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Specyfika modeli zarzqdzania
przedsiebiorstwami branzy logistycznej
w kontekscie inflacji w latach 2020-2023

The specificity of management models of companies from the logistics
sector in the context of inflation in 2020-2023

Streszczenie

Sytuacja polityczno-ekonomiczna w Polsce i na arenie miedzy-
narodowej ma wyrazny wplyw na funkcjonowanie poszczegol-
nych sektoréw gospodarki krajowej, m.in. w obszarze szeroko
pojetej logistyki. Dynamika ograniczen przypadajacych na lata
2020-2023, spowodowana m.in. inflacja, wymusita wprowadze-
nie zmian w sposobie zarzadzania w przedsigbiorstwach z bran-
zy logistycznej i nie tylko. Celem niniejszego artykutu jest iden-
tyfikacja modeli zarzadzania przedsiebiorstwami logistycznymi
w kontekscie inflacji w latach 2020-2023. W nastepstwie tak
sformulowanego celu problem badawczy zaprezentowano w po-
staci nastepujacego pytania: jakie modele zarzadzania przedsie-
biorstwami determinujg sprawne funkcjonowanie firm branzy
logistycznej w warunkach wzrostu cen towaréw i ustug kon-
sumpcyjnych? W artykule wykorzystano nastepujace metody
badawcze: analize, ktérg zastosowano w celu przetworzenia
materialu z raportow rocznych Narodowego Banku Polskiego,
tablic statystycznych Gléwnego Urzedu Statystycznego oraz ra-
portéw branzowych, a takze synteze i wnioskowanie, ktére po-
mogly w sformutowaniu konkluzji. Wstep artykutu przedstawia
krétki opis branzy logistycznej w Polsce, nastepne autorzy sku-
pili sie na jej analizie z naciskiem na lata 2020-2023, przypada-
jace na panujacy w kraju kryzys. Ostatnig czeScig artykutu sg
wnioski. Autorzy zaznaczaja, ze artykul stanowi wprowadzenie
do dalszych prac w tym obszarze.

Stowa kluczowe:

branza logistyczna w czasie inflacii, inflacja,
makrootoczenie, modele zarzqdzania

w przedsiebiorstwach z branzy logistycznej

Abstract

The political and economic situation in Poland and
internationally has a clear impact on the functioning of
individual sectors of the national economy, including in the
area of broadly understood logistics. The dynamics of
restrictions in the years 2020-2023 caused by, among others,
inflation, forced changes in the management method in
enterprises from the logistics industry and beyond. The paper
reviews the management models of logistics enterprises in the
context of inflation. Guided by the purpose formulated in this
way, the research problem was presented in the form of the
following question: What business management models
determine the efficient operation of logistics enterprises in the
conditions of rising prices of goods and services and consumer
services? The following research methods were used in the
article: analysis, which was used to process material from the
annual reports of the National Bank of Poland and statistical
tables of the Central Statistical Office, as well as synthesis and
inference, which made it possible to formulate conclusions.
The initial part of the article presents a short description of the
logistics industry in Poland, the next authors focused on its
analysis with emphasis on the years, corresponding to the
general crisis in the country. The last part of the article is the
conclusions. The authors emphasize that the article is an
introduction to further work in this area.

Keywords:

logistics industry during inflation, inflation,
macro-environment management model, management
models in logistics enterprises
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Wstep

Branza jest najmniejsza jednostkg klasyfikacji
gospodarczej (Runge & Runge, 2008, s. 42). W Pol-
sce do branzy logistyczne] zalicza si¢ firmy m.in.
z obszaru transportu wraz z podmiotami wspieraja-
cymi, magazyny czy centra dystrybucyjne. Inflacja
spowodowana pandemia COVID-19, polityka pie-
niezna NBP czy agresja Rosji na Ukraing wymusita
na przedsigbiorstwach z branzy TSL podjecie dzia-
tan warunkujacych ciagtos¢ tanicuchéw dostaw. Bio-
rac pod uwage lata 2020-2023, branza logistyczna
byta zmuszona zmierzy¢ si¢ z istotnymi utrudnienia-
mi. Na podstawie raportéw Narodowego Banku Pol-
skiego (NBP, 2020; 2021; 2022), raportu Eurologistics
pt. Rynek logistyczny w dobie pandemii COVID-19
i Branzometru Inelo 2023 pt. Inflacja - czas wyzwar
dla branzy TSL, autorzy postanowili pochyli¢ sie
nad kilkoma istotnymi kwestiami.

Branza logistyczna w omawianym okresie zmaga-
ta si¢ z trudnoS$ciami, co nie sprzyjalo stabilnemu
zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Zgodnie z danymi
Polskiego Instytutu Ekonomicznego na koniec 2021 r.
zatrudnionych w branzy zostalo az 951 tys. osob
i wypracowano 5,7% PKB. W omawianym okresie
szczegOlng uwage skupiono na kierowcach zawodo-
wych, ktérych wyraznie brakuje w Europie. Na uwa-
ge zasluguje fakt, ze Migdzynarodowa Unia Trans-
portu Drogowego (IRU) szacowata w 2021 r. brak
kierowcow na poziomie 425 tys. wakatow, co stano-
wito ok. 10% wolnych stanowisk. Niestety, jesli cho-
dzi o to zjawisko, zauwazalna jest tendencja wzro-
stowa, poniewaz do 2026 r. moze to by¢ az 60%
(Inelo & Polski Instytut Transportu Drogowego,
2023, s. 5-6). W Polsce ten fakt rowniez jest zauwa-
zalny. Gléwne przyczyny takiego stanu rzeczy to
m.in. wysokie koszty uzyskania kwalifikacji kierow-
cy, niski prestiz i mala atrakcyjno$¢ tego zawodu,
wysokie wymagania ze strony pracownikow i praco-
dawcow, kryzys demograficzny i zwigzana z tym
zmiana pokoleniowa w kontek$cie oczekiwan
wspolczesnych pracownikéw. Polacy stanowia naj-
wigkszy procent kierowcoéw zatrudnionych w kraju,
niemniej jednak popularng nacjg s Ukraincy i Bia-
torusini. Wychodzac naprzeciw tej sytuacji, firmy
podjely szereg dziatafi ukierunkowanych na zache-
cenie kierowcoéw do pozostania w firmie, do ktorych
mozna zaliczy¢ (Inelo & Polski Instytut Transportu
Drogowego, 2023, s. 16):

B nowoczesne pojazdy,

B dodatkowe premie, dni urlopu i czgstsze powro-
tu do domu,

B ubezpieczenie dla kierowcow,

B prywatna opieke medyczng,

B dodatek pieniezny do dojazdu do miejsca pracy.

