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Towards the integration of positive leadership theories

Joanna Samul
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania
e-mail: j.samul@pb.edu.pl

DOI: 10.24427/az-2024-0001

Abstract

Recently, a proliferation of leadership theories has been observed. Thus, the study aims to
compare the positive leadership concepts: transformational, servant, ethical, authentical,
and spiritual leadership to consider the need to integrate leadership theories. The study
used a literature review and bibliometric analysis. The positive leadership concepts were
compared based on their measurement scales. The results present that positive approaches
to leadership are clearly related to each other and largely overlap. This can confirm the
possibility of integrating these concepts. The study is a kind of consideration toward inte-
grating positive leadership theories, however, it focuses on similarities. It would be worth
analyzing the differences between the concepts. This article reviews the literature on posi-
tive leadership theories and takes the first step toward integrating these theories. The study
offers a more comprehensive approach to positive leadership concepts.

Keywords

leadership, positive leadership, concepts, transformational, ethical, authentic, spiritual,
servant

Introduction
There are many similarities among the recent leadership concepts. Rowold and
Heinitz [2007] assessed the validity of transformational, transactional, and charis-

matic leadership. They found a high convergent validity between these concepts, and
both transformational and charismatic leadership contribute unique variance to sub-

8 Academy of Management — 8(1)/2024



Joanna Samul

jective performance. Bank et al. [2016] conducted an analysis and indicated con-
sistency between authentic and transformational leadership in predicting employee
satisfaction, performance, and leadership effectiveness. Hoch et al. [2018] compared
ethical, servant, authentic, and transformational leadership in predicting behavioral
and attitudinal outcomes, and the findings were ambiguous. There are only a few
studies from many that present high correlations between the concepts [i.e. Banks,
2016; Hoch et al. 2018; Rowold and Heinitz, 2007]. Recently, it can be noticed
a proliferation of leadership constructs that led to redundancies in the existing liter-
ature [Banks et al., 2016], and it continues to grow [Hudson, 2020].

Thus, the study compares the positive leadership concepts: transformational,
servant, ethical, authentical, and spiritual leadership. This study focuses on ap-
proaches to positive leadership concepts that have rapidly developed in recent times
according to the latest trends to return from a more traditional approach to leadership
to more broadly, focus on life insights [Hudson, 2020; Samul et al., 2021].

Such a review is important for several reasons. First, each new concept should
be well-grounded. New concepts should be added only then they contribute value
over existing constructs [Blumer et al., 1987]. New concepts of leadership are con-
stantly emerging, however, they are “often no more than exchanging one outdated
characteristic for more progressive examples (...) without fully explaining the tran-
sition” [Hudson, 2020, p. 43]. Therefore, a clear distinction between the different
concepts is needed. Next, to understand positive leadership, integrative work is
needed [Meuser et al., 2016]. Thus, a clear distinction between the concepts and
confirmation of these relationships or their exclusion is needed. The study offers
a more broad approach to the comparison including positive leadership concepts,
and their scales.

The article consists of a few sections. The first section presents the methodolog-
ical issues. Next, a literature review of positive leadership concepts was presented
in short. In the third section, a comparison of similarities between the scales and
outcomes of the positive leadership concepts was carried out. The last sections in-
clude the discussion, the conclusion with implications for the theory and practice,
and the limitations of the research.

1. Literature review
The term positive leadership was applied to organizational behavior from the
principles of positive psychology [Quick et al., 2010]. The dictionary defines posi-

tive as an “optimistic attitude to problems that need to be solved, faith in one's abil-
ities”. The Cambridge Dictionary gives the following definition: “full of hope and
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confidence or giving hope and confidence”. In the context of leadership, “positive”
means any leader’s behavioral pattern (style) that creates the organizational condi-
tions where members can develop and flourish at work. Although the first thought
of positive leadership may conclude that it is just about how to create an encouraging
environment for people or to support people to feel good, the crucial goal is to help
organizational performance for the better. Cameron [2010] states that positive lead-
ers enable extraordinarily positive performance by working on what improves indi-
viduals instead of what de-motivates them, what goes right instead of what goes
wrong, and what is felt as good instead of what is bad.

Positive leadership theory is referred to as moral leadership [Lemoaine, Hartnell,
Leroy, 2019] or higher purpose leadership [Jackson, Parry, 2011] and includes lead-
ership concepts, models, and styles that aim to elevate individuals, groups, and foster
organizational excellence [Hernandez et al., 2011]. Positive leadership theory fo-
cuses on job satisfaction and quality, employee well-being, ethical and moral behav-
ior, and spirituality. This concludes that the different concepts of positive leadership
share a common theoretical basis. Individual authors enumerate different concepts
within the theory of positive leadership. For example, Blanch et al. [2016] point to
transformational, servant, spiritual, authentic, and positive leadership. Samul [2023]
conducted a network analysis and identified the following related positive concepts:
authentic, ethical, servant, transformational, and spiritual leadership. These leader-
ship concepts are described briefly below.

A theory of authentic leadership has been emerging over the last decades in the
field of leadership, ethics, and positive organizational behavior [Avolio et al., 2004;
Cameron, Dutton, Quinn, 2003; Luthans, Avolio, 2003]. Thus, there are many defi-
nitions of that concept. Authentic leadership is understood ““as a process that draws
from both positive psychological capacities and a highly developed organizational
context, which results in both greater self-awareness and self-regulated positive be-
haviors on the part of leaders and associates, fostering positive self-development”
[Luthans, Avolio 2003, p. 243]. In turn, Shamir and Eilam [2005, p. 399] described
authentic leader as a person who has the following characteristics: (a) “the role of
the leader is a central component of their self-concept, (b) they have achieved a high
level of self-resolution or self-concept clarity, (c) their goals are self-concordant, and
(d) their behavior is self-expressive”. Some authors focus on the positive psycholog-
ical capabilities of self-confidence, hope, and optimism [e.g., Sparrowe, 2005]. The
authentic leader is perceived by subordinates as a highly moral person who is aware
of the values, knowledge, and strengths of both himself and his subordinates. Au-
thentic leadership is an approach to leadership that emphasizes building the leader’s
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legitimacy through honest relationships with followers who value their input and are
built on an ethical foundation [Zbierowski, 2016].

Kanungo and Mendonca [1996] were the first to attempt to conceptualize ethical
leadership. The authors drew attention to the need to go beyond the traditional un-
derstanding of leadership in terms of effectiveness and influencing subordinates to
analyze the values and principles professed by the leader. However, it was Trevifio
and Harrison [2005] who spread the concept. The authors defined ethical leadership
“as demonstrating normatively appropriate conduct through one's actions and inter-
personal relationships and promoting such conduct among one's followers through
two-way communication, empowerment, and decision-making”. In the aforemen-
tioned definition, the emphasis was placed on the relational aspect of ethical leader-
ship and the ethical overtones of behavior undertaken by a person acting as a leader
[Sanecka, 2015].

Servant leadership was first proposed by Greenleaf [1977] over 30 years ago. It
is a theoretical framework according to a leader’s primary responsibility is service
to others. According to this concept, a leader with a true servant attitude wants to
serve first and then lead. It is treated as a complete leadership theory that engages
the rational, relational, ethical, emotional, and spiritual aspects of both the leaders
and followers [Sendjaya, 2015]. Servant leadership focuses on ethics issues [Clegg
etal., 2007] and on people [Dierendonck, Nuijten, 2011]. It is described by three key
traits: other-oriented, growth-oriented, and mindset [Lee et al., 2020]. The most cru-
cial role of a servant leader is to constantly search for an answer to the question: do
people who participate in the process of servant leadership become better, smarter,
more independent, and closer to servant leadership? [Bombata, 2010].

Transformational leadership was introduced by Burns [1978] and “can be de-
fined as the process of influencing key changes in the attitudes, beliefs, and values
of followers to a point where the goals of an organization and the vision of the leader
are internalized and followers achieve performances beyond expectations”. Trans-
formational leadership is a moral and spiritual practice that provides a reliable model
of leadership [Bass, Avolio, 2004]. Transformational leaders have the power to
transform individuals and entire communities [Davis, Thilagaraj, 2022]. A transfor-
mational leader always takes care of followers’ needs and transforms individual in-
terests into collective interests.

The spiritual leadership concept was disseminated in the field of management
after the appearance of a special issue on the topic in The Leadership Quarterly in
2005. One of the first definitions was proposed by Fry [2003, p. 711] who claims
that spiritual leadership is "the value, attitudes, and behaviors that are necessary to
intrinsically motivate oneself and others so that they have a sense of spiritual survival
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through calling and membership”. It is viewed as a fundamental point for satisfying
the basic needs of both leaders and followers for spiritual well-being. Spiritual lead-
ership assumes that leadership involves promoting commitment and productivity
and supporting intrinsic motivation, and moral and ethical values, based on the con-
cepts of hope, vision, and altruistic love.

Only these short presentations of the crucial aspects of positive leadership con-
cepts show many common components: a moral approach, positive modeling of the
own and followers’ behavior, and positive relations between the leader and the fol-
lowers.

3. Research methodology

In this study, bibliometric analysis was applied to find the positive leadership
concepts and present the links between them. This methodology approach allows for
identifying relations between the concepts [Graebner et al., 2012] and the replication
of the bibliometric process and receiving the same list of publications [Linnenluecke
etal., 2020]. The Web of Science database was selected for the bibliometric analysis.
This is one of the largest databases of academic text and can be easily used with the
VOSviewer tool to present visual results. In this study, the selection of the literature
for bibliometric analysis includes: searching the keyword ‘positive leadership’ in the
topic (i.e. title, abstract, keywords) and limiting the results to the field of manage-
ment. A total of 7741 items matched the criteria. Due to the large number of publi-
cations received and the multitude of topics addressed, the publication was limited
to 2,000 of the most relevant publications according to the WOS database. The
search was conducted on July 2023.

