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PRZEDMOWA
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Publikowana monografia jest kolejnym odzwierciedleniem dyskusji animowanej
przez pracownikow katedr logistycznych na polskich uczelniach. Powstala w szcze-
gblnych okolicznos$ciach zamrozenia normalnej aktywnosci akademickiej wskutek
pandemii COVID-19. Jednak gtéwny problem podejmowany w wypowiedziach na
przelomie 2019 i 2020 roku byt zwigzany z istotg i wplywami umiedzynarodowia-
nia fancuchéw dostaw i operacji logistycznych.

Globalizacja gospodarki §wiatowej ma oczywisty zwigzek z internacjonalizacja
logistyki. Globalne taricuchy dostaw sg skutkiem i warunkiem dziatalnos$ci gospo-
darczej zar6wno wielkich korporacji transnarodowych, jak i matych oraz §rednich
przedsiebiorstw uwiktanych w transakcje handlu zagranicznego. Swiat gospodarczy
nie moze si¢ oby¢ bez sprawnych proceséw logistycznych ogarniajacych catg kule
ziemska. Tytul monografii zostal zaczerpniety z pogladéw gloszonych przez fran-
cuskich logistykéw akademickich, ktérzy zaproponowali wprowadzenie do profe-
sjonalnego jezyka terminu ,logistykacja”. Jest on rozumiany jako nasycenie relacji
kooperacyjnych miedzy przedsiebiorstwami duzg liczba ztozonych i intensywnych
procesdw logistycznych.

Logistykacja gospodarki $wiatowej to opis stanu globalnego systemu ekono-
micznego, ktory - dzigki liberalizacji stosunkow gospodarczych i politycznych oraz
wsparciu ze strony technologii informacyjno-komunikacyjnych - jest zbudowany
z wielu podmiotéw gospodarczych rozproszonych na wszystkich zamieszkanych
kontynentach $wiata i ktéry nie mégltby funkcjonowa¢ bez miedzynarodowej lo-
gistyki.

Treséci zawarte w niniejszej monografii s3 oczywiscie $wiadectwem wiedzy i ocen
aktualnych na poczatku 2020 roku. Szybko uptywajacy czas i radykalny charakter
toczacych si¢ procesow spoleczno-gospodarczych otwiera kolejne watki potencjalnej
dyskusji o stanie i perspektywach logistyki miedzynarodowej. Pandemia COVID-19
uswiadomila §wiatowej opinii publicznej, jak kruche sa globalne tancuchy dostaw
zorientowane na skrajnie interpretowang efektywnos¢ finansowas, ile problemoéw
spolecznych moga wywotywac brak ciaglosci transportu miedzynarodowego i nad-
miernie wydluzone korytarze transportowe oraz jak tatwo si¢ odchodzi od polityki
wspotpracy miedzynarodowej na rzecz dbatosci wylacznie o partykularne intere-
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sy. Pojawia si¢ zatem kolejny problem - jak uczyni¢ procesy logistyczne bardziej
odpornymi na potencjalne zakldcenia, w szczegdlnosci o atrybutach tzw. czarnych
tabedzi. Takie watki pojawiajg sie, cho¢ nie dominujg w niniejszej ksiazce.

Na koniec niech publicznie zostang wyrazone stowa podziekowania wszystkim,
ktorzy przyczynili sie do przeprowadzenia dyskusji akademickiej poswigconej lo-
gistykacji gospodarki miedzynarodowej, ktérzy zabiegali o jej poziom naukowy,
dbali o jej techniczng sprawnos¢ i podjeli si¢ zadania przelania swych pogladéow na
papier oraz zredagowania tych wypowiedzi.

Piotr Banaszyk
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Niniejsza monografia powstata na kanwie rozwazan zaprezentowanych przez uczest-
nikéw i prelegentéw VI Konferencji Naukowej Logistyka 2020 - ,,Logistykacja go-
spodarki swiatowej”, w zwigzku z tym jest dzielem wielu autoréw. Celem corocznie
organizowanej konferencji jest przede wszystkim integracja $rodowiska akade-
mickiego, wymiana pogladéw, wynikéw badan i osiggnie¢ naukowych w zakresie
logistyki w gospodarce $wiatowej. Przewodniczacym Komitetu Naukowego Kon-
ferencji w roku 2020 byt prof. dr hab. Piotr Banaszyk reprezentujacy Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu. W sktad Rady Naukowej Konferencji wchodzili przede
wszystkim przedstawiciele pieciu osrodkow akademickich wspoétorganizujacych
konferencje: z Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu: prof. dr hab. Walde-
mar Budner, prof. dr hab. Maciej Szymczak, dr hab. Anna Maria Jeszka, prof. UEP,
dr hab. Anna Lupicka, prof. UEP, dr hab. Anna Maryniak, prof. UEP; z Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach: prof. dr hab. inz. Jacek Szoltysek, dr hab. Ewa Pla-
czek, prof. UEK, dr hab. inz. Jerzy Mikulski, prof. UEK, dr Sebastian Twardg; z Uni-
wersytetu Opolskiego: prof. dr hab. Sabina Kauf, dr hab. inz. Rafal Matwiejczuk, prof.
UO, dr Iwona Pisz; z Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu: dr hab. inz. Andrzej
Bujak, prof. WSB, dr Anna Orzel oraz z Uniwersytetu Lodzkiego: dr hab. inz. Adam
Sadowski, prof. UL, prof. dr hab. Maciej Urbaniak. Ponadto cztonkami Rady byli:
prof. dr hab. Mirostaw Chaberek (Uniwersytet Gdanski), prof. dr hab. Jarostaw Wit-
kowski (Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu), ptk dr hab. inz. Tomasz Jalo-
wiec, prof. ASzZWoj, dr hab. Mariusz Jedlinski, prof. AM, dr hab. Marzena Kramarz,
prof. PSL, ptk dr hab. Szymon Mitkow, prof. WAT, dr hab. Krzysztof Rutkowski,
prof. SGH, dr hab. inz. Magdalena Wyrwicka, prof. nadzw. PP, dr Katarzyna Mich-
niewska oraz dr Iwo Nowak (Panstwowa Uczelnia Stanistawa Staszica w Pile). Mo-
nografia tematycznie obejmuje szeroki zakres zagadnien dotyczacych zarzadzania
logistyka i fanncuchami dostaw w skali globalne;j.

W pierwszej czesci — Wspélczesne trendy i wyzwania w logistyce i taricuchach do-
staw — zebrano rozdzialy traktujace o tytulowej logistykacji, czyli zarzadzaniu logi-
styka w gospodarce $wiatowej, w ekonomicznej i pozaekonomicznej dzialalnosci
czlowieka. Elzbieta Golembska w pierwszym rozdziale podkresla, ze warunkiem
koniecznym upowszechnienia zarzadzania logistyka jest systematyczne zdobywanie
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wiedzy o logistyce jako dzwigni trwalego rozwoju logistykacji. Droga do budowania
swiadomosci spoteczno-gospodarczej o nieuniknionych procesach logistycznych
w roznych dziedzinach zycia jest wprowadzenie logistyki jako galezi nauk o zarza-
dzaniu i jakosci. Nastepnie Piotr Banaszyk w rozdziale drugim podzielif si¢ reflek-
sjami nad istota i charakterem zmian w sektorze ustug logistycznych wywolanych
pandemia spowodowang przez koronawirusa SARS-CoV-2. Na tym tle sformulo-
wal koncepcje pozadanych modyfikacji dziatalnosci przedsiebiorstw logistycznych,
wnioskujac o przeksztalcenia w kierunku zastgpienia miernika EVA miernikiem
rezyliencji ekonomicznej (RE) i o stosowanie jako dominujacego modelu biznesu
modelu wykorzystujacego filozofie TBL. Niejako w odpowiedzi na postulowana
odporno$¢ $swiatowych tancuchéw dostaw autorki rozdziatu trzeciego (Anna Lu-
picka i Sylwia Konecka) przyblizyly problematyke ryzyka zakidcen i innych zagro-
zen, réwniez odnoszac si¢ do pandemii i kryzyséw gospodarczych. Wykorzystanie
innowacyjnych narzedzi typu: tancuch blokéw, internet rzeczy, sztuczna inteli-
gencja, zostalo wskazane jako przyszlosciowy trend w budowaniu rezylientnych
tancuchow dostaw. W kolejnych trzech rozdziatach czesci pierwszej wskazano na
transformacje fancucha dostaw w obliczu przejecia oddziatu globalnej firmy pro-
dukcyjnej (Adam Sadowski i Tomasz Gresik), duze znaczenie gospodarki wspot-
dzielenia (Hanna Zietara) oraz rynku e-commerce (Justyna Majchrzak-Lepczyk).
Rozwazania zostaly poparte przykladami, ktdre staly sie rowniez dowodem logi-
stykacji gospodarki w skali globalne;j.

W czegsci drugiej — Transport, spedycja, logistyka — znalazly si¢ rozdziaty odno-
szace sie do sektora TSL. Marcin Jurczak omawia zidentyfikowane juz zagrozenia
spowodowane pandemig, dotyczace jednak transportu publicznego miast. W czesci
tej wskazano rowniez na istotne obecnie dla sektora TSL wyzwania zwigzane z eko-
rozwojem (Magdalena Kowalska i Anna Misztal) i z wcigz nierozwigzanym proble-
mem ostatniej mili (Nataliia Boichuk). Oczywiscie logistyka to nie tylko transport,
dlatego tez w dwdch ostatnich rozdziatach Waldemar W. Budner i Kinga Pawlicka
podkreslili znaczenie lokalizacji powierzchni magazynowych. W tej czesci znalazt
sie rowniez rozdzial Andrzeja Bujaka, Pawla Andrzejczyka i Ewy Rajczakowskiej,
w ktérym omoéwiono koszty postulowanej w pierwszym rozdziale edukacji logi-
stycznej, na poziomie szkét srednich w Polsce.

W rozdziale pierwszym wskazywano, ze szczegdlnymi obszarami zainteresowan
logistyki jako cze$ci nauk o zarzadzaniu i jakosci sa te, ktore $cisle sie facza z ko-
rzy$ciami wymiany miedzynarodowej i nie ograniczaja si¢ do dobr materialnych
i uslug, ale dotyczg takze informacji oraz finanséw. Twierdzenie to znalazto od-
zwierciedlenie w zainteresowaniach badawczych autoréw czesci trzeciej, zatytulo-
wanej Finanse w logistyce i taricuchach dostaw. Do tej pory naukowcy skupiali si¢
na przeptywach débr i informacji w zarzadzaniu tancuchami dostaw. Okazuje sie
jednak, ze przeplywy finansowe staly si¢ popularnym aspektem badawczym i w réz-
nych szczegdtowych ujeciach przedstawiono je w tej czesci monografii (rozdzialy
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Kingi Pawlickiej, Moniki Bal i Michata Comporka). Teksty dotycza tez aspektow
miedzykulturowych w zarzadzaniu finansami taricucha dostaw (Anna Bruska) czy
tez standingu finansowego polskich spotek sektora TSL notowanych na gietdzie
warszawskiej (Anna Misztal).

Redaktorzy naukowi monografii licza na to, Ze przedstawione poglady, wyniki
badan i osiagnie¢ naukowych spotkaja sie z zainteresowaniem przede wszystkim
srodowiska akademickiego, a takze 0s6b zajmujacych sie logistyka i zarzagdzaniem
tancuchami dostaw w praktyce.

Sylwia Konecka, Anna Lupicka
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) Elzbieta Gotembska
Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu

MAJOR PREMISES OF LOGISTICATION
IN INTERNATIONAL BUSINESS

Abstract: The United Nations Basic Principles on the Role of Lawyers (1990) is the most
important document dealing with international legal principles and guarantees applicable
to advocates. It had been formulated to assist Member States in their task of promoting
and ensuring the proper role of lawyers, should be respected and taken into account by
Governments within the framework of their national legislation and practice. Although
more than 30 years have elapsed since the formulation of that document, it would be dif-
ficult to assume that the objectives of this document were fully achieved. The multiplied
cases of unlawful pressure, violence and intimidation against lawyers make the interna-
tional community search for more effective remedial instruments. The author analyses
efforts made in that area by international organization, especially the Council of Europe.
The initiative put forward by the Parliamentary Assembly to regulate these matters in the
Council of Europe convention, i.e. in the form of a legally binding instrument, is of great
importance. Its implementation would undoubtedly contribute to the achievement of
progress in this area.

Keywords: logistication, international business, factors of production flow, market in-
formation asymmetry.

Stowa kluczowe: logistykacja, biznes miedzynarodowy, czynniki przeptywu produkgji,
asymetria informacji rynkowe;j.
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Wstep

Globalizujaca si¢ coraz szybciej gospodarka §wiatowa wymusza potrzebe, a nawet
koniecznos¢ logistykacji §wiata wielkiej transformacji. W ujeciu neologistycznym
zjawisko to bylo mato opisywane w kontekscie rozwoju informatyzacji. Logisty-
kacja jest do$¢ nowym terminem, wprowadzonym przez Nathalie Fabbe-Costes
i Aurélien Rouquet (2019), ale zjawisko to obserwowano juz w XX wieku. Wszech-
obecna i uniwersalna logistyka bowiem stopniowo weszta do wszystkich sektoréw
i potwierdzila istnienie pryncypiéw logistycznych, tak waznych w zarzadzaniu
zasobami rzeczowymi i ludzkimi. Szczegdlne jednak znaczenie nalezy przypisac
logistyce w biznesie miedzynarodowym, co wynika z obowiazku doskonalenia za-
rzadzania migdzynarodowym tancuchem dostaw. Istnieje bowiem uzasadnione
przekonanie, ze wspolczesnie konkurujemy nie tyle cenami towaréw czy ustug, ile
przede wszystkim tancuchami dostaw.

Celem niniejszego rozdziatu bylo wyodrebnienie i scharakteryzowanie trzech
waznych przestanek tworzenia w gospodarce $wiatowej logistykacji i ich wptywu
na rozwoj biznesu migdzynarodowego. Do przestanek tych zaliczono w pierwszej
kolejnosci konieczno$¢ uznania logistyki za galaz nauk o zarzadzaniu i jakosci, co
umozliwi rozszerzanie si¢ logistykacji w wymiarze §wiatowym. Kolejng przestanka
jest redefinicja miedzynarodowych przeplywéw czynnikéw wytworczych stymulu-
jacych logistykacje. Trzecig przestanka rozwoju logistykacji, komplementarng wo-
bec dwoch pierwszych, jest zastosowanie logistyki w procesie redukowania skutkow
asymetrii informacji rynkowych w przedsigbiorstwach, ogniwach miedzynarodo-
wych fancuchéw dostaw.

Logistyka jako nowa gataz nauk o zarzadzaniu i jakoSci wsparciem
logistykacji

Rozwazania w tej czgéci rozpoczniemy od wyjasnienia terminu ,,logistykacja”. Zja-
wisko to jest kluczowe we wspolczesnej gospodarce chocby dlatego, ze dotyczy lo-
gistyki jako strategii przedsiebiorstw. Nathalie Fabbe-Costes i Aurélien Rouquet
(2019) podaja przyktady takich firm jak: Zara, IKEA czy Amazon, w ktorych sto-
suje sie strategie logistyki zintegrowanej. Warto$¢ logistyki jako strategii dla firmy
wynika przede wszystkim ze zdolnos$ci do innowacji, do kreowania dynamiki in-
terorganizacyjnej, a takze przemystu ustug logistycznych. Nastepuje takze taczenie
polityki przemystowej z polityka logistyczng. Co wiecej, wszechobecnos¢ logisty-
ki we wspdlczesnej gospodarce §wiatowej, we wszystkich sektorach, np. zdrowia,
ustug, militarnym, motoryzacyjnym, generuje konkurencyjnos¢ firm i tancuchéw
dostaw niezaleznie od biezacej dziatalnosci gospodarczej réznych panstw. Logisty-
kacje zatem mozna zdefiniowac nastepujaco: jest to upowszechnienie zarzadzania
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logistyka w gospodarce $wiatowej w ekonomicznej i pozaeckonomicznej dziatalno-
$ci cztowieka.

Warunkiem koniecznym takiego upowszechnienia jest systematyczne i po-
wszechne zdobywanie wiedzy o logistyce jako dzwigni trwalego rozwoju logistyka-
cji. Prostg drogg do ksztalcenia logistykow oraz, co wazne, budowania §wiadomosci
wszechogarniajgcej spotecznie i gospodarczo o nieuniknionych procesach logistycz-
nych w réznych dziedzinach zycia jest wprowadzenie logistyki jako galtezi nauk
o zarzadzaniu i jako$ci. W polskiej literaturze przedmiotu z poczatkiem XXI wieku
coraz czgsciej pojawialy sie koncepcje dotyczace roli i miejsca logistyki w naukach
o zarzadzaniu i jako$ci. Na przyklad Piotr Blaik (2010) stwierdzil, ze podstawowe
znaczenie zintegrowanego zarzadzania ujawnia si¢ w samej istocie logistyki. Logi-
styka bowiem to przekrojowa koncepcja zarzadzania, a takze podstawowy potencjat
strategiczny, ktdry jest niezbednym warunkiem dziatalnosci i sukcesu na wspoélczes-
nym konkurencyjnym rynku. Co wigcej, zwrdcono szczeg6lng uwage na logistyke
w naukach o zarzadzaniu miedzynarodowym (Gotembska, 2010, s. 96-97), ktére
czesto jest nazywane zarzadzaniem na styku kultur. W rozwazaniach odniesiono si¢
do tych elementéw teoretycznej bazy zarzadzania miedzynarodowego, ktére pozwa-
lajg na uzasadnienie miejsca logistyki w naukach o zarzadzaniu i jakosci. Za waz-
ne elementy uznano np. koncepcje kluczowych kompetencji, koncepcje tancucha
warto$ci dodanej czy koncepcje transnarodowej dzialalnosci i globalnej integracji.

Nalezy doda¢, ze szczegdlnymi obszarami zainteresowan logistyki jako czesci
nauk o zarzadzaniu i jako$ci sg te, ktore $cisle si¢ facza z korzy$ciami wymiany mie-
dzynarodowej i nie ograniczajg si¢ do débr materialnych i ustug, ale dotycza takze
informacji oraz finanséw (Golembska, 2012, s. 46-47). Obecnie w badaniach nad
teorig logistyki i jej stosowaniem w praktyce gospodarczej przyjmuje sie, ze logi-
styka jest czescig nauk o zarzadzaniu. Na przyklad Magdalena K. Gasowska (2018,
s. 67) uwaza, ze analiza oddzialywania logistyki na konkurencyjno$¢ przedsie-
biorstw wymaga traktowania logistyki jako elementu, czesci skladowej nie tylko
nauk o zarzadzaniu i jakosci, ale réwniez wybranych zagadnien z dziedziny ekono-
mii czy finanséw. W tym kontekscie nalezy podkresli¢, ze szybki rozwdj logistyki
jako cze$ci nauk o zarzgdzaniu nalezy utozsamia¢ z interdyscyplinarna naturg biz-
nesu migdzynarodowego jako subdyscypliny w nauce ekonomii, ktérej celem jest
badanie dziatalnosci ekonomicznej na miedzynarodowym poziomie. Do czynni-
kéw warunkujacych skutecznos¢ miedzynarodowych operacji zalicza si¢ nie tylko
finanse, technologie, innowacje, ale takze ceny, popyt i zapasy, ktére umozliwiaja
racjonalno$¢ dzialalnosci logistycznej. Szczegolne znaczenie w biznesie miedzy-
narodowym przypisuje si¢ logistycznym potencjatom sukcesu firmy w tancuchu
dostaw (Golembska, 2019). Z poczatkiem XXI wieku w literaturze przedmiotu za-
czeto przedstawia¢ wyniki badan dotyczace strategii zarzadzania w biznesie mie-
dzynarodowym. Frank L. Bartels i Christopherson L. Pass (2000, s. 15) okreslili
zasady planowania tego biznesu, w tym: produkcji, marketingu, finanséw, i uznali,
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ze strategia biznesu miedzynarodowego musi mie¢ charakter holistyczny oraz ze
powinna prowadzi¢ do integrowania wszystkich funkeji zarzadzania. Z kolei John
D. Daniels i Lee H. Radebaugh (2001, s. 5) uwazaja, ze celem biznesu mie¢dzyna-
rodowego sg transakcje, w ramach ktérych uwzglednia sie sprzedaz, bezposrednie
inwestycje zagraniczne i transport, ktory jest waznym elementem logistyki (rys. 1).

CZYNNIKI OPERACIE
ZEWNETRZNE MIEDZYNAROCDOWE
* sity ekonomiczne * wielko$¢ sprzedazy
» czynniki kulturowe * zrodta zaopatrzenia
* czynniki geograficzne * minimalizacja ryzyka
OTOCZENIE WYBOR STRATEGII
KONKURENCII
rodzaje funkcje
* konkurencja w réznych
krajach « eksport, import * zarzadzanie
* przewaga cenowa, * transport taricuchami dostaw
innowacyjna + zarzadzanie, * marketing
* liczba konkurentéw licencje, franczyza | + zarzadzanie kadrami
w sektorze

Rysunek 1. Wplyw otoczenia zewnetrznego na biznes miedzynarodowy
Zrédlo: opracowano na podstawie (Daniels i Radebaugh, 2001, s. 5).

Duze znaczenie autorzy przypisuja otoczeniu firmy lub korporacji transnarodo-
wej, ze szczegdlnym uwzglednieniem otoczenia konkurencyjnego. Zainteresowanie
biznesem miedzynarodowym w XXI wieku $cisle sie wigzato z potrzeba, a nawet
koniecznoscig rozwoju zarzadzania miedzynarodowego. Wynikalo to z powstania
w tym okresie waznych trendéw w gospodarce swiatowej takich jak: wzrost opera-
cji, w tym logistycznych, o zasiegu miedzynarodowym, powstawanie bezposrednich
inwestycji zagranicznych, a przede wszystkim rozszerzajaca si¢ internacjonalizacja
w procesach zarzadzania (Nowakowski, 2005, s. 350). Nalezy przypuszczac, ze wlas-
nie wraz z rozwojem internacjonalizacji przedsigbiorstw, zwlaszcza przedsigbiorstw
miedzynarodowych, zaczelo sie tworzy¢ zjawisko logistykacji. Jesli bowiem uznamy,
ze internacjonalizacja to otwieranie si¢ firm na wspoétprace miedzynarodowa, mo-
zemy powiedzie¢, ze jest to jednoczes$nie zwigkszenie swiadomosci co do wplywu
dzialalnosci migedzynarodowej, w tym logistyki miedzynarodowej, na ich przyszlty
rozwoj. Warto przypomnie¢, ze zdaniem Marcina Nowakowskiego (2005), zarza-
dzanie migedzynarodowe tradycyjnie jest rozumiane jako proces planowania, orga-
nizowania, przywodztwa i kontroli w otoczeniu wielokulturowym. Zarzadzanie to
polega zatem na wykonywaniu czynnosci zarzadczych ponad granicami panstwo-
wymi. W tym rozumieniu zarzadzanie migdzynarodowe niewatpliwie jest sila na-
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pedowa biznesu miedzynarodowego, droga realizowania operacji od eksportu do
aliansow strategicznych, polityki finansowej, zarzadzania logistycznego i zarzadza-
nia zasobami ludzkimi.

Jan Rymarczyk (2020) z kolei szczegdlng wage przywigzuje do wyboru orien-
tacji strategicznej w ramach zarzadzania miedzynarodowego, a takze w fancuchu
dostaw w przedsiebiorstwie miedzynarodowym. Obecnie biznes miedzynarodowy
to ogromny obszar badawczy, dynamicznie zmieniajacy si¢ w czasie i przestrzeni.
Meik W. Peng i Klaus Meyer (2019, s. 9-12) twierdza, ze obszar ten zawiera takie
dyscypliny jak: ekonomia, geografia, historia, polityka, psychologia i socjologia. To
bardzo szerokie postrzeganie biznesu miedzynarodowego przypomina dynamicz-
nie rozszerzajacy si¢ logistyke. Sklania to do zadania pytania, czy istnieja powody
uznania zarzadzania logistycznego, w tym miedzynarodowego, za galaz nauk o za-
rzadzaniu i jako$ci. Przedstawione rozwazania dotyczace przedmiotu i zakresu waz-
nych czeséci sktadowych zarzadzania w biznesie miedzynarodowym jednoznacznie
uzasadniajg nieuchronno$¢ wiaczenia logistyki do nauk o zarzadzaniu i jakosci.
To z kolei znajduje si¢ u zrédet powstawania i rozwoju logistykacji w gospodarce
$wiatowej, a zatem koniecznosci traktowania logistyki jako galezi nauk o zarza-
dzaniu i jako$ci, co jest istotng przestanka wspierajaca nowe zjawisko logistykacji.

Redefinicja miedzynarodowych przeptywow czynnikow wytwaorczych
w stymulowaniu logistykacji

Znaczacym impulsem do uwzglednienia istoty przeplywéw czynnikow wytwor-
czych w generowaniu zjawiska logistykacji bylo uznanie przez Nathalie Fabbe-Co-
stes i Aurélien Roquet (2019, s. 6) koniecznodci realizowania logistyki par les flux
— drogg przeplywdw - za niezbedne we wspolczesnej gospodarce §wiatowej. Nalezy
przypomnie¢, ze w pierwotnych definicjach zadan logistycznych to wlasnie zarza-
dzanie przeptywami dobr i ustug nazywano logistyka. Ze wzgledu na to, ze obecnie
uczestniczymy w logistykacji $wiata wielkiej transformacji, przeptywy dobr i ustug
w ramach przeptywoéw czynnikéw wytworczych zawsze stanowia podstawe logisty-
ki, a szerzej — logistykacji.

Rozwazania dotyczace mozliwosci redefiniowania przeplywéw rozpoczniemy
od charakterystyki tych miedzynarodowych przeptywéw czynnikéw wytwdrczych,
ktére w sposob szczegolny sa uwarunkowane operacjami logistycznymi. Jak wia-
domo, wyrdzniamy nastepujace rodzaje przeptywéw (Golembska, 2014, s. 117):

- przepltywy kapitalu, w tym bezposrednich inwestycji zagranicznych niezbed-
nych w rozwoju logistyki,
- przeplywy wiedzy technicznej, w tym alokacje¢ uciele$nionej wiedzy technicznej

(embookied technology), ktéra znajdujemy w neotechnologicznej teorii handlu

miedzynarodowego,
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- przeplywy sity roboczej, zwigzane z koniecznoscia pozyskiwania kluczowych
kompetencji logistycznej i specjalistycznej wiedzy o nowoczesnych procesach
logistycznych.

Przepltyw wiedzy technicznej w operacjach logistycznych faczy si¢ najczes-
ciej z przeplywem kapitalu, odgrywa wiec role podobna do przeptywu kapitatu,
szczegolnie w postaci bezposrednich inwestycji zagranicznych. Ciekawg teorig
miedzynarodowego przeptywu wiedzy technicznej, zaréwno ucielesnionej, jak i nie-
ucieles’nionej, jest zaproponowana przez Kaname Akamatsu (Misala, 2005, s. 122)
teoria doganiania cyklu zycia produktu. Istota tego modelu polega na tym, ze kraje
stabiej rozwinigte zaspokajaja popyt na dobra wysoko przetworzone droga impor-
tu, dzieki ktéremu zyskuja wiedze techniczng (rys. 2).

Nie ulega watpliwosci, ze miedzynarodowy tancuch dostaw jest podstawa reali-
zacji przeptywow kapitatu, wiedzy technicznej i sily roboczej. Stad w podejmowa-
nej probie redefinicji przeptywoéw czynnikéw wytwoérczych droga unowoczesnienia
ekonomicznej, technicznej i technologicznej postaci miedzynarodowych fanicuchéw
dostaw waznag role beda odgrywac przeptywy tych czynnikéw zintegrowane z in-
frastruktura logistyczng. Racjonalizowanie operacji logistycznych w tancuchach
dostaw jest uzaleznione od:

P,D,E,I_
P
/ — D
- R
y
e |
// y
II/ 4 ) 1
ty t, t, t; Uptyw czasu

P — produkcja krajowa, D — popyt krajowy, E — eksport, | —import

Rysunek 2. Przedstawienie teorii doganiania cyklu zycia produktu, zwane modelem
szyku lotu dzikich gesi

Zrédto: (Misala, 2005, s. 122).
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- poziomu rozwoju infrastruktury komunikacyjnej, w tym logistycznej i spotecz-
nej, w danym regionie $wiata,

- poziomu konwergencji miedzy regionami na $wiecie,

- sprawnosci i mobilnosci nowych technologii informatycznych w catym tancu-
chu dostaw.

Niezwykle wazny dla biznesu miedzynarodowego, zwlaszcza w kontekscie lo-
gistykacji, jest ten wymiar tanicucha dostaw, ktéry ma charakter procesowy. Uje-
cie procesowe wiaze si¢ zreszta nie tylko z taricuchem dostaw, ale takze z budowa
w jego ramach korporacji transnarodowych. Do wazniejszych cel6w strategicznych
przedsiebiorstw bedacych ogniwami tancucha dostaw naleza:

- optymalizowanie aktywow przedsigbiorstwa droga redukcji poziomu zapaséw,
kosztow transportu i kosztéw obstugi centréw logistycznych,

- zmniejszanie kosztow transakcyjnych oraz podejmowanie dzialan tworzacych
warto$¢ dla klienta,

- zmniejszanie skutkéw wystepowania zjawiska asymetrii informacji rynkowych
droga racjonalizowania operacji logistycznych wewnatrz fanicucha dostaw.
Podejmujac probe redefiniowania przeptywu czynnikow wytworczych zinte-

growanych z nowoczesnymi fancuchami dostaw, szczegélng wage nalezy przypisac

dwoém zagadnieniom wspierajacym przyszte rozwiazania:

- wprowadzenie metody metaanalizy big data jako podstawy podejmowania de-
cyzji strategicznych w zarzadzaniu tancuchem dostaw,

- tworzenie projektéw dynamicznych modeli biznesowych dla nowych tancu-
chéw dostaw.

Robert Handfield, Frank Straube, Hans Ch. Pfohl i Andreas Wieland (2013,
s. 51) na podstawie wynikow badan przeprowadzonych z zastosowaniem duzych
ilosci danych zrédlowych metoda big data application stwierdzili, ze istnieje duza
sklonnos¢ firm i korporacji do inwestowania w przysztosci w taka metode (rys. 3).

Tworzenie projektow modeli biznesowych dla przyszlych tancuchéw dostaw jest
jednym z najwazniejszych zadan w XXI wieku, ale jest uzaleznione od:

- zdolnosci do konwergencji poziomu obstugi logistycznej zaréwno u dostawcy, jak
i odbiorcy towaréw przemieszczanych w miedzynarodowych tancuchach dostaw,

- rozmiaréw turbulencji na §$wiatowych rynkach towaréw i ustug, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem zmian kurséw walutowych, wahan cen, czynnikéw politycz-
nych i losowych,

- poziomu dywersyfikacji zaopatrzenia w surowce naturalne, pétprodukty.

Jako przyktad modelu biznesowego dla tanncuchéw dostaw na rysunku 4 przedsta-
wiono rozwigzanie zaproponowane przez Johna Gattorne, Roberta Ogulina i Marka
W. Reynoldsa (2003, s. 143, rys. 4).

W kontekscie powyzszych rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze istnieje uzasadnione
przypuszczenie, iz redefinicja przeptywéw czynnikéw wytworczych nie tylko moze,
ale powinna stanowi¢ wazna przestanke dalszego rozwoju logistykacji na swiecie.
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Rysunek 3. Biezace planowane inwestycje w technologii big data w Unii Europejskiej
Zrédlo: (Handfield, Straube, Pfohl i Wieland, 2013, s. 52).
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Rysunek 4. Dynamiczny model biznesowy dla przyszltych lancuchéw dostaw

Zrédto: opracowano na podstawie (Gattorna i in., 2003, s. 143).
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Redefinicja taka polega na wprowadzeniu nowych form miedzynarodowych prze-
plywow tych czynnikéw w postaci zintegrowanych z logistyka przeptywoéw kapitatu,
wiedzy technicznej i sily roboczej. W uzasadnieniu takiego pogladu nalezy pod-
kresli¢, ze obecnie systematycznie zmniejszajg sie tak zwane przeptywy czyste na
rzecz przeplywdéw taczonych, sterowanych i zarzadzania logistycznego z uzyciem
najnowszych technologii informatycznych (lgcznosci satelitarnej itp.). Ponadto, jak
zauwaza Barbara Liberska (2012, s. 38-40), w wyniku stosowania technologii tele-
komunikacyjnych w logistyce obserwuje si¢ wieksze mozliwosci zarzadzania ustu-
gami na odleglo$¢, co w warunkach rozproszonej produkgji tych ustug powoduje
obnizke kosztow.

Logistyka w redukowaniu skutkéw asymetrii informacji rynkowych
w taicuchach dostaw

Jak juz wcze$niej stwierdzono, jednym z najwazniejszych celéw strategicznych firm
bedacych ogniwami fancucha dostaw jest redukowanie skutkow asymetrii infor-
macji rynkowych. Trzeba podkresli¢, ze kluczowa rola logistyki w biznesie mie-
dzynarodowym wynika nie tylko z interdyscyplinarnego charakteru biznesu, ale
takze z tego, ze wlasnie logistyka stanowi potencjal sukcesu przedsiebiorstw. Oka-
zuje sig, ze w XXI wieku dzialalno$¢ biznesowa na migdzynarodowym poziomie
jest systematycznie zakl6cana wstepowaniem zjawiska asymetrii rynkowej w mie-
dzynarodowym tancuchu dostaw. W polskiej literaturze (Banaszyk i Gotembska,
2015, s. 136) pojawit sie poglad, zgodnie z ktérym logistyka jako strategia dla fir-
my moze mie¢ korzystny wpltyw na redukowanie dotkliwych skutkéw asymetrii
informacji rynkowych. Ostatecznie wplyw ten okreslono mianem nowego pa-
radygmatu logistyki. Jest to o tyle wazne, ze digitalizacja, jako istotony element
transformacji wspolczesnej logistyki w UE, wymaga przeznaczenia na inwestycje
w przemysle logistycznym do 2025 roku 1,42 tryliona USD (Godsmark i Richar-
ds, 2020, s. 274). W tym kontekscie nieodzowne, a nawet nieuniknione wydaje si¢
redukowanie skutkow asymetrii w celu utatwienia i przyspieszenia przeplywu in-
formacji w calym lancuchu dostaw. Przyczyny powstawania asymetrii informacji
rynkowej mozemy podzieli¢ na obiektywne i subiektywne. Przyczyny obiektywne
to roznice w dostepie uczestnikéw rynku do informacji oraz duze trudnosci w in-
terpretowaniu informacji. Przyczyn subiektywnych, wewnetrznych, powstawania
asymetrii informacji rynkowych mozemy szuka¢ w psychice kadry menedzerskiej,
ktéra dazac do maksymalizowania zyskow firmy, dziata swiadomie lub podswia-
domie i przyczynia si¢ do stworzenia takiej asymetrii. Do takich przyczyn mozna
zaliczy¢ nadmierna pewnos¢ siebie, iluzj¢ prawdy oraz sktonno$¢ do hazardu mo-
ralnego faczonego z potrzeba naduzycia. W ujeciu syntetycznym zakres przyczyn
asymetrii rynkowej przedstawiono na rysunku 5.
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Przyczyny asymetrii informacji
rynkowej

4 4 4

Rézny dostep do informacji dBrak W[etl:!zy nlezl:?ednej Brak umiejetnosci
dla obu stron kontraktu el |styczn:ej . przetwarzania informacji
informacji
+ brak prawa dostepu + brak umiejetnoéci « brak znajomosci najnow-
do informacji ekonomicznej szych technologii informa-
+ zroznicowana liczba interpretacji dostepnych tycznych
informacji informacji « brak umiejetnego korzysta-
* zroznicowany * brak umiejetnosci nia ze sztucznej inteligenciji
poziom kontroli okreslania kosztéw « brak znajomosci zasad ko-
dziatar kadry pozyskiwania informacji rzystania z chmury danych
menedzerskiej * brak opinii i prognoz
niezaleznych specjalistow

Rysunek 5. Przyczyny asymetrii informacji rynkowej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W Polsce badania teoretyczne i empiryczne dotyczace nie tylko przyczyn, ale
takze skutkow asymetrii informacji rynkowych rozpoczeto w 2010 roku. Auto-
rzy tych badan - Tomasz Gruszecki (2002, s. 128, 136), Maciej Stradomski (2010,
s. 18) i Adam Noga (2011, s. 41) - zajeli si¢ problemem niedoskonatej informacji
w ramach wspolczesnych teorii przedsiebiorstwa jako przeciwienstwa teorii neo-
klasycznych. Uznano bowiem, ze asymetria informacji jest znaczacym czynnikiem
utrudniajacym dzialalno$¢ firm. Jednym z pierwszych polskich autoréw, ktérzy
podjeli si¢ weryfikacji empirycznej zjawiska asymetrii informacji rynkowej, jest
Jarostaw Kubiak (2013, s. 51). W latach 2002-2008 za pomocg metody porzad-
kowania liniowego zbadal zjawisko w zakresie alokacji kapitalu w wazniejszych
branzach gospodarki Polski.

W badaniach nad naturg wspolczesnej logistyki — zaréwno w ujeciu teoretycz-
nym, jak i empirycznym - uznano, ze istnieje realna mozliwos¢ okreslenia wplywu
logistyki na redukcje skutkéw asymetrii rynkowej. Zbudowano wigc teoretyczny
model logistics market information asymetry (LMAI) (Banaszyk i Golembska, 2015,
s. 136). W konstrukcji tego modelu wykorzystano wzdr J. Kubiaka (2013). Model
ten przedstawia si¢ nastepujaco:

MAI=1-2=  (i=1,2,..,n), (1)
4
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gdzie:

LMAI - logistyczny model asymetrii informacji rynkowe;j,

q, — warto$¢ wspotczynnika LMAI dla i-tego przedsigbiorstwa,

q, — obiekt wzorcowy — max {q} jako norma.

Uznano, ze takie elementy systemu logistycznego jak: wielko$¢ sprzedazy, war-
tos¢ aktywow firmy, wartos$¢ zapasow, naklady inwestycyjne na infrastrukture logi-
styczna, koszty logistyki i koszty transportu, stanowia zasadniczg baze dla obliczen
dotyczacych wplywu logistyki na redukowanie skutkéw asymetrii informacji. Trze-
ba podkresli¢, ze jest to pierwsza, autorska proba wyboru elementéw systemu logi-
stycznego jako podstawy przeprowadzenia obliczen.

W badaniach empirycznych uwzgledniono trzy grupy firm — producentéw, dys-
trybutoréw oraz firmy ustugowe funkcjonujace w celowo wybranych dziewieciu
sektorach gospodarczych (tab. 1). W obliczeniach przyjeto srednie wartosci cha-
rakteryzujace dziatalno$¢ logistyczng w firmach w newralgicznych branzach w Pol-
sce, w latach 2008-2018.

Tabela 1.Wartoéci wspolczynnika LMAI w wybranych grupach firm w latach 2008-2018

Rodzaj przedsiebiorstwa Branza Wartoslf;/[vzo(l‘;)z)ynmka
Producenci przemyst metalowy 0,0
przemyst farmaceutyczny 11,4
przemyst elektroniczny 50,8
Dystrybutorzy hurtownie sprzetu AGD 53,6
handel odzieza 64,3
handel zywno$cig 35,7
Ustugi telekomunikacja 30,0
transport 46,2
turystyka 10,8

Zrédto: obliczenia wlasne.

Jak wynika z przedstawionych wartosci, w grupie firm produkcyjnych najnizszy
procent asymetrii informacji wystepuje w przemysle farmaceutycznym, co mozna
wyjasni¢ stosowaniem kosztownych i najnowocze$niejszych technologii informa-
tycznych.

Posrdd dystrybutoréw z kolei to handel Zywnoscia cechuje si¢ w miare popraw-
nym rezultatem w zakresie wystepowania asymetrii informacji rynkowej. W ustu-
gach natomiast niskimi warto$ciami wspotczynnika LMAI cechuja sie turystyka
i telekomunikacja.

Whioskéw tych jednak nie nalezy uogolniaé, gdyz przedstawione przyklady maja
jedynie charakter pogladowy, nawet sygnalny, sa wynikiem wstepnego rozpozna-
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nia ciekawego i waznego zjawiska, ktorym niewatpliwie jest obraz asymetrii infor-
macji rynkowej w Polsce.

Zakonczenie

Logistykacja gospodarki §wiatowej, zwlaszcza w biznesie miedzynarodowym, jest
dos$¢ nowym zjawiskiem, ale o bardzo szerokim zakresie przedmiotowym. Stad roz-
wazania zawarte w niniejszej pracy maja charakter autorski, subiektywny, mimo ze
wynikaja z przemyslen gromadzonych na podstawie wieloletnich badan nad teo-
rig i praktyka zarzadzania logistyka. Z cala pewnoscia warto w najblizszym czasie
uzna¢ logistyke za galaz nauk o zarzadzaniu i jakosci. Warto takze prowadzi¢ dal-
sze badania nad zintegrowanymi z logistyka przeptywami czynnikéw wytworczych,
chocby ze wzgledu na miliardy euro inwestowane w nowoczesne zadania i procesy
logistyczne. Z kolei problem asymetrii informacji bedzie mozna tagodzi¢, wprowa-
dzajac logistyke jako strategie dla firm i stosujac w praktyce logistyczny miernik
tej asymetrii. Istotg nieuchronnego rozwoju logistykacji jest w XXI wieku intensy-
fikacja dalszych badan naukowych, ktérych wyniki bedg rzetelnie legitymizowane
przez wspolczesny przemyst logistyczny w Polsce i na $wiecie.
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Abstract: In 2020, many pressures have accumulated affecting the real economy and the
existing economic theories describing and explaining them. These pressures include the
global economic crisis, natural and climate disaster, political tensions and the COVID-19
pandemic, which are mutually reinforcing and represent a temporal turning point in the
practice and theory of economics and management. The shock of 2020 also undoubtedly
concerns the principles and methods of managing a logistics company.

The study analyses and critically evaluates the current method of evaluating the ef-
ficiency of logistics company management and the business model corresponding to this
method. The economic, social and natural consequences of the hitherto economic activity
of logistics companies were indicated. In order to overcome the identified negative ef-
fects of their activities, new evaluation criteria and a new business model were proposed.

It is postulated that the so-called economic resilience (RE), which consists of a set of
specific criteria related to economic productivity, safety and agility. Economic productiv-
ity ensures the financial profitability of business activity, safety refers to sanitary and
social guarantees, and agility to effective market adjustments. The proposed business
model should be composed of three key mechanisms - sectoral, innovative and cultural.
The sectoral mechanism is created by the driving forces of competition, the innovative
mechanism - striving to improve the existing facts, and the cultural mechanism - the
applicable ethical and moral standards.
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Wstep

Rok 2020 zostat naznaczony globalng pandemia spowodowang przez koronawiru-
sa SARS-CoV-2. Z tego powodu dokonuja si¢ przewarto$ciowania w bardzo wielu
aspektach zycia spolecznego i gospodarczego (Delcan, 2020). Nie mozna oczekiwac,
ze oming one sektor ustug logistycznych. Celem rozwazan w niniejszym rozdziale
byta refleksja nad istotg i charakterem wspotczesnych metod zarzadzania organiza-
cjami z uwzglednieniem ekonomicznej wartosci dodanej. Jednoczes$nie podkreslono,
jakie czynniki warunkuja odpornos¢ ekonomiczng oraz na tym tle sformutowano
koncepcje pozadanych modyfikacji dziatalnosci przedsigbiorstw logistycznych.

Przyjeto zalozenie, Ze w okresie przedpandemicznym wiekszos¢ przedsigbiorstw
logistycznych prowadzita dzialalno$¢ gospodarcza podporzadkowang dominujacej
wowczas logice biznesowej. Dlatego w pierwszej czesci opracowania dokonano re-
konstrukeji tej logiki i jej pryncypia skonfrontowano z doswiadczeniami kryzysu
ekonomicznego spowodowanego przez pandemi¢. Dazono do wykazania, ze ten
sposob dziatania jest nie do utrzymania z powodu spodziewanych przysztych nieko-
rzystnych konsekwencji, ktére pandemia jaskrawo ujawnita i powszechnie uswiado-
mita. Logicznym nastepstwem bylo poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, w jakim
kierunku powinny podaza¢ zmiany w zarzadzaniu przedsigbiorstwem logistycz-
nym. Ten fragment ma charakter postulatywny i obejmuje dwie czesci opracowa-
nia. Po pierwsze, uwaga zostala skoncentrowana na pozadanej metodzie pomiaru
sprawnosci zarzadzania przedsigbiorstwem, co oznacza wpisanie si¢ w nurt badaw-
czy nauk o zarzadzaniu okreslany jako business performance management. Po dru-
gie, podjeto probe projekeji modelu biznesowego przedsigbiorstwa logistycznego,
specjalnie akcentujac potrzebe modyfikacji czg$ci komponentéw tego modelu. Sila
rzeczy nawigzano tu do niektérych koncepcji lokowanych w ramach nurtu strate-
gic management.

W tekscie wykorzystano terminologie wlasciwg teorii organizacji i zarzadzania
oraz teorii ekonomii, co moze prowadzi¢ do zametu pojeciowego wobec czasem
rozbieznych interpretacji niektorych okreslen. Dlatego juz na poczatku przyjmuje
sie, ze przedsiebiorstwo logistyczne to wydzielona prawnie, ekonomicznie i organi-
zacyjnie jednostka gospodarcza §wiadczaca ustugi logistyczne'. Ustuga logistycz-
na jest pojmowana jako ,,zorganizowane przez firme zewnetrzng transportowanie
i magazynowanie produktow logistycznych wraz z pelng obstuga formalno-praw-
ng, w tym celng” (Gotembska, 1999, s. 251). Odmiany przedsiebiorstw logistycz-
nych s3 jednak rozmaite. Przekonuje o tym Yossi Sheffi, wskazujac, Ze istnieja
trzy typy tych przedsigbiorstw. Pierwszy to dostawcy ustug logistycznych, tacy jak

1 TJest to klasyczne rozumienie przedsi¢biorstwa, nawiazujace do okreslenia, Ze ,,przedsigbiorstwo
jest bytem par excellence ekonomicznym opisanym w kategoriach efektywnosci uzycia danych
zasobow, a wigc réznicy pomiedzy nakladami a efektami” (Gruszecki, 2002, s. 34).
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przewoznicy, prowadzacy magazyny, wyspecjalizowani konsultanci i dostawcy IT,
3PL, spedytorzy i posrednicy celni. Drugi typ to firmy przemystowe wykonuja-
ce operacje logistyczne na rzecz dystrybucji lub zaopatrzenia w czg¢sci zamienne.
Trzecia grupa to firmy przemystowe, w ktorych operacje logistyczne sg zrodtem
znacznych kosztow (Shefhi, 2013, s. 438). Kategoria przedsiebiorstwo logistyczne
jest zatem rozumiana szeroko.

Rozwazania maja charakter studialno-teoretyczny. Wykorzystano w nich meto-
de rekonstrukeji, interpretacji i tworczego rozwinigcia, a za przedmiot eksploracji
przyjeto tradycyjne (przedpandemiczne) zasady zarzadzania efektywnoscia biznesu
oraz klasyczne modele biznesu. Perspektywa badawczg byta identyfikacja i koncep-
tualizacja pozadanych zmian (dostosowan do wyobrazonego okresu postpande-
micznego) w obu rozwazanych obszarach. Zastosowana metoda badawcza polega
na kolejnych analizach i krytycznych ocenach. Rozpoczyna si¢ od fazy kodyfikacji
i kategoryzacji (czyli identyfikacji w dotychczas obowiazujacych koncepcjach czy
wytycznych) tych twierdzen, ktére maja decydujacy wptyw na praktyke gospodar-
czg. W efekcie uzyskuje sie zbior zatozen i konsekwencji rekonstruujacych badang
koncepcje. Nastepna faza to interpretacja tej koncepcji, czyli wskazanie zaleznosci
miedzy zrekonstruowanymi twierdzeniami. Wreszcie kolejna faza to rozwinigcie
badanej koncepcji, czyli jej istotna modyfikacja albo uzupelnienie, uznane za ko-
nieczne ze wzgledu na zmienione okolicznosci lub kryteria warto$ciowania (Bucz-
kowski i Klawiter, 1985, s. 5-16).

Przedsiebiorstwo logistyczne w przedpandemicznym systemie
biznesowym

Zarzadzanie przedsigbiorstwem logistycznym w czasie ,starej normalnosci” od-
bywato sie wedlug obowiazujacych wéwczas wytycznych teoretycznych i w zgo-
dzie z najlepszymi praktykami menedzeréw z firm uznawanych za benchmarki.
Oczywiscie odbywalo sie to na zasadach dyktowanych przez ducha epoki. Dos¢
powszechnie przyjmuje sie, ze wzorzec ten wynikal z zalozen tzw. ekonomii neokla-
sycznej. Przedsiebiorstwo jest w niej okreslane jako urzadzenie, ktore transformuje
zasobowy strumien wej$ciowy w zbywany strumien produktéw w celu maksyma-
lizowania zysku ekonomicznego (Gorynia, 1998, s. 16). Zasadnicze znaczenie ma
niewatpliwie podstawowe kryterium optymalizacji decyzji gospodarczych, ktéorym
jest maksymalizacja zysku ekonomicznego. Wedtug Marka Blauga oznacza to ,,pew-
ne residuum, pozostajace po pokryciu wszystkich kosztow wynikajgcych z zawar-
tych kontraktow, w tym kosztéw transferu kierownictwa, kosztow poddajacych si¢
ubezpieczeniu odmian ryzyka, kosztow deprecjacji i wyplat na rzecz udzialowcow —
w wysokosci dostatecznej do utrzymania inwestycji na biezagcym poziomie” (Blaug,
1994, s. 466). W standardowym ujeciu poglad ten zostal zoperacjonalizowany do
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zalecenia, aby kryterium naczelnym zarzadzania przedsiebiorstwem byla maksy-
malizacja ekonomicznej wartosci dodanej dla akcjonariuszy (economic value ad-
ded, EVA?). Perspektywa wartosci dla akcjonariuszy zaktada, ze dostawcy kapitalu
finansuja powstanie i dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa, ponoszac duze ryzyko ekono-
miczne. Dostarczajac srodkéw finansowych, oczekujg oni nalezytego wynagrodze-
nia za swdj pieniezny wklad. Przeciez mogliby na przyklad swoj kapital ulokowac
bezpiecznie w banku, wigc jesli tego nie robig, to powinien im zosta¢ zagwaranto-
wany dochdd wyzszy od procentu bankowego®. Ekonomiczna warto$¢ dodana jest
réznicg miedzy zyskownoscig aktywdéw netto a kosztem kapitatéw zaangazowanych

w firmie (Brilman, 2002, s. 45). Zasadnicze znaczenie ma koncepcja kosztu kapitatu,

ktory jest interpretowany jako koszt utraconych mozliwosci. Nie wystarczy zatem

by¢ tradycyjnie rentownym, aby kreowa¢ wartos¢ ekonomiczng dla akcjonariuszy.

Nalezy by¢ bardziej rentownym, niz gdyby kapital zostal zainwestowany przez nich

w alternatywna dziatalno$¢ gospodarcza.

Z warto$cig EVA silnie jest skorelowana tzw. rynkowa warto$¢ dodana (market
value added, MVA), czyli nadwyzka wartosci rynkowej przedsiebiorstwa (gtéwnie
wartosci jej kapitalizacji gietdowej) nad catkowitg wartoscig zainwestowanego kapi-
tatu (Brilman, 2002, s. 46). Stanowisko to co do celéw zarzadzania w biznesie zaklada
zatem, ze wlasciciele przedsigbiorstw, albo ogélniej dostawcy kapitatu finansowe-
go, to podmioty, z ktérych punktu widzenia nalezy dokonywac oceny efektywno-
$ci dziatalno$ci biznesowej. Zakres zdarzen ekonomicznych, ktére nalezy bra¢ pod
uwage, to wyniki finansowe uzyskiwane w przedsiebiorstwie.

Wartosci EVA i MVA moga by¢ maksymalizowane na dwa gléwne sposoby.
Formula obliczeniowa EVA (a MVA zalezy od EVA) zaklada, ze jest to iloraz zysku
ekonomicznego do wartosci aktywow ogdtem, zatem:

- Warto$¢ EVA roénie, jedli zysk ekonomiczny sie zwigksza, a wartos¢ aktywow
ogotem przynajmniej nie wzrasta szybciej niz dynamika zysku. Zysk ekonomicz-
ny to roéznica miedzy przychodami ze sprzedazy a sumg kosztu uzyskania tych
przychodéw bez kwoty opodatkowania. Zatem rosnace przychody ze sprzedazy
oraz relatywnie malejace koszty powiekszajag EVA i w §lad za tym takze MVA.

- Warto$¢ EVA rosnie tez, jesli spada warto$¢ aktywow ogoétem i zysk ekonomiczny
przynajmniej nie maleje szybciej niz dynamiki spadku tego pierwszego. Zmniej-

Koncepcja EVA zostala przedstawiona i spopularyzowana przez Anatola Rappaporta jako mi-
kroekonomiczny wskaznik sprawnosci zarzadzania przedsiebiorstwem. Pozostala kompatybilna
z neoliberalng interpretacja szkoly neoklasycznej w teorii ekonomii (Rappaport, 1999).

Warto podkresli¢ dokonang ewolucj¢ rozumienia zysku. W pracach klasykéw ekonomii byta to
zaplata za wstrzemiezliwo$¢ od konsumpcji. Neoklasycy przesuneli uzasadnienie na zasade row-
nowagi rynkowej - zysk jest ceng rownowagi miedzy podaza kapitalu a popytem na niego. Neo-
liberalna interpretacja dynamizuje t¢ zasade, formulujac wytyczna dazenia do wyzszego zwrotu
z zainwestowanego kapitalu w poréwnaniu z innymi mozliwoéciami inwestowania (Galbraith,
1991, s. 118-119).
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szenie wartosci aktywow netto nastapi, gdy z niektorych jego skladnikéw sie zre-

zygnuje. Oznacza to zastosowanie metody outsourcingu.

Z punktu widzenia zarzadzania przedsiebiorstwem logistycznym pojawiaja sie
logiczne konsekwencje wynikajace z dazenia do maksymalizowania EVA - nale-
zy zwigksza¢ przychody ze sprzedazy, jednocze$nie minimalizujac catkowite kosz-
ty ich uzyskania i warto$¢ aktywow netto oraz optymalizujac obciazenia fiskalne.
Wynika to z ponizszych zaleznosci.

EVA =Ze - (Aso + Amt) * Csw, (1)

gdzie:
Ze - zysk ekonomiczny,
Aso — wartos¢ srodkéw obrotowych,
Amt - warto$¢ majatku trwalego,
Csw - koszt srodkow trwatych.

Jak wiadomo:
Ze = Ps - Ckw + Kf, (2)

gdzie:
Ps — przychody ze sprzedazy,
Ckw - calkowite koszty uzyskania przychoddw,
Kf - koszty finansowe.

Aso + Amt = Kw + Ko, (3)
gdzie:
Kw - kapitaly wlasne,
Ko - kapitaly obce.
Se=—0 (4)
Aso+Amt

gdzie Sz - stopa zadluzenia.

Maksymalizowanie EVA jest mozliwe, jak wynika z réwnania (2), jesli wzrastaja
przychody ze sprzedazy i jednoczesnie relatywnie maleja catkowite koszty uzyska-
nia przychodéw z wylaczeniem kosztéw finansowych (szczegolnie kosztu kapitatow
obcych). Z zaleznosci tej jednoznacznie wynikajg wytyczne dla menedzeréw przed-
siebiorstwa logistycznego. Po pierwsze, nalezy dazy¢ do budowania jak najwigksze-
go udziatu w rynku, ktéry zapewnia rosnace przychody, badz do podnoszenia cen
oferowanych ustug, co w warunkach konkurencji bywa niemozliwe. W sytuacji limi-
towanego popytu na ustugi logistyczne kolejne zwigkszanie udzialu w rynku moze
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nastapic¢ tylko dzieki odbieraniu klientéw konkurentom. Implikuje to wrogie relacje
konkurencyjne miedzy przedsigbiorstwami danego segmentu ustug logistycznych.
Po drugie, nalezy dazy¢ do nieustannego zmniejszania calkowitych kosztéow uzy-
skania przychodéw (z wyjatkiem kosztow finansowych). Oczywiscie w interpretacji
optymistycznej mozna twierdzi¢, ze wytyczna ta sklania menedzeréw do racjonal-
nych decyzji inwestycyjnych i przestrzegania zasady ekonomicznosci. W domysle
nabywcy ustug logistycznych powinni realizowa¢ transakcje tylko z najlepiej ra-
dzacymi sobie menedzerami firm logistycznych, zakladajac w zgodzie z hipote-
z3 racjonalnych oczekiwan, Ze oferowana cena ustug logistycznych odzwierciedla
w pelni prawidiowos$¢ procesu gospodarowania oraz spoteczng odpowiedzialnos¢
biznesu. Niestety, rynki nie s3 doskonale efektywne i kreuja tzw. pokuse naduzycia
w wyniku asymetrii informacji miedzy oferentem a nabywca. Pokusa naduzycia
prowadzi zwykle do obnizania kosztéw wlasnych dziatalno$ci gospodarczej przez
przerzucanie ich na podmioty trzecie. Zjawiska te s3 nazywane ekonomicznymi,
negatywnymi efektami zewnetrznymi. W wypadku przedsigbiorstw logistycznych
maja one zazwyczaj charakter szkod ekologicznych wynikajacych z uzytkowania
przestarzatych urzadzen i srodkéw transportu. Nierzadko stosuje si¢ tez nieetycz-
ne stosunki pracy, np. w postaci tzw. $mieciowych form zatrudniania personelu.

Réwnanie (3) informuje, ze aktywa przedsiebiorstwa logistycznego sg finanso-
wane przez pozostajace w dyspozycji kapitaly. Jednak kapitaly te w czgsci s tzw.
kapitatami wtasnymi, a w cze¢sci kapitatami obcymi. Kapitaly obce kreuja oczywiscie
koszty finansowe, ktore, jak wyzej podkreslano, oddzialuja na zysk ekonomiczny
w szczegdlny sposob. Réwnanie (4) przedstawia formule obliczeniows stopy za-
dluzenia, czyli informuje, jaka czes¢ aktywow przedsigbiorstwa jest finansowana
z obcych zrodel. Wiasciwie uksztaltowana stopa zadluzenia pozwala na dyskon-
towanie tzw. dzwigni finansowej, ktorej oddzialywanie wymaga odwolania si¢ do
ponizszych réwnan:

Ze

ROA=—" (5)
Aso+ Amt

gdzie ROA - stopa zwrotu aktywdw ogétem;
Df =Sp*(ROA-Sp*(1-1)), (6)
gdzie:
Df - dzwignia finansowa,

Sp - koszt zadluzenia,
t — podatek CIT;

Ze = Wfb * Df, (7)

gdzie Wfb - wynik finansowy brutto.
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Wrtasnie réwnanie (7) przedstawia oddziatywanie tzw. dzwigni finansowej. Stopa
ROA moze by¢ zwigkszana dzieki temu, Ze pojawiajace si¢ koszty finansowe zmniej-
szajg podstawe opodatkowania podatkiem CIT. Oczywiscie nadmierne zadluzenie
prowadzi do podwazenia kondycji finansowej przedsiebiorstwa. Zeby wystapila
dodatnia dzwignia finansowa ROA, musi by¢ wigksza od Sp * (1 - ¢). Im réznica
jest wieksza, tym lepiej. W konsekwencji Ze i EVA rosnag dzigki facznemu oddzia-
tywaniu dzwigni finansowej i tarczy podatkowej. Menedzerowie przedsiebiorstw
logistycznych daza wiec do wykorzystywania tego efektu, co jednak zwigksza eko-
nomiczne ryzyko ich firm. Z jednej strony nie moze dziwic¢, ze infrastruktura lo-
gistyczna przedsigbiorstw jest budowana z wykorzystaniem kredytu, a z drugiej
srodki transportu i inne mobilne urzadzenia logistyczne s3 najczesciej finansowane
leasingiem. Drugi kwartal 2020 roku dowidd! niezbicie, ze przedsi¢biorstwa logi-
styczne pozbawione tzw. poduszki finansowej, przede wszystkim firmy transporto-
we, znalazly si¢ w bardzo trudnej sytuacji ekonomicznej. Zamrozenie gospodarki,
zerwanie miedzynarodowych tancuchéw dostaw, czyli brak zlecen i przychodow
ze sprzedazy, a jednoczesnie konieczno$¢ ponoszenia kosztéw finansowych i pta-
cowych bylty czynnikami destrukcyjnymi tych przedsigbiorstw.

Powracajac do réwnania (1), mozna wskazac znaczenie wartosci aktywow przed-
siebiorstwa logistycznego. Zalezno$¢ jest oczywista — im ich warto$¢ jest mniejsza,
tym EVA wigksza. Ujawnia si¢ wiec kolejna wytyczna dla menedzeréw — dazenie
do minimalizacji wartodci uzytkowanych aktywoéw. Szczegdlna role odgrywa tu
mozliwos¢ korzystania z cudzych aktywoéw. O znaczeniu leasingu byta mowa wy-
zej. Mozliwos¢ taka oferuje tez outsourcing. Przedsiebiorstwa logistyczne powinny
wykorzystywa¢ w duzym stopniu cudze aktywa, co skutkuje silnym rozkoopero-
waniem tych przedsiebiorstw. Proces ten jest bardzo widoczny wséréd firm produk-
cyjnych, w ktérych koszty logistyczne maja znaczacy udzial w kosztach ogétem.
Wreszcie zmniejszanie wartosci aktywow moze si¢ odbywac¢ dzigki minimalizacji
stanu zapaséw. Prowadzi to do upowszechnienia si¢ idei odchudzonych faiicuchéw
dostaw nastawionych na przestrzeganie zasady just in time. Kryzys ekonomiczny
wywolany przez pandemi¢ COVID-19 pokazal, jak niebezpieczne sg to praktyki.
Zerwanie relacji kooperacji oraz brak ciaglosci dostaw zadziatal jako akcelerator
zjawisk kryzysowych. Miedzynarodowy, a nawet globalny charakter wspdtpracy
przedsigbiorstw logistycznych spowodowal rozlanie sie kryzysu w zasadzie na caly
$wiat. To z kolei pozwolilo postawi¢ pytanie o przysztos¢ globalizacji.

Nie mozna wreszcie nie dostrzega¢ znaczenia filozofii, ktorej nosnikiem jest
miernik EVA. Wskaznik ten pozwala relatywnie fatwo poréwnac oplacalnos¢ danej
inwestycji kapitatowej z inwestycjami alternatywnymi. Oczywiscie nie zawsze jest
mozliwos¢ szybkiego wycofania kapitalu ze zrealizowanego projektu. Latwos¢ ta
wzrasta, jesli posrednikiem sg gieldy papieréw wartos$ciowych. Nie moze wigc dzi-
wic, ze dostawcy kapitatu tworzyli i tworzg presje na rozwoéj rynkow finansowych.
W makroekonomicznej skali nacisk ten zaowocowat tzw. finansyzacja gospodarek
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krajowych i $wiatowej (Urban, 2020, s. 232-234). Relatywny spadek znaczenia re-
alnych proceséw gospodarczych na rzecz proceséw finansowych znaczaco podniost
ryzyko ekonomiczne we wspolczesnym $wiecie. Dowodem jest globalny kryzys fi-
nansowy z 2008 roku.