Na uwage zastuguje fakt, ze firmy logistyczne co-
raz czesciej chca rekrutowac kierowcdw spoza Pol-
ski. Z racji niskich kosztoéw niektore firmy sg zainte-
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resowane zatrudnieniem kierowcoéw z Ukrainy, Bia-
torusi, Kazachstanu, Filipin czy Indii.

Wprowadzona nowelizacja przepisow europej-
skich, wskutek ktorych zlikwidowano mozliwos¢ na-
liczania nieopodatkowanych, nieosktadkowanych
§wiadczen z tytulu podrézy stuzbowych, miala
wplyw na zwigkszenie kosztow wynagrodzen kie-
rowcOw siegajace nawet 40% (Inelo & Polski Insty-
tut Transportu Drogowego, 2023, s. 21). Wprowa-
dzony w styczniu 2023 r. pakiet mobilnosci, ktory
wywotlal komplikacje i obawy wsrod przedsiebior-
cOdw branzy transportowej, obejmowat nowe stawki
rozliczenia delegacji krajowej, zmiany wynagrodze-
nia minimalnego czy obowigzek montazu inteligent-
nych tachograféw w nowo zarejestrowanych auto-
busach i pojazdach cigzarowych.

Funkcjonowanie firm logistycznych w omawia-
nym okresie wyraznie bylo podyktowane sytuacja
gospodarcza i geopolityczna, w konsekwencji czego
koszty ich dziatalno$ci wzrosly. Znaczacy wplyw na
dzialalno§¢ branzy mialy pandemia COVID-19
i agresja Rosji na Ukraing (Eurologistics, b.d.), cze-
go skutkiem byta m.in. zmiana kierunkdéw przewo-
zO6w. Wyraznie zostaly ograniczone transporty do
Biatorusi i Ukrainy. Niektore firmy produkcyjne
wstrzymaly produkcje lub ograniczaly dziatalnosc,
poniewaz priorytetem bylta dbalo$¢ o zdrowie pra-
cownikdw i przestrzeganie restrykcji wprowadzo-
nych przez wiadze. Wiele firm bylo zmuszonych do
przejscia na pracg zdalna celem minimalizacji bez-
poSredniego kontaktu pracownikéw. Sytuacja spo-
wodowata spowolnienie przeplywu towaréw
i wzmozony popyt wérdd konsumentdéw, w konse-
kwencji czego firmy byly zmuszone do weryfikacji
dostawcow i poszerzenia zakresu obowiazkow spe-
cjalistow do spraw zakupow, ktdrzy musza monito-
rowaé zmieniajaca si¢ sytuacje rynkowa. Zarzadza-
nie ryzykiem wymusifo na dostawcach weryfikacje
sposobu planowania i zarzadzania logistyka. Pande-
mia spowodowala takze zmiany zwyczajow zakupo-
wych konsumentdw, co byto wyraznym bodzcem do
dynamicznego rozwoju rynku e-commerce.

Wptyw wzrostu cen towardw i ustug
Nna zarzqdzanie przedsiebiorstwami
z branzy logistycznej

Przedsiebiorstwa branzy logistycznej funkcjonuja
w SciSle okreslonym kontekscie obejmujacym wy-
miary i sily (makrootoczenie), na ktore podmioty
gospodarcze nie maja wplywu. Jednym z wymiaréw
makrootoczenia', wyrazajacym og6lna kondycje sys-
temu gospodarczego, w ktorym dzialaja przedsie-
biorstwa, jest wymiar ekonomiczny. W ramach
wskazanego wymiaru analizowana jest wysoko§¢
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Rysunek 1

Wzrost cen towardw i ustug konsumpcyjnych (inflacja) w 2020 r. w stosunku do analogicznego

miesiqgca roku poprzedniego
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Zrédlo: opracowanie na podstawie tabel wskaznikéw makroekonomicznych publikowanych przez Glowny Urzad Statystyczny.

i ksztaltowanie si¢ inflacji, stop procentowych, bez-
robocia oraz dynamika wzrostu gospodarczego.
Wszystkie wymiary oddzialuja na zachowanie pod-
miotow gospodarczych, polityke i modele zarzadza-
nia firma. Jednak to wysoka inflacja w najwiekszym
stopniu doprowadza do podwyzszenia kosztow po-
noszonych przez przedsigbiorstwo, a co si¢ z tym
wiaze, do wzrostu cen produktoéw, towardw i ustug
(Griffin, 2018, s. 78). Wymusza to na przedsiebior-
stwach zmiane strategii dzialania, ktéra umozliwia
optymalizacje kosztow w firmie. W zwiazku z po-
wyzszym warto przyjrzec sie ksztaltowaniu si¢ infla-
cji, szczegblnie na przestrzeni ostatnich trzech lat
(2020-2023). Jest to okres, w ktorym globalny rynek
funkcjonowal w otoczeniu narazonym na perturba-
cje w postaci pandemii COVID-19 (w Polsce od
marca 2020 r.) oraz konfliktu zbrojnego w Ukrainie
(od Iutego 2022 r.).