Next, the VOSviewer software was chosen to visualize the results of the biblio-
metric analysis. VOSviewer is useful for analyzing textual data and for presenting
bibliometric maps. This allows one to observe the connections between the concepts
[Zupic, Cater, 2015]. Fig. 1 presents the results of bibliometric analysis. It can be
noticed that the following leadership concepts are considered positive leadership and
are linked to each other. They are ethical, authentic, servant, transformational, and
spiritual leadership.

Next, the study uses measurement tools to analyze the similarities between pos-
itive leadership concepts. Table 1 presents the main constructs of particular con-
structs that are commonly used to measure specific leadership styles:

» authentic leadership by Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, and Peter-

son [2008],
+ ethical leadership by Brown, Trevifio, and Harrison [2005],
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» transformational leadership by Bass and Avolio [2000],

» servant leadership by Barbuto and Wheeler [2006],

» spiritual leadership by Fry [2003].

The comparative analysis of the constructs of different leadership concepts is
based on the presented measurement constructs and scales and a review of literature
in the field.

psychologjigal capital

ethical‘ershipen,:avw‘w:e-‘:," p

authenti*adership
posl(lveé‘(“iersmp - employee @ngagement y s
S Ieaw ip

transforma%l leadership

spiritualdggdership
wellgheing

perfohance

Fig. 1. The network visualization map of positive leadership concepts

Source: own research.

4. Results and discussion

One of the first theoretical bases of all positive leadership concepts is a moral
and ethical approach. The authentic leadership concept integrates knowledge from
positive psychology, ethics, and morality [Furmanczyk, 2014]. Avolio, Gardner, and
Walumbwa [2005] claimed that authentic leaders focus on a positive moral perspec-
tive characterized by high ethical standards that guide decision-making and behav-
ior. One of the dimensions of authentic leadership is internalized moral perspective
understood as identifying and analyzing core ethical issues and feeling a responsi-
bility to deal with issues following a well-established ethical manner. Similarly,
Burns [1978] defined a transformational leader as being of high moral character who
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acts consistently with moral norms and considers the ethical consequences of deci-
sions. The aim of “transforming” leaders is to inspire followers by aligning the or-
ganizational value systems toward important moral principles [Burns, 1978]. In turn,
servant leadership, as well as spiritual leadership, which are based on biblical roots,
emphasize the high ethical and moral standards in the leaders’ activities. Moreover,
some studies pointed out that the theories of transformational, authentic, and spiritual
leadership, emphasizing the importance of the leader's morality, show some affinity
with the concept of ethical leadership [Sanecka, 2015]. Ethical leadership also indi-
cates that the crucial of leaders is to conduct their personal lives ethically and pro-
mote ethical conduct among employees. Ethical leadership influences followers' eth-
ical conduct by explicitly setting ethical principles and holding followers accounta-
ble to those principles through the use of rewards and discipline. Trevino, Hartman,
and Brown [2000] encompass two dimensions of an ethical leader: a moral person
and a moral manager.

The second common characteristic is a concern for others. Authentic leaders
take care of the growth of employees and build positive emotions [Avolio, Gardner,
Walumbwa 2005]. The dimension of balanced processing involves listening to and
accepting employees’ viewpoints. An authentic leader tries to support employees to
perform better and delegates more power, and responsibility to others [Furmanczyk,
2014]. Also, ethical leadership reflects a concern for people and fair treatment of
employees contributed [Trevino et al., 2003]. The concept of transformational lead-
ership presents the orientation toward staff and individualized attention to employees
and their needs. The original proposal of transformational leadership assumes that
leaders inspire their followers to look beyond self-interest and work together for
a collective purpose [Burns, 1978]. Two dimensions of transformational leadership
are related to the care of employees. Inspirational motivation means arousing em-
ployees' motivations to transcend self-interest for the good of the team. The aim of
intellectual stimulation is to develop the employees' ability and propensity to think
about problems in a new way. In turn, the ability to listen to the whole person: body,
mind, and soul [Bombata, 2020] and the ability to penetrate, feel, understand, and
accept the uniqueness of other people is characteristic of servant leadership. This
theory is based on the fundamental premise that servant leader is primarily driven
by empathy, altruism, and a sense of community stewardship. The idea of servant
leadership is to encourage managers to move away from the traditional style based
on direct management and control, towards a style based on encouraging and helping
employees. The essence of a servant leader is: "not the one who takes, but the one
who gives, not the one who talks, but the one who listens” [Zbierowski, 2016]. Sim-
ilarly, spiritual leadership distinguishes an altruistic love that means a sense of
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wholeness harmony, and well-being produced through care, concern, and apprecia-
tion of both self and others, as well as a membership that is defined as ensuring that
employees are appreciated and understood by the leader.

Another common feature for part of the positive leadership theories is a pattern
of leader behavior. Positive leaders influence employees by exemplary role model-
ing and in turn followers validate leaders by adopting their attributes and self-deter-
mined behaviors. Walumbwa et al. [2008] defined authentic leadership as a pattern
of leader behavior that draws upon and promotes positive psychological capacities
and ethical climate, to foster greater self-awareness. Also, idealized influence as a di-
mension of transformational leaders means that they are “role models for followers
to emulate” [Avolio, 1999, p. 43]. Mayer et al. [2012, p. 151] analyzed the defini-
tions of ethical leadership and indicated that this kind of leader is “an ethical exam-
ple” that set an example of how to do things the right way in terms of ethics. Spiritual
leadership is often described as a ‘living example’ for the treatment of others.

The next common basis is related to being true to oneself. Being true to oneself
or authenticity is a construct that dates back to at least the ancient Greeks. The Self
is “a knowledge structure that helps people organize and give meaning to memory
and behavior” [van Knippenberg et al., 2004, p. 827]. Authentic leaders are those
“who know who they are and (...) in what they believe” [Walumbwa et al., 2008, p.
13]. One of the dimensions of authentic leadership is rational transparency which
means demonstrating your true self. Authentic leadership is ‘being yourself” and un-
derstanding passions and motivations. While this characteristic is most evident in
authentic leadership, the element of authenticity is also found in other concepts. Spir-
itual leadership also focuses on our sense of who we are, and what we believe in
[Astin, 2004]. Transformational leaders may be authentic, but they don't have to.
Bass and Steidlmeier [1999] distinguished authentic and pseudo-transformational
leaders. These authors claimed that authentic transformational leaders are moral
leaders because of the legitimacy of the leader's moral values (e.g., honesty, and
fairness). However, authenticity was very rarely mentioned by Trevino et al. [2000]
about ethical leadership.

Tab. 1. Constructs of positive leadership concepts

Concept Constructs Characteristics of the constructs Author
Authentic 1. Self-awareness, 1. Knowledge about yourself and Walumbwa,
leadership 2. Relational trans- about the context in which you Avolio, Gard-

parency, work and how this context adds ner,
3. Balanced pro- meaning to your behavior, Wernsing,
cessing, 2. Demonstrate your true self, Peterson,
2008
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Concept Constructs Characteristics of the constructs Author
4. Internalized 3. Ability to process the true and rele-
moral perspec- vant information objectively be-
tive fore inferring any conclusion dur-
ing decision-making,
4. ldentify and analyze core ethical is-
sues and feel a responsibility to
deal with issues following a well-
established ethical manner
Ethical lead- 1. Listen to what employees have to | Brown, Tre-
ership say, vifio, Harri-
2. Discipline employees who violate | son, 2005
ethical standards,
3. Conduct his/her personal life in an
ethical manner,
4. The best interests of employees in
mind,
5. Make fair and balanced decisions,
6. Can be trusted,
7. Discuss business ethics or values
with employees,
8. Set an example of how to do things
the right way in terms of ethics,
9. Define success not just by results
but also by the way that they are
obtained,
10. When making decisions, ask “what
is the right thing to do?”
Transforma- | 1. ldealized influ- 1. Orientation towards staff and indi- | Bass, Avolio,
tional lead- ence, vidualized attention to employees | 2000
ership 2. Inspirational mo- and their needs,
R 2.  Arouse employees' motivations to
tivation, .
. transcend self-interest for the good
3. Intellectual stim- of the team,
ulation, 3. Develop the employees' ability and
4. Individualized propensity to think about problems
consideration in a new way,
4. Orientation towards staff and indi-
vidualized attention to employees
and their needs
Servant 1. Calling, 1. A conscious choice to serve others, | Barbuto,
leadership 2. Listening, 2. Listen to the whole person: body, Wheeler,
3. Empathy, mind, soul, 2006
4. Healing,
5. Awareness,
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Concept Constructs Characteristics of the constructs Author
6. Persuasion, 3. The ability to penetrate, feel, un-
7. Conceptualiza- derstand and accept the unique-
tion, ness of other people,
8. Foresight, 4. Soothing, but not calming, magical
9. Stewardship, influence giving the power to
10. Growth, transform and integrate,
11. Community 5. Self-awareness and awareness of
building others - leadership powers,