Konkludujgc ten fragment opracowania, nalezy podkresli¢ negatywny wptyw
miernika EVA jako celu zarzadzania przedsigbiorstwem logistycznym i zasad wy-
nikajacych z realizacji takiego celu. Mozna oczekiwac, ze reprezentanci nauk eko-
nomicznych sg odpowiedzialni za ujawnianie tego stanu rzeczy oraz dyskusje nad
propozycjami zmiany zaréwno w odniesieniu do tresci podstawowego celu zarza-
dzania przedsiebiorstwem logistycznym, jak i zasad zarzadzania nim, czyli poza-
danego modelu biznesu przedsigbiorstwa logistycznego.

Rezyliencja ekonomiczna jako cel zarzadzania przedsiebiorstwem
logistycznym

Zmienione okolicznosci dziatalnosci przedsigbiorstw logistycznych nie tylko wigza
sie z pandemicznym kryzysem ekonomicznym, lecz wynikaja réwniez z modyfikacji
norm prawnych dotyczacych w duzym stopniu sektora ustug logistycznych. Dos¢
wskaza¢, ze w skali $wiata transport jest odpowiedzialny za 23% catkowitej emi-
sji gazow cieplarnianych z dzialalnosci ludzi, a w Polsce za 16% (Szymalski, 2020,
s. 159). Jest to jedna z przestanek przyjecia w grudniu 2019 roku przez Uni¢ Euro-
pejska zalozen nowej strategii klimatycznej w formie dokumentu zatytutowanego
Europejski Zielony Lad. Celem kierunkowym jest ,,przeksztalcenie UE w sprawied-
liwe i prosperujace spoleczenstwo zyjace w nowoczesnej, zasobooszczednej i kon-
kurencyjnej gospodarce, ktéra w 2050 roku osiagnie zerowy poziom emisji gazoéw
cieplarnianych netto i w ramach ktdrej wzrost gospodarczy bedzie oddzielony od
wykorzystania zasobow naturalnych” (Szpak, 2020, s. 38).

Kolejnym czynnikiem zmiany jest do§wiadczenie pandemii COVID-19, w szcze-
golnosci bezpieczenstwo sanitarne ludzi zatrudnionych w przedsigbiorstwach
logistycznych i korzystajacych z ich ustug. Mozna si¢ spodziewad, ze nawet po
opanowaniu pandemii, wobec istnienia innych choréb zakaznych stale obecnych
wsrod ludzi oraz wobec niebezpieczenstwa pojawiania si¢ nowych, jeszcze nie-
znanych zakazen, czynnik ten nie bedzie traci¢ na znaczeniu. Okolicznos¢ ta ma
szczegblny charakter wlasnie w przedsigbiorstwach logistycznych, ktére prowadza
dzialalno$¢ w skali miedzynarodowej i moga by¢ odpowiedzialne za transmisje
drobnoustrojéw i choréb na duze odleglosci. Bezpieczenstwo sanitarne warto Ia-
czy¢ z bezpieczenstwem socjalnym pracownikéw przedsigbiorstw logistycznych.
Joseph Stiglitz zauwaza, ze dawniej w okresach dekoniunktury produktywnos¢
firm spadata. Bylo to spowodowane zatrzymywaniem najlepszych pracownikéw
pomimo braku zlecen. Od lat 90. XX wieku podczas kolejnych kryzyséw produk-
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tywno$¢ ta, srednio ujmujac, wzrastala, bowiem nawet najwartosciowsi pracow-
nicy byli zwalniani. Jest to zreszta mozliwe dzieki uelastycznianiu rynkéw pracy,
czyli stopniowemu likwidowaniu prawnej ochrony zatrudnienia. Poprzedni mo-
del polegat na tzw. chomikowaniu pracy i w dluzszym czasie byl optacalny dzieki
kumulowaniu kapitatu intelektualnego i kreowaniu morale pracownikdéw (Stiglitz,
2015, s. 235-236).

Oczywiscie konieczne jest respektowanie wspotczesnych uwarunkowan rynko-
wych, w szczegélnosci ich konkurencyjnego charakteru. W istocie oznacza to, ze
porzucono wiare w istnienie ,,prawa rynkow Saya’, czyli twierdzenie, ze to produkeja
tworzy popyt (Peciak, 2011). Skoro popyt zasysa produkcje, to wymaganiem okazuje
sie tzw. zwinno$¢ przedsiebiorstwa. Zwinne przedsiebiorstwo wspiera sie na kilku
kluczowych filarach, mianowicie: jest blisko rynku i klienta finalnego, cechuje si¢
strategicznym przywodztwem, posiada elastyczny potencjat operacyjny, sprawnie
wspOlpracuje z dostawcami oraz wykorzystuje informatyczne systemy wspierajace
zarzadzanie (Banaszyk, 2014, s. 204).

Postuluje sig, aby proces zarzadzania przedsiebiorstwem logistycznym byt oce-
niany z wykorzystaniem wskaznika rezyliencji ekonomicznej.

Pojecie rezyliencji jest w literaturze przedmiotu definiowane na rézne sposoby
(Bharma, Dani i Burnard, 2011, s. 5379-5380). Sposrdd wszystkich najtrafniejsze
sie zdaje okreslenie, ze rezyliencja jest fundamentalng kompetencja sprawnego rea-
gowania na istotne zmiany zakldcajace osiaganie przyjetych planéw bez popadania
w diugie okresy kryzysowe. Rezyliencja powinna obejmowac trzy gtéwne sktadni-
ki: produktywnos¢, bezpieczenstwo oraz zwinno$¢. Produktywnos¢ odnosi sie do
relacji miedzy wolumenem sprzedanej produkgji a iloscig zuzytych zasobow po-
trzebnych do wytworzenia tej produkcji. Z kolei bezpieczenstwo dotyczy ochro-
ny sanitarnej oraz stabilnych warunkéw pracy. Wreszcie zwinno$¢ to elastycznosé
w dostosowaniach do zmieniajgcych si¢ wymagan popytowych.

Propozycja rezyliencji ekonomicznej jako miary sprawnosci zarzadzania przed-
siebiorstwem logistycznym zasadza si¢ na ponizszej argumentacji.

Produktywnos¢ standardowa pozwala ustali¢ ekonomicznos¢ uzytkowania za-
sobow

P = (8)

gdzie:
P, - produktywno$¢ standardowa,
P - przych6d ze sprzedazy,
Z, - koszt i-tego zasobu (czynnika wytworczego).

Warto$¢ P, powinna by¢ réwna lub wigksza od 1. Bezpieczenstwo moze by¢ wy-
razone jako trwalo$¢ miejsc pracy lub jako warunki sanitarne.
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Bezpieczenstwo jako trwato$¢ miejsc pracy:

T an B sz ( 9)
" - LZO ,
gdzie:
T, - trwalos¢ miejsc pracy,
L, - liczba nowo zatrudnionych,
L_, - liczba zwolnionych,
L_, - liczba zatrudnionych ogétem.
Warto$¢ T, powinna by¢ réwna lub wigksza od 1.

Bezpieczenstwo jako warunki sanitarne (BHP):
W = (WCH,- WCH, )/ WCH, , (10)

gdzie:
W, - warunki sanitarne,
WBHP, - warunki sanitarne w danym czasie,
WBHP _, — warunki sanitarne w okresie wczesniejszym,
Warto$¢ W powinna by¢ réwna lub wigksza od 1.

Zwinno$¢ jest okreslona przez czas i koszt dostosowania do zmiennosci popytu
Z,=[0,-0,)/0,_]x[(K-K_)/K_], (11)

gdzie:
ZW — zwinnos§é, ZW >1,
O, - okres dostosowania do popytu w danym czasie,
O, , - okres dostosowania do popytu w okresie wcze$niejszym,
K, - koszt dostosowania do popytu w danym czasie,
K, , - dostosowania do popytu w okresie wczesniejszym.

Wartos$¢ Zw powinna by¢ réwna lub wigksza od 1.
Rezyliencje R obliczamy ze wzoru:

R=P*T *W?*Z,. (12)
Kazdy czynnik determinujacy R musi by¢ wiekszy od 1 i tym lepiej, im wyzsza

wartos¢ przyjmuje iloczyn tych czynnikéw. Ponadto wszystkie czynniki okreslaja-
ce R s wyrazone w jednostkach niemianowanych.
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Stopa zwinnosci i stopa bezpieczenstwa sg ograniczone przez stope produktyw-
nosci, co zapewnia co najmniej przekroczenie progu rentownosci w dziatalnosci
przedsiebiorstwa logistycznego. Nie ma wigc mozliwosci, aby pozytywnie oceniac
dzialalnos$¢ gospodarcza przedsiebiorstwa logistycznego, ktdra skutkuje stratami.

Wyluszczone wyzej negatywne efekty zarzadzania w interesie dostawcéw kapi-
tatu prowadzace do finansyzacji gospodarki, szkdd ekologicznych i klimatycznych
oraz niesprawiedliwosci spotecznej niewatpliwie powinny zosta¢ porzucone wsku-
tek tacznego oddzialywania etyki biznesu i regulacji formalno-prawnych.

Model biznesu przedsiebiorstwa logistycznego

Geneza kategorii pojeciowej ,,model biznesu” wiaze si¢ z pojawieniem si¢ u schyl-
ku XX wieku przedsigbiorstw tzw. nowej ekonomii. Zdawalo sie, ze nagle powstaty
firmy, ktére w nieznanym wcze$niej zakresie wykorzystywaly osiggniecia informa-
tyki, nawet czestokro¢ porzucaly realng gospodarke na rzecz dziatalnosci w eko-
nomicznej ,cyberprzestrzeni’. Pozostawaly jednak przedsigbiorstwami per se i to
czesto znakomicie wycenianymi przez $wiatowe gietdy papieréw wartosciowych.
Dziataly jednakze inaczej, czyli reprezentowaly nieznany uprzednio model bizne-
su (Banaszyk, 2004, s. 7-10).

Model biznesu jest konstrukcja, ktéra informuje o perspektywach przedsiebior-
stwa. Komunikuje o tym, jak opanowane zrodla zaopatrzenia i potencjat dziatal-
nosci przedsigbiorstwa zmienia¢ poprzez klientéw i rynki w wyniki ekonomiczne.
Model biznesu jest poreczniejszym azymutem w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
w poréwnaniu ze standardowym planowaniem strategicznym?, szczegdlnie w wa-
runkach rosngcej niepewnosci gospodarowania i duzej zmiennosci jego uwarun-
kowan. Podstawowe sktadniki modelu biznesowego to (Chesbrough i Rosenbloom,
2002, s. 533-534):

- okreslenie proponowanej wartosci, tj. oferowanej odbiorcom szczegélnej funk-
cji albo wlasciwosci,

- okreslenie segmentu rynkowego, czyli wskazanie kategorii odbiorcéw oferowa-
nej wartosci,

- wskazanie struktury fancucha wartosci, w ramach ktérego przedsigbiorstwo be-
dzie wytwarzac i dystrybuowac swg oferte,

- oszacowanie struktury kosztow i oczekiwanego zysku charakteryzujacych wy-
twarzanie i sprzedaz oferty przedsiebiorstwa,

- opis pozycji przedsigbiorstwa w tancuchu wartosci faczacym dostawcow i od-
biorcéw wraz ze wskazaniem potencjalnych sojusznikéw i konkurentow,

— okreslenie strategii konkurowania.

U schytku XX wieku Henry Mintzberg (1994) dobitnie tego dowodzit w monografii pod znamien-
nym tytutem Wzlot i upadek planowania strategicznego.
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Najogodlniej ujmujac, mozna przyjaé, ze model biznesu jest mniej albo bardziej
rozwinietym i przez to wyrazniej, albo niejasno uswiadamianym wyobrazeniem
o pozadanym rozwoju przedsigbiorstwa i jego uwarunkowaniach. Wskazuje przede
wszystkim na ambicje autoréw co do oczekiwanych wynikéw rynkowych, miejsca
w lancuchu kreowania wartosci, ksztalttowania kapitatu intelektualnego i oczeki-
wanych wynikow finansowych. Wyobrazenie oczekiwanych rezultatéw rynkowych
dotyczy tego, komu, w jaki sposéb i o jakich wlasciwosciach bedg oferowane dobra
lub ustugi. Wyobrazenie miejsca w fancuchu kreowania wartosci dotyczy tego, na
jakich czynnosciach przedsigbiorstwo skupi swa aktywno$¢ i z kim powinno wcho-
dzi¢ w kooperacje lub sojusze, a kto powinien by¢ identyfikowany jako konkurent.
Wyobrazenie ksztaltowania kapitalu intelektualnego dotyczy uzasadnienia i deter-
minacji w ksztaltowaniu skumulowanej w przedsiebiorstwie wiedzy pracownikéw
i wiedzy zinstytucjonalizowanej w uzytkowanej strukturze organizacyjnej. Wreszcie
wyobrazenie wynikéw finansowych dotyczy oczekiwanej rentownosci, ptynnosci,
produktywnosci i zadluzenia przedsigbiorstwa.

Najwazniejsza cechg modeli biznesu jest to, ze s3 wyobrazeniem przyszlej dzia-
talnosci przedsiebiorstwa. Dzialanie ludzkie musi si¢ rozpoczyna¢ od wyobraze-
nia i wiary’. Wyobrazenie odnosi sie do tego, co ma by¢ osiggniete, wiara za$ jest
zwigzana z przekonaniem o mozliwosci urzeczywistnienia tego wyobrazenia. Lu-
dzie potrzebuja swoistej ,metateorii” ukierunkowujacej ich myslenie i dziatania.
To wlasnie ,,model biznesu opowiada przekonywajacg historie sukcesu, moze by¢
z powodzeniem wykorzystywany wewnatrz firmy w celu wsparcia wartosci, ktore
chce ona tworzy¢. Pozytywna historie fatwo jest podchwyci¢ i zapamigtac. Pozwala
ona pojedynczym pracownikom zobaczy¢ swoje dziatania w szerszym kontekscie
zamierzen firmy i odpowiednio si¢ w nim znalez¢. Wykorzystany w ten sposob do-
bry model biznesu staje si¢ poteznym narzedziem podnoszenia efektywnosci dzia-
tania firmy” (Magretta, 2003, s. 64).

W jednej z ostatnich publikacji monograficznych poswigconej przedmiotowe-
mu zagadnieniu przywotano blisko 40 definicji modelu biznesu prezentowanych
przez réznych autoréw w ostatnich ponad 20 latach (Jablonski i Jablonski, 2019,
s. 43-48). Zestawienie to pokazuje ogromna réznorodnos¢ rozumienia tego poje-
cia. Autorzy starali si¢ wskaza¢ wspélny mianownik przedstawionych propozycji.
Migdzy innymi zwrdcili uwage na preferowane w réznych definicjach mechanizmy
kreowania wartosci w formie: fanicucha wartosci, magazynu wartosci albo sieci war-
tosci (Jablonski i Jabtonski, 2019, s. 49). Idea fanicucha wartosci zostata opracowana
i wypromowana przez Michaela Portera (2006, s. 61-76). Ale jak dowodzi Tade-
usz Falencikowski (2017, s. 92), jest ona dostosowana do objasnienia sposobu kre-

3 Zaréwno socjolodzy, jak i psycholodzy przekonuja, ze kazdy czlowiek powinien wiedzieé, co jest
celem jego aktywnosci oraz powinien mie¢ przekonanie o realnoéci osiagniecia tego celu. Przykta-
dowa ilustracja takiego rozumowania jest motywacyjna teoria wartosci Victora Vrooma (1964).
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owania wartosci w przedsiebiorstwie produkcyjnym i raczej zawodzi w wypadku
przedsigbiorstwa ustugowego. Przedsigbiorstwo logistyczne jest wtasnie firma ustu-
gowa i dlatego uwaga ta zastuguje na rozwazenie. Z kolei idea magazynu (sklepu)
wartosci zaproponowana przez Charlesa B. Stabela i @ysteina D. Fjeldstada polega
na zastosowaniu metafory zakupu problemu od klienta i opracowaniu rozwigza-
nia we wspotpracy z klientem (za: Falencikowski, 2017, s. 93). Takie rozumowa-
nie jest blizsze opisu kreowania wartosci w przedsigbiorstwie ustugowym. Jeszcze
inng ideg jest koncepcja sieci wartosci. W szczegdlnosci do przedsiebiorstwa ustu-
gowego odnosi si¢ ujecie firmy jako posrednika w dzialalnosci miedzy jednostka
podazowa a jednostka popytowa (Falencikowski, 2017, s. 95). Przedsigbiorstwa lo-
gistyczne pelnia wlasnie taka funkcje w systemie gospodarczym. Rozwinigciem idei
sieci wartosci jest koncepcja chmury wartosci. Metaforycznie to ujmujac, chmura
wartosci oferowana klientowi sklada sie z kilku obtokéw. Maja one charakter war-
tosci emocjonalnych, technicznych, ekonomicznych, spoteczno-etycznych i orga-
nizacyjnych (Falencikowski, 2017, s. 96). Klient moze samodzielnie skomponowac
najbardziej go satysfakcjonujacy zbidr wartosci, dobierajac je z oferowanej chmury.
Zwraca uwage akcentowanie w tym ujeciu prosumenckiego charakteru realizowa-
nych transakcji gospodarczych.

Wobec powyzszych argumentéw postulowany model biznesu przedsigbiorstwa
logistycznego nalezy projektowac z wykorzystaniem swoistego szablonu zaprezen-
towanego na rysunku 1.

Mechanizm )” Mechanizm
innowacyjny

Mechanizm
kulturowy

Rezyliencja
. ekonomiczna :
A 4 A 4 A 4
éoduktywn09 Gzpieczeﬁstva (Zwinnoéé)

TBL |

Efekty
Efek?y Efekty rzyrodniczo-
ekonomiczne spoteczne i
-klimatyczne

Rysunek 1. Szablon modelu biznesu
przedsiebiorstwa logistycznego

Konkurencja
przedsiebiorstw

Konkurencja
przedsiebiorstw

TBL - triple bottom line.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Kazde przedsigbiorstwo logistyczne prowadzi dzialalnos¢ gospodarcza we wtas-
ciwym sobie sektorze o swoistych i w miare statych atrybutach konkurencji. Michael
Porter (1990, s. 132-178) wyjasnil logike presji konkurencyjnej w takim sektorze oraz
zasad postepowania przedsi¢biorstwa ksztaltujacego (budujacego, broniacego i zmie-
niajacego) swa pozycje konkurencyjng. Wedlug tego autora zasadnicze znaczenie
maja trzy elementy. Pierwszym sg sily napedzajace konkurencje w danym sektorze.
Naleza do nich cechy konkurencji miedzy przedsiebiorstwami sektora (konkuren-
cja bezposrednia), niebezpieczenstwo pojawienia si¢ nowych konkurentéw (kon-
kurencja potencjalna), niebezpieczenistwo aktywnosci przedsigbiorstw oferujacych
zastepcze towary lub ustugi (konkurencja substytucyjna) oraz relacje transakcyjne
z dostawcami i odbiorcami (sita przetargowa). Drugim sg dzialania przedsiebior-
stwa nazywane strategiami generycznymi. Naleza do nich strategia lidera cenowego
(zajecie pozycji lidera cenowego wynika z pozycji niskich kosztéw), strategia lidera
funkcjonalnosci (zajecie pozycji lidera funkcjonalnego wynika z wyréznienia oferty
produktowej w sposob najwyzej satysfakcjonujacy potencjalnych odbiorcéw) oraz
strategia hybrydowa (polega na polaczeniu obu powyzszych). Wreszcie trzecim ele-
mentem jest optymalne skomponowanie fancucha wartosci, czyli wtasciwie z efek-
tywnosciowego i strategicznego wzgledu skomponowanie wykonywanych przez
przedsigbiorstwo operacji gospodarczych oraz uzewnetrznienie pozostatych ope-
racji poprzez wejscie w uklad kooperacyjny z innymi przedsiebiorstwami. Wedlug
Portera nalezy w pierwszej kolejno$ci dokona¢ wyboru najatrakcyjniejszego sektora
gospodarczego, czyli takiego, ktdry pozwala zajac pozycje konkurencyjng uprawdo-
podobniajaca mozliwie najwyzsza produktywnos¢ uzytkowanych zasobow. Utrwa-
lenie osiagnietego poziomu produktywnosci wigze si¢ z optymalng decyzjg co do
zrédel przewagi konkurencyjnej, czyli z wyborem jednej z trzech strategii dziatalnosci
gospodarczej. Optymalna strategia dzialalnosci dostosowana do zajmowanej pozy-
cji w sektorze gospodarczym wynika z maksymalnie racjonalnie zaprojektowanego
tancucha wartosci. Satysfakcjonujaca produktywnos$¢ uzytych zasobéw gwarantuje
oplacalnos¢ finansowa dzialalnosci gospodarczej.

Porterowski mechanizm sektorowego kreowania konkurencyjnosci moze by¢
odniesiony do przedsigbiorstwa logistycznego. Z zastrzezeniem jednak, ze w re-
zultacie jego dziatalno$ci gospodarczej pojawia si¢ chmura wartosci pozwalajaca
na skastomizowanie oferowanej ustugi.

Wada mechanizmu sektorowego jest zalozenie, ze przewaga konkurencyjna
osiagnieta przez przedsigbiorstwo ma charakter trwaly. Tymczasem wspolczesne
gospodarka i rynki majg tendencje¢ do szybkiego zmieniania si¢. Model biznesu
przedsigbiorstwa logistycznego powinien przy tych uwarunkowaniach uwzglednia¢
mechanizm innowacyjnosci. Przekonuje o tym Satya D. Gupta (2015, s. 17-20).
Wedlug niego osiagnieta przez przedsiebiorstwo przewaga konkurencyjna nie ma
trwalego charakteru z powodu powszechnego nasladownictwa innych firm. Pojawia
sie wiec problem, jak spowodowac¢, aby przewaga miala charakter stabilny. R6zni-
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ca miedzy trwalq a stabilng przewaga konkurencyjng wyraza si¢ w przekonaniu, ze
przedsigbiorstwo majace w danym okresie przewage nad konkurentami moze si¢
zmienia¢, niejako uciekajac nasladujacym je konkurentom (Banaszyk, 2013). Ro-
zumowanie to prowadzi bezposrednio do docenienia innowacyjnosci. Innowacyj-
no$¢ powinna dotyczy¢ zaréwno fancucha podazy, jak i fancucha popytu. Oznacza
to, ze otoczenie biznesowe przedsigbiorstwa logistycznego i panstwowa polityka
ekonomiczna powinny stymulowac¢ przedsiewzigcia innowacyjne. Swoista ucieczka
konkurentom wynika z wprowadzanych nowosci doskonalacych w ekonomicznym
sensie zastany stan wspdlpracy z dostawcami i odbiorcami przedsigbiorstwa logi-
stycznego. Nie jest wykluczone, ze wdrazane innowacje zwigkszajg specyficznos¢
zasobow przedsigbiorstw wchodzacych w transakcje gospodarcze. Wyspecjalizo-
wanie zasobow moze dotyczy¢ zaréwno zasobow ludzkich, jak i innych, nieozy-
wionych. W warunkach uzytkowania wyspecjalizowanych zasobéw dochodzi do
bilateralnego uzaleznienia partneréw i nie dosy¢, ze spadajg koszty transformacji
(dzialalnosci gospodarczej), to jesli wspotpraca jest nastawiona na diugi okres, do-
stawca nie musi w koszty transakcji wlicza¢ kosztu zmiany odbiorcy (Wilkin, 2016,
s. 198-199). Ten mechanizm innowacyjny wzmacnia mechanizm sektorowy, czy-
li sprzyja zwigkszaniu produktywnosci ekonomicznej oraz jednoczesnie podnosi
poziom zwinnosci przedsiebiorstwa logistycznego.

Wreszcie nie mozna poming¢ zagadnien zwigzanych z ochrong przyrody i kli-
matu oraz z dbatoscia o zatrudnionych pracownikéw. Jest to problem przeksztalcen
kulturowych, a w jeszcze bardziej abstrakcyjnym ujeciu - z dominujacym systemem
aksjologicznym. Warto przytoczy¢ opinie Daniela P. Moynihana, ze ,,Zgodnie z na-
czelnym hastem konserwatystow to kultura, a nie polityka determinuje sukces danej
spolecznosci. Zgodnie z naczelnym hastem liberaléw polityka jest w stanie zmienic¢
kulture i uchronic jg przed zgubnym wplywem wilasnych instytucji” (za: Hunting-
ton, 2003, s. 13). Wyzej przedstawiono, jak negatywny wplyw na sposéb rozumo-
wania menedzerdéw i w szczegdlnosci na zewnetrzne efekty ekonomiczne oraz na
etyczno$¢ stosunkow pracy majg obowigzujace przekonania co do koniecznosci za-
rzadzania w interesie dostawcow kapitalu finansowego. Ten stan rzeczy moze by¢
zmieniony tylko dzigki uruchomieniu mechanizmu kulturowego.

W naukach o zarzadzaniu i jakosci badanie wplywu kultury na sposéb dzialalno-
$ci przedsiebiorstw ma dluga tradycje. Wystarczy wymienic¢ osiagnigcia badawcze
Eltona Mayo (2016, s. 134-141), Edgara Scheina (2010, s. 7-34), Edwarda T. Halla
(1976, s. 105-119) czy Geerta Hofstede (2000, s. 263-300). Ich konkluzje pokazuja,
ze ekonomiczne zachowania ludzi, sposoby prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
i powszechnie akceptowane standardy etyczne sg zalezne od kultury wypracowanej
lokalnie i réznej w odmiennych srodowiskach narodowych. Postulowany tu me-
chanizm kulturowy powinien preferowa¢ problematyke sanitarnego i socjalnego
bezpieczenstwa. Wedtug Samuela P. Huntingtona podczas analiz ekonomicznych
kulture nalezy rozpatrywaé w ujeciu przedmiotowym i utozsamia¢ z warto$ciami,
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postawami, przekonaniami, opiniami oraz z lezagcymi u ich podstaw przeswiad-
czeniami powszechnymi wsrdd czltonkéw danej spotecznosci (Huntington, 2003,
s. 14). Przyjmujac taka perspektywe, Porter (2003, s. 73) zwrdcil uwage, ze kultu-
ra ekonomiczna jest zalezna od dominujacych przekonan co do zrodet i istoty do-
brobytu. Znaczenie przeobrazen kulturowych dotyczy wlasnie rozumienia zZrédet
i istoty dobrobytu. Dotychczas dominujaca interpretacja odnosila si¢ do dobroby-
tu materialnego. Jednym z najstawniejszych wyjasnien jest poglad Ericha Fromma
(2012), ktory analizowal skutki rozstrzygniecia dylematu ,,by¢ czy mie¢”. Zwraca
sie uwage, ze wspolczesnie dominuje przekonanie o prymacie ,,by¢”, co prowadzi
bezposrednio do rozwazan o charakterze ekonomicznym. Warto przytoczy¢ poglad
Edwarda Luttwaka proponujacego nazwanie wspdlczesnej, globalnej gospodarki
opartej na Konsensusie waszyngtonskim turbokapitalizmem. Zysk ekonomiczny
pelni obecnie funkcje podstawowej wartosci etyczno-moralnej, bowiem jesli jaka-
kolwiek dziatalno$¢ przynosi zysk, oznacza to, ze jej wytwory majg odbiorcow, czyli
sa potrzebne, a spelnianie oczekiwan odbiorcéw musi by¢ uznane za postegpowanie
wlasciwe moralnie (Luttwak, 2000). Argument ten abstrahuje jednak od wptywu nie
zawsze uczciwego marketingu naktaniajacego do nadmiernej konsumpcji. Wysitek
edukacyjny i socjalizacyjny wsparty doswiadczeniem pandemii COVID-19 powi-
nien zrewidowac¢ ten punkt widzenia. Podkresla to Porter (2003, s. 74), ktory prze-
konuje, ze kultura ekonomiczna jest ksztaltowana przez do§wiadczenie historyczne.

Lacznie trzy oméwione mechanizmy: sektorowy, innowacyjny i kulturowy po-
zwalajg optymalizowac rezyliencje ekonomiczng i wpisuja si¢ w idee¢ TBL. Priory-
tetem tej idei jest umozliwienie rGwnoczesnego osiagania pozytywnych skutkow
ekonomicznych, spotecznych i przyrodniczo-klimatycznych.

Zakonczenie

Przedsigbiorstwo logistyczne nie powinno obecnie by¢ zarzadzane w zgodzie z do-
minujgcym dotychczas w tej dziedzinie wzorcem. Wzorcem tym jest idea zarzadza-
nia w imieniu dostawcéw kapitatu finansowego. Dwa ostatnie kryzysy — mianowicie
globalny kryzys ekonomiczny zapoczatkowany kryzysem finansowym z 2008 roku
oraz $wiatowy kryzys ekonomiczny spowodowany pandemiag COVID-19 - sfalsyfi-
kowaly te idee. Model biznesu przedsigbiorstwa logistycznego pozwala na optyma-
lizacje miernika EVA i napedzajacy proces zasadzajacy sie¢ na coraz wigkszej skali
dziatalno$ci gospodarczej zuzywajacej coraz wigcej zasobow planety i emitujacej
coraz wiecej gazéw cieplarnianych w celu kreowania coraz wigkszej konsumpcji
stymulowanej manipulacyjnym marketingiem.

Nie ulega watpliwosci, ze kluczowe kryterium oceny sprawnosci zarzadzania
przedsigbiorstwem logistycznym oraz dominujacy model biznesu tego przedsie-
biorstwa powinny ulec przeksztalceniu. Przeksztalcenie to powinno pdjs¢ w kie-
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runku zastgpienia miernika EVA miernikiem rezyliencji ekonomicznej (RE), zas
dominujacy model biznesu powinien wykorzystywac filozofi¢ TBL i wspélistnienie
mechanizmdéw budowania konkurencyjnosci wedtug procedur sektorowego, inno-
wacyjnego i kulturowego.

Bibliografia

Banaszyk, P. (2004). Model biznesu jako podstawa zarzadzania strategicznego przedsiebior-
stwem. Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, 43, 7-27.

Banaszyk, P. (2013). Zmiana kluczowych probleméw strategicznych w zarzadzaniu wspot-
czesnymi przedsiebiorstwami. W: S. Trzcielinski (red.), Wybrane problemy zarzgdzania.
Terazniejszos¢ i przysztos¢ (s. 23-37). Poznan: Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej.

Banaszyk, P. (2014). Zwinne dostosowania przedsiebiorstw na rynkach z okazjonalng prze-
wagg konkurencyjng. Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny, 46(1), 195-210.
https://doi.org/10.14746/rpeis.2014.76.1.15

Bharma, R., Dani, S. i Burnard, K. (2011). Resilience: The concept, a literature review and
tuture directions. International Journal of Production Research, 49(18), 5375-5393. https://
doi.org/10.1080/00207543.2011.563826

Blaug, M. (1994), Teoria ekonomii. Ujecie retrospektywne, Warszawa: Wydawnictwo Na-
ukowe PWN.

Brilman, J. (2002). Nowoczesne zarzgdzanie. Koncepcje i metody. Warszawa: PWE.

Buczkowski, P. i Klawiter, A. (1985). Rekonstrukcje, interpretacje, rozwiniecia. Poznatiskie
Studia z Filozofii Nauki, 9, 5-16.

Chesbrough, H. i Rosenbloom, R. S. (2002). The role of the business model in capturing va-
lue from innovation: Evidence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies.
Industrial and Corporate Change, 11(3), 529-555. https://doi.org/10.1093/icc/11.3.529

Delcan, P. (2020, July 25). The COVID-19 pandemic is forcing a rethink in macroecono-
mics. The Economist. Pobrane 25 lipca 2020 r. z https://www.economist.com/printedi-
tion/2020-07-25

Falencikowski, T. (2017). Modele budowy wartosci dla klienta - charakterystyka i rozwi-
niecie. Handel Wewnetrzny, 338(3), 91-98 .

Fromm, E. (2012). Mie¢ czy by¢?. Poznan: Rebis.

Galbraith, J. K. (1991). Ekonomia w perspektywie. Krytyka historyczna. Warszawa: PWE.

Gorynia, M. (1998). Zachowania przedsigbiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia
przejscia. Poznan: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu.

Gruszecki, T. (2002). Wspélczesne teorie przedsigbiorstwa. Warszawa: Wydawnictwo Na-
ukowe PWN.

Hall, E. T. (1976). Beyond culture. New York: Anchor Books.

Hofstede, G. (2000). Kultury i organizacje. Warszawa: PWE.

Gupta, S. D. (2015). Comparative advantage and competitive advantage: An economic per-
spective and a synthesis. Athens Journal of Business and Economics, 1(1), 9-22.

Huntington, S. P. (2003). Z kultura trzeba si¢ liczy¢. W: L. E. Harrison i S. P Huntigton (red.),
Kultura ma znaczenie (s. 11-16). Poznan: Zysk i S-ka.


https://doi.org/10.14746/rpeis.2014.76.1.15
https://doi.org/10.1080/00207543.2011.563826
https://doi.org/10.1080/00207543.2011.563826
https://doi.org/10.1093/icc/11.3.529
https://www.economist.com/printedition/2020
https://www.economist.com/printedition/2020

Rezyliencja ekonomiczna i model biznesu przedsiebiorstwa logistycznego 43

Jabtoniski, A. i Jablonski, M. (2019). Modele biznesu przedsigbiorstw. Perspektywy rozwoju -
ujecie koncepcyjne. Warszawa: CeDeWu.

Golembska, E. (red.). (1999). Kompendium wiedzy o logistyce. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Luttwak, E. (2000). Turbokapitalizm: Zwyciezcy i przegrani swiatowej gospodarki. Wroctaw:
Wydawnictwo Dolnoélaskie.

Magretta, J. (2003, marzec). Tajniki modelu biznesowego. Harvard Business Review — Pol-
ska, 1.

Mayo, E. (2016). The Hawthorne experiment. Western Electric Company. W: J. Shafritz,
S. Ott i Y. Jang (Eds.), Classics in organization theory (s. 134-141). Farmington Hills:
Cengage Learning.

Mintzberg, H. (1994). The rise and fall of strategic planning: Reconceiving the roles for plan-
ning, plans, planners. New York: Free Press.

Peciak, R. (2011). Prawo rynkéw w ujeciu Jeana-Baptiste’a Saya oraz polemika w sprawie au-
torstwa prawa. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 168(2), 58-69.

Porter, M. (1990). Competitive advantage of nations: creating and sustaining superior perfor-
mance. New York: Free Press.

Porter, M. (2003). Postawy, wartosci i przekonania a makroekonomia dobrobytu. W: L. E. Har-
rison i S. P Huntigton (red.), Kultura ma znaczenie (s. 59-79). Poznan: Zysk i S-ka.

Porter, M. (2006). Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikow.
Gliwice: Wydawnictwo Helion.

Rappaport, A. (1999). Wartos¢ dla akcjonariuszy. Poradnik menedzera i inwestora. Warsza-
wa: WIG-Press.

Schein, E. (2010). Organizational culture and leadership. San Francisco: Wiley & Sons.

Shefhi, Y. (2013). Logistics-intensive clusters: Global competitiveness and regional growth.
W: J. H. Bookbinder (Ed.), Handbook of global logistics. Transportation in international
supply chains (s. 463-500). Berlin: Springer.

Stiglitz, J. (2015). Cena nieréwnosci. W jaki sposob dzisiejsze podzialy spoleczne zagrazajg
naszej przyszlosci? Warszawa: Wydawnictwo Krytyki Politycznej.

Szpak, K. (2020). Polityka klimatyczna Unii Europejskiej w perspektywie 2050 roku. W:
J. Gajewski i W. Paprocki (red.), Polityka klimatyczna i jej realizacja w pierwszej potowie
XXI wieku (s. 34-53). Sopot: Centrum Mysli Strategicznych.

Szymalski, W. (2020). Perspektywa ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych z transportu
w metropolii - przypadek Warszawy. W: J. Gajewski i W. Paprocki (red.), Polityka kli-
matyczna i jej realizacja w pierwszej potowie XXI wieku (s. 158-177). Sopot: Centrum
Mysli Strategicznych.

Urban, D. (2020). Finansyzacja gospodarki w ujeciu makroekonomicznym. Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny, 82(1), 231-245. https://doi.org/10.14746/rpeis.2020.82.1.16

Vroom, V. (1964). Work and motivaton. New York: Wiley and Sons.

Wilkin, J. (2016). Instytucjonalne i kulturowe podstawy gospodarowania. Humanistyczna
perspektywa ekonomii. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar.


https://doi.org/10.14746/rpeis.2020.82.1.16

RYZYKO ZAKLOCEN W tANCUCHACH DOSTAW
W DOBIE KRYZYSOW GOSPODARCZYCH
I PANDEMII COVID-19

https://doi.org/10.18559/978-83-8211-106-4/3

) Anna tupicka
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

) Sylwia Konecka
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

SUPPLY CHAINS DISRUPTION RISK IN THE AGE OF
ECONOMIC CRISIS AND COVID-19 PANDEMIC

Abstract: In the face of an increasingly unstable economy caused by the global pandemic,
alarge number of economists ask the question whether the current patterns and models
of business management or supply chains are still appropriate and adapted to the cur-
rent economic situation. In many sectors, the global changes triggered by COVID-19 have
put into question the use of existing business models. It seems that the principle of
“optimum” no longer exists. Continuous improvement of supply chains or lean and agile
management will no longer prove themselves in the present conditions. The tendencies
to shorten supply chains keep safety stocks at the lowest possible level and optimize
costs by all links led to an economic disaster in the face of the global pandemic. Busi-
ness, sectors and economies cannot expect a stable, long-term economic environment.
Forecasts of future developments, based on an analysis of historical patterns, are currently
unlikely and inadequate in the context of rapidly changing local, international or global
markets. Uncertainty and the existing market disruptions require decision-makers to
rethink potential business or supply chain management alternatives in such a turbulent
environment. Currently, a number of local and global trends can be identified to indicate
the upcoming changes in business and society. Their long-term impact on the manage-
ment of the enterprise, including social capital, will certainly be significant. Among many
trends, it is possible to indicate the increasingly stronger position of emerging markets,
which are involved in global production. Another significant trend is demographic change
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and migration creating a new face of the workforce. The development of new technologies
or the ubiquitous network nature blur the existing boundaries between various sectors
of the economy on a global scale.

Keywords: risk, disruptions, supply chain, economic crisis, COVID-19 pandemic.

Stowa kluczowe: ryzyko, zaktécenia, tafcuch dostaw, kryzys gospodarczy, pandemia
COVID-19.

Wstep

W obliczu coraz wigkszej niestabilnosci gospodarki wywolanej ogélnoswiato-
wa pandemig spora rzesza ekonomistéw zadaje dzi§ pytanie, czy dotychczasowe
wzorce i modele zarzadzania przedsiebiorstwem lub fancuchami dostaw sg ciagle
odpowiednie i dostosowane do obecnej sytuacji gospodarczej. Celem niniejszych
rozwazan bylo zidentyfikowanie najczesciej wskazywanych w literaturze czynni-
kéw ryzyka i ich skutkéw dla przeptywéw w fancuchach dostaw oraz wskazanie
najczesciej podejmowanych decyzji prowadzacych do zapewnienia cigglosci prze-
plywéw w dobie pandemii.

W kontekscie gospodarczym termin ,,kryzys” oznacza zachwianie stabilnosci eko-
nomicznej gospodarki krajowej lub globalnej. Objawia si¢ on w postaci calkowitej
regresji lub spowolnienia rozwojowego. Jest wynikiem naglego zatamania rynku,
gieldy lub wystapienia innego ryzyka, ktére pociaga za sobg trudne do opanowa-
nia skutki. Skutki takie towarzyszyly w zasadzie kazdemu kryzysowi gospodarcze-
mu, z ktérym rynek globalny musial sie zmierzy¢ na przestrzeni lat. S3 to miedzy
innymi: spadek wartosci PKB, wzrost poziomu inflacji i stopy bezrobocia, spadek
wydatkéw inwestycyjnych oraz zmniejszenie poziomu dochodéw spoteczenstwa.
W celu zapobiegania skutkom kryzyséw gospodarczych przedsigbiorstwa podejmuja
konkretne, czgsto drastyczne dziatania, bedace nastepstwem negatywnego zdarze-
nia. Dzialania te obejmuja: przygotowanie strategii opartej na informacjach zebra-
nych na temat bezpos$rednich i posrednich przyczyn powstalego kryzysu, zmian
w koniunkturze, rzeczywistg sytuacje firmy (makro- i mikrootoczenie). Okreslenie
okolicznos$ci wystgpienia kryzysu pomaga w opracowaniu odpowiedniej strategii
walki o zminimalizowanie jego skutkéw i o przetrwanie danego przedsigbiorstwa
na rynku (Strzemecki, 2015).

W wielu sektorach globalne zmiany wywotane COVID-19 postawily pod znakiem
zapytania sensownos¢ korzystania z dotychczasowych modeli biznesowych. Wydaje
sie, ze zasada ,,optimum” nie ma juz racji bytu. Ciagle udoskonalanie fancuchéw do-
staw czy szczuple i zwinne zarzadzanie nie sprawdzg si¢ juz w obecnych warunkach.
Tendencje skracania tancuchéw dostaw, utrzymywanie na najnizszym mozliwym
poziomie zapaséw bezpieczenstwa i optymalizowanie kosztéw przez wszystkie og-
niwa w konfrontacji z globalna pandemia doprowadzily do katastrofy gospodarcze;j.
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Dodatkowo wstrzasy i kryzysy ostatniej dekady potwierdzily, ze przedsigbior-
stwa, sektory i gospodarki nie moga zaklada¢ utrzymywania si¢ stabilnego, dtugo-
terminowego $rodowiska gospodarczego. Prognozy dotyczace przyszlego rozwoju
sytuacji, oparte na analizie wzorcéw historycznych, s3 obecnie mato prawdopo-
dobne i nieodpowiednie w ramach szybko zmieniajacej si¢ sytuacji na rynkach lo-
kalnych, miedzynarodowych czy globalnych. Niepewno$¢ i zakldcenia wystepujace
na rynku wymagaja od decydentéw, aby przemysle¢ na nowo mozliwosci zarza-
dzania przedsigbiorstwem czy fancuchem dostaw w tak turbulentnym otoczeniu.
Obecnie mozna zidentyfikowa¢ liczne lokalne i globalne trendy, ktére wskazuja na
nadchodzace zmiany w biznesie i spoteczenstwie. Ich dlugoterminowy wplyw na
zarzadzanie przedsigbiorstwem, w tym kapitalem spotecznym, bedzie z pewnoscia
znaczacy. Wsrdd wielu trendéw mozna wskaza¢ coraz silniejsza pozycje rynkéow
wschodzacych, ktére sa zaangazowane w produkcje globalng. Innym znaczacym
trendem s3 zmiany demograficzne i migracja kreujaca nowe oblicze sity roboczej.
Rozwoj nowych technologii czy wszechobecna sieciowos$¢ zaciera dotychczasowe
granice miedzy réznymi sektorami gospodarki w skali globalnej.

Ryzyko zaktécen w tancuchach dostaw

Podczas gdy zmiany spowodowane trendami moga by¢ w znacznym stopniu prze-
widywalne, ocena wptywu zaktécen na funkcjonowanie przedsigbiorstw, fancu-
chow dostaw czy calych gospodarek jest o wiele bardziej ztozona i niemozliwa do
doktadnego oszacowania.

Jesli zakldcenia sg nagle, stwarzaja znaczne ryzyko destabilizacji rynkéw gospo-
darczych, a tym samym powstanie probleméw spowodowanych zerwaniem tancu-
chow dostaw, zwiekszajacym sie bezrobociem, brakiem surowcéw i komponentéw
potrzebnych do wytwarzania wyroboéw gotowych. Warto przytoczy¢ w tym miej-
scu Schumpeterowska teorie ,tworczej destrukcji”. Potocznie destrukcja kojarzy
nam si¢ z czyms skrajnie negatywnym. Czesto jednak nie zauwazamy, ze wiekszos¢
proceséw gospodarczych ulega destrukcji i odbudowie, ktéra wnosi nowe, lepsze
rozwigzania. Podczas gdy stare galezie przemystu upadaja, tworzona jest wartos¢
ekonomiczna, a przedsigbiorstwa, ktdre rozpoznaja w odpowiednim czasie nad-
chodzace zmiany, s3 dobrze przygotowane na wykorzystanie potencjalnych mozli-
wosci wylaniajacych sie z niszczacych wplywow. Prawdopodobnie bedzie tak i po
obecnym kryzysie. Dotychczas obowiazujace modele gospodarcze zostang wyparte
przez zupelnie nowe rozwigzania.

Tradycyjne podejscie do problemu podejmowania decyzji w warunkach niepew-
nosci opiera sie¢ na modelu maksymalizacji oczekiwanej uzytecznosci (Neumann
i Morgenstern, 1944). Niepewno$¢ zredukowano jednak do ryzyka, ktdre jest poj-
mowane jako sytuacja, w ktorej decydenci znajg mozliwe wyniki swoich decyzji
oraz prawdopodobienstwa ich osiggniecia. Miarami ryzyka sa wowczas odchylenie
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standardowe badz wariancja rozkladu prawdopodobienstw - obiektywnych lub su-
biektywnych. Ekonomia gtéwnego nurtu zaktada, ze homo economicus i podmioty
gospodarcze dokonuja takiego wyboru, ktéry pozwoli im maksymalizowa¢ ko-
rzy$¢, kieruja sie racjonalnoscig obiektywna, gdyz maja pelna informacje, porow-
nujg wszystkie mozliwosci i podejmuja decyzje.

W opozycji do nurtu tradycyjnego stawia si¢ nurt behawioralny, w ktérym przyj-
muje si¢ zalozenie niedoskonato$ci rynkéw, ograniczonego dostepu do informacji lub
ograniczonych mozliwosci jej przetworzenia i oportunistycznego zachowania jedno-
stek. Kluczowa teorig podejmowania decyzji w warunkach niepewnodci i ryzyka jest
teoria perspektywy (Kahneman i Tversky, 1979, za: Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 23).
Badania preferencji jednostek wzgledem ryzyka wykazaly istnienie trzech efektow:
efektu pewnosci — preferowane byty te prognozy, ktére dajg pewny zysk; efektu od-
bicia - gdy dostepne byty jedynie prognozy przynoszace straty, uczestnicy badania
poszukiwali ryzyka i wykazywali odwrotnos¢ efektu pewnosci; efektu izolacji — ludzie
upraszczali skomplikowane problemy, skupiajac si¢ na tym, co rézni dane mozliwo-
$ci, a nie na tym, co je taczy; w takim wypadku moze powstac tak zwana niespoj-
nos¢ preferencji. Edward Bowman (1980, 1982, za: Ritchie i Brindley, 2009, s. 256)
wykorzystal te wyniki w celu wyjasnienia paradoksu ryzyko/zysk w procesie podej-
mowania ryzyka przez zagrozone przedsigbiorstwa. Zgodnie z teorig agencji mene-
dzerowie moga nie mie¢ swobody w zakresie wykazywania i realizowania wtasnych
preferencji wzgledem ryzyka. W teorii tej zaklada sie, ze pryncypat jest neutralny
wobec ryzyka, natomiast agent wykazuje awersje¢ do ryzyka. Osigga on uzyteczno$¢
z dochodéw i pewnych aktywnosci, ktore nie s3 w interesie pryncypata. Pryncypat
musi tworzy¢ system umozliwiajacy mu kontrole dziatan agenta. Zastosowanie teorii
agencji w literaturze ryzyka organizacyjnego jest jednak ograniczone. Wspolczesnie
model koncepcyjny wykorzystujacy teorie agencji do wyjasnienia wrazliwosci fancu-
cha dostaw spowodowanej tzw. blaknacg jakoscia zaproponowali Judith M. Whipple
i Joseph Roh (2010). Inny nurt badan skupia si¢ na wplywie srodowiska (otoczenia)
na ryzyko organizacyjne. Wzrost zmiennosci otoczenia powoduje wzrost ryzyka
organizacji, mimo braku zmian w menedzerskich preferencjach wobec ryzyka lub
niezmienionej strategii przedsiebiorstwa (Sitkin i Weingart, 1995).

Analizujac ryzyko w kontekscie fancucha dostaw, mozna tez si¢ odnies$¢ do teorii
systemow. Wedlug Ludwiga von Bertalanftyego ma ona umozliwia¢ lepsze rozu-
mienie i harmonijne ksztaltowanie otaczajacej nas rzeczywistosci poprzez rozpo-
wszechnianie podejscia sieciowego opartego na wspoétdziataniu kilku elementow
zawartych w uktadzie. Pomimo uniwersalnych celéw, do tej pory nie powstata jed-
na, jednolita i ogélnie uznana teoria systemow, ale wiele mniej lub bardziej podob-
nych do niej podejs¢.

Poza teoriami odnoszacymi si¢ do ryzyka mozna wskaza¢ réwniez teorie do-
tyczace zaklocen, np. teori¢ zakldcen opracowana przez Jagdisha Bhagwatiego.
Wyjasnia ona zakldcenia mechanizmu rynkowego, dzielac znieksztalcenia rynku
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na dwie grupy: krajowe i miedzynarodowe oraz ekonomiczne i pozaekonomiczne
(Nowik, 2009). Tak rozumiana teoria zakldcen nie jest jednak przydatna do anali-
zy zakldcen w tancuchu dostaw.

Jezeli przyjac¢, ze zakldcenie jest swego rodzaju wypadkiem, mozna sie postuzy¢
teorig wypadku (normal accident theory) (Perrow, 1984, za: Marley i Ward, 2013,
s. 45). Normalny wypadek to taki, ktory jest efektem nalozenia si¢ kilku btedow
w sposob nieunikniony pojawiajacych sie w skomplikowanym systemie technolo-
gicznym. W nowoczesnych systemach technicznych coraz wigcej jest miejsc, gdzie
moze doj$¢ do bledéw. O ile pojedynczo kazdy z nich moze by¢ niegrozny dla
funkcjonowania ztozonego systemu, o tyle jezeli nalozy si¢ na inne, powstaje mie-
szanka, ktora musi doprowadzi¢ do katastrofy. Gdy tragedia odstoni staby punkt
jakiej$ konstrukcji, inzynierowie najczesciej starajg sie poprawic¢ projekt i zmniej-
szy¢ podatnos¢ na awarie. Paradoksalnie jednak im wiecej systemow dbajacych
o bezpieczenstwo, tym bardziej operatorzy skomplikowanych maszyn sg skfon-
ni do niebezpiecznego zachowania. To efekt tzw. homeostazy ryzyka — operatorzy
skomplikowanych maszyn podlegaja regule autorytetu. Jesli wiedza, ze zamonto-
wano nowy system bezpieczenstwa, cze$¢ odpowiedzialnosci przenosza na twor-
ce tego systemu (Gorecki, 2010). Ponadto, mimo ze staramy si¢ wycigga¢ wnioski
z poprzednich katastrof, nowych wecale nie wystepuje mniej. Zdaniem naukowcow
to efekt coraz wigkszej zlozonosci systemow technicznych. Odnoszac t¢ teorie do
ryzyka zaklécen w fancuchu dostaw, zaktdcenia mozna potraktowac jako wypadek,
ktérego chcemy uniknaé, poszukujac czynnikéw go powodujacych i skutecznych
sposobow radzenia sobie z nim. W odniesieniu do efektu homeostazy ryzyka mozna
przyjacé, ze — stosujac strategie np. dostaw na czas — JIT (just in time) lub zarzadza-
nia zapasami przez dostawce — VMI (vendor manager inventories) — menedzerowie
uznaja, ze to dostawca zadba o prawidlowe dzialanie fancucha dostaw. Tym bar-
dziej ze fancuchy dostaw sg wsparte integrujacymi je systemami informatycznymi,
a kazde dzialanie, operacja i proces sg zaplanowane i wspélnie uzgodnione. Me-
nedzerowie zarzadzajacy fancuchami dostaw pozwalaja wigc sobie na stosowanie
»ryzykownych” instrumentdw - ograniczajacych poziomy zapaséw, skracajacych
czasy przeptywu do minut. Reguta autorytetu bedzie tu dotyczy¢ nie tyle operatoréw
maszyn, ile dostawcéw nowoczesnych rozwigzan informatycznych systeméw typu
WMS (Warehouse Management Systems), MRP (Material Replenishment Planning),
ERP (Enterprise Resource Planning), SCM (Supply Chain Management).

Poszukujac przyczyn zakiocen w tancuchu dostaw jako systemie, skupiamy sie
na czynnikach je powodujacych. Moze si¢ jednak okaza¢, ze to dopiero splot pew-
nych czynnikéw, zaistniatych w okreslonych okoliczno$ciach, spowoduje zaktdcenia.
Niemniej problem zlozono$ci w ramach tancuchéw dostaw jest istotny. W litera-
turze przedmiotu podkresla sie, Ze ztozono$¢ procesow rosnie i bedzie rosta (Infor,
2012). Rozpatrujac zarzadzanie fancuchami dostaw w dobie globalizacji, trzeba
uwzgledniac jej istotng konsekwencje — wzrost ztozonosci.
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Podobnie teoria wysokiej niezawodnosci (hight reliability theory) (Roberts, 1990)
dotyczy systemoéw i mogtaby by¢ przydatna do rozpatrywania tancuchéw dostaw
w ujeciu systemowym. Potrzebe uwzglednienia probleméw zarzadzania w ocenie
niezawodnosci systeméw logistycznych jako systemdéw technicznych dostrzegal
Tomasz Nowakowski (2011). W kontekscie ryzyka zaktocen szczegdlnie istotne sg
systemy o wysokiej niezawodnosci. Technologie tych systemoéw sg $cisle powigza-
ne, co oznacza, ze wystapienie istotnego zaktécenia na dowolnym etapie procesu
technologicznego moze spowodowac¢ zatamanie calego systemu. Sciste powiazanie
wyraza si¢ w istnieniu ustalonych i relatywnie sztywnych standardowych proce-
dur operacyjnych, ktore z zasady nie zmieniajg si¢. Pozostale cechy systemow wy-
soce niezawodnych to: ludzie pracujacy w dowolnym miejscu systemu o wysokiej
niezawodnosci, wymagajacy doskonatego wyksztalcenia i stalego przeszkalania,
tworzenie systemow na poziomie, ktéry gwarantuje wysoka wydajnos¢, wysoka
»redundantnos$¢” (reduntant - nadmierny; nastepuje powielanie zamiast uspraw-
niania istotnych funkeji dla podniesienia niezawodnosci), znaczna sieciowo$¢, po-
laczenie organizacji rzadowych, pozarzadowych i biznesowych, nagradzanie, a nie
karanie informowania o bledach, czesto hierarchicznos¢.

William Ross Ashby (1952), ktdry z kolei zaproponowal koncepcje luznych
powiazan (loose coupling), opisal systemy jako twory skladajace si¢ z odrebnych
i niezaleznych podsystemoéw dzialajacych w sposéb skoordynowany w kierunku
osiagniecia celu. Victoria L. Mitchell i Robert W. Zmud (1999) zasugerowali, ze jedna
z podstawowych cech systemu luznych powiazan jest zdolnos¢ do przyjecia zmia-
ny i réwnoczesnego ograniczania lub op6zniania wpltywu tej zmiany na wzajemnie
powiazane czesci. Rafik I. Beekun i William H. Glick (2001) przeanalizowali luzne
powigzania miedzy przedsiebiorstwami w zakresie sily, bezposredniosci, spéjnosci
i uzaleznienia i doszli do wniosku, Ze system luznych powigzan jest wspotzalezny
tylko do pewnego stopnia, gdyz jego skladniki nie dziataja w odpowiedzi na siebie,
lecz w kierunku zalozonego celu. Funkcjonalnoscig luznych powigzan jest mozli-
wos¢ zaciesniania powigzan w celu poprawy kontroli lub ich poluzowania w celu
zwigkszenia amortyzacji na zewnetrzne wstrzasy. Jest to szczegélnie przydatne w or-
ganizacjach dzialajacych w niepewnych warunkach §rodowiskowych, takich jak te
w dobie pandemii COVID-19. Te ide¢ wspieraja John E. Ettlie i Ernesto M. Reza
(1992), ktorzy stwierdzili, ze stabe wiezi wydaja si¢ bardziej pragmatyczne, gdyz
ulatwiajg dokonanie korekt i modyfikacji (Desouza, 2006).

Ostatnig z teorii przydatnych do analizy ryzyka zakldcen w fancuchu dostaw jest
teoria czarnego tabedzia. ,Czarny tabedz” jest metafora, ktdra opisuje zdarzenie,
ktore jest niezwykle malo prawdopodobne, niespodziewane, ale jego wystapienie
ma duzg sife niszczaca, a z perspektywy czasu mozna o nim powiedzie¢, ze bylo do
przewidzenia i jest wytlumaczalne. Cechy takie przypisuje si¢ niejednokrotnie zakto-
ceniom. Do zaktécen tego typu z zalozenia dochodzi rzadko, ale jezeli juz dojdzie,
ma to bardzo powazne skutki. Co wiecej, uznaje si¢ je za zwigkszajace wrazliwos¢
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tancuchow dostaw. Nassim N. Taleb (2010) podkresla, Ze na problemie indukeji
w logice koncentrowali si¢ David Hume, John S. Mill i Karl Popper, czyli wycia-
gali ogolne wnioski z poszczegélnych obserwacji. Jego zdaniem prawie wszystkie
wydarzenia w historii wazne w swych konsekwencjach byly nieoczekiwane i wy-
tlumaczalne dopiero post factum. Pisze tez o tak zwanej falszywej losowosci (ludic
fallacy) ze $wiata gier. Formuty pozwalajace obliczy¢ prawdopodobienstwo okres-
lonych wynikéw gier losowych sg bezuzyteczne w $wiecie rzeczywistym. Naukow-
cy powinni zdawa¢ sobie sprawe, ze niepewnosci $wiata rzeczywistego nie mozna
obliczy¢ jak prawdopodobienstwa, wpisujac obserwowane w rzeczywistosci zjawi-
ska w schematy, formuly i modele, w ktérych dopowiada si¢ reszte z tego, czego nie
zaobserwowano, i dopasowuje obserwacje do schematéw, budujac model ,,$rednio-
stanu”. Dowodem na to mogg by¢ takie zdarzenia jak atak na World Trade Center
czy obecna pandemia COVID-19 i ich wplyw na globalne fanicuchy dostaw. To, co
nie miesci sie w modelach, jest odrzucane jako nieistniejace lub nieistotne. Przykla-
dem mogg tu by¢ rozktad prawdopodobienstwa Gaussa i pochodne — value at risk,
teoria portfeli itp. Czarne fabedzie nie wpisujg si¢ w modele, zawsze pozostaja poza
obserwowang i analizowang rzeczywistoscig. Co gorsza, jesli juz zaistnieje zjawisko
typu czarny tabedz (chociazby kryzys kredytowy w Stanach Zjednoczonych), po-
dejmowane sg proby przygotowania sie na taki sam rodzaj zjawisk (wprowadza sie
np. zmiany legislacyjne i narzedzia kontrolowania systemu finansowego), ale nie na
inne rodzaje czarnych fabedzi, ktdre sie jeszcze nie zrealizowaly (na przyklad zwia-
zane z wyczerpaniem zasobow energetycznych lub pochodnymi zmian klimatu).
Taleb (2010) uwaza, ze decyzje biznesowe i ekonomiczne w réwnym stopniu po-
winny uwzglednia¢ wielkos¢ bledu prognozy i jej wynik. Teoria czarnego labedzia
ma tez odniesienie do globalizacji — najczesciej wskazywanej determinanty wraz-
liwosci fancuchéw dostaw. Globalizacja jest zdaniem Taleba $cidle zwigzana z kru-
choécig, przez zmniejszanie zmiennosci daje wrazenie stabilnosci. Innymi stowy,
tworzy czarne labedzie. Wczesniej nie zyliSmy w zagrozeniu globalnego upadku.
W kontekscie zaklocen w przeptywach dobr i informacji zasadne wydaje sie
przytoczenie teorii dotyczacych wspotpracy w tanicuchu dostaw - tutaj najbardziej
przydatne s3 teoria agencji i kosztéw transakcyjnych. Mozna si¢ doszukiwaé po-
wigzan ryzyka zakldcen w tancuchu dostaw z teorig chaosu i tak zwanym efektem
motyla lub teorig naukows zwigzang z samoorganizacja, ktorg jest teoria ztozono-
$ci, orzekajaca, ze: ,elementy skladowe ukfadu, oddzialujace w warunkach kry-
tycznych, samoorganizujg sie, tworzac potencjalnie ewoluujace struktury, majace
hierarchi¢ wlasnosci emergentnych, ktére wtedy powstaja w uktadzie” (Adamczyk,
2014). Mozna tez wyjasnia¢ powstawanie zakldcen, poréwnujac je ze znanymi w lo-
gistyce teoriami kolejek, teoriami waskich gardet czy pojeciem kongestii. Moga one
stuzy¢ do przedstawienia pewnych analogii do szczegdlnych przypadkéw wystepo-
wania, okreslania cech zakt6cen. Do lat 60. XX wieku panowal poglad dominujacy;,
stanowigcy paradygmat. Obecnie trudno doszukac si¢ takiego pogladu, co wynika
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przede wszystkim z na tyle silnego zréznicowania gospodarki $wiatowej, ze jej wy-
starczajaco precyzyjny opis w postaci jednej teorii ryzyka zakldcen w tancuchach
dostaw jest niemozliwy (Konecka, 2016, s. 35-44).

Przyczyny przerwania ciggtosci funkcjonowania fancuchow dostaw
podczas kryzysow gospodarczych i pandemii COVID-19

Obszerng liste ogdlnych przykltadéw zaktocen tancucha dostaw przedstawianych
w literaturze przedstawit John R. Macdonald (2008, s. 36), ktéry wyrdznit: opoznie-
nia w transporcie, strajki kierowcow ciezaréwek lub pracownikéw w portach, akty
terroru, stabg komunikacje, usterki I'T, wypadki przemystowe, problemy z jakoscia,
problemy operacyjne, katastrofy naturalne, takie jak huragany lub uderzenia pio-
runa, regulacje rzadowe i oportunizm dostawcow. Pozostale ryzyka zakldcen wy-
mieniono w pracy Sylwii Koneckiej (2015, s. 99).

W obliczu pandemii czy kryzyséw gospodarczych wiekszos¢ sektoréw gospo-
darki opartej na produkcji czy ustugach zderzyla sie z olbrzymig liczbg zaktocen
w prawidtowym funkcjonowaniu i zerwaniem globalnych tancuchow dostaw. Jed-
nym z wielu probleméw podczas pandemii koronawirusa byt na przyktad brak do-
stepnosci konteneréw do przesylek morskich - czg¢$¢ kontenerdw, ktéra doptyneta
do Chin, nie mogta z tego kraju wroci¢, co zmniejszylo ich dostepnos¢ na kolejne
wysytki. Kolejnym zagrozeniem okazata si¢ ograniczona dostepnos¢ samolotow do
wysylek lotniczych, w tym zwiekszone koszty transportu. Wielu dostawcow zgtasza
po dzi$ dzien niemoznos¢ dostarczenia surowcow i komponentéw do produke;ji.