Nalezy zwroci¢ uwage, ze na poczatku 2020 r.,
w odpowiedzi na szok ekonomiczny spowodowany
wybuchem pandemii, zapowiedziano wdrozenie pig-
ciofilarowego pakietu wsparcia gospodarki. Filary,
ktore mialy zosta¢ wsparte przez panstwo, to:
ochrona pracownikéw, pomoc przedsigbiorcom,
wsparcie dla stuzby zdrowia, bezpieczefstwo syste-
mu finansowego oraz inwestycje publiczne (Turek,
2023, s. 504). Polityka pienigzna zapewniala utrzy-
manie inflacji na poziomie zgodnym z celem infla-
cyjnym Narodowego Banku Polskiego (2,5% +/-1
punkt procentowy). W marcu, kwietniu i maju 2020 r.
miata miejsce seria obnizek stopy referencyjnej. Na-
rodowy Bank Polski (NBP) obnizyl stope referen-
cyjna z 1,5% ustanowionego w roku 2015, do 0,1%
w maju 2020 r. W analizowanym okresie nastapif

spadek aktywnosci gospodarczej. Przyczyna takiego
stanu rzeczy byl negatywny szok pandemiczny, kto-
ry spowodowal wyrazne pogorszenie dziatania firm.
Ponadto znacznie obnizyl si¢ odsetek inwestycji.
Wskazane wyzej czynniki doprowadzity do wyrazne-
go obnizenia inflacji CPI (wskaznika inflacji cen to-
warow i uslug konsumpcyjnych) w Polsce - z 4,5%
1/t w styczniu do 2,4% r/r w grudniu 2020 r. Inflacja
$§rednioroczna wyniosta 3,4%, a wiec byla zgodna
z celem inflacyjnym NBP. Wzrost cen ustug i towa-
réw konsumpcyjnych w poszczego6lnych miesigcach
2020 r. zaprezentowano na rysunku 1. Spadek ak-
tywnosci gospodarczej w Polsce doprowadzit do po-
gorszenia sytuacji finansowej przedsigbiorstw i go-
spodarstw domowych, spadku zatrudnienia i wzrostu
bezrobocia, a takze obnizyl dynamike wynagrodzen.
W takiej sytuacji wzrastato ryzyko ksztaltowania si¢
inflacji ponizej celu NBP (w S$rednim okresie)
(NBP, 2021, s. 36).

W pierwszych kwartatach 2021 r. polska gospo-
darka co prawda nadrabiata straty spowodowane
wplywem pandemii, ale kolejne fale COVID-19
wplywaly na koniunkture. Stato si¢ to istotnym
czynnikiem ryzyka dla dtugookresowego ozywienia
gospodarczego. W pierwszym kwartale 2021 r. infla-
cja byta zgodna z celem NBP, ale w kolejnych kwar-
talach miatl miejsce stopniowy wzrost dynamiki cen.
Wazrost inflacji w badanym okresie spowodowany
byt czynnikami niezaleznymi od polityki pieni¢zne;j,
do ktdrych zalicza si¢ wzrost cen surowcOw na ryn-
kach §wiatowych, zaburzenie podazowe o globalne;j
skali, silne wzrosty cen energii elektrycznej. Rok
2021 byt przetomowy, jezeli chodzi o ksztattowanie
sie inflacji na Swiecie. We wskazanym okresie kraje
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Rysunek 2
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Wzrost cen towardw i ustug konsumpcyjnych (inflacja) w 2021 r. w stosunku do analogicznego

miesiqgca roku poprzedniego
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Zrodto: jak rysunku 1.

rozwiniete doswiadczyly najwiekszej inflacji od kil-
kudziesieciu lat. Dla rozwinigtych krajow byl to naj-
w1e;kszy wzrost inflacji od lat 70., natomiast dla kra-
jow Europy Srodkowej od lat 90. XXW (NBP, 2022,
s. 28). W Polsce §rednioroczna inflacja w 2021 r. wy-
niosta 5,1% (wzrost cen towardw i ustug w stosunku
do analogicznych okreséw roku poprzedniego zo-
stal przedstawiony na rysunku 2). Istotnymi czynni-
kami, ktére wptynety na funkcjonowanie przedsie-
biorstw branzy logistycznej, byly: wzrost cen
w transporcie (zanotowano wzrost o 22,7% w sto-
sunku do roku poprzedniego), wzrost cen gazu
ziemnego i pozostalych paliw (wzrost 0 52,3%), ole-
ju napedowego (wzrost o 32,0%) i benzyny (wzrost
030,5%).

Poczatek 2022 roku zwigzany byt z wprowadze-
niem przez rzad Rzeczypospolitej Polskiej projektu
»Tarcza antyinflacyjna”, ktory miatl przeciwdziataé
rosngcej inflacji. Projekt zaktadal obnizenie stawki
podatku VAT m.in. na zywno$¢ i gaz ziemny (0%
podatku) oraz zmniejszenie stawki podatku VAT na
paliwa (z 23% do 8%)’. Niemniej jednak determi-
nantg, ktora ksztattowata makroekonomiczne uwa-
runkowania polityki pienieznej w Polsce, byla agre-
sja Rosji na Ukraing w lutym 2022 r. W krajach roz-
winietych (Stany Zjednoczone, kraje Europy Za-
chodniej) w 2022 r. inflacja CPI wyniosla prawie
10%, a w krajach Europy Srodkowej nawet 20-30%.
W Polsce §rednioroczna inflacja w 2022 r. osiagneta
poziom 14,4%. Ksztaltowanie si¢ inflacji w poszcze-
g6lnych miesigcach zaprezentowano na rysunku 3.

Przed rozpoczeciem rosyjskiej agresji obserwo-
wano ozywienie aktywnoSci gospodarczej po kryzy-
sie pandemicznym i wzrost cen surowcow, co Spo-
wodowalo przyspieszenie inflacji na swiecie. Wojna

w Ukrainie nasilita wzrost cen surowcdw, czego
efektem byto pogorszenie nastrojow podmiotow go-
spodarczych i ostabienie kurséw walut, w tym zfote-
go. Warto doda¢, ze w handlu migdzynarodowym
wystepowaly liczne zaburzenia, co w efekcie dopro-
wadzito do obnizenia dynamiki aktywnoS$ci gospo-
darczej i silnego wzrostu inflacji. Nalezy nadmienic,
ze poziom inflacji rost takze przez zaburzenia w glo-
balnych tancuchach dostaw i wysokie koszty trans-
portu w handlu miedzynarodowym spowodowane
wysokimi cenami paliw. Byly to warunki, w ktérych
rosly koszty funkcjonowania przedsigbiorstw, w tym
(jeSli nie przede wszystkim) przedsigbiorstw branzy
logistycznej. To sktaniato firmy do windowania cen
dobr konsumpceyjnych i doprowadzito do wzrostu
inflacji bazowej (NBP, 2022, s. 28-40).