6. Persuading, guiding but not forc-
ing,

7. Conceptualizing, guiding, and find-
ing the delicate balance between
strategic and tactical objectives,

8. Foresight, intuition showing the
distant consequences of decisions
made,

9. Stewardship, management of the
common good,

10. Commitment to the growth of peo-
ple. Engaging people in develop-
ment: personal, professional, and
spiritual,

11. Community building

Spiritual 1. Spiritual leader- 1a. Future direction of the organization Fry, 2003
leadership ship: 1b. The view that the organization’s vi-
a) vision, sion will be achieved

b) hope/faith, 1c. A sense of wholeness harmony and
c) altruistic love, well-being produced through care,
d) inner life, concern, and appreciation of both
2. Spiritual well-be- self and others

ing: 1d. The feeling about the fundamental
a) calling/meaning, meaning of who we are, what we are
b) membership, doing
3. Individual and or- 2a. The feeling that the life of an individ-

ganizational out- ual is meaningful, valuable

comes: 2b. The feeling of being understood and
a) commitment, appreciated
b) productivity, 3. Promoting spiritual well-being sup-
c) performance, ports the development of individual
d) satisfaction and organizational commitment and
CSR financial performance

Another common characteristic of positive leadership concepts is the awareness
that is similarly understood under the concepts. Self-oriented cognitive processes
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(e.g., self-awareness) are core elements of mainstream positive leadership theories,
such as authentic and servant leadership [Gardner et al., 2005; van Dierendonck,
2010]. Luthans and Avolio [2003, p. 243] mentioned that authentic leadership results
in both greater self-awareness and self-regulated positive behaviors on the part of
leaders and associates, fostering positive self-development. One of the main dimen-
sions of authentic leadership is self-awareness defined as “a process where one con-
tinually comes to understand his or her unique talents, strengths, sense of purpose,
core values, beliefs, and desires” [Gardner et al., 2005, p. 349]. Servant leadership
also describes one of the dimensions (empathy) as self-awareness and awareness of
others. In the spiritual leadership concept, it can be found construct of inner life that
was explained by Fry [2003] as the feeling about the fundamental meaning of who
we are, and what we are doing. However, it can be noticed that the rest of the con-
cepts do not include awareness or self-awareness. For example, self-awareness is not
a part of the ethical leadership construct.

Moreover, positive leadership theories share many common characteristics like
trustworthiness, openness, hope, trust, and many others. Many authors confirm that
traditional values such as honesty, integrity, humility, and authenticity have a bene-
ficial effect on the success of leaders [Northouse, 2010; Benefiel, 2005]. Authentic
leadership expresses such characteristics as capacities of confidence, hope, opti-
mism, and resilience [Sparrowe, 2005]. Authentic leaders develop positive qualities
including optimism, hope, self-confidence and act consistently with their values.
Bass [2000] describes servant leadership as having several parallels with transfor-
mational leadership such as vision, influence, credibility, trust, and service. Spiritual
leadership's emphasis on altruistic love refers to a sense of wholeness, harmony,
love, trust, loyalty, tolerance, gratitude, acceptance, honesty, integrity, courage, pa-
tience, kindness, and humility [Fry, 2003].

The analysis above presents that any main constructs are repeated in particular
constructs in the context of their nomenclatures. However, an in-depth analysis of
the concept and their measurement tool, i.e. questionnaires shows that most of them
are overlapping. Specifically, positive leadership has three basic components:
a) amoral and ethical approach, b) concern for others, and c) a pattern of leader
behavior. There are also a few components: being self-true and awareness, that are
common to at least parts of the concepts. Moreover, many characteristics such as
openness, trust, honesty, hope, and confidence are common for all positive leader-
ship concepts.

Although there are also differences between them, they are rather vague and it
is difficult to say that they are specific to only one concept. For example, Brown et
al. [2005] suggest that ethical leadership and transformational leadership are also
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distinct constructs. Although ethical leadership is significantly correlated with the
idealized influence dimension of transformational leadership, it also predicted many
results beyond the impacts of idealized influence [Brown et al., 2005]. This is likely
because the moral management aspect of ethical leadership is more consistent with
what is often considered transactional than transformational leadership. In addition,
the ethical leadership construct does not include references to the visionary that are
consistent with transformational leadership and spiritual leadership. Further, spir-
itual leaders view their leadership work as a “calling”. While spiritual motives might
inspire someone to become an ethical leader, ethical leaders might also be driven by
more pragmatic matters.

To sum up, positive approaches to leadership are related to each other and
largely overlap, confirming the possibility of integrating these concepts. As
Zbierowski [2016] said it can be noticed that the fundamental state of leadership
draws from previous concepts, partly supplementing them, partly supporting them
and partly using their dimensions more or less directly.

Summary

This article reviews and integrates the literature on positive leadership theories,
and takes a first step toward an integrative theory. This analysis presents that positive
leadership concepts such as authentic, ethical, servant, transformational, and spir-
itual leadership have many common components that cause it is worth considering
integrating them into one positive leadership theory.

Emerging theories are less and less different from each other, moreover, they
often refer to practices that have been well-known for years. For example, being
authentic or acting following ethical principles is not an invention of recent decades.
It has been known to man and used forever. Perhaps it has been somewhat forgotten
recently.

The study is a step concerning the integration of positive leadership theories.
The need for the integration of not only positive leadership theories but also general
leadership theories is seen by many scholars. More and more voices are looking for
a common point in a leader's traits, behaviors, and attitudes, rather than focusing on
the analyses of a single leadership style.

The study has certain limitations. Firstly, in the literature, many questionnaires
can be found to measure particular leadership styles. In this research, the most com-
mon measurement tools were used. For future research it would be worth to analysis
the other proposition of questionnaires, although they are very similar and include
common components. Next, the similarities were identified based on questionnaires.
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It would be useful to analyze individual concepts in the context of their impact on
the individual, team, and organizational outcomes in the empirical study. If it turned
out that individual concepts give the same findings, it would be another argument
for integrating the theory of positive leadership. The last limitation is that this study
focuses only on similarities. The differences were only briefly mentioned. The dif-
ferences between the constructs should be analyzed in depth.

ORCID iD

Joanna Samul: https://orcid.org/0000-0001-8544-0811

References

10.

11.

20

Astin H.S. (2004), Some thoughts on the role of spirituality in transformational leader-
ship, Spiritual Higher Educ News, 1, pp. 1-5.

Avolio B.J. (1999), Full leadership development: Building the vital forces in organiza-
tions, Sage, Thousand Oaks, CA.

Avolio B.J., Gardner W.L. & Walumbwa F.O. (2005), Authentic Leadership Theory and
Practice: Origins, Effects and Development, Elsevier, San Francisco.

Avolio B.J., Gardner W.L., Walumbwa F.O., Luthans F., May D.R. (2004), Unlocking
the Mask: a Look at the Process by Which Authentic Leaders Impact Follower Attitudes
and Behaviours, The Leadership Quarterly, 15(6), pp. 801-823.

Banks G.C., McCauley K.D., Gardner W.L., Guler C.E. (2016), A meta-analytic review
of authentic and transformational leadership: A test for redundancy, The Leadership
Quarterly, 27(4), pp. 634-652.

Banks G.C., McCauley K.D., Gardner W.L., Guler, C.E. (2016), A meta-analytic review
of authentic and transformational leadership: A test for redundancy, The Leadership
Quarterly, 27(4), pp. 634-652.

Bass B.M. (2000), The future of leadership in the learning organization, Journal of
Leadership Studies, 7(3), pp. 18-38.

Bass B.M., Avolio B.J. (2004), Multifactor leadership questionnaire: Manual leader
form, rater, and scoring key for MLQ (Form 5x-Short), Mind Garden, Redwood City,
CA.

Bass B.M., Steidlmeier P. (1999), Ethics, character, and authentic transformational
leadership behavior, the Leadership Quarterly, 10, pp. 181-217.

Benefiel M. (2005), The second half of the journey: Spiritual leadership for organiza-
tional transformation, the Leadership Quarterly, 16(5), pp. 723-747.

Blanch J., Gil F., Antino M., Rodriguez-Mufioz, A. (2016), Positive Leadership Models:
Theoretical Framework And Research, Psychologist Papers, 37(3), pp. 170-176.

Academy of Management — 8(1)/2024



Joanna Samul

12.

13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21,

22,

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Blumer A., Ehrenfeucht A., Haussler D., Warmuth M.K. (1987), Occam’s Razor, Inf
Process. Lett., 24, pp. 377-380.

Bombata B. (2010), Zagadnienie upetnomocniania pracownikow w koncepcji przywodz-
twa personalistycznego i stuzebnego, Annales. Etyka w zyciu gospodarczym, 13(1),
pp. 123-132.

Bombata, B. (2020), Przywddztwo w perspektywie teoretycznej i empirycznej, Prakseo-
logia, 151, s. 11-33.

Brown M.E., Trevifio L.K., Harrison, D.A. (2005), Ethical leadership: A social learning
perspective for construct development and testing, Organizational Behavior and Human
Decision Processes, 97, pp. 117-134.

Burns J.M. (1978), Leadership. Harper and Row Publishers, New York, NY.

Cameron K. (2010), Leadership Excellence. Executive Excellence Publishing.
Cameron K.S., Dutton J.E., Quinn, R.E. (2003), Positive organizational scholarship.
Foundations of a new discipline. Berrett-Koahler Publishers, Inc., San Francisco.
Clegg S., Kornberger M., Rhodes C. (2007), Business ethics as practice, British Journal
of Management, 18, pp. 107122.

Davis J., Thilagaraj A. (2022), Transformational Leadership Theory - A Critical Analy-
sis with reference to Banking Sector 1, Webology 19(2), pp. 1735-188.

Dierendonck D., Nuijten 1. (2011), The Servant Leadership Survey: Development and
Validation of a Multidimensional Measure, Journal of Business and Psychology, 26(3),
pp. 249-267.