Za przyczyne przerwania cigglosci funkcjonowania fancuchéw dostaw jest uzna-
wana pandemia COVID-19. Wsréd badaczy jest rozpatrywana w kontekcie réz-
nych branz. Na przyktad Rafal Drozdowski i wspotautorzy (2020) opisali wyniki
badan empirycznych dotyczacych wplywu pandemii na zachowania spoteczne,
Anna Lubosz (2020) przedstawita badania na temat obostrzen w czasie pandemii
i ich skutkéw ekonomicznych w branzy gérniczej, w McKinsey & Company (2020)
zaprezentowano zmiany popytu na produkty i ustugi, Gtéwny Urzad Statystycz-
ny zebral informacje na temat rozwoju produkgji na rzecz ochrony przed COVID
(GUS, 2020a), a takze dokonal oceny spadku zatrudnienia w okresie zagrozenia
epidemicznego (GUS, 2020b). Pandemia w istotnej grupie przedsigbiorstw mia-
ta powazne lub bardzo powazne konsekwencje, jesli chodzi o ciaglos¢ ich dziatan
(dane z sierpnia 2020 r.). W przetworstwie przemystowym negatywny wplyw od-
notowato 35% badanych przedsiebiorstw, w budownictwie — 34%, w handlu hurto-
wym - 33%, w handlu detalicznym - 38%, w zakwaterowaniu i gastronomii — 54%,
wreszcie w transporcie i gospodarce magazynowej — 44%. Oprocz branzy HoReCa
(hotelarsko-gastronomicznej) negatywne skutki pandemii koronawirusa (okreslane
jako zagrazajace stabilnosci firmy lub powazne) najbardziej odczul transport, tyl-
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ko niespelna 5% badanych firm podalo brak negatywnych skutkéw. Z badan PwC
(2019) wynika, ze COVID ograniczyt znacznie produkcje w sektorze handlowym,
przemystowym i budowlanym. W kontekscie pandemii pojawiaja si¢ takze opraco-
wania dotyczace lancuchéw dostaw (Gray, 2020; Ivanov, 2020; Paché, 2020; Pinto,
2020; Trautrims, Schlepe, Cakir i Gold, 2020).

W Europie, w tym w Polsce, spadek zapotrzebowania na ustugi przewoznikéw
miedzynarodowych i krajowych uwidocznil sie w marcu 2020 roku. W tym czasie
wystapily pierwsze zakldcenia w dostawach czesci i komponentéw z Chin, gdzie
po obchodach chinskiego Nowego Roku pod koniec stycznia pandemia COVID-19
spowodowata w wielu zakladach wstrzymanie produkcji. Wprowadzane od marca
2020 roku ze wzgledu na pandemig ograniczenia mobilnosci w krajach europejskich
doprowadzily do zablokowania pracy czesci zakladéw wytwdrczych, wielu placo-
wek handlowych oraz ustugowych. Szacuje sig, ze spadek popytu na ustugi prze-
wozu fadunkéw w 15. tygodniu, tj. od 8 do 12 kwietnia 2020 roku, wynosit prawie
20% w stosunku do popytu wystepujacego w 15. tygodniu w 2019 roku (Banaszyk
iin., 2020, s. 3).

Z badan przeprowadzonych w drugim kwartale 2020 roku, ktérych celem byla
identyfikacja zakresu i intensywnosci wplywu pandemii na wyniki dzialalnosci
przedsigbiorstw transportu drogowego w Polsce, wynika, ze pandemia wplynela
negatywnie na sprzedaz wszystkich typoéw ustug przewozowych - trzy czwarte an-
kietowanych wskazywalo, ze ustugi importowe, eksportowe typu cross-trade, a takze
kabotazowe zostaly dotkniete skutkami pandemii, najwiecej wskazan — 82% —od-
notowano w zakresie ustug eksportowych (Banaszyk, Konecka i Maryniak, 2021).

Zdaniem respondentéw w celu zabezpieczenia przed ewentualnymi negatyw-
nymi skutkami pandemii przedsiebiorstwa w pierwszej kolejnosci bedg stosowa-
ty strategie geograficznej dyferencjacji grupy docelowej obstugiwanych klientow.
Na zmiany obstugi geograficznej wplynie takze delokalizacja fancuchéw dostaw
w zwigzku z COVID-19 oraz ich regionalizacja.

Respondenci wskazywali, ze w zwigzku z pandemig bedg poszerzali ofertg o inne
ustugi, np. spedycje, ustugi magazynowanie itp. Nie nalezy natomiast si¢ spodzie-
wac rozszerzania dzialalno$ci na nowe branze, ktore nie sg bezposrednio zwigzane
z dziatalnos$cig podstawowa. W krotszej perspektywie czasowej mozna si¢ spodzie-
wac ograniczenia rozwoju outsourcingu ustug transportowych - 84,3% badanych
uwaza, ze zakres zlecanych zadan nie zmieni si¢ lub si¢ zmniejszy.

Respondenci wskazywali na spadek popytu na zlecenia, wolumenu przewozonych
tadunkéw w relacjach kontraktowych i okazjonalnych, gietdowych oraz na trudno-
$ci w pozyskiwaniu tadunkéw powrotnych. Ponadto duzym problemem staty sie:
wydluzajace si¢ platnosci — ponad 60/90 dni i wiecej, dlugie procedury $ciggania
wierzytelnos$ci ze wzgledu na staby aparat sadowniczy, nieuczciwe praktyki zwigza-
ne z rzekomymi bankructwami, ogdlny zastdj spowodowany malg iloscig tadunkow.
Zwracano takze uwage na niewielkie szanse w zakresie korzystania z tarcz antykry-
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zysowych. Duzym utrudnieniem jest tez spadek cen za ustugi transportowe, w tym
drastyczne zanizanie cen, nawet kontraktowych, zanizanie stawek za ustugi prze-
wozu przez spedycje i innych posrednikéw, stosowanie cen dumpingowych przez
przewoznikow, ktérzy dotychczas obstugiwali branze najbardziej dotkniete przez
pandemie, jak branza samochodowa, §lubna i ,eventowa” oraz gastronomiczna.
Jako kwesti¢ problematyczng wskazywano rowniez obnizke wynagrodzen pracow-
nikéw w celu ograniczenia zwolnien, brak mozliwosci wykorzystania istniejacego
potencjalu taborowego, nieche¢ do wykonywania zadan przez kadre starszego po-
kolenia, niepewno$¢, a nawet strach.

Stwierdzono, ze w wyniku sytuacji kryzysowej najwigkszej destabilizacji ulegla
obsluga realizowana w przestrzeni miedzynarodowej. W celu wzmocnienia konku-
rencyjnosci na rynku przyszle strategie beda nakierowane w wigkszym stopniu na
dyferencjacje obstugi transportowej w wymiarze produktowym i geograficznym oraz
regionalizacje dzialan. Zaobserwowane prognozy dotyczace zmniejszenia zakresu
zlecania ustug transportowych na zewnatrz mozna uzna¢ za czasowe i w dtuzszej
perspektywie malo prawdopodobne.

Wystepujace zakldcenia w transporcie dotychczas mialy gléwnie charakter re-
gionalny i wynikaly z klesk zywiotowych, niepokojéw politycznych czy sytuacji go-
spodarczej. Pandemia nie ogranicza si¢ do okreslonego regionu ani do okreslonego
czasu. Rynki dostaw moga zosta¢ rownocze$nie sparalizowane w ramach naklada-
jacych sie okien czasowych w zaopatrzeniu, w przewozach do centréw dystrybucji
i w przewozach migdzy wlasnymi jednostkami. Skala pojawiajacych si¢ probleméw
wymaga reengineeringu dotychczasowych planéw na wypadek sytuacji nadzwy-
czajnych, modelowania analitycznego odpornosci tancuchéw dostaw i budowania
scenariuszy zaktocen. Dotychczas istniejace plany dostosowawcze na wypadek za-
grozen w tancuchach dostaw nie sprawdzily sie w sytuacji pandemii, gdy wystepuje
niedopasowanie popytu do podazy, a stosowane strategie odpornego tancucha do-
staw rzutuja na chaotyczne zachowania przedsiebiorstw transportowych. Pandemia
COVID-19 spowodowata zaklécenie lub zerwanie polaczen transportowych i me-
chanizmoéw dystrybucji migedzy dostawcami, zakltadami produkcyjnymi i klientami
(Kumar, Luthra, Mangla i Kazangoglu, 2020).

Warto jednak pamieta¢, ze sytuacja w branzy moze by¢ bardziej optymistyczna,
gdy na przyklad zauwazalny bedzie dynamiczny wzrost przewozow sterowanych ros-
nacym popytem wszystkich dzialéw gospodarki wymagajacych obstugi logistycznej,
a takze wynikajacy z szerszego wchodzenia na rynki pozaeuropejskie czy tez zwigk-
szenia popytu w branzy e-commerce i obstugi dzialalnosci firm kurierskich, ktore
nie podlegaly analizie we wskazanym badaniu. Sferg rozwojowa dla dziatalnosci firm
transportowych bedzie z pewnoscia wyzwanie zwigzane z dostarczaniem szczepionek.

Zwielokrotnione absencje na produkcji spowodowane wysokim poziomem za-
chorowan i dodatkowe zabezpieczenia na produkgji (dystansowanie ludzi) oraz
wprowadzanie kwarantanny dla pracownikéw w wypadku podejrzen zachorowan
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na COVID-19 przyczyniajg sie do niewydolnosci procesu produkgcji. Przyczyna
zaktocen produkcji byto tez zamykanie granic krajow. Dotknelo to na przyktad
branz¢ farmaceutyczng. Bardzo wielu dostawcow substancji aktywnych dla tej
branzy jest zlokalizowanych w Azji. Zamknigcie granic spowodowalo, ze fabryki
nie dostaly surowca - co oznaczalo reglamentacje istniejacej jego ilosci, ktora juz
byta w tanicuchu dostaw. Czes¢ klientéw zwiekszala swoje zapotrzebowania na leki
pod wplywem paniki, Ze ich zabraknie, inni - aby rzadziej chodzi¢ do lekarza po
recepte. Ta sytuacja wplynela na zupelnie inne fazowanie popytu - niepoprawne
zarzadzanie popytem w takiej sytuacji powoduje niepotrzebne wprowadzanie do
tancucha dostaw dodatkowych ilosci wyrobu gotowego (efekt byczego bicza), co
z kolei prowadzi do zwigkszenia zapaséw. W obliczu tak chaotycznie dzialajacej
i stabngcej gospodarki swiatowej firmy z sektora farmaceutycznego byly zmuszo-
ne do przeprojektowania dotychczasowych modeli zarzadzania procesami w fan-
cuchach dostaw.

Réwniez wiele przedsiebiorstw z innych sektoréw gospodarki odczuwa negatyw-
ne skutki aktualnej sytuacji zwigzanej z COVID-19. Miedzy innymi niektére marki
samochodowe zamykaja fabryki, a to skutkuje stratami dla koncernéw, poddostaw-
cow i klientdw, ktérzy muszg czekaé na swoje samochody.

Zakonczenie

Obecna sytuacja na globalnym rynku wskazuje na ogromne zakldcenia w globalnych
tancuchach dostaw. Na przyktad brak dostepnosci wielu komponentéw do produk-
cji lekarstw to tylko tzw. widzialne skutki globalnego zaktdcenia fanicucha dostaw
spowodowanego pandemia. Oprocz tego mamy skutki ukryte charakteryzujace sig
kosztami, ktérych jeszcze nie policzono. Z pewnoscia jednym z mozliwych rozwig-
zan w sektorze farmaceutycznym bedzie dywersyfikacja dostaw, w zapomnienie
pojda dotychczasowe strategie zakupow oparte na pojedynczych zrédlach dostaw
(single sourcing) na korzys$¢ rozwigzan obejmujacych wielu dostawcow (multiple
sourcing). Dobrym rozwigzaniem bedzie monitorowanie globalnych tancuchéw
dostaw z wykorzystaniem w wiekszym zakresie technologii blockchain, ktéra po-
zwala kontrolowa¢ dostawy w czasie rzeczywistym, czy sztucznej inteligencji. Ma-
jac aktualng wiedze na temat zakldcen, firmy beda dokonywac kontroli alokacji
zapasow. Kolejnym rozwigzaniem jest przeredagowanie dotychczasowych uméw
z dostawcami z uwzglednieniem mozliwosci rozwigzania umowy w razie zaistnie-
nia zdarzen nieprzewidywalnych, np. dzialania sily wyzszej, co daje mozliwo$¢ re-
dukgji kosztéw i poszukiwania innego dostawcy. W przeszlosci wystepowaty rézne
zakiocenia w fanicuchu dostaw - trzesienia ziemi, wybuchy wulkanéw, ktdre spo-
wodowaly, ze wiele firm juz wtedy zdalo sobie sprawe, ze zakldcenie w jednym og-
niwie fanicucha dostaw wplywa na niemozno$¢ dostarczenia wyrobow gotowych
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do ostatecznego klienta. W zwigzku z tym, na przykiad w branzy motoryzacyjnej
czy opisywanej branzy farmaceutycznej, dokonano oceny dotychczasowego zarza-
dzania ryzykiem. W wielu koncernach utworzono nowe stanowisko pracy - mene-
dzera ryzyka. Niezmiernie waznym narzedziem stosowanym przy oszacowywaniu
skutkéw zaktocen jest mapowanie proceséw. W proces mapowania muszg by¢ za-
angazowane wszystkie firmy tworzace fancuch dostaw w celu zobrazowania zrédla
ryzyka na kazdym etapie procesu zwigzanego z pozyskiwaniem zasobéw, produk-
cja i wprowadzaniem produktéw na rynek. Po pandemii firmy z réznych sektorow
stang przed wyzwaniem, jak poszerzy¢ liste dostawcow strategicznych surowcow,
by zmniejszy¢ ryzyko ich braku w czasach kryzysu. Prawdopodobnie rozpoczng sig
badania nad stosowaniem substytutow surowcow, ktére beda mogty by¢ produko-
wane przez lokalnych dostawcow.

Innym rozwigzaniem pozwalajagcym na redukowanie skutkéw kryzysow gospo-
darczych jest wlasciwy dobor dostawcéw, ich zaangazowanie w caly proces produk-
cji, a przede wszystkim blisko$¢ geograficzna, co spowoduje uniezaleznienie sie od
importu potfabrykatow i czgsci. Wiele przedsigbiorstw tworzacych fancuchy dostaw
decyduje sie na backshoring — czyli ponowne przeniesienie, np. przedsiebiorstwa
produkcyjnego, do kraju jego pochodzenia, zamiast utrzymywania dalszej produk-
cji w innym kraju. Jest to zjawisko przeciwne do offshoringu (Di Mauro, Fratocchi,
Orzes i Sartor, 2018).

Z pewnoscia wiele globalnych tancuchéw dostaw zwrdci uwage na ekonomie
zrownowazonego rozwoju, w szczegolnosci aspekt srodowiskowy. Celem zréwno-
wazenia fancucha dostaw jest tworzenie, ochrona i dtugofalowy rozwdj srodowisko-
wej, spotecznej i ekonomicznej warto$ci w dostarczaniu produktéw i ustug na rynek
(Rogall, 2010). Powyzszy cel spowodowal szersze ujmowanie zarzadzania zréwno-
wazonym tancuchem dostaw, zaréwno w kontekscie nowego modelu biznesowe-
go, jak i wskazania zarzadzania tancuchem dostaw w zamknietej petli (close-loop
supply chain). Z perspektywy przedsigbiorstw oraz ich tancuchéw dostaw koncep-
cja zrébwnowazonego rozwoju wskazuje na ekonomicznie uzasadnione, spotecznie
akceptowalne i przyjazne srodowisku naturalnemu wykorzystanie zasobow w celu
podtrzymywania jego rozwoju w dtugim okresie (Brdulak, 2012). W zréwnowa-
zonym lancuchu dostaw wystepuje proces wykorzystania przyjaznych srodowisku
zasobow oraz przeksztalcenia ich tak, aby mozna poprawic ich wlasciwosci ubocz-
ne lub tez dokonac recyklingu w istniejacym srodowisku bez jego naruszania (Wit-
kowski i Pisarek, 2017). Wartosci srodowiskowe to miedzy innymi przestrzeganie
regulacji prawnych zwigzanych ze srodowiskowymi aspektami prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej. W ramach tancucha dostaw mozna mierzy¢ ilos¢ wydziela-
nych gazéw cieplarnianych, efektywnos$¢ energetyczng czy mozliwo$¢ ponownego
przetworzenia materiatow.

Znaczaca role bedg odgrywac réwniez warto$ci spoteczne. Wéréd wartosci spo-
tecznych akcentowanych w zréwnowazonych taiicuchach dostaw mozna wyréznic
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miedzy innymi uczciwe praktyki pracownicze, godziwe wynagradzanie pracow-
nikéw, przestrzeganie prawa pracy i praw cztowieka, przestrzeganie zasad roéw-
nouprawnienia, bezpieczenstwo w miejscu pracy, a takze praktyki nastawione na
wspotprace z lokalnymi spotecznosciami.

Coraz wigkszego znaczenia nabieraja gtéwne innowacje w fancuchach dostaw,
na przyktad telematyka, robotyzacja, wykorzystanie chmury i technologii bezdoty-
kowych w branzy kurierskiej, wszczepianie pracownikom chipéw RFID, stosowanie
autonomicznych pojazdéw czy inne (Blanchard i Selko, 2020).

Cho¢ decydenci mogli si¢ spodziewac réznych zdarzen w skali globalnej, prze-
widujac je chociazby na podstawie corocznych raportéw World Economic Forum
- Global Risks (WEE, 2018; 2019; 2020), to o wiele trudniej jest przewidywac kon-
sekwencje pojedynczego zdarzenia, ktérym jest epidemia, w kontekscie catych fan-
cuchéw dostaw, zdarzenia o wymiarze globalnym, dotykajacego nie tylko kazde
przedsigbiorstwo, ale kazde gospodarstwo domowe i indywidualnego czlowieka.

W sytuacji gdy mamy do czynienia ze zdarzeniem typu ,,czarny fabedz” nie moz-
na si¢ odnie$¢ do danym historycznych, decyzje trzeba podejmowac ,tu i teraz’,
opierajac si¢ na dotychczasowym dos$wiadczeniu, a nierzadko na intuicji mene-
dzerskiej. Wszelkie badania, ekspertyzy opieraja si¢ w znacznym stopniu na prze-
widywaniach ekspertéw i badaczy, a przy tak dynamicznie rozwijajacej sie sytuacji
opinie gloszone w jednym kwartale moga juz by¢ bez znaczenia w nastepnym.
Szczegolnie wowczas, gdy nakladajg sie na nie zmiany w otoczeniu legislacyjnym
réznych panstw i niestandardowe zachowania pozostalych podmiotéw gospodar-
czych w otoczeniu. Wydaje sig, ze w takiej sytuacji szczegolnie przydatne sa dane
zbierane w czasie rzeczywistym, a na znaczeniu zyskuja podmioty posiadajace za-
soby umozliwiajgce przetwarzanie duzych ilosci danych w bardzo krétkim czasie,
dysponujace systemami $ledzenia i monitoringu przeptywu débr w lancuchach
dostaw. Innowacyjne trendy w zarzadzaniu faiicuchami dostaw wskazujace na wy-
korzystywanie technologii blockchain, big data, sztucznej inteligencji, mozliwosci
Sledzenie (treaceability) i automatyzacji nagle nabraly bardzo duzego znaczenia,
a ich wdrozenie dalo realne korzysci.
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Abstract: Sharing resources is now a frequently discussed topic in the scientific discourse.
The phenomenon of consumerism and globalization in the food market has led to the
problem of wasting food. This is one of the greatest challenges we face today, especially
in developed countries and their urban areas. Food sharing may be a solution to this
problem. Foodsharing points, however, are only social initiatives, not systemic solutions.
Based on the qualitative research - case study of the Metropolis of Upper Silesia and
Zagtebie - the aim of the article is implemented, concerning the identification of avail-
able solutions for sharing food in cities and their assessment. This publication will be
an introduction to further considerations in the field of organized food sharing in urban
areas, which will contribute to enriching the concept of city management with solutions
in the field of foodsharing.

Keywords: sharing economy, foodsharing, To Good To Go application, catering sector.
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Wstep

Wspoéldzielenie zasobow jest obecnie tematem czesto poruszanym w dyskursie
naukowym. Zjawisko konsumpcjonizmu oraz globalizacji na rynku artykutow
zywnosciowych doprowadzilo do problemu marnowania zywnosci. To jedno
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z najwiekszych wyzwan, z ktérymi obecnie si¢ spotykamy, szczegdélnie w krajach
rozwinietych i ich obszarach miejskich. Rozwigzaniem tego problemu moze by¢
wspotdzielenie zywnosci. Punkty dzielenia si¢ jedzeniem to jednak wylacznie
inicjatywy spoleczne, a nie rozwigzania systemowe. Celem tego rozdzialu byla
identyfikacja dostepnych rozwigzan wspodtdzielenia zywnos$ci w miastach wraz
zich oceng. Zrealizowano go, opierajac si¢ na badaniach jakosciowych - studium
przypadku dotyczacego funkcjonowania aplikacji Too Good To Go. Niniejsze roz-
wazania s3 wstepem do dalszych dzialan dotyczacych wspétdzielenia zywnosci
(foodsharing) w obszarach miejskich, ktére przyczynia si¢ do wzbogacenia kon-
cepcji zarzadzania miastem o rozwigzania z tego zakresu.

Marnowanie zywnosci - problem spoteczny

Jedna z niezmiennych wartosci dla czlowieka jest zaspokojenie podstawowych
potrzeb fizjologicznych, do ktérych mozemy zaliczy¢ m.in. prawo do swobodne-
go dostepu do zywnosci. Dynamiczne zmiany cywilizacyjne, globalizacja rynkéw
zywnos$ciowych i nadmierny konsumpcjonizm doprowadzity do sytuacji, w ktérych
podaz znaczgco przewyzsza popyt, co prowadzi do wspomnianego juz marnotraw-
stwa. Zgodnie z piramidg Abrahama Maslowa zaspokajanie glodu nalezy do po-
trzeb fizjologicznych najnizszego rzedu, uznawanych za najbardziej podstawowe,
niezbedne do Zycia. Jednym z wyznacznikéw poziomu zycia ludzi sa spozywane
przez nich artykuly zywnosciowe, ktérych gléwnym dostawca jest rolnictwo, czyli
jeden z najwazniejszych sektoréw gospodarki narodowej (Debski, 2010). Szybkie
tempo zycia i coraz wyzsze zarobki sprawily, ze zywienie si¢ poza domem zyskuje
w ostatnich latach na popularnosci (Polska na talerzu, 2018). Nie sposob jednak
nie zauwazy¢ problemu dotyczacego marnotrawstwa zywnosci. Z obserwacji wy-
nika, Ze najwiecej Zywnosci marnuje si¢ na koncowych etapach fancucha dostaw
zywnosci, tzn. w gospodarstwach domowych i gastronomii.

Na szczescie $wiadomos¢ problemu w ostatnim czasie wzrasta nie tylko wsrod
konsumentéw, ale takze w calym sektorze gastronomicznym. Sektor ten obecnie
szczyci si¢ nie tylko postawg proekologiczng zwigzang z korzystaniem naturalnych
sktadnikéw, serwowaniem zdrowych, nieprzetworzonych potraw czy wspotpraca
zlokalnymi rolnikami i piekarzami. To réwniez dzialania z obszaru wspdtdzielenia,
takie jak foodsharing' czy wykorzystywanie zywnosci potencjalnie nienadajgacej sie
do spozycia - freeganizm?. Zjawiska te zyskuja na popularnosci réwniez w Polsce.

' Foodsharing (od ang. food - jedzenie, share — dzieli¢) to idea dzielenia sie jedzeniem, ktére w prze-
ciwnym razie trafiloby do kosza na $§mieci. Pojecie oméwiono szerzej w dalszej cze$ci opracowa-
nia.

% Freeganizm to antykonsumpcyjny styl zycia, polegajacy na ograniczaniu udziatu konsumpcji
w konwencjonalnej ekonomii. Nazwa tego ruchu powstala w Stanach Zjednoczonych jako zbitka
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Coraz szybsze tempo Zycia i wigzacy si¢ z tym brak czasu powoduje, ze ludzie zwra-
caja coraz mniej uwagi na to, co kupuja, a przede wszystkim, ile kupuja. Podobnie
jest w lokalach gastronomicznych - tworzone s nadmierne zapasy zywnosci, po-
niewaz bardzo trudno prognozowac, ilu gosci pojawi si¢ w lokalu w danym dniu,
a juz szczegdlnie w danej porze dnia (wiele lokali proponuje swoim klientom np.
oferty specjalne w porze lunchu). Taki czynnik sprzyja nadmiernemu kupowaniu
na zapas, co wiaze si¢ z wystepowaniem marnotrawstwa. Jak podaje Polska Agen-
cja Prasowa na podstawie danych Greenpeace Polska z 2017 roku, w naszym kraju
co roku marnuje si¢ okoto 9 min ton zywnosci. Pod tym wzgledem Polska zajmuje
niechlubne pigte miejsce w Unii Europejskiej (Piotrowska-Puchata i Stasiak, 2019).

Marnowanie zywnosci to nie tylko problem powstajacych odpadoéw, ale tez szu-
kania odpowiedzi na pytanie, co z nimi zrobi¢ i jak si¢ ich pozby¢ lub przynajmniej
ograniczy¢ ich produkcje. Wedlug wyliczen agendy Organizacji Narodéw Zjedno-
czonych do spraw Wyzywienia i Rolnictwa (FAO) szacuje sie, ze w Europie koszty
zwigzane z marnowaniem Zywnosci wynoszg 2,6 bln dolaréw rocznie, w tym koszty
ekonomiczne szacowane sg na 1 bln dolaréw rocznie, koszty srodowiskowe na 700
mld dolaréw, a koszty spoleczne na 900 mld (Borowski, 2018). Na $wiecie marnuje
sie rocznie 1,3 mld ton Zywnosci (wg raportu FAO z 2013 roku), w tym 88 milio-
néw ton dotyczy Unii Europejskiej (Nie marnuj jedzenia, 2018)). Co bardzo przy-
kre, marnowanie jedzenia jest domeng krajéw zamoznych (CBOS, 2016), mimo ze
$wiadomos¢ problemu jest tu duzo wigksza.

Nieefektywne zarzadzanie surowcami i produktami zywnosciowymi prowadzace
do tego, ze dana partia zywnosci nie moze by¢ juz spozyta przez czlowieka, powo-
duje zaprzepaszczenie wczesniej poniesionych na jej wytworzenie naktadéw pra-
cy ludzkiej, nieodwracalne zuzycie zasobéw naturalnych oraz poniesienie kosztow
i nieefektywnych nakladéw finansowych (HLPE, 2014).

Foodsharing - zalozenia

Udzial ustug w zywieniu wielu spoteczenstw z roku na rok wzrasta (Zabrocki i Cor-
dice, 2010), a co za tym idzie — coraz wiecej 0sob jest zainteresowanych ustugami
gastronomicznymi i poszukuje informacji na ich temat. Foodsharing to domena
dzialania tetnigcej Zyciem aktywnej spolecznosci angazujacej si¢ w bardzo prak-
tyczne inicjatywy na poziomie lokalnym w celu wymiany zywnosci (Ganglbauer,
Fitzpatrick, OSubasi i Giildenpfennig, 2012). Wsp6tdzielenie zywnosci ma poczatki

stow free — wolny, darmowy, i veganism — weganizm (jednak nie wszyscy jego czlonkowie sa wega-
nami czy wegetarianami). Freeganizm obejmuje zardwno poszukiwanie Zzywno$ci juz wyrzuconej
do $mieci, jak i proszenie o nadmiarowe i niepotrzebne towary, zanim zostang wyrzucone przez
restauracje, sprzedawcow z targowisk lub hipermarkety.
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w Europie, a dokladnie w Niemczech. To tam powstaly pierwsze jadtodzielnie, czyli
ogolnodostepne miejsca w przestrzeni miejskiej (mogga to by¢ specjalnie oznaczo-
ne szafki czy lodowki), gdzie kazda ch¢tna osoba moze zostawi¢ jedzenie, ktérego
nie planuje juz konsumowac¢, mimo ze jest ono ciagle zdatne do spozycia. Do dzie-
lenia si¢ zywnoscig zaliczamy:

- spozywanie porcji jedzenia z innymi (wspdlna konsumpcja i komensalizm;

- dawanie porcji jedzenia innym (redystrybucja);

- wspolne uzytkowanie Zywnosci, zajmowanie si¢ lub cieszenie nig i zwigzanymi
z nig czynno$ciami, urzadzeniami i miejscami (wspolne korzystanie z przestrzeni
do uprawy, przygotowywania i gotowania; wspolne przybory i narzedzia ogrod-
nicze; wspdlne uprawianie ziemi, gotowanie i spozywanie positkow);

- podobng fascynacj¢ jedzeniem (wspdlne zainteresowania);

- opowiadanie komus o jedzeniu (wspdlne umiejetnosci i wiedza) (Davies i Evans,
2019).

W Polsce foodsharing umozliwia producentom i dystrybutorom zywnosci,
a przede wszystkim osobom indywidualnym, podzielenie si¢ nadmiarowa zywnos-
cig, co pozwala na minimalizacje zjawiska trwonienia Zywnosci. Warto jednak zwré-
ci¢ uwage, ze o ile na poczatku chodzilo przede wszystkim o nawiazywanie relacji
wsrod cztonkow spotecznosci lokalnych, o tyle obecnie coraz czesciej z rozwigzan
z zakresu foodsharingu korzystaja przedstawiciele sektora gastronomicznego. Kiedys$
niezwykle rzadko w lokalach byly ogélnie dostepne lodéwki, z ktérych zawartosci
mogly skorzysta¢ osoby potrzebujace. Pierwszym takim lokalem w Goérnoslasko-
-Zaglebiowskiej Metropolii byta restauracja Dzien i Noc. Obecnie jednak, dzieki
rozwojowi technologii mobilnych, restauratorzy znalezli sposob na zarabianie na
zywnosci, ktora w zasadzie nie powinna juz przynosic zyskow.

Dzielenie si¢ Zywnoscig to nie tylko oddawanie jedzenia innemu uzytkowniko-
wi, to pojecie zdecydowanie bardziej ztozone. Zjawisko to pozwala na budowanie
spolecznosci i prowadzenie dyskusji na temat marnotrawienia jedzenia i tego, co
mozna z nim zrobi¢. Na przyklad restauracja Skip Garden and Kitchen w Londynie
prowadzi akcje edukacyjne na temat gotowania i pochodzenia produktéw, angazuje
lokalng spotecznos$¢ w uprawianie roélin rosngcych na jej terenie. Cztonkowie spo-
tecznosci moga wspdlnie gotowac i spozywac positki ze sktadnikami pochodzacymi
z otaczajacego ogrodu. Ma to wyzwoli¢ inicjatywy majace na celu dotarcie do szer-
szego grona odbiorcéw i przyczynic si¢ do rozszerzenia inicjatywy na inne obszary,
w miare jak staja si¢ bardziej lub mniej aktywne (Davies i in., 2017).

Sytuacja spowodowana epidemig COVID-19 znaczaco wplyneta na sektor gastro-
nomiczny i dala szanse tej branzy na rozwdj foodsharingu. Ludzie zaczeli oszczedza¢
na jedzeniu i mozliwos¢ zjedzenia positku z ulubionego lokalu po nizszej cenie oka-
zala si¢ niezwykle atrakcyjna. Obecnie sektor gastronomiczny zostal niejako zmu-
szony do dynamicznego poszukiwania nowych Zrédet przewagi konkurencyjnej
i wzmacniania swojej pozycji na rynku. Wprowadzony stan epidemiczny spowodo-
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wal, ze wiele lokali zostato postawionych w sytuacji walki o przetrwanie na rynku,
a posiadana wczesniej pozycja konkurencyjna czesto okazywala si¢ niewystarcza-
jaca. Trudno méwic o wygranych czy przegranych, spadki w dochodach obserwuja
wszystkie typy lokali. Czasowe zamkniecie stacjonarnych punktéw gastronomicznych
spowodowalo spadek obrotéw branzy w wysokosci 80-90% - szacowat Polski Insty-
tut Ekonomiczny (TVPINFO, 2020). Jedyna szansg na przetrwanie okazalo sie szyb-
kie i elastyczne dostosowanie do nowej rzeczywistosci, np. sprzedawanie positkow
pod koniec godzin otwarcia lokalu po obnizonych cenach, zamiast ich wyrzucania.

Ekonomia wspétdzielenia a foodsharing

Koncepcje¢ wspodldzielenia zrodzily zmiany podejscia ludzi do kwestii posiadania
oraz dazenie do przebywania we wspdlnotach. Konsekwencja tych zmian jest od-
mienne od dotychczasowego postrzeganie systemu spoteczno-gospodarczego, ktéry
zakladal podzial zasobow ludzkich i materialnych. Te aspekty obejmuje ekonomia
wspotdzielenia, wystepujaca w literaturze réwniez jako: sharing economy, peer-to-
-peer economy, mesh, collaborative economy, collaborative consumption. Przez to
pojecie rozumie si¢ dziatania, w ktérych jedna badz wiecej oséb konsumuje dobra
lub ustugi, angazujac si¢ w ten proces wspdlnie z innymi osobami (Felson i Spaeth,
1978). Tak szerokie spektrum rozumienia tego pojecia sprawia niestety wiele prob-
leméw przy dokonywaniu analizy wspotdzielenia pod katem rynkowym.

Oproécz pojecia ekonomii wspoldzielenia pojawia si¢ takze pojecie konsumpcji
kolaboratywnej, czyli ekonomiczny model oparty na pozyczaniu, wymianie, umo-
wach barterowych lub platnym dostepie do dobr, stojacy w opozycji do wlasnosci
(Botsman i Rogers, 2010]. Mozna uznad, ze podstawowym zalozeniem konsump-
cji kolaboratywnej jest zmiana sposobu korzystania z dobr uzytkowych — wczes-
niejszy trend do posiadania wypierany jest przez trend do uzytkowania (Niezgoda
i Markiewicz, 2018).

W polskiej nomenklaturze ekonomia wspoldzielenia nazywana jest takze eko-
nomig wspotpracy badz ekonomig dzielenia si¢. To trend bedacy przeciwienstwem
konsumpcjonizmu. Zaktada dzielenie si¢, pozyczanie oraz wymiang produktow
oraz ustug.

Mozna rozr6zni¢ trzy podstawowe kategorie ekonomii wspdtdzielenia:

- rynki redystrybucji (maja one na celu przedtuzenie cyklu zycia produktu i re-
dukowanie odpaddow),

- wspoldzielony styl Zycia (dzielenie si¢ pieniedzmi, umiejetno$ciami oraz czasem),

- wynajem dobr (uzytkownik placi jedynie za korzysci z produktu, bez koniecz-
nosci posiadania go na wlasnos¢; najwiekszy potencjat maja tu produkty uzywa-

ne bardzo rzadko, np. wiertarka, ktoéra zwykle uzywana srednio przez ok. 12-13

minut w ciggu calego cyklu zycia) (Sztokfisz, 2017).
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Gospodarka wspoldzielenia zawdzigcza dynamiczny rozwdj przede wszystkim
réwnoleglemu rozwojowi nowoczesnych technologii. Chodzi tu nie tylko o serwi-
sy spoleczno$ciowe, ale réwniez o upowszechnienie si¢ korzystania ze smartfonow
z dostepem do internetu. W wypadku aplikacji foodsharingowych niezwykle istot-
na jest mozliwo$¢ lokalizowania uzytkownika. Dzieki rozbudowie platform inter-
netowych stalo si¢ mozliwe dotarcie do kazdego potencjalnego zaréwno nabywcy;,
jak i zbywcy (Buczek i Zietara, 2020). Zdecydowanie skrdcit sie dystans dzielacy
uzytkownikoéw i rynek, co dato mozliwo$¢ rozwoju zupelnie nowych, potencjalnych
obszaréw wspolpracy. Ponadto do rozwoju gospodarki wspotdzielenia przyczynity
sie trzy grupy czynnikow:

- zmiany spoleczno-kulturowe - ktére sa bezposrednim efektem wymiany po-
koleniowej; najwigksza grupe konsumentdw zaczynajg tworzy¢ millenialsi, dla
ktorych jakos¢ doswiadczen i ustug jest duzo wazniejsza od wtasnosci; duza role
gra tutaj powszechnos¢ komunikacji przez media spotecznosciowe;

- recesja gospodarcza — wplynela bezposrednio na zachowania konsumenckie
milionéw ludzi, ktérzy musieli sie odnalez¢ w nowych warunkach, zaczeli wigc

Tabela 1. Struktura idei foodsharingu w odniesieniu do ekonomii wspoldzielenia

Ekonomia

wspoldzielenia Foodsharing

Wyszczegolnienie

Model biznesu sieciowy - uczestnicy sieci samoistnie tworza elastyczna
strukture sieciowg

- utworzona sie¢ powigzan pozwala na swobodng
wymiang zasobow

- sie¢ bazuje na rozwigzaniach opartych na nowych
technologiach informacyjnych

- niezaleznos¢ jednostek/organizacji w uktadzie
sprzyja innowacyjnosci oraz uczeniu si¢

- mozliwy jest swobodny przeplyw informacji

- wystepuje wielostronna wspdtpracy

C2Club C2B - jednostki indywidualne/organizacje dzialajace na

rzecz spolecznosci

Charakter relacji

Sposéb wykorzy-
stania zasobéw

uzyczanie wolnych
badz nie w petni wyko-
rzystanych zasobow

- dazenie do wyeliminowania marnotrawstwa oraz
zapobieganie utylizacji Srodkéw spozywczych
zdatnych do uzycia

Charakter ustug | odplatny i nieodptatny | - nieodplatne dzielenie si¢ produktami spozyw-
czymi
Kompetencje oparte na do§wiadcze- | - brak koniecznosci posiadania unikatowych kom-
niach petencji
- $wiadomo$¢ spoteczna
Pracownicy »ha zadanie” - uczestnikiem moze by¢ kazdy, kto tylko ma checé

dzielenia si¢ pozywieniem

Zroédlo: opracowano na podstawie (Buczek i Zietara, 2020).
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oszczedzad, bardziej swiadomie podejmowacé decyzje o zakupach i szanowa¢

srodowisko naturalne; wlasnos¢ okazala si¢ zbyt kosztowna;

- technologie mobilne - umozliwily spiecie wszystkiego w cato$¢ i stworzyty po-
datny grunt pod powstanie dziesigtek start-updw; bez smartfonéw i powszech-
nego dostepu do mobilnego internetu nie byloby mozliwe polaczenie ze soba
milionow uzytkownikéw tak niskim kosztem, a jako ze w ekonomii wspoétdzie-
lenia chodzi o ilo§¢ dostepnych zasobow, skalowalnos¢ i dostepnos¢ byty klu-
czem do sukcesu (Chimczak-Bratkowski, 2018).

Tabela 1 prezentuje struktur¢ modelu foodsharingu w odniesieniu do ekonomii
wspoltdzielenia.

Foodsharing z cala pewnoscia wpisuje sie w szeroki koncept gospodarki wspot-
dzielenia. Oba zjawiska bazuja na angazowaniu spolecznosci lokalnej i charakte-
ryzujg sie ukladem sieciowym. Co wazne, charakter ich relacji przybiera posta¢
wymiany/transakcji pomiedzy indywidualnymi jednostkami badz miedzy jednost-
kami a organizacjami. W 2010 roku The Time Magazine umiescil wspétdzielong
konsumpcje na liscie dziesieciu najwazniejszych idei, ktére zmieniaja $wiat. Tym,
co ja wyrodznia na poczatku XXI wieku, jest nie tylko zakres czy skala, ale przede
wszystkim tatwos¢, z jaka uzytkownik staje si¢ oferentem (Gansky, 2010).

Badania wlasne

Gléwnym celem badan wiasnych byta identyfikacja dostepnych rozwiagzan wspot-
dzielenia zywno$ci w miastach wraz z ich ocena. Ze wzgledu na to, ze jest to kon-
cepcja dos¢ nowa i jeszcze stabo rozwinieta, podjeto decyzje o przeprowadzeniu
badan o charakterze jakosciowym. Badaniom poddano aplikacje Too Good To Go,
ktérej celem jest walka z marnowaniem jedzenia. Za pomoca aplikacji mozna za-
mawiaé pelnowartosciowe jedzenie za zdecydowanie nizsza od standardowej cene.
W ramach aplikacji mozna zakupi¢ positki z wszelkiego typu lokali gastronomicz-
nych, kawiarni, piekarni, stacji benzynowych, matych sklepéw spozywczych czy
supermarketow.

Aplikacja ta byta zZrédlem danych na temat badanego rozwiazania z obszaru
foodsharingu w sektorze gastronomicznym. Podjety problem badawczy nie byt
wczesniej opracowany w literaturze przedmiotu. Przedmiot badan jest zwigzany
z analiza funkcjonowania aplikacji Too Good to Goo na polskim rynku, ze szcze-
gélnym uwzglednieniem Gérnoslasko-Zaglebiowskiej Metropolii. Zrédlem danych
byty informacje dostepne w internecie, zaréwno na oficjalnej stronie aplikacji, jak
i w mediach spofecznosciowych (z uwzglednieniem grup skierowanych do przed-
stawicieli sektora gastronomicznego) oraz wlasne doswiadczenia i obserwacje uzy-
skane dzigki uzytkowaniu aplikacji.

Too Good To Go - studium przypadku Too Good To Go to wywodzaca si¢ z Da-
nii aplikacja, dzigki ktdrej niesprzedana danego dnia zywno$¢, zamiast trafia¢ do
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kosza, staje si¢ wspaniatym positkiem niespodziankg. Cho¢ kazde z przedsigbiorstw
sektora gastronomicznego stara si¢ sprzeda¢ wszystkie porcje, to nie zawsze sie to
udaje. W ten sposdb $wieze i wcigz dobre jedzenie moze zostac potraktowane jako
odpad. Dzigki aplikacji Too Good To Go uzytkownicy maja szans¢ uratowac przed
wyrzuceniem pelnowartosciowe produkty i positki, kupujac je po bardzo atrakcyj-
nych cenach (Too Good To Go International, b.d.). Obnizki cen to co najmniej 50%
wartosci towaréw. Globalng CEO firmy Too Good To Go jest Mette Lykke, jej mi-
sja jest zainspirowanie ludzi do walki z marnowaniem jedzenia i do bardziej zréw-
nowazonego stylu zycia. Jest zalozycielka Endomondo, hitowej aplikacji dla fanéw
sportu z ponad 30 milionami uzytkownikéw na calym swiecie. Za polski oddziat
odpowiada Kuba Walasek ( Too Good To Go International, b.d.). Twércy aplikacji
uwazajg, ze ze wszystkich mozliwych sposoboéw niszczenia srodowiska wyrzucanie
jedzenia jest najglupszym z nich.

Grupa Accor - i hotele pod jej markami, takimi jak Sofitel, Mercure, Ibis czy
Novotel - wspotpracuje z Too Good To Go od potowy 2016 roku w o$miu krajach
europejskich, miedzy innymi we Francji, w Wielkiej Brytanii, Niemczech, Szwaj-
carii i Hiszpanii. Dzigki tej aplikacji w sieci Accor uratowano przed wyrzuceniem
do kosza 160 000 positkéw, a to oznacza ograniczenie emisji CO, do atmosfery
0 370 ton - wyjasnia Katarzyna Nowak, corporate PR & CSR senior manager dla
grupy Accor i Orbis w Europie Srodkowo-Wschodnie;j.

Obecnie aplikacja dziata w 12 krajach i ma ponad 12 milionéw klientéw. Dzie-
ki niej zostato juz uratowanych ponad 16 milionéw positkéw (Too Good To Go
International, b.d.). Ostatnio aplikacja Too Good To Go zostala wyr6zniona dwo-
ma prestizowymi nagrodami. Przewodnik Gault et Millau przyznal firmie Digital
Award za uratowanie ponad 50 000 positkéw w Belgii. To dosy¢ ciekawa nagroda,
ze wzgledu na to, Ze organizacja zajmuje si¢ przede wszystkim certyfikowaniem lo-
kali gastronomicznych na calym $wiecie. Z kolei podczas jednej z najwazniejszych
imprez branzowych - konferencji The Next Web - przyznana zostala nagroda dla
najgoretszego start-upu.

Zasady dzialania Too Good To Go s3 podobne do innych aplikacji stuzacych za-
mawianiu positkow. Tutaj jednak klient kupuje ,,paczke niespodzianke” - czyli to,
co danego dnia serwowaty lokalne wspélpracujace z Too Good To Go, ale nie zo-
stanie juz sprzedane. Przed zlozeniem zamoéwienia klienci mogg sie skontaktowaé
z wybranym lokalem, jesli chca uzyska¢ dodatkowe informacje (Dabrowska, 2019).
Co niezwykle wazne, positki musza zosta¢ odebrane osobiscie w lokalu; nie dziala
tutaj system dostaw i moga by¢ wyznaczone konkretne godziny. Model biznesowy
aplikacji opiera sie na prowizjach od sprzedanych paczek. Aplikacja jest darmowa
zaréwno dla kupujacych, jak i sprzedajacych jedzenie. Lokale z niej korzystajace nie
s3 zobowigzywane umowami partnerstwa z firma (Dabrowska, 2019).

Aplikacja w lipcu 2020 roku obchodzita w Polsce pierwsza rocznice dzialalnosci.
W naszym kraju ma juz 208 000 uzytkownikow, a ich liczba wcigz wzrasta. Obecnie
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dziala gléwnie w duzych miastach, takich jak: Warszawa, Krakéw, Tréjmiasto, Szcze-
cin, Poznan, £.6dz i od niedawna Metropolia Gérnoslasko-Zagtebiowska. W ciaggu
roku w Polsce zakupiono ponad 161 000 paczek niespodzianek. W ofercie mozna
znalez¢ zarowno lokalne, jak i sieciowe lokale gastronomiczne. Z aplikacja wspot-
pracuje réwniez jedna z najbardziej rozpoznawalnych marek w Polsce — Pizza Hut.
Swoje produkty oferujg tez wszystkie restauracje North Fish w Warszawie i Krako-
wie oraz w Katowicach w Silesia City Center, znana na calym $wiecie sie¢ kawiarni
Starbucks, a w Warszawie do listy partneréw dolaczyla tez sie¢ Anny Lewandow-
skiej Healthy by Ann.

Niestety, niektdrzy uzytkownicy uwazaja, ze restauratorzy zaczynaja wykorzysty-
wac aplikacje niezgodnie z jej przeznaczeniem, oferujac bardzo wcze$nie rzekomo
»hiesprzedane” posilki i tworzagc w ten sposdb nowa odnoge swojego biznesu. Nie
da si¢ ukryg¢, ze takie dziatania przecza idei foodsharingu i moga wptywac negatyw-
nie na odbidr tego typu rozwigzan w przyszltosci. Wsrod uzytkownikow pojawiaja
sie takze negatywne odczucia zwigzane ze zbyt malg liczbg dostepnych lokali oraz
paczek, ale patrzac na dynamiczny rozwdj foodsharingu, to raczej kwestia czasu.

Zakonczenie

Sektor gastronomiczny juz od dluzszego czasu doskonale realizuje si¢ w obszarze
tworzenia i wykorzystywania platform biznesowych, mediéw spotecznosciowych
czy innych platform 3gczacych ze soba uzytkownikéw (klientéw). Obecna sytua-
cja spowodowana pandemia COVID-19 réwniez wplyneta na dynamiczny rozwoj
wszelkiego rodzaju rozwigzan online.

Jedng z niezmiennych wartosci dla cztowieka jest zaspokojenie podstawowych
potrzeb fizjologicznych, rozumianych m.in. jako prawo do swobodnego doste-
pu do zywnosci (Dgbek, 2010). Rozwazania nad wdrazaniem praktyk potaczone
z angazowaniem lokalnych spotecznos$ci w przedsiewziecia, takie jak dzielenie si¢
zywnoscig w miastach, moze przynies¢ realne korzysci zaréwno dla spoteczno-
$ci, jak i biznesu.

Nadmierna konsumpcja nie moze by¢ usprawiedliwiona potrzebami czlowie-
ka, gdyz jej skutki ekologiczne moga mie¢ wymiar katastrofy (Smiechowska, 2016).
Dzielenie si¢ Zywnoscia w przestrzeni miasta moze si¢ wpisa¢ w strategie zrow-
nowazonego rozwoju miast lub wspiera¢ systemy zywnos$ciowe i minimalizowa¢
negatywny wptyw na srodowisko poprzez ograniczanie marnotrawstwa oraz skra-
canie fancuchéw dostaw zywnosci. Dodatkowo wplywa pozytywnie na budowanie
nowych relacji ekonomicznych i spoteczno-przestrzennych. Warto zaznaczy¢, ze
az 95% $mieci produkowanych przez sektor gastronomiczny moze by¢ poddanych
procesowi recyclingu lub by¢ przeznaczonych do kompostowania (Green Restau-
rants, 2009).
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W warunkach gdy - zdaniem Jerzego Hausnera (Poniatowska-Jaksch, Sobiecki,
2016) - krytycznym problemem kapitalizmu jest rozerwanie zwiazku miedzy ryn-
kiem a warto$ciami, taki model gospodarki oznacza powrét do zZrédet. Foodsha-
ring charakteryzuje si¢ znaczacym potencjatem i duzymi mozliwo$ciami rozwoju.
Ponadto widoczna i niezwykle istotna staje si¢ zalezno$¢ pomiedzy rozwojem miast
a gastronomig zajmujacg coraz istotniejsze miejsce w przestrzeni zurbanizowanej.
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Abstract: Electronic commerce is a very dynamically developing distribution channel,
which in recent years has turned from an additional way of selling products into a major
source of sales and reaching customers. Undoubtedly, e-commerce offers many solutions
that respond to the diverse needs of consumers. In addition to providing a wide range and
full availability of products, issues related to logistics services, especially the implementa-
tion of deliveries, are also important. For several years, e-commerce in Poland has been
recording clear increases. An increasing number of customers are expressing interest in
e-shopping. The purpose of the article is to indicate the role of the growing importance
of e-commerce in Poland and the demand it determines for warehouse space and their
equipment. The formulated conclusions were supported by the author’s own observa-
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Wstep

Handel elektroniczny to bardzo dynamicznie rozwijajacy sie kanat dystrybucji, kto-
ry w ostatnich latach z dodatkowego sposobu sprzedazy produktéw zmienit si¢ dla
wielu przedsiebiorstw w gtéwne zrédlo zbytu i dotarcia do klientéw. Bez watpienia
e-handel oferuje wiele rozwigzan, ktdre s3 odpowiedzia na zréznicowane potrzeby
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konsumentéw. Poza zapewnieniem szerokiej oferty i pelnej dostepnosci produktow,
istotne sa rowniez kwestie zwigzane z obstuga logistyczna, zwlaszcza z realizacja
dostaw. Od kliku lat handel elektroniczny w Polsce odnotowuje wyrazne wzrosty.
Coraz wigksza liczba klientéw wyraza zainteresowanie e-zakupami. Celem rozwa-
zan w tym rozdziale byto wskazanie roli rosnacego znaczenia handlu elektroniczne-
go w Polsce oraz determinowanego przez niego zapotrzebowania na powierzchnie
magazynowe i ich wyposazenie. Sformulowane wnioski podparto wlasnymi spo-
strzezeniami autorki, jak réwniez dokonano przegladu literatury oraz wykorzysta-
no biezace raporty i analizy rynkowe.

Rynek e-commerce w Polsce

Z danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego (GUS, 2019) wynika, ze z kazdym ro-
kiem w polskich gospodarstwach domowych mamy do czynienia ze wzrostem do-
stepu do internetu. W roku 2019 roku wynidst on 86,7%, a 68,2% 0sdéb korzystato
z internetu codziennie lub prawie codziennie. Na rysunku 1 zobrazowano, jak w la-
tach 2009-2018 zmienial si¢ procentowy rozktad oséb niekorzystajacych z interne-
tu, uzytkownikéw internetu oraz os6b dokonujacych zakupéw online. Miedzy 2009
a 2018 rokiem nastapil 25% wzrost liczby internautéw, ktorzy dokonuja zakupow

Odsetek 0s6b

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

® kupujacy online
B posiadacze internetu niekupujacy w sieci
M osoby niekorzystajace z internetu

Rysunek 1. Internauci i osoby dokonujace zakupéw online w Polsce w latach
2009-2018

Zr6dto: opracowano na podstawie (PwC Polska, 2019).
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elektronicznych, natomiast liczba 0séb, ktore nie korzystajg z internetu zmniejszy-
ta si¢ niemal dwukrotnie.

W 2019 roku ponad 15,7 mln oséb dokonato zakupéw elektronicznych (GUS,
2019). Ciagle jednak wystepuje liczna grupa internautéw — stanowiagca 38% tej gru-
py badanych — wskazujaca liczne czynniki, z powodu ktorych nie jest zaintereso-
wana zakupami elektronicznymi. Czynniki te to miedzy innymi (Gemius, 2019):
- potrzeba zapoznania si¢ z produktem bezposrednio (37%),

- wysokie koszty dostawy (21%),

- przywiazanie do handlu tradycyjnego (20%),

- brak zaufania do platnosci online (17%),

- watpliwosci zwigzane z gwarancjg danego produktu (17%).

Obecna sytuacja wywolana przez pandemi¢ wirusa COVID-19, z ktéra przyszto
sie zmierzy¢ wszystkim gospodarkom, moze si¢ przyczyni¢ do zmiany zachowan
kupujacych. Istnieje prawdopodobienstwo, ze z powodu obaw przez zakazeniem
beda oni bardziej sklonni do e-zakupow. Moze temu sprzyjaé rowniez wzrastaja-
ca z kazdym rokiem liczba e-sklepéw w Polsce. Wedtug danych Bisnode Polska
(2020) w 2019 roku zarejestrowano 9779 nowych e-sklepow, wyrejestrowano na-
tomiast 2031 (rys. 2). Zakupéw mozna dokona¢ nie tylko przez strone internetowa
czy aplikacje, ale rowniez za posrednictwem mediéw spolecznosciowych. Kazdego
dnia powstaje $rednio 21 sklepéw internetowych, a ich catkowita liczba si¢ga juz
ponad 30 tysiecy. W 2019 roku zanotowano wzrost o ponad 6% wzgledem roku po-
przedniego (Cushman & Wakefield, 2019). Tylko w ciggu 12 miesigcy 2019 roku

29,1 28,9
246 26,6 27,6
21,7

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Lata

Liczba e-sklepdw w tysigcach

Rysunek 2. Liczba e-sklepéw w Polsce w latach 2013-2019
Zrédto: (Bisnode Polska, 2020).
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polski rynek sprzedazy internetowej wzrést o 1,8 tysiecy nowych podmiotéw. Du-
zego wplywu na ten wzrost mozna si¢ doszukiwaé we wprowadzeniu w Polsce za-
kazu handlu w niedziele, zachet dla kupujacych w postaci 14-dniowego terminu
zwrotu, bez konieczno$ci wyjasniania, dlaczego produkt zwracamy, czy ofert dar-
mowej dostawy. Coraz wiecej przedsiebiorstw funkcjonujacych dotychczas jedynie
w tradycyjnym handlu podejmuje decyzje¢ o wejsciu na rynek e-commerce w celu
podniesienia swojej konkurencyjnosci i dotarcia z ofertg do szerszego grona poten-
cjalnych klientéw. W sytuacji braku mozliwosci prowadzenia dziatalno$ci w trady-
cyjnym handlu kanat elektroniczny okazuje si¢ idealnym rozwigzaniem, w dobie
kwarantanny i licznych obostrzen dla wielu jedynym. Podmioty, ktére funkcjono-
waly w handlu elektronicznym jeszcze przed pandemia, obecnie maja mozliwo$¢
kontynuowania swojej dzialalnosci.

Na rysunku 3 przedstawiono kategorie produktéw najczesciej kupowanych przez
e-klientow w Polsce: odziez, obuwie, RTV i AGD, kosmetyki, ksigzki, akcesoria sa-
mochodowe, przedmioty dla dzieci, meble domowe i produkty budowlane (Post-
nord, 2019). Duzy wplyw na wybdr kategorii produktéw w sieci ma pte¢. Mozna
zaobserwowad, ze kobiety czesciej dokonuja zakupu odziezy, obuwia i ksigzek, z ko-
lei mezczyzni siegaja po sprzet RT'V/AGD, telefony, gry oraz czgsci samochodowe
(Gemius, 2019).
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Rysunek 3. Najczesciej kupowane przez polskich e-klientow kategorie produktowe
Zrédto: (Postnord, 2019).

Nie bez znaczenia dla decyzji zakupowych online jest wyksztalcenie. Wedlug
badan firmy Gemius (2019) kupujacy z wyzszym wyksztalceniem zdecydowanie
czesciej sa sklonni dokona¢ e-zakupu. Biorgc pod uwage wiek, obserwuje sie, ze
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osoby powyzej 50. roku zycia rzadziej zamawiajg produkty w handlu elektronicz-
nym, chociaz w poréwnaniu z latami wczesniejszymi ich liczba roénie.

Wisrod obserwowanych trendéw widag, ze e-zakupy coraz czedciej sa dokony-
wane przy wykorzystaniu smartfona lub tabletu. Najczesciej przez urzadzenia mo-
bilne transakcje online s3 realizowane wsrod klientéw pomiedzy 15. a 24. rokiem
zycia. To sklania przedsigbiorstwa do tworzenia aplikacji mobilnych, wykorzystu-
jacych technologie polegajaca na stosowaniu stron responsywnych (Responsive Web
Design, RWD), ktére automatycznie dopasowuja si¢ do rozdzielczosci ekranu, na
ktérym sa wyswietlane. (To niewatpliwe przyczynia si¢ do uproszczenia sposobu
dokonywania e-zakupow i zwigksza prawdopodobienstwo powrotu do danego e-
-sklepu. Potwierdzeniem wskazanej tendencji sag wyniki badan przeprowadzonych
przez portal Interaktywnie.com (2019) pokazujace, ze 17% respondentéw wyko-
rzystuje telefon podczas dokonywania zakupéw. Stanowi to wzrost o 8% wzgledem
roku poprzedniego. Na rosnace zainteresowanie zakupami mobilnymi coraz czeéciej
wskazuja tez raporty badawcze innych firm (Gemius, 2019; Divante & Kantar, 2020).

Na rozwdj handlu elektronicznego niewatpliwie wplywa réwniez ewolucja syste-
mow e-platnosci, ktore sg nieustannie udoskonalane w celu zapewnienia tatwosci,
szybkosci i bezpieczenstwa realizacji tego procesu platnosci. Obecnie uzytkownicy
najczesciej dokonuja transakeji, wykorzystujac opcje szybkiego przelewu poprzez
serwis PayU. Mlodzi klienci, poza standardowymi formami, chetnie korzystaja tak-
ze z opcji Blik i kodéw QR (Gemius, 2019). Z badan zrealizowanych przez Divan-
te & Kantar (2020) wynika, ze 33% ekspertow uznaje, ze platnosci mobilne, aplikacje
oraz bezpieczenstwo bylty w 2019 roku najwazniejszymi inwestycjami.

Wplyw e-commerce na polski rynek magazynowy

Rozwdj e-handlu w Polsce ma coraz wigkszy wplyw na ksztalt rynku magazynowe-
go. Obserwowany jest wyrazny wzrost liczby przesytek krajowych i miedzynarodo-
wych. Zamoéwienia online sg skltadane zaréwno przez zagranicznych konsumentéw
w polskich sklepach internetowych, jak i polskich konsumentéw w sklepach zagra-
nicznych (Cushman & Wakefield, 2019).

Z raportu Cushman & Wakefield (2019) wynika, ze w 2019 roku niemal 4 mln m?
powierzchni magazynowej w Polsce, czyli 24,5% calkowitej podazy, byly przezna-
czone do obstugi rynku e-commerce. Gtéwnymi lokalizacjami tego typu magazy-
néw sg wojewddztwa:

- odzkie (887 000 m?),
— dolnoélgskie (716 000 m?),
— $lgskie (621 000 m?).

Inwestycje e-commerce w tych trzech regionach obejmuja tacznie 56% po-

wierzchni przeznaczonej dla obstugi e-commerce (ponad 2 224 000 m?).


http://Interaktywnie.com
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Niewatpliwym atutem Polski jest jej centralne polozenie na mapie Europy, co
umozliwia sprawng obstuge krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej, w tym krajéw
baltyckich oraz niektérych rynkéw zachodnioeuropejskich. Polska jest wybiera-
na przez podmioty zewnetrzne jako lokalizacja magazynow e-commerce réwniez
z racji atrakcyjnych kosztéw najmu. Momentem przelomowym dla polskiej go-
spodarki magazynowej byt rok 2013, kiedy zostaly podpisane pierwsze umowy na
realizacje obiektow dla firmy Amazon. Pierwsze trzy centra dystrybucyjne Amazo-
na w Polsce zostaly otwarte 28 i 29 pazdziernika 2014 roku w Bielanach Wroctaw-
skich oraz w Sadach pod Poznaniem. Pod koniec 2017 roku uruchomiono kolejne
centra dystrybucyjne w Sosnowcu i Kotbaskowie. W 2019 roku otwarto obiekty
w Okmianach i Pawlikowicach. Pod koniec 2019 roku firma zapowiedziata otwar-
cie nowego, 6smego centrum logistyki e-commerce w Gliwicach. Najwigksza na
$wiecie platforma handlu elektronicznego korzysta zatem juz z wielu wielkopo-
wierzchniowych centréw magazynowanych w Polsce, co stanowi swoista zachete
dla pozostatych inwestoréw.

Z kolei firma Zalando dysponuje w Polsce niemal 400 tys. m* w ramach trzech
centréw magazynowanych, ktore sg zlokalizowane w Gluchowie koto Lodzi, Ame-
ryce w poblizu Olsztynka oraz Gardnie kolo Szczecina. Aktywne sg tez inne pod-
mioty — rozwijajace strategie omnichannel (np.: Smyk, LPP, Leroy Merlin, Decathlon,
MediaMarkt Saturn), operatorzy logistyczni obstugujacy e-commerce (np.: Fiege,
Rhenus Logistics, DHL Supply Chain), jak réwniez firmy z branzy KEP (przesytek
kurierskich, ekspresowych i paczkowych) - np.: DHL, DPD, InPost, GLS, UPS. In-
nymi stowy, wéréd podmiotéw funkcjonujacych w handlu elektronicznym mozna
dokonac¢ kategoryzacji na poszczegélne grupy:

- podmioty, dla ktérych e-handel jest jedyng dziatalnoscig lub kluczows,

- podmioty funkcjonujace przede wszystkim w handlu stacjonarnym, ale rozwi-
jajace strategie omnichannel,

- operatorzy logistyczni,

- podmioty z branzy KEP.