Analizujac tabele pubhkowane przez Gtowny
Urza,d Statystyczny, mozna zinterpretowac ksztatto-
wanie si¢ inflacji w pierwszych trzech kwartatach
2023 r. Ceny towar6w i ustug w pierwszym kwartale
2023 r. wzrosty w por6éwnaniu z rokiem poprzednim
0 8,6% (styczen), 9,9% (luty) i 11,2% (marzec).
W drugim kwartale 2023 r. zanotowano nieco wyz-
sze wzrosty cen towarow i ustug w stosunku do roku
poprzedniego. W kwietniu byt to wzrost o 11,9%),
w maju i czerweu o 12,0%. Trzeci kwartal 2023 1. to
kontynuacja wolniejszego wzrostu cen towardw
i ustug w stosunku do poprzednich miesiecy. Nato-
miast w pordwnaniu z rokiem 2022 odnotowano
wzrost o 11,7% (lipiec), 11,8% (sierpien), 11,3%
(wrzesien). Jezeli chodzi o pazdziernik, czyli pierw-
szy miesigc ostatniego kwartatu 2023 r., to zgodnie
z tabelami opublikowanymi przez GUS zanotowano
wzrost cen towardw i ustug w stosunku do roku po-
przedniego na poziomie 11,6%*. Wzrost cen towa-
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Rysunek 3

Wzrost cen towardw i ustug konsumpcyjnych (inflacja) w 2022 r. w stosunku do analogicznego

miesigca roku poprzedniego
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Zrédto: jak rysunku 1.

Rysunek 4

Wzrost cen towardw i ustug konsumpcyjnych (inflacja) w 2023 r. w stosunku do analogicznego

miesiqca roku poprzedniego

Zrédto: jak rysunku 1.

row i ustug w 2023 r. w stosunku do analogicznych
miesiecy 2022 r. przedstawiono na rysunku 4. Spadek
inflacji w trzecim kwartale 2023 r. powodowany byt
nizszymi cenami paliwa, ktore spadly (w stosunku do
roku poprzedniego tego samego okresu) o 7%.
Przedsiebiorcy branzy logistycznej daza do re-
dukcji kosztow, ktore sa zwigzane z zaopatrzeniem,
magazynowaniem, dystrybucja i spedycja towarow.
Redukowanie kosztow dziatalnoSci gospodarczej we
wskazanej branzy odbywa si¢ m.in. poprzez nawia-
zywanie wspolpracy z centrami logistycznymi. Pod-
miot podejmujacy wspoiprace odnosi korzysci
o charakterze ekonomicznym (specjalizacja dzialal-
nosci, np. w zakresie produkcji danego dobra). Nie-
mniej jednak na taficuchy dostaw duzy wplyw maja
ceny i dostgpno$¢ surowcdéHw. W analizowanym
okresie (2020-2023) gwattownie wzrosly ceny gazu
ziemnego i paliw, co dotkliwie odczuli operatorzy
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logistyczni, ktorzy w zwiazku ze wzrostem kosztow
podnosili ceny ustlug (Goszczynska & Kozar, za:
Matuszewska-Kubicz, 2022, s. 12). Funkcjonowanie
w takim otoczeniu niejako wymusifo na przedsig-
biorcach zmiane polityki firmy czy wrecz modelu za-
rzadzania catym przedsigbiorstwem.

Analiza wybranych modeli
zarzqdzania w przedsiebiorstwach
branzy logistycznej w czasie kryzysu

Prowadzenie dzialalnosci gospodarczej w obec-
nych realiach, poparte doswiadczeniem bizneso-
wym, w duzej mierze zalezy od specyfiki zarzadza-
nia danym przedsiebiorstwem. Specyfika ta, uzalez-
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niona od wielu czynnikéw (np. branzy, produktu,
profilu klienta, kraju czy regionu geograficznego),
opiera si¢ jednak na pewnych zatozeniach, ktore li-
teratura przedmiotu definiuje jako modele zarza-
dzania. Teoretyczne koncepcje o charakterze og6lnym
z czasem przeksztalcaja sie w modele zarzadzania,
ktore znajdujac stopniowo coraz wigksze zastoso-
wanie w praktyce zycia gospodarczego, ulegaja
przeobrazeniu w metody zarzadzania (Perechuda
(red.), 2000, s. 8).

Analiza literatury przedmiotu nie daje jedno-
znacznej odpowiedzi co do tego, co zawiera si¢
w pojeciach koncepcji, modeli i metod zarzadzania.
Zdania badaczy na ten temat s3 podzielone (Patu-
cha, 2012, s. 261; Mieszajkina, 2010, s. 83-86; Skrzy-
pek, 2018, s. 10) i dotycza zazwyczaj relacji pomig-
dzy kategoriami modeli i metod zarzadzania. Model
okresla sie jako uproszczony wzor systemu, ktory
z kolei definiowany jest jako obiekt ztozony, sktada-
jacy si¢ z poszczegdlnych elementdéw oraz relacji
migdzy nimi, sumarycznie tworzacych jedna catosé.
Biorac powyzsze pod uwage, mozna przyjaé, ze mo-
delem zarzadzania bedziemy okresla¢ pewien styl
zarzadzania przedsigbiorstwem (organizacja), ktory
determinuje, ukonkretnia i odr6znia funkcjonowa-
nie jednej organizacji od drugie;.