Fry L.W. (2003), Toward a Theory of Spiritual Leadership, The Leadership Quarterly,
14, pp. 693-727.

Furmanczyk J. (2014), Does Authentic Leadership Depend on National Culture? Zesz.
Nauk. UEK, 9(933), pp. 123-136.

Gardner W.L., Avolio B.J., Luthans F., May D.R., Walumbwa, F.O. (2005), Can You
See the Real Me? A Self-based Model of Authentic Leader and Follower Development,
The Leadership Quarterly, 16(7), pp. 343-372.

Graebner M.E., Martin J.A., Roundy P.T. (2012), Qualitative data: Cooking without
a recipe, Strategic Organization, 10(3), pp. 276-284.

Greenleaf R.K. (1977), Servant leadership. Paulist Press, Mahwah, NJ.

Hernandez M., Eberly M.B., Avolio B.J., Johnson, M.D. (2011), The loci and mecha-
nisms of leadership: Exploring a more comprehensive view of leadership theory, The
Leadership Quarterly, 22(6), pp. 1165-1185.

Hoch J.E., Bommer W.H., Dulebohn J.H., Wu D. (2018), Do ethical, authentic, and
servant leadership explain variance above and beyond transformational leadership?
A meta-analysis, Journal of Management, 44, pp. 501-529.

Hudson T.E. (2020), If sages worked in tech: ancient wisdom for future—proof leader-
ship, Journal Of Leadership Studies, 13(4), pp. 43-47.

Jackson B., Parry K.W. (2011), A very short, fairly interesting and reasonably cheap
book about studying leadership. Sage, London.

Kanungo R.N., Mendonca. M. (1996), Ethical dimensions of leadership: Ethical dimen-
sions of leadership, Thousand Oaks, Sage, CA.

Akademia Zarzadzania — 8(1)/2024 21


https://www.researchgate.net/journal/Webology-1735-188X

Towards the integration of positive leadership theories

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.
39.

40.

41.

42.

43.

44,

45,

46.

47.

22

Lee A., Lyubovnikova J., Tian A.W., Knight, C. (2020), Servant leadership: A meta-
analytic examination of incremental contribution, moderation, and mediation, Journal
of Occupational and Organizational Psychology, 93, pp. 1-44.

Lemoine G.J., Hartnell C.A., Leroy H. (2019), Taking stock of moral approaches to
leadership: An integrative review of ethical, authentic, and servant leadership, Acad-
emy of Management Annals, 13(1), pp. 148-187.

Linnenluecke M.K., Marrone M., Singh A.K. (2020), Conducting systematic literature
reviews and bibliometric analyses, Australian Journal of Management, 45(2), pp. 175-
194.

Luthans F., Avolio, B.J. (2003), Authentic Leadership: A Positive Development Ap-
proach. In: Cameron K.S., Dutton J.E., Quinn R.E. (eds.), Positive Organizational
Scholarship. Berrett-Koehler, San Francisco.

Mayer D.M., Aquino K., Greenbaum R.L., Kuenzi M. (2012), Who displays ethical lead-
ership, and why does it matter? An Examination of antecedents and consequences of
ethical leadership, Academy of Management Journal, 55(1), pp. 151-171.

Meuser J.D., Gardner W.L., Dinh J.E., Hu J., Liden R.C., Lord, R.G. (2016), A network
analysis of leadership theory: The infancy of integration, Journal of Management, 42(5),
pp. 1374-1403.

Northouse P.G., (2010), Leadership: Theory and practice, 5th ed. Sage, CA.

Quick J.C., Cooper C.L., Gibbs P.C., Little L.M., Nelson D.L. (2010), Positive organi-
zational behavior at work, International Review of Industrial and Organizational Psy-
chology, 25, pp. 253-291.

Rowold J., Heinitz, K. (2007), Transformational and charismatic leadership: Assessing
the convergent, divergent and criterion validity of the MLQ and the CKS, The Leader-
ship Quarterly, 18(2), pp. 121-133.

Samul J. (2023), Linking spiritual leadership with other leadership concepts: a litera-
ture review of four decades, (in review process)

Samul J., Szpilko D., Szydto J. (2021), Self-leadership and Trust and the Results of Vir-
tual Teamwork, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 1, 89-
104.

Sanecka E. (2015), Ethical Leadership As The Alternative Leadership Style, Zarzadzanie
i Edukacja, 100, s. 241-261.

Sendjaya S. (2015), Servant Leadership Research. In: Sendjaya S. (ed.), Personal and
Organizational Excellence through Servant Leadership, Springer International Publish-
ing, Switzerland, 15-38.

Shamir B. Eilam G. (2005), What’s your story?: A life-stories approach to authentic
leadership development, The Leadership Quarterly, 16, pp. 395-417.

Sparrowe R.T. (2005), Authentic leadership and the narrative self, The Leadership
Quarterly, 16, pp. 419-439.

Trevifio L.K., Brown M., Hartman L.P. (2003), A qualitative investigation of perceived
executive ethical leadership: Perceptions from inside and outside the executive suite,
Human Relations, 55, pp. 5-37.

Academy of Management — 8(1)/2024



Joanna Samul

48. Trevino L.K., Brown M., Hartman, L.P. (2003), A qualitative investigation of perceived
executive ethical leadership: Perceptions from inside and outside the executive suite,
Human Relations, 55, pp. 5-37.

49. van Dierendonck D. (2010), Servant leadership: A review and synthesis, Journal of Man-
agement, 37(4), pp. 1228-1261.

50. van Knippenberg D., van Knippenberg B., De Cremer D., Hogg M.A. (2004), Leader-
ship, self, and identity: A review and research agenda, The Leadership Quarterly, 15(6),
pp. 825-856.

51. Walumbwa F.O., Avolio B.J., Gardner W.L., Wernsing T.S., Peterson, S.J. (2008), Au-
thentic leadership: Development and validation of a theory-based measure, Journal of
Management, 34, pp. 89-126.

52. Zbierowski P. (2016), Positive Leadership - Attempt To Clarification and Assessment of
Novelty, Journal of Positive Management, 7(4), pp. 61-70.

53. Zupic I., Cater, T. (2015), Bibliometric Methods in Management and Organization, Or-
gan. Res. Methods 18, pp. 429-472.

W kierunku integracji teorii pozytywnego przywodztwa

Streszczenie

W ostatnim czasie obserwuje sie wzrost liczby réznorodnych teorii i koncepcji przywodztwa.
W zwigzku z tym celem niniejszego badania jest poréwnanie koncepcji pozytywnego przy-
waddztwa: transformacyjnego, stuzebnego, etycznego, autentycznego i duchowego oraz roz-
wazenie potrzeby ich integracji. W pracy przeprowadzono przeglad literatury i zastosowano
analize bibliometryczng. Koncepcje pozytywnego przywddztwa poréwnano ze sobg na pod-
stawie ich skali pomiarowej. Wyniki badan wskazuja, ze pozytywne podejscia do przywddz-
twa s3 ze sobg wyraznie powigzane. Moze to potwierdzi¢ mozliwos$¢ integracji tych koncep-
cji. Badanie stanowi pewnego rodzaju rozwazania nad potrzebg i mozliwoscig integracji teo-
rii pozytywnego przywdédztwa, jednak koncentruje sie gtéwnie na analizie cech wspdlnych.
Warto bytoby réwniez przyjrzec sie réznicom wystepujgcym pomiedzy tymi koncepcjami.
Niniejszy artykut stanowi przeglad literatury na temat teorii pozytywnego przywdodztwa
i stanowi pierwszy krok w kierunku ich integracji.

Stowa kluczowe

przywddztwo, pozytywne przywddztwo, koncepcje, transformacyjne, etyczne, autentyczne,
duchowe, stuzebne
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Abstract

In the apparel industry, there is a growing demand for technically talented employees be-
cause of the rapid technological development by converting existing talented employees as
un-skilled due to lack of updated knowledge. In addition to that, there are other internal
organisational factors and external factors which intensify the crucial nature of the growing
issue in the apparel industry. The purpose of this article is to identify and assess the impact
of selected factors on attracting talented employees in the apparel industry in Sri Lanka.
The questionnaire survey was conducted on employees of three large enterprises (n = 375).
The data analysis has been carried out using SPSS software to analyze quantitative data,
and the thematic analysis has been instrumental in the study of qualitative data. The hy-
potheses testing revealed that career growth prospects and technical knowledge signifi-
cantly positively impact employee attraction. However, migration intentions and social fac-
tors negatively impacted employee attraction.

Keywords

career growth prospects, employee attraction, migration, technical knowledge
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Introduction

The textile sector is one of the most important contributors to the world econ-
omy, with millions of employees servicing worldwide. Still, a shortage of technical
talent in the apparel industry is reflected, and it has become a rising concern in recent
years. The technical competencies required in this profession include, for example,
painting, pattern design, and sewing techniques, but also increasingly computer
skills and creativity [Kamis & Bakar, 2014]. Accordingly, "technical talent” in the
apparel industry is an employee with expertise in manufacturing, design, and engi-
neering. The competencies of technical talents, as well as the job requirements for
their positions, may be slightly different in different types of industries, but it is al-
ways necessary to have the right competences in order to do the job well.

Effective human talent management is crucial for the business success of mod-
ern companies [Szydto et al., 2021; Buele et al., 2024]. One of the key challenges
facing the industry is aligning competencies with job requirements. This is particu-
larly true for technical talent. Their technical competencies are very often necessary
to do the job safely and efficiently [Yusof et al., 2023].