Handel elektroniczny ma szczegdlne potrzeby w zakresie powierzchni oraz in-
frastruktury magazynowej. Czas realizacji jest najwyzsza wartoscig. Zatem szyb-
kos¢ przyjecia dostaw i zaoferowanie ich do sprzedazy, duze wahania wolumendw
w zwigzku z sezonowoscig produktéw, ich okazjonalnoscia czy w zwiazku z okre-
sami wyprzedazy sprawiaja, Ze tradycyjny magazyn z regalami paletowymi nie jest
juz odpowiedni dla najemcéw funkcjonujgcych w handlu elektronicznym. Zeby
efektywnie wykorzysta¢ powierzchni¢ magazynowa i optymalnie dopasowac ja do
indywidualnych potrzeb i warunkéw panujacych w magazynie, instalowane s an-
tresole. Czesto zawieraja one wielowarstwowe regaty pétkowe, windy i tasmociagi
do przekazywania skompletowanych towaréw do strefy pakowania. Dodatkowo ko-
nieczne jest doswietlenie miejsc pracy, gdzie czas przebywania jednej osoby w cia-
gu doby przekracza cztery godziny. Takie zastosowania wzmagaja kolejne potrzeby;,
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na przyktad zwiekszenia czestotliwo$ci montazu tryskaczy przeciwpozarowych czy
wigkszej liczby kratek wentylacyjnych. Sg to zatem najczesciej magazyny, ktore sa
budowane w systemie build-to-own — na wlasnos¢ klienta — i build-to-suit —pod za-
moéwienie indywidualnego odbiorcy, gdyz podmioty funkcjonujace w e-commerce
maja szczegoblne potrzeby w zakresie powierzchni magazynowej. Idealny magazyn
dla e-handlu jest jednak pojeciem bardzo dynamicznym. Szybko ewoluujacy ry-
nek, rosngce wymagania klientéw i przybierajaca na sile konkurencja sprawiaja,
ze w najblizszych latach duze znaczenie beda mialy automatyzacja proceséw ma-
gazynowych i otwieranie nowych lokalizacji, blisko aglomeracji miejskich. Nalezy
zalozy¢, ze presja zwigzana z szybkim dotarciem z dostawa do klienta konicowego
bedzie determinowala potrzebe dalszego rozwoju tak zwanych magazynéw miej-
skich, ktére dysponuja mniejsza powierzchnig (od kilkuset do kilku tysiecy metréw
kwadratowych), jednak zlokalizowanych blisko miast. Taki magazyn moze by¢ jed-
nocze$nie miejscem szybkiego odbioru zamdéwienia czy tez dokonania zwrotu. W
sytuacji zwrotow nalezy pamigtac, ze niekiedy ich obslugiwanie wzmaga wykona-
nie licznych proceséw, zanim zasilg one z powrotem stany magazynowe. Zwlasz-
cza jest to widoczne w branzy odziezowej. W tym wypadku gdy przesytka zostanie
zweryfikowana pod katem nadawcy i zwartosci, zwracana odziez czg¢sto musi by¢
jeszcze od$wiezona, prasowana, ometkowana i przepakowana. Zwroty sg wiec w e-
-commerce duzym wyzwaniem i powinno si¢ dolozy¢ wszelkiej starannosci, aby
byly one obstugiwane tak samo efektywnie jak regularne dostawy. Niekiedy czes¢
produktéw nie nadaje si¢ do ponownej pelnowartosciowej sprzedazy. W takiej sy-
tuacji najczesciej sa one oferowane w outletach lub utylizowane (Cushman & Wa-
kefield, 2019). Odpowiednig jako$¢ i szybkos¢ w obstudze zwrotéw, zwlaszcza dla
duzych podmiotéw, gwarantujg partnerzy logistyczni. Tym samym inwestycje i na-
ktad pracy zwigzane z zarzadzaniem zwrotami sg duze ze wzgledu na dluzszy i bar-
dziej skomplikowany proces obstugi. Bezproblemowa obstuga zwrotéw moze zatem
wplywa¢ pozytywnie na postrzeganie firmy.

Dodatkowo miejskie magazyny moga takze pelni¢ funkcje showroomu, a niekie-
dy nawet $wiadczy¢ ustugi dodane, w postaci na przykltad drobnych ustug krawie-
ckich dla podmiotéw z branzy fashion. Takie rozwigzania wpisuja sie w zmieniajace
sie trendy konsumenckie, potrzebe personalizacji i szybkosci realizacji dostaw.

Perspektywa dla handlu elektronicznego

Globalna sprzedaz detaliczna w handlu elektronicznym nieustannie rosnie (rys. 4).
W 2019 roku wyniosta ona 3535 mld USD, a prognozy na najblizsze lata wskazuja,
ze w 2023 roku $wiatowa e-sprzedaz ma osiggna¢ warto$¢ 6542 mld USD. Rynek
handlu elektronicznego w Polsce réwniez rosnie, zajmuje w 2020 roku 13. miejsce
wsrod najszybciej rosngcych rynkéw na $wiecie.
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Rysunek 4. Globalna sprzedaz detaliczna w handlu elektronicznym w latach
2014-2023 (mld $)

* Prognoza.

Zrédlo: (Statista, 2020, Statista , 2021).

Wedlug réznych prognoz z 2019 roku wartos$¢ polskiego rynku ecommerce
w 2020 roku miata wynie$¢ migdzy 50 a 70 mld zt. Za sprawg pandemii COVID-19
przekroczyta ponad 100 mld zt. Z analizy PwC wynika natomiast, Ze w 2026 roku
wartos$¢ polskiego rynku handlu ecommerce osiggnie poziom 162 mld zt (PwC,
2021). Jednak, co wazne, popularnos¢ e-zakupow jest ciagle ponizej $redniej Unii
Europejskiej (PwC Polska, 2019).

Wspolczesnos¢ jednak wyznacza nowy obraz rzeczywistosci. Caly swiat wal-
czy z pandemia koronawirusa. W dobie kryzysu niezbedna staje si¢ rzetelna wie-
dza, majaca stanowi¢ podstawe podejmowanych dziatan. W zwiazku z tym wiele
podmiotéw bezzwlocznie podjelo sig realizacji badan zaréwno wsréd klientéw in-
dywidulanych, jak i podmiotéw gospodarczych, kreowania prognoz czy przygoto-
wywania ekspertyz.

Nalezy wyraznie podkresli¢, ze sytuacja pandemii w Polsce spowodowala, ze
klienci chetniej dokonujg e-zakupéw. Wedtug danych Izby Gospodarki Elektro-
nicznej i Mobile Institute (2020) w pierwszych tygodniach ograniczen w handlu
stacjonarnym 38% klientéw zakupito produkty takie jak Zywnos¢, srodki che-
miczne czy higieniczne w sklepach internetowych, uwazajac taka forme zakupow
za bezpieczniejszg. Dla handlu elektronicznego obecna sytuacja jest niewatpliwa
szansg. Z kolei dla wielu podmiotéw jest wyzwaniem, poniewaz firmy muszg za-
pewni¢ dostepno$¢ towardw, ciaglos¢ dostaw oraz bezpieczenstwo oferowanych
metod platnosci. Pojawiajg sie nowe opcje odbioru przesylki, na przyktad dostawa
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»pod drzwi” bez koniecznosci osobistego kontaktu z kurierem, mozliwo$¢ zdal-
nego otwarcia skrzynki paczkomatu czy tez dostarczanie paczek w weekend. Wie-
le przedsigbiorstw wprowadzito forme zaplaty za zamoéwienie online w ratach lub
z mozliwo$cig splaty w pozniejszym terminie.

Ograniczenia spowodowaly zmniejszenie przepustowosci handlu oraz spadek
liczby klientéw, co przelozylo sie negatywnie na wyniki sprzedazy. Tym samym
firmy, ktore przed pandemia wypracowaly swéj model dziatania w internecie, sg
obecnie w korzystniejszej sytuacji. Ze wzgledu na utrudnienia lub zakaz realizowa-
nia zakupow oftline, dla wielu podmiotéw e-sprzedaz wyraznie wzrosta. Nie kazdy
jednak e-sklep jest w stanie obstuzy¢ kilkakrotnie wieksza liczbe zamdwien. Proble-
mow takich podmiotéw nalezy poszukiwaé w malo efektywnej organizacji procesow
oraz koniecznosci zaangazowania pracownikow w obstuge zamoéwien. W sytuacji
zwigkszonego popytu taki model funkcjonowania okazuje si¢ duzym ograniczeniem.

Obserwujac zachowania klientéw od czasu kwarantanny i wprowadzenia ob-
ostrzen w handlu, mozna zauwazy¢, Ze cena nie jest juz najwazniejszym kryterium
wyboru produktéw. Inne, pozacenowe kryteria beda zyskiwac na znaczeniu. Bez-
pieczenstwo i wygoda zakupdw staja si¢ wazniejsze niz zakupy w okazyjnej cenie.
Bezpieczenstwo zakupow w sieci obecnie jest rozpatrywane nieco inaczej niz do-
tychczas, dotyczy bowiem zagrozenia zwigzanego z koronawirusem. Bez watpienia
ciggle pozostanie grupa tak zwanych ,,fowcédw okazji’, ktérzy beda zainteresowani
tylko najkorzystniejsza cenowo oferta. E-konsumentéw wyroéznia réwniez ocze-
kiwanie na szybka realizacje zamdéwionego produktu, ktéry beda mogli odebrac
w dowolnym miejscu i czasie. Dostawy kurierskie realizowane pod drzwi klienta nie
zawsze s3 dla niego wygodne, bowiem zmuszaja do pozostania w miejscu dostawy
do czasu przybycia kuriera. Obecnie na znaczeniu bardzo wyraznie zyskuja dosta-
wy do wskazanych przez kupujacego punktéw odbioru i nadan przesytek (PUDO
— pick up drop off). Z duzym prawdopodobienstwem konsumenci, ktérzy obecnie,
chcac unikna¢ ryzyka zarazenia, pozostaja w domach i dokonuja zakupdéw online,
réwniez po ustaniu pandemii beda przychylniej patrze¢ na elektroniczny handel.

Zakonczenie

W kolejnych latach nalezy sie spodziewac zintensyfikowanego rozwoju sprzedazy
w modelu omnichannel, w ktérym klient jest w centrum uwagi, ma mozliwos¢ doko-
nania zakupu w dowolnym czasie, miejscu, okolicznosciach, za pomoca preferowa-
nego przez siebie urzadzenia. Wzrasta¢ bedzie dokonywanie zakup6w przez kanat
mobilny. Konsumenci oczekujg coraz czgsciej spdjnego doswiadczenia zakupowe-
go, niezaleznie od miejsca dokonania zakupu. Wprowadzenie modelu omnichan-
nel zaklada, ze dostepnos¢ towarow w poszczegolnych kanatach sprzedazy bedzie
taka sama. Konieczny jest w tym celu zaprojektowany specjalnie w tym celu system
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informatyczny dostarczajacy danych, w ktérym sklepie lub magazynie znajduje sie
interesujacy klienta produkt, pozwalajacy jednoczesnie na dokonanie rezerwacji
i sprowadzenie konkretnego zamoéwienia dla klienta. Dzigki takiej integracji omni-
channel umozliwia zagwarantowanie tej samej oferty produktowej w sklepie sta-
cjonarnym i elektronicznym.

Rolg przedsigbiorcy bedzie zatem dostosowac si¢ do potrzeb konsumenta, wpro-
wadzajac i unowoczes$niajac rozwiazania, ktore przyciagna jego uwage (Lim i Srai,
2018; Rodriguez-Torrico, San Jose Cabezudo i San-Martin, 2017). Dotyczy to za-
réwno sprzedazy, jak i obstugi logistycznej, co bedzie réwniez determinowato ewo-
lucje rynku magazynowego spetniajacego oczekiwania e-commerce. Nalezy zatem
uznad, ze zmieniajace sie preferencje klientow oraz wzrost ich oczekiwan wzgledem
szybkosci realizacji produktow zamoéwionych w handlu elektronicznym dyskwalifi-
kuje niejednokrotnie tradycyjne lokalizacje magazynéw znajdujacych sie w poblizu
autostrad i na przedmiesciach. Niezbedne stajg si¢ mniejsze powierzchnie magazy-
nowe, znajdujace sie¢ w poblizu centréw miast.

Liczne analizy wskazuja na duzo wigksza liczbe konsumentéw na tym rynku
— nawet takich, ktdrzy dotychczas unikali tej formy zakupow. Z danych Prologis
Research (2020) wynika, ze liczba pobran aplikacji stuzacych do zamawiania za-
kupow spozywczych osiagneta rekordowy poziom, natomiast wyszukiwanie frazy
»dostawa zakupow spozywczych” w Google wzrosto globalnie 0 450% w stosunku
do marca 2019 roku.

Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze aktualna sytuacja gospodarcza jest ogrom-
nym wyzwaniem dla przedsigbiorstw, pracownikéw, klientéw i panstwa. Diugo-
trwale utrzymanie takiego stanu moze doprowadzi¢ do trwaltych zmian zachowan
zakupowych klientow oraz do koniecznosci szybkiej cyfryzacji dotad nieplanowa-
nych obszaréw dzialania i funkcjonowania.
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Wstep

Zarzadzanie fancuchem dostaw podlega transformacjom, ktére wynikaja ze zmian
zaréwno funkcjonalnych, jak i strukturalnych (Duarte i Cruz-Machado, 2019; Pre-
indl, Nikolopoulos i Litsiou, 2020; Tansakul, Suanmali, i Shirahada, 2018). Naj-
wigkszym wyzwaniem dla utrzymania sprawnosci proceséw lancucha dostaw sa
fuzje i przejecia, ktore wymagaja glebokiej ingerencji w strukture fanicucha dostaw
(Adenso-Diaz, Mar-Ortiz i Lozano, 2018). W wypadku globalnych faiicuchéw do-
staw warto wspomnie¢ o aspektach kulturowych, ktére wplywaja na przeksztalce-
nia wlasnosciowe i tempo ich wprowadzania (Doering, De Jong i Suresh, 2019; de
Koster i Shinohar, 2006). W rozdziale pokazano proces przejecia ukrainskiego od-
dziatu globalnej firmy produkcyjnej DEF (fikcyjna nazwa) i wlaczenia jej w struk-
tury zarzadzania Europy Srodkowej (Central Europe, CE).

Podstawowymi przestankami przeksztalcenia tanicucha dostaw byty wzgledy bi-
znesowe oraz geopolityczne. Mozna wsrdd nich wymieni¢ che¢ zapewnienia wzro-
stu udziatéw firmy w lokalnym rynku, jego glebsza penetracje oraz racjonalizacje
dystrybucji, konsolidacje zapewnionej przez przejecie rozszerzonej zdolnosci pro-
dukcyjnej, ogolna redukcje kosztoéw oraz optymalizacje pozyskiwania zasobow dla
realizacji przyszlych celéw strategicznych. Zeby méc przedstawié tho i przyczyny
podjecia przez firme decyzji o wylaczeniu ukrainskiego pododdziatu ze struktur
wschodnioeuropejskich i srodkowoazjatyckich i przekazaniu go pod zarzad CE,
konieczne jest cofniecie si¢ do niedalekiej przesztosci.

Niepodlegta Ukraina' od poczatku swojego istnienia nie byta pafistwem jed-
nolitym. Wyraznie zarysowal si¢ podzial na czes¢ zachodnia, opowiadajacy si¢ za
$cislejsza wspolpraca z Unig Europejska (UE), i czes¢ wschodnig o mocnej orien-
tacji prorosyjskiej. W 2012 roku, gdy u wladzy w Kijowie byli politycy prozachod-
ni, zostala parafowana umowa stowarzyszeniowa pomiedzy Ukraing a UE. Akt ten
byl niejako uwienczeniem oczekiwan czesci ukrainskiego spoteczenstwa, ktéra
po rozpadzie Zwigzku Radzieckiego i proklamowaniu niepodlegtosci w naturalny
sposob w zacie$nieniu kontaktéw z Zachodem upatrywala szansy na polepszenie
bytu ekonomicznego (Dragneva i Wolczuk, 2016; Wolczuk, 2019). Wkroétce doszto
jednak do zmiany wladzy i ponownego zwrdcenia si¢ w kierunku Moskwy. Sytu-
acja ta doprowadzila do wybuchu niepokojéw spolecznych zakonczonych wyda-
rzeniami na kijowskim Majdanie i odsuni¢ciem od wladzy prokremlowskiej ekipy.
To z kolei doprowadzito do buntu wschodnich prowincji popieranych przez Rosje
i rozpoczecia wojny domowej. W miedzyczasie Rosja zajela tez nalezacy do Ukra-
iny Krym. Zajecie Krymu oraz popieranie przez Rosj¢ separatystow doprowadzito
do nalozenia na ten kraj sankcji przez Unie Europejska i Stany Zjednoczone. Mig-
dzy Rosja a Ukraing trwa obecnie wojna handlowa. Kraje wprowadzily na swoje

! Ten rozdzial powstal w 2020 roku, jego tre$¢ dotyczaca Ukrainy stracita na aktualnosci.
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towary liczne ograniczenia, ktére byly zainicjowane przez Kreml. Jeszcze w 2014
roku eksport z Ukrainy do Rosji stanowil 18,2% catego krajowego eksportu, obec-
nie wielko$¢ ta spadta do 6,2%. Miejsce gléwnego partnera gospodarczego zajela
Polska, z udziatem 6,7% eksportu Ukrainy (GUS, 2019).

Migdzynarodowe koncerny operujace w Ukrainie takze zostaly zmuszone do
dostosowania si¢ do nowych wyzwan w zmieniajacych sie warunkach geopolitycz-
nych (Ferguson, 2018). Wynikiem bylo przeksztalcenie struktury zarzadzania oraz
transformaciji istniejacego tanicucha dostaw. Do 2018 roku oddziat ukrainski or-
ganizacyjnie nalezal do struktury Eastern Europe and the Central Asian Repub-
lics (EECAR). Transformacja ztozonych systemoéw, ktérymi sg globalne fancuchy
dostaw, zachodzaca w wyniku przejecia jest wieloetapowym procesem, dla ktére-
go mozna stosowac rézne modele teoretyczne (Surana, Kumara, Greaves i Ragha-
van, 2005).

Nasze badania zostaly przeprowadzone w okresie od wrzesnia 2019 do czerwca
2020 roku. W badaniach wykorzystalismy metode studium przypadku obejmujacego
opis procesu przejecia zagranicznego oddzialu w wybranej korporacji miedzynaro-
dowej (Ellram, 1996, s. 93). Do realizacji niniejszego przedsigwziecia uzyto metod
obejmujacych doswiadczenie wlasne autoréw oraz innych uczestnikow procesu,
wewnetrzng dokumentacje firmy, ogélnodostepne raporty publikowane zaréwno
przez firme, jak i inne instytucje. Techniki badawcze wykorzystane przez autoréw
obejmowaly wywiady indywidualne, analize¢ przypadku oraz obserwacje uczestni-
czaca i nieuczestniczaca. Wywiady przeprowadzono z przedstawicielami dziatéw
kadr, logistyki, produkcji dostosowawczej oraz obstugi klienta i transportu zarow-
no w Polsce, jak i w Ukrainie.

Struktura i organizacja

Firma DEF jest duzg organizacja migdzynarodowa, ktdrej dzialalno$¢ obejmuje
w zasadzie wszystkie na stale zamieszkale kontynenty, dlatego tez jej struktura jest
strukturg wielowymiarowa. Wielozaktadowa struktura DEF sklada si¢ z dzialow
operacyjnych, z ktérych kazdy reprezentuje oddzielne centrum biznesowe, w kto-
rym dyrektor korporacyjny przekazuje odpowiedzialnos¢ za biezace operacje i stra-
tegie jednostki biznesowej kierownikom dziatéw. Kazdy dziat reprezentuje odrebny,
niezalezny biznes z wlasng hierarchig funkcjonalng. Taka organizacja firmy w za-
tozeniach miata trzy gtéwne zalety:
- umozliwita urzgdnikom korporacyjnym doktadniejsze monitorowanie wynikow
kazdej firmy, co uproscilo kontrole;
- ulatwifa poréwnania miedzy dziatami, co poprawilo proces alokacji zasobow
oraz stymulowalo kierownikéw stabo dziatajacych oddziatéw do szukania spo-
sobow poprawy wynikow.
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Aktywne monitorowanie wynikow zwigksza prawdopodobienstwo, ze decyzje
podejmowane przez kierownikéw kierujacych poszczegélnymi jednostkami beda
zgodne z interesami akcjonariuszy. Na strukture organizacyjna DEF sktadajg sie
globalne jednostki biznesowe (Global Business Units, GBU), jednostki zarzagdzania
operacyjnego (Sales Market Organization, SMO), globalne jednostki obstugi bizne-
sowej (Global Business Services, GBS) oraz funkcje korporacyjne. Taka organiza-
cja faczy korzysci plynace z globalnej skali operacji z lokalng koncentracja uwagi
na konsumentach i klientach detalicznych w kazdym kraju, w ktérym sprzedawane
s produkty DEF (rys. 1).
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Rysunek 1. Struktura zarzadzania DEF

Zrédlo: opracowano na podstawie przeprowadzonych badan.

Portfolio DEF jest zorganizowane wokot dziesigeciu GBU, a liderzy biznesowi
kazdej kategorii maja pelne uprawnienia decyzyjne dla swoich firm. Sa to katego-
rie, w ktérych DEF ma gléwna pozycje na rynku i w ktérych innowacyjnos¢ ofe-
rowanych produktéw zapewnia réznice jako$ciows, tak istotna dla konsumentow.
Globalne jednostki biznesowe s3 odpowiedzialne za opracowanie ogélnej strategii
kazdej marki, uaktualnienie starych i proponowanie nowych produktéw, planow
marketingowych oraz innowacje. Wspomniane dziesi¢¢ kategorii obejmuje produkty
do pielegnacji niemowlat, tkanin, domu, pielegnacji kobiecej, szampony i odzywki
do wloséw, parafarmaceutyki, produkty do pielegnacji jamy ustnej, higieny osobi-
stej oraz pielegnacji skory i ciata.
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Jednostki zarzadzania operacyjnego sa odpowiedzialne za opracowywanie i re-
alizacj¢ planéw wprowadzania na rynek produktéw na poziomie lokalnym. Obej-
muja klientéw detalicznych, kanaty handlowe i zespoly wlasciwe dla danego kraju.
Ich celem jest efektywna i wydajna sprzedaz, dystrybucja, zapewnienie obecnosci
produktow firmy na pétkach sklepowych, ustalanie strategii cenowych i kampanii
promocyjnych dla konsumentow, kanaléw sprzedazy, klientow i rynkéw w szesciu
regionach $wiata obejmujacych Azje Potudniowo-Wschodnig wraz rejonem Pacy-
fiku, Europe, Chiny, Indie wraz z Bliskim Wschodem i Afryka oraz Ameryke La-
cinska i Ameryke Péinocna.

Globalna jednostka obstugi biznesowej obejmuje infrastrukture, operacje, syste-
my i ustugi outsourcingowe, ktére obstuguja DEF. Jest ona odpowiedzialna réwniez
za badania naukowe, rozwija i wdraza technologie przyspieszajace i usprawniajace
prace rozwojowe nad markami DEF. Wymienione funkcje korporacyjne zapew-
niajg analize strategii i portfela na poziomie firmy, rachunkowos¢ korporacyjna,
finanse, podatki, zarzadzanie, zasoby ludzkie, technologie informacyjne i prawne.

Zarzadzanie operacyjne DEF odnosi si¢ do 10 obszardw zarzadzania. Strategia
zarzadzania operacjami (OM) firmy DEF podaza za celami optymalizacji wydaj-
nosci i skutecznosci w zaspokajaniu réznych potrzeb biznesu na rynkach towaréw
konsumpcyjnych na catym $wiecie. Strategia dotyczy 10 strategicznych decyzji do-
tyczacych roznych obszaréw operacyjnych firmy. Wysitki zwigzane z zarzadzaniem
operacjami DEF daza do uzyskania maksymalnej produktywnosci w 10 obszarach
decyzji strategicznych. Wysoce wydajne operacje wspieraja skuteczne wdrazanie
strategii.

Na przyktad, opierajgc si¢ na wyzszej produktywnosci, menedzerowie zarzadza-
jacy DEF moga wdrozy¢ programy o wyzszych zdolnosciach produkcyjnych. Te wa-
runki wplywaja na zdolno$é¢ firmy do ustabilizowania globalnej dziatalno$ci. Obecne
strategie OM dzialajg na rzecz osiggniecia celéw biznesowych DEF. Konieczne jest
jednak dostosowanie produkcji w odpowiedzi na zmiany zmiennych branzowych
i rynkowych DEE. Takie dostosowania powinny odpowiada¢ zmiennym, jak popyt
rynkowy i postep technologiczny, w celu utrzymania wysokiej wydajnosci i wspie-
rania celow zawartych w wizji i misji DEF. Decyzje dotyczace zarzgdzania operacja-
mi okreslaja produktywno$¢ i zdolno$¢ DEF do reagowania na potrzeby biznesowe.
Potrzeby te zmieniajg si¢ w zaleznosci od warunkéw rynkowych dla towaréw kon-
sumpcyjnych i warunkéw organizacyjnych.

Jak juz wspomniano, zarzadzanie operacyjne w DEF obejmuje 10 obszaréow de-
cyzyjnych:

1. Projektowanie towaréw i ustug. Celem DEF w tym obszarze jest rozwdj pro-
duktéw w ramach zdolno$ci organizacyjnych, przy jednoczesnym wspieraniu
celéw innowacyjnych. Jak wczedniej wspomniano, innowacja jest gtéwnym
czynnikiem w strategiach intensywnego rozwoju firmy. Stosujac to podejscie,
kadra zarzadzajaca firmy koncentruje si¢ na minimalizacji kosztéw bez utra-
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ty jakosci produktu. W ten sposob spetniajg sie wizja i misja DEE, jesli chodzi
o zapewnienie jako$ci i warto$ci towaréw konsumpcyjnych. Minimalizacja
kosztéw jest mozliwa dzieki zastosowaniu w produkcji najnowszych technolo-
gii oraz wykorzystywaniu wynikéw badan licznych wtasnych laboratoriéw ba-
dawczych. W rezultacie DEF utrzymuje wysokie standardy jakosci produktow,
zachowujac jednoczesnie elastycznos$¢ w zakresie innych powiazanych czynni-
kéw w tym strategicznym obszarze zarzadzania operacjami.

. Zarzadzanie jako$cig. Celem zarzadzania jakos$cig jest wdrozenie standardéw
jakosci uwzgledniajace oczekiwania docelowych klientéw lub konsumentéw.
Celem DEF jest zastosowanie wysokich standardow jako$ci w zarzadzaniu ope-
racyjnym. Standardy te wspieraja wysoka pozycje, ktorg firma zajmuje wérod
innych przedstawicieli branzy towaréw konsumpcyjnych. Badania dowodza,
ze produkty wyzszej jakosci majg wieksze szanse powodzenia na nasyconym
rynku towaréw konsumpcyjnych (Blythe, 2006, s. 464). W DEF na wszystkich
poziomach zarzadzania operacjami wykorzystuje si¢ biezace dane rynkowe,
aby okresli¢ odpowiednie standardy jakosci. Specyfikacje operacyjne i miary
wydajnosci sa dostosowywane zgodnie ze zmieniajacymi si¢ danymi dotycza-
cymi oczekiwan konsumentéw. W tym strategicznym obszarze zarzadzania
operacjami wykorzystywane s3 dynamiczne standardy jakosci DEF, aby spro-
sta¢ oczekiwaniom rynku.

. Projektowanie proceséw i zdolnosci produkcyjnych. Strategiczne decyzje
w zakresie projektowania proceséw i wydajnosci uwzgledniaja specyfikacje
i wymagania w procesach produkcyjnych DEE Celem firmy jest utrzymanie
odpowiedniej wydajnosci procesu produkcji. Pod tym wzgledem podejscie do
zarzadzania operacjami stosowane w DEF obejmuje maksymalizacje¢ automa-
tyzacji produkeji. Firma DEF stosuje specjalizacj¢ zakladéw produkcyjnych
i wynikajace z tego korzysci efektéw skali. W tym strategicznym obszarze za-
rzadzania operacyjnego projekty sa réwniez oparte na regularnych przegla-
dach procesow DEE Uzyskane dane pozwalaja menedzerom zarzadzajacym
DEF opracowa¢ rozwigzania zapewniajace wysoka produktywnos¢ branzy
débr konsumpcyjnych.

. Strategia lokalizacji. Optymalne odleglosci od zasobow i rynkéw docelowych sg
celem zarzadzania operacyjnego w tym strategicznym obszarze decyzji. Przed-
siebiorstwo DEF stosuje podejscie, w ktérym priorytetem jest blisko$¢ rynkow
docelowych. Poza przyfabrycznymi, firma nie posiada wtasnych powierzchni
magazynowych. W tym obszarze stosuje strategie outsourcingu. Strategia przy-
jeta przez DEF w Europie zaklada istnienie centrum dystrybucyjnego, obejmu-
jacego swoim zasi¢giem obszar okregu, ktérego promien powinien wynosi¢ od
okoto 300 do 400 kilometréw.

. Strategia ukladu i struktury organizacyjnej. Firma DEF zajmuje si¢ projekto-
waniem ukladu i strategia z wykorzystaniem danych w czasie rzeczywistym.
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Celem tego strategicznego obszaru zarzadzania operacyjnego jest optymaliza-
cja przeplywu zasobdw i informacji w celu wspierania biznesu towaréw kon-
sumpcyjnych. Cechy strukturalne okreslaja opcje, w jaki sposéb firma reaguje
na otoczenie zewnetrzne. Jako jeden z najwiekszych graczy w globalnej bran-
zy dobr FMCG firma musi zapewni¢, ze jej struktura organizacyjna pozosta-
nie adekwatna do biezacych warunkéw biznesowych. W zwigzku z tym DEF
ewoluuje i dostosowuje swoja strukture organizacyjng w miare uptywu czasu.
Projektowanie pracy i zasoby ludzkie. Firma DEF wdraza programy szkolenia
pracownikéw w zakresie innowacji i wydajnosci. Pracownicy sg uznawani za
najwazniejszy zasob firmy. Podejscie zastosowane w tym strategicznym obsza-
rze decyzyjnym wspiera takze dazenie do przywddztwa i pasje do wygrywania
jako sposob na zwiekszenie morale pracownikow i rozwdj kariery. Te czynni-
ki i wysitki zwigzane z zarzadzaniem operacjami, dostosowane do kultury or-
ganizacyjnej DEF, zapewniaja skuteczne i odpowiednie zasoby ludzkie, ktére
wspierajg spdjnos¢ i wydajnos¢. Firma DEF ma kulture organizacyjng ukie-
runkowana na cele. Cel jest postrzegany jako czynnik, ktory sprawia, ze dzia-
talnos¢ indywidualna i grupowa jest skierowana na osiagniecie sukcesu firmy.
Zarzadzanie tancuchem dostaw. Ten obszar zarzadzania operacjami ma na
celu strategiczne ujednolicenie tancucha dostaw, ktéry wspiera biznes towa-
réw konsumpcyjnych DEF. Sie¢ zaopatrzenia obejmuje ponad 50 000 réznych
dostawcow z calego $wiata z wielu branz i sektoréw ustug - od agencji kre-
atywnych przez partneréw technologicznych po dostawcéw materiatéw. W
DEEF klienci detaliczni, fizyczni partnerzy dystrybucyjni i dostawcy skutecznie
wspotpracuja w plynnym ekosystemie, aby jak najlepiej stuzy¢ konsumentom.
Jak zlozonym systemem jest fanicuch dostaw DEF, pokazuje rysunek 2, na kto-
rym przedstawiono maty wycinek fancucha dostaw na przykfadzie produkeji
dostosowawczej w Polsce.

Zarzadzanie zapasami. W zakresie zarzadzania zapasami zespot zarzadzajacy
operacjami DEF koncentruje si¢ na dopasowaniu zapaséw do potrzeb orga-
nizacyjnych. Jednocze$nie firma bierze pod uwage konsumentéw, dostawcow
i produktywnos¢ biznesu. Metody stosowane przez DEF do zarzadzania za-
pasami obejmuja metode okresowg oraz metode First In — First Out (FIFO)
(Kerber i Dreckshage, 2017, s. 119). Metoda FIFO minimalizuje psucie si¢ su-
rowcow i towaréw konsumpcyjnych. Menedzerowie zarzadzajacy operacjami
DEF korzystaja rowniez z zapaséw buforowych, aby reagowa¢ na nagle waha-
nia popytu rynkowego.

Planowanie. W tym obszarze decyzyjnym celem DEF jest opracowanie i wdroze-
nie krétkoterminowych i posrednich harmonograméw operacyjnych ulatwiaja-
cych optymalne wykorzystanie zasobéw w celu wsparcia potrzeb biznesowych.
W 2018 roku sie¢ opracowata nowy system planowania online. Umozliwil on
DEF zarzadzanie ogromna iloscig danych, ktére firma otrzymuje z rynkéw,
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w celu generowania wiarygodnych prognoz finansowych i prognozowania do-
staw. System pobiera dane gtéwnie z baz danych Microsoft SQL Azure i SQL
Server. Wymienia réwniez dane z innymi systemami ERP, systemem SAP ERP
firmy DEF, arkuszami kalkulacyjnymi i innymi zrédtami.

10. Konserwacja. Celem DEF jest utrzymanie efektywnych proceséw, z uwzglednie-
niem wydajnosci i zdolnosci produkcyjnych, popytu i zasobow. Firma utrzymu-
je personel przeszkolony dla kazdego procesu. Na przyktad w razie problemow
zwigzanych z tanicuchem dostaw firma ma zespol, ktory specjalizuje sie w za-
rzadzaniu tancuchem dostaw. Takie podejscie operacyjne zapewnia cigglos¢
polityki i strategii zarzadzania operacjami DEF i prowadzi do spdjnosci w pro-
duktywnosci i wydajnosci biznesu towaréw konsumpcyjnych.

Fazy procesu integracji

Proces integracji oddzialéw firmy mozna podzieli¢ na trzy wyodrebnione fazy: przy-
gotowawczg, integracji wewnetrznej oraz integracji zewnetrznej. Ostateczng decyzje
o przejeciu oddzialu ukrainskiego kierownictwo firmy podjeto na poczatku 2018
roku. Wtedy tez rozpoczeto faze przygotowawcza, wykreslajac mape przebiegu ca-
tego przedsiewziecia. Za podstawe przyjeto rezultaty osiggane przez integrujace si¢
oddziaty. Sporzadzono prognoze dotyczaca skutkéw finansowych calej operacji oraz
zarysowano ewentualne problemy i bariery, ktére mogto napotka¢ proponowane
polaczenie oddzialéw. Opracowany zostat takze budzet obejmujacy bezposrednie
koszty catego procesu. Zespot prawny analizowal skutki przejecia struktury znaj-
dujacej sie poza obszarem UE w $wietle aktéw normatywnych organizacji.

Po ponadpédtrocznym okresie przygotowawczym mozna bylo przejs¢ do fazy dru-
giej — aktywnej integracji wewnetrznej. Na wstepie zostaty skompletowane wspolne
dla obu organizacji zespoly. Rozpoczat si¢ takze program szkolen i wizyt we wszyst-
kich integrujacych sie lokalizacjach. Zainicjowano proces dostosowywania narze-
dzi informatycznych oraz przekazywania informacji w catym przedsiebiorstwie.

Trzeci etap integracji, czyli aktywna integracja zewnetrzna, rozpoczat sie wlasci-
wie rownolegle do dwdch pozostalych. Obejmowat (i obejmuje) identyfikacje stra-
tegii biznesowych fanicucha dostaw, wymagan systemu informacji o tym tancuchu
oraz wymagan procesow biznesowych. Niezbedne okazalo si¢ takze opracowanie
miernikow wydajnosci integracji. Konieczne okazaly si¢ zmiany we wszystkich
pieciu elementach wplywajacych na konfiguracje tanicucha dostaw: strategii opera-
cyjnej, obstudze klienta, outsourcingu, kanatach dystrybucji i sieci aktywéw. Mody-
fikacji ulegla stosowana do tej pory strategia produkcji na magazyn umozliwiajaca
szybka odpowiedz na rosnacy popyt. Od kilku lat w oddziale srodkowoeuropej-
skim stosowana jest raczej strategia mieszana, zwigzana z coraz wigksza orienta-
cja na zaspokojenie skonkretyzowanych potrzeb klientéw i dostaw, ktdre znajduja
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odzwierciedlenie w biezacych zamdwieniach. Analizy DEF wskazuja, ze podobny
trend zaczyna wystepowac takze w Ukrainie.

Podejscie mieszane do strategii operacyjnej jest $cisle zwigzane ze zmieniajg-
ca sie strategia obstugi klienta. Ustalenie poziomu obstugi klienta jest jedna z naj-
wazniejszych decyzji strategicznych podejmowanych w przedsigbiorstwie (Maleki
i Cruz-Machado, 2015). Poziom ten jest istotnym czynnikiem wplywajacym na
przychody oraz koszty, a wiec i zysk. Mimo ze Ukraina wcigz nie nalezy do krajow
0 najwyzszym poziomie zaawansowania technologicznego, widoczne staje si¢ tam
przechodzenie do rozwigzan cyfrowych. Wspdlczesny ukrainski klient ma dostep
do wsparcia przez strony www, aplikacje mobilne, telefon, e-mail, SMS. Klienci
oczekuja szybkiego czasu reakeji, fatwego dostepu, spersonalizowanej oferty i ustug
oraz bogatych opcji samoobstugi we wszystkich kanatach. Jednoczesnie nalezy pa-
mieta¢, ze kazdy rynek i klient jest inny, ma indywidualne cechy, przyzwyczajenia
i wymagania. W procesie integracji szczeg6lnie istotne jest zrozumienie tych réznic
i wypracowanie takiego spojrzenia calo$ciowego na strategie obstugi klienta, ktdre
pozwoliloby zaréwno na okreslenie priorytetéw, jak i na dostarczanie produktow
po nizszych kosztach.

Kanaly dystrybucyjne, ktérych uzywa DEF na calym $wiecie, s3g dwojakiego ro-
dzaju: bezposrednie i posrednie. Firma oferuje swoje produkty bezposrednio klien-
tom indywidualnym za posrednictwem kanaléw e-commerce. Ten typ sprzedazy
produktéw DEF jest w zasadzie nieobecny w Ukrainie. Platformy sprzedazy inter-
netowej, takie jak Amazon, dzialaja w bardzo ograniczonym zakresie. Zdecydowa-
nie dominuje sprzedaz posrednia. Gtéwnym dystrybutorem hurtowym produktow
korporacji zaréwno w Europie Srodkowej, jak i w Ukrainie jest od 2016 roku fir-
ma TEXO (fikcyjna nazwa). Zaopatruje ona przede wszystkim podmioty prowa-
dzace dziatalno$¢ gospodarcza. Posiadanie wspdlnego dystrybutora jeszcze przed
integracja pozwolito na plynne przejscie transformacji w tym kanale dystrybucji.
Odmienng sytuacje¢ zaobserwowano w obszarze sprzedazy detalicznej. Rynek ten
w Ukrainie jest bardzo rozdrobniony. Konieczne okazaly si¢ przeglad i renegocja-
cja czesci umow ze sprzedawcami indywidualnymi.

Transformacja tancucha dostaw spowodowana przejeciem

Proces integracji ukrainskiej czesci firmy z jednostka srodkowoeuropejska napo-
tykal i napotyka (gdyz proces ten wciaz trwa) problemy charakterystyczne dla tego
typu operacji (Xu, Huo i Sun, 2014). Dotycza one gléwnie trzech obszaréw: syste-
moéw informatycznych (IT), kulturowo-spolecznych i logistycznych.

Zasadniczym zrédlem problemdw systemowych jest tendencja do posiadania lo-
kalnych niezaleznych rozwigzan, pomimo Ze na poziomie globalnym DEF korzysta
z systemow SAP. Taki stan rzeczy prowadzi do sytuacji, w ktorej po potaczeniu orga-
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nizacja musi sprosta¢ wielu wyzwaniom technologicznym, aby ujednolici¢ i uspraw-
ni¢ procesy biznesowe w calym przedsigbiorstwie. Trudne (jesli nie niemozliwe) jest
znalezienie wewnatrz DEF dwoch organizacji korzystajacych ze wszystkich pasu-
jacych do siebie systemow i aplikacji, szczegdlnie ze zdarza sig, ze korzystaja nawet
z 10-15 aplikacji do prowadzenia oddzielnych proceséw biznesowych.

W wypadku korporacji miedzynarodowych czgsto jest to zwigzane z lokalnymi
uwarunkowaniami techniczno-prawnymi. Ta rozproszona struktura sprawia, ze klu-
czowe znaczenie dla firmy ma szybka integracja systemow, aplikacji i baz danych
w celu zapewnienia synchronizacji proceséw biznesowych. Brak synchronizacji
w calej infrastrukturze IT moze powodowa¢ trudnosci w codziennych procesach
biznesowych, wywotujac komplikacje i spowalniajac ogélne operacje. Ponadto bez
integracji wspierajacych i operacyjnych aplikacji procesowych (np. HR, finanséw,
ERP, sprzedazy, marketingu) w calej organizacji bledy i replikacje sg nieuniknione.
Szczegdlnym problemem, ktéry wystapil przy okazji taczenia si¢ obu organizacji,
stalo sie czg$ciowe zduplikowanie informacji o klientach. Dopiero ustanowienie
systemu integracji danych klienta pozwolito na uzyskanie zaktualizowanego, jed-
nolitego widoku.

Polgczenie danych zagwarantowalo, ze zintegrowany oddzial firmy ma dostep do
zaktualizowanych informacji w calej organizacji, niezaleznie od tego, czy znajduja
sie one na miejscu, czy w chmurze danych. Brak skutecznego rozwiazania umoz-
liwiajacego integracje danych, odzyskiwanie informacji rozproszonych w réznych
systemach, aplikacjach i ustugach rodzi komplikacje. Wystepowanie probleméw
zwiazanych ze zgodnoscig jest prawdopodobne, poniewaz dwie faczace sie firmy nie
maja takiego samego poziomu zgodnosci. W takiej sytuacji wprowadzenie zasad,
umoéw i wytycznych jest niezbedne, konieczne jest takze regularne ich egzekwowa-
nie i kontrola, aby umozliwi¢ organizacjom sprawne dzialanie. Ponadto, jesli firma
przejmujaca ma zasieg globalny, moze by¢ potrzebna mozliwos¢ szkolenia i eduka-
cji w zakresie nowych zasad zgodnosci. W $wietle tych informacji celem wigkszo-
$ci organizacji jest ograniczenie czasu przeznaczonego na integracje systemow IT
i jej kosztoéw, przy jednoczesnym osiagnieciu konsolidacji danych wymaganej do
poprawy wydajnosci organizacji. Problem polega na tym, ze zazwyczaj po fuzji lub
przejeciu organizacje musza gromadzi¢, analizowac i raportowac informacje, ktdre
moga pochodzi¢ z wielu réznych i zlozonych systemdéw. Konieczne jest utrzymanie
integralno$ci danych transakcyjnych w systemach finansowych, klienckich i innych
systemach operacyjnych. Konieczna jest réwniez poprawa systemow raportowania
w celu dostarczania informacji na szerszym, bardziej skonsolidowanym poziomie.
Wazna jest wydajna komunikacja miedzy systemami aplikacji, aby zapewni¢ zarza-
dowi dostep do potrzebnych danych i da¢ mu mozliwos$¢ generowania informacji
niezbednych do podejmowania bardziej swiadomych i terminowych decyzji.

Podczas wdrazania projektu integracji systemu istotne jest, aby wszystkie ob-
szary IT byly przetwarzane w celu zapewnienia jej ptynnosci. Na przyktad przed
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rozpoczeciem tego rodzaju projektu nalezy wprowadzi¢ pewne kluczowe elementy,
takie jak mapa IT, plan konsolidacji, odpowiednie plany testow, ustrukturyzowa-
ne procesy zakupowe, zespot integracyjny i plan zarzadzania ryzykiem. Po roz-
poczeciu projektu nalezy zajac si¢ kluczowymi obszarami §rodowiska IT, w tym
zespolem kierowniczym, aplikacjami biznesowymi i bazami danych, procesami IT
oraz infrastrukturg sieciowa. Po konsolidacji wazne jest upewnienie sie, Ze prze-
prowadzono wystarczajace testy zintegrowanych systemow, caly proces integracji
jest odpowiednio udokumentowany, a raport i plan integracji sa dostgpne dla calej
organizacji. Wlasciwa integracja systemdow moze pomdc organizacji w osiagnieciu
oczekiwanych synergii poprzez konsolidacje kluczowych danych i transakeji, ktore
umozliwiaja skuteczne podejmowanie decyzji. Wyzwanie polega na zintegrowaniu
réznych systemow i procesow polaczonej organizacji przy jednoczesnej ochronie
inwestycji organizacji w kazdym z tych obszaréw.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma strategiczne znaczenie dla prawidiowego
funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa. Nie inaczej jest w przypadku DEE, jed-
nego ze swiatowych liderdéw, jesli chodzi o rankingi wyboru potencjalnego praco-
dawcy. Przygotowujac reorganizacje, od samego poczatku duzy nacisk polozono
na wykluczenie lub przynajmniej zminimalizowanie typowych probleméw spotecz-
nych generowanych przy okazji fuzji czy konsolidacji. Zasadniczym problemem,
przed ktérym stajg osoby odpowiedzialne za przeprowadzenie przejecia lub fuzji,
jest znalezienie skutecznego sposobu ograniczenia negatywnych nastrojow wérod
pracownikow i menedzerdw, zwlaszcza jednostki przejmowane;j.

Wigkszo$¢ wyzwan zwigzanych z integracja w procesie przeje¢ powstaje z powo-
du probleméw z komunikacjg. Nalezg do nich niejasne komunikaty, luki w komuni-
kacji oraz niewlasciwe plany komunikacji - wewnetrznie i zewnetrznie. Podejscie,
ktore zastosowano do sposobu wprowadzania zmian podczas konsolidacji nowego
oddzialu firmy, ma charakter mieszany. Z jednej strony starano si¢ utrzymac do-
tychczasowe sposoby funkcjonowania w odniesieniu do klientéw i personelu, nie
wprowadzajac gwattownych zmian personalnych w jednostkach umiejscowionych
w Ukrainie. Jednoczes$nie wdrozono w rozszerzonym oddziale sposoby dzialania
przeniesione z lokalnej centrali w Warszawie. Na samym poczatku powolano ze-
spol zarzadzajacy calym procesem integracji (komitet sterujacy transformacja),
grupujacy przedstawicieli kierownictwa, dziatu kadr i ekspertéw. Prawie nie zmie-
niajac lokalnej struktury, rozpoczeto zakrojony na szeroka skale proces rekrutacji
ukrainskojezycznych specjalistéw do umiejscowionego w Warszawie Europejskie-
go Centrum Planowania firmy.

Inne problemy, z ktérymi przyszto si¢ zmierzy¢ przy okazji integracji, dotyczyty
niedostatecznej znajomosci jezyka angielskiego w przejmowanym oddziale. Mimo ze
angielski jest jezykiem oficjalnym w DEF, jego znajomos¢, szczegolnie wirod kadry
zarzadzajacej nizszego szczebla i szeregowych pracownikow, okazata si¢ dos¢ niska.
Problem ten wynikal z tego, Zze wczesniej wyniki raportowano do Moskwy i jezyk
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angielski byt czesto niepotrzebny. Firma probuje rozwiaza¢ ten problem, organi-
zujac szeroko zakrojone szkolenia stacjonarne i online. Od pierwszych kontaktow
zarysowaly sie takze pewne roznice, jesli chodzi o podejscie do prowadzenia bi-
znesu i kultury organizacji. Ukrainski oddzial firmy funkcjonowal weze$niej w $ro-
dowisku zakorzenionym w kulturze wschodnioeuropejskiej. Rosja i Ukraina przez
ponad pot wieku nalezaly do wspdlnej przestrzeni politycznej. Uzywa si¢ tam tego
samego alfabetu, obchodzi si¢ te same $wigta. Po przejeciu sytuacja jest zgota inna.

Obecna, trzecia faza przeksztalcenia juz po przejeciu réwniez obfituje w wiele
problemow i zadan o charakterze spolecznym, ktére zespdt zarzadzajacy zmianami
musi rozwigza¢ po dokonaniu polaczenia, aby doprowadzi¢ do rzeczywistej inte-
gracji. Te problemy i zadania wynikajg z konieczno$ci dostosowania si¢ nowo zbu-
dowanej struktury organizacyjnej, rozwoju standardéw i norm tworzacych zreby
nowej kultury organizacyjnej, proceséw adaptacji kadry menedzerskiej i pracow-
nikéw do nowych warunkéw pracy. Zeby lepiej zrozumie¢ zachowania pracow-
nikéw jednostek podlegajacych reorganizacji, opracowano w DEF wtasny model
podejscia do zmiany. Ma on poméc zaréwno pracownikom, jak i ich menedzerom
okresli¢, na ktérym etapie sie znajduja i jakie akcje nalezy podja¢, aby zmiana ta
byta jak najbardziej ptynna.

Zewnetrzny/$rodowiskowy

Koniec
Przysztosé

Poszukiwanie

Wewnetrzny/wtasny

Rysunek 3. Model podejscia do zmiany w DEF

Zrédlo: materialy udostepnione w badanej firmie.

Brak zakiocen dla klientéw jest podstawowa zasada w integracji fanicucha do-
staw i ma kluczowe znaczenie dla zapewnienia ptynnosci procesu przejecia (Mes-
sina, Barros, Soares i Matopoulos, 2020). Podstawowym celem podczas integracji
tancucha dostaw jest utrzymanie relacji z kluczowymi klientami i strategicznymi
dostawcami. Rysunek 4 przedstawia europejski fancuch dostaw firmy z uwzgled-
nieniem e-commerce.

Majac $wiadomos¢ transakgji, klienci i konkurenci starajg sie dostosowac swo-
je strategie do potrzeb osiagniecia zakladanych korzysci. Integracja w przypadku
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przejecia oddzialu ukrainskiego nie réwnata sie jednak z przeniesieniem w 100%
strategii z poprzedniej grupy. Kazda globalna jednostka biznesowa DEF ma wlasne
cele i zadania, dysponuje takze samodzielnym budzetem. Przejecie spowodowato
potrzebe dostosowania czy tez zmian u niektérych dostawcéw. Ukrainski system
produkcyjny DEF skiada sie z wielu ogniw posrednich fancucha dostaw (matych,
$rednich i duzych), a kazda ze spotek przed przejeciem miata specjalne umowy do-
stawy. Duze firmy zazwyczaj maja wigksza sile przetargowa na niektdrych rynkach,
ktora wykorzystuja na koszt dostawcow i klientow. Dwoch gtéwnych dostawcow
DEF w Ukrainie to byte duze, wielozakladowe panstwowe przedsiebiorstwa prze-
ksztalcone w spotki kapitalowe. Proces decyzyjny w tych przedsiebiorstwach jest
dlugi i zbiurokratyzowany. Czy ich mozliwosci i ekonomika produkeji umozliwia
przetrwanie w fancuchu dostaw w nowo powstatych warunkach? Moze to by¢ bar-
dzo trudne.

Ryzyko w fancuchu dostaw zaréwno w trakcie, jak i zaraz po zakonczeniu pro-
cesu przejecia wynika z interakeji miedzy organizacjami sktadowymi w calym sy-
stemie. Jest to spowodowane wcigz nieoptymalna wymiang informacji i wspolpraca
miedzy podmiotami w fancuchu (Ma, Pal i Gustafsson, 2019). Takie ryzyko w fan-
cuchu dostaw moze by¢ wynikiem braku przejrzystosci, braku ,wlasnosci” proce-
su, samozadowolenia ,,rozprezenia” po udanej operacji polaczenia, niedoktadnych
prognoz. Niektére z wymienionych wyzej probleméw wystapily takze przy okazji
omawianego przejecia. Juz na poczatku doszlo do pewnego powielenia funkgji, a co
za tym idzie niejasnosci w podziale kompetencji. Problem ten dotyczyt w gtéwnej
mierze sposobu przekazania kompetencji z Moskwy do Warszawy. Doszto do sy-
tuacji, w ktérej nowy osrodek zarzadzajacy byl przekonany, ze to juz on jest wlas-
cicielem procesu, podczas gdy polecenia do fancucha dostaw byly przesylane wciaz
z centrali odstepujacej. Jednocze$nie w samym oddziale ukrainskim doszto do
przypadkéow nadmiernej koncentracji na uzyskaniu wynikéw wydajnosci. Odbito
sie to na skutecznosci procesu. Spowodowalo momentalne zwiekszenie wysytek do
klientow, ale pociagneto za sobg pewne incydenty jakosciowe. Konieczne okaza-
fo sie przeprowadzenie wewnetrznego audytu oraz powtornego okreslenia ryzyka
wystepujacego w procesie pogodzenia podazy z popytem.

Pewnym problemem jest takze odlegto$¢ migdzy centrami dystrybucji polaczo-
nej organizacji, ktéra wynosi obecnie prawie 900 km, oraz jako$¢ infrastruktury
drogowej w Ukrainie. Poza tym nowe kierunki przeptywu materiatéw i produk-
tow powoduja koniecznos¢ przekraczania granicy UE. Wiaze sie to z koniecznos-
cig usprawnienia i przyspieszenia procedur celnych. Wychodzac naprzeciw tym
problemom, przy wszystkich centrach dystrybucji DEF w Europie Srodkowej utwo-
rzono komorki agencji celnych. Obecnie DEF rozwaza wynajem dodatkowych
powierzchni magazynowych blizej granicy, po stronie ukrainskiej. Inne problemy
tancucha dostaw, ktore pojawily sie w trakcie przejecia czgsci firmy w Ukrainie,
byty zwigzane z proba wykorzystania przez czes¢ marek szerszego otwarcia nowe-
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go rynku zbytu. Niektore dzialy firmy odpowiedzialne za zbyt widzialy w przejeciu
mozliwo$¢ szybkiej poprawy swoich krzywych sprzedazy poprzez ,wypchnie-
cie” nadmiaru towaru zmagazynowanego w Europie Srodkowej na nowo przeje-
ty rynek ukrainski. Doszlo do czasowego przetadowania magazyndéw i trudnosci
w sprzedazy i dystrybucji. Jednoczesnie ujawnily sie luki w znajomosci procedur
i wymagan przy eksporcie poza obszar UE. Na przykiad duzy transport jednego
z produktow zostal zatrzymany i cofniety z granicy, gdyz opakowania nie miaty
wydrukowanej obowiazkowej w Ukrainie daty przydatnosci do uzytku. Konieczne
stalo si¢ przetransportowanie catej partii do centrum dostosowawczego i wprowa-
dzenie dodatkowych oznaczen.

Kompleksowo$¢ biznesu, poziom skomplikowania proceséw wytworczych oraz
presja na redukcje kosztow sprawiaja, ze DEF koncentruje si¢ na dziatalnosci klu-
czowej, cze$¢ proceséw przekazuje firmom zewnetrznym. Procesy oddane przez
DEF w outsourcing obejmuja miedzy innymi transport, pakowanie, gospodarke
odpadami oraz opisywang juz wczesniej dystrybucje. We wszystkich tych obsza-
rach w trakcie i zaraz po przejeciu pojawilo sie najwiecej probleméw. Nalezaty do
nich problemy z koordynacjg i komunikacja zwigzane czgsto z bariera jezykowa.
Okazalo sig, ze poziom oferowanych ustug przez niektdre firmy logistyczne nie za-
wsze jest zgodny z wymaganiami DEF. Outsourcing wymusit tez rewizje w funk-
cjach nadzorczych w samej organizacji, ze wzgledu na wymagang jakos¢ i spéjnos¢.
Monitorowanie i dobra komunikacja na temat funkgji zlecanych na zewnatrz ma
kluczowe znaczenie dla zapewnienia jakosci, ktora jest jednym z najwazniejszych
miernikéw sukcesu DEE.

Zakonczenie

Zmiany form organizacyjnych przedsigbiorstw miedzynarodowych moga dotyczy¢
zaréwno ich zewnetrznej (fuzje, przejecia), jak i wewnetrznej struktury. Przejecie
zagranicznego oddzialu korporacji jest przyktadem wewnetrznej reorganizacji fir-
my. Zapewnienie bezpieczenstwa realizacji proceséw produkcyjnych ilogistycznych
(fancucha dostaw) w czasie operacji przejecia jest jednym z kluczowych wymogow
i dotyczy wszystkich jej uczestnikdw. Nie jest to tatwy proces, jako ze gama zagro-
zen, ktére moga zakldci¢ sprawng dziatalno$¢ tancucha, jest szeroka i obejmuje wiele
aspektow. Tylko pelna identyfikacja zagrozen oraz skuteczne im przeciwdziatanie
poprzez sprawne zarzadzanie zapewni cigglo$¢ dziatania fancucha dostaw. Wycho-
dzac naprzeciw tym zagrozeniom, firmy przygotowuja si¢ do zmian niezwykle sta-
rannie. Powolywane sa zespoly ekspertow, opracowywane odpowiednie procedury,
wykonywane analizy i modele przeksztalcen.

Szczegdlna rola w tym procesie przypada personelowi zarzadzajacemu. Nalezy
podkresli¢, ze dziatalno$¢ zwigzana z przejeciami pochlania znaczng czgs¢ energii
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menedzerskiej. Menedzerowie muszg znalez¢ kompromis miedzy kontrola strate-
giczna a kontrolg finansowg. Kontrola finansowa pozwala menedzerom najwyzszego
szczebla skutecznie radzi¢ sobie z iloscig informacji i danych, ktére musza prze-
tworzy¢. Niesie to jednak ze sobg niebezpieczenstwo zmniejszenia zaangazowania
kierownictwa w innowacje poprzez koncentracje¢ uwagi na perspektywie krétkoter-
minowej, a zwlaszcza rozwigzywaniu problemoéw i konfliktow narastajacych w cza-
sie procesu przejecia. Kontrole strategiczne czesciej koncentrujg si¢ na projektach
diugoterminowych, a kierownicy jednostek biznesowych sa bardziej sktonni zaak-
ceptowac zmierzone ryzyko.

Przeprowadzone badania na wybranym studium przypadku dowodza, ze wszyst-
kie wymienione i zastosowane przygotowania nie eliminuja catkowicie wystepowa-
nia problemow przed, w czasie i po przeksztalceniu wewnetrznej struktury firmy.
Wierzymy jednak, ze przedstawione w tym rozdziale przyktady trudnosci, ktére na-
potyka przedsigbiorstwo, oraz zastosowane przez nie srodki zaradcze i naprawcze
moga si¢ okaza¢ waznym przyczynkiem do dalszej dyskusji, a by¢ moze takze do
opracowania lepszych, uniwersalnych metod eliminowania zagrozen zwigzanych
z przeksztalceniami strukturalnymi przedsiebiorstw migdzynarodowych.
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Abstract: There is no doubt that the global pandemic has affected all areas of the economy.
Public transport in cities, as a derivative of the transport needs of residents, felt these
changes very strongly. The purpose of this article is to present selected issues related
to changes in public transport as a result of the COVID-19 pandemic. Changes which,
although for today are primarily operational, may forever change the way people think
about public transport. Today, experts are trying to outdo each other in catastrophic visions
regarding further pandemic attacks or other viruses that may affect the economy in the
coming years. Following this pessimistic trail, it can be assumed that the next months
and years will be marked by the stabilization of public transport in the new circumstances
and reorganization after the changes. The changes that have come, are coming and may
come anytime soon. The author makes a few basic hypotheses. Firstly, that COVID-19
will force a remodelling of the organization of public transport, and these changes will
be systemic in nature. Secondly, these changes will concern the first stage of transport
organization. At a later stage, it can be expected that the changes will also apply to the
financing of transport and planning it at the strategic level (after the stage of dynamic
changes and stabilization, in the long term, it will be necessary to consider what to do
next, in the context of financing transport, efficiency, etc.). It should also be considered
whether, from the point of view of public transport, the coronavirus can be used as an
opportunity for the development of selected areas of transport, primarily in the context
of the reorganization of transport and the digitization of their administrative services.
The impact of the coronavirus on public transport is a relatively new area of research,
and A. Koehl (2020) and A. Ceder (2020) are writing about the challenges and the future
of transport in the times of COVID-19.
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Wstep

Nie ulega watpliwosci, ze globalna pandemia wplynela na wszystkie obszary go-
spodarki. Transport publiczny w miastach, jako pozostajacy pochodng potrzeb
transportowych mieszkancow, odczul te zmiany bardzo mocno. Celem niniejsze-
go rozdzialu jest przedstawienie wybranych zagadnien zwigzanych ze zmianami
w transporcie publicznym w wyniku nadejscia pandemii COVID-19. Zmianami,
ktore co prawda w tej chwili s3 zmianami przede wszystkim operacyjnymi, jednak
moga na zawsze zmieni¢ myslenie o transporcie publicznym. Eksperci przesciga-
ja sie dzi$ w katastroficznych wizjach dotyczacych kolejnych atakéw pandemii czy
tez innych wiruséw, ktére moga wplywac na gospodarke w kolejnych latach. Idac
tym pesymistycznym tropem, mozna przyjac, ze kolejne miesiace i lata beda upty-
wac pod znakiem stabilizowania si¢ transportu publicznego w nowych okolicz-
nosciach i reorganizacji po zmianach, ktére nadeszly, nadchodza i nadej$¢ moga
w najblizszym czasie.

Autor postawit kilka podstawowych hipotez. Po pierwsze, ze COVID-19 wymu-
si przemodelowanie organizacji transportu publicznego, a zmiany te beda miaty
charakter systemowy. Po drugie, Ze najpierw zmiany te beda dotyczy¢ organizacji
przewozdw, a pozniej beda dotyczy¢ takze finansowania przewozow i planowania
ich na poziomie strategicznym (po etapie zmian dynamicznych i stabilizacji dtu-
gofalowo konieczne bedzie zastanowienie si¢ co dalej, w kontekscie finansowania
przewozow, efektywnosci itd.). Nalezy tez si¢ zastanowié, czy z punktu widzenia
transportu publicznego koronawirus moze si¢ sta¢ czynnikiem wyzwalajacym roz-
woj wybranych obszaréw transportu, przede wszystkim w kontekscie reorganiza-
cji przewozow i digitalizacji ich obstugi administracyjnej. Wplyw koronawirusa
na transport publiczny stanowi stosunkowo nowy obszar badan, a o wyzwaniach
i przyszlosci transportu w czasach COVID-19 pisza dzi$ na przyklad Arnaud Koehl
(2020) czy Avishai Ceder (2020).

Koronawirus jako przyczyna remodelowania transportu publicznego

»Jednym z podstawowych zakreséw badawczych jest przewidywanie i prognozo-
wanie przyszlosci. Problematyka ta jest istotna zaréwno w aspekcie projektowania
budowy i przebudowy drég lub wzmacniania nawierzchni, jak i kontekscie dzia-
tan zapobiegajacych kongestii transportowej w miastach” (Kauf i Tuczak, 2014,
s. 155). Przez dziesieciolecia rozwdj w obszarze logistyki i transportu pozostawat
przewidywalny. I cho¢ zmieniala si¢ oczywiscie dynamika zmian, a trendy zmienia-
ty swoje natezenie, kierunek tych zmian pozostawal wyrazny. Podobnie jest z roz-
wojem transportu w miastach. Cho¢ dynamika rozwoju systeméw transportowych
w miastach byla rézna i opierata si¢ na réznych srodkach technicznych, kierunek
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pozostawal przewidywalny - a bylo nim podnoszenie maksymalnej przepustowo-
$ci szlakow komunikacyjnych i sredniej predkosci handlowej. Przepustowosci, kto-
ra w praktyce oznaczala zmieszczenie coraz wigkszych grup pasazeréw w jednym
$rodku transportu.

Dotychczasowe kierunki rozwoju transportu stoja w oczywistej sprzecznosci
z zalozeniami minimalizacji transmisji koronawirusa. Nic zatem dziwnego, ze or-
ganizatorzy transportu staneli na progu najwiekszego od dziesigcioleci wyzwania:
jak zorganizowa¢ efektywny ekonomicznie przewdz pasazeréw w ramach miast
i aglomeracji, jezeli dotychczasowe sposoby organizacji transportu staja sie z dnia
na dzien niedostepne?

»Pomimo znaczacej poprawy jakosci ustug transportu miejskiego w Polsce
w latach 2004-2015, efektywny rozwdj, w tym przede wszystkim integracja tego
transportu, wcigz napotyka okreslone bariery. Do najwazniejszych naleza: formal-
no-prawna, finansowa, techniczno-eksploatacyjna i spoleczno-polityczna” (Rydz-
kowski, 2017, s. 256). Perspektywa COVID-19 nakazuje zastanowi¢ sie, czy do
wspomnianych czterech grup barier nie nalezaloby dzi§ dodac jeszcze piatej — zwia-
zanej z obawami o wlasne bezpieczenstwo lub zwigzanej z narzucanymi normami
sanitarnymi. Nalezy si¢ zastanowi¢, czy bariera ta nie wprowadzi dodatkowego
ograniczenia w budowaniu i rozwijaniu systeméw transportu publicznego.