W kontek$cie modeli zarzadzania w odniesieniu
do logistyki w literaturze przedmiotu funkcjonuje
o wiele czesciej pojecie strategii logistycznej (Ma-
twiejczuk, 2021, s. 139-142). Strategie definiuje si¢
jako program dzialania okreslajacy gltowne cele
przedsiebiorstwa i sposoby ich osiggania (Roma-
nowska, 2004, s. 30). Warto podkresli¢, ze strategia
jest pojeciem wieloznacznym (Krupski i in., 2009, s. 7).
Natomiast strategia logistyczna to spektrum strate-
gii funkcjonalnej, bedacej kompozycja dtugookreso-
wych, skoordynowanych wewnetrznie i zewnetrznie
decyzji w zakresie lokalizacji, transportu i magazy-
nowania, ksztaltowania i kontroli zapaséw oraz
obstugi nabywcow, stuzacych osiaganiu przewagi
konkurencyjnej (Witkowski, 1995, s. 46). Szersza
analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze istnieje
szereg roznych strategii logistycznych, ktére w za-
leznoSci od branzy, specyfiki przedsigbiorstwa,
miejsca w faficuchu dostaw determinujg okre§lone
sposoby zarzgdzania danym przedsigbiorstwem.

Konstatujac, pomimo pewnych wspdlnych cech
pomiedzy pojeciem modelu i strategii nie mozna
traktowac ich jako poje¢ tozsamych (ich analiza po-
réwnawcza wychodzitaby poza ramy artykutu), co
z kolei determinuje skupienie si¢ w kontekscie te-
matyki artykutu na modelach zarzadzania wyszcze-
g6lnionych w literaturze przedmiotu jako stricte
wywodzace si¢ z nauk o zarzadzaniu.

W zwiazku z powyzszym na potrzeby niniejszego
artykulu przyjeto klasyfikacje modeli zarzadzania za
Perechuda ( (red.), 2000). Zalicza si¢ do nich: orga-
nizacj¢ wirtualng, zarzadzanie zintegrowane, orga-
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nizacj¢ uczaca si¢, podejécie procesowe, organizacje
sieciowa, benchmarking, outsourcing i turkusowe
zarzadzanie.

Organizacja wirtualna okre§la typ organizacji,
ktora powstata na bazie ewolucji globalnych sieci in-
formacyjnych, a zwlaszcza Internetu. Jest to row-
niez odpowiedZ na wymagania rynku, a takze ko-
nieczno$¢ dostosowania si¢ do otoczenia i konku-
rencyjnosci (Kisielnicki, 2013, s. 355). Organizacje
wirtualng tworzg cztery elementy bazowe: cel nada-
jacy sens jej dzialaniu (jako element gltowny), sie¢
polfaczen,, zaufanie i ludzie (Zukowska-Budka,
2006, s. 148). Przedsiebiorstwo wirtualne transfor-
muje wiedze w procesy generujace warto$¢ dodana
w przestrzeni rynkowej. W dzisiejszych czasach ra-
czej malo kto wyobraza sobie funkcjonowanie w go-
spodarce, ale i w spoleczefistwie bez korzystania
z technologii cyfrowych i Internetu. Dlatego tez or-
ganizacja wirtualna jest efektem i kolejnym krokiem
w rozwoju i implementacji technologii informacyj-
nej w zyciu codziennym. Idea organizacji wirtualnej
jest przechodzenie od realizacji zadan przedsiebior-
stwa w jego wnetrzu w kierunku realizacji tych za-
dan na zewnatrz poprzez dobrowolna kooperacje
z innymi, niezaleznymi podmiotami gospodarczymi.
Wspdtpraca podmiotéw wchodzacych w sktad (two-
rzacych strukture) organizacji wirtualnej przebiega
na podstawie roznych typoéw uméw i czesto ma cha-
rakter czasowy (np. dotyczy konkretnego zlecenia,
projektu).

Znaczenie to uwypukla sie w trwajacej wiadnie
kolejnej rewolucji przemystowej (Przemyst 4.0),
ktora bazuje na technologii cyfrowej, i w takiej rze-
czywistos$ci gospodarcze]j organizacja wirtualna ma
—jak sie wydaje — najwicksze szanse na odnalezienie
sie. Dodatkowo efekt pandemiczny w postaci pracy
zdalnej, traktowany w czasie pandemii jako przymus
(konieczno$¢ lub nowos¢), w tym przypadku jest co-
dziennoscia.

Turbulencje powstate z powodu inflacji mialy tu
mniejsze znaczenie, poniewaz organizacja wirtualna
w swej istocie nie ponosi przykladowo tak duzych
kosztow stalych jak konwencjonalne organizacje,
a ewentualne wzrosty cen ustug moze zahamowac
poprzez rezygnacje z niektorych kooperantéw lub
ograniczenie zakresu ich dzialalnoSci.

Zarzadzanie zintegrowane to model zarzadzania
przedsigbiorstwem, ktdry holistycznie podchodzi do
funkcjonowania wspolczesnego przedsiebiorstwa
i ma za zadanie zintegrowac stron¢ wewnetrzng or-
ganizacji (funkcja przedsigbiorstwa, procesy pod-
stawowe i role organizacyjne), a takze dokona¢ ko-
ordynacji zewnetrznej w postaci uzyskania konsen-
susu pomiedzy ofertami i oczekiwaniami firmy oraz
jej otoczenia. Wraz ze wzrostem liczby czynnikow
oddzialujacych na przedsigbiorstwo, ich sily (inter-
pretacji) oddzialywania, a takze trudnosci z identyfi-
kacja czynnikow niematerialnych, ktére maja coraz
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istotniejszy wplyw na funkcjonowanie przedsig-

biorstw, integracja staje si¢ coraz bardziej skompli-

kowana (Perechuda (red.), 2000, s. 66).

Dlatego tez zalozenia Bleichera opieraja si¢ na
przestankach, ktére dotycza (Perechuda (red.),
2000, s. 66, za: Bleicher, 1992):

B wzrostu turbulentnosci otoczenia, ktore ograni-
cza mozliwo$¢ prognozowania rozwoju przedsig-
biorstwa;

B narastania zmiennoS$ci zachowan w przyspieszo-
nym tempie;

B pluralizmu zachowan i dziataf, ktdre utrudniaja
tworzenie klimatu organizacyjnego oraz nie
sprzyjaja procesom kierowania;

B wzrostu specjalizacji zagrazajacej harmonijne; fi-
lozofii zarzadzania;

B silnej osobowosci menedzera, utrudniajacej lub
uniemozliwiajacej prace zespotowa.