In the apparel sector, particularly in developed countries, it is observed that tech-
nical talent is inadequate to fulfil the textile industry's demand since the market is
proliferating from retail consumers. For instance, a McKinsey & Company poll re-
vealed that 50% of fashion executives pointed out that there was a skills deficit in
their sector [McKinsey & Company, 2020]. Parallel to this, a World Economic Fo-
rum [2018] identified a technical talent shortage as one of the primary issues facing
the garment industry. Further, it is determined that technical talent in the apparel
industry has also become a significant issue in developing countries. As stated by
Gammanpila & Kodisinghe [2020], most of the apparel demand is manufactured in
developing countries, and the shortage of technical talent in the industry could affect
the global market in the long term.

To address the growing problem of labour shortages in the apparel industry, the
causes of the shortage of technically skilled employees need to be investigated. In
addition, the workforce must cope with changing organisational and technical re-
quirements with the emergence of automated and semi-automated practices and the
implementation of advanced technologies into daily operations. The required up-
skilling and development of existing skills by employees should be supported by
organisational leaders.

The aim of this article is to identify and assess the impact of selected factors on
attracting an employee and raising the innovations of technically talented employees
in the apparel industry. Based on this, the following research objectives were estab-
lished:
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» to identify factors that are affecting attracting technical employees in the
apparel industry;
» to investigate the relationship between employee attraction and factors af-
fecting employee attraction;
» toidentify opinions on improving the innovation of technically talented em-
ployees;
» to provide recommendations to increase technical talented employees.
Both quantitative and qualitative research was carried out to meet the aim of the
article. The hypotheses investigated were verified using a questionnaire survey with
375 employees in the textile sector. The quantitative study complements the infor-
mation on the possibilities to develop and improve factors within the organisation to
attract technically talented employees.

1. Literature review

1.1. Career growth prospects

Career prospects and job satisfaction of garment workers are the subject of
current research [McAndrews & Ha-Brookshire, 2020; Durairatnam et al., 2020, Ro-
drigo & Ratnayake, 2021]. The results indicate, among others, the need to increase
opportunities for employees to develop their skills, attitudes and knowledge. Also
highlighted is the importance of improving worker motivation and creating
a meaningful career path for workers [Gammanpila & Kodisinghe, 2020]. have
stated that The work environment significantly enhances career growth prospects
[Akhtar et al., 2022]. Leaders and co-workers must support each other to improve
their attitudes, thinking patterns, and supportiveness to overcome workplace
challenges and strengthen their attitudes to gain career development. According to
Akhtar et al., [2022], the textile industry is a prominent industry for professionals
with prospective career development pathways and non-professionals for a promis-
ing career with higher job stability. Similarly, Gammanpila & Kodisinghe [2020]
have highlighted that many professionals within the textile industry search for job
promotions at regular intervals due to the rapid growth in the industry and the de-
mand for skilled and experienced employees.

1.2. Migration of technical skilled employees

In the textile industry, higher migration of skilled employees is observed due to
the lower salaries offered by local companies, especially in developing countries,
whereas higher wages could be obtained while employed in overseas countries under
different work agreements. Employee migration could occur when skilled workers
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are relocated to other countries at the same organization in one instance [Akhtar et
al., 2022]. However, on most occasions, many professionals and technically trained
employees seek better job opportunities and higher salaries at different companies
rather than being employed in local companies [Dahiya & Nandal, 2021]. Apart from
that, Gammanpila & Kodisinghe [2020] have stated that due to the shortage of tech-
nically talented employees in the garment industry, there is a good demand for these
employees in the international market where employees can demand higher salaries
and financial packages from their existing companies, and as well as other competi-
tive companies in the industry.

1.3. Technical knowledge of technical skilled employees

The cost of production depends on how much employees are willing to cover
duties and responsibilities within the job [Nanjuneswaraswamy & Beloor, 2022].
Employees with large amounts of talent and willingness to work with higher com-
mitment could be an asset for textile companies. Their dedication, work precision,
and higher work engagement could save the company from hiring additional em-
ployees to operate the business [Krishnamoorthy & Ramprathap, 2020]. According
to Karunarathne [2020], if the Sri Lankan labour market is engaged in active labour
transformation from unskilled employees to skilled labour, issues related to the cost
of production and technical capabilities of employees could be mitigated. The supply
of employees with the proper knowledge has become a significant concern in the
textile industry and to gain sustainable growth [Welmilla, 2020]. However, the
knowledge required in the technical field in the textile industry is connected to the
textile industry itself because job vacancies for technically talented employees can
only be filled with employees with previous work experience in the textile industry
[Akhtar et al., 2022].

1.4. Social factors affecting technical skilled employees

Work-life balance is one of the critical factors impacting technically talented
employees since they expect flexible work environments [Susitha, 2021; Liu-Lastres
et al. 2024]. Due to the shortage of technically gifted employees, they can demand
specific work arrangements within the employment agreements rather than accept-
ing a job as it is [Akhtar et al., 2022]. In addition, textile companies are also respon-
sible for prioritizing the need for work-life balance among employees and creating
a healthy and positive work environment [Krishnamoorthy & Ramprathap, 2020].
Akhtar et al. [2022] have stated that not all employees are motivated and attracted
by money. Still, the culture and values companies have developed over the years are
also reasons for attracting and retaining employees.
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1.5. Employee attraction — dependent variable

Dahiya & Nandal [2021] have revealed that employees are attracted by offering
a proper training and development plan, rewards, job satisfaction, clear
communication, career development opportunities, and work-life balance in the
textile industry. Similarly, Krishnamoorthy & Ramprathap [2020] have pointed out
that when textile organizations consist of leaders who maintain open communication
and transformational leadership styles with inspiring nature have been able to attract
employees. However, [Akhtar et al., 2022] have argued that many employees in the
textile industry are attracted by the organization's popularity, financial benefits and
recognition offered through the same. Textile companies that experience higher em-
ployee turnover have to focus more on employee attraction more concentrated since
regular vacancies must be filled up with skilled employees to continue the business
uninterruptedly [Gammanpila and Kodisinghe, 2020].

2. Methodology
2.1. Conceptual framework

Because of conventional hierarchical structures, career growth opportunities for
technically capable personnel in the Sri Lankan apparel industry may be limited
[Gammanpila & Kodisinghe, 2020]. Opportunities for experienced workers to im-
prove innovation and automation may exist as the industry adopts technology im-
provements. Adaptation to changing responsibilities, up-skilling, and alignment with
industry trends may be critical for their long-term career advancement in this dy-
namic profession. Therefore, we hypothesize that career prospects are linked to
workforce attraction.

The rise of employee mobility over the past few decades has significant impli-
cations for both organizational performance and individual careers [Makarius et al.,
2024]. Due to perceived constraints in career progression and income in their home
country, many talented people seek better job opportunities abroad. This migration
makes it more difficult for the sector to retain and develop its technical personnel
[Akhtar et al., 2022]. Addressing this issue is critical for the sector to prosper and
guarantee that competent personnel are not left behind, contributing to Sri Lanka's
apparel industry's overall development and competitiveness. We hypothesize that
there is a link between migration intentions and labour attraction.

The technical knowledge of trained staff in Sri Lanka's apparel industry is criti-
cal to their competitiveness. It includes knowledge of clothing manufacturing, de-
sign, and technological application. It is critical to ensure that, these staff remain up
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to date on the newest industry trends and advances in order to bridge any potential
skills gap [Dahiya & Nandal, 2021]. The knowledge enables them to effectively con-
tribute to the industry's growth, consequently alleviating the technical talent gap in
the Sri Lankan apparel sector. We therefore assume that the technical knowledge of
the workers influences their employment.

Social issues have a considerable impact on technical skilled employees in the
Sri Lankan apparel industry. Cultural standards, societal conventions, and work-life
balance have an impact on professional choices and prospects while gender gaps in
access to technical positions may also exist [Gammanpila & Kodisinghe, 2020]. Fur-
thermore, social networks and contacts can help in career success. Understanding
and addressing these social aspects is critical for ensuring equitable opportunities
and support for technical talent, ultimately addressing the industry's talent deficit.
Hence, we hypothesize that the social factors affecting skilled technical workers are
related to employer attractiveness. Figure 1 shows the conceptual research model.

Independent Variables

Career Growth Prospects H1
Dependent Variable
Migration of Technical Skilled H2
Employees
Employee Attraction
Technical Knowledge of Technical H3
Skilled Employees
H4
Social Factors affecting on Technical
Skilled Employees

Fig. 1. Conceptual framework

Source: own elaboration.
2.2. Research methods

This research has been conducted as a mixed method research by applying both
guantitative and qualitative research methods using deductive and inductive ap-
proaches. The data was collected by focusing on a single time frame through a cross-
sectional time horizon. Further, the survey method was conducted to collect primary
data, while the interviews were conducted to gather qualitative data. Since the re-
search has been shown as quantitative and qualitative, positivism and interpretivism
are applied.

The research population of the study is prepared by focusing on three apparel
companies established in Sri Lanka, which go under the names of ABC Apparel, XY
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Textiles, and SOS Garments. ABC Apparel had employees up to 4,450, XY Textile
reported 3,670, while SOS Garments had employees up to 5,185 with a total popu-
lation of 13,305.

The sample population is selected using the Morgan Table, and therefore, the
sample population is identified as 375 out of the selected population of 13,305 [n
=375]. One sampling technique has been applied, which includes a simple random
sampling method. The questionnaire consists of both closed-ended questions and
open-ended questions. The closed-ended questions focused on independent and de-
pendent variables. Open-ended questions have been targeted to gain a more qualita-
tive type of data. Accordingly, four open-ended questions have been incorporated
into the questionnaire, and all participants have the opportunity of answering to these
questions.