Postawe formalno-prawng do zmian w transporcie publicznym stanowig akty
prawne publikowane w zwigzku z epidemig koronawirusa. Rozporzadzenie Mini-
stra Zdrowia z dnia 24 marca 2020 r. natozylo od dnia 25 marca 2020 r. obowigzek
ograniczenia liczby pasazeréw w transporcie publicznym, wprowadzajac zapis, ze
»Srodkami publicznego transportu zbiorowego (...) mozna przewozi¢, w tym samym
czasie, nie wiecej 0sOb, niz wynosi polowa miejsc siedzgcych”. Zakres obowigzywa-
nia tego ograniczenia (do 11 kwietnia) zostal wydluzony Rozporzadzeniem Rady
Ministréw z dnia 10 kwietnia 2020 r. w sprawie ustanowienia okreslonych ograni-
czen, nakazéw i zakazéw w zwiazku z wystapieniem stanu epidemii, gdzie znalazt
sie zapis (paragraf 17): ,Do dnia 19 kwietnia 2020 r. w przypadku gdy przemieszcza-
nie si¢ nastepuje (...) srodkami publicznego transportu zbiorowego w rozumieniu
art. la ust. 4 pkt 3a ustawy z dnia 20 czerwca 1992 r. o uprawnieniach do ulgowych
przejazdéw srodkami publicznego transportu zbiorowego (Dz.U. z 2018 r. poz. 295)
oraz pojazdami samochodowymi przeznaczonymi konstrukcyjnie do przewozu wie-
cej niz dziewie¢ 0sdb tacznie z kierowca — danym $rodkiem lub pojazdem mozna
przewozié, w tym samym czasie, nie wigcej osob niz wynosi polowa miejsc siedza-
cych” Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 19 kwietnia 2020 r. wydtuzyto czas
obowigzywania ww. ograniczenia bezterminowo. Kolejne regulacje byty wdrazane
dynamicznie, takze podczas drugiego, jesiennego ataku pandemii.
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Koronawirus a zmiany organizacyjne w realizacji przewozéw

Ze wzgledu na dynamiczng sytuacje epidemiczng operatorzy transportu publicz-

nego byli zmuszeni do dynamicznego reagowania na zmiany. Od marca 2020 roku

wprowadzano zatem liczne dzialania zwigzane z bezpieczenstwem przewozoéw,

w szczegdlnosci wdrazajac:

- centralne otwieranie drzwi w pojazdach - aby pasazerowie nie dotykali przy-
ciskow,

- tymczasowe zawieszenie przystankow na zadanie — przystanki te uzyskaty czaso-
wo charakter staly (co takze eliminuje koniecznos$¢ naciskania przyciskow w po-
jezdzie, w tym wypadku w celu sygnalizowania checi zatrzymania),

- wygrodzenia kabin motorniczych i kierowcédw — w celu stworzenia bezpiecznej
strefy dla prowadzacych pojazdy,

- wyposazenia prowadzacych pojazdy w srodki ochrony osobistej (np. ptyny do
dezynfekcji),

- zawieszenie sprzedazy biletéw przez kierowcow — w celu ograniczenia interak-
¢ji z pasazerami,

- dezynfekcje pojazddw i ich czgstsze niz dotychczas (lub dokladniejsze) mycie,

- wietrzenie pojazdéw na petlach poprzez otwieranie drzwi w trakcie postoju na
przystankach koncowych,

- wylaczenie klimatyzacji/nawiewdw — w celu zmniejszenia ryzyka rozprzestrze-
niania sie wirusa wskutek cyrkulacji powietrza w instalacji pojazdu.

Wraz z wprowadzeniem pierwszych ograniczen (w marcu 2020 r.) dokonano in-
terwencyjnego wygrodzenia kabin prowadzacych pojazdy - poprzez oddzielenie ta-
$mga ostrzegawczg; umieszczono tez odpowiedni komunikat dla pasazeréw. Pierwsze
drzwi pojazdéw oklejono informacja o ich wylaczeniu. Dodatkowo na pozostaltych
drzwiach pojazdu umieszczono informacj¢ o maksymalnej liczbie pasazeréw moga-
cych si¢ znajdowac w pojazdach. Informacje te stopniowo aktualizowano - zgodnie
ze zmieniajacymi sie wytycznymi. W zwigzku z przedtuzajacymi sie ograniczeniami
jesienig 2020 roku na pojazdach umieszczono trwale oznaczenia w postaci plakatow
na drzwiach. Zmieniono takze wygrodzenia kabin motorniczych - zastepujac pro-
wizoryczng tasme estetycznym plastikowym fanicuchem i odpowiednig tabliczka.
Niezmienny pozostal system wylaczenia pierwszych drzwi — w wagonach tramwa-
jowych posiadajacych przyciski centralnego otwierania wszystkich drzwi pierwsze
drzwi sg rozlaczane za pomocg mechanizmu awaryjnego blokowania drzwi. Strefa
w okolicy pierwszych drzwi pozostaje zatem niedostepna dla pasazeréw — poprzez
mechaniczne zablokowanie drzwi zewnetrznych i fizyczne oddzielenie czgsci prze-
dzialu pasazerskiego — co ma minimalizowac ryzyko transmisji wirusa w obrebie
kabiny prowadzacego pojazd.

Na rysunkach 1 i 2 przedstawiono wybrane rozwigzania wprowadzone w sieci
ZTM Poznan (operator: Miejskie Przedsigbiorstwo Komunikacyjne w Poznaniu
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Sp. z 0.0.). Réwnolegle wprowadzane sg kolejne innowacje zwigzane z podnosze-
niem poziomu bezpieczenstwa w pojazdach. Efektem jest wprowadzenie na szeroka
skale dozownikéw ptynu dezynfekujacego w pojazdach. Ze wzgledu na to, Ze w po-
znanskim systemie biletowym stosowane sg réwnolegle kasowniki biletéw papie-

wiydzielona
2z uzytkowania!

Rysunek 1. Wygrodzenia kabin motorniczych w tramwajach niskopodlogowych,
w wersji tymczasowej (z lewej, 15 marca 2020 roku) i trwalej (z prawej, 22 listopada
2020 roku)

Zrédlo: archiwum autora.

@ ZAKRYI NOS
TUSTA!

MAKSYMALNA
LICZBA PASAZEROW:

Rysunek 2. Informacja dla pasazerow na temat ograniczen w zakresie liczby
pasazerow w pojazdach, w wersji tymczasowej (z lewej, 21 czerwca 2020 roku)
i trwalej (z prawej, 25 pazdziernika 2020 roku)

Zrédto: archiwum autora.
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rowych i elektronicznych, instalacja kablowa w pojazdach jest dos¢ rozbudowana,
szybkie wprowadzenie urzadzen tego typu (bez szerszej ingerencji w uklad elek-
tryczny pojazdéw) bylo zatem mozliwe. Na pierwszym etapie zamontowano 635
takich urzadzen, na kolejnym etapie MPK Poznan zdecydowalo o zakupieniu i za-
montowaniu dodatkowych 342 takich urzadzen (MPK Poznan, 2020a). W ramach
testow podjeto takze decyzje o wyposazeniu (poki co testowo) pojazdow w urza-
dzenia filtrujace — w ciggu dnia filtruja one powietrze, a w nocy - dezynfekuja po-
jazd. Zamontowano je w dwdch pojazdach - jednym autobusie i jednym tramwaju
(MPK Poznan, 2020b). Urzadzenia do dystrybucji plynu i filtrowania powietrza
i dezynfekcji przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 3. Urzadzenia do dystrybucji plynu dezynfekcyjnego (z prawej, 22 listopada
2020 roku) i do filtrowania powietrza i dezynfekcji pojazdow (z lewej, 21 czerwca 2020
roku)

Zrédlo: archiwum autora.

Koronawirus a dlugofalowe zmiany w organizacji i finansowaniu
przewozow

Dotychczasowy model finansowania transportu publicznego zasadniczo opiera si¢
na wspoétfinansowaniu przewozow przez wplywy z biletéw i rozmaite formy wspar-
cia publicznego (doptaty, refundacje itd.)'. Zatamanie sie popytu na przewozy wy-
nikajace z gwaltownego obnizenia mobilno$ci mieszkancéw miast i uzytkownikow
miejskiej przestrzeni doprowadzito do gwaltownego spadku przychodéw ze sprze-
dazy biletéw. Tym samym zachwiany zostal model finansowania ustug publicznych

! W rozwazaniach pominieto nieliczne sieci transportu publicznego zakladajace darmowg ustuge
dla pasazeréw.
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zwigzanych z transportem publicznym, co w diuzszej perspektywie musi wptynac
na zmiany w modelach i proporcjach tego finansowania. Zwlaszcza ze organizacja
transportu w trakcie pandemii pozostaje wyzwaniem nie tylko ze wzgledu na ko-
niecznos$¢ zapewnienia bezpieczenstwa pracownikéw. Przedsiebiorstwa swiadczg-
ce uslugi transportowe maja w sporej czesci koszty o charakterze statym, zwigzane
z zatrudnionymi pracownikami czy utrzymaniem zaplecza technicznego (w tym
pojazdow, infrastruktury), a takze wynikajace z zaciggnietych kredytéw czy oplat
leasingowych itp.).

Kadra przedsiebiorstw komunikacji publicznej to zwykle pracownicy wykwali-
fikowani (kierowcy, motorniczowie, pracownicy warsztatu), a przedsiebiorstwa te
stoja przed konieczno$cig utrzymania miejsc pracy i zatrudnionych specjalistow.
Mniejsze zapotrzebowanie na przewozy to takze wyraznie mniejsze zapotrzebowa-
nie na pracownikow, niezaleznie od ich zmniejszonej dostepnosci. Wykorzystanie
urlopéw wypoczynkowych, urlopu zwigzanego z opieka nad dzie¢mi czy innych
form nieobecnosci w pracy przystugujacych pracownikowi to jeden ze sposobdéw na
zmniejszanie ,,podazy” pracownikow. Narzedzia te sprawdzaja si¢ w perspektywie
kilku tygodni, dlugofalowo s3 one jednak ograniczone i niewystarczajace. Podobnie
jak w innych galeziach gospodarki takze w transporcie publicznym w pierwszej ko-
lejnosci ograniczane sa umowy tymczasowe (np. umowy zlecenia) czy praca w go-
dzinach nadliczbowych - po to, by utrzymac¢ zatrudnienie pracownikéw etatowych.

Niezwyklym i nieznanym wcze$niej wyzwaniem, z ktérym przyjdzie si¢ zmie-
rzy¢ wszystkim organizatorom transportu, bedzie kwestia odpfatnosci za ustugi.
Sytuacja, w ktdrej zamawiane wozokilometry ograniczane sg z dnia na dzien o kil-
kadziesigt procent, nigdy wczesniej nie wystepowala. Niezaleznie od formy swiad-
czonej dzialalnosci (przetarg, umowa powierzenia, umowa wieloletnia itd.), stawia
to obie strony (organizatora i operatora) w niezwykle trudnej sytuacji i koniecznosci
prowadzenia negocjacji w kwestii odptatnosci za ustugi. Zaréwno organizator, jak
i operator muszg si¢ tu bowiem kierowa¢ wspdolnym interesem ,,ratowania” (takze
od strony finansowej) transportu publicznego. Zwlaszcza ze majac na uwadze ak-
tualng sytuacje finansowg samorzaddw, zmniejszanie nakladéw na funkcjonowanie
transportu publicznego bedzie wielu osrodkach miejskich niezbedne.

Koronawirus jako czynnik stymulujacy rozwoj transportu
publicznego

Wielomiesigczne ograniczenia funkcjonowania transportu publicznego zasadni-
czo s odbierane negatywnie. Patrzac z roznych perspektyw na system transportu
publicznego miast i aglomeracji, nalezy jednak zada¢ pytanie, czy z punktu widze-
nia systemu transportowego miasta jako calosci koronawirus moze miec¢ aspekty

pozytywne.



110 Marcin Jurczak

Utrzymujace si¢ do kilku tygodni ograniczenia majg negatywny wplyw na funk-
cjonowanie transportu publicznego w sferze realizacji przewozéw. Nic nie stoi jed-
nak na przeszkodzie, by znalez¢ pozytywne strony ograniczenia przemieszczen
i kontaktéw personalnych. Wybrane czynnosci, zwigzane chociazby z zakupem
biletéw okresowych, moga by¢ na wigksza skale realizowane zdalnie, na przykiad
z powodzeniem mozna by zrezygnowac z konieczno$ci dostarczania papierowego
zdjecia do wyrobienia biletu okresowego.

Cyfryzacja proceséw oznacza, Ze komunikacja pomigdzy interesariuszami moze
przebiega¢ bez osobistych kontaktéw. To niesie potencjal optymalizacji kosztow
funkcjonowania jednostek odpowiedzialnych za realizacje¢ ustug transportu pub-
licznego (operatoréw, organizatoréw) poprzez minimalizacje liczby spotkan ,na
zywo’, ograniczenie kosztow zwigzanych z przemieszczeniami (przede wszystkim
niezbednego do realizacji przemieszczen czasu!). Z oczywistych wzgledéw digita-
lizacja nie moze tu obja¢ samej ustugi transportowej, moze jednak cho¢ czesciowo
przeja¢ zadania zwigzane z obstugg tej ustugi od strony administracyjnej zaréwno na
linii operator — organizator transportu, jak i operator/organizator — klient koncowy.

Powszechno$¢ dostepu do narzedzi komunikacyjnych (telefon, e-mail) sprawia,
ze kontakty te czesto byly formalizowane w nastepstwie procedur administracyj-
nych, a nie faktycznych wymagan i potrzeb. Paradoksalnie moze si¢ zatem okazac,
ze w wypadku spraw niewymagajacych osobistej obecnosci pandemia doprowadzi
do przyspieszenia dziatan poprzez skrécenie obiegu dokumentdw czy ograniczenie
czasochlonnego przetwarzani dokumentéw w wersji papierowej. To potencjal dla
optymalizacji przeptywow wewnatrz jednostek (operatora, organizatora) i dziatan
o charakterze wewnetrznym, zwiazanych z przepltywem dokumentdw, digitaliza-
cja procesow itp. Cho¢ oczywiscie moze to oznaczaé takze potencjalne koszty dla
tych organizacji - zwigzane chociazby z rozbudowg infrastruktury informatycznej
i telekomunikacyjne;.

Zakonczenie

Przedstawiona analiza stanowi pewien wstep i zalazek do dalszych badan nad tema-
tem — w kontekscie zaréwno reorganizacji transportu publicznego w perspektywie
kolejnych miesiecy walki z COVID-19, jak i wykorzystania COVID-19 do optyma-
lizacji i digitalizacji procesow. Transport publiczny jest czynnikiem rozwoju miast
i zwalczania kongestii — zmiany w obszarze transportu publicznego mozna takze
analizowa¢ w kontekscie zmian w modelu ruchu w systemach transportowych miast.

Jezeli przeanalizujemy zagadnienie tylko w kontek$cie pandemii, krytyczne wy-
daje sie¢ wypracowanie rozwigzan technicznych i organizacyjnych, ktére pozwola
na sprawne funkcjonowanie transportu publicznego w réznych trybach — zaréwno
»normalnym’, jak i pandemicznym (na réznych poziomach ograniczen znanych juz
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z dotychczasowych doswiadczen). Po latach inwestycji i odnawiania (infrastruktu-
ry oraz taboru) bedzie to najwigksze wyzwanie dla transportu publicznego w mia-
stach w kolejnych latach. Problem dotyczy w szczeg6lnosci transportu publicznego
w miastach, a mniej np. miedzyregionalnego. Diugofalowo moze to oznacza¢ tak-
ze wiecej miejsc siedzacych, stale odseparowanie prowadzacych pojazdy (wydzie-
lone drzwi do kabin itd., zmiany w uktadach elektroniki sterujacej drzwiami itd.).

Przeprowadzone analizy potwierdzaja, ze COVID-19 w gwaltowny sposéb wy-
musza reorganizacj¢ przewozow na trzech poziomach: operacyjnym, taktycznym
i strategicznym. Dla transportu publicznego koronawirus moze oznaczac wiele za-
grozen, ale i potencjalnych mozliwosci optymalizacji przewozéw - co réwniez znaj-
duje potwierdzenie. Dalszych analiz i badan wymaga jednak ocena, w jakim stopniu
korzysci te w cho¢ niewielkim stopniu zréwnowazg straty zwigzane ze zmniejszo-
nym zapotrzebowaniem na przewozy.
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Wstep

Rozwdj wspoélczesnych przedsigbiorstw ma charakter ztozony, wielowymiarowy,
jest uzalezniony od wielu czynnikéw. Niewatpliwie wplyw na prowadzenie dzia-
talnosci gospodarczej maja procesy globalizacji, rozw6j nowoczesnych technologii
informacyjno-komunikacyjnych oraz wzrost znaczenia kwestii ekologicznych. Jed-
nym z kluczowych aspektéw funkcjonowania organizacji jest ochrona $rodowiska
naturalnego. Uwzglednianie jej ma kluczowe znaczenie dla strategicznego podejscia
do zarzadzania przedsigbiorstwem. Wdrazanie ekologicznych rozwigzan wynika ze
wzrostu $wiadomosci spoleczenstwa odnosnie do negatywnego wplywu dziatalnosci
na srodowisko naturalne, a takze jest zwiazane z konieczno$cia podejmowania racjo-
nalnych i efektywnych decyzji ze wzgledu na ograniczonos¢ zasobéw naturalnych.
Niewatpliwie istotng role odgrywaja tu takze bardzo restrykcyjne normy w zakresie
ochrony srodowiska naturalnego. W literaturze przedmiotu termin ekorozwdj jest
utozsamiany ze zréwnowazonym rozwojem. Wydaje si¢ jednak, ze zakres pojecia
zrownowazonego rozwoju jest szerszy i odnosi si¢ do aspektéw ekonomicznych,
spolecznych i Srodowiskowych. Gléwnym celem niniejszego opracowania jest oce-
na poziomu rozwoju ekologicznego przedsiebiorstw transportowych w panstwach
Europy Srodkowo-Wschodniej w latach 2008-2018. W zwiazku z przyjetym celem
postawiono gléwna hipoteze badawcza o tresci:
Rozwdj ekologiczny przedsiebiorstw transportowych w panstwach Europy Srodko-
wo-Wschodniej w latach 2008-2018 charakteryzuje tendencja wzrostowa.
Sformutowano tez dwie hipotezy pomocnicze:
H1: We wszystkich panistwach Europy Srodkowo-Wschodniej w latach 2008-2018
odnotowano wzrost liczby przedsigbiorstw transportowych.
H2: Najwyzszy przecietny poziom wskaznika rozwoju ekologicznego przedsig-
biorstw transportowych w latach 2008-2018 odnotowano w Polsce.
Ekologiczny rozwoj przedsigbiorstw zalezy od wielu czynnikéw wewnetrznych
i zewnetrznych. Z jednej strony moga by¢ one wlaczone w zakres uwzgledniania
ochrony srodowiska, z drugiej strony moga by¢ wynikiem rozwoju polityki ekolo-
gicznej menedzeréw. W pierwszej czedci artykulu oméwiono wybrane zagadnienia
teoretyczne zwigzane z rozwojem srodowiskowym przedsiebiorstwa. Gtéwna czes¢
tekstu poswiecono statystycznej ocenie ekorozwoju przedsiebiorstw TSL w Euro-
pie Srodkowo-Wschodniej.

Ekorozwdj przedsiebiorstwa — wybrane problemy
Ekorozwoj przedsiebiorstw, okreslany réwniez mianem rozwoju ekologicznego czy

tez rozwoju Srodowiskowego, jest jednym z wyzwan wspoélczesnego swiata. Wzrost
$wiadomosci spolecznej odnosnie do znaczenia srodowiska naturalnego dla rozwoju
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obecnego i przyszlych pokolen lezy u podstaw wzrostu znaczenia i rozwoju koncep-
cji zréwnowazonego rozwoju (Kowalska i, Misztal, 2019, s. 24; Elwasila, 2020, s. 1).

Rozwdj ekologiczny to taki typ rozwoju, ktory oznacza prymat wymogow i celow
srodowiskowych nad wzrostem gospodarczym i spotecznym (Klima, 2002, s. 106;
Clarki Miles, 2021, s. 2). Ekorozwdj to ,,prowadzenie wszelkiej dzialalno$ci gospodar-
czej w harmonii z przyroda tak, aby nie spowodowa¢ w przyrodzie nieodwracalnych
zmian, lub jako gospodarowanie dopuszczane ekologicznie, pozadane spotecznie
i uzasadnione ekologicznie” (Hopfer, 1992, s. 45). Kluczowe znaczenie ma tu harmo-
nizacja dziatan gospodarczych z mozliwo$ciami, jakie zapewnia srodowisko natu-
ralne (Borys, 1999, s. 64). Zainteresowanie problematyka ekologiczna jest zwigzane
z wprowadzaniem coraz bardziej restrykcyjnych przepiséw, wzrostem swiadomosci
ekologicznej, rozwojem technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz rozwia-
zan i innowacji przyjaznych srodowisku naturalnemu (Kaczmarek, 2011, s. 507).

Wprowadzone regulacje prawne maja na celu promowanie zasady zanieczysz-
czajacy placi, a takze nakladanie kar finansowych dla przedsigbiorstw nieprzestrze-
gajacych obowiazujacych przepiséw prawnych (Kuna-Marszalek, 2013; Adamczyk
i Nitkiewicz, 2007). Nalezy podkresli¢, Zze wdrazanie rozwigzan ekologicznych
w przedsiebiorstwach ma charakter etapowy, jest uzaleznione od licznych czynni-
koéw, ktére mozna podzieli¢ na wewnetrzne i zewnetrzne. Do pierwszej grupy na-
lezy zaliczy¢ sytuacje finansowo-majatkowa podmiotéw gospodarczych, wiedze
ekologiczng i podejscie do ochrony srodowiska wsrdd zarzadzajacych i pracowni-
kéw, stosowane metody i sposoby produkc;ji i dystrybucji débr, a takze rodzaj pro-
wadzonej dzialalnosci gospodarczej. Do czynnikéw zewnetrznych nalezy zaliczy¢
poziom rozwoju gospodarczego kraju, swiadomos$¢ ekologiczng spoleczenstwa oraz
obowigzujace regulacje prawne w zakresie ochrony przyrody (Misztal, 2018, s. 29).

Wdrozenie rozwigzan wspierajacych ochrone srodowiska naturalnego z jednej
strony wigze si¢ z konieczno$cig ponoszenia okreslonych nakladéw finansowych,
z drugiej zas$, zdaniem wielu badaczy, pozwala na uzyskanie przewagi konkuren-
cyjnej (Koszel i Weinert, 2013, s. 155; Woloszyn, Stawicka i Ratajczak, 2012, s. 31-
33). Wdrazanie ekorozwoju niesie ze sobg konieczno$¢ adaptacji do zmieniajgcego
sie otoczenia, reorientacji celow organizacji oraz ciaglego uczenia si¢ (Grudzewski,
Hejduk, Sankowska i Wantuchowicz, 2010, s. 27; Burchell, 2008). Niezbedne jest
ukierunkowanie na stosowanie odnawialnych zrédel energii, recykling zasobow
naturalnych oraz redukcje emisji szkodliwych substancji do srodowiska natural-
nego (Lesniewski, 2017, s. 17-34).

Przedsigbiorstwa, realizujac zadania na rzecz zmniejszenia emisji szkodliwych
substancji oraz ilo$ci generowanych odpadéw, przyczyniajg si¢ do podtrzymania
cigglosci ztozonych proceséw gospodarowania uwzgledniajacych problematyke
ekologiczna (Hilson i Murck, 2000, s. 228-229).

Podejmowanie dziatan przyjaznych srodowisku naturalnemu powinno dotyczy¢
wszystkich sfer i obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwa, w tym obejmowac sto-



Ekorozwoj przedsigbiorstw sektora transport spedycja logistyka 115

sowanie ekologicznych materialéw i surowcow, ekologicznych technik i narzedzi
wykorzystywanych w produkcji, stosowanie ekologicznych rozwigzan w produk-
cjii dystrybucji dobr, wdrazanie zasad zréwnowazonej logistyki (Misztal, 2020).

Elementem wspomagajacym podejmowanie decyzji ekologicznych jest zarzadza-
nie srodowiskowe, ktérego celem jest kontrolowanie wptywu dziatalnosci gospo-
darczej na $rodowisko naturalne i sterowanie nim (Phan i Baird, 2015, s. 46-47).
Wazna role odgrywaja tu systemy zarzadzania srodowiskowego oparte na dwoch
standardach - ISO 14001 oraz systemie EMAS. Zarzadzanie srodowiskowe ma na
celu tworzenie odpowiedniej infrastruktury biologicznej i ekologiczno-technicznej,
spelnianie funkcji zasobotwoérczej (zapewnienie cigglosci proceséw gospodarowa-
nia) oraz odgrywanie roli w aspekcie produkcji uwzgledniajacej kwestie srodowi-
skowe (Gorski, 2003; Kozlak i Hajne, 2011, s. 279).

Z punktu widzenia zréwnowazonego rozwoju organizacji wazne jest rowniez
wdrozenie strategii ekologicznej przedsiebiorstwa, ktéra moze mie¢ charakter pa-
sywny, reaktywny badz tez proaktywny. Strategie moga by¢ takze ofensywne (po-
zwalaja na dostosowanie organizacji do zasad ochrony przyrody), innowacyjne
(wdrazanie nowatorskich rozwigzan), defensywne (odejscie od produktow i tech-
nologii majacych negatywny wplyw na srodowisko naturalne) lub bierne (w kto-
rych przedsigbiorstwa dostosowuja si¢ do obowiazujacych regulacji prawnych)
(Wisniewska, 2004, s. 94; Strezov, Evans i Evans, 2017).

Cel i metodyka badania

Rozwoj ekologiczny przedsiebiorstwa jest warunkowany przez liczne réznorodne
decyzje. Jego pomiar niesie ze soba szczegélny i wazny problem badawczy. W duzej
mierze jest to zwigzane z ograniczong dostepnoscia do danych srodowiskowych.
Raporty srodowiskowe sporzadzane sg jedynie przez niewielki odsetek podmio-
tow gospodarczych, w tym w szczegdlnosci przez duze przedsiebiorstwa dzialajace
w mysl koncepcji ekologicznej i spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu.

Istotng role z punktu widzenia kompleksowej oceny efektow srodowiskowych
przedsiebiorstw odgrywaja wytyczne Global Reporting Initiative (GRI), ktore sta-
nowig wzorzec raportowania efektow w podziale na ekonomiczne, spoteczne i §ro-
dowiskowe. Zrédtem informacji moga by¢ réwniez statystyki prezentowane przez
GUS czy tez Eurostat. Pozwalajg one na oceng wplywu przedsigbiorstw na srodo-
wisko naturalne, z podzialem na sekcje prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;.

Podstawowym celem badania byla ocena poziomu rozwoju ekologicznego przed-
siebiorstw transportowych w panistwach Europy Srodkowo-Wschodniej w latach
2008-2018.

W zwigzku z przyjetym celem postawiono gléwna hipoteze badawczg oraz dwie
hipotezy pomocnicze. Giéwna hipoteza badawcza brzmi: ,,Rozwoj ekologiczny
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przedsiebiorstw transportowych w panstwach Europy Srodkowo-Wschodniej w la-

tach 2008-2018 charakteryzuje tendencja wzrostowa’, a hipotezy pomocnicze zo-

staly sformutowane nastepujaco:

H1: We wszystkich paistwach Europy Srodkowo-Wschodniej w latach 2008-2018
odnotowano wzrost liczby przedsiebiorstw transportowych.

H2: Najwyzszy przecietny poziom wskaznika rozwoju ekologicznego przedsie-
biorstw transportowych w latach 2008-2018 odnotowano w Polsce.

W ocenie poziomu rozwoju srodowiskowego przedsigbiorstw zastosowano po-
dejscie redukcjonistyczne, zwigzane z koniecznoscia uwzglednienia uzyskanych
efektow w zakresie zmniejszenia negatywnego wplywu dzialalno$ci na srodowi-
sko naturalne. Dane do ewaluacji zaczerpnigto z Eurostatu. Wszystkie wskazni-
ki analityczne sg destymulantami. Do znormalizowania zmiennych wykorzystano
nastepujacy wzor:

max {xij}—xij
z. = : , 2 €[0, 1],

i max {xlj}—mjn{xij}
1 1

gdzie:
z, —znormalizowana warto$¢ j-tej zmiennej w i-tym roku;
X,; = wartos$¢ j-tej zmiennej w i-tym roku;
min{x,} - najnizsza wartos¢ j-tej zmiennej w i-tym roku;
i . . I . . . .
max {x;} - najwyzsza warto$¢ j-tej zmiennej w i-tym roku.

Wskaznik syntetyczny wyznaczono z nastepujacego wzoru:
13 .
SIEco :—Zzij’ (Z = 1) 2, vees Tl),
ns

gdzie:

SI,, - syntetyczny wskaznik rozwoju ekologicznego w I-tym roku,

n - liczba obserwaciji.

Wskaznik syntetyczny opracowano, opierajgc sie na wskaznikach analitycznych:
emisji dwutlenku wegla, metanu, podtlenku azotu, tlenkéw siarki, amoniaku, tlen-
ku wegla i tlenkow azotu.

Wyniki badania

Badanie przeprowadzono na podstawie danych z przedsigbiorstw transportowych
prowadzacych swojg dzialalno$é na terenie Europy Srodkowo-Wschodniej (But-
garia, Chorwacja, Czechy, Estonia, Litwa, Lotwa, Polska, Rumunia, Stowacja, Sto-
wenia, Wegry) w latach 2008-2018.



Ekorozwoj przedsigbiorstw sektora transport spedycja logistyka 117

W 2008 roku srednia liczba przedsigbiorstw transportowych panstw Europy
Srodkowo-Wschodniej wynosita 28 285, a w 2018 roku 34 238 (wzrost 0 5953 przed-
siebiorstw). Podstawowa grupe wérdd analizowanych podmiotéw gospodarczych
stanowig przedsiebiorstwa transportowe prowadzace dzialalno$¢ na terenie Polski,
$rednio 47% calej analizowanej zbiorowosci (tab. 1).

Tabela 1. Liczba przedsiebiorstw transportowych panstw Europy Srodkowo-Wschodniej
w latach 2008-2018

Lata

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018

Bulgaria | 16965| 19306 19084| 19062| 19003 | 19461| 20304 | 21223| 22711| 23191| 24199
Chorwa- | 10964| 11706 10853| 9815 9208| 8839| 8642| 8562 8372 8606| 8756
cja
Czechy 39345| 39548| 39341| 41153| 40064 | 38944 | 38610| 38 159| 38439| 39791 | 38898
Estonia 3861| 3873 4027| 4232 4479 4761| 4842 5052 5244| 5591| 5676
Litwa 7264 7048 6792 7331| 9843| 10776| 11595| 12314| 13603| 16118 16831
Lotwa 5387| 5445 5570| 5426| 6303 6560( 6951| 7307| 7654 7498 8009
Polska 148 756131 974|138 649 145 939|141 739|135 210|140 736 | 145 993 | 153 586|155 910|161 524
Rumunia | 34489| 35064 | 32774| 31713| 34064| 36 127 | 39666| 41 746| 44504| 48 382 49582
Stowacja 2373 553| 14290| 16783 | 16734| 16389| 16578| 18039| 19020| 20778| 24577
Stowenia 8941| 8807 8688| 8510 8491| 8432 8313| 8445| 8574| 8578| 8852
Wegry 32788| 31382| 30731| 30254| 28578 | 26730| 26137| 27039| 27 668| 28448 | 29718
Srednia 28285| 26791 | 28254| 29 111| 28955| 28384 | 29307| 30353| 31761| 32990 34238

Kraj

Zrédto: opracowano na podstawie danych Eurostatu.

W wyniku przeprowadzonego badania uzyskano wskazniki syntetycznej oceny
poziomu rozwoju ekologicznego przedsiebiorstw transportowych panstw Europy
Srodkowo-Wschodniej. Wskazniki zintegrowane mogg przyja¢ wartosci od 0 do 1
(wyzsza wartos¢ wskaznika oznacza wyzszy stopien rozwoju ekologicznego).

Przecigtna warto$¢ wskaznika rozwoju ekologicznego przedsigbiorstw trans-
portowych w badanym okresie znajdowata sie w przedziale 0,49-0,68. Najwyzsza
przecietng warto$¢ wskaznika odnotowano w Polsce (0,68), Czechach (0,67), Esto-
nii (0,60) i Stowacji (0,60), natomiast w Rumunii (0,54), na Litwie (0,54), Lotwie
(0,54) i w Bulgarii (0,49) przecigtna warto$¢ wskaznika byfa najnizsza. Nalezy od-
notowac, ze przecigtna warto$¢ wskaznika rozwoju ekologicznego przedsiebiorstw
transportowych panstw Europy Srodkowo-Wschodniej jest niska.

Biorac pod uwage poszczegdlne lata, najwyzsza wartos¢ syntetycznego wskazni-
ka rozwoju ekologicznego przedsiebiorstw transportowych zaobserwowano w Pol-
sce — 0,95 (2014), natomiast najnizszg na Wegrzech - 0,06 (2008).

W tabeli 2 zaprezentowano syntetyczne wskazniki rozwoju ekologicznego przed-
siebiorstw transportowych Europy Srodkowo-Wschodniej w latach 2008-2018 wraz
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Polska 0,68
Czechy 0,67
Estonia 0,60

Stowacja 0,60
Stowenia 0,58
Chorwacja 0,57

Wegry 0,55
Rumunia 0,54

Lotwa 0,54

Litwa 0,54
Bulgaria 0,49
0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70

Rysunek 1. Przeci¢tna warto$¢ syntetycznego wskaznika rozwoju ekologicznego
przedsigbiorstw transportowych panstw Europy Srodkowo-Wschodniej w latach
2008-2018

Zrédto: opracowano na podstawie danych Eurostatu.

z podstawowymi statystykami opisowymi, natomiast na rysunku 1 przecigtne war-
tosci syntetycznego wskaznika rozwoju ekologicznego przedsi¢biorstw transpor-
towych (dla poszczegoélnych panstw) uszeregowane od wartosci najwiekszych do
najmniejszych.

W tabeli 3 zaprezentowano linie trendu syntetycznego wskaznika rozwoju eko-
logicznego przedsiebiorstw transportowych patistw Europy Srodkowo-Wschodniej
w latach 2008-2018. Najwyzsza tendencje rozwojowa syntetycznego wskaznika
rozwoju ekologicznego przedsiebiorstw transportowych panstw Europy Srodko-
wo-Wschodniej w latach 2008-2018 odnotowano w Estonii (wspoiczynnik przy
zmiennej x wynidst 0,0564, R* = 0,62), najnizsza za$ w Polsce (wspdtczynnik przy
zmiennej t > x wynidst 0,0031, R* = 0,003). W Bulgarii, Chorwacji, Czechach,
Estonii, na Lotwie, w Polsce, Stowacji, Stowenii i na Wegrzech wspdtczynnik przy
zmiennej t jest dodatni, co $wiadczy o tym, ze w tych panstwach w badanym okre-
sie wystepuje tendencja wzrostowa syntetycznego wskaznika rozwoju ekologiczne-
go przedsiebiorstw transportowych. Na Litwie oraz w Rumunii wspdtczynnik ten
jest ujemy, nalezy zatem stwierdzi¢, ze w tych panstwach nie wystepuje tendencja
wzrostowa tego wskaznika.

Badanie uzupelniono o prognoze syntetycznego wskaznika rozwoju ekologicz-
nego przedsiebiorstw transportowych panstw Europy Srodkowo-Wschodniej na
lata 2019-2021 (tab. 4). Wartosci prognozowane wskaznika pozwalaja oceni¢, ze
w tych latach w Bulgarii, Chorwacji, Czechach, Estonii, na Lotwie, w Polsce, Stowa-
cji, Stowenii i na Wegrzech nastapi wzrost rozwoju ekologicznego przedsiebiorstw
transportowych.



120 Magdalena Kowalska, Anna Misztal

Tabela 3. Rownanie linii trendu syntetycznego wskaznika rozwoju ekologicznego
przedsiebiorstw transportowych panstw Europy Srodkowo-Wschodniej w latach

2008-2018
Kraj Rownanie linii trendu R
Bulgaria y =0,0137x + 0,4051 0,09
Chorwacja y = 0,035x + 0,3605 0,32
Czechy y = 0,0452x + 0,399 0,46
Estonia y = 0,0564x + 0,2656 0,62
Litwa y =-0,0595x + 0,8952 0,62
Lotwa y = 0,0376x + 0,3152 0,49
Polska y = 0,0031x + 0,6633 0,003
Rumunia y =-0,0322x + 0,7358 0,30
Slowacja y = 0,0264x + 0,4397 0,25
Stowenia y =0,041x + 0,3383 0,53
Wegry y =0,0396x + 0,3078 0,33

Zrédlo: opracowano na podstawie danych Eurostatu.

Tabela 4. Prognoza wartosci syntetycznego wskaznika rozwoju ekologicznego
przedsiebiorstw transportowych panstw Europy Srodkowo-Wschodniej na lata

2019-2021
. Prognoza
Kraj

2019 2020 2021
Bulgaria 0,57 0,58 0,60
Chorwacja 0,78 0,82 0,85
Czechy 0,94 0,99 1,00
Estonia 0,94 1,00 1,00
Litwa 0,18 0,12 0,06
Lotwa 0,77 0,80 0,84
Polska 0,70 0,70 0,71
Rumunia 0,35 0,32 0,28
Stowacja 0,76 0,78 0,81
Stowenia 0,83 0,87 0,91
Wegry 0,78 0,82 0,86

Zrédto: opracowano na podstawie danych Eurostatu.

Zgodnie z uzyskanymi wynikami prognozy w krajach takich jak Bulgaria, Chor-
wacja, Czechy, Estonia, Lotwa, Polska, Stowacja, Stowenia i Wegry wystapi trend
wzrostowy wskaznika rozwoju ekologicznego. Trend spadkowy odnotuja Litwa
i Rumunia.
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Zakonczenie

Poziom rozwoju ekologicznego jest uzalezniony od réznych czynnikéw — wielko-
$ci przedsigbiorstwa, rodzaju prowadzonej dzialalnosci, jej skali oraz §wiadomosci
ekologicznej przedsigbiorcow. Przedsigbiorstwa transportowe w krajach Euro-
py Srodkowo-Wschodniej w znikomym stopniu uwzgledniaja kwestie $rodowi-
skowe w biezacej dziatalnosci. Wyniki przeprowadzonego badania nie pozwalaja
na jednoznaczne potwierdzenie gtéwnej hipotezy badawczej: Rozwdj ekologicz-
ny przedsiebiorstw transportowych w panstwach Europy Srodkowo-Wschodniej
w latach 2008-2018 charakteryzuje tendencja wzrostowa. Tendencje wzrostowa
syntetycznego wskaznika rozwoju ekologicznego przedsiebiorstw transportowych
w latach 2008-2018 odnotowano w Bulgarii, Chorwacji, Czechach, Estonii, na
Lotwie, w Polsce, Stowacji, Sfowenii oraz na Wegrzech, natomiast na Litwie oraz
w Rumunii wskaznik ten charakteryzuje tendencja spadkowa. Pierwszej hipotezy
pomocniczej — We wszystkich pafistwach Europy Srodkowo-Wschodniej w latach
2008-2018 odnotowano wzrost liczby przedsigbiorstw transportowych — réwniez
nie mozna uznac za prawdziwg, poréwnujac rok 2008 z 2018. Wzrost liczby przed-
siebiorstw transportowych zaobserwowano w Bulgarii, Czechach, Estonii, na Litwie
i Lotwie, w Polsce, Rumunii i Stowacji, natomiast spadek w Chorwacji, Stowenii
i na Wegrzech. Drugg hipoteze pomocniczg nalezy uznac za prawdziwg, poniewaz
najwyzszy przecietny poziom wskaznika rozwoju ekologicznego przedsiebiorstw
transportowych w latach 2008-2018 odnotowano w Polsce. Przeprowadzone ba-
danie pozwolilo oceni¢, ze poziom rozwoju ekologicznego przedsigbiorstw prowa-
dzacych swojg dziatalnos¢ na terenie Europy Srodkowo-Wschodniej jest niski, choé
w wiekszo$ci panstw mozna zauwazy¢ dynamike wzrostowa badanego wskaznika.
Najwyzsza przecietng jego wartos¢ odnotowano w Polsce (0,68), natomiast najniz-
sza w Bulgarii (0,49). Prognoza na lata 2019-2020 wskazuje, ze rozwdj ekologiczny
przedsiebiorstw transportowych Europy Srodkowo-Wschodniej nastapi w wiekszo-
$ci panstw, cho¢ jego dynamika bedzie niewielka.
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LOGISTYKA OSTATNIE) MILI JAKO NAJDROZSZY
ODCINEK tANCUCHA DOSTAW
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LAST MILE LOGISTICS AS THE MOST EXPENSIVE SECTION
OF THE SUPPLY CHAIN

Abstract: Last mile logistics is considered the most expensive part of the supply chain. This
is due to the high cost of deliveries related to the costs of organizing the transport of small
parcels to individual customers, including the costs of fuel, vehicle operation and couriers.
Considering the growing popularity of e-commerce among citizens, the growing problem
of the last mile of deliveries should be analysed. The study focuses on the analysis of the
literature on the subject, as well as on the existing or possible solutions to issues related
to deliveries to the end customer. The main aim of the study is to present the proposed
solutions to the last mile problem in the light of possible benefits for the development
and improvement of urban logistics and the associated negative aspects. The indirect goal
is to present solutions in Poland regarding the last section of the supply chain.

Keywords: logistics, last mile logistics, supply chain, delivery cost.

Stowa kluczowe: logistyka, logistyka ostatniej mili, faficuch dostaw, koszty dostaw.

Wstep

W ostatnich latach szybko wzrosto znaczenie handlu elektronicznego. Juz na
przetomie lat 1999-2000 amerykanskie sklepy internetowe spotkaly sie w okre-
sie $wigtecznym z tak duzym natezeniem zamodwien, ze nie mogly ich zrealizo-
wacé na czas (Lee i Whang, 2001). Z kolei w Polsce handel elektroniczny staf si¢
popularny w ostatniej dekadzie i obecnie jest na szczycie. Wedlug badan prze-
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prowadzonych przez firm¢ Gemius (Izba Gospodarki Elektronicznej, 2020) 73%
internautéw kupuje towary w sklepach internetowych. Konsumenci przekonali
sie do wygody zakupow online, gdyz wsrdd korzysci mozna wymieni¢ komfort
i szybkos¢ transakeji, dowolne metody platnosci, mozliwo$¢ wyboru sposobu
dostawy oraz tatwos¢ zwrotéw i reklamacji. To zjawisko spowodowato znaczny
wzrost liczby bezposrednich dostaw do konsumentéw na obszarach miejskich
i tym samym stworzylo ogromne wyzwania dla logistyki miejskiej (Savelsbergh
i Van Woensel, 2016). Dodatkowo ograniczenia zwigzane z pandemig 2020 roku
w postaci zakazu handlu w galeriach handlowych, dziatalnosci punktéw gastrono-
micznych oraz innych podmiotéw gospodarczych staly sie kolejnym kamieniem
milowym dla e-commerce. Spoteczenstwo, pomimo obaw dotyczacych koronawi-
rusa, nie zamierzalo rezygnowac z zakupow. Tradycyjny handel przenidst si¢ do
$wiata wirtualnego. W zwiazku z tym firmy kurierskie odnotowaty duzy wzrost,
a takze wzmocnila si¢ konkurencja migdzy nimi. Dlatego coraz wazniejszy staje
sie¢ czas i sposob dostawy, co bezposrednio wplywa na zadowolenie konsumenta.
Stanistaw Smyk (2017) wskazuje, ze obecnie obserwowany jest wzrost znaczenia
obstugi klienta, w tym obstugi logistycznej, z jednoczesnym dazeniem do reduk-
cji kosztow logistycznych.

Trasa przesytek na linii lokalny oddziat operatoréw logistycznych - finalny od-
biorca powszechnie zwana jest ostatnig milg. Jest to najbardziej kosztowny odcinek
tanicucha dostaw, stwarzajacy sporo niedogodnosci dla kupujacych, sprzedaja-
cych, przewozacych oraz mieszkancéw miast. Dostawy do domu badz do miejsca,
w ktorym wygodnie mozna odebra¢ paczke, staly si¢ jednak czym$ oczywistym
dla zamawiajgcych. Odzwierciedlilo si¢ to we wzroscie zapotrzebowania na ustugi
operatoréw KEP (przesyltki kurierskie, ekspresowe i paczkowe), ktorzy biorg udziat
w transportowaniu przesylek. Wsréd gtéwnych probleméw zwigzanych z e-com-
merce, z ktorymi borykaja si¢ sklepy B2C, sg napiete okna czasowe dostaw, regula-
cja temperatury w zabezpieczeniach oraz rosnaca liczba matych zaméwien, ktore
maja by¢ dostarczane do klientéw do domu (Brooksher, 1999). Z kolei natezenie
ruchu, w tym spowodowanego samochodami dostarczajacymi przesytki, negatyw-
nie wplywa na jako$¢ zycia mieszkancow miast oraz stan srodowiska. Dlatego tez
firmy kurierskie poszukujg bardziej ,,zielonych” rozwigzan.

Podstawowym celem tego rozdziatu bylto przedstawienie proponowanych roz-
wigzan problemu ostatniej mili w $wietle mozliwych korzysci dla rozwoju i uspraw-
nienia logistyki miejskiej oraz zwigzanych z tym negatywnych aspektow. Celem
posrednim bylo zaprezentowanie obecnych w Polsce rozwigzan dotyczacych ostat-
niego odcinka tancucha dostaw. W rozdziale dokonano wiec przegladu badan na-
ukowych na temat sposoboéw ograniczenia negatywnych skutkéw dostaw ostatniej
mili oraz przedstawiono analize korzysci i wad tych metod dostawy. W ostatniej
czgsci pracy znajduja si¢ informacje dotyczace istniejacych w Polsce rozwigzan
problemu ostatniej mili.
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Problem ostatniej mili w Swietle literatury

W przesziosci dostawy byly realizowane gléwnie w trybie B2B (business-to-business).
Producenci wysytali swoje towary do wiekszych centréw dystrybucyjnych. Nastep-
nie towary te byty wysytane do duzych sklepéw detalicznych, gdzie nabywcy finalni
mogli je zakupi¢. Nowa struktura dostawy, ktéra szybko rozwineta si¢ w dobie e-
-commerce, zwana jest business-to-customer (B2C), tj. pomijany jest sklep detaliczny,
a produkty sa wysylane bezposrednio do klienta (Joerss, Schroder, Neuhaus, Klink
i Mann, 2016). W zwiazku z tym coraz cz¢sciej powstaja zakldcenia spowodowane
nowymi modelami biznesowymi, ktére odpowiadajg na zapotrzebowanie klientow
na coraz szybsze dostawy, a takze nowe technologie, ktére prawdopodobnie osiggna
gotowos¢ rynkowa w ciagu nastepnych dziesigciu lat, w tym drony i autonomicz-
ne pojazdy naziemne. Dostawy z wykorzystaniem dronéw badz pojazdéw autono-
micznych nazwano dostawami typu X2C, dlatego ze w tym wypadku cztowiek nie
bierze bezposredniego udziatu w dostarczaniu przesylek (Joerssiin., 2016). Zanim
dostawy w trybie X2C zostang powszechnie zaakceptowane i stosowane, istnieje
mozliwo$¢ samodzielnego odbioru zamdéwionych towaréw badz oczekiwanie na
ich dostarczenie przez kurieréw. Zatem w literaturze wyrdznia sie cztery modele

obstugi logistycznej (Chodak i Leczek, 2014):

- klient oczekuje na dostawe bezposrednio ze sklepu stacjonarnego badz interne-

towego — dostawa tego typu jest dostawa door-to-door;

- klient samodzielnie odbiera zamdwienie w siedzibie sklepu stacjonarnego badz
internetowego — zamawiajacy w tego typu modelu nie ponosi kosztow dostawy,
lecz musi si¢ uda¢ w konkretne miejsce, w ktérym znajduje si¢ siedziba firmy;

— klient oczekuje na dostawe z centrum dystrybucyjnego;

- klient samodzielnie odbiera zamdéwienie z centrum dystrybucyjnego.

W pierwszym i trzecim przypadku klient spodziewa si¢ dostawy jak najblizej miej-
sca zamieszkania badz pracy. W branzy transportowej dostawa towaréw odbiorcy
finalnemu okreslana jest jako dostawa ostatniej mili (last mile delivery) (Gevaers,
Van de Voorde i Vanelslander, 2011). Dostawa taka jest uwazana za najdrozszy, naj-
mniej efektywny aspekt tanicucha dostaw budzacy najwieksze obawy srodowiskowe.
Obecnie przeprowadza si¢ do§¢ malo kompleksowych badan dotyczacych tego za-
gadnienia — w gléwnej mierze s one fragmentaryczne (Stanley i in., 2018). Mozna
stwierdzi¢, ze dostawa ostatniej mili to opcja dla sklepéw stacjonarnych, poniewaz
przechowuja one produkty w wielu punktach sprzedazy detalicznej i centrach dystry-
bucji. Niektore sklepy stacjonarne korzystaja teraz z ustug zewnetrznych przewozni-
kow, aby zapewni¢ dostawe tego samego dnia, co wigze si¢ z ponoszeniem wigkszych
kosztow dla sprzedajacego badz kupujacego. Wiele sklepéw stacjonarnych prébuje
konkurowac¢ z tym nowym modelem dostawy do domu, polegajacym na odbiorze
produktéw zakupionych online w sklepie, aby wyeliminowa¢ oplaty za dostawy do
klientow. Wobec tego wérdd negatywnych aspektow dostaw ostatniej mili znajduja
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sie zwigkszone koszty transportu, ktdre obejmujg koszty eksploatacji pojazdu, paliwa
i pracy kierowcy. Studium przypadku, ktére przedstawili Mikko Punakivi, Hannu
Yrjold i Jan Holmstrom (2002), wskazuje, ze 55-66% kosztéw dostaw do domu moz-
na zmniejszy¢ poprzez wykorzystanie paczkomatéw. Lin Zhou, Roberto Baldacci,
Daniele Vigo i Xu Wang (2018) zaproponowali algorytm hybrydowy umozliwiaja-
cy sterowanie flota pojazdéw dostarczajacych towary e-commerce, a Ryan L. Ski-
ver i Michael Godfrey (2017) — model dostawy ostatniej mili polegajacy na tym, ze
klient zamawia towary za pomocg aplikacji mobilnej, ale dostarczy mu go klient od-
wiedzajacy wlasnie ten wybrany sklep, podrézujacy trasa w poblizu miejsca dostawy
(crowdserving). Personel sklepu powinien pomoc klientowi dokonujacemu dostawy
zaladowac pojazd. Po umieszczeniu paczek w pojezdzie nalezy poinformowac klien-
ta, ktory ztozyt zamoéwienie, Ze paczka jest wysylana i poda¢ doktadny czas dostawy.

Wymienione badania wskazujg, ze problem ostatniej mili mozna rozwigza¢ na
wiele sposobdw, jednak bedzie sie to wiazalo zaréwno z koniecznoscig dostosowania
sie do nowych realiow, jak i akceptacji wystepujacych w zwigzku z tym niedogod-
nosci dla klientéw. Wedlug Martina Joerssa i wspdtautoréw (2016) 23% klientow
zaplacitoby wiecej za dostawe tego samego dnia, tylko 2% zaplacitoby wiecej za do-
stawe natychmiastowa (w ciagu pét godziny), a 5% za dostawe na okreslong godzi-
ne. Oznacza to, ze zamawiajacy majg coraz wigksze wymagania, ktorych spetnienie
jest mozliwe dzigki poniesieniu wigkszych kosztow.

Zadowolenie spoleczenstwa dzigki sprawnej logistycznej obstudze klienta oraz
jednocze$nie ochrona srodowiska i dbanie o zréwnowazony rozwdj jest wyzwaniem
dla logistyki miejskiej. Zdaniem Sabiny Kauf (2016) ,warunkiem podstawowym
sprawnej realizacji logistyki ostatniej mili jest tworzenie terminali miejskich, w kto-
rych nastepowac powinna konsolidacja matych, zindywidualizowanych przesylek
do drobnych odbiorcéw”. Zanim zrealizowanie tego bedzie mozliwe w wigkszych
oraz mniejszych aglomeracjach, musimy sie skupi¢ przede wszystkim na uspraw-
nieniu istniejacych rozwigzan problemu ostatniej mili.

Zalety i wady rozwi3zan problemoéw ostatniej mili

Rozwigzania problemu ostatniej mili moga by¢ kosztowne oraz mato skuteczne.
Przeglad literatury dokonany przez naukowcéw (Mangiaracina, Perego, Seghez-
zi i Tumino, 2019) pokazal, zZe badacze wyré6zniajg takie sposoby realizacji dostaw
na ostatnim odcinku jak: paczkomaty, skrzynki recepcyjne, punkty odbioru, lo-
gistyka crowdsourcingowa, wykorzystanie dronéw, robotéw, przesylki bagazowe,
mapowanie obecnosci klientéw w miejscu odbioru paczki, dynamiczna polityka
cenowa oraz dostawy polegajace na przemieszczaniu przesylek w podziemnych tu-
nelach. W tym rozdziale uwage skupiono na niektérych rozwigzaniach mozliwych
do wdrozenia w Polsce.
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W ostatnich latach popularno$¢ zyskuje odbior przesylek w paczkomatach.
Krzysztof Szelag (2016) w swoim opracowaniu przedstawil zalety paczkomatow
firmy InPost, ktore okreslit jako ,,system skrytek pocztowych, stuzacych do odbie-
rania paczek 24 godziny na dobe przez 7 dni w tygodniu”. Wskazal na ograniczone
mozliwosci tworzenia takich konstrukcji przez inne firmy, co jest spowodowane za-
strzezeniem patentu. Z punktu widzenia ekonomicznych korzysci symulacja, ktéra
przeprowadzili Vesa Kdmériinen, Juha Saranen i Jan Holmstérm (2000), udowodni-
ta, ze okoto 65% kosztéw dostawy mozna oszczedzi¢ w sytuacji gdy dostawa towa-
ru jest niezwigzana z obecnoscig nabywcy w miejscu dostarczenia paczki. Oprocz
ekonomicznych aspektéw wazny jest réwniez aspekt srodowiskowy dostaw ostatniej
mili. Zgodnie z badaniami Julii B. Edwards, Alana C. McKinnona i Sharon L. Cul-
linane (2010) odbior paczek z paczkomatéw lub wyznaczonych punktéw odbioru
przesylek moze zmniejszy¢ emisje dwutlenku wegla o 83%. Z roku na rok pojawia
sie coraz wiecej sSwiadomych kupujacych, dla ktérych wazny jest wptyw dostaw na
srodowisko oraz spoteczenstwo. W zwigzku z tym badania Bianci Ignat i Stanislava
Chankova (2020) wykazaly, ze konsumenci sg sklonni do po$wigcen ekonomicz-
nych, jesli to prowadzi do poprawy sytuacji Srodowiskowej lub spolecznej. Zgodnie
z wynikami ankiet tego badania 66% badanych zadeklarowato akceptacje dluzszego
czasu dostawy, gdy zrozumieli, zZe szybka dostawa moze mie¢ negatywny wplyw na
srodowisko (Ignat i Chankov, 2020). Taka postawa konsumentéw moze zacheci¢
dostawcow do bardziej zréwnowazonego podejscia, tym samym do zapewnienia
wyzszego poziomu zadowolenia klienta.

W tabeli 1 przedstawiono zalety oraz wady poszczegdlnych proponowanych roz-
wigzan problemu ostatniej mili. Na podstawie zaprezentowanych informacji moz-
na wywnioskowac, ze gtéwna zaleta wymienionych sposobéw walki z problemem
jest zmniejszenie zattoczenia w aglomeracjach miejskich oraz zmniejszenie emisji
spalin. Te pozytywne skutki mozna osiaggna¢ gtéwnie kosztem wydtuzenia czasu
dostaw. Badania przeprowadzone w 480 polskich sklepach internetowych wska-
zaly, ze $redni czas realizacji zamoéwienia wynosi niecate 3 dni robocze (Chodak
i Leczek, 2014). Obecnie, kiedy gtéwne firmy kurierskie moga zaoferowa¢ dostawe
w ciggu 30 minut (np. Amazon, Glovo, Uber Eats, Stava, Wolt, Pyszne.pl), wydaje
sie to rozwigzaniem niesatysfakcjonujacym dla e-konsumentow.

Zgodnie z opinia Juliana Allena i wspdtautoréw (2018) w Wielkiej Brytanii wpro-
wadzono niewiele innowacji w operacjach dostaw na ostatnim odcinku, jezeli cho-
dzi o wysitki majace na celu zmniejszenie negatywnych skutkow ostatniej mili. Jest
to spowodowane przede wszystkim wysokim poziomem konkurencji oraz brakiem
rentownosci zaréwno wérod sprzedawcow internetowych, jak i przewoznikéw pa-
czek. Wedlug autorki podobne zjawisko wystepuje w wielu innych krajach, w tym
w Polsce. Wérdd wad proponowanych rozwigzan mozna podkresli¢ réwniez wyso-
kie koszty inwestycyjne, koszty wdrozenia jak i koszty utrzymania infrastruktury
logistycznej. Grazyna Chaberek-Karwacka (2015), opierajac sie¢ na rozwigzaniach


http://Pyszne.pl

128

Nataliia Boichuk

Tabela 1. Zalety i wady rozwigzan problemu ostatniej mili

Sposoby
rozwigzania
problemu
ostatniej mili

Zalety

Wady

oraz rowerowi

drogach
- ekologiczne przemieszczanie si¢

Paczkomaty - zmniejszenie emisji spalin dzieki - wysoki koszt infrastruktury logi-
zbiorowym punktom odbioru prze- | stycznej (paczkomatow)
sylek - do$¢ mata liczba paczkomatéw do-
- mozliwo$¢ odbioru i nadania prze- | stgpnych poza duzymi aglomera-
sylki w trybie 24/7 cjami
- mozliwo$¢ decydowania o lokaliza-
¢ji miejsca odbioru przesytki
- brak koniecznosci oczekiwania na
kuriera
Punkty odbio- - zmniejszenie emisji spalin dzigki - koniecznos¢ dostosowania si¢ do
ru paczek (sklepy, | zbiorowym punktom odbioru prze- | czasu otwarcia punktu odbioru
stacje benzynowe, | sylek - mozliwe kolejki do odbioru
punkty sprzedazy) | - mozliwo$¢ odbioru przesylek w cig-
gu czasu dziatalnoéci punktu
- brak koniecznosci oczekiwania na
kuriera
Kurierzy piesi - zmniejszenie natezenia ruchu na - mozliwo$¢ dostarczenia przesytki

o niewielkiej wadze oraz gabary-
tach

- dluzszy czas dostawy

- zalezno$¢ od warunkéw pogodo-

wych

Pojazd autono-
miczny (np. dron,
robot)

- zmniejszenie natezenia ruchu na
drogach

- redukcja emisji spalin

- krétszy czas dostawy

- brak kontaktu klienta z kurierem

- problemy z regulacjami prawnymi
- mozliwos¢ dostarczenia przesytki
o niewielkiej wadze oraz gabary-

tach

- wysoki koszt infrastruktury logi-
stycznej

- niskie bezpieczenstwo przewozu
przesylek

- brak mozliwosci zlozenia natych-
miastowej reklamacji

Crowdserving

- zmniejszenie emisji spalin poprzez
zabranie przesylki przez klienta, ja-
dacego zblizong trasg dostawy

- mniejsza liczba pojazdéw na dro-
dze

- wzglednie szybkie dostawy

- niski koszt stworzenia aplikacji mo-
bilnej

- niski poziom bezpieczenstwa prze-
sytek/mozliwos$¢ kradziezy przesyl-
ki przez klienta przewozacego

- trudno$¢ we wdrazaniu oraz zachg-
caniu do korzystania z danego roz-
wigzania

- mozliwa nieche¢ do przewozu prze-
sylek ze strony konsumentow

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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stosowanych w Stanach Zjednoczonych, sugeruje wykorzystanie centréw z prze-
fadunkiem kompletacyjnym (cross-docking) na obrzezach aglomeracji miejskich,
gdzie przeplyw towar6éw przez magazyn bedzie krétszy niz 24 godziny.

Wymienione wady poszczegdlnych rozwiagzan problemu ostatniej mili moga by¢
akceptowane przez spoleczenstwo, jezeli wsrdd korzysci faktycznie beda wystepo-
wac pozadane skutki srodowiskowe oraz spoteczne.

Przykiady rozwiazan problemu ostatniej mili w Polsce

W Polsce wdrozenie innowacyjnych sposobéw rozwigzania probleméw na ostat-
nim odcinku fanicucha dostaw moze si¢ spotka¢ z licznymi dylematami prawnymi,
ekonomicznymi, srodowiskowymi oraz spotecznymi. Dlatego w kraju przesylki sa
dostarczane gtéwnie do punktéw odbioru i paczkomatéw, korzysta sie takze z ustug
pieszych lub rowerowych kurieréw. Obecnie w Polsce nie sg testowane dostawy po-
jazdami autonomicznymi — dronami ani robotami.

Za przykiad crowdservingu w Polsce mozna uzna¢ dostawy jedzenia $wiadczo-
ne przez kurieréw Uber Eats oraz Glovo. Uber Eats powstal w 2014 roku w Stanach
Zjednoczonych, w 2018 roku wkroczyt na polski rynek (Uber Eats, 2020). Glovo jest
to aplikacja mobilna prowadzaca dzialalnos¢ na $wiecie od 2015 roku oraz w Polsce
od 2020 roku, w ktorej rejestruja sie zamawiajacy oraz osoby chcace dorobi¢ jako
kurier — pieszy, rowerowy, motorowy lub samochodowy (Glovo, 2020). Na tych
osobach cigzy koniecznos¢ podpisania umowy z firmg oraz obowigzek podatko-
wy, tak jak w przypadku pracy w firmie kurierskiej. Réznica polega na tym, ze ku-
rier samodzielnie wybiera, ktére zamdwienia bedzie realizowal oraz w jaki sposéb
bedzie je dostarczal (pieszo, rowerem, motorem badz samochodem). Kurierzy sa
wyposazeni w plecaki firmowe, do ktérych powinna zmiesci¢ si¢ przesytka (glow-
nie artykuly zywnosciowe, leki). Glovo w 35 polskich miastach oferuje realizacje¢
zamOwien w ciggu 30 minut oraz mozliwos¢ sledzenia trasy dostawy w czasie rze-
czywistym. Z kolei Uber Eats dziala w 24 polskich miastach. Koszt dostawy tego
typu moze wynosi¢ od 0 zl, jezeli takie warunki zostaly ustalone ze partnerskim
sklepem, restauracja lub /apteka, do 20 zI. W wypadku zamdéwienia powyzej 30 zt
dostawa jest darmowa, co jest dodatkowo zacheta dla konsumentdéw.

W Polsce rozwija si¢ tez rynek rodzimych firm zatrudniajacych kurieréw do-
starczajacych przesylki z zywnoscia za pomoca roweru, motoroweru badz pieszo.
Naleza do nich firmy $wiadczace dowoz jedzenia z punktéw gastronomicznych
w umowione przez klienta miejsce odbioru, tj. Pyszne.pl (funkcjonuje w 21 pol-
skich miastach), Stava (funkcjonuje w 25 polskich miastach), Wolt (funkcjonuje
w 6 polskich miastach).

Rozwigzania problemu ostatniej mili w Polsce podejmuje sie InPost, inwestujac
w paczkomaty. W 2020 roku w kraju znajdowato si¢ 10 967 punktéw paczkomato-
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Rysunek. 1. Mapa paczkomatow firmy InPost znajdujacych si¢ w Polsce
Zrédlo: InPost (2019)

wych (rys. 1) zlokalizowanych w wiekszosci miast i wiekszych wsiach, a ich liczba
ro$nie z dnia na dzien. InPost deklaruje rowniez che¢ wprowadzenia na rynek lo-
déwkomatoéw, gdzie konsumenci mogliby odbiera¢ zywnos¢, napoje oraz mrozonki.
Na swojej stronie internetowej (inpost.pl) firma wskazuje zalety korzystania z pacz-
komatdéw, wspominajgc o rozwigzywaniu problemu ostatniej mili poprzez zostawia-
nie paczek w jednym miejscu, co ogranicza emisj¢ spalin oraz generuje mniejszy
przebieg samochodu, anizeli indywidualne dostarczenie. Ekologiczne podejscie do
przewozu przesytek w InPost przejawia si¢ takze poprzez deklaracje wyposazenia flo-
ty w elektryczne samochody dostawcze oraz optymalizacje produkeji paczkomatow.