W przypadku organizacji zintegrowanych nega-
tywny wplyw omawianych czynnikdw jest bardziej
widoczny, poniewaz przy nastawieniu si¢ na wysoki
poziom integracji wszelkie zakidcenia oddziatuja na
calg strukture organizacyjna. Skutki wzrostu infla-
cji, ktora dotkneta przedsigbiorstwa na zewnatrz,
ale tez w Srodku, beda mialy wptyw na ich funkcjo-
nowanie jako calosci.

W organizacji uczacej sie ludzie ciggle rozwijaja
swoje zdolnosci do tworzenia efektow, ktore chca
osiagnad, stymulowane sa nowe, innowacyjne i nie-
szablonowe wzory my§lenia, uwalniane zbiorowe
aspiracje, a pracownicy ciagle ,ucza sie, jak sie
uczy¢ razem” (Senge, 2006, s. 19). Cechami charak-
teryzujacymi organizacje uczaca si¢ sa otwartosc,
samodzielno$¢ i odpowiedzialno$¢ oraz decyzyj-
no$¢ pracownikdéw, nieustanna komunikacja po-
miedzy nimi, wymiana my$li, dzielenie si¢ wiedza,
umiejetno$ciami i doswiadczeniem, delegowanie
uprawnien i decentralizacja podejmowania decyzji,
ustawiczne doskonalenie. W organizacji uczacej si¢
panuje klimat sprzyjajacy kreowaniu nowych pomy-
stow i idei, a jej celem jest osiaganie lepszych wyni-
kow i ciagte doskonalenie dziatalno$ci (Kozusznik,
2007, s. 247). W takiej organizacji ma miejsce per-
manentne poszukiwanie nowych mozliwosci osigga-
nia zaktadanych celow, ktore sg konsekwencja zmian
zachodzacych w pierwszej kolejnoSci w otoczeniu
przedsigbiorstwa, a ich efektem jest implementowa-
nie innowacji.

W organizacji uczacej si¢, nastawionej na ciagle
doskonalenie i pokonywanie powstajacych barier,
wszelkie czynniki negatywne sa traktowane jako ko-
lejne wyzwania do pokonania i wpisuja sie¢ w tres¢
modelu zarzadzania. W zwigzku z tym negatywne
oddziatywanie inflacji moze by¢ okazja do imple-
mentacji nowych rozwigzan organizacyjnych lub re-
strukturyzacyjnych. Dlatego wydaje sie, ze przedsie-
biorstwa tego typu sa niejako przygotowane do
dziatania pod presja i w kryzysie.

Zarzadzanie procesami na stale wpisato si¢ w re-
alia funkcjonowania przedsigbiorstw. Proces jest ro-
zumiany jako chronologiczny ciag zdarzen majacy
na celu przetworzenie elementéw na wejsciu (po-
czatku) procesu w okreSlony efekt wyjSciowy.
W kazdym przedsigbiorstwie mozna wyszczeg6lnié
wiele procesow, jedne maja charakter strategiczny
(gléwny), inne dzialaja jako procesy wspomagajace.
Istotne jest to, aby w danym przedsiebiorstwie do-
kona¢ identyfikacji procesow, polegajacej na ich
zdefiniowaniu i nazwaniu, a takze na wskazaniu ele-
mentéw sktadowych tych proceséw w postaci dzia-
taf i czynnosci (Skrzypek & Hoffman, 2010, s. 13,
za: Badiru & Ayeni, 1992, s. 84). Tak wigc zarzadza-
nie procesami w przedsiebiorstwie bedzie si¢ sku-
pia¢ nie tylko na analizie proceséw zachodzacych
w przedsigbiorstwie i ich strukturalizacji, ale takze
na systemie zarzadzania nimi poprzez dziatania ba-
zujace na planowaniu, nawigowaniu i sterowaniu
(Perechuda (red.), 2000, s. 89).

W wyniku zdarzen ostatnich lat podejscie proce-
sowe napotkato wiele trudnosci, poniewaz zaktdco-
ne, a niekiedy przerwane Iaficuchy dostaw spowo-
dowaly nierzadko przerwanie ciagloSci procesow,
ktorego skutki odczuwamy do dzisiaj. Zakldcenia
w taficuchach dostaw mialy swoje konsekwencje,
czego efektem byly zmiany (wzrosty) cen, spotggo-
wane dodatkowo wzrostem inflacji. Niektore ogni-
wa w takich taficuchach sg podatne na takie zmiany,
co moze doprowadzi¢ do ich bankructwa.

Organizacja sieciowa opiera si¢ zwiazkach po-
migdzy przedsigbiorstwami, ktére ujawniaja sie we
wspotdzialaniu przy réznych przedsigwzigciach.
Czesto przedsiebiorstwa tworzace sie€ nie s powia-
zane kapitalem, a raczej wspolnymi celami bizneso-
wymi ktore opieraja si¢ na zawartych pomigdzy ni-
mi umowach. Pomigdzy podmlotaml wystgpu]a
pewne wigzi (relaqe) cechujace si¢ m.in. tym, ze
decyzje w sprawie zasobéw podejmowane sg nie tyl-
ko integralnie przez strony transakcji, ale rowniez
kolektywnie przez wspdtpracujace strony. Przeplyw
zasobow miedzy wspdlpracujacymi partnerami ma
charakter powtarzalny, a nie dorazny i obejmuje
dluzszy horyzont czasowy, a wymiana informacji po-
migdzy kooperantami jest znacznie intensywniejsza
niz w przypadku koordynacji rynkowej. Koordynacja
dzialaf miedzy wspolpracujacymi stronami jest wy-
nikiem negocjacji, a nie konkurencji (Perechuda
(red.), 2000, s. 97). W zasadzie realia rynkowe nie-
jako wymuszaja sieciowe rozpatrywanie przedswg-
biorstwa w kontekscie jego zarzadzania, poniewaz
powigzania sieciowe wystepuja pomiedzy przedsie-
biorstwami na wielu poziomach (niekoniecznie tyl-
ko biznesowych) i w wickszym badz mniejszym stop-
niu wplywaja na koncowy rezultat przedsiewziec po-
szczeg6lnych firm.