The data collection is conducted using a semi-structured questionnaire, includ-
ing quantitative and qualitative data. The data analysis has been carried out using
SPSS software to analyze quantitative data, and the thematic analysis has been in-
strumental in the study of qualitative data.

3. Research results

The demographic analysis has revealed that the highest number of participants
are female employees representing up to 57.9% of the total population of 375, while
the male participation is 42.1%. Due to the nature of work in the textile industry,
higher female participation is usual under normal circumstances. 63.5% of partici-
pants are single, while 34.7% are married. Accordingly, there is a trend for employ-
ees to quit their jobs after their marriage. The majority of participants, up to 30.1%
within the sample population, represented the age group of between 26 to 33 years.
The younger population is represented from 18 to 25 years, but their representation
is low up to 14.7%.

Further, the lowest participation is indicated by employees above 50 years, up
to 9.1%. More than 70% of employees had education up to A/L, indicating that the
majority is less educated within the sample population. Only 31 graduates and eight
postgraduate employees were reported. Out of the participants of the study, up to
59.2% of participants represent sewing associates. Accordingly, lower hierarchy
level employees are higher while higher hierarchy level employees are more subor-
dinate. The group reported the most elevated work experience of 1 year to 3 years,
up to 32%. 25.1% of employees have reported less than one-year experience. 3 t0 5
years of employees have reported up to 22.7% of work experience. Employees with
above years of experience are limited within the sample, only up to 8.8%, indicating
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a higher employee turnover. According to the monthly income analysis of the par-
ticipants, more than 56% of employees derive a salary of less than Rs.50,000-. Only
2.4% of employees are receiving salaries above Rs.150,000-.

High
16%

Moderate
25%

Low
59%

= High = Moderate = Low

Fig. 2. Level of job satisfaction

Source: own elaboration.

The level of job satisfaction revealed that 58.9% of participants had lower job
satisfaction than the majority. Moderate job satisfaction was indicated by 24.5% of
participants. However, the highest level of job satisfaction has shown only by 16.5%
of participants. Accordingly, it can be justified that lower job satisfaction could lead
to a lack of technically talented employees in the garment industry.

H | have not planned yet ® No idea I Yes, | am planning to leave the organisation

Fig. 3. Participants' opinion about retaining in the organization

Source: own elaboration.
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Significantly, 24% of participants have already planned to leave their job at the
textile company, while 27% of employees have not prepared their decisions to leave
the organization. More importantly, 49% of employees within the sample population
have 'no idea’, indicating potential employee attrition.

3.1. Results of the quantitative survey

Tab. 1. Reliability test

Variables Cronbach's Reliability Values Cronbach's
Alpha Alpha
Career Growth Prospects .979 Employee Attraction 913
Migration Intentions .908 Total questionnaire .745
Technical Knowledge .863
Social Factors .900

Source: own elaboration.

According to the reliability test (tab. 1), total variables have Cronbach's Alpha
values above .700. Considering the same, the complete questionnaire is accepted for
hypotheses testing.

Tab. 2. Model ummary

Model R R? Adjusted R Square Std Error of the Estimate
1 937 .879 .876 .84502

Source: own elaboration.

The R Square value represents the contribution driven through the independent
variables on the dependent variable of employee attraction (tab. 2). Since the R?
value is reflected as .879, 87.9% of the employee attraction is contributed by the
total value of the independent variables. The remaining 12.1% is represented by fac-
tors other than independent variables that impact the dependent variable of employee
attraction.

Tab. 3. Anova
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
Regression 1900.216 7 271.459 380.161 .000
Residual Total | 262.061 367 714

Source: own elaboration.
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Anova table has explained the overall significance of the regression module
through Sig. Value. Since the Sig value is less than .05, this study's general regres-
sion is significant (tab. 3).

Tab. 4. Coefficients

Unstandardized Standar-
Coefficients dized T Sig.
Coeffi-
cients
B Std. Er- Beta
ror

Constant -4.736 4.358
Ind V. 1 — Career Growth Prospects | .281 .105 275 674 .008
Ind V. 2 — Migration Intentions -.397 .181 -.233 -2.200 | .028
Ind V. 3 —Technical Knowledge 371 118 .218 3.143 .002
Ind V. 4 —Social Factors -.097 .053 -.060 -1.839 | .067

Source: own elaboration.

Among four independent variables, 02 independent variables, career growth pro-
spects and technical knowledge have positively impacted employee attraction. Fur-
ther, the identified positive regression is significant since the Sig value alias P value
under these 05 independent variables is less than .05. However, two variables have
indicated a negative regression on employee attraction; migration intentions and so-
cial factors. Migration intentions reported a negative regression of -.397 under the B
value while its P value is .028. As the P value is less than .05, the regression between
migration intentions and employee attraction is significant and negative. Neverthe-
less, even if social factors have indicated a negative regression in employee attrac-
tion reflecting a B value of -.097, the sig value is .067, a higher value than .05.
Therefore, the negative regression reflected under social factors on employee attrac-
tion is insignificant.

Under Hypotheses testing, since the alternative hypotheses are analyzing the
availability significance in the relationship, all alternative hypotheses are accepted
while rejecting all null hypotheses except the regression between social factors and
employee attraction as these two variables have indicated a P value higher than .05.
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Tab. 5. Correlation

R-Value P-Value
Career Growth Prospects 923 .000
Migration Intentions -.921 .000
Technical Knowledge .912 .000
Social Factors -.788 .000

Source: own elaboration.

As stated in the correlation analysis (tab. 5), 02 independent variables have re-
ported a positive relationship with the dependent variable of employee attraction.
These variables are recognized as career growth prospects and technical knowledge
which explains that organizations need to improve these indicators to increase em-
ployee attraction. On the other hand, migration intentions and social factors indicate
a negative relationship with employee attraction. Hence, the management should re-
duce the impact of migration intentions and social factors to improve employee at-
traction.

3.2. Results of the qualitative analysis

A questionnaire study contained open questions that allowed to learn about em-
ployees' opinions about the influence of technology on their work and skills, possi-
bility of development, and innovation. Below are the results of the study on the fol-
lowing questions.

Question 01 — How do you think the growth of technology affects your technical
skills and knowledge?

The growth of technology has supported improving decision-making capabili-
ties, problem-solving skills and data interpretation of participants. Further, partici-
pants have stated that improving their skills is essential to match technological
growth continuously. The new technologies have created new challenges and com-
plexities, and it isn't easy to adapt without up-skilling and knowing new knowledge.
Further, new skills, such as communication and collaboration, are needed for partic-
ipants to adapt to new technologies. The company has adopted innovations and tech-
nologies where employees are necessitated to participate.

Question 02 — What are your recommendations to improve organizational fac-
tors to attract technically skilled employees?

Participants have stated that flexible work environments, supportive and inclu-
sive work cultures, strong employer brands, positive employer reputations, continu-
ous learning environments, a robust organizational support system, and positive
work culture should be established in organizations. Apart from that, textile compa-
nies should provide opportunities for work-life balance, career growth opportunities,
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competitive compensation packages, coaching and mentoring programmes, compre-
hensive benefits packages, attractive salary and benefits packages, and professional
development programmes should be established.

Question 03 — Are you satisfied with the technical staff attraction rate at the
company?

Most participants are not satisfied with the employee attraction rate by the com-
pany. Accordingly, participants No. 3, 10, 34, and 60 have negatively commented
about the attraction strategies adopted by the company.

Question 04 — What are your suggestions to improve the innovation skills of
technically skilled employees?

Twenty participants have stated that training and development programmes de-
signed to improve innovative skills should be provided for employees. Thirty-two
employees have suggested that the existing structural process should be reduced by
allowing employees to engage in creative activities. More than 10 participants have
explained that an innovative culture is a must for the organization to promote inno-
vative skills among technically talented employees.

Conclusion and recommendations

The textile and clothing sector uses, in addition to process automation, modern
technologies and solutions [Jahan et al., 2022]. Managing the apparel sector compa-
nies requires market orientation to increase general results based on consumers [Gul
et. al., 2021]. The development and meeting of market and consumer requirements
require the attraction of technically talented employees. The literature review shows
that technically talented employees seek career growth prospects, opportunities to
grow their skills and knowledge, and financial benefits [Chong & Wong, 2019]. The
migration of technically skilled employees is another issue for the growing shortage
of technically talented employees. A survey has been conducted to collect quantita-
tive data, leading to statistical analysis and hypotheses testing. The hypotheses test-
ing revealed that career growth prospects and technical knowledge significantly pos-
itively impact employee attraction. However, migration intentions and social factors
negatively impacted employee attraction. Nevertheless, migration intentions have
a significant impact, while the relationship between social factors and employee at-
traction is insignificant. Based on these values and results, Hla, H2a, and H3a are
accepted while rejected H4a.