Patrzac na sukces InPost wérdd spoleczenstwa, Poczta Polska wprowadzita do
swojej oferty mozliwo$¢ odbioru przesylek w punktach odbioru. Swoim zasiggiem
obejmuja one calg Polske (4300 placowek Poczty Polskiej) oraz sa czynne w try-
bie 24/7. Na mapie internetowej (rys. 2) mozna wyszuka¢ punkt odbioru paczki,
ktéry bedzie dla konsumenta najbardziej odpowiedni. Poczta Polska w zakresie
nadania i odbioru przesylek wspdtpracuje z takimi placowkami handlowymi jak:
Zabka (6000 placéwek odbioru i nadania przesytek), Orlen (1000 stacji benzyno-
wych z mozliwoscig odbioru i nadania paczek), Biedronka oraz Ruch (ponad 1000
kioskow i salonikéw).

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze w Polsce dostawy ostatniej mili sg realizo-
wane w sposob adekwatny do zapotrzebowania konsumentéw. Logistyczna obstuga
klienta powinna by¢ realizowana na najwyzszym poziomie oraz w jak najkrotszym
czasie, gdyz konkurencja wérdd sprzedajacych i wsrod dostarczajacych towary
nieustannie ro$nie. W zwigzku z tym nalezy dazy¢ nie tylko do redukcji kosztow
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Rysunek. 2. Mapa punktow odbioru przesylek Poczty Polskiej na przykladzie
Warszawy

Zrédto: Poczta Polska (b.d.)

powstajacych na ostatnim odcinku fancucha dostaw, ale i do wzrostu satysfakeji
klienta. Z kolei w przysztosci przewidywany jest rozwoj nowoczesnych technologii,
mozliwych do wdrozenia w polskich miastach (np. wykorzystanie dronéw), co po-
winno skutkowa¢ wyeliminowaniem negatywnych skutkow wystepujacych w wy-
padku dostaw do klienta finalnego.

Zakonczenie

Problem dostaw ostatniej mili w najblizszej przysztosci bedzie sie nasila¢. Moze
to by¢ spowodowane tym, ze coraz wiecej 0osdb wybiera zdalng forme zakupow, tj.
e-commerce. Problemy powstajace na ostatnim odcinku tancucha dostaw moga
by¢ rozwigzane poprzez paczkomaty, zbiorowe punkty odbioru paczek, serwisy
crowdservingowe, pojazdy autonomiczne oraz zaangazowanie kurieréw pieszych,
rowerowych badz motorowych. W zwiazku z tym w Polsce aktywnie rozwija sie
infrastruktura logistyczna paczkomatéw InPost; Poczta Polska wiacza do swojej
oferty mozliwo$¢ odbioru przesylek w sklepach, kioskach lub na stacjach benzy-
nowych; serwisy Glovo, Stava, Wolt, Pyszne.pl oraz Uber Eats zachecaja do korzy-
stania z dostaw zywnosci oraz drobnych artykuléw za posrednictwem pieszych,
rowerowych lub motorowych kurieréw. Z kolei sprzedawcy towaréw oraz dostar-
czajacy przesylki powinni sie skupi¢ nie tylko na redukcji kosztow dostaw, ale i na
zwiekszeniu poziomu zadowolenia konsumentéw oraz dbaniu o srodowisko oraz
aspekty spoleczne.
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Abstract: The aim of the article is to present the system of vocational education for the
TSL sector at the secondary school level with regard to financing vocational education in
the aspect of achieved effects by students /learners in the form of pass rate of the exam
confirming professional qualifications. The paper was based on the analysis of formal and
legal documents and normative acts applicable in the described area. The article presents
basic legal acts and formal rules determining the organization of financing the education
system. This study is an element of research related to the development of a PhD disserta-
tion, thus constituting the basis for further research and reflection in the discussed area.
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Introduction

The calculation of cost-effectiveness in the sphere of education is neither an easy nor
a simple factor. In addition to purely economic indicators, elements such as raising
public knowledge or building a knowledge-based economy are at stake. Neverthe-
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less, in each activity, the smallest possible cost should be pursued for a given task,
and so in professional education, this indicator should be permanently examined
and analyzed, and its results should be used to optimize the funds spent.

The costs of education in Poland constitute a very important area of reflection,
both in the bodies running educational institutions as well as in the schools them-
selves. However, the scope of discussions in this area usually comes down to the
analysis of costs in terms of expenses incurred on an annual basis with an empha-
sis on looking for savings, practically on everything possible. Such perception of
reality does not, by nature, satisfy the basic function of diagnosing the system, be-
cause it does not illustrate the nature of the problem. This is due to the fact that the
process of teaching one student depending on the type of school lasts from 3 to 6
years. Another problem of considerations related to the cost of education results
from the duration of the school year and the budget year, which usually start and
end at different dates. In addition, it should be noted that the value of money in
the education cycle of one student may change its value several times. Therefore,
the question arises how to approach the calculation of the total costs of educating
the student, how to compare the costs of education in the facility in which future
mechanics are trained, with the one that trains, for example, shippers? What fac-
tors should be taken into account to calculate the average costs of education, e.g.
a student from a particular year? How to take into account the fact that learning is
carried out in the school year cycle, and the financing of the school takes place in
the course of the budget year?

Based on the above, the following question arises: What is the efficiency of ex-
penditures on education of students in relation to expenditures incurred by the Pol-
ish state and the results achieved by students on external examinations?

In connection with the above, the purpose of the presented article is to put for-
ward an analysis of the effectiveness of financing educational units from the state
budget, budgets of local government units and external sources in relation to the
results of external examinations confirming qualifications in the profession. The re-
port is based on the analysis of legal norms, statistical data available in CKE (Gen-
eral Examination Commission) and source literature.

The basic principles of financing education in Poland

Financing education is one of the basic tasks of each self-government. The mu-
nicipalities themselves are responsible for education from kindergarten to middle
school. The districts deal with upper secondary and special education. It should be
remembered that the maintenance of schools does not belong to the self-govern-
ment’s own tasks. Therefore, Municipality/District Authority Office for the budget
allocated for education receive a specific educational subsidy.
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In connection with the above, expenditures for a pupil of a primary school and
middle or technical school are varied between municipalities/districts. It results
firstly from the diversity of the school network (the size of schools and branches).
The larger the school and the branch, the less funds are allocated per pupil. At the
same time, the fact that rural communes spend more on the student is related to
the existence of special rural additions, for example in perks for teachers working
in rural areas and in towns of up to 5,000 residents.

From the IBE survey in 2014, the average cost per country for one student in
primary school was 8,160 PLN, 8093 PLN in middle school, 6364 PLN in high
school, and 7,365 PLN for a vocational school. The report indicates that in Poland
the most expensive is the maintenance of students in special schools, in which the
year of study of one student at the basic level costs 37723 PLN, in middle school
23275 PLN, and in the vocational school the cost was 34050 PLN per year (Nowa-
kowska, 2014).

The amounts of subsidies for education received by municipalities/districts are
updated every year. Currently, the educational part of the general subsidy is used
to finance educational tasks performed by local governments. The size of the edu-
cational subsidy for all stakeholders is determined each year by the budget act. The
minimum amount of funds is guaranteed by the provisions. The amount of the ed-
ucational subsidy is determined in the amount of the total amount not less than
that adopted in the budget act in the base year adjusted by the amount of expenses
for the change of performed educational tasks. 0.4% of the funds earmarked for
the special-purpose reserve are also deducted from this amount. The amount of
the educational part of the general subsidy is divided between individua JSTs (Lo-
cal Self-government Unit) by means of an algorithm determined annually by the
Minister by regulation (Adamowicz & Kmiecinski, 2017).

An important change in the financing of the education system was announced
by the draft regulation of the Minister of National Education on the method of di-
viding the educational part of the general subsidy. This document assumed that
schools that will work for one shift and will run less numerous classes will receive
more money from the state budget for functioning. The Ministry of National Edu-
cation announced a revolution in the way education is financed. Thus, announcing
that from January 1, 2018, local governments will no longer receive a fixed amount
of subsidies and subsidies per student. The proposal of new regulations also clari-
fied the criteria for the division of the educational part of the general subsidy in the
financing of preventive health care and pre-nursery services in connection with the
entry into force of the law on specific solutions ensuring the improvement of the
quality and accessibility of healthcare services. What is important, the regulation
also introduces “subsidies for effect” — changes in weights for general high schools
for adults, post-secondary schools, and qualifying vocational courses. The previ-
ous subsidy for students of particular types of schools has been divided into two
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parts: “for taking part in classes” and “for passing the exam”. The changes proposed
by the Ministry of National Education promoted schools that will reach high pass
rates, and thus a higher subsidy will be calculated for students of these schools in
the same amount as before or even higher, while in the case of students with low
pass rate, a lower subsidy than before will be applied to them. The draft regulation
eventually came into force on January 1, 2018. Based on what the draft budget act
for 2018 is planned for, the educational part of the general subsidy in the amount
of 43 million 079 thousand PLN is planned, which was higher in relation to the
amount of the educational general subsidy included in the Budget Act for 2017 by

1 million 169 thousand PLN (MEN, 2019).

Currently, in accordance with the Regulation of the Minister of National Educa-
tion on the manner of dividing the educational part of the general subsidy for local
government units in 2019, the amount of subsidies will depend on the number of
conversion pupils received by applying different weights and indicators for selected
student categories, specific types of students and types of schools as well as the cor-
rection factor, which takes into account the professional advancement of teachers.
According to the recommendations of the Ministry of Education, the application
of this indicator will allow transferring higher amounts of the general educational
subvention to those local governments where the share of teachers with the highest
levels of professional promotion in relation to the total number of posts is higher
than the national average, which translates into a level expenditure for teachers’
salaries incurred by individual local government units. It is worth noting that ac-
cording to the regulation, the algorithm of division of the educational part of the
general subsidy includes an increased educational subsidy for schoolchildren stud-
ying in professions for which higher demand on the labor market is forecasted. In
2019, when the subsidy was divided, funds were allocated for the implementation of
activities in the field of psychological and pedagogical assistance, which until now
was omitted while financing educational institutions. The Regulation introduces
two weights, which are differentiated by the type of schools, 0.025 respectively for
primary and middle school students and 0.012 for secondary school students, in
addition, the regulation in the 2019 algorithm includes, inter alia (Rozporzadzenie
Ministra Edukacji Narodowej z dnia 18 grudnia 2018 r. ):

— increase of the subsidy calculated for local government units running / subsidiz-
ing secondary schools in connection with the recruitment of two years of chil-
dren from September 1, 2019 to these schools,

- realignment of the financing of vocational education due to the cost of educa-
tion in individual professions,

- increase in funding for students attending competitions as a mechanic driver or
road transport technician in connection with the introduction of a psychologi-
cal examination for candidates for training in these professions,
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- adjusting the method of calculating subsidies for minority students to the next
stage of implementing the education reform.

Despite the fact that the Polish education system is financed mainly from the state
budget and the maintenance of schools is one of the main expenditures of local gov-
ernment, the research shows that in the case of municipalities, education expendi-
ture ranged on average from 35 to 45% of their budget. It should be remembered
that education is also financed from extra-budgetary sources, including European
Union and private funds. Although the main source of financing education is the
state budget, from which subsidies and subsidies have been transferred to the budg-
ets of territorial self-governments and public expenditure on education for 15 years
are systematically growing both in the general dimension and per one student, the
role of extra-budgetary funds obtained for education especially the professional one
is extremely important. It can be clearly stated that a school which has its patrons
in education is much better able to prepare its students for future market realities.
This topic will be subject of a broader analysis later on.

Vocational education in Poland at the secondary school level in the
area of TSL sector

The concept of vocational education is most often defined in pedagogical litera-
ture as a process whose aim is to provide pupils/students with a specific resource
of knowledge and skills in the field of industry, agriculture and breeding as well as
services understood broadly. This process includes the transfer of general knowledge
and specialist theoretical and practical skills, the mastery of which entitles students
to perform a chosen profession. The result of vocational education is vocational
education obtained in a specific specialty (Kupisiewicz i Kupisiewicz, 2009, p. 90).

Modern learning processes are compared with the concept of quality. Analyz-
ing the organizational documentation of educational entities, it can be clearly seen
that the word “quality” repeats itself constantly. This applies to both the area of ed-
ucation itself and the acquired pupils / students who are assessed in terms of both
quantity and quality. One of the basic parameters evaluating the quality of services
provided by educational entities is the level of passing external examinations by
students of a given educational institution.

It should be noted that in today’s society awareness is constantly increasing, and
thus the requirements related to the level of quality of educational services are also
growing. In the last ten years, the free market has become a place where the con-
sumer, not the producer, dictates the terms of purchasing goods and services, in-
cluding educational services. At this point, pay attention to the term “customer”,
meaning the one that sets the requirements. In high school education, a student/
learner is the direct client who, simultaneously with the parent, wants the select-
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ed institution to provide high-quality educational services, the teachers/lecturers
working in it are involved in educational processes and this in turn is to be high
level of passing examinations.

In connection with the above, in today’s school it is extremely important that
communication between particular entities involved in the educational process is
effective and aimed at achieving the highest possible level of Polish education. This
is assured to every citizen by the Constitution of the Republic of Poland, which
includes educational guarantees in the chapter on economic, social and cultural
freedoms and rights. The provisions of the Polish Constitution show that citizens
have the right to education, and up to the age of 18, education is compulsory. Pub-
lic education is free. Other educational rights include: freedom to choose a school
for a child, universal access to education, freedom to establish non-public schools,
the right to financial aid from the state, as well as the autonomy of higher education
institutions. Schooling in the Republic of Poland is the common good of the whole
society. Education and upbringing contribute to the development of a sense of re-
sponsibility in children, love for their homeland and respect for the Polish cultural
heritage, while opening up to the values of the cultures of Europe and the world.
The school should provide each student with the conditions necessary for its de-
velopment, prepare it for fulfilling family and civic duties based on the principles
of solidarity, democracy, tolerance, justice and freedom. (Konstytucja Rzeczypo-
spolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r.).

In recent years, it can be noticed in the Polish education that the autonomy of
individual schools has increased significantly, the role of the Head Teacher in the
efficient management of the educational institution has increased and the range of
independence of teachers has increased. It should be noted that the changes intro-
duced to the core curricula have given educators the possibility of more flexible and
creative implementation of school curricula, enriching them with content result-
ing from the needs of the local environment as well as industrial circles. Hence the
extraordinary popularity of the TSL branches offered by schools.

In the 2016/2017 school year, in the three most popular logistics professions
among young people: forwarding technician, logistics technician and port and
terminal operation technicians, about 49 thousand students were learning. In the
same school year, approx. 5,000 students who have completed all the required qual-
ifications and obtained the professional title of a technician graduated (Fechner &
Szyszka, 2018, p. 150).

In 2016-2017, systemic changes took place in vocational education. As a result
of the reform of the education system, the technician gained the fifth year of edu-
cation, thus returning to the condition from before the 1999/2000 school year. In
addition, from the 2017/2018 school year, recruitment to the first level of industry
schools began, for which the logistics profession appeared in the list of occupations
(AU.22 qualification, profession symbol 432106).
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Figure 1. Number of schools in which in the years 2011-2017 technicians were trained
in logistics professions
Source: data from the Ministry of National Education in 2012-2018.

Since the previous survey, the number of schools educating in logistic profes-
sions has increased, returning to the state of 2013 (Fig. 1) and their structure has
changed significantly. In 20162017, there was a sharp drop in the number of post-
secondary schools educating in logistics professions. The extinguishing of logistic
training in this type of schools is visible (Fechner & Szyszka, 2018, p. 150).

Logistics technician dominates in logistics education in techniques for youth.
The next two professions young people are interested in are the freight forwarder
and port and terminal operation technician (Tab. 1). It is worth emphasizing that
in the group of logistics competition a new field of study has also emerged - logis-
tic warehouseman. At the moment there is no reliable data, how many schools in-
troduced education in this profession.

The popularity of logistics among young people is also evidenced by the fact that
the 2016/17 and 2017/18 school years brought another increase in the number of

Table 1. Number of schools in which logistics specialists are trained

Name of the profession 2015 2016 2017
Freight forwarder technician 118 129 138
Logistics technician 364 395 409
Port and terminal operation technician 115 123 106
Road transport technician 16 9 8
Railway transport technician 17 28 33
Total 630 684 694

Source: data from the Ministry of National Education 2016-2018.
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participants of the National Logistics Competition organized by the College of Lo-
gistics based in Poznan (Fig. 2). As it results from the data analysis, the number of
schools participating in the Contest decreased slightly (Fig. 3). In the school year
2017/2018, the tenth edition of the Contest took place.
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Figure 2. Number of participants of the National Logistics Competition

Source: data from the Poznan School of Logistics.
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Figure 3. Number of upper secondary schools participating in the National Logistics
Competition

Source: data from the Poznan School of Logistics.
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One of the effects of the reform of education binding from 1 September 2017 is
the return to five-year youth technicians, which increases the number of teaching
hours and will enable better implementation of teaching programs. The emergence
of the warehouse-logistics profession in 1st level industry schools extends the logis-
tic education chain by another link. From these schools, graduates will be recruited
to work in positions related to warehousing, and some of them will join the second-
level sector schools enabling them to obtain qualifications at the level of a techni-
cian. In post-secondary schools, the process of terminating logistic training will
continue (Fechner & Szyszka, 2018, p. 151). In youth technicians one should expect
further dominance of the profession of logistics technician. Due to the structure of
the logistics market, the profession of forwarding technician requires significantly
greater promotion among young people. An increase in the interest in occupational
rail transport techniques should be expected, as some schools intend to train driv-
ers in this framework, the lack of which is increasingly noticeable. The first school
in Poland educating in the profession of a railway transport technician and having
its own training and examination center for train drivers is Zespo6t Szkot Technic-
znych i Ogolnoksztalcacych im. Henryka Poboznego [the Technical and General
Schools of Henry the Pious] in Legnica.

The reform of vocational education also changed the approach to matters related
to the organization and conduct of vocational examinations. The division of com-
petitions into qualifications resulted in the exam being taken from a given qualifi-
cation, and not from the entire profession. The separation of material implemented
during education was to theoretically enable more accurate and better verification
of persons taking the exam in terms of acquired skills.

Another important element of the exam is the division into the theoretical and
practical parts. During the theoretical part, the hypothetical knowledge of a student
from a given range is checked. It is important to emphasize that, the practical part
of the exam has changed the most and has been modified in relation to the current
form. So far, in the competitions carried out at the technical school, the practical
exam consisted of completing the task “on paper”, that is, descriptively. Such a solu-
tion did not allow for a real check of the student’s professional competence. At pre-
sent, for a part of the competition, the practical part of the vocational examination
is actually “practical’, i.e. the exam being carried out consists in completing a task
taken from a typical, real situation that may occur while performing professional
tasks. The examiner, who conducts the exam, also acts as an observer, and his main
task is to verify and evaluate not only the result of the task, but mostly, all interme-
diate elements that make up the way it is performed. Unfortunately, most of the ex-
ams are still resolved on paper, and examination tasks have a large number of errors.

The examination confirming professional qualifications consists of a written part
of the exam, which lasts 60 minutes and can be carried out with the use of an elec-
tronic examination system. The research results show that most schools choose the
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traditional form in the shape of paper sheets and answer cards. The second part of

the so-called practical examination lasts 120, 150, 180, 210 or 240 minutes and is

carried out according to one of the models below (CKE, 2018):

— w - when the end result is a product or service,

— wk — when the final result is a product or service obtained using a computer,

- d - when the only final result is documentation,

- dk - when the only final result is documentation obtained using a computer.
The written part with the use of the electronic examination system and practi-

cal part of the exam are carried out at school, institution, at the employer or at the

certificated qualification course holder, authorized by the director of the examina-
tion committee competent for the seat of the school / institution, place indicated by
the employer and place of conduct qualifying vocational course indicated by this

subject. (Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 27 kwietnia 2015 r.).
The chairman of the examination team is responsible for preparing and con-

ducting the vocational examination at the school, institution, employer and in the

entlty conducting the qualifying vocational course (CKE, 2018):
at school or institution — headmaster of a school or institution,

- in the entity conducting the qualifying vocational course — the person manag-
ing this entity, or a person indicated by it,

— at the employer’s — employer, or a person designated by him.

The exam confirming the qualifications in the profession is carried out:
(Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 18 sierpnia 2017 r.)

— within the scope of a given vocation or occupation in accordance with the clas-
sification of vocational education occupations,

- based on the requirements set out in the core curriculum of vocational education.
The examination confirming the qualifications in the profession is carried out

until October 31, 2025 as an extramural vocational exam for people who:

- graduated from a junior high school or an eight-year primary school,

- have been training or working for at least two years, in a profession in which
a given qualification has been distinguished according to the classification of
vocational education occupations.

For the exam confirming the qualifications in the profession carried out in ac-
cordance with the provisions of the Act on the education system in the wording
effective before 1 September 2017 and based on the program basis of education in
occupations from 2012 (CKE, 2018):

- students of the current basic vocational schools, technical schools and post-sec-
ondary schools who started their studies no earlier than September 1, 2012, but
not later than August 31,2017 and implemented the core curriculum from 2012,

- graduates of four-year-old technicians who started their studies not earlier than
September 1, 2012, but not later than August 31, 2017 and implemented the core
curriculum from 2012 - until the school year 2024/2025;
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- graduates of post-secondary schools who started their studies not earlier than
September 1, 2012, but not later than August 31,2017 and implemented the core
curriculum from 2012 - until the end of the school year 2024/2025;

— people who have completed a qualification course run based on the core cur-
riculum of vocational education from 2012 - until October 31, 2025;

The student, in order to pass the exam confirming a specific qualification sepa-
rated in a given profession, must obtain the appropriate number of points. From the
written part - at least 50% of the points possible to obtain and the practical part - at
least 75% of the points possible to obtain. The test taker who has obtained positive
results in the scope of each professional qualification is awarded a professional di-
ploma. The examinee who has confirmed a specific qualification distinguished in
the profession receives a qualification certificate. (Rozporzadzenie Ministra Edu-
kacji Narodowej z dnia 26 kwietnia 2018 r.).

For the purpose of correct verification of learning outcomes, for each examina-
tion set, the task authors prepare very detailed information, what effect at a given
moment and at which stage of the exam is verified. In addition, issues related to
student’s social competences (CSR) are very much marked and described in detail
in the examiner’s documentation and the exam. This allows to objectively check all
learning outcomes without skipping any element. The positive result of the exam
is to be proof not only that the examined person acquires the required knowledge
and substantive competences, but also confirms that the candidate has an appropri-
ate social and moral attitude that will enable him to carry out the tasks entrusted,
including those consistent with CSR principles with finding employment. Employ-
ers still point to their shortage in the labor market.

The costs of vocational education and the results of the exam
confirming the qualifications in the profession at the high school
level in the occupations of the TSL industry

In Poland, from September 2013 to July 2018, an examination confirming voca-
tional qualifications in all occupations was passed by over 1.5 million people (Tab.
2). The average pass rate of the written part for this period was at the level of 85%.
The practical part at that time was successfully completed by 77% of the partici-
pants. However, only 73% of those passing the exam successfully completed both
parts of the exam. Analyzing the passing of examinations, it can be stated that there
is no constant tendency as to the level of passing of exams in individual sessions.
In connection with the above results, the question arises as to the effectiveness
of education in relation to the incurred costs of education. For the purpose of this
study, it was decided to assume that in the described period, the average cost of edu-
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cation for one student per year was 5,000 PLN. It should be noted that this amount
applies only to pupils who took the exam in a given year and concerns the year in
which the pupil/student took the exam. The calculations have omitted the costs that
were incurred on the training of the examinee in the year preceding the exam and
the costs of the exam itself.

Table 3 shows that the education of students/learners in vocational schools is
capital-intensive. The estimated cost of vocational education in 2013-2018 and
only those who took examinations confirming qualifications in the profession was
at the level of almost 7 billion PLN. These data are estimates and apply only to per-
sons who first took the exam in a given qualification. It should be noted that over
25% of funds invested in education did not bring the desired effects in the form of
receiving a qualified employee with a diploma confirming professional qualifica-
tions. This means that almost 2 billion PLN has been badly invested, and the labor
market instead of receiving a qualified employee will not receive anything in return.

Table 3 presents the estimated expenditure on the education of all persons taking
examinations in the period from September 2013 to July 2018. The costs of educa-
tion for two qualifications from the TSL area for comparison are presented below in
Tables 4 and 5. The first is the qualification marked A.29, whose name is “Customer
and contractor service”. This qualification is one of the two forwarding technicians
need for the profession. The second is the A.44 qualification, i.e.: “Organization and
running of train” for the profession of rail transport technician.

Analyzing both qualifications, it should be noted that for the first discussed quali-
fication, over 30% of funds invested in education did not bring the desired effects in
the form of receiving a qualified employee with a diploma confirming professional
qualifications. This means that almost 6 million PLN has been badly invested, and
the labor market instead of receiving 3,500 qualified shippers was supplied to just
under 2,500 people. In the case of this vocational training, over 17.5 million PLN
was invested, of which about 6 million did not bring the desired effects (Tab. 4).

Table 5 presents the results of vocational exams for the second qualification A.44,
i.e.: organization and running of trains for the profession of rail transport techni-
cian. It is a profession that is characterized by very low pass rate of exams, especially
for the qualification discussed. The average pass rate for the discussed qualification
in the discussed period is only at the level of 10%. This means that the estimated
outlays on the education of all persons taking an A.44 qualification exam in the
period from September 2014 to July 2018 only paid in 10%, which gives almost 8
million PLN of ill-used funds from the state budget. It also means that the railway
services market has not been supplied to 1,500 employees. It should be noted that
this sector is very much looking for these employees.
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Conclusions

Based on the observations and analyzes carried out, it can be seen that the Pol-
ish vocational education system generates high costs of maintaining one student
in the vocational education system, which does not translate into the expected ef-
fects. High expenditures do not go hand in hand with high passing of examinations
confirming qualifications in the profession. This situation results from many rea-
sons. These include: continuous changes in curricula, lack of proper teacher train-
ing, insufficient cooperation between schools and employers, lack of employers’
influence on the functioning of the vocational examination system in Poland, low
motivation of students/learners to deepen their knowledge and lack of properly
supervised generation system creation of examination tasks, as well as absence of
actions by authorized bodies in the event of a low pass rate for a given profession
aimed at raising its level.

The current system of examination and vocational training in Poland functions
in a way that requires corrective action. These activities should aim at making the
examination system more flexible, with an emphasis on the increased role of em-
ployers, especially in the examination process. It is important that the education
system should also be aimed at expanding cooperation with employers towards dual
education. Employers who expect a particular employee with specific skills should
have a greater opportunity to create educational and examination reality.

In summary, the concept of cost analysis is very simple, which does not mean
that it is easy to use. The problem may be both the estimation of the expenditure
and the effect. The use of cost-effectiveness analysis in assessing the efficiency of
outlays incurred on education, including expenditures incurred on vocational train-
ing is sometimes complicated and controversial, but it is an indispensable compo-
nent of the evaluation of vocational education along with the examination system.
Without this assessment, the vocational education system may not only be ineftec-
tive and very expensive, but above all, due to its inertia, it cannot create adequately
qualified personnel, which translates directly into the generation of losses in the
Polish economy.

As results from the conducted analyzes (research), the obtained ratio of incurred
expenditures to effects, which is unfavorable for the described education system, is
also significant. It is difficult to accept the fact that over 25% of funds allocated to
vocational education do not bring the desired results. It is even more difficult to ac-
cept investing funds in vocational training in industries in which the effectiveness
of invested financial resources is at the level of 10%. In connection with the above,
there is a necessity to carry out extensive research, which will allow to answer the
question on where to place the center of gravity of expenditures on vocational edu-
cation and the received learning outcomes.
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Wstep

W prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej — zaréwno na etapie tworzenia przed-
siebiorstwa, jak i jego rozwoju - do kluczowych decyzji nalezy zaliczy¢ decyzje do-
tyczace tego: co, ile, jak i gdzie produkowad/dostarcza¢ (Godlewska-Majkowska,
2013, s. 11). Naturalng, strategiczng kwestig staje si¢ wiec ocena uwarunkowan lo-
kalizacyjnych i mozliwosci dziatalnosci oraz innych czynnikéw mogacych sprzyjacé
wzmocnieniu pozycji rynkowej i osiagnieciu sukcesu firmy w okreslonym miejscu.
Chodzi zatem o problem trafnosci wyboru i oceny kryteriow lokalizacji, ktére po-
zwolg na wkomponowanie funkgji przedsiebiorstwa w otoczenie rynkowe.

Wspolczesne obiekty logistyczne w coraz wiekszym stopniu sg zwigzane z gospo-
darka oparta na wiedzy. Nie s3 to juz tylko miejsca przystosowane do gospodarki
magazynowo-skladowej czy zaopatrzenia w surowce. Dotyczy to rowniez centréw
dystrybucji, ktdore staly sie¢ zaawansowanymi o$rodkami dla szeroko rozumianej
logistyki zwiazanej ze specjalistycznym transportem, przesylem informacji, inno-
wacyjnymi ustlugami informatycznymi, finansowo-ubezpieczeniowymi i teleko-
munikacyjnymi, przewozem ludzi i towar6w, przeplywami surowcow wtérnych,
odpadéw itp. Dla tak szerokiej dzialalnosci wymagane sg odpowiednie formy za-
gospodarowania, a wlasciwie zlokalizowane centra dystrybucji beda w coraz wiek-
szym stopniu decydowaly o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Celem tej czesci monografii bylo przedstawienie istoty centréw dystrybucji jako
specyficznych obiektéw gospodarczych oraz ich funkgji i zadan. Ukazano w niej
takze syntetyczng charakterystyke i analize poréwnawczg trzech wybranych cen-
trow dystrybucji w celu podkreslenia znaczenia miejsca lokalizacji we wzmacnianiu
pozycji rynkowej firmy w zalezno$ci od specyfiki dzialalno$ci gospodarczej. Przed-
stawiong analiz¢ empiryczng opracowano na podstawie przeprowadzonego wiosna
2018 roku badania ankietowego w tych firmach oraz ogélnodostepnych informacji
zawartych na ich stronach internetowych.

Centrum dystrybucji jako ,,gospodarczy obiekt geograficzny”

Analiza dotychczasowego stanu wiedzy pozwolita na wyodrebnienie kilku pojec¢
zwigzanych z obiektami logistycznymi, ktére sg buforami dla transportowanych
towar6w. Sa to miedzy innymi: logistyczne centrum dystrybucyjne, centrum logi-
styczne, centrum magazynowe, obiekt magazynowy, centrum obstugi logistycznej
oraz centrum dystrybucyjne. W praktyce gospodarczej pojecia te s stosowane nie-
kiedy zamiennie, a w niektorych sytuacjach nie mozna ich jednoznacznie rozroz-
ni¢. Znaczenie centréow dystrybucyjnych jest semantycznie zwigzane ze znaczeniem
centréw logistycznych (Wisnicki i Kujawski, 2019). Jednakze to ostatnie pojecie
nalezy traktowac jako znacznie szersze. Z analizy poréwnawczej licznych definicji
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centrum logistycznego wynika, Ze jest to obszar koncentracji dzialan zwigzanych
z transportem, spedycja, dystrybucja, obstuga celng, finansowg, marketingowa oraz
z ustlugami informatyczno-informacyjnymi (Meiduté, 2005).

Pojecie centrum dystrybucji (CD) uzywane jest w rzeczywisto$ci gospodarczej
ma rozne znaczenie. Zazwyczaj jest ono utozsamiane z dzialalnoscia magazynowas,
sktadowg lub spedycyjng, wewnatrzmagazynowg oraz wysylkowa, niezaleznie od
skali dziatalnosci. Logistyczne centrum dystrybucyjne zostalo zdefiniowane w li-
teraturze jako o$rodek zajmujacy si¢ koordynacja logistycznych ustug i transportu
na kroétkie i dalekie odlegtosci, zapewniajace zintegrowane polfaczenie transporto-
we wraz z przeptywem informacji miedzy producentami, dystrybutorami i konsu-
mentami oraz systemem kontroli (Abt, 1996, s. 12).

Do podstawowych ustug zalicza si¢ czynno$ci zwigzane m.in. z transportem,
magazynowaniem, zarzadzaniem zapasami, obsluga zaméwien, planowaniem,
kompletacja oraz wysytka zaméwien. Ustugi dodatkowe obejmuja inwentaryzacje
stanow magazynowych, obstuge klientéw, w tym obstuge posprzedazows, kontrole
i znakowanie towaréw, ustugi celne lub marketingowe. Ustugi finansowe to obstuga
transakeji, sprzedaz komisowa i ewidencja finansowa, a takze ustugi ubezpiecze-
niowe. Swiadczenie ustug informacyjnych ma zapewni¢ przeptyw danych miedzy
uczestnikami tancucha logistycznego a centrum logistycznym. Jest to mozliwe dzie-
ki elektronicznej wymianie danych oraz pelnej dostepnosci informacji o rynkach
i towarach.

Centra dystrybucyjne, w zalezno$ci od przyjetego kryterium, réznig si¢ miedzy
sobg integralnoscig przestrzenna, rodzajem wlasnosci, zakresem obstugiwanych to-
wardw, zasiegiem oddzialywania oraz stopniem dostepnosci transportowe;j. Przed-
stawiono to w tabeli 1.

Jak wida¢, pierwszym kryterium jest integralnos$¢ przestrzenna — wyrdznia sie
centra zintegrowane, modulowe i rozproszone. Obiekty wchodzace w sklad cen-
trum roznig si¢ ponadto sposobem inicjowania i forma finansowania, ktére moze
by¢ prywatne albo publiczno-prywatne. Obstuguja rézne produkty: wymagajace
lub niewymagajace specyficznych uprawnien, a takze takie, ktore da si¢ pogrupo-
wa¢ pod wzgledem podobnych cech (branzowe). Istnieje takze podziat na centra
logistyczne ze wzgledu na zasieg terytorialny. Nalezy traktowac go w sposob raczej
umowny ze wzgledu na zmieniajacy si¢ obszar dziatalnosci gospodarczej i globalne
tancuchy dostaw, do ktérych dopasowuje si¢ warunki transportowe. W przypadku
kryterium dostepnosci transportowej centra intermodalne wykorzystuja istnienie
terminala obstugujacego transport kombinowany, co uzasadnia zasieg oddziatywa-
nia centrum - ponad 300 km miedzy terminalem nadania i odbioru. W przypadku
centrum nieintermodalnego promien jego oddziatywania, jak réwniez zakres jego
funkcji powinien by¢ mniejszy.

Ze wzgledu na typ organizacji pracy centra dystrybucyjne moga by¢ réowniez
klasyfikowane jako: magazyny centralne, magazyny przetadunkowe oraz magazyny
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Tabela 1. Rodzaje centrow dystrybucji wedlug réznych kryteriow podziatu

Kryterium Rodzaj
yier centrum Charakterystyka centrum dystrybucji
podzialu .
dystrybucji
Integralno$¢ | zintegro- obiekty wchodzace w skfad centrum sg zlokalizowane w bezposred-
przestrzenna | wane nim sgsiedztwie, skupione na nieduzym obszarze

modulowe | obiekty sa pogrupowane pod katem celu funkcjonowania, struktury
wlasno$ci, organizacji lub metod zarzadzania

rozproszone | obiekty sg przestrzennie oddalone, lecz pozostaja od siebie zalezne
pod wzgledem organizacyjnym

Wtasnoé¢ prywatne inicjatorem przedsiewziecia jest sektor prywatny, ktérego gléwnym
celem jest komercjalizacja i maksymalizacja zyskow

publiczno- | przedsiewziecie jest inicjowane przez sektor publiczny zaréwno
-prywatne | w aspekcie finansowym, jak i administracyjnym; uzytkownikami
centrum sg przedsiebiorstwa prywatne, ktére umozliwiaja jego
funkcjonowanie i rozwoj; dzialania te polegaja na inwestowaniu, bu-
dowaniu infrastruktury na wlasne potrzeby i przyciaganiu klientow

Rodzaj ob- | uniwersalne | sa przystosowane do obstugi réznych towardw i ustug

stugiwanych | branzowe zajmuja si¢ wybrang grupa towardw i ustug; zawezenie to wynika
towarow raczej z koncentracji produkeji na danym obszarze niz z niedosto-
sowania infrastrukturalnego czy organizacyjnego
specjali- ograniczaja sie do obstugi logistycznej danych produktéw, np. do
styczne przewozu materialéw niebezpiecznych
Zasieg tery- | migdzynaro- | zasieg centrum nie jest ograniczony
torialny dowe
krajowe centrum funkcjonuje pomiedzy réznymi wojewddztwami na tere-

nie danego kraju

regionalne | obszarem dzialania centrum jest w znacznej mierze region

Dostepno$¢ | nieintermo- | przewdz towardw odbywa sie z wykorzystaniem jednej galezi trans-

transpor- dalne portu, wariant ten zaktada jednak wspotprace centrum logistyczne-
towa go z innymi jednostkami umozliwiajacymi przewoz towardéw (np.
najblizsze porty, terminale kontenerowe)
intermo- centrum umozliwia przew6z tadunkow kilkoma srodkami transpor-
dalne tu na calej trasie, wykorzystujac tylko jedna jednostke fadunkowa

Zroédlo: opracowano na podstawie (Kisperska-Moron i Krzyzaniak, 2009).

typu pick-by-line (Antonowicz i Kikuta, 2015). Magazyn centralny to miejsce skla-
dowania produktéw gotowych, odpowiednio przetworzonych w poszczegélnych
procesach przemystowych, a zatem poélproduktéw pochodzacych z jednego lub
kilku miejsc. Nie zaklada si¢ tu koniecznosci oczekiwania na dostawe, a towary sa
wydawane zgodnie z zasadg FIFO (first in, first out), czyli ten, ktéry pierwszy poja-
wil sie w magazynie, pierwszy ma go opusci¢. Celem magazynu przetadunkowego
(cross-docking) jest krotkoterminowe przechowywanie towardw w czasie przejscia
z jednego srodka przewozowego na drugi. Magazyn nie prowadzi zapasow, stad
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terminowos¢ realizacji zamowien jest w pelni uzalezniona od czasu dostawy. Pick-

-by-line jest modelem, w ktérym magazyn na krotki okres staje sie wlascicielem

produktow.

Kluczowymi zadaniami centrum dystrybucyjnego s3: przyjmowanie, sklado-
wanie i przygotowanie towaru do wysytki, operacje wewnetrzne (komisjonowa-
nie, pakowanie) oraz wydawanie towaréw (Sliwczynski i Kolinski, 2014). Zdarza
sie, ze te jednostki organizacyjne $wiadczg réwniez dodatkowe ustugi. Wszystkie
czynnosci realizowane przez centra dystrybucji powinny zosta¢ wlasciwie zaplano-
wane i zoptymalizowane, aby procesy logistyczne przebiegaly sprawnie, z zachowa-
niem maksymalnego bezpieczenstwa towardw. Do stalych czynnosci operacyjnych,
wykonywanych w kazdym centrum, zalicza si¢ planowanie i realizacj¢ operacji
zwigzanych z transportem i magazynowaniem towaréw. Oprocz tego prowadzi si¢
biezaca ewaluacje¢ zapasow i wskaznikéw magazynowych, co pozwala utrzymac
odpowiednig ilo$¢ produktéw, pozwalajaca na nieprzerwang realizacje zamoéwien.
Wiréd funkeji centréw dystrybucji mozna wymienic¢ funkcje koordynacyjna, kto-
rej rolg jest zrownowazenie popytu z podaza, oraz funkcje organizacyjng zwigzang
z transportem, magazynowaniem i przeksztalceniem asortymentu produkcyjne-
go w handlowy (Onstein, Bharadwaj, Tavasszy, van Damme i el Makhloufi, 2021).

Sukces centréw dystrybucyjnych wiaze si¢ z kilkoma czynnikami, odnoszonymi
w znacznej mierze do ich lokalizacji. Wynika to przede wszystkim z tego, ze znaj-
duja sie one w miejscach, gdzie istnieje znaczny potencjal zapotrzebowania na ich
ustugi. Na podstawie obserwacji mozna stwierdzi¢, ze korzystnymi miejscami loka-
lizacji CD, o znaczacej koncentracji sprzyjajacych czynnikow, staja si¢ najczescie;:
- aglomeracje miejskie i duze miasta, ktorych obstuga gospodarcza i transportowa

uzasadnia ekonomicznie ich funkcjonowanie; dodatkowo obszary te charakte-

ryzuja si¢ wielogaleziows infrastrukturg transportowa i drogami o duzej prze-
pustowosci, co pozwala na szybki rozwdj ustug logistycznych;

- obszary, na ktérych CD jest w stanie $wiadczy¢ ustugi dla kilku wojewodztw
wraz z ich o§rodkami miejskimi. Sprzyjaja temu polfaczenia drogowe pomiedzy
gtéwnymi weztami (np. porty morskie, lotnicze) a drogami szybkiego ruchu;

- miejsca koncentracji dzialalnosci gospodarczej, przemystu i ustug, np. komplek-
sy techniczno-technologiczne, klastry czy okregi przemystowe.

Prezentacja firm wybranych do analizy

Na potrzeby badania przeanalizowano lokalizacje trzech firm oraz przedstawio-
no przyczyny zmian ich lokalizacji. Sg to: Centrum Dystrybucyjne Volkswagen
Group Polska (VGP), Beiersdorf Manufacturing Poznan Sp. z o.0. oraz Hendi Pol-
ska. Charakterystyka przedsigbiorstw zostala opracowana na podstawie informacji
z ich stron internetowych (www.vw-group.pl, www.niveapolska.pl, www.hendi.pl)
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oraz danych podanych przez firmy w kwestionariuszu ankiety. Beiersdorf Manu-
facturing Poznan Sp. z o.0. oraz Hendi Polska poza funkcjg dystrybucyjng petnia
réwniez funkcje produkcyjna, co wynika z ich kompleksowego profilu dziatalnosci.

Pierwsza z firm, VGP, w 2015 roku przeniosta swoja dzialalnos¢ z Sadéw i Pozna-
nia (ul. Krancowa) do Komornik. Firma VGP jest importerem czesci do samocho-
dow marek: Volkswagen, Audi, Skoda, SEAT i Porsche. Przedsigbiorstwo zajmuje
sie dystrybucja nowych pojazdéw, oryginalnych komponentéw i akcesoriéw oraz
zapewnianiem spelnienia warunkéw prawnych dopuszczenia ich do sprzedazy.
Zmiana lokalizacji wymagala przetransportowania 63 569 pozycji asortymento-
wych - facznie 3,5 tys. fadunkoéw.

Pomysl na budowe centrum powstal w 2012 roku, kiedy to rozpoczeto wewnetrz-
ne dzialania na rzecz opracowania strategii rozwoju dla dystrybucji oryginalnych
czedci i akcesoridw marek grupy. Koncéwka roku zaowocowala podjeciem decyzji
o ulokowaniu nowego centrum dystrybucji na obrzezach Poznania. W 2013 roku
przygotowano kilka wariantéw koncepcji inwestycji, a nastepnie wybrano ten, ktd-
ry przyczynil sie¢ do nawigzania wspolpracy z firmg SEGRO.

Nowe centrum logistyczne sgsiaduje z autostradg A2, taczacg Poznan ze Swie-
ckiem (rys. 1). Jak twierdzi VGP w swoim informatorze prasowym, jest to bardzo
korzystna lokalizacja pod wzgledem logistycznym i marketingowym.

Catkowita powierzchnia centrum wynosi 32 tys. m’. Cze$¢ magazynowa stanowi
30 tys. m” i zostata zaprojektowana z mozliwo$cig rozbudowy do 43 tys. m*>. W bu-
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Rysunek 1. Lokalizacja Centrum Dystrybucyjnego Volkswagen Group Polska (Komorniki),
Beiersdorf Manufacturing Poznan Sp. z o.0. (Poznan) i Hendi Polska (Gadki)

Zrédto: www.google.pl/maps.
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dynku znajdujg sie réwniez pomieszczenia socjalno-biurowe o powierzchni 2 tys. m?,
Koszt hali bez wyposazenia wyniést 95 mln zI. Obiekt uzyskat certyfikat BREEAM,
co potwierdza spetnienie wysokich wymagan technicznych i ekologicznych. Ma-
gazyn jest wyposazony w nowoczesne rozwigzania technologiczne, m.in. automa-
tyczny transport wewnatrzmagazynowy z przeno$nikiem rolkowym obstugujacym
trzy pietra regalu podestowego. Obiekt zaopatrzono w 128 regatéw, co odpowiada
100 tys. miejsc skladowania. Centrum dysponuje 40 wozkami widtowymi, w tym
sterowanymi za pomoca petli indukcyjnej. W hali sg 22 rampy przetadunkowe i 8 do-
kéw uniwersalnych do obstugi malych samochodéw ciezarowych. Budowa centrum
umozliwita wdrozenie programu obstugi przeznaczonego dla zakladéw dealerskich.
Polega on na realizacji dostaw tego samego dnia, w ktérym nastgpi zamoéwienie.

Druga z firm, Beiersdorf Manufacturing, przeniosta swoja dziatalnos$¢ produk-
cyjng z ul. Chlebowej na ul. Gnieznieniska w Poznaniu. Nowa lokalizacja znajduje
sie na obrzezach Poznania, przy drodze krajowej nr 92, ktéra Iaczy Rzepin z Pozna-
niem i z Warszawa. Dzialalnos¢ zakladu produkeyjnego skupia si¢ na wytwarza-
niu produktéw do pielegnacji skory marki Eucerin oraz kosmetykéw z linii Nivea:
Visage, Body, Baby, Men i Styling.

Decyzje¢ o powstaniu nowego centrum podjeto w 1998 roku, a prace budowlane
rozpoczeto dwa lata pozniej. W 2001 roku otwarto jedng z najnowoczesniejszych
fabryk koncernu Beiersdorf na $wiecie. Po siedmiu latach funkcjonowania zaktad
produkeyjny rozbudowano. W 2010 roku pozwolilo to na osiggniecie produkcji na
poziomie 8,6 tys. ton kremdéw i emulsji (ponad 100 mln sztuk), z czego ok. 90% tra-
fio na eksport do krajow Europy Zachodniej i Wschodniej, Azji, Australii, Ame-
ryki Poludniowej i Afryki.

Obiekt dysponuje 21 tys. m* powierzchni uzytkowej, a caly obszar obejmuje 7,2 ha.
Posiadanie duzego terenu umozliwia dalsza rozbudowe centrum, co docelowo pozwoli
na zwigkszenie mocy produkcyjnych do 50 tys. ton kreméw i emulsji rocznie. Obec-
nie w fabryce funkcjonuje siedem mieszalnikéw i 10 linii pakujacych. Dziatalnos¢
logistyczna wigze si¢ z planowaniem promocji, produkcji i specjalnych opakowan,
etykietowaniem towaréw oraz wieloma innymi ustugami wynikajacymi z dystrybucji
produktéw. Wyposazenie obiektu umozliwia obstuge 100 tiréw tygodniowo.

Trzecia firma, Hendi Polska zajmuje si¢ hurtowym handlem wyposazeniem ga-
stronomicznym. W 2009 roku zostata zlokalizowana w Gadkach. Lokalizacja ta za-
pewnia bezposrednie sgsiedztwo drogi ekspresowej S11 Koszalin - Piekary Slaskie
oraz blisko$¢ autostrady A2. Jest to miedzynarodowa firma z oddziatami w Holandii,
Austrii i Rumunii, dzialajaca na rynku od ponad 75 lat. Przedsigbiorstwo produkuje,
sprzedaje oraz dystrybuuje urzadzenia i akcesoria gastronomiczne. W swojej ofercie
ma ponad 400 produktéw, w tym profesjonalne ekspresy do kawy, frytkownice, wy-
posazenie bufetow, urzadzenia elektryczne i gazowe oraz drobny sprzet kuchenny.

Gléwna produkcja odbywa sie w Rhenen w Holandii, gdzie powstaja grille gazowe,
frytkownice i bemary. W Rhenen funkcjonuje w pelni zautomatyzowane centrum
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logistyczne o powierzchni ponad 10 tys. m®. Pozostaly asortyment jest wytwarzany
w réznych zakladach na calym $wiecie. Obiekt magazynowy w Polsce ma powierzch-
nie ponad 4 tys. m’. Obecnie firma zatrudnia tu 150 0séb i planuje dalszy rozwd;.

Podstawy metodyczne badania

W badaniu przeprowadzonym wiosng 2018 roku wykorzystano opracowany kwe-
stionariusz ankiety. Dobor trzech firm byl celowy - wedlug kryterium zmiany lo-
kalizacji. Ankiete otrzymali nastepujacy przedstawiciele firm:
- czlonek zespotu projektowego w VGP, czyli osoba uczestniczaca w procesie usta-
lania lokalizacji,
- wlasciciel procesu wyboru magazynu zewnetrznego dla wyrobu gotowego
w Beiersdorf Manufacturing Poznan,
- wlasciciel Hendi Polska, ktéry decydowal o procesie ustalania lokalizacji.
Ustrukturalizowany kwestionariusz ankietowy skfadat sie z czg¢sci rekrutacyjne;j,
czesci ogdlnej i metryczki. Czes¢ ogdlna zostata podzielona na dwa bloki: pierw-
szy dotyczyl procesu lokalizacji, drugi — wspélpracy z jednostkami samorzadu
terytorialnego. Przewidziano pytania zardwno otwarte, jak i zamkniete. Zastoso-
wano pytania zamkniete alternatywne (wybdr jednej odpowiedzi) i koniunktywne
(umozliwiajace wybdr wiecej niz jednej odpowiedzi). Uwzgledniono réwniez pyta-
nia z rangowaniem - respondenci zostali poproszeni o ponumerowanie odpowie-
dzi wedlug okreslonego kryterium. Konstrukcje pytania otwartego dostosowano do
potrzeb analizy narracyjnej, ktdra traktuje odpowiedzi respondentéw jako formy
opisu pewnej zewnetrznej rzeczywistosci (Silverman, 2009, s. 197).

Przestanki lokalizacji analizowanych obiektow (CD) - wyniki badan

Gléwnym elementem badania bylo okreslenie, jakie czynniki wplywaja na decy-
zj¢ lokalizacyjng przedsiebiorstwa. Respondenci mieli do wyboru 26 czynnikéw,
wérdd ktoérych wyodrebniono 14 o charakterze twardym, a 12 uznano za czynniki
miekkie' (tab. 2).

Za najistotniejsze czynniki twarde wszystkie firmy uznaly: wysoko$¢ podatkow
lokalnych i oplat, ulgi w podatkach lokalnych, dofinansowania przez jednostki sa-

' Wyréznione kategorie czynnikéw lokalizacyjnych nalezy interpretowaé nastepujaco:

- czynniki twarde s3 latwo mierzalne i bezposrednio zwiazane z dzialalno$cig przedsigbior-
stwa. sg zatem wazne z punktu widzenia przedsiebiorstwa i prowadzonej w nim dzialalnos$ci
ze wzgledu na do$¢ bezposredni wplyw;

- czynniki migkkie trudno zmierzy¢ lub oszacowa¢ i nie sa zwigzane bezposrednio z dziatal-
noscig inwestoréw.

Podobng kategoryzacj¢ czynnikéw lokalizacyjnych zastosowali w swoim badaniu Busso Grabow,

Dietrich Henckel i Beate Hollbach-Grémig (1995).
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Tabela 2. Najistotniejsze twarde czynniki wplywajace na decyzje lokalizacyjna wedlug
wybranych przedsi¢biorstw

Beiersdorf Manufacturing Hendi Polska Volkswagen Group Polska

- wysoko$¢ podatkdow lokalnych i oplat

- ulgi w podatkach lokalnych, dofinansowania przez JST
- polozenie geograficzne w poblizu aglomeracji miejskiej
- infrastruktura transportowa

- chlonno$¢ rynku lokalnego

- kwalifikacje kadry pracowniczej

- rozwinieta struktura gospodarcza gminy

- dostepno$¢ i sprawnos¢ logistyczna regionu

- obecnos¢ podobnych podmiotéw dzialajacych na rynku

niskie koszty pracy lokalnej - korzystne ceny nieruchomo-
sily roboczej; podaz sily ro- $ci lub ich wynajmu i dzier-
boczej Zawy

- oferta przygotowana przez
JST dla potencjalnych inwe-
storéw

- mata konkurencyjnos¢ ze
strony firm lokalnych

Zroédlo: opracowano na podstawie przeprowadzonych badan.

morzadu terytorialnego (JST) oraz polozenie geograficzne w poblizu aglomeracji
miejskiej — przypisujac im najwyzsza range. Swiadczy to o znaczacej roli samorzg-
du terytorialnego w przyciaganiu inwestycji poprzez ksztalttowanie warunkow fi-
nansowych dla prowadzenia dziatalnosci. Od wtadz lokalnych oczekuje si¢ zatem
wspierania przedsiebiorczosci i tworzenia dogodnych warunkéw dla funkcjono-
wania firm. Z drugiej strony gminy same s3 zainteresowane inwestycjami podej-
mowanymi przez inwestoréw zewnetrznych. Maja one dla nich duze znaczenie,
gdyz tworzg nowe miejsca pracy i przyczyniajg sie do podniesienia dochodéw gmi-
ny w formie podatkéw (m.in. od nieruchomosci oraz udziatu w podatku od oséb
prawnych i fizycznych). Sukces jednego przedsi¢biorstwa moze przyciggna¢ innych
inwestorow, doprowadzajac do lokalnego ozywienia gospodarczego. Jest to zatem
swoisty efekt mnoznikowy.

Oznacza to réwniez docenienie przez firmy korzysci wynikajacych z funkcjono-
wania w poblizu aglomeracji miejskiej. Wspolczesnie miasta i gminy, analogicznie
do prywatnych firm, konkurujg miedzy soba, aby osiagna¢ jak najlepsza pozycje
ekonomiczng. Majac mozliwosci ksztaltowania otoczenia lokalnego firm, uzywa-
ja dostepnych $rodkéw. Jednoczes$nie same staja sie integralnym elementem tego
otoczenia.

Firmy Beiersdorf Manufacturing Poznan Sp. z o.0. i Hendi Polska wyrdznity
jako bardzo istotne czynniki: chtonno$¢ rynku lokalnego, kwalifikacje kadry pra-
cowniczej, rozwinieta strukture gospodarczg gminy, dostepnos¢ i sprawnos¢ logi-
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styczng regionu oraz obecno$¢ podobnych podmiotéw dzialajacych na rynku, co
prawdopodobnie wynika ze specyfiki oferowanych produktow. Zaréwno kosmetyki,
jak i wyposazenie gastronomiczne sa rozprowadzane na rynku lokalnym. W kon-
sekwencji obydwie firmy wymagaja duzej liczby specjalistow w zakresie produkc;ji
i dziatalnosci marketingowo-sprzedazowej, w przeciwienstwie do VGP, ktory jest

wylacznie dystrybutorem samochodéw i ich komponentow.

Na czynniki miekkie zwrdcita uwage tylko firma Beiersdorf Manufacturing Po-
znan Sp. z 0.0.” Mozna przypuszczaé, ze wynika to z wizji firmy, w ktorej podkres-

Tabela 3. Zestawienie porownawcze lokalizacji analizowanych przedsiebiorstw

Centrum

Beiersdorf Manufac-

i autostrad

Firma Dystrybucyjne VGP | turing Poznan Sp. z o.0. Hendi Polska
Odlegto$¢ od cen- | 13,2 km 9,1 km 15,3 km
trum Poznania*
Sgsiedztwo drég | A2, S11 droga krajowa nr 92 S11, A2

Zalety obecnej lo-
kalizacji

- bezposrednie sasiedz-
two autostrady

- droga wylotowa na
wschéd i zachdod

- infrastruktura dosto-
sowana do samocho-
déw dostawczych
i cigzarowych

- mozliwos¢ korzystania
z komunikacji miej-
skiej (atut dla pracow-
nikow)

- bliskoé¢ innych firm
(bankoéw, placéwek
ubezpieczeniowych)

- szybka dystrybucja
produktéw na rynek
lokalny

- prestiz, fatwiejsza
wspolpraca z uczelnia-
mi (mozliwos¢ prak-
tyk dla studentow)

i placowkami B&R

- bezposrednie sgsiedz-
two autostrady

- droga wylotowa na
potudnie i péinoc

- infrastruktura dosto-
sowana do samocho-
déw dostawczych
i cigzarowych

Wady obecnej lo-
kalizacji

- ucigzliwy dojazd dla
pracownikow bez sa-
mochodéw

- niska atrakcyjno$¢ wi-
zerunkowo- marke-
tingowa

- kongestia transpor-
towa

- ograniczona rozbu-
dowa

- wysokie koszty najmu,

- problem z miejscami
parkingowymi

- ucigzliwy dojazd dla
pracownikow bez sa-
mochodéw

- niska atrakcyjno$¢ wi-
zerunkowo- marke-
tingowa

* Za centrum Poznania przyjeto ul. Stary Rynek 1. Odlegto$¢ zostata podana na podstawie diugosci
dostepnych drdg, a nie linii prostej faczacej dwa punkty.

Zroédlo: opracowano na podstawie przeprowadzonych badan.

 Miekkie czynniki lokalizacyjne (np. promocja, dobry wizerunek gminy, atrakcyjnos¢ turystyczna
czy klimat polityczny dla inwestoréw) VGP i Hendi uznaly za niewazne, niemajace wplywu na
decyzje lokalizacje swojej firmy.
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lono pozostanie blisko klientéw poprzez ,,zrozumienie potrzeb i zyczen klientéw,
zdyscyplinowane podejscie do zarzadzania markami oraz innowacyjno$¢ w dzie-
dzinie badan i rozwoju (...) celem sg jeszcze lepsze wyniki w przyszlosci oraz staly,
zroéwnowazony, dtugofalowy rozwoj, krok po kroku” (www.niveapolska.pl).

Jedyna firmga, ktéra w procesie ustalania lokalizacji kontaktowala sie z przedsta-
wicielami jednostki samorzadu terytorialnego, byto Centrum Dystrybucyjne Volks-
wagen Group Polska. Przedsiebiorstwo nawigzalo wspotprace z urzedem gminy
i skorzystalo z zaproponowanych zachet zwigzanych z lokowaniem centrum logi-
stycznego. Skutkami wspolnych dzialan byly redukcja podatku od nieruchomosci
i utworzenie linii autobusowe;j.

Przeprowadzone w pracy badanie pozwala stwierdzi¢, ze VGP i Hendi Polska
dostrzegaja wigkszy potencjal w lokalizacji swoich firm na obrzezach miasta, w bez-
posrednim sgsiedztwie waznych drég i weztéw komunikacyjnych (tab. 3.). Podkres-
la to koncentracje na maksymalizacji efektywnosci logistycznej (transportowej).
Natomiast Beiersdorf Manufacturing, ktéra ma siedzibe w samym Poznaniu, ukie-
runkowuje i dostosowuje swoje dzialania logistyczne do czynnikéw spolecznych
i marketingowych zapewniajacych jej przewage konkurencyjng jako firmie z branzy
kosmetycznej, wzmacniajgc tym samym swoja pozycje rynkowa.

Zakonczenie

Zachodzgace na rynku dynamiczne zmiany napedzane postepem technologicznym,
gospodarczym i spolecznym wymuszaja na przedsigbiorstwach ciagle dostosowywa-
nie si¢ do nowych warunkéw, w tym réwniez majacych wyraz przestrzenny w po-
staci zmian preferencji lokalizacyjnych. Jest to zachowanie dos¢ typowe i naturalne.
Okazuje sig, ze podobny typ zachowan mozna przypisa¢ analizowanym w opraco-
waniu firmom. Kazda z nich, kierujac si¢ swoja ,,filozofig biznesowa” (zwigkszanie
przychodow — Hendi; koncentracja na dzialalnosci kluczowej - VGP; kompleksowa
koncepcja zarzadzania — Beiersdorf), poszukiwala optymalnej lokalizacji. Zmiana
lokalizacji przyniosta im liczne korzysci. Ujawnily si¢ réwniez wady (tab. 3). Mimo
to wszystkie firmy oceniajg pozytywnie obecne miejsce prowadzenia swojej dzia-
talnosci, ktére wzmacnia ich pozycje rynkows.

Podjeta w artykule problematyka wyjasniania zasad i przebiegu proceséw loka-
lizacyjnych centréow dystrybucyjnych nie jest fatwa. Wynika to czesto z braku bez-
posrednich informacji i trudnosci w pomiarze. Ale jest to problematyka bardzo
wazna zaréwno z gospodarczego punktu widzenia, jak i gospodarki przestrzenne;
sensu stricto. W pierwszym przypadku chodzi o formutowanie odpowiednich me-
chanizmdw ksztattowania rynku dla stymulowania rozwoju obiektéw logistycznych
zaréwno na poziomie krajowym, jak i lokalnym. Chodzi gléwnie o sfere podatkéow,
gospodarki nieruchomosciami, ale réwniez mozliwo$¢ stosowania mechanizméw
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partnerstwa publiczno-prywatnego. W drugim przypadku istotng kwestig s sprawy
oddzialywania centréw logistycznych na gospodarke lokalng oraz kwestie zacho-
wania fadu przestrzennego, a takze ochrony srodowiska naturalnego i podnoszenia
jakosci zycia mieszkancow.
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Abstract: The cognitive goal of the article is to systematize the knowledge of supply
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Wstep

Od tancuchéw dostaw XXI wieku oczekuje si¢ ciagltych zmian, czego Zrédtem jest
nieustanne poszukiwanie przez kierownictwo przedsigbiorstw mozliwosci zdobycia
przewagi konkurencyjnej. W konsekwencji ogromnie wzrosto znaczenie §wiadomo-
$ci zaangazowania kapitalu w kontekscie zarzagdzania fancuchem dostaw (Chen i in.,
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2020). Zmiany te dotycza zaréwno finansow, jak i liczby ogniw tancucha, zakresu
ich dzialalnosci oraz relacji pomiedzy przedsiebiorstwami. W konsekwencji pro-
wadzg do wzrostu ztozono$ci calego fancucha, a w pewnych wypadkach do zmiany
struktury i tworzenia zintegrowanych globalnych sieci logistycznych. W zwiazku
z tym powstaje duzy potencjal optymalizacji, ktéry wplywa na strukture kapita-
fowa firmy, poziom ryzyka, koszty operacyjne, rentownos¢, a ostatecznie warto$é
rynkowa (Gomm, 2010). Mamy wiec do czynienia z nowym trendem - zarzadza-
nie przeptywami finanséw pomiedzy ogniwami fanicucha zaczyna by¢ postrzega-
ne jako warto$¢ dodana, decydujaca o konkurencyjnosci. Istotng kwestig staje si¢
zatem dobdr odpowiednich narzedzi finansowych umozliwiajacych realizacje tej
koncepcji w praktyce gospodarczej.

Zarzadzanie finansami tancucha dostaw

Obecnie podejmuje si¢ coraz wigcej badan taczacych logistyke i zarzadzanie fancu-
chem dostaw (supply chain management, SCM) z warto$cia i wynikiem finansowym
przedsiebiorstw (np. Pohlen i Goldsby, 2003; Gomm, 2010; Wandfluh, Hofmann
i Schoensleben, 2016; Li i Chen, 2019). W tradycyjnym ujeciu do pomiaru warto-
$ci tancucha logistycznego wykorzystywalo si¢ wewnetrzne koszty logistyki danego
przedsiebiorstwa, ktére nie do konca odzwierciedlajg, w jaki sposéb firma ksztattuje
wynik i rentownos¢ podazy fancucha logistycznego (Gomm, 2010).