Organizacja sieciowa, podobnie jak w podejsciu
procesowym, charakteryzuje si¢ gorsza tolerancja
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na wplyw negatywnych czynnikéw. W sieci powia-
zaf i relacji pomiedzy poszczegdlnymi przedsigbior-
stwami kryzys w danej branzy czy sektorze geogra-
ficznym moze spowodowaé lawinowe perturbacje
w kolejnych ogniwach sieci. Cho¢ trzeba przyznac,
ze w tym modelu rozwigzaniem moze okazac si¢ po-
szukiwanie innych przedsigbiorstw, ktore moglyby
zastapic czasowo lub na stafe te, ktére w danej chwi-
li s3 nieefektywne.

Na uwage zastuguje takze benchmarking, czyli
poréwnywanie si¢ z najlepszymi, ktore wytycza dro-
ge ku organizacji bedacej wzorem jakosci i produk-
tywnoSci (Perechuda (red.), 2000, s. 105, za: Camp,
1995, s. 1). Model zarzadzania polega na systema-
tycznym poréwnaniu przedsigbiorstwa z konkuren-
tami lub liderami czotowymi w danej branzy oraz
kopiowaniu i implementowaniu sprawdzonych wzo-
réw postepowania we wlasnej dzialalnosci. Obser-
wacja konkurentow i ich rozwiazan (w mysl zasady,
ze lepiej uczy¢ si¢ na biedach innych) od bardzo
dawna wpisana jest w funkcjonowanie na rynku i nie
powinna nikogo dziwi¢. Jednak model benchmar-
kingu cechuje sie systematyczno$cig poréwnywania
do innych, co w istocie wyr6znia ten model jako
osobng kategorie zarzadzania. Przedmiotem po-
réwnania moga by¢ produkty i ustugi konkurencji,
struktura przedsigbiorstwa, gltéwne procesy i ich
przebieg.

Model benchmarkingu w przypadku negatyw-
nych skutkow inflacji bedzie polega¢ na poszukiwa-
niu rozwigzan, ktore zostaly zaimplementowane
w innych przedsiebiorstwach bedacych w podobnej
sytuacji. W warunkach wzmozonej konkurencji i du-
zej liczby podmiotéw na rynku, ktore dziataja w po-
dobnych warunkach, mozna zniwelowaé negatywne
skutki poprzez analiz¢ zachowan innych przedsie-
biorstw, a szczegdlnie tych, ktére sa ocenianie jako
liderzy branzy, co w konsekwencji moze pozwoli¢ na
zniwelowanie negatywnych skutkéw inflacyjnych.

Outsourcing to mozliwo$¢ wykorzystywania nie-
zaleznych, zewnetrznych podmiotéw jako dostar-
czycieli okreslonych dobr i ustug zamiast koniecz-
noéci rozwijania tych sfer dziatalno$ci wewnatrz
przedsiebiorstwa (Perechuda (red.), 2000, s. 116).
W praktyce oznacza zlecanie zadan, ktore dotych-
czas byly realizowane samodzielnie przez poszcze-
golne komorki organizacyjne w przedsigbiorstwie,
innym podmiotom poprzez wydzielenie ich ze struk-
tury organizacyjnej. Outsourcing jest wykorzystywa-
ny nie tylko przy pojedynczych procesach jako po-
mocnicze wsparcie, ale takze coraz czgciej jako
przeniesienie calego ciezaru ustugi na podwyko-
nawce. Warto w tym miejscu nadmienic, ze outsour-
cing jest jednym z najczgéciej spotykanych w pol-
skich przedsigbiorstwach modeli zarzadzania
(Drzewiecki, 2021, s. 317, za: Klos, 2009, s. 140-149;
Sroka, 2012, s. 28). Popularyzacja outsourcingu wig-
zala si¢ z potrzeba szukania oszczednoSci i restruk-
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turyzacji przedsigbiorstw. W Polsce outsourcing jest

stosowany od poczatku lat 90. i dotyczy réznych ob-

szarow, takich jak informatyka, doradztwo czy logi-
styka.

Niwelowanie wplywu inflacji w modelu outsour-
cingu w zasadzie moze sprowadzac si¢ do urealnie-
nia (uaktualnienia) warunkdw rynkowych, jakie pa-
nuja w danej branzy, co w gtéwnej mierze bedzie sie
skupiato na dopasowaniu cen do aktualnej sytuacji.
W sytuacjach kryzysowych przedsigbiorstwa moga
renegocjowaé zawarte umowy w kwestii ich tresci,
zakresu, czasu i cen. Z drugiej strony jednak nieroz-
tropne zawieranie uméw moze w konsekwencji
skutkowac¢ realizacja umdéw na niekorzystnych wa-
runkach, co wpisane jest w ryzyko dziatalnoSci go-
spodarczej. Praktyka rynkowa wskazuje jednak, ze
przy turbulencjach o duzej skali zleceniodawcy i zle-
ceniobiorcy potrafia doj$¢ do konsensusu.

Organizacja turkusowa (turkusowe zarzadzanie)
to model organizowania pracy zespotowej oparty na
samoorganizacji, samozarzadzaniu i wspdlpracy.
Model ten, spopularyzowany w 2014 r. za sprawa
publikacji pt. Pracowac inaczej Lalouksa, wprowa-
dzit nowe podejécie do zarzadzania, dzigki ktéremu
powstaja organizacje turkusowe, nazywane rowniez
samozarzadzajacymi si¢. Autor publikacji przedsta-
wia organizacje opierajacg si¢ na szacunku i zaufa-
niu do czlowieka, argumentujac jednoczeénie, ze to
nowe podejscie zwieksza efektywnos¢ funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa (Gatat, 2018, za: Laloux, 2015,
s. 58-59). W swoich opracowaniach Laloux scharak-
teryzowal za pomoca koloréw pie¢ stylow zarzadza-
nia przedsigbiorstwem (Laloux, 2015, s. 60):

B czerwony — podwtadni s w petni zalezni od prze-
fozonego, organizacje charakteryzuje wymog
bezwzglednego postuszenstwa;