Textile organizations should provide training and development programmes and
mentoring programmes to develop career growth prospects in textile companies.
Further, the migrations among technically talented employees could be avoided by
offering growth opportunities, competitive compensations and benefits. Moreover,
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technical knowledge can be developed among talented technical employees through
knowledge-sharing programmes and encouraging participation in industry events.
To increase employee attraction through negative social factors, it is required to
build diversity and inclusion and offer attractive employee benefits. Further, com-
petitive salaries should be provided to attract technically talented employees. More-
over, leaders should be positive, transformative, inspired and motivated to attract
and retain technically gifted employees.
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Przycigganie utalentowanych pracownikéw technicznych —
wyniki badania pracownikow branzy odziezowej na Sri
Lance

Streszczenie

W branzy odziezowej istnieje rosngce zapotrzebowanie na technicznie utalentowanych pra-
cownikéw miedzy innymi ze wzgledu na szybki rozwdj technologiczny. Brak zaktualizowanej
wiedzy wymaga rozwoju posiadanych pracownikéw oraz przyciggania nowych talentow
technicznych, posiadajgcych wymagane umiejetnosci. Oprécz tego istniejg inne we-
wnetrzne czynniki organizacyjne i czynniki zewnetrzne, ktére nasilajg kluczowy charakter
rosngcego problemu w branzy odziezowej. Celem artykutu jest identyfikacja i ocena wptywu
wybranych czynnikéw na przycigganie utalentowanych pracownikéw w branzy odziezowej
na Sri Lance. Badanie kwestionariuszowe przeprowadzono w grupie pracownikéw trzech
duzych przedsiebiorstw (n = 375). Analiza danych zostata przeprowadzona przy uzyciu opro-
gramowania SPSS do analizy danych ilosciowych, a analiza tematyczna odegrata kluczowa
role w badaniu danych jakosciowych. Testy hipotez wykazaty, ze perspektywy wzrostu ka-
riery i wiedza techniczna znaczgco pozytywnie wptywajg na przycigganie pracownikow tej
branzy. Jednak intencje migracji i czynniki spoteczne negatywnie wptywajg na rozpoczecie
pracy w tym zawodzie.

Stowa kluczowe

perspektywy rozwoju kariery, przycigganie pracownikdw, migracja, wiedza techniczna
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Streszczenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa wazng role podczas wdrazania metodologii Lean
Management. Odpowiednie przygotowanie przed przystgpieniem do implementacji po-
szczegblnych narzedzi Lean jest kluczowym elementem sukcesu. Nalezy wzig¢ pod uwage,
ze czesto dla wiekszosci pracownikéw koncepcja Lean jest zupetnie czyms nowym, dlatego
tez sposéb przekazu informacji oraz budowania Swiadomosci jest niezwykle wazny. Celem
badania jest zidentyfikowanie praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére powinny by¢
stosowane w organizacjach wdrazajgcych Lean Management. W tym artykule zapropono-
wano obecnie dostepne praktyki na podstawie przegladu literatury. Punktem odniesienia
byty bazy danych Emerald Insight oraz Scopus. Przedstawiono analize ewolucji zarzgdzania
zasobami ludzkimi w podejsciu Lean, a zwtaszcza tego, jakie praktyki sprawdzajg sie w or-
ganizacjach. Wyniki badania wskazujg, ze aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi, takie jak
szkolenie i rozwdj, praca zespotowa, motywacja, komunikacja, przywddztwo, sg kluczowymi
czynnikami umozliwiajgcymi wdrozenie i sukces inicjatyw Lean.

Stowa kluczowe

Lean Management, zarzgdzanie, zasoby ludzkie
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Ciagle doskonalenie jest istotnym elementem skutecznego zarzadzania wydaj-
nos$cig procesOw. Aby osiggaé statg poprawe jakosci, kazda organizacja powinna
stosowa¢ odpowiedni dobdr narzedzi oraz technik. Migdzynarodowa konkurencja,
szybki rozwoj technologiczny oraz wymagajacy klienci zmuszaja producentow do
optymalizacji procesu produkcyjnego. Firmy borykaja si¢ z réznymi problemami,
takimi jak marnotrawstwo zasoboéw, niedobor materiatow, straty energetyczne oraz
globalny wplyw na $rodowisko. Wszystkie te elementy oddziatuja na rosngce koszty
produkcji [Parmar i Desai, 2019, s. 21]. W obecnym $wiecie globalizacji konieczne
staje si¢ wytwarzanie produktu o minimalnej wartosci, wysokiej wydajnosci oraz
jakosci, ktory spetnia wszystkie lokalne i §$wiatowe norm [Szydto i in., 2022; Szpilko
i in., 2021]. Aby przezwyci¢zy¢ te problemy, wdrazane jest podejscie oparte na za-
rzadzaniu, polegajace na metodologii Lean. Przedsigbiorstwa coraz czesciej korzy-
stajg z wypracowanych metod usprawnia procesow produkcyjnych. Ma to na celu
wyeliminowanie zbe¢dnych proceséw w kazdym obszarze, od produkcji po relacje
z klientami, projektowanie produktow, sieci dostawcOw oraz wypracowanie kom-
pleksowego podejscia do zarzadzania. Odpowiednio zoptymalizowane procesy pro-
dukcyjne pozwalaja na szybsza reakcje na potrzeby klientow, jednocze$nie wytwa-
rzajac produkty najwyzszej jakosci w efektywny i1 ekonomiczny sposob. Badacze
uwazaja [Papadopoulou i Ozbayrak, 2005, s. 11], ze filozofia produkcji, jesli zosta-
nie przyjeta i starannie wdrozona, moze niewatpliwie stworzy¢ mape drogowa w da-
zeniu do uzyskania doskonatosci produkcyjnej. Nalezy jednak pamigtac, ze Lean
Management opiera si¢ na ludziach i procesy zarzadzania zasobami ludzkimi po-
winny by¢ odpowiednio dopracowane, aby wspiera¢ caty proces wdrozenia.

1. Przeglad literatury

Jedne z pierwszych badan empirycznych dostgpnych w literaturze na temat kon-
cepcji Lean byly zdominowana przez opisy zastosowania narzedzi i technik, ze
szczegolnym naciskiem na procesy produkcyjne. Wczesne publikacje w duzej mie-
rze postrzegaja Lean przez pryzmat inzynierii przemystowej. Aspekty ludzkie byty
czesto ignorowane, co prowadzito do krytyki koncentrujacej si¢ wokot dehumaniza-
cji i wyzysku pracownikow. Konsekwencja tego byly pierwsze proby podjecia te-
matu i zasad metodologii Lean od strony zasobéw ludzkich (Wilkinson i Oliver,
1992; Forrester, 1995; Lowe i in., 1996).

Z przegladu literaturowego wynika, ze dopiero w obecnym stuleciu cztonkowie
spotecznosci Lean zaczeli koncentrowac si¢ na ludzkich aspektach Lean, takich jak
szacunek do ludzi (Liker, 2004; Emiliani i Stec, 2005; Szydto, 2018), uczenie si¢
(Hines i in., 2004 ; Ball¢ i in., 2010), przywddztwo (Spear, 2004; Emiliani, 2008,
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Samul i in., 2021) i zachowania (Hines i in., 2008; Mann, 2009; Czerniawska i Szy-
dlo, 2021). Coraz wigcej przedsigbiorstw zaczeto dostrzegaé koniecznos$¢ zaangazo-
wania dzialow wspierajacych, w tym gtownie specjalistow od zarzadzania zasobami
ludzkimi w proces wdrazania narzgdzi Lean (Kamalpreet i in., 2023).

Odpowiednio skonstruowany i dopasowany pod potrzeby biznesowe system
motywowania pracownikow do pracy z cigglym doskonaleniem to kluczowy ele-
ment, ktory powinien by¢ spetniony podczas projektowania strategii Lean w organi-
zacji. Aby w pelni wykorzysta¢ potencjat ludzki, nalezy przekona¢ caly zespot, ze
wdrazanie Lean przyniesie wiele korzysci. Wszyscy pracownicy powinni rozumieé
swoja role w calym procesie. Do zadan dziatow HR (dzialow zajmujacych si¢ zaso-
bami ludzkimi), nalezy powigzanie strategii biznesowej przedsiebiorstwa z proce-
sami HR. Brak odpowiedniego zaangazowania dzialu HR od samego poczatku im-
plementacji Lean w organizacji jest czesto gtowna przyczyna nieudanych wdrozen
Lean lub wysitkéw na rzecz doskonalenia biznesu (Jekiel, 2011, s. 15). W ostatniej
dekadzie coraz wickszy nacisk ktadziono na ludzkie aspekty Lean, a metodologia
Lean znaczgco ewoluowata w tym stuleciu.
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Rys. 1. Liczba publikacji w bazach danych Scopus i Emerald Insight zwigzanych z tematyka: Lean
Management, Human Resources, Management

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie baz danych Scopus i Emerald Insight (dostep:
12.01.2024).
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Na rysunku 1 zostat przedstawiony wyrazny trend wzrostu popularnosci tema-
tyki Lean Management w potgczeniu z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w literatu-
rze w ciagu ostatnich dwudziestu lat. Dane zostaly pobrane z dwdch naukowych baz
danych online: ,,Scopus” oraz ,,Emerald Insight”. Zakres wyszukiwania w obu ba-
zach byl taki sam, przy wykorzystaniu stéw kluczowych: ,,Lean Management”, ,,Hu-
man Resources” oraz ,,Management”. Kazdego roku liczba publikacji w tej tematyce
od ponad dwudziestu lat ro$nie, np. w bazie Scoupus w latach 2004-2008 zostato
opublikowane tylko 52 publikacje, natomiast liczba publikacji w kolejnych latach
rosta ponad dwukrotnie. W latach 2019-2023 zostato opublikowanych az 547 publi-
kacji w tej tematyce. Natomiast biorgc pod uwage bazg Emerald Insight, wzrost ilo-
$ci publikacji byt delikatnie nizszy niz w przypadku bazy Scopus. W latach 2004-
2008 opublikowano 47 publikacji, w latach 2009-2013 liczba publikacji wzrosta do
102, a w latach 2019-2003 liczba publikacji wzrosta do 398.
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Rys. 2. Rodzaj publikacji w bazach naukowych Scopus i Emerald Insight

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie baz danych Scopus i Emerald Insight (dostep z dnia
12.01.2024).