Jak pisze Hans Ch. Pfohl (2006), wdrozenie koncepciji ,,finanséw faiicucha do-
staw” (supply chain finance, SCF) umozliwia racjonalizacje finanséw poprzez kreo-
wanie wspotpracy miedzy producentami, dostawcami, odbiorcami i pos$rednikami
logistycznymi. Celami s3 tu wypracowanie korzysci oraz maksymalizacja rynkowej
wartosci dodanej dla wszystkich uczestnikow sieci. Optymalizacja finansowania
poza granicami przedsigbiorstw jest realizowana poprzez zmniejszenie kosztow
kapitatu i przyspieszenie przeptywow srodkow pienieznych. Zarzadzanie finansa-
mi tancucha dostaw jest zorientowane na ksztaltowanie ryzyka i zysku firm, ktory
mierzony jest warto$cig dla akcjonariuszy (Gomm, 2010).

Wedtug bazy naukowej Scopus 8 lutego 2020 roku istniato 1657 publikacji na-
ukowych, w ktérych pojawia si¢ pojecie SCF (rys. 1). Najwiecej publikacji powstaje
w Chinach (South China University of Technology), nastgpnie w Stanach Zjedno-
czonych (Michigan State University) i Wielkiej Brytanii (University of York).

Gloéwne obszary SCF to zarzadzanie cyklem zamowien, zarzadzanie kapitalem
obrotowym i stale finansowanie aktywéw (Gomm, 2010). Zarzadzanie cyklem zamo-
wienia obejmuje wszystkie dzialania zwigzane z zamdéwieniem, fakturowaniem i pro-
cesami platniczymi, co jest powigzane z systemami informatycznymi (Pfaff, Skiera
i Weiss, 2004). Kapital obrotowy ma zapewni¢ wlasciwe relacje miedzy tempem
wzrostu firmy, jej sprzedaza i poziomem majatku obrotowego. Poprzez zastosowanie
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SCF kadra zarzadzajaca dazy do optymalizacji czasu transferu ptatnosci, uspraw-
nienia przeplywéw materiatéw oraz informacji takich jak transakcje zamowien, za-
diuzenia oraz zarzadzanie zobowigzaniami (np. cykl gotéwkowy) (Hofmann, 2003).
Trzeci obszar finanséw lancucha dostaw obejmuje finansowanie srodkow trwatych,
takich jak nieruchomosci logistyczne, maszyny i majatek ruchomy.

Wspolczesnie wyrdznia sie kilka metod zarzadzania finansami fancucha logi-
stycznego. Mozna je okresli¢ jako dos¢ nowe sposoby generowania wartosci dla
wspoltpracujacych ze sobg przedsiebiorstw. Nalezy zauwazy¢, ze powstaly na po-
trzeby rozwoju nauk w obszarze finanséw, nie ma jednak przeszkod, by zastosowaé
je w celu kreowania wartos$ci w sferze logistyki. Do metod tych naleza:

- faktoring odwrotny,

- e-kredytowanie,

- inzynieria rachunkowosci,

— rachunkowo$¢ wariantowa,

- finansowanie spofecznosciowe, czesciej okreslane oryginalnie crowdfunding,
— venture capital.

Faktoring odwrotny jest ustuga skierowang do dostawcow, dzigki ktorej przedsie-
biorca zyskuje dodatkowy czas na splate zobowigzan. Instytucja finansowa pelnigca
funkcje faktora przekazuje w formie zaliczek wigkszg cze$¢ naleznosci. Nabywca
dobr i ustug splaca swoje zobowigzanie faktorowi, a nie bezposrednio dostawcy.
Ocena zdolnosci finansowej nabywcy jest podstawa do wyznaczenia kwoty limitu,
w ramach ktérego faktor bedzie splacal zobowigzania klienta.
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W zaleznosci od terminu splaty wyréznia si¢ dwa rodzaje faktoringu odwrot-
nego (Grudniewski, 2012). Wariant pierwszy to sytuacja, gdy dostawca otrzymuje
swoje wierzytelnoéci w terminie wczesniejszym, niz zadeklarowano poczatkowo,
i klient firmy faktoringowej moze wynegocjowac skonta z tego tytulu. Opisany pro-
ces okresla si¢ jako faktoring odwrotny dyskontowy. W wariancie drugim, nazy-
wanym faktoringiem odwrotnym wymagalnosciowym, faktor sptaca zobowigzanie
swojego klienta w ustalonym terminie, wigc klient splaca zobowiazanie w terminie
pdzniejszym, niz poczatkowo ustalono z dostawca (Wawryszuk-Misztal, 2013).

Wynikiem przeptywu srodkéw finansowych sa korzysci dla wszystkich pod-
miotéw biorgcych w nim udzial. Nastepuje wzrost ptynnosci, ktéry wynika z przy-
spieszenia momentu wplywu §rodkéw pienieznych. Zatrzymany kapital finansowy
moze zosta¢ wykorzystany na inne cele niz splata zobowigzan. Ponadto wydluza
sie cykl konwersji zobowigzan, a skraca si¢ cykl konwersji gotowki, co prowadzi
do zmniejszenia zapotrzebowania na kapital finansujacy obecng dziatalnos¢. Poza
korzy$ciami o charakterze ilosciowym mozna wyr6zni¢ pozytywne skutki jakos-
ciowe: poprawe i umocnienie relacji z dostawcami, wzrost konkurencyjnosci, bu-
dowanie wizerunku rzetelnego kooperanta i wiarygodnego partnera biznesowego.

Druga grupa metod zarzadzania finansami fanicucha dostaw jest zwigzana z ban-
kowoscig elektroniczng, a w szczegdlnosci — z wykorzystaniem platformy internetowej
do wspolfinansowania dziatalnosci (Popa, 2013). Narzedzie oparte na e-bankowosci
spelnia dwie podstawowe funkgcje. Po pierwsze, stuzy do poszukiwania i wyboru zré-
del kredytowania przedsiewzig¢ gospodarczych. Uczestnicy sieci poza pelng obstu-
ga rachunkow biezacych moga wspolnie szukac rozwigzan kredytowych w ramach
utworzonych baz kontrahentéw. Rezultatami sg usprawnienie wspoétfinansowania
i poprawa plynnosci prowadzaca do wzrostu zyskoéw. Po drugie, narzedzie takie
automatyzuje procesy finansowe miedzy dostawcami, odbiorcami i instytucjami
posredniczacymi (np. bankami) poprzez realizacje operacji finansowych, zarzadza-
nie bazami danych oraz wymiane informacji z systemami finansowo-ksiggowymi.
Przejrzystos¢ funkcjonowania utrwala wspotprace i przyspiesza wymiane towarowo-
-pieniezna, co z kolei wplywa na budowanie zaufania miedzy przedsigbiorstwami.

W zarzadzaniu finansami taricucha dostaw mozna réwniez stosowac nowe kon-
cepcje rachunkowosci. Leszek Michalczyk (2013) wprowadzil w tym obszarze dwa
podejscia wywodzace si¢ z paradygmatu finanséw behawioralnych: inzynierig ra-
chunkowosci i rachunkowo$¢ wariantows.

Inzynieria rachunkowosci to zespdt dziatan ksiegowych majacych na celu umoz-
liwienie zarzadowi przedsi¢biorstwa wyznaczenie zadan adekwatnych do celow
wilascicieli kapitalu. Metoda ta w szczegdlnosci podkresla zatem zgodnos¢ skutkow
dziatan finansowych z celami gospodarczymi. Zaleta inzynierii rachunkowosci,
ktéra moga stosowaé partnerzy uczestniczacy w fancuchu dostaw, jest potencjalne
przyspieszenie momentu wykazywania zyskow lub strat. Mozna to osiggna¢ dzigki
sterowaniu momentem klasyfikacji wydatkéw jako kosztow uzyskania przychodow.
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Efektami takiego postepowania sag odpowiedni poziom dywidend wyptacanych ak-
cjonariuszom, warto$¢ zysku akumulowanego czy warto$¢ samego przedsiebiorstwa.

Rachunkowos¢ wariantowa jest definiowana jako zestaw alternatywnych roz-
wigzan w polskim prawie ksiegowym. Gléwny motyw wykorzystywania tej meto-
dy to ch¢¢ maksymalizowania korzysci operacyjnych przez zarzad firmy. Opisane
postepowanie wymusza stalg analize i ocene otoczenia gospodarczego, w tym spo-
sob pozyskiwania kapitatu, wplywania na wysokos¢ obcigzen podatkowych oraz
kreowanie wariantéw rozwoju, np. poprzez zdobywanie kontraktéw w ramach pro-
cedur przetargowych.

Dodatkowo opcjonalne ksiggowanie tych samych dzialan gospodarczych ma
znaczenie dla oceny jakosci funkcjonowania przedsiebiorstwa i jego partneréw. Po-
szczegolne podmioty daza do maksymalizacji zysku oraz ponadprzecietnego zwrotu
z zainwestowanego kapitatu, ktorych miernikiem jest osiggniety wynik finansowy.
Konsekwencja zastosowania innej metody rachunkowosci bedzie inny wynik, wiec
wybdr wariantu ksieggowania okazuje si¢ bardzo istotny — wpltywa bowiem na po-
strzeganie kondycji firmy, a takze rynkowej wartosci fancucha logistycznego.

Kolejng metoda zarzadzania finansami, ktéra moze zosta¢ wykorzystana w logi-
styce, jest crowdfunding', definiowany jako sposéb gromadzenia i przekazywania
kapitalu na rzecz rozwoju okreslonego projektu w zamian za §wiadczenie zwrotne
zwykorzystaniem technologii informacyjnej oraz z nizszg barierg wejscia i dogodniej-
sza forma transakcyjna niz ogélnie dostepne na rynku (Krél, 2011). Istotg tej metody
jest dokonywanie duzej liczby drobnych wplat przez osoby zainteresowane projektem.
Motywy wspoétfinansowania projektu to che¢ udziatu w zysku i poprawy wizerun-
ku czy ugruntowanie wiarygodnosci finansowej wsrod kooperantéw biznesowych.

Crowdfunding, jako nowy mechanizm pozyskiwania srodkéw finansowych, ce-
chuje si¢ wirtualnoscia dziatan, gdyz wszystkie czynnosci odbywaja si¢ z wykorzy-
staniem narzedzi teleinformatycznych. Pozwala to wyeliminowa¢ koszty zwiazane
z posrednictwem instytucji finansowych dokonujacych transferu srodkéw (np. na-
bywcéw, centréw dystrybucji) do przedsigbiorstw (np. producentéw). W zamian za
przekazane srodki kapitalodawca zwykle dostaje $wiadczenia zwrotne, ktére moga
przybra¢ forme finansows, $wiadczenia ustugi badz akeji lub udzialéw w przed-
siebiorstwach inwestycyjnych. Nalezy podkresli¢, ze crowdfunding, jako substytut
tradycyjnych zrédet finansowania (Agrawal, Catalini i Goldfarb, 2013), jest prze-
znaczony dla inwestycji czy projektéw na poczatkowym etapie cyklu zycia. Wyni-
ka to gtéwnie z niewielkiego kosztu wdrozenia tej metody — stanowig go oplaty za
marze platformy crowdfundingowej siegajace w Polsce od 2,5 do 11% uzyskanego
kapitatu (Gostkowska-Drzewicka, 2016).

' W jezyku polskim crowdfunding bywa nazywany finansowaniem spotecznosciowym. Jednak nie-
ktorzy autorzy, np. Bartosz Malinowski i Marcin Gielzak (2015), uwazaja to okreslenie za niepre-

cyzyjne.
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W kontekscie logistyki szczegdlnie przydatnym rodzajem crowdfundingu jest
crowdfunding udzialowy. Gerrit K.C. Ahlers, Douglas Cumming, Christina Giinther
i Denis Schweizer (2015) okredlili go jako metode finasowania projektu, zgodnie
z ktora odsprzedaje si¢ wyznaczong liczbe udziatéw przedsiebiorstwa inwestorom
indywidualnym w postaci open-call przy udziale platformy internetowej. Nabywca,
jako posiadacz udzialéw, zyskuje prawo do czesci dochodéw generowanych przez
dane przedsiewziecie. Crowdfunding moze przybiera¢ forme kolektywnego wspot-
finansowania firm, funduszu inwestycyjnego i rozwigzan inwestycyjno-akcyjnych
(Gostkowska-Drzewicka 2016).

Zastosowanie crowdfundingu udziatowego w tancuchu dostaw moze generowac
korzysci zaréwno dla finansujacego, jak i dla wlasciciela przedsiewziecia. Z punk-
tu widzenia inwestora mozna wyrdzni¢ nastepujace zalety tego rodzaju zarzadza-
nia finansami:

— niskie bariery wejscia (niewielkie kwoty przeznaczone na inwestycje),

- niskie koszty transakcyjne,

- dzielenie ryzyka poprzez dywersyfikacje dziatan,

- transparentnos¢ inwestycji,

- zachowanie kontroli nad inwestycja.

Crowdfunding udzialowy umozliwia wlascicielowi uruchomienie inwestycji, co
moze si¢ przetozy¢ na wzrost wartosci firmy i na jej pozycje konkurencyjna.

W zarzadzaniu finansami tanicucha dostaw przydatna jest tez koncepcja venture
capital. Polega ona na finansowaniu ekonomicznie atrakcyjnych przedsiewziec¢ ce-
chujacych sie duzym zyskiem i ryzykiem. W niektdrych przypadkach wspieranie
finansowe taczy sie z doradztwem dotyczacym sposobu zarzadzania, logistyki lub
ksiegowosci. Venture capital moze si¢ odnosi¢ zaréwno do proceséw juz istnieja-
cych w danej firmie, jak i do nowych przedsiewziec.

W przypadku venture capital inwestorzy oczekuja zyskow bedacych rekompen-
satg za wysokie ryzyko. Umowy miedzy uczestnikami danego przedsiewziecia scisle
okreslajg sposoby odzyskania zainwestowanego kapitalu w przypadku zysku i straty.
Moga réwniez pojawi¢ si¢ zapisy o zastrzezeniu przez inwestora sprzedazy posiada-
nych akcji w dowolnym czasie oraz o prawie do zajecia wysokich stanowisk w za-
rzadzie firmy. W ramach venture capital moze zosta¢ utworzony fundusz celowy,
na ktorym firma gromadzi kapital na wykupienie udzialéw inwestora. Koncepcja
ta jest szczegolnie zalecana matym i $rednim przedsigbiorstwom, ktére dysponuja
niewielkimi $rodkami, co utrudnia im inwestowanie. Dzieki venture capital firmy
mogga rozwija¢ technologie, unowoczes$niac¢ swoj tabor albo realizowac¢ wigksza licz-
be zamoéwien dla duzych zleceniodawcdow.

Zaprezentowane metody zarzadzania finansami w tanicuchu dostaw nie s zbio-
rem zamknietym. Metody wybrano ze wzgledu na nowatorstwo i korzysci dla uczest-
nikéw fancucha logistycznego.
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Wspélczesne wyzwania i skutki zarzadzania finansowaniem
fancucha dostaw

Zaréwno srodowisko biznesu, jak i naukowcow w ostatnich latach szczegélng uwa-
ge poswieca zagadnieniom ekologii i zrownowazenia (eng. sustainability). Zgodnie
z tym trendem obecnie najczesciej podejmowane przez naukowcow stowa kluczowe
zwigzane z tancuchem dostaw to zréwnowazony fancuch dostaw (badania wlasne
na podstawie bazy Scopus dla publikacji z lat 2015-2019). Zwigzek mig¢dzy finan-
sami a obszarami zréwnowazonego rozwoju srodowiska w fancuchu dostaw polega
m.in. na wspieraniu dostawcéw w procesie wdrazania rozwigzan zgodnych z ideg
zrownowazonego tancucha, ktére lider chce wdrozy¢ u siebie i swoich kontrahen-
tow. Wyzwanie, przed ktérymi stojg tanicuchy dostaw, polega na tym, jak zwigkszy¢
wydajnos¢ tego zwigzku (Rezende de Carvalho Ferreira, Amorim Sobreiro, Kimu-
ra i de Moraes Barboza, 2016). Pojawily si¢ juz pierwsze opracowania naukowe na
temat finanséw zréwnowazonego tancucha dostaw (sustainable supply chain finan-
ce, SSCF), cho¢ obecnie istnieje potrzeba przeprowadzenia analiz metod pomiaru
korzysci i kosztow (Tseng, Lim i Wu, 2019), brak takze polskich publikacji na ten
temat. Przeplywy finansowe wzdluz tanicucha dostaw odgrywaja kluczows role dla
zroéwnowazonego rozwoju w tym tancuchu, mimo to zaréwno badacze, jak i kadra
zarzadzajaca zdaja sie tego nie dostrzega¢, czego dowodzg badania (More i Basu,
2013; Basu i Nair, 2012). Pierwsze przypadki, w ktérych zastosowano metody zarza-
dzania finansami fancucha dostaw, to sieci duzych detalistow, producentéw odziezy
oraz producentéw doébr konsumpcyjnych. Laczy je koncentracja na konsumentach
i presja z ich strony, co jest jednym z wazniejszych powodéw osiaggania celéw rozwoju
zrownowazonego. Realizujac cele zréwnowazonego rozwoju kupujacego, dostawca
zyskuje bezposrednio rabaty finansowe. MingLang Tseng, Ming K. Lim i Kuo-Jui
Wu (2019) w swoich badaniach wykazali, Ze finanse zréwnowazonego fancucha
dostaw poprawiaja przewage konkurencyjna firm, a wzrost innowacyjnosci, strate-
giczna przewaga konkurencyjna i atrybuty finansowe sg najwazniejszymi aspektami
poprawy wynikéw. Dodatkowym efektem moze by¢ poprawa dlugoterminowych
relacji kontrahentéw. Ponadto, aby z sukcesem zastosowac finanse zréwnowazone-
go fancucha dostaw, nalezy najpierw poprawi¢ synchronizacj¢ decyzji zwigzanych
z finansami, zdoby¢ informacje o cenach, kosztach i skoncentrowa¢ si¢ na jako-
$ci produktéw i ustug. Pojawiajg sie nowe narzedzia wspierajace przedsiebiorstwa
w tym procesie (Nordea Bank, 2019).

Na pograniczu finanséw i realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju znajdu-
je si¢ takze tzw. impact investing, czyli inwestowanie zasobéw finansowych, ktore
wraz z korzy$ciami finansowymi ma tworzy¢ zmiany spoleczne i srodowiskowe
(Rezende de Carvalho Ferreiraiin., 2016). Rozwigzaniem innowacyjnym godnym
uwagi s3 zielone obligacje, ktore moga by¢ emitowane przez panstwo, ale takze
podmioty z sektora prywatnego. Ich ideg jest finansowanie dzigki srodkom z ich
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emisji z gory okreslonego celu zwigzanego z ekologia i zréwnowazonym rozwo-
jem (Al-Mheiri i Nobanee, 2020). W faiicuchu dostaw moze to by¢ np. inwestycja
w zamkniety obieg czy w odnawialne Zrédla energii. Jako przyszto$¢ zarzadza-
nia finansami zréwnowazonych tancuchéw dostaw wskazywana jest technologia
blockchain, ktéra ulatwi konfiguracje mechanizmoéw przeznaczonych specjalnie
dla SSCE otworzy droge dla bardziej skutecznych, bezpiecznych i zréwnowazonych
rozwigzan w zakresie finansowania fancucha dostaw, a w konsekwencji przyczyni
sie do ich rozpowszechnienia.

Do optymalizacji finansowania tanicucha dostaw wykorzystuje sie najnowsza
technologie, w tym blockchain, ktéra umozliwia bezpieczng wymiane wartosci pie-
nieznej i informacji i dzieki temu prowadzi do wspdtpracy nowego typu miedzy
uczestnikami tancucha logistycznego (Cheniin., 2020). Blockchain jest to zdecen-
tralizowana i rozproszona baza danych w modelu open source w sieci interneto-
wej o architekturze peer-to-peer (P2P) bez centralnych komputeréw i niemajaca
scentralizowanego miejsca przechowywania danych, stuzaca m.in. do ksiggowania
transakcji, zakodowana w formie algorytmoéw kryptograficznych (Nakamoto, 2008).

Nieefektywnos¢ proceséw przetwarzania wewnetrznych i zewnetrznych rozliczen
finansowych w tancuchu dostaw to oprocz niskiej swiadomosci gtéwna przeszkoda
we wdrazaniu SCE Mimo postepujacej informatyzacji proceséw w tancuchach prze-
twarzanie transakcji finansowych w wigkszosci korporacji pozostaje w tradycyjnej
formie papierowej (More i Basu 2013). Skutkiem sg op6znienia w ptatnosciach, wyz-
szy wskaznik cyklu regulowania naleznosci (days sales outstanding, DSO) i w efekcie
zwigkszone zapotrzebowanie na kapitat obrotowy. W wielu firmach funkcjonujacych
na minimalnych marzach nawet niewielkie op6znienia moga mie¢ powazne skutki
dla ich plynnosci. Ponadto czesto przeptyw towaréw wzdtuz tancucha jest niewy-
starczajaco transparentny. Rozwdj technologii blockchain moze by¢ odpowiedzia
na te wyzwania (More i Basu, 2013) poprzez dostarczanie odpornej na manipulacje
historii produkeji, obstugi, konserwacji, a takze informacji o cyfrowej identyfikacji
wlasnosci i pakowania, co prowadzi do zwigkszenia przejrzystosci w fancuchu i in-
tensyfikacji procesu integracji (Ghode, Yadav, Jain i Soni, 2020). W tradycyjnych
przeptywach miedzy przedsiebiorstwami istnieje duze ryzyko zafalszowania lub
znieksztalcenia np. informacji, dokumentéw czy srodkéw pienieznych. Blockcha-
in gwarantuje uczciwosc¢ i pozwala na bezpieczne uwierzytelnienie logistyki i obie-
gu informacji w sieci. To wlasnie wyeliminowanie zakldcen przeptywu informacji
w lancuchu jest wskazywane jako najwazniejsza korzys$¢ z wdrozenia technologii
blockchain w fanicuchu dostaw, poniewaz informacje maja bezposredni wplyw na
prognozowanie produkgji i planowanie (Ghode i in., 2020).

W swoich badaniach Joon-Seok Kim i Nina Shin (2019) wykazali, ze charakte-
rystyka technologii blockchain (przejrzystos¢ informacji, niezmiennos¢ informa-
cji i inteligentne umowy) ma znaczacy pozytywny wplyw na rozwdj partnerstwa
w lancuchu dostaw, co przekiada si¢ na wyniki firmy.
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Integracja fancucha dostaw oraz wystepujace w nim relacje partnerskie sg zrod-
tem przewagi konkurencyjnej takiego fancucha, a takze majg pozytywny wpltyw na
jego wyniki finansowe, co udowodniono w licznych badaniach (Hofmann i Sertori,
2020). Wspdlczesnym wyzwaniem, na ktére odpowiedzig ma by¢ takze zarzadza-
nie finansami fancucha dostaw, jest jednak kwestia, czy beneficjentami integracji
i wspolnego zarzadzania tanicuchem dostaw sa tylko jego liderzy, czy réwniez do-
stawcy i odbiorcy - mniejsze podmioty, o stabszej sile przetargowej, nalezace do
tanicucha. Czestym zjawiskiem jest przerzucanie dzialan i kosztéw systemoéw za-
rzadzania tancuchem dostaw na dostawcéw i dystrybutoréw (Subramani, 2004).
Szansg na zmniejszenie nieréwnosci w fancuchu w podziale korzysci jest uspraw-
nienie wymiany informacji, wskutek czego producent znaczgco obniza poziom za-
pasow i zmniejsza koszty, co z kolei daje sprzedawcom szanse negocjowania z nim
warunkow finansowych i operacyjnych takich jak:

- obnizka ceny w celu zmniejszenia kosztéw zmiennych sprzedawcy,

- skrocenie czasu realizacji, aby zmniejszy¢ koszty utrzymania zapaséw detalisty
przed udostepnieniem informacji o sprzedazy producentowi,

~ uzycie wspdlnego programu VMI® w celu zmniejszenia kosztéw ogélnych i kosz-

tow obslugi sprzedawcy (Lee, So i Tang, 2000).

Najlepiej, jesli wymiana informacji odbedzie si¢ przez internet zamiast kosztow-
nych EDI, aby wlaczy¢ takze mniejszych detalistow, a takze zwigkszy¢ zakres wy-
mienianych informacji (Frohlich i Westbrook, 2001).

T. Russel Crook i James G. Combs (2007) zauwazaja, ze wazne jest nie tylko od-
noszenie zysku finansowego przez mniejsze podmioty tancucha dostaw, ale rowniez
to, jak duze sg te korzysci w poréwnaniu z partnerami z fancucha. W licznych bada-
niach (D’Avanzo, Hans i Van Wassenhove, 2003; Ellinger i in., 2011; Greer i Theuri,
2012) wykazano, ze liderzy lancuchéw dostaw charakteryzuja sie lepsza kondycja
finansowa niz ich partnerzy z tancuchéw dostaw i konkurenci, osiggajac lepsze wy-
niki w takich kategoriach, jak stopa wzrostu kapitalizacji, wskaznik Altmana’, ksie-
gowane koszty czy wskazniki plynnosci (Hofmann i Sertori, 2020). Jednoczesnie
czesto nie wiedza, jak i w co inwestowa¢ w swoim fancuchu, aby maksymalizowa¢
wyniki biznesowe (D’Avanzo i in. 2003).

Poprawa wynikéw finansowych lidera fancucha moze mie¢ zasadniczo dwie
przyczyny. Pierwsza jest jego samodzielna sifa, ptynaca réwniez ze wspétpracy cha-
rakteryzujacej si¢ asymetrig sity i zachowania oportunistycznego. W takiej sytuacji
wynik finansowy lidera fancucha poprawia si¢ kosztem jego stabszych kooperantdow,
ktérzy ponosza koszty wdrozenia wymaganego oprogramowania, redukuja marze
lub w przypadku kupcow zgadzaja si¢ przyjac¢ narzucone kwoty. W drugiej sytu-

* Vendor managed inventory — system zarzadzania zapasami klienta przez dostawce.
* Tzw. Z-score obliczany na podstawie pigciu wskaznikéw finansowych, wskazuje prawdopodobien-
stwo bankructwa spétki.
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acji wskazniki finansowe przedsigbiorstwa lidera fancucha poprawiajg sie, jednak
dzieje si¢ to w wyniku kooperacji w fancuchu, dzigki integracji, wspotzaleznosci,
przekazywaniu wiedzy i uczeniu si¢ partneréw. W tabeli 1 przedstawiono rodza-
je wspolpracy partnerskiej wedtug Tonyego Hinesa (2004, s. 180). Partnerstwo
oportunistyczne odpowiada sytuacji, gdzie tylko lider tanicucha odnosi korzysci fi-
nansowe ze wspolpracy, w pozostalych typach wspoétpracy zyskuje takze mniejszy
dostawca lub dystrybutor.

Tabela 1. Typy kooperacji w lanicuchu dostaw

Typ wspolpracy Cechy
Partnerstwo opor- | - jeden z kooperantéw wykonuje zadania, ktérych drugi nie chce juz wyko-
tunistyczne nywac

- jeden z kooperantéw zyskuje, drugi traci
- brak wartosci dodanej dla klienta i pozytywnego wplywu kooperacji na re-
dukeje kosztow czy efektywnos¢ tancucha

Partnerstwo - skuteczne wywieranie nacisku na kluczowe kompetencje partnera

- obaj partnerzy odnosza korzysci, cho¢ nie w réwnym stopniu

- konsument otrzymuje pewne korzysci, koszty i skuteczno$¢ przesuwaja sie
wewngatrz fancucha

Sojusz strategiczny | - integracja kompetencji oraz podzial zadan zgodnie z kluczowymi kompe-
tencjami

- duza warto$¢ dodana dla klienta

- wzrost sprawnosci tancucha dostaw

Zrédlo: (Gasowska, 2014, s. 214).

Przedsiebiorstwo moze zachowa¢ tak osiggniete zasoby finansowe w postaci
zysku zatrzymanego lub przekaza¢ akcjonariuszom, moze takze redystrybuowac
je w fancuchu dostaw, co nazywamy tzw. finansowym efektem rozlania (financial
spillover effect) (Hofmann i Sertori, 2020). Z takiego rozwigzania korzystajg firmy
dostrzegajace korzysci ze wzajemnej zalezno$ci i zaufania partneréow w tancuchu.
W badaniach wykazano (Patatoukas, 2012), ze gtéwne finansowe korzysci, ktore
mozna wskaza¢ w wypadku firm - dostawcow lideréw tancucha, to skrocenie cyklu
konwersji gotéwki (cash conversion cycle, CCC), poprawa wskaznikéw ptynnosci,
zmniejszenie poziomu zapaséw i w mniejszym stopniu skrécenie cyklu operacyjne-
go. Natomiast klienci lideréw skracajg dzigki wspotpracy przede wszystkim diugos¢
cyklu operacyjnego, a CCC pozostaje na podobnym poziomie. Wszystkie firmy na-
lezace do fancucha zyskujg wigksza zdolno$¢ do wypetniania zobowigzan krétko-
terminowych oraz poprawe efektywnosci dzieki transferowi wiedzy. Czesto wsréd
stabszych kooperantéw w fancuchu wystepuje jednak problem obnizenia rentow-
nosci i uzaleznienia od lidera taiicucha (Hofmann i Sertori, 2020).

Do beneficjentéw finanséw tancucha dostaw naleza: firmy tworzace dany tan-
cuch dostaw, klienci oraz akcjonariusze. Kazda z tych grup moze zaobserwowac



Finanse fanicucha dostaw w obliczu wyzwan wspolczesnej logistyki 177

zaréwno finansowe, jak i pozafinansowe efekty zastosowania koncepcji SCE. Skut-
ki dla firm to wedtug Hansa Ch. Pfohla i Moritza Gomma (2009) przede wszyst-
kim obnizka kosztu finansowania zewnetrznego, a takze kosztéw operacyjnych
i zasobow (przez zmniejszenie aktywow). Kolejnym, mniej oczywistym wymie-
nianym przez nich skutkiem jest wzrost sprzedazy. Do poprawy wynikéw sprze-
dazy prowadzi¢ ma wyzsza transparentno$¢ tancucha, co skutkuje lepszym i mniej
kosztownym przeptywem informacji o popycie. Inni autorzy akcentuja utatwiony
dostep firm do kapitatu, w szczegolnosci dla matych dostawcow o wysokim ryzy-
ku dziatalnosci (Berger, Gerstenfeld i Zeng, 2004; Klapper, 2006; Tanrisever, Ceti-
nay, Reindorp i Fransoo, 2012). Kwestia ta okazala si¢ szczegdlnie istotna w czasie
kryzysu ekonomicznego lat 2007-2009, gdy liderzy tancucha stali si¢ gwarantami
plynnosci dostawcow (Ivashina i Scharfstein, 2010). Podobnego zjawiska moze-
my si¢ spodziewa¢ w wyniku kryzysu wywolanego pandemig COVID-19. Istotna
kwestia poza wielkoscig i majatkiem przedsiebiorstw fancucha jest ich lokalizacja -
przedsiebiorstwo lidera zwykle jest zlokalizowane na rozwinietym rynku, w stabil-
nym otoczeniu o nizszej stopie procentowej, natomiast dostawcy pochodzg z krajow
rozwijajacych si¢ z wyzszym ryzykiem i wyzszymi stopami procentowymi (Jansen,
2016, s. 20, za: de Goeij, 2014).

Wesley S. Randall i M. Theodore Farris (2009) zwrocili z kolei uwage na poza-
finansowe skutki: lepsza wspotprace dzigki wzrostowi zaufania, zaangazowania
i opfacalno$ci w ramach tancucha. John J. Coyle, Edward J. Bardi i C. John Langley
(2003) wskazuja kolejne efekty SCE takie jak obnizenie poziomu zapaséw, wyzszy
poziom obstugi klienta (dzigki wiekszej terminowosci i niezawodnosci dostaw), ob-
nizenie kosztow transportu i magazynowania, obnizenie ryzyka w fancuchu oraz
w firmach pelnigcych funkcje dostawcéw. Obnizenie ryzyka dotyczy zaréwno ryzyka
bankructwa wsréd podmiotéw danego tancucha, szczegdlnie poprzez zastosowa-
nie faktoringu (Klapper, 2006), jak i ryzyka wynikajacego z zagrozen i niestabilno-
$ci przeptywow $rodkéw pienieznych (Pfohl, 2006). W drugim z wymienionych
przypadkéw beneficjentami sg przede wszystkim akcjonariusze. Niestabilnos¢ jest
eliminowana poprzez wszelkie dzialania integrujace, w tym wzajemne finansowa-
nie i preferencyjne oferty, rabaty. Inne finansowe procesy zarzadzania tancuchem
dostaw korzystne dla akcjonariuszy przytaczane przez Hansa Ch. Pfohla (2006) to
zwigkszenie i przyspieszenie przeplywu srodkéw pienigznych, osiggane np. przez
outsourcing proceséw innych niz kluczowe, oraz skrdcenie czasu realizacji zamo-
wienia dzieki automatyzacji.

Zdaniem Pfohla (2006), o skuteczno$ci zarzgdzania finansami faiicucha dostaw
$wiadczy wypracowanie réznego rodzaju korzysci oraz maksymalizacja rynkowe;
warto$ci dodanej dla wszystkich uczestnikow sieci dostaw, natomiast o efektyw-
nosci — zmniejszenie kosztu lub potrzeby finansowania (Gelsomino, de Boer i Ste-
eman, 2017). Efektywnos¢ zarzadzania finansami w fanicuchu dostaw jest faczona
ze stopniem integracji tego tancucha, zgodnie z regula: im wigkszy stopien integra-
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¢ji, tym wigksze potencjalne korzysci ptynace z zarzadzania finansami w fancuchu
dostaw. Analiza efektywnosci tego zarzadzania powinna by¢ wigc przeprowadza-
na z uwzglednieniem stopnia integracji fancucha, a okreslenie stopnia integracji
na podstawie wybranych miernikéw powinno poprzedza¢ taka analiz¢. Rozmiar
korzysci z wykorzystania koncepcji SCF wynika ze stopnia integracji danego tan-
cucha, a nie z wielko$ci przedsiebiorstwa petnigcego funkcje jego lidera. Ponadto
istotny jest charakter relacji partnerskich, a wiec odnoszenie korzysci przez wszyst-
kich uczestnikow fancucha czy sieci, w odréznieniu od tzw. partnerstwa oportu-
nistycznego. Kreowanie wartosci dodanej* jest szczegélnie skuteczne w wypadku
przedsiebiorstw funkcjonujacych w ramach modelu symbiotycznego (Banaszyk,
2018). Podmioty tworzace sieciowg konfiguracje organizacji fancucha dostaw opie-
rajg swoja wspolprace na zasadzie outsourcingu, a w skrajnych przypadkach - na
klastrach scalajgcych centra logistyczne. Dzigki takiemu funkcjonowaniu mozliwe
sa wzrost dochodow i zwiekszenie udzialu w rynku, a w konsekwencji podniesie-
nie warto$ci firmy dla akcjonariuszy. Wedlug badan przytaczanych przez Jana H.
Jansena (Hofmann i Kotzab, 2010, za: Jansen, 2016, s. 135), racjonalne zarzadzanie
finansami fancucha dostaw umozliwia jego liderowi redukcje kapitatu obrotowego
nawet o 40%, a takze znaczgcg redukcje kosztow kapitalu dzieki poprawie oceny
zdolnosci kredytowej. Strategia zarzadzania finansami fancucha dostaw ma zatem
wplyw na dochéd z dziatalnosci operacyjnej i ekonomiczng warto$¢ dodang przed-
siebiorstw tanicucha (Coyle i in., 2003).

Zakonczenie

Usystematyzowanie wiedzy z zakresu finanséw tancucha dostaw pozwolilo na
krytyczng ocene informacji z tego zakresu oraz identyfikacje najwazniejszych teo-
rii i aspektéw zwiazanych z finansami w logistyce. W konsekwencji mozliwe byto
opracowanie zespotu metod stuzacych do zarzadzania finansami tancucha dostaw.
Zbior ten wyrdzniono na podstawie zroznicowanej literatury i nie jest on zamkniety.

Stwierdzono wystepowanie bogatej anglojezycznej literatury na temat zréwno-
wazonego fancucha dostaw, powiagzanej z trendem ,,zielonej logistyki”, brak jednak
analiz i metod pomiaru korzysci i kosztéw tej koncepcji. Do efektywnego ksztatto-
wania zrownowazonych fancuchow dostaw moze by¢ wykorzystywana technologia
blockchain. Technologia ta umozliwia przede wszystkim bezpieczng realizacje pro-
cesow logistycznych poprzez wykluczenie zakldcen w przeptywie informacji w ca-
tym tancuchu dostaw. Przysztoscia SCF moze by¢ wykorzystanie w inwestycjach
zwigzanych z ekologig i rozwojem zréwnowazonym, np. wspomnianym w tekscie

* W ekonomii warto$¢ dodana to réznica miedzy wartoscig wyprodukowanego dobra a kosztem
materiatéw uzytych do produkeji (Samuelson i Nordhaus, 2012, s. 396).
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tzw. impact investing, takich metod jak crowdfunding udzialowy i venture capital.
Autorki zwrdcily tez uwage na zréznicowanie skutkéw SCF w zaleznosci od roli,
ktora podmiot odgrywa w fancuchu. W tym kontekscie bardzo wazny jest tez trend
redystrybucji zyskow wewnatrz tancucha dostaw, a wiec wsparcie lideréw dla kon-
trahentéw o tradycyjnie mniejszej sile przetargowej — dostawcow duzych detali-
stow, firm zaopatrujacych i nalezacych do sieci dystrybucji duzych producentow.

W niniejszym rozdziale zdefiniowano réwniez gléwne skutki prawidlowego za-
rzadzania finansami fancucha dostaw, ktére podzielono na finansowe i niefinanso-
we. Do finansowych naleza:

- obnizka kosztow,

- zwiekszenie sprzedazy,

- latwiejszy dostep do kapitatu, zwlaszcza dla matych przedsigbiorstw,

- mozliwo$¢ wspotfinansowania przedsiewzigd,

- wieksze bezpieczenstwo inwestycji,

- przyspieszenie przeplywu srodkéw pienieznych,

- maksymalizacja rynkowej warto$ci dodanej dla wszystkich uczestnikéw tancu-
cha logistycznego.

Z kolei wsrdd skutkéw niefinansowych wyrdzniono:

- lepsza wspotprace przedsigbiorstw o charakterze partnerskim,
- wieksza integracje w tancuchu logistycznym,

- wzrost zaufania w ramach catej sieci,

- wyzszy poziom obstugi klienta.

Niniejszym rozdzial ma charakter teoretyczno-koncepcyjny, dlatego wymaga dal-
szych badan empirycznych. Otwartym zagadnieniem jest zebranie i opisanie szcze-
goétowych przypadkéw zarzadzania SCF w danych przedsiebiorstwach. Dynamiczny
wzrost popularnosci koncepcji wérdd kadry zarzadzajacej, przede wszystkim du-
zymi firmami, ograniczona liczba opracowan teoretycznych i badan empirycznych
w Polsce i Europie, a takze brak usystematyzowanej metodyki s przyczynkiem do
dalszych badan w obszarze finanséw tanicucha dostaw.
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Abstract: The main purpose of the study is to assess the financial standing of Polish trans-
port companies listed on the Warsaw Stock Exchange in 2010-2019. Initial considerations
were devoted to theoretical aspects relating to the financial standing of enterprises. The
main part of the work contains the results of the research related to the undertaken issues.
Integrated financial standing indicators were created on the basis of which the ranking
of companies was prepared. At the end of the work, conclusions and recommendations
for managers of economic entities in the transport and logistics sector were presented.
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Wstep

Standing finansowy przedsiebiorstwa jest oceng jego zdolnosci kredytowej. W li-
teraturze przedmiotu jest czesto utozsamiany z sytuacja finansowo-majatkowas,

Sugerowane cytowanie:

Misztal, A. (2022). Standing finansowy spotek sektora transport i logistyka notowanych na gtéwnym rynku Gietdy
Papieréw Wartosciowych w Warszawie w latach 2010-2019. W: S. Konecka i A. Lupicka (red.), Logistykacja gospo-
darki swiatowej (s. 183-194). Poznan: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
https://doi.org/10.18559/978-83-8211-106-4/13


https://doi.org/10.18559/978-83-8211-106-4/13
https://orcid.org/0000-0002-7455-5290
https://doi.org/10.18559/978-83-8211-106-4/13

184 Anna Misztal

kondycja finansowa. Nalezy jednakze podkresli¢, ze zdaniem niektérych badaczy
obszar jego oceny jest wezszy. Stanowi on miare wiarygodnosci przedsiebiorstwa
oraz zdolnosci do terminowej regulacji zobowigzan. Standing finansowy ma klu-
czowe znaczenie dla rozwoju przedsigbiorstwa, gdyz od jego ewaluacji jest uza-
leznione nie tylko uzyskanie kredytu, ale réwniez warunki, na jakich zostanie on
udzielony. Utozsamiany jest on z sitg ekonomiczng, pozycja rynkowa czy tez sytua-
cja finansowa podmiotu gospodarczego. Jest determinowany przez liczne czynniki,
w tym posiadane aktywa, dostepnos¢ do zewnetrznych zrédet kapitatu, site rynko-
wa i pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa, dostepnos¢ i jakos¢ kapitatu ludz-
kiego oraz sprawnos¢ zarzadzania organizacja. W ocenie standingu finansowego
wykorzystuje si¢ zestawy wskaznikow analizy finansowej odnoszace sie do takich
obszaréw jak ptynnos¢, zadtuzenie, sprawno$¢ dziatania i rentowno$¢. W niniej-
szym rozdziale wykorzystano informacje pochodzgce ze sprawozdan finansowych
analizowanych spétek akcyjnych. Opierajac si¢ na wybranych danych, opracowa-
no syntetyczne wskazniki jego oceny, ktére pozwolily na przeprowadzenie analizy
poréwnawczej i uporzadkowanie analizowanych podmiotéw pod katem poziomu
standingu finansowego.

Standing finansowy i jego ocena - wybrane zagadnienia teoretyczne

Standing finansowy jest pojeciem zblizonym do takich terminoéw jak ,,kondycja fi-
nansowa’ i ,sytuacja finansowa”. W literaturze przedmiotu sg one bardzo czesto ze
sobg utozsamiane, co wiaze si¢ z ich zblizong trescig i zakresem pojeciowym (Ku-
cinski, 2018, s. 131). Sytuacja finansowa przedsigbiorstwa (kondycja finansowa) od-
grywa wazna role przy ocenie jego zdolnosci kredytowej. Oznacza ona ,,0siaggniete
wyniki, stany zasobow i oparte na nich perspektywy rozwoju” (Bednarski i Was-
niewski, 1996, s. 315). Kondycja finansowa przedsiebiorstwa moze by¢ definiowana
jako ,,sytuacja, pozycja finansowa przedsigbiorstwa, bedaca rezultatem podejmowa-
nych przez ten podmiot decyzji gospodarczych i zwigzanych z tym jego perspektyw
przyszlosciowych” (Sieminska, 2002, s. 31). Moze réwniez oznacza¢ ,,stan finanso-
wy w okreslonym okresie” (Kowalak, 2008, s. 11) badz tez ,,zdolno$¢ przedsiebior-
stwa do zachowania wyplacalnosci (splaty zadtuzenia), przynoszenia zyskéw oraz
powigkszania majatku i kapitatu wlasnego” (Kowalak, 2008, s. 11).

Do oceny kondycji finansowej wykorzystuje si¢ dane pochodzace z bilansu,
rachunku zyskow i strat, rachunku przeptywow pienieznych, a takze z ewidencji
ksiegowej. Podstawowymi obszarami oceny kondycji podmiotu gospodarczego sa
zyskowno$¢ oraz zdolnos$¢ do splaty zobowigzan krétko- i dtugoterminowych. Po-
nadto analizie poddawana jest sprawno$¢ i efektywnos¢ zarzadzania przedsigbior-
stwem. Ewaluacji podlegaja rowniez zdolno$¢ kredytowa oraz zdolnos¢ platnicza
podmiotu gospodarczego czy tez ogdlny poziom zadluzenia (Wypych, 2000, s. 180).
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Sytuacja finansowa moze by¢ utozsamiana z pojeciem standingu finansowego,
ktérego wyznacznikiem jest zajmowana pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa
na rynku, jego sita ekonomiczna oraz wiarygodnos¢ (Bien, 1999, s. 11).

Standing finansowy przedsigbiorstwa to opinia o sytuacji ekonomiczno-finan-
sowej determinowana przez pltynnos¢, rentownos¢, sprawnos¢ dziatania i poziom
zadluzenia. Nalezy jednakze podkresli¢, ze niektorzy badacze przedmiotu wska-
zuja, Ze jego utozsamianie z kondycja finansowy jest bledne, gdyz kondycja jest
terminem szerszym, obejmujacym bardziej ztozong problematyke. Ocena stan-
dingu finansowego podmiotu gospodarczego jest dokonywana przez instytucje
finansowe, inwestoréw na rynku kapitalowym, a takze kontrahentéw (Szczgsny,
2012, s. 45-47).

Standing finansowy przedsiebiorstwa obejmuje oceng danych finansowych i pozy-
¢ji zajmowanej na rynku, co pozwala na ewaluacje¢ jego mozliwosci ekonomicznych,
a w dalszej kolejnosci na podejmowanie strategicznych decyzji (Mach-Mockallo,
2009). Moze by¢ utozsamiany z jego zdolnoscig kredytowa. Poziom standingu nie
tylko decyduje o przyznanym kredycie, ale réwniez ma istotne znaczenie dla wa-
runkow, na jakich odbedzie si¢ finansowanie (Comperia, b.d.).

W ocenie standingu finansowego wykorzystuje si¢ dane mierzalne, ktére sg pod-
stawg dla analizy finansowo-majatkowej, oraz informacje niemierzalne odnoszace
sie do takich obszaréw jak: wlasciciele przedsiebiorstwa, jego rada nadzorcza, ka-
dra zarzadzajaca przedsigbiorstwem, pracownicy, organizacja pracy przedsigbior-
stwa, zarzadzanie ryzykiem, kontrola wewnetrzna, pozycja przedsiebiorstwa, stan
majatkowy oraz plany rozwoju (Zaleska, 2012, s. 173-174).

Z punktu widzenia podjetych rozwazan do oceny standingu finansowego wy-
korzystano dane o charakterze ilo§ciowym. Przeanalizowano nastepujace rodzaje
wskaznikow (Bednarski, 2007; Gabrusewicz, 2019; Gad, 2015, s. 69-77; Sierpinska
i Jachna, 2020):

- wskazniki ptynnosci finansowej, w tym wskaznik biezacej ptynnosci finansowej
(aktywa biezace / zobowigzania krétkoterminowe), wskaznik podwyzszonej
plynnosci finansowej ((aktywa biezace — zapasy - rozliczenia miedzyokresowe
czynne) / zobowigzania krétkoterminowe), wyplacalnosci gotéwkowej (Srodki
pieni¢zne/ zobowigzania krétkoterminowe);

- wskazniki rentownosci — wskaznik rentowno$ci kapitaléw wlasnych ROE (zysk
netto / kapital wlasny), wskaznik rentownosci aktywéw ROA (zysk netto / ak-
tywa ogdtem), wskaznik rentownosci sprzedazy ROS (zysk netto / przychody
netto ze sprzedazy);

- wskazniki sprawnosci dzialania, w tym cykl naleznosci (naleznosci x 365/sprze-
daz), zapasy w dniach (zapasy x 365/sprzedaz), wskaznik rotacji zapasow (sprze-
daz/zapasy), wskaznik rotacji aktywow ogoétem (sprzedaz / aktywa ogdtem),
wskaznik rotacji majatku obrotowego (sprzedaz netto / przecigtny stan majatku
obrotowego);
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- wskazniki struktury, w tym wskaznik udzialu kapitaléw wlasnych w finansowa-
niu majatku (kapital wlasny / aktywa ogétem), wskaznik ogélnego zadtuzenia
(zobowigzania ogdtem / aktywa ogdtem), wskaznik udziatu zobowiazan krot-
koterminowych w zobowigzaniach ogoétem.

Metodyka badania

Podstawowym celem badania byla ocena standingu finansowego polskich spétek

sektora TSL notowanych na Gtéwnym Rynku Gieldy Papieréw Wartosciowych

w Warszawie w latach 2010-2019. Dane zaczerpnigto ze sprawozdan finansowych

spolek. Analiz¢ badawcza i wnioskowanie oparto na grupie spotek z réznych seg-

ment6éw sektora transport i logistyka, réznorodnie powigzanych z dziatalnoscig
transportowy, w tym:

- OT Logistics SA i PKP Cargo SA - przewoznicy tadunkéw masowych w trans-
porcie kolejowym oraz operatorzy terminali intermodalnych,

- Stalexport Autostrady SA - spétka zajmuje si¢ eksploatacja i utrzymaniem od-
cinka autostrady A4 Katowice-Krakdw,

— Zastal SA (obecna nazwa spoétki Polska Grupa Fotowoltaiczna SA) — spétka pro-
dukuje zestawy fotowoltaiczne, produkuje i remontuje tabor kolejowy (w szcze-
golnosci wagony towarowe i lokomotywy) oraz produkuje konstrukeje stalowe,

- KDM Shipping Public Limited - jest jednym z lideréw ukrainskiej branzy ze-
glugi wodnej, koncentrujace si¢ na niszowym segmencie transportu rzeczno-
-morskiego suchych towar6w masowych w rejonie Morza Czarnego, Azowskiego
i Sr6dziemnego, a takze buduje i remontuje statki,

- Enter Air SA - jest polska turystyczna linig lotnicza i liderem rynku turystyczne-
go w Polsce, obstugujaca wszystkie najwieksze lotnicze rynki czarterowe Europy,

— Trans Polonia SA- operator transportowo-logistyczny.

Bardzo mala préba badawcza i bardzo réznorodna dziatalno$¢ badanych spotek

sprawiaja, ze wyniki badan nie s reprezentatywne.

Postawiono nastepujaca hipoteze badawcza: Standing finansowy spotek sek-
tora TSL notowanych na GPW w Warszawie w latach 2010-2019 wykazuje trend
rosnacy. W celu jej zweryfikowania przeprowadzono analize, ktora objeta naste-
pujace etapy:

- przedstawiono wybrane dane statystyczne dotyczace sktadowych obszaréw oce-
ny standingu finansowego;

- opracowano wskazniki syntetyczne standingu finansowego;

- wyznaczono linie trendu dla syntetycznych wskaznikow standingu finansowego
podmiotéw gospodarczych.

Wskazniki syntetyczne opracowano na podstawie wskaznikéw analitycznych,
majacych rozne jednostki miary, stad tez przeprowadzono standaryzacje¢ zmien-
nych z wykorzystaniem nastepujacego wzoru:
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1
Xnk _;zXnk
Sank = = >
Z(Xnk - Xk )2
i=1
w

gdzie:

SF, , - standaryzowana warto$¢ k-tej zmiennej w i-tej jednostce,

k=1,2,3,...,n

X, — warto$¢ k-tej zmiennej w i-tej jednostce,

w — liczba obserwacji.

Wystandaryzowany wskaznik standingu finansowego spofek sektora TSL obli-
czono dla dziesieciu obserwacji rocznych od 2010 do 2019 roku. Wyjatek stanowia
przedsigbiorstwa Enter AIR SA oraz KDM Shipping Public Limited, gdzie ze wzgledu
na ograniczong dostepnos¢ do danych przeanalizowano osiem okresow badawczych.
Do utworzenia syntetycznego wskaznika standingu finansowego przedsiebiorstw
wykorzystano zaréwno stymulanty, jak i destymulanty. W przyjetej procedurze ba-
dawczej dokonano zamiany destymulant na stymulanty, zmieniajac znaki plus na
minus i odwrotnie. W dalszej kolejnosci wyznaczono dla kazdego obiektu synte-
tyczny wskaznik standingu finansowego bedacy suma standaryzowanych wartosci
czastkowych, korzystajac ze wzoru:

SE, =Y ypi=1...m,

gdzie: =

SF, — wskaznik standingu finansowego w roku t,

y; - standaryzowana warto$c j-tej cechy w i-tym obiekcie

n - liczba badanych cech.

Do zbudowania wskaznika syntetycznego wykorzystano nastepujace wskazni-
ki analityczne:

- stymulanty: wskaznik biezacej ptynnosci finansowej, wskaznik podwyzszonej
plynnosci, wskaznik wyptacalnosci gotéwkowej, rentowno$¢ kapitatéw wias-
nych, rentownos¢ aktywow ogoélem, rentowno$¢ sprzedazy, obrét zapasami,
rotacja aktywow ogotem, rotacja aktywow obrotowych, wskaznik struktury ka-
pitatu, finansowania majatku;

- destymulanty: naleznosci, zapasy w dniach, wskaznik ogdlnego zadtuzenia,
wskaznik udziatu zobowigzan krétkoterminowych w zobowigzaniach ogétem.
W celu sprawdzenia zalezno$ci pomiedzy ksztaltowaniem si¢ standingu finan-

sowego spolek a zmienng czas (t) przeprowadzono estymacj¢ za pomocg klasycz-

nej metody najmniejszych kwadratéw (KMNK). Réwnanie regresji wyznaczono
zgodnie ze wzorem:

V=>(y;-7) =D 2z =min=0.
= =
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Wyniki badania

Wybrane statystyki opisowe do wskaznikow biezacej ptynnosci finansowej (WBPEF),
podwyzszonej plynnosci finansowej (WPPF), wyplacalnosci gotéwkowej (WWG),
rentownosci kapitatéw wlasnych (ROE), rentownosci aktywow ogétem (ROA), ren-
townosci sprzedazy (ROS) przedstawiono w tabeli 1. Najwyzszy poziom media-
ny wskaznika WBPF odnotowano w spétce KDM Shipping Public Limited (5,06),
najnizszy za$ w przypadku spotki Enter Air SA (0,84). Najwyzszy poziom mediany
wskaznikow ROE (0,23), ROA (7%) i ROS (5%) wystapil w spotce Enter Air. W ana-

Tabela 1. Wybrane statystyki opisowe dla wskaznikow plynnosci i rentowno$ci

Spotka Statystyka| WBPF WPPF WWG ROE ROA ROS
Enter Air SA mediana 0,84 0,83 0,30 0,23 0,07 0,05
$rednia 0,95 0,94 0,37 0,29 0,06 0,04

max 1,62 1,60 1,06 0,41 0,08 0,06

min 0,74 0,72 0,10 0,20 0,05 0,01

KDM Shipping | mediana 5,06 4,47 3,13 0,07 0,06 0,13
Public Limited | grednia 4,04 3,63 2,54 0,10 0,05 0,04
max 5,75 5,31 4,01 0,59 0,42 0,49

min 0,70 0,62 0,02 -0,28 -0,25 -0,60

OT Logistics mediana 0,87 0,84 0,16 0,10 0,03 0,03
SA érednia 0,88 0,86 0,20 -0,29 0,02 0,01
max 1,28 1,26 0,41 0,33 0,06 0,06

min 0,41 0,40 0,07 -2,88 -0,09 -0,11

PKP Cargo SA | mediana 1,30 1,19 0,29 0,02 0,01 0,02
$rednia 1,27 1,16 0,32 0,04 0,02 0,02

max 1,59 1,51 0,65 0,14 0,08 0,07

min 0,91 0,78 0,12 -0,04 -0,02 -0,03

Stalexport SA | mediana 1,47 1,46 1,33 0,22 0,06 0,30
$rednia 1,64 1,62 1,41 0,18 0,06 0,31

max 2,39 2,37 2,07 0,29 0,14 0,58

min 1,10 1,09 0,70 0,06 0,01 0,06

Trans Polo- mediana 1,39 1,38 0,35 0,12 0,04 0,04
nia SA érednia 1,48 1,47 0,40 0,14 0,06 0,05
max 2,08 2,08 0,94 0,40 0,16 0,09

min 1,08 1,05 0,15 0,02 0,01 0,01

Zastal SA mediana 1,55 1,37 0,08 -0,04 -0,02 -0,10
$rednia 3,51 3,38 1,21 -0,19 -0,02 1,15

max 13,29 13,19 10,86 0,34 0,27 13,09

min 0,32 0,32 0,01 -1,35 -0,25 -1,24

Zrédlo: na podstawie sprawozdan finansowych spétek gieldowych.
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lizowanym okresie spétki KDM Shipping Public Limited, OT Logistics SA, PKP
Cargo i Zastal odnotowaly w poszczegolnych okresach strate finansowa.

Statystyki dla pozostalych wskaznikéw przedstawiono w tabeli 2. Najwyzsza
warto$¢ mediany wskaznika cykl naleznosci odnotowano w przypadku spotki Za-
stal SA (90,17), najnizsza za$ w Enter Air SA (21,39). Najwyzsza warto$¢ mediany
wskaznika rotacji aktywéw odnotowano w Enter Air (1,42). Najwyzsza mediana
wskaznika ogélnego zadluzenia wyniosta 0,77 (Enter Air SA). Najwyzsza wartos¢
wskaznika zadluzenia ogélnego w analizowanym okresie wyniosta 0,87 w spétkach
Enter Air oraz Stalexport Autostrady SA.

Syntetyczny wskaznik standingu finansowego przedstawiono w tabeli 3. Wyzna-
czony wskaznik SF zgodnie z zalozeniami moze si¢ waha¢ od -3 do 3. Najwyzsza
warto$¢ wskaznika odnotowano w spétce KDM Shipping Public Limited (0,98), naj-
nizsza za$ w spolce Enter Air SA (-1,14). Najwyzsza warto$¢ mediany odnotowano
w spolce KDM Shipping Public Limited (0,36), najnizsza za$ w przedsiebiorstwie
Trans Polonia SA (0,06) (tab. 3).

Najwyzsza wartos¢ mediany wskaznika odnotowano w spoice KDM Shipping
Public Limited (0,36), PKP Cargo (0,27) i OT Logistics SA (0,27), najnizszg zas
w spolce Enter Air SA (-0,25) (tab. 3, rys. 1).

W celu zweryfikowania hipotezy gléwnej przeprowadzono estymacje ze zmien-
ng zalezng czas (t, po to, aby oceni¢, jak syntetyczny wskaznik standingu finanso-
wego rozkladat sie w latach 2010-2019 (tab. 4).

Zgodnie z uzyskanymi wynikami w wiekszosci analizowanych podmiotéw od-
notowano istotng statystycznie zalezno$¢ pomiedzy zmienng czas () a standingiem

KDM I 0,36
PKP I 0,27

OT I 0,27

Zasta] I (13

Stalexport NG (0,17
Transpolonia NN 0,06
-0,25 I Enter
-0,3 -0,2 -0,1 0 0,1 0,2 0,3 0,4

Rysunek 1. Mediana syntetycznego wskaznika standingu finansowego

Zrédlo: opracowano na podstawie sprawozdarn finansowych spétek gieldowych.
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finansowym (SF). Wyjatkiem jest tu spétka KDM Public Shipping Limited, gdzie
wspdlczynnik a, przy zmiennej t wyni6st 0,01, jednakze po przeprowadzeniu testu
t-Studenta i obliczeniu statystyki p okazalo sig, Ze jest on nieistotny statystycznie.
Ponadto wspotczynnik determinacji wynidst zero.

Tabela 4. Wyniki estymacji przeprowadzonej KMNK (SF=a +a, t)

Spotka Wspolczynnik Blad stand. ts_tsatt:(slzllz Wartosé p R?

Enter Air a, 0,96 0,27 3,564 0,0119 0,81
a, -0,20 0,04 -5,096 0,0022

KDM Shipping | a, 0,17 0,64 0,267 0,7984 0
a, 0,01 0,13 0,04704 0,964

OT Logistics a, 0,85 0,28 3,002 0,0170 0,59
a, -0,15 0,05 -3,386 0,0096

PKP Cargo a, 0,95 0,22 4,39 0,0023 0,75
a, -0,17 0,04 —4,952 0,0011

Stalexport a, 0,70 0,26 2,675 0,0282 0,53
a, -0,13 0,04 -3,017 0,0166

Trans Polonia a, 0,75 0,15 4,94 0,0011 0,8
a, -0,14 0,02 —5,573 0,0005

Zastal a, 0,99 0,21 4,723 0,0015 0,78
a, -0,18 0,03 -5,328 0,0007

Zrédlo: opracowano na podstawie sprawozdan finansowych spétek gieldowych.

W pozostalych przypadkach wystepuje istotna statystycznie zalezno$¢ pomigdzy
analizowanymi zmiennymi. Nalezy podkresli¢, ze wspdtczynniki a, przy zmiennej t
we wszystkich spdtkach (z wyjatkiem KDM Shipping Public Limited) przyjety war-
tosci ujemne, co oznacza, ze wskaznik standingu finansowego w latach 2010-2019
w przypadku wigkszosci analizowanych podmiotéw gospodarczych wykazywat
trend malejacy. Najbardziej ujemny trend odnotowano w przypadku spétki Enter
Air SA (wspolczynnik a, przy zmiennej ¢ wynidst -0,2), najmniej ujemny w spdtce
Stalexport Autostrady SA (-0,13).

Linia trendu dla $redniego wskaznika standingu finansowego analizowanych
spotek gietdowych przyjeta postac:

y =-0,1458¢t + 0,7687, R* = 0,6255.

Wspolczynnik przy zmiennej t (czas) wyniost -0,1458, co oznacza, ze syntetycz-
ny wskaznik mial trend ujemny. Nalezy zatem jednoznacznie odrzuci¢ postawio-
na we wstepie hipoteze badawcza méwiaca, ze ,,standing finansowy spolek sektora
TSL notowanych na GPW w Warszawie w latach 2010-2019 ma trend rosnacy”.
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Rysunek 2. Linia trendu $rednich wskaznikow standingu finansowego badanych
spolek w latach 2010-2019 dla polskich spolek transportowych

Zrédlo: opracowano na podstawie sprawozdan finansowych spétek gietdowych.

Zakonczenie

Standing finansowy przedsigbiorstwa jest utozsamiany z sytuacja finansowo-ma-
jatkowg czy tez kondycja finansowa. Stuszne jest stwierdzenie, ze jego zakres jest
jednakze wezszy i odnosi si¢ do pozycji konkurencyjnej, wiarygodnosci i sity ekono-
micznej przedsiebiorstwa na rynku. Standing finansowy jest determinowany przez
plynnos¢, rentownosé, sprawnos¢ dzialania oraz poziom zadluzenia. Wyznaczone
linie trendu dla syntetycznego wskaznika standingu finansowego wskazuja, ze we
wszystkich analizowanych przedsigbiorstwach wystapil trend ujemny. Przy tym naj-
wyzszy spadek byl widoczny w wypadku spotki Enter Air SA (a,= -0,2), najnizszy
spadek zanotowano w przypadku spéfki Stalexport Autostrady SA (&= -0,13). Linia
trendu dla $redniego wskaznika standingu finansowego wszystkich badanych pod-
miotéw przyjela postaé: y = -0,1458¢ + 0,7687, R*> = 0,6255. Oznacza to, ze $redni
wskaznik standingu finansowego ma trend ujemny i nalezy odrzuci¢ postawiona we
wstepie hipoteze badawcza méwiaca o tym, ze ,,standing finansowy spolek sekto-
ra TSL notowanych na GPW w Warszawie w latach 2010-2019 ma trend rosnacy”.