B bursztynowy — w organizacji wystepuje struktura
hierarchiczna, ktéra nadal jest silna, a ponadto
obowigzujg w niej jasno okres$lone zasady;

B pomaraficzowy — hierarchia jest coraz bardziej
dynamiczna, a wartoScia jest efektywnosS¢ i pro-
duktywno$¢ dzialania, sama organizacja jest
skoncentrowana na cel, a takze na wzrost konku-
rencyjnosci na rynku;

B zielony — pracownicy ciesza si¢ coraz wigksza de-
cyzyjnoscia, panuje demokracja, wolno$¢; pomi-
mo wystepujacej hierarchii organizacja skupia sie
na motywowaniu pracownikéw, przekazywaniu
zadan, a takze na kulturze organizacyjnej;

B turkusowy — hierarchia znika catkowicie, kazdy
ponosi odpowiedzialno$¢, a wazniejsze od stano-
wisk sa wykonywane zadania i petnione funkcje.
Bez watpienia turkusowa organizacja jest inno-

wacja w systemie zarzadzania, poniewaz odwraca

bieguny warto$ci funkcjonowania cztowieka w kon-
tekscie zawodowym ,,0d mie¢ do by¢”. W organiza-
cji turkusowej, nastawionej na duzy poziom indywi-
dualizmu, zaufania i zmniejszony zakres kontroli,
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moze okazac sie, ze perturbacje beda negatywnie
odbija¢ si¢ na funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.
Dziatanie w warunkach kryzysowych wymaga odpo-
wiedzialnego i przemyslanego podejmowania decy-
zji, ktére musza by¢ oparte na obiektywnych prze-
stankach, a niekiedy powinny by¢ wsparte opinia
innych osob lub struktur przedsiebiorstwa. Posta-
wienie w takim przypadku na brak hierarchii w po-
dejmowaniu istotnych decyzji moze okazaé sie
zwodnicze.

Podsumowanie

Przeprowadzenie wstepnych badan dotyczacych
funkcjonowania przedsigbiorstw z branzy logistycznej
w dobie kryzysu spowodowanego inflacja upowaz-
nia autordw do wysnucia kilku istotnych wnioskow.
Branza TSL w Polsce generuje znaczace przychody
dla gospodarki narodowej i jest jedng z najwazniej-
szych gatezi gospodarki. Istotne jest rowniez poto-
zenie geograficzne kraju, ktory odgrywa role facznika
pomiedzy Wschodem a Zachodem. Zaprezentowa-
ne w artykule fakty, ktore wystapily w konkretnym
przedziale czasowym, spowodowaly, ze przedsie-
biorstwa dziatajace w branzy TSL byly zmuszone
prowadzi¢ dziatalno$¢ w dobie kryzysu.

Nalezy podkredli¢, ze rosnace ceny produktow
ropopochodnych i energii, koszty transportu oraz
wydatki z budzetu panstwa, takze te zwigzane z po-
moca Ukrainie, doprowadzily do widocznego wzro-
stu inflacji. W Polsce istotne znaczenie miafa réw-
niez polityka Narodowego Banku Polskiego. NBP
poprzez regulacje wysokoSci stopy referencyjnej

Przypisy/Notes

wplywal na wysoko§¢ inflacji. Ksztaltowanie sie¢
wskaznika inflacji na wysokich poziomach wptyneto
znaczaco na funkcjonowanie fancuchéw dostaw, co
skutkowalo wzrostem cen produktéw i ustug (Fikus
& Skoérny, 2022, s. 103). Syntetycznie oméwiona sy-
tuacja na rynku wymusita na przedsiebiorcach
z branzy logistycznej zmiane strategii zarzadzania,
co niekiedy wigzato si¢ z calkowita zmiana modelu
zarzadzania firma.

Przedstawione w artykule modele zarzadzania
przedsigbiorstwem sa szeroko stosowane w prakty-
ce w dziatalno$ci logistycznej i nie tylko. Rdznorod-
no$¢ branzy oraz specyfika poszczegdlnych rynkow
powoduja konieczno$¢ wyboru modelu zarzadzania
zbieznego z intencjami kierownictwa, a takze ocze-
kiwaniami rynkowymi. Jak przytoczono powyzej,
kazdy z przedstawionych modeli ma swoje zalety
i wady, a takze cechy specyficzne, ktore predestynu-
ja go do stosowania w poszczegdlnych organiza-
cjach. Wspomniana specyfika modeli determinuje
r6zng odporno$¢ na wszelkie zawirowania pojawia-
jace si¢ w realiach rynkowych. Jednym z takich za-
wirowan jest wystepowanie zjawiska inflacji, ktore
ma swoje korzenie w makroekonomicznych proce-
sach gospodarczych, wskutek czego inflacja dotyka
wszelkie podmioty funkcjonujace na rynku, a ogra-
niczenie jej poziomu nie jest zadaniem fatwym i wy-
maga czasu. W zwiazku z tym w praktyce gospodar-
czej nalezy si¢ spodziewaé sytuacji, w ktorej przed-
siebiorstwo bedzie zmuszone funkcjonowal przez
okreslony czas w warunkach zwigkszone;j inflacji (co
ma miejsce obecnie). Dlatego tez przedsiebiorstwa,
ktore lepiej radza sobie z negatywnymi skutkami in-
flacji, sa oparte na organizacji wirtualnej i sieciowe],
benchmarkingu oraz outsourcingu.

! Pozostate wymiary makrootoczenia — wymiar polityczno-prawny, wymiar spoleczno-kulturowy, wymiar mi¢dzynarodowy oraz wymiar techniczny — nie

beda przedmiotem rozwazaf w niniejszym artykule.

2 Pierwsze instrumenty tzw. Tarczy antyinflacyjnej wdrozono w grudniu 2021 r. Zalozenia prezentowane w artykule wprowadzono od lutego 2022 r.

3 Serwis Rzeczypospolitej Polskiej https://www.gov.pl/web/chronimyrodziny/rzadowa-tarcza-antyinflacyjna (pobrano 15.11.2023).
4 Gli6wny Urzad Statystyczny. https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ceny-handel/wskazniki-cen/ (pobrano 15.11.2023).
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