Malejacy trend wartosci SF spolek sektora TSL Rynku Gtéwnego Gieldy Papie-
réw Wartosciowych w Warszawie jest determinowany przez liczne czynniki, ktére
majg charakter zewnetrzny oraz wewnetrzny. Do czynnikéw o charakterze ze-
wnetrznym nalezy zaliczy¢ uwarunkowania i regulacje prawne, czynniki makroe-
konomiczne oraz rozwoj technologii i proceséw w miedzynarodowych taiicuchach
dostaw (wzrost ustug transportowych, wzrost poziomu konkurencyjnosci, wyzsze
koszty ustug transportowych i dostepu do technologii ICT). Niewatpliwie ogrom-
ne znaczenie ma tu wzrost oczekiwan klientéw, koniecznos¢ sprostania zasadom
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zréwnowazonego rozwoju oraz wzrost konkurencyjnosci na rynku. Do czynnikow
wewnetrznych z kolei nalezy zaliczy¢ styl zarzadzania, sytuacj¢ finansowo-majat-
kowa, stan majatku analizowanych podmiotéw gospodarczych, realizowane mo-
dele i strategie biznesowe.

Rozwdj spotek wymaga podejmowania dalszych dzialan na rzecz modernizacji
aktywow, bardziej sprawnego zarzadzania architekturg biznesowa tych podmiotéw
oraz efektywniejszego wykorzystania dostepnych zrédel finansowania. Wydaje sie,
ze spolki te maja dobre warunki do dalszego rozwoju, konieczne jest natomiast
usprawnienie wdrozonych przez nie modeli biznesowych i szybsze reagowanie na
zmiany pojawiajace si¢ w otoczeniu organizacji.
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Wstep

Wspolczesne przedsiebiorstwa logistyczne sg zbiorem funkcjonalnie zdywersyfiko-
wanych podmiotéw gospodarczych, w ktorych istota rynkowego dziatania ognisku-
je sie m.in. wokot zapewniania dostepnosci fizycznej do zréznicowanych zasobow
w wymiarach: czasowym, przestrzennym i efektywnos$ciowym. Bez wzgledu na to,
czy rozpatruje si¢ je w kontekscie przedsiebiorstw spedycyjnych i transportowych,
centréw magazynowych, czy tez wyspecjalizowanych operatoréw logistycznych,
nadrzednym celem ich funkcjonowania na rynku kapitalowym wydaje sie dazenie
do maksymalizacji warto$ci rynkowej w drodze prowadzonej dziatalnosci gospo-
darczej. Wyznacznikami kreacji warto$ci przedsigbiorstwa sg raportowany wynik
finansowy oraz znajdujace w nim odbicie rezultaty dziatania podmiotu gospodar-
czego na rynku kapitalowym. Poniewaz jest to miara wysoce podatna na sztucz-
na stymulacje, wérdd kadry kierowniczej moze rodzi¢ to pokuse intencjonalnego
ksztaltowania wykazywanego poziomu zysku (straty) w taki sposéb, aby jak najpet-
niej wykazac¢ realizacj¢ celéw wybranych grup interesariuszy jednostki.

Zasadniczym celem tego rozdzialu byto ukazanie stopnia i kierunkéw dziatan
z zakresu ksiegowego zarzadzania wynikiem finansowym, podejmowanych w spot-
kach sektora TSL notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie.
W analizach wykorzystano dwuwymiarowe podejscie do oceny zjawiska earnings
management. Koncentruje si¢ ono na analizie calkowitych dyskrecjonalnych korekt
zysku netto (discretionary accruals, DACC), wyodrebnianych za pomoca modeli Jen-
nifer J. Jones (1991) oraz Rona Kasznika (1999). Nakreslona optyka badawcza zostata
zoperacjonalizowana dodatkowo postawieniem nastgpujacych pytan badawczych:
- P1. Jak w obrebie analizowanej populacji ksztaltuje sie stopien dopasowania

wykorzystywanych modeli zarzadzania zyskiem do danych empirycznych? Czy

modele te s3 przydatne z perspektywy polskich spétek sektora TSL?

- P2. Ktére z parametréw strukturalnych analizowanych modeli zarzadzania zy-
skiem w najlepszy sposob tlumaczg ksztaltowanie wartosci korekt zysku netto?

- P.3. Czy w publicznych spétkach sektora TSL dominowaly strategie intencjonal-
nego podwyzszania, czy tez obnizania wyniku finansowego?

Badania empiryczne zostaly zrealizowane wsrdd tych spotek publicznych zasze-
regowanych przez GPW w Warszawie do sektora ,,Transport i logistyka” (GPW, b.d.;
NewConnect, b.d.), ktérych akcje byly przedmiotem obrotu na Rynku Gltéwnym
GPW lub New Connect przez co najmniej osiem lat w okresie odniesienia 2008-
2017. Do grupy tej przynalezalo jedenascie przedsigbiorstw, mianowicie:

- KDM Shipping Public Ltd., OT Logistics SA, PKP Cargo SA, Stalexport Auto-
strady SA, Trans Polonia SA oraz Zastal SA (spdtki notowane na rynku gtéw-
nym GPW) oraz

- ATC Cargo SA, Balticon SA, Forposta SA, Kupiec SA, Pro-Log SA (przedsie-
biorstwa notowane na rynku New Connect).
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Juz na wstepie zasygnalizowa¢ nalezy, ze realizowane badania empiryczne maja
charakter egzemplifikacyjny i nie predestynuja do uogélniania wysuwanych wnio-
skow na wszystkie spolki sektora TSL. Dla porzadku nalezy réwniez podkreslié, ze
zostaly one przeprowadzone z wykorzystaniem informacji finansowych zaczerp-
nietych z bazy danych Notoria Serwis SA.

Umiejscowienie zarzadzania zyskiem w systemie analizy jakosci
wyniku finansowego

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ réznorodne i niejednokrotnie sprzeczne
poglady dotyczace definiowania terminu ,,jako$¢ wyniku finansowego” (earnings
quality). Jak wskazuje Rafat Cieslik (2014, s. 62), ,problem zwigzany z jednoznacz-
ng egzegeza tego terminu wynika zaréwno z celu oraz normatywnych aspektow
funkcjonowania systemu rachunkowosci w réznych panstwach i réznych przedsie-
biorstwach, jak i szerokiego kregu uzytkownikéw informacji finansowych” W isto-
cie jako dwa gléwne kryteria ,jakosci zysku” autor ten wskazuje: wiarygodnos¢
(reliability) oraz trafnos¢ (relevance), przy czym synonimem wysokiej wiarygod-
nosci wyniku finansowego jest ta cze$¢ zysku ksiegowego, ktéra nie ma pokrycia
w zrealizowanych przeptywach pienieznych (Cieslik 2014, s. 63), odzwierciedleniem
trafnosci zysku za$ jest jego wzgledna trwalos¢, czyli wysoka zdolnos¢ do utrzy-
mania swojego poziomu w przyszfosci (Richardson, 2003, s. 49-61). Mozna zatem
zauwazyc, ze pierwsza z wymienionych kategorii opiera si¢ na alternatywnych spo-
sobach postepowania w ramach uznaniowosci w sprawozdawczosci finansowej oraz
réznorodnosci uzasadnien etycznych podejmowanych dziatan ksiegowych. Jest to
zbiezne z koncepcja ksiegowego zarzadzania zyskiem i wyrazonymi w niej mozli-
wosciami tworczej i niestandardowej interpretacji obowigzujacych zasad rachun-
kowosci (wraz z podniesionymi obawami naruszenia standardéw rachunkowosci
w procesach przetwarzania i prezentacji zdarzen gospodarczych).

Patricia Dechow, Weili Ge i Catherine Schrand (2010, s. 346 i nast.) w zrealizo-
wanych badaniach wskazali zdywersyfikowane obszary analityczne, z ktorych per-
spektywy moze by¢ oceniana jako$¢ wyniku finansowego (rys. 1). Trzy z nich, tj.
analiza réznic memorialowych, analiza stopnia wygladzania zysku oraz ocena po-
ziomu i kierunkéw realnego (rzeczowego) zarzadzania zyskiem, podkreslaja zroz-
nicowane $ciezki (sposoby) realizacji dziatan nakierowanych na maksymalizacje
zysku per saldo przez kierownictwo przedsi¢biorstwa. Wigza sie one ze sztuczng
ingerencja w wartos¢ wykazywanego wyniku finansowego zgodnie z wielowymia-
rowa koncepcja earnings management. Warto podkresli¢, ze zjawisko zarzadzania
zyskiem jest tu rozumiane szeroko — nie tylko w kontekscie ksiegowym, ale réwniez
w odniesieniu do proceséw gospodarczych majacych miejsce w przedsigbiorstwie
i wplywajacych na poziom raportowanego wyniku. Dwie kolejne z wyodrebnio-
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Rysunek 1. Obszary analityczne wykorzystywane w pomiarze jakosci wyniku
finansowego

Zré6dto: opracowano na podstawie (Dechow i in., 2010).

nych sfer (tj. trwato§¢ wyniku finansowego oraz dazenie do osiagnigcia pozada-
nego putapu wyniku finansowego) akcentuja konsekwencje (uzyskane rezultaty)
plynace z przedsiebranych dzialan z zakresu stymulowania wyniku finansowego.
Ostatnia plaszczyzna za$, odwolujaca sie do zasady konserwatyzmu, skupia swoja
uwage na indywidualnym podejsciu kadry zarzadzajacej do stosowanych postula-
tow i norm rachunkowych.

W tabeli 1 zaprezentowano blizszg charakterystyke wymiaréw analitycznych
wykorzystywanych w pomiarze jakosci wyniku finansowego zgodnie z koncepcja
Dechow, Ge i Schrand. Odzwierciedla ona jedynie zarys niezwykle zlozonej i wie-
loaspektowej problematyki rachunkowych i ekonomicznych instrumentéw inten-
cjonalnego oddzialywania na warto$¢ raportowanego zysku (straty). Skupienie
szczegblnej uwagi na zagadnieniu ksieggowego oddzialywania na wynik finansowy
jest motywowane tym, ze zjawisko to pozostaje gléwnym przedmiotem zaintere-
sowania w niniejszej cze$ci monografii.

Dzialania z zakresu zarzadzania zyskiem w wielu przypadkach wigzg si¢ z prze-
strzeganiem interesu jednostki gospodarczej, ktéry nie musi by¢ identyczny
z interesem pozostatych grup os6b wywierajacych wpltyw na osigganie celéw przed-
siebiorstwa lub podlegajacych oddzialywaniu z jego strony. Jak zauwaza Andrzej
Piosik (2016, s. 20), praktyki te ,,skutkujg brakiem wykazania (krétkoterminowe-
go) wyniku finansowego, jaki jest znany zarzadowi, a ktory bylby wykazany w spra-
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Tabela 1. Charakterystyka wymiaréw analitycznych wykorzystywanych w pomiarze jakosci
wyniku finansowego

Plaszczyzna odniesienia Charakterystyka

Ksiegowe zarzadzanie zy- | Praktyki wprowadzane w celu polepszenia informacji rachunkowych
skiem (accrual-based ear- | bedace przedmiotem uwag oraz osadéw i ocen formulowanych przez
nings management) zréznicowane grupy interesariuszy tej jednostki. W ten sposob jed-
nostka gospodarcza przedstawia sprawozdania finansowe, ktore zosta-
ty poddane filtracji za pomoca technik umozliwiajgcych generowanie
bardziej korzystnego wizerunku (firmy) na rynku, ale takze ztudzen
co do atrakcyjniejszych wynikéw mozliwych do osiagniecia (Trotman,
2003). Innymi stowy, zjawisko to polega na sztucznym stymulowaniu
zmian w warto$ciach wykazywanego zysku (straty) netto poprzez wy-
korzystanie uznaniowoéci i wariantowoéci w rachunkowosci. Jak wska-
zuje Leszek Michalczyk (2003, s. 10-11), dzialania te, opierajace si¢ na
wykorzystaniu pewnych obszaréw swobody w rachunkowosci i w wy-
miarze biezacym bedace korzystne dla przedsiebiorstwa i neutralne dla
podmiotow dostarczajacych kapitatu, moga w przysztosci mie¢ nega-
tywne skutki. Biezacy zysk, wykreowany ksiegowo, w okresach pdz-
niejszych moze przerodzi¢ si¢ w strate. Wszystko to moze mie¢ wplyw
na system gieldowy, zakres uméw kontrahenckich, poziom zaufania
w gospodarce itd. Ksiegowe zarzadzanie zyskiem moze przybieraé roz-
ne formy, poczawszy od zmiany stosowanej polityki rachunkowosci
czy wdrazanych strategii gospodarowania rezerwami, a skonczywszy
na manipulacjach dotyczacych odpiséw amortyzacyjnych, nakladéw
na ulepszenia, czy odpisow aktualizujacych aktywow

Realne (rzeczowe) zarza- | Znajduje odzwierciedlenie w odchodzeniu od regularnych i typowych
dzanie zyskiem (real ear- | praktyk podejmowanych w ramach prowadzonej dzialalno$ci podsta-
nings management) wowej przedsigbiorstwa, gléwna za§ motywacja sklaniajaca menedze-
réw do ich wdrazania jest proba przekonania interesariuszy jednostki,
ze cele finansowe zostaly osiggniete w toku zwyktych operacji gospo-
darczych (Roychowdhury, 2006, s. 367). W odrdznieniu od zarzadzania
zyskiem typu rachunkowego, dziatania te nie majg charakteru stricte
ksiegowego, lecz koncentrujg si¢ m.in. na umiejetnej czasowej koor-
dynacji oraz strukturyzowaniu realizowanych decyzji gospodarczych
(zwiazanych z dzialalnoscia operacyjng, inwestycyjna lub finansows),
dzieki czemu mozna bezposrednio wptywaé na warto$¢ generowanych
przeplywow pienieznych i wynik finansowy okresu

Wygladzanie zyskow (in- | Polega na celowym wyeliminowaniu przez przedsigbiorstwo ,wzlo-
come smoothing) tow” i ,,upadkéw” w normalnym osigganiu zyskow, dzieki zmniejsza-
niu i zatrzymywaniu zyskéw w latach prosperity oraz wykorzystaniu
w okresach gorszej koniunktury. Zdaniem Drew Fudenberga i Jeana
Tirole'a (1995) technika ta opiera si¢ na manipulowaniu profilem cza-
sowym zyskéw lub sprawozdaniami finansowymi w taki sposéb, aby
strumien raportowanych zyskow odznaczal sie mniejsza zmiennoscia,
a zarazem wigksza przewidywalnoscig
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Plaszczyzna odniesienia Charakterystyka

Trwalo$¢ wyniku finanso- | Rozumiana jest jako ciagto$¢ i niezmiennos¢ dotad wykazywanych
wego (persistance) poziomoéw wyniku finansowego. Jej wzrost (z teoretycznego punktu
widzenia) moze by¢ gwarantem stabilnosci zysku w przysztosci, co
pociaga za soba pozytywna reakcj¢ inwestorow rynkowych

Osigganie wynikéw doce- | Technika ta moze skutkowa¢ dazeniami do sztucznego wzrostu wyni-
lowych (target beating) ku finansowego w celu osiggniecia postulowanego putapu, na ktérym
sg oparte zachety menedzerskie, badz tez dzialaniami na rzecz jego
obnizenia, gdy wynik ekonomiczny za dany rok wyraznie przekracza
satysfakcjonujacy poziom, lecz przyszte wyniki sa niepewne. Inwesto-
rzy tworzacy portfel firm potencjalnie odnoszacych sukcesy, czgsto
polegaja na opiniach i prognozach analitykow gietdowych. Realizacja
badz niewypelnianie tychze prognoz ma wystarczajaco duze znaczenie
dla kadry kierowniczej, aby zaangazowac¢ sie w dzialanie zmierzajace
ku zarzadzaniu wynikiem finansowym

Konserwatyzm Polega na przedstawieniu w sprawozdaniach finansowych mozliwie
najnizszej wartoéci aktywéw oraz przychodéw przy jednoczesnie naj-
wyzszej wycenie pasywow oraz kosztoéw; niedoszacowaniu zyskéw oraz
zalozeniu, ze wydatki nastapia szybciej niz pozniej, a wpltywy - pdzniej
anizeli szybciej (Hendriksen i van Breda 2002, s. 167)

Zr6dto: opracowano na podstawie przytoczonej literatury.

wozdaniu finansowym w wypadku braku zastosowania okreslonej podgrupy celéw
iinstrumentéw”. Mozna zatem przyja¢, ze wdrozenie earnings management nie tylko
bedzie sie¢ przyczynia¢ do obnizania jakosci wyniku finansowego, ale moze tez ne-
gatywnie wplywac na oceng standingu finansowego jednostki. Teza ta znalazta od-
zwierciedlenie m.in. w badaniach Stephena Browna i Stephena A. Hillegeistta (2007,

Spadek jakosci
raportowanego zysku
(straty) netto

Wzrost asymetrii
informacyjnej

Wzrost kosztu kapitatu finansujacego

Spadek warto$ci rynkowej
podmiotu gospodarczego

Rysunek 2. Jakos$¢ ujawnianych informacji o wyniku finansowym jednostki
a ksztaltowanie wartosci rynkowej podmiotu

Zr6dto: opracowano na podstawie (Brown i. Hillegeistt, 2007, s. 443-477).
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s.443-477), ktérzy wykazali wystepowanie negatywnych zwigzkow miedzy jakoscig
ujawnianych informacji ksiegowych (w tym danych o wyniku finansowym netto
jednostki) a poziomem asymetrii informacji w spotkach gietdowych. Jednoczesnie
zauwazyli oni, ze spadek jakosci raportowanych danych sprawozdawczych (w tym
informacji o wyniku finansowym) powoduje wzrost kosztu kapitatu finansujacego
dzialalnos¢ podmiotu gospodarczego i obnizenie jego wartosci rynkowej (rys. 2).

Analiza réznic memoriatowych jako instrument pomiaru
rachunkowego zarzadzania zyskiem

Jednym z najwazniejszych instrumentéw pomiaru zjawiska rachunkowego zarza-
dzania zyskiem jest analiza dyskrecjonalnych (uznaniowych, intencjonalnych) réz-
nic memorialowych (discretionary accruals). W zalozeniu pozwala ona na wstepna
predykecje kierunku i skali intencjonalnego ksztaltowania wyniku finansowego
w jednostce gospodarczej poprzez dekompozycje wskaznika calkowitych réznic me-
morialowych za pomoca wybranych modeli ekonometrycznych. Przyjmuje si¢ bo-
wiem, Ze o zwiekszonej skali zagrozenia manipulacjami ksiegowymi $wiadczy¢ beda
ponadprzecietne wartosci wyodrebnionych korekt dyskrecjonalnych. Wspomnia-
na ekstrakcja poszczegolnych subkomponentéw réznic memorialowych nastepuje
przy uzyciu zréznicowanych modeli ekonometrycznych, przy czym kazdorazowo
przyjmuje sig, ze o skali zarzadzania zyskiem $wiadczg wartosci resztowe analizo-
wanego modelu regresyjnego.

Jak zasygnalizowano we wstepie, ocena catkowitych dyskrecjonalnych réznic me-
morialowych DACC zostata przeprowadzona z wykorzystaniem modelu: Jones oraz
Kasznika. W obu podejsciach warto$¢ ogotu wyodrebnianych réznic memorialowych
TACC opisano jako réznice migdzy wynikiem finansowym netto osiggnietym w da-
nym roku obrotowym a saldem $rodkéw pienieznych z dziatalnosci operacyjnej:

TACC, = EAT, - OCF,, (1)

gdzie:

TACC, - calkowite korekty zysku netto w roku ¢,

EAT, - wynik finansowy netto w roku t,

OCF, - operacyjne przeplywy pieniezne w roku ¢.

Przyjeto jednoczednie, ze w sklad korekt catkowitych TACC wchodza zaréwno
réznice memoriatowe o charakterze obiektywnym, operacyjnym, bedace wynikiem
realizowanych zdarzen gospodarczych w roku obrotowym, jak i korekty dyskrecjo-
nalne, opisujace catoksztalt sztucznej ingerencji w warto$¢ raportowanego zysku
(straty) netto. Przedstawione zaleznosci mozna okresli¢ za pomoca nastepujacej
formuly obliczeniowe;j:
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TACC, = NDACC, - DACC,, (2)
gdzie:
NDACC, - warto$¢ operacyjnych korekt memoriatowych w roku ¢,
DACC, - warto$¢ intencjonalnych korekt memoriatowych w roku t.

W przypadku modelu Jones warto$¢ operacyjnych korekt zysku netto NDACC
jest okreslona za pomocg dwoch zmiennych, do ktérych zaliczono: przyrost abso-
lutny tancuchowy przychodoéw ze sprzedazy oraz $rednig warto$¢ rzeczowych ak-
tywow trwatych. Z kolei warto$¢ intencjonalnych korekt zysku netto DACC jest
wyznaczana na podstawie réznicy migdzy wartoscig empiryczna a wartoscig teore-
tyczng zmiennej objagnianej TACC. Mozna to przedstawi¢ w nastepujacy sposéb':

TACC, 1 AREYV, PPE,
=q +a, +a, +e, (3)
TA, | TA, | TA, | TA,
I jednoczesnie:
TA ARE PPE
DACC, . = ¢ _ o, ! +a, REV, +a, 1 (4)
TA, TA, | TA, | TA,
gdzie:
TACC, — warto$¢ catkowitych korekt zysku netto w roku ¢,
a,i=1,2,3 - parametry modelu regresji,
TA, — $rednia warto$¢ aktywow ogdtem w roku ¢,
REV, - przychody ze sprzedazy w roku ¢,
PPE, — $rednia wartos¢ rzeczowych aktywow trwalych w roku t,
g, - blad losowy (réwny dyskrecjonalnym korektom zysku netto

w roku t - DACC).

Z kolei w modelu prezentowanym przez Kasznika warto$¢ calkowitych réznic
memorialowych jest dodatkowo opisywana przez trzecig zmienng endogeniczna,
ktdra jest przyrost operacyjnych przeptywéw pienieznych. Wiaczenie przeptywow
pienieznych do analiz dotyczacych zarzadzania zyskiem jest motywowane m.in.
przeswiadczeniem, ze raportowane poziomy cash flows mozna uznac za ,twardg”
kategorie ekonomiczng, poniewaz wynik pomiaru nie zalezy od przyjetych zalozen
ksiegowych. Co wigcej, rachunek przeplywéw pienig¢znych jest prawdopodobnie
najtrudniejszym do sfalszowania elementem sprawozdania finansowego. Utatwia
on nadto poréwnywanie informacji finansowych réznych podmiotéw, poniewaz
eliminuje skutki stosowania zréznicowanych rozwigzan i szacunkéw w ksiggowa-

' Dla zachowania poréwnywalno$ci danych wartosci zmiennych endo- i egzogenicznych zostaly
poddane standaryzacji i sa ujmowane w relacji do wartosci aktywow catkowitych przedsigbior-
stwa.


http://m.in

Zarzadzanie wynikiem finansowym w spotkach sektora TSL 203

niu tych samych transakcji i zdarzen (Gos, 2010, s. 59-69). W tym wypadku model
regresyjny stuzacy do ekstrakcji poszczegolnych subkategorii réznic memoriato-
wych przyjmuje postac:

TACC, 1 AREV, PPE, AOCFE,
=q, +a, +a, +a, +e,, (5)
TA TA, TA, TA, , TA,

t—1

natomiast dyskrecjonalne korekty zysku netto sa opisywane wedtug wzoru:

TACC AREV. PPE AOCF
DACC, s =———| &, 1 +a,| — |+a, Clta, L11.(6)
TA TA,_, TA,_, TA, TA,

t—1

Wyniki badan empirycznych dotyczacych ksiegowego zarzadzania
zyskiem w spétkach publicznych

Zaprezentowane wyniki badan empirycznych zawierajg podstawowe rezultaty ana-
lityczne odnoszace sie¢ do dwdch podstawowych kwestii. Pierwsza z nich jest dopa-
sowanie analizowanych modeli regresyjnych do szacowania wartosci catkowitych
korekt zysku netto (TACC), drugg za$ zréznicowanie wielkoéci intencjonalnych
korekt zysku netto (DACC) w badanych spétkach logistycznych.

Wyniki badan empirycznych zawarte w tabeli 2 wskazuja, ze modele Jones oraz
Kasznika w badanej populacji cechowaly si¢ wysoce zréznicowanym stopniem
przystawalnosci do danych empirycznych. Na przyklad przy ocenie zmiennosci
catkowitych réznic memorialowych TACC w sp6tce PKP Cargo SA uzyskano zde-
cydowanie najwyzsze warto$ci skorygowanych wspdtczynnikéw determinacji R*
(odpowiednio: 72,7% w wypadku modelu Jones i 65,8% dla modelu Kasznika).
Jednoczes$nie, bazujac na zaprezentowanych w tabeli 2 wartosciach testu tacznej
istotnosci parametrow strukturalnych regresji, mozna zauwazy¢, ze w wypadku
omawianej spolki istniejag podstawy do odrzucenia hipotezy zerowej (przy pozio-
mie istotnosci & = 0,05) moéwigcej, ze wspotczynnik R?jest nieistotny statystycznie.
Warunek ten dotyczy obu analizowanych modeli regresyjnych. Z drugiej zas strony
w obrebie badanych przedsiebiorstw pojawity si¢ podmioty, dla ktérych opisywa-
ne modele charakteryzowaly si¢ bardzo stabym stopniem skorelowania i dopaso-
wania do danych empirycznych, a ich predykcyjna wartos¢ wzgledem szacowania
skali i kierunkéw zarzadzania zyskiem z teoretycznego punktu widzenia jest nie-
wielka®. Sytuacja ta dotyczy gtéwnie spotek: Kupiec SA, Forposta SA i ATC Cargo

2 E Antonio Di Narzo, Marzia Freo i Marco M. Mattei (2018) udowodnili, ze wspolczynniki deter-
minacji: R? i skorygowany R? nie $wiadcza w peni o ,,zdolnosciach” poszczegélnych modeli do
estymowania zarzadzania zyskiem w spétkach publicznych.
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SA (model Jones), dla ktérych obliczone wartosci skorygowanych wspotczynnikow
R? przyjmowaly wartosci ujemne.

Tabela 2. Stopien dopasowania modeli stuzacych do wyznaczania calkowitych korekt zysku
netto w spotkach sektora TSL

Model Jones Model Kasznika

o T s | F TR e | F
Trans Polonia SA 0,244 0,100 0,151 0,486 0,075 0,054
OT Logistics SA 0,535 0,026 0,080 0,312 0,031 0,292
Kupiec SA -0,078 0,143 0,493 -0,319 0,159 0,719
PKP Cargo SA 0,727 0,015 0,002 0,658 0,009 0,006
Zastal SA 0,056 0,320 0,261 0,007 0,328 0,392
Pro-Log SA 0,364 0,190 0,187 0,240 0,176 0,345
Stalexport Autostrady SA 0,185 0,252 0,080 0,242 0,242 0,062
KDM Shipping Public Ltd 0,514 0,072 0,071 0,371 0,081 0,197
Forposta SA -0,164 0,129 0,550 -0,638 0,154 0,802
Balticon SA 0,207 0,071 0,199 0,127 0,073 0,306
ATC Cargo SA -0,108 0,119 0,530 0,644 0,048 0,018

Zrédlo: obliczenia wasne na podstawie danych Notoria Serwis SA.

Analiza istotno$ci statystycznej parametréw strukturalnych wchodzacych w skiad
poszczegdlnych modeli stuzacych do wyodrebniania subkategorii korekt zysku
netto pozwala sugerowac, ze wlaczenie operacyjnych przeptywoéw pienieznych do
grona zmiennych egzogenicznych wyjasniajacych ksztaltowanie wspdtczynnika
TACC (patrz: formula analityczna modelu Kasznika) bylto szczegélnie korzystne
z perspektywy spdtek: Trans Polonia SA, PKP Cargo SA i ATC Cargo SA (tab. 3).
W ogélnym ujeciu nalezy podkresli¢, ze parametrem, ktéry najrzadziej ksztaltowat
estymowane warto$ci catkowitych korekt zysku netto w sposéb istotny statystycz-
nie, byl przyrost przychodéw ze sprzedazy skalowany wartoscig aktywow trwalych
z okresu poprzedniego (parametr ).

Na podstawie obliczonych $rednich dziesiecioletnich wartosci wspotczynnikow
DACC ekstraktowanych przy uzyciu modelu Jones mozna stwierdzi¢, Ze w odnie-
sieniu do ogdtu badanych spétek logistycznych w analizowanym okresie 2008-2017
odnotowano dominacje strategii intencjonalnego obnizania wyniku finansowego
(rys. 3). Na szczegdlng uwage zastuguje przy tym wystepujaca w przedsigbiorstwie
Zastal SA ponadprzecietna, ujemna $rednia warto$¢ dyskrecjonalnych réznic me-
morialowych (wynoszaca —0,0403), jak rowniez zanotowana w spotce KDM Ship-
ping Public Ltd wysoka, dodatnia $rednia warto$¢ wspoétczynnika DACC (szacowana
warto$¢ wynosi 0,0367).



Zarzadzanie wynikiem finansowym w spoétkach sektora TSL 205
Tabela 3. Warto$ci parametréw strukturalnych poszczegolnych modeli stuzacych do
szacowania calkowitych korekt zysku netto obliczone dla publicznych spélek sektora TSL
Spotka Parametr
a a « | a «,
Warto$ci parametréw strukturalnych w modelu Jones
Trans Polonia SA 1257,774 -0,03767 -0,18115
OT Logistics SA 21219,4 -0,02213 -0,11729
Kupiec SA 734,63 0,17812 -0,1187
PKP Cargo SA -709738 0,084413 0,052079
Zastal SA 16785,31 -0,67879 -0,99201
Pro-Log SA 5312,073 -0,4641 -3,81893
Stalexport Autostra- 47597,94 0,003058 | -1,08135
dy SA
KDM Shipping Pub- ~15968,6 ~0,06017 0,611623
lic Ltd
Forposta SA -160,383 0,076661 0,193731
Balticon SA 705,1783 | -0,0691 -0,15392
ATC Cargo SA 102,4557 -0,07485 0,84707
Wartosci parametrow strukturalnych w modelu Kasznika

Trans Polonia SA 917,9061 0,052423 | -0,14746 -0,46757
OT Logistics SA 26442,29 -0,05953 -0,29519 0,173578
Kupiec SA 310,6204 0,174027 0,002536 | -0,07786
PKP Cargo SA -280204 0,438725 | -0,04451 -0,71772
Zastal SA 17661,45 -0,35814 -1,01869 -0,402
Pro-Log SA 4678,212 -0,37282 -3,32328 -0,21668
Stalexport Autostra- 49626,75 -0,0579 -1,23901 -0,76192
dy SA
KDM Shipping Pub- -14570,1 0,062615 0,55018 -0,20504
lic Ltd
Forposta SA -144,272 -0,00487 0,191036 0,005133
Balticon SA 585,9261 -0,04481 -0,14267 -0,7404
ATC Cargo SA -1788,67 0,031573 0,721637 0,62171

* Czcionka pogrubiong zaznaczono parametry istotne statystycznie przy przyjetym poziomie o = 0,05.

Zrédto: obliczenia wlasne.

Podobne wnioski wysunigeto na podstawie wartosci dyskrecjonalnych réznic
memorialowych DACC estymowanych za pomocg modelu Kasznika. Dokonana
analiza uwidocznita przewage wdrazanych strategii uznaniowego obnizania wyni-
ku finansowego w spotkach sektora TSL (rys. 4). Na tego typu praktyki wskazuja
bowiem $rednie dziesiecioletnie wartosci dyskrecjonalnych réznic memorialowych
(DACC) obliczone dla badanej populacji. Warto jednoczesnie podkresli¢, ze bez
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Rysunek 3. Srednie dziesiecioletnie wspétczynniki intencjonalnych korekt zysku
netto DACC szacowane za pomocg modelu Jones

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 4. Srednie dziesiecioletnie wspétczynniki intencjonalnych korekt zysku
netto DACC szacowane za pomoca modelu Kasznika

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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wzgledu na przyjety sposéb wyodrebniania korekt dyskrecjonalnych, potencjalny
kierunek intencjonalnego stymulowania wyniku finansowego (okreslany za pomoca
znaku stojacego przed wartosciami wspotczynnikéw DACC) w dziesigciu sposrod
jedenastu analizowanych przedsiebiorstw nie zmienil sie.

Zakonczenie

Wynik finansowy, ze wzgledu na swoja uniwersalnos¢, mierzalno$¢, powiazanie z ce-
lami podmiotu gospodarczego oraz mozliwos¢ Scistego przyporzadkowania i osa-
dzenia w czasie, jest postrzegany przez interesariuszy przedsiebiorstwa jako jedna
z najwazniejszych miar obrazujacych sytuacje finansowa jednostki. Niestety, jest to
réwniez kategoria podatna na intencjonalne ksztaltowanie, przez co jego raporto-
wana warto$¢ moze w wiekszym stopniu odzwierciedla¢ pragnienia kierownictwa
anizeli faktycznie osiggniete rezultaty dziatalnosci spétek sektora TSL.

Zaprezentowane tutaj rezultaty badan empirycznych sktaniajg ku refleksji, ze
czesto przytaczane w literaturze przedmiotu modele regresyjne autorstwa Jones
i Kasznika, stuzace do estymacji rozmiaréw i kierunkéw rachunkowego zarza-
dzania zyskiem, odznaczajg si¢ zaledwie przecietng przydatnoscia z perspektywy
krajowych publicznych spétek sektora TSL. Niemniej jednak poczyniona na ich
podstawie analiza srednich wartosci intencjonalnych korekt zysku netto DACC
w badanych przedsi¢biorstwach za okres dziesi¢ciu kolejnych lat (lata: 2008-2017)
wskazuje na wystepowanie zréznicowanych co do kierunkow i skali zmian tych
wspolczynnikéw w poszczegdlnych podmiotach poddanych analizie. Ogélnie
zrealizowane badania uwidocznily, ze w analizowanej zbiorowosci mozna moéwi¢
o dominacji strategii intencjonalnego obnizania wartodci raportowanego zysku
(straty) netto.

Nalezy wyraznie zasygnalizowa¢, ze przedstawione wyniki badan nie moga spel-
nia¢ warunku generalizacji. Ze wzgledu na ograniczony rozmiar proby badawczej
oraz (w wypadku niektdrych spétek) niewielka liczbe okreséw stanowiacych pod-
stawe analiz, niemozliwa stala si¢ predykcja skali zjawiska earnings management
z wykorzystaniem innych, bardziej rozbudowanych formul analitycznyche (np.
modeli: McNichols, Kanga- Sivaramakrishnana, Larckera-Richardsona itd.) (Com-
porek, 2020, s. 47 i nast.). Wydaje si¢ jednak, ze ukazane rezultaty stanowia inte-
resujaca podstawe, a zarazem przestanke do kontynuacji badan naukowych nad
praktykami z zakresu intencjonalnego stymulowania wyniku finansowego w spo61-
kach sektora TSL
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FINANCIAL MANAGEMENT IN SUPPLY CHAIN AS
CROSS-CULTURAL COMPETENCE

https://doi.org/10.18559/978-83-8211-106-4/15

) Anna Bruska
Uniwersytet Opolski

Abstract: Global character of supply chains imposes on its participants contacts in highly
differentiated cultural context. Culturally-led background of business models results in
different practices in everyday management of operations in supply chains, among oth-
ers also in differences in financial management. To be prepared for the cooperation in
other cultural milieu, supply chain managers need to be aware of those differences, and
to acquire the cross-cultural competence in the financial domain.

Three mains culturally formed models of supply chain financing: Chinese, Muslim
and European need to be understand and cross-culturally applied to enhance the ability
of supply chain managers to support successfully in the international exchange. The text
aims to describe the aforementioned models and to explain its consequences for supply
chain financing.

Keywords: supply chain finances, cross-cultural competence, international exchange

Stowa kluczowe: finanse faficucha dostaw, kompetencje miedzykulturowe, wymiana
miedzynarodowa.

Introduction

The global reach of supply chains impacts from decades domestic economies, lead-
ing to deep transformation of their structures. Regional concentration of industries
supplying worldwide values’ chains (South-East Asia, North Africa, Latin America)
results in technological, financial, and social growth with dynamically changing
distribution of profits and competences along supply chains.

The expansion of supply chains as interorganizational structures focused on per-
formance increasing of the dominant companies gave the chance to the involved
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low-cost countries (LCC), hosting orderings or investments (green or brownfield),
to access newer technologies and necessary capital to develop manufacturing ca-
pacity. With intelligent support of domestic governments, such countries attired
incoming capital and issuing knowledge to leverage quicker transition to indus-
trialization stage (as i.e., namely “Asian Tigers” in 80’). Geographical distance be-
tween production and distribution zones, created pressure and opportunity to
logistics sector development, along with desire to access such profitable value-
creating structure as supply chain fueled interest in lowering trade barriers world-
wide (Anderer, Diir, & Lechner, 2020; R. S. Martins, Siegler, Souza-Junior, Flynn,
& G. S. Martins, 2019).

Not all promises of globalization were accomplished, but deeper understanding
of its pros and cons (especially with such unexpected but enlightening experience of
global relationships reliability, which becomes the COVID-19 disease), let us con-
sider challenges and determinants of actual situation, in a more realistic way. The
challenges remain connected to a quest of better performance of global exchange
with fairer distribution of profits, which should leverage overall development of
trading countries. As for determinants — one of those is the exposition to other
cultures, more important then in any other epoch, with the involvement in global
trade and supporting it global supply chains of larger set of economic actors. That
appeals to develop necessary competences through the formation of global supply
chain and global trade staff.

The goal of the present paper is to describe three culturally-led models of sup-
ply chain financing (SCF), which are: Western (conventional), Muslim and Chi-
nese, intertwining along supply chain flows, as well as their impact on supply chain
functioning. It must raise awareness of cross-cultural competences role in the SCF
activities and attire attention to the gap, existing in the literature, only incidentally
exploring the topic.

The paper consists of three parts, from those the first refers to the basic concept
of supply chain financing and resulting competence requirements. In the second
the aforementioned SCF’s models are reported along with its consequences for
the functioning of SC. The final part covers proposed framework of cross-cultural
competences required in global SCF with concluding remarks on further research
directions.

Financial dimension of supply chains functioning

Supply chain as a model of organization for flows of goods, information, and fi-
nances, composed from cooperating companies, can differ in scope from domes-
tic to international or global reach. Build on relational basis between companies
supporting flows which constitute supply chain, requires optimization through an
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interdisciplinary management concept, namely supply chain management (Pfohl

& Gomm, 2009). Financial flow in supply chain attired attention of researchers by

early XXI century which materialized in the term “supply chain finance” (SCF).

With focus on exploratory, and further - explanatory research, the scientific con-

tribution from last 20 years provided clarification of supply chain financial reality

(Pfohl & Gomm, 2009; Templar, Hofmann, & Findlay, 2016, pp. 253-292; Hofmann

& Sertori, 2020; Jia, Blome, Sun, Yang, & Zhi, 2020), but in the same time revealed

existing gaps to be fulfilled.

Hans Ch. Pfohl and Moritz Gomm reported in 2009, the gap consisting in in-
sufficient contribution on reducing the cost of capital by SCM. For Simon Templar,
Erik Hofmann, and Charles Findlay in 2016 the global dimension of SCF has to be
revealed - the observation which inspired the present work. This year Hofmann
and Sertori brought to light the problem of profits distribution in SCF. In the same
2020 Fu Jia et al. unveiled the disparity in SCF literature, arising from its incongru-
ent theoretical basis, and proposed to complete it by information processing theory
as common foundation. Although detected gaps resulted in noteworthy contribu-
tions, it should be observed that its presence remains typical for such relatively early
stage of concept development.

The central question of optimization in supply chain financial flow results in di-
verse approaches distinguished by Pfohl and Gomm:

— financial supply chain - understood as the flow of financial resources, which
management aims to optimize its determinants: inventory level (to be reduced),
as well as cash level - through the optimal timing of physical activities and thus
its financial counterparts (receivables and payables);

- supply chain finance - referring to control and optimization of financial flows
induced by logistics, which comprise inventory management, handling of logis-
tically induced financial flows and supporting processes (i.e., insurance manage-
ment for logistics activities);

- logistics financing — which covers financial services offered in the complement
to the basic services by logistics providers, such as i.e., financing or leasing lo-
gistics real estate;

- financial chain management (FCM) - induced by the software use (SAP AG) as
“sum of the financial flows in and across companies” and focusing on processing
side of financial processes with collaborative and automatic transactions use. As
Pfohl and Gomm underline - that approach contrasts with the concept of SCFE.
The choice of approach impacts performance and value creation processes. Fi-

nancial supply chain or financial chain management approaches (in the narrow

sense also logistics financing) aim to increase financial performance of the supply
chain but can limit value offered to the customer (Banaszyk, 2019). Supply chain
finance, and in a wider sense also logistics financing, implies process perspective,
where financial flow is considered as the result of logistics activities engaged by the
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company. That allows to optimize value for both companies and customers, which
is already challenging task for a single company. The complication rises in such
complex structure as supply chain, leading to supply chain financial bullwhip effect
(Vousinas, 2019) and financial spillover effects (Hofmann & Sertori, 2020). They
provided arguments for a nuanced view on participation in supply chain, proving
mixed up results obtained by its other members than leader. Noteworthy is also the
method used by Hofmann and Sertori with interesting research framework estab-
lished and validated in their study, useful to decisionmakers and scientists.

Concise framework of SCF proposed by Pfohl and Gomm (2009) include actors,
objects, and levers. As actors they distinguish primary and supportive members of
SCF amid those latter they list capital and financial services providers. Among ob-
jects they enumerate assets and net working capital, also referred as cash-to-cash-
cycle (C2C), symptomatic for healthy financial situation of company and overall
supply chain (Hofmann & Sertori, 2020). To the levers they counted the volume of
financing needed to provide assets necessary in supply chain activity, duration of
asset financing period and the capital cost rate, which all directly impacts the per-
formance of SCF.

Fu Jia et al. offer wider conceptual framework of SCFE, founded on information
processing theory, as a platform housing and completing other theoretical contribu-
tions. That proposition includes the requirements of SCF providers, by the same it
introduced the view of overall performance achieved by all supply chain members.
This study is also interesting from competence perspective, because the components
of the proposed framework can be easily converted into group of skills necessary
to improve SCF functioning.

For the present paper most valuable is the input provided by Templar, Hofmann,
and Findlay (2016), which highlight culture’s dimension and its future rising in im-
portance with the SCF referring to Islamic and Chinese financing systems.

SCF models culture-led typology

Culture is considered in the institutional economy approach as one of the driving
forces of country development (Acemoglu, Johnson, & Robinson, 2005). It is due
to externalities such as confidence, reliability on the word of partner issuing from
the same culture and related values - loyalty and truthfulness (Bernat, Bruska, &
Jasinska-Biliczak, 2017). On more basic level, according to M. Crozier - it helps
people solve problems and resolve dilemmas, shaping the way they act and interact
with others. The cultural background understood as “socially operative system of
rules” (Hodgson, 2019) is then present in all economic institutions, including SCF
practices. And a particular institution (like used SCF model) spread depends on -
among others — demographic potential of each culture.
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In 2050 horizon the dominance of Western culture will be balanced in global
scale by growing population with Chinese and Islamic culture background. That
means rising in importance of all their institutions shaping also the SCF domain
(Templar et al., 2016, pp. 253-292). This prompts to try to understand the particu-
larity of these institutions and consider the development of necessary skills that
will allow them to use such skills in practice and implement them by appropriate
training of specialists for SCF.

In the cited framework by Pfohl and Gomme, supportive members in SCF rep-
resent institutions providing financing for supply chain processes and assets. Those
institution can have formal and informal character, delivering financial resources
from internal or external sources (Fig. 1.). As for internal sources they can gener-
ate resources through optimization of objects management (assets and working
capital - namely C2C cycle - better management) (Hofmann & Belin, 2011). Ex-
ternal sources come down to financial institutions or non-professional capital pro-
viders, which offer better conditions to the network members, allowing reduction
of weighted average cost of capital (WACC) for all networks. When the external
source provides securitization services those services become accessible also from
outside network to discount the scale effect. Which is worthy notice that is the re-
lation of external - internal entity in the supply chain context (Banaszyk, 2019),
where funding can be provided by rich-in-capital members to the constrained ones,
to help them maintain or develop business activity (Gelsomino, de Boer, & Stee-
man, 2017; Pfohl & Gomm, 2009).

Source of User of fund
fund INSIDE NETWORK OUTSIDE NETWORK
INTERNAL c2C use for satistying Not applicable
capital needs
Supp ly chain financial Securitization solutions
EXTERNAL platform for reduce (on trade or freight)
WACC

Figure 1. Types of financial relationships in the SCF
Source: based on (Templar et al., 2016, pp. 264-265).

Taking the above into account, when describing the phenomenon of culture im-
plication for SCE we should consider all kinds of institutions (sensu largo) that take
part in financing provision for supply chain operations. In line with this, we should
describe the financial sector as formal external actor of SCF as well as practices
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guiding the access to informal funding of activities. The issue of internal funding
solutions, as highly depending on individual performance of supply chain mem-
bers, will not be raised.

Then culture impact on economy will manifest by characteristic institutions that
represents locally existing values and rules (norms) systems (the case of Islamic
countries) and by the adoption of institutions coming from abroad, which are in-
terpreted and exploited through the lenses of own culture (Chinese case).

Referring to the Islamic model of financing institutions we must notice that
both of them are shaped with basic principles derived directly from the Quran. All
activities then must be Halal (in Arab - permissible or lawful) and have its place
in Shariah system (Templar et al., 2016, pp. 253-292). This latter is a basic Islamic
legal system translating Quran prescriptions of decent life into a universe of ideas
which must be understood and applied in societal life.

Legal in Shariah perspective banking institution fulfills figh al-muamalat (be-
ing part of Islamic trade law) which means that it must be free from interest (riba),
uncertainty (gharar) and gambling (maisir) or any non-halal elements (Templar et
al., 2016, pp. 253-292). Those warrants are difficult to stay connected with conven-
tional (Western) financial practice (Tab. 1), so in most Muslim countries in use are
two banking accounts — one for each system.

To conform with the halal rules, Islamic banking systems developed three distinct
solutions, two of them are profit-loss sharing (PLS) oriented (Mudaraba as a strong
PLS form, and Murabaha as weak PLS product) and the third is a form of pre-paid
forward sale (Salam financing). Their application impacts directly business partners
performance, as in Mudaraba the capital provider is responsible to cover losses alone,
whilst in case of profit making, it is shared between all partners according to split
agreed in the contract. Murabaha omits that problem by introducing bank into the
contractual relation as a capital provider and intermediate buyer of the good con-
tracted. In this solution bank buys the good and immediately resells it to the cus-
tomer, receiving a mark-up from customer in with repayment of initial price. Not
being real halal form, is in use in Islamic banking (Templar et al., 2016, pp. 253-292).

Salam financing gives to the supplier (or the agent) access to the capital neces-
sary for produce (or buy) contracted commodity. It requires precise information on
due date and price where good will be provided and the transaction finished. The
bank can be involved into transaction, but it can be also settled directly between
customer and supplier. As the good is recompense for money transferred, such fi-
nancing form is considered being halal.

Islamic banking is challenging for business partners, because of moral and ethi-
cal obligations to fulfill (halal rules) which means larger performance criteria than
only commercial success. Also, if one element of supply chain is not halal then all
chain becomes non-halal. Templar, Hofmann, and Findlay (2016) see as opportu-
nity, the fact, that in Islamic banking equity and debt are not distinguished, which
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Table 1. Comparison between conventional (Western) and Islamic banking

Specification

Conventional banking

Islamic banking

Money perception

Money is a product. Besides medium
of exchange, it is a store of value

Real asset is a product. Money is just
a medium of exchange

Profit source

Time value is the basis for charging
interest on capital

Earning profit derives from profit on
exchange of goods and services

Money market
usage

The expanded money in the money
market, without backing the real as-
sets, results in deficit banking

Balance budget is the outcome of no
expansion of money

Interests accoun-
ting

Interest is charged even in case the
organization suffers losses (any loss
sharing)

Loss is shared when the organization
suffers loss

Disbursing prin-
ciple

While disbursing working capital fi-
nance, no agreement for exchange of
goods or services is made

While disbursing funds under Mura-
baha and Salam, an exchange of goods
and services must be executed,

Real and financial
market relation

Due to non-existence of goods or ser-
vices behind the money, while disbur-
sing funds, the expansion of money
takes place, which creates inflation

Due to existence of goods or services
no expansion of money takes place
and thus no inflation is created

Inflation pheno-
menon

Due to inflation the entrepreneur
increases prices of goods or services,
as the cost of the product covers the
inflationary effect

Due to control over inflation, no extra
price is charged by the entrepreneur

Lending principles

Bridge financing and long-term loans
lending is not made on the basis of
existence of capital goods

Agreements are made after making
sure that the capital goods exist and
before disbursing funds for a capital
project

Lending at govern-
mental level

Government very easily obtains lo-
ans from central bank through money
market operations. There is no need
to initial capital development expen-
diture

Government cannot obtain loans from
the monetary agency without making
sure that they deliver goods to the na-
tional investment fund

Impact of banking
principles on GDP

Debt’s financing has the advantage of
leverage for an enterprise, due to inte-
rest expense as deductible item from
taxable profits. This causes huge bur-
den of taxes on salaried persons. It
severely affects the saving and dispo-
sable income of the people. This decre-
ases the real GDP

Sharing profits in case of Mudaraba
provides extra tax to federal govern-
ment. This leads to a minimization of
the tax burden over salaried persons.
This increases the savings and dispo-
sable income of the people, which
increases the real GDP

Source: adapted from (Templar et al., 2016, p. 273).
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on the one hand rise costs of customer diagnosis (know your customer KYC costs),
but on the other motivates both parts to cooperate more closely than in conven-
tional financing relationship.

When it comes to find financial covering for supply chain activities, Islamic fi-
nancing by its restrictive character and legal enforceability can be challenging for
internal financing inside network in case of non-respect of payment terms. Then
the penalties nor interests are not admitted, and the law intervenes to enforce pay-
ments, which can be seen as risky by the borrowers. The same risks arise for situ-
ation of economic downturn and issuing risk of capital shortage — partners must
renegotiate terms in such way to warrant profits for both parts (if not, Mudaraba
— the strong PLS form can dramatically change situation of capital-rich partner).

In inside network external financing situations, the Murabaha product are best
suited, with intermediary financing provider, receiving its mark-up conformingly
to wider interpretation of halal and shariah rules. In such situation the necessary
conformity of all SCF members to halal rules can be limiting, but - companies and
banks intensively working with Muslim countries — funds their branches or agen-
cies fully conformed to local principles.

In contrast external financing of external network in Islamic environment is not pos-
sible with the strict respect of halal rules, because of uncertainty, sometimes also gam-
bling and discontinuity of flow of goods and money (Templar et al., 2016, pp. 253-292).

Chinese financing system offers more adaptive approach to the foreign economic
institutions inculturation. It is fully subordinate to the economic policy defined by
communist party authorities governing the country, making from China a kind of
mega-corporation, managed in accordance with the long-term objectives set by its
rulers. In fact, those goals were exposed in 2018 with strategy aiming to transform
China into innovative country by 2025 (in 10 key sectors), to secure foundations of
domestic economy by 2035 and build global influence of PRC toward 2050 (China’s
grand strategy in a new era | East Asia Forum).

State domination in the economic field and the maintain of so called “Chinese
way to modern socialism” have already proved its limitations, maintaining market
mechanisms in immaturity (Liu, Zhou, & Wu, 2015), despite the admission of pri-
vate entrepreneurship. Problems rely on preference toward state-owned institutions
(e.g., banks, enterprises) which results in non-performing activities (i.e., loans) and
systemic risk for financial system (Tab. 2). State intervention as for maintain low in-
terest rates for deposits and loans, combined with traditionally high savings rates by
individuals, translates to a high share of self-financing, or peer-to-peer lending and
“shadow banking” in financing investments or current operations, which can be seen
as culture-led institutions. Gaps in the legal system (i.e., lack of rules on bankruptcy
enforcement), innovativeness of fintech and non-transparency in loans granting,
prompts private SME to look for alternative funding, bypassing formal banking sec-
tor often overly indulgent towards SOE (Templar et al., 2016, pp. 253-292).
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Table 2. Comparison between conventional (Western) and Chinese banking

Specification

Conventional banking

Chinese banking

Financial system

Many private and state-owned banks.

Small number of state-owned banks.

structure Not limited number of financial in- | Limited number of financial institu-
stitutions tions
Regulatory power | Banks regulate interest rates Government regulates interest rates

Deposits attractor

Bank deposits and other financial in-
struments are based on risks

Interest rate controls on bank deposits

Political impact
on financial sy-
stem

There is just indirect political influ-
ence. If at all central banks have cer-
tain impact

Political influence on state-owned
banks has led to a bias in credit alloca-
tion towards state-owned enterprises

Loan function

Firms with a better performance are
more likely to receive bank loans

Firms with a poorer performance are
more likely to receive bank loans

Central bank fun- | Goal of the central bank is to fight | Goal of the central bank is to main-

ction inflation tain the stability of the domestic cur-
rency Renminbi, provide capital to the
economy and support key industries —
promote economic growth

Government Political legitimation by voting Legitimation by hard economic facts

mandate

SOE crediting Credit rating of the SOE does matter | Credit rating of the SOE does not mat-
ter

Capital market Professionalization of the capital mar- | Huge shadow market and undergro-

characteristics ket with diverse opportunities to get | und lending

financial resources (e.g., “crowdfun-
ding”)

SOE - state-owned enterprise.

Source: (Templar et al., 2016, p. 259).

In such circumstances, the potential of SCF is enormous - as assert Templar,
Hofmann, and Findlay (2016) - if it could deliver liquidity at lower cost, comparing
to relative costly P2P or “shadow economy” loans or hard-to-reach banking cred-
its, it would generate great interest of supply chain potential partners. Also, SCF
institutions can be and are adopted in Chinese culture with ease. The most popu-
lar for local suppliers are collaterals (Liu et al., 2015) in concert with the practice of
advance payments (Templar et al., 2016, pp. 253-292), which induces certain risks
on quality of pre-paid goods and - in capital scarce economies - risk of downturn
and resulting bankruptcies. As for local distributors - prevalent long payable terms
(about 180 days) granted by global MNC'’s to gain and strengthen their market
shares, which provides financing through C2C cycle management based on paya-
bles or receivables contractual terms (Fig. 1). For inside network external financing
tools lowering WACC are used - it can take form of using foreign financial services
provider through SCF platform. The costs of establishing and exploiting such finan-



218 Anna Bruska

cial platform, can be nevertheless important and must be considered by buyers and
suppliers involved. External financing assured outside network can rely on use of
receivable securitization tools (on trade or on freight). Such solution is flexible and
adds value to the users but stay accessible rather to big companies.

The SCF models described above represents two distinct cultures, which must
be taken into consideration by supply chain members. For Islamic countries SCF
model is based on the own economic institutions, derived directly form religious
principles, and difficult to adapt. For China SCF is shaped by adaptive way and of-
fers more flexible approach. Both require the knowledge and understanding of the
essence of these practices, by supply chain professionals responsible for manage-
ment of financial flows and its performance.

Cross-cultural competences framework for manage financial flows in
global supply chains

With evident culture influence on SCF practice, as described above, it should not
be neglected in the way financial flows are managed. The ability to understand and
take into consideration traits of each SCF model, can be crucial for successful op-
eration of supply chains with the rising importance of culture-specific component
in its financing.

Cross-cultural competence (CCC) is one of the key competences for the global
labor market along with IT competence, creative/cognitive competence, interdis-
ciplinary competence, and social and emotional intelligence, as well as ability to
cooperate in virtual multicultural teams (Przytula, Bruska, Szymanska-Czaplak,
& Tracz-Krupa, 2020). Competence as a set of requirements necessary to perform
the tasks assigned to an individual (Competence & Competency Frameworks |
Factsheets | CIPD), covers knowledge, skills and attitudes which are vital to attain
desired effect or output, namely KSA model for competency analysis (Kovacs &
Pato, 2014).

Employees individual competences must come in line with the requirements
of the company. If that last joins the supply chain, the larger scope of tasks will be
assigned to all structural units and inside those units the responsibility of those
will be transferred to the chosen staff members. An exhaustive report on logis-
tics competences with certain inspirations for supply chain ones indicates which
ones has been used to distinguish best competing companies in the flow manage-
ment field. Among the competences essential to achieving top positions in logis-
tics rankings, those connected to the financial and international aspects appeared
only in to a small extent. They were located in such competences of supply chain
as (Matwiejczuk, 2014):

- being part of the “Supply Chain 2000” framework (p. 173):
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o relationships with suppliers - leading to benefits from financial joint ven-

tures with suppliers,

o integration of measurement — which helps to enhance the performance of

company and the supply chain in which the company participates;

« integration of relations - requiring the access to cross-cutting information on

finance, operations and strategic issues granted to all supply chain members;
- included in the framework of global supply chain survey by CSC (p. 189):

» optimization of global supply chain,

« integration with clients, suppliers and inside company along with

« risk management;

— allowed in the “global excellence logistics” by Capgemini (p. 201):

« identification of key drivers, processes and activities which determine crea-

tion and supply of value in supply chain - with direct impact on profitability

« use of global supply chain resources for market success of supply chain mem-

bers — manifesting in optimization of resource use.

Since then, the interest in the financial aspects of supply chain cooperation time
has systematically increased as partly prove bibliometric report from Web of Science
database for papers published on “financ* and supply chain” topic in the journals from
management, economics, business and business finance field, having term of “supply
chain” in its titles. Those were 151 from 2010 till 2020, with a rise in 2019 (26 texts)
and increasing number of citations (above six hundred per year in 2018 and 2019).

In the dilemma of culture-led SCF practice, the issues are in fact multiples. First-
ly, it is to consider the financial management field and its internal dynamic leading
to the profession and its requirements modifications (Zarzycka, 2015). Secondly,
the cross-cultural competence framework is still in development stage which can
impact its contribution to the training programs and adaptability potential (Fig. 2).

CROSS-CULTURAL COMPETENCE |

KNOWLEDGE SKILLS ATTITUDE

- knowledge of culture,
language meanings, rules of
interaction (what to do and
what not to do)

- knowledge of social values,
tradition, religion,
geography, politics, customs,
of the host country

- knowledge of economic
institutions, business practice
and law particularity of the
host country

foreign language competence,
effective communication, and
fluency in English language,
being understood by others,
adapt and adjust to new cultural
environment / new situation /new
places

listening and observation skills
analyze and compare challenges
and opportunities of operating in a
culturally diverse environment

learning through interaction,
behaving appropriately in
intercultural situations,
adapting to the behavioral
norms of a different cultural
environment,

understanding others’
worldviews

respect and tolerance of other
individuals

understanding of culture
differences in business field

Figure 2. Components of CCC and its details (related examples)

Source: adapted from (Przytuta et al, 2020, p. 210).
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Thirdly, combining both is challenging and needs further research on content as
well as pedagogical methods to apply.

The question arises already on organizational attribution of SCF responsibility
(Jansen, 2017) between logistics & supply chain management (L&SCM) and ac-
counting & finance management (A&FM) fields, with strong consumption of IT
platform services. This results from evolution of both professions with strong focus
on interorganizational relationships (Zarzycka, 2015), accurate and timely infor-
mation for controlling purposes (Trzuskawska-Grzesinska, 2017) and performance
optimization (Blaik, 2015). As for A&FM evolution, Ewelina Zarzycka reports the
transition of management accountant responsibility from information’s supplier to-
wards direct involvement into decision’s processes. Due to economy and business
conditions evolution, technology advance and innovations in accountability field,
companies modify and re-invent (term used in the sense used in (Giannetto, 2015))
their ways of acting empowering functional specialists as business accountants or
controllers to become clients and business partners to cooperating with outsourc-
ing companies, especially representing SSC/BPO sector.

Supply Chain Financing use although beneficial for supply chain members
(Wetzel & Hofmann, 2019) modifies internal relationships between them and
their relations with external stakeholders. It is to consider especially the impact on
(Okrasinska, 2010):

— operations and processes subject to change due to SCF implementation:

+ how largely and profoundly modify internal processes, tasks, and responsi-

bilities,

« will it incite modifications in accountability system or create new financial

or accountable risks,

« how to structure purchasing, supply chain and financial processes to

succeed;
— company performance:

« will it support the company development without additional employment to

financial service,

« what impact will have SCF on the financial situation of the company;

— relations with the providers of capital (banks or internal financial system):

« how SCF implementation would change current relationships with banks,

 will SCF help to secure the company and its supply chain against interest

rates modification,

o will IT integration become a challenge to the company’s internal financial

system or partnering banks?

The competence structures used in training and education of future staff already
sufficiently cover the tasks related to supply chain functions. They must be prepared
— in line with the KSA model (and referring to the example of most demanding
function of freight forwarder) - in terms (Kovacs & Pato, 2014):
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- of knowledge - to understand cost-calculation and the area of finance (bank-
related operations),

- of skills - to consider cost- and time-effectiveness when planning and organ-
izing own work

- of attitude - to function as “entrepreneur” when conceiving new business plans
and networking outside the company.

This goes along with the technical and processing side of SCF, which the widen-
ing literature on this topic scrutinizes well. Nevertheless, the research on culture-led
aspects appears only incidentally. Even in their cited work, Templar, Hofmann, and
Findlay placed this thread in the chapter on future developments of SCE. That gap
should be completed as the understanding of cultural challenges of globalization
deepen as well as cultural identities of customers and companies take over - which
primarily manifests in ethnocentric or engaged consumption and CSR promotion
of ethnic diversity but can have consequences in focused financing and coopera-
tion - as rigorous adoption of Islamic finance rules indicates.

That appeals to complete existing competence frameworks for supply chain in-
volved companies as well as their employees training and education. Figure 2 shows
the basic requirements in this area. To furnish the knowledge of the culture differ-
ences on the general level, the formal education period is the best option, but for
specific purposes - e.g., new country partner to cooperate with — will need a fo-
cused training by the specializing practitioners and researchers. More durable results
will come with the study of socio-economic institutions shaping business and legal
landscape of each culturally different country. However, to provide the knowledge
in this field to supply chain employees, it is necessary to clearly define the purpose
of the education given in “international business” topic.

Skills claimed by employers - MNC and its partnering sectors (IT/SCC/BPO/
R&D) are to consider due to its cooperation in global scale in culturally diverse
environment — come down to so called “soft skills” with especially communication
ease and ability to collaborate with people from diverse backgrounds. One must
complete it with cognitive skills accessed by analyzing and comparing of those
backgrounds strength and weaknesses to build the best solutions for supply chain
management and especially for SCE

The required attitudes rely on cultural sensibilization of employees and widen-
ing of their understanding of varied perspectives to establish consensus and build
robust solutions. It needs a special training of adaptation to the culturally-led
answers to typical organization and cooperation problems. As asserts d’Iribarne
research (d'Iribarne, 2002), in each culture we can attain the optimization, but
sometimes in (surprisingly) different manner - typical for local background. The
responsible for supply chain and SCF cannot ignore the culture embeddedness of
business practices they have to maneuver aiming to increase the performance of
overall cooperation.
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Conclusions

To the strong focus on operations, technology, and cooperation inside competing
supply chain in globalized business environment, cross-cultural competence must
be added which eases, strengthen, and improves relationships performance in its
organizational and financial dimensions. Traditional literature review method, with
“snowball” technique applied, revealed certain gap in the research on supply chain
finance, which rarely refers to the culture dimension. This path should be further
explored, as globalization economic phenomenon will lead to the empowerment
of other than Western (conventional for business financial management) financing
institution, especially rooted in culture of Islam, more restrictive than the others
toward financial activity (halal prescription). Cross-cultural competence as gener-
al framework of knowledge, skills, and attitudes developed during formal and in-
formal education seems well fitted foundation to enhance cultural awareness and
ability to successfully cooperate with other’s countries companies in supply chains.
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