Na rysunku numer 2 zostaly przedstawione rodzaje publikacji zidentyfikowane
w bazach danych online. Artykuly naukowe stanowig w obu bazach najwigkszy od-
setek ze wszystkich publikacji naukowych, w bazie Scopus bylto to 54%, a w bazie
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Emerald Insight az 88%. Warto zauwazy¢, ze znaczna cz¢s¢ publikacji w bazie Sco-
pus stanowig rowniez publikacje konferencyjne (35%). Recenzje i rozdziaty ksiazek
stanowig niewielki odsetek wszystkich publikacji zwigzanych z tematyka Lean oraz
zarzadzaniem zasobami ludzkimi w obu bazach naukowych.

Praktyki Lean, wywodzace si¢ z sektora produkcyjnego, sa coraz czesciej stoso-
wane w celu poprawy $wiadczenia ustug, tworzac w ten sposob lepsza warto$¢ dla
klientéow (Bowen i Youngdahl, 1998). Wiemy juz, ze zastosowanie zasad Lean po-
prawia jako$¢ i produktywnos¢ ustug, skraca ramy czasowe ich §wiadczenia oraz
utatwia innowacje (Lorden i in., 2014; Lindskog i in., 2017). Jednak badania suge-
ruja réwniez, ze nie wystarczy po prostu zastosowaé narzegdzia i techniki Lean. Jesli
te praktyki i procesy nie zostang przeprojektowane i nie zostang zainwestowane
W narzedzie stosowane w celu osiagnigcia zaangazowania ktore lezy u podstaw fi-
lozofii Lean, inicjatywy Lean moga nie zapewni¢ oczekiwanych korzysci (Sparrow
iin., 2014;). W tym artykule opisano dobre praktyki w zakresie dziatan HR w orga-
nizacjach w ktérych wdrozono Lean na podstawie przegladu literatury. Podejscie to
ulatwito wygenerowanie podsumowania ,,najlepszych praktyk” wysokowydajnego
pakietu HR, ktéry miatby funkcjonowac w symbiozie z procesami Lean.

Lean Management jest jednym z najpowszechniej akceptowanych stylow zarza-
dzania praktykowanych na catym $wiecie w celu poprawy wynikoéw biznesowych
Jest to strategia ktora mowi: nieustannie identyfikuj problemy biznesowe i szukaj
lepszych rozwigzan poprzez standaryzacje i uproszczenie procesow pracy. Zatem
Lean jest niezbednym narzgdziem ciagltego doskonalenia jakosci procesow, ktory
organizacje mogg wykorzysta¢ w przypadku zmiennych, niepewnych, ztozonych
i niejednoznacznych $rodowisk. Wiele prac badawczych w dostepnej literaturze
koncentruje si¢ na badaniu wplywu narzedzi Lean na usprawnianie proces6w. Na-
lezy jednak skupi¢ si¢ na rowniez na ludzkim aspekcie tych praktyk. Wykazano, ze
podczas wdrazania Lean, dziat HR moze pomdc w utatwieniu tego procesu, stosujac
praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi (Gollan i in., 2015).

Zasady Lean opieraja si¢ na modelach wypracowanych na podstawie wielolet-
nich do$wiadczen, a caly proces ciaglego doskonalenia wymaga zaangazowania lu-
dzi na poziomie oddolnym (Sparrow i Otaye-Ebede, 2014). Majac na uwadze kon-
cepcje ludzi, Moyano-Fuentes 1 Sacristan- Diaz (2012) definiujg Lean jako sumg
praktyk wszystkich pracownikow i lezacych u ich podstaw wzorcow my$lenia w co-
dziennym zachowaniu. Zasady produkcji Lean zachgcaja kazdego do ciaglego dzia-
fania by usprawnia¢ dziatania generujace wartos¢ i wyklucza¢ dziatania niegeneru-
jace wartosci, prowadzace do wzrostu wydajnosci. Szacunek do ludzi jest podsta-
wowg koncepcja Lean, podobnie jak koncepcja angazowania wszystkich pracowni-
kéw na wszystkich poziomach organizacji. Szczegdlnie ze, 6sme marnotrawstwo
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w Lean zostato zidentyfikowane jako ,,niedostateczne wykorzystanie” umiejgtnosci
pracownikow (Womack i Jones, 1997).

Filozofia Lean wykorzystywana w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi wy-
maga biezacego kontaktu z biznesem, czyli dziatami wdrazajacymi narzedzia i me-
tody usprawniajace (np. dziaty produkcji, logistyki, planowania). Nalezy mie¢ §wia-
domos¢, jak decyzje wptywajg na pracownikow i menedzeroéw, jakie wynikaja z tego
konsekwencje oraz w jaki sposdb zaplanowany proces zapewni ich zaangazowanie.
Dodatkowo nalezy okresli¢ jakie postawy i dziatania s3 wymagane, a nast¢gpnie przy-
gotowac plan wdrozenia.

Z biegiem czasu pojawito si¢ wiele prac badawczych nad wptywem zarzadzania
zasobami ludzkimi na sukces Lean. Badania przeprowadzone przez Martinez-Jurado
i in., (2013) identyfikuja wptyw praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory pro-
wadzi do zmian kulturowych na etapie wdrazania. W badaniu stwierdzono, ze r6zne
praktyki HR, takie jak szkolenia, komunikacja, nagrody, projektowanie stanowisk
pracy i organizacja stanowisk pracy, odgrywajg wazng role podczas wdrazania Lean.

Badacze odkryli, ze wprowadzenie Lean w przedsigbiorstwie prowadzi do
zmiany charakterystyki pracy. Naleza do nich intensyfikacja pracy, zwiekszona au-
tonomia oraz zwickszone umiejetnosci pracownikow i praca zespotowa (Cullinane
i in.,2013). Zaobserwowano rowniez wptyw Lean w zakresie zdobywania wyzszych
kompetencji i rozwigzywania problemow, zwigkszonej istoty wspoltpracy, odpowie-
dzialno$ci oraz ciaglej motywacji do doskonalenia proceséw (Seppald i Klemola,
2004). Mozna zauwazy¢, ze Lean ma zardwno pozytywny jak i negatywny wplyw
na zdrowie psychiczne i fizyczne pracownikow(Longoni i in., 2013),. Nalezy umie-
jetnie dopasowywac podejscie Lean w zakresie zasobow ludzkich, aby zbyt szybkim
tempem wdrozenia, nie spowodowac przemeczenia i wywierania zbyt duzej presji
na pracownikow.

Magnani i in. (2019, s. 6) stwierdzaja, ze wplyw Lean na wyniki pracownikow
pozostaje tematem kontrowersyjnym. Z jednej strony, Lean naktada na pracowni-
koéw wieksze wymagania i presje w pracy, z drugiej strony jest postrzegany jako
system skoncentrowany na cztowieku, generujacy pozytywne wyniki z perspektywy
pracownika.

Uwaza si¢, ze Lean Manufacturing tworzy wysoce motywujace Srodowisko
(Marin-Garcia i Bonavia, 2015), poprzez przeniesienie maksymalnej liczby zadan
i obowigzkow na pracownikéw (Bouville i Alis, 2014). Dostarczajac wytycznych,
filozofia Lean pomaga pracownikom zrozumie¢, jak wykonywac w najbardziej efek-
tywny sposob zadania na stanowiskach pracy. Dodatkowo zatozenia Lean koncen-
truja si¢ na dostarczeniu szkolen, ktére pomoga pracownikom samodzielnie rozwig-
zywaé potencjalne problemy. Praktyki Lean prowadza do zréznicowanych funkcji
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pracy, ktore wymagaja wielu umiejetnosci i zdolno$ci, wzrostu zaangazowania pra-
cownikow, wydajniejszej pracy zespotowej, szybszej decyzyjnosci oraz ciaglego
uczenia si¢ i rozwoju.

Istnieje wiele publikacji badajacych wptyw Lean na charakterystyke pracy, jed-
nak nie ma powszechnej zgody co do proponowanej zaleznosci. Oczekiwania klienta
to jedna ze zmiennych, na ktoérg zwraca si¢ szczeg6lna uwage w metodologii Lean.
Tymczasem silne relacje z dostawcami sg kolejnym niezaprzeczalnym czynnikiem
w kierunku Lean (Sin i in., 2015). Aby glebiej zbadaé te sytuacje, charakterystyka
pracy powinna umozliwia¢ pracownikom regularne przekazywanie dostawcom in-
formacji zwrotnych na temat jakosci i wynikow dostaw, a nastgpnie zapewnic szko-
lenia i wymiang najlepszych praktyk w celu dalszego doskonalenia (Shah i Ward,
2003).

Glownym zatozeniem produkcji Lean jest eliminacja odpadow przy jednocze-
snym zwracaniu uwagi na potrzeby klientow. Dlatego tez, aby dziata¢ zgodnie z fi-
lozofig Lean, firmy powinny ograniczac zasoby, ktore nie dodajg wartosci dla klien-
tow. Nastepnie, pomys$lne wdrozenie cigglego doskonalenia wymaga dobrej wspot-
pracy i partnerstwa zarowno z klientami, jak i dostawcami. Nalezy pamigtac, ze od
pracownikéw wymaga si¢ aktywnosci, innowacyjnosci, posiadania wielu umiejet-
nos$ci oraz ciaglej motywacji do sugerowania ulepszen w procesie i metodach pro-
dukcji. Jeszcze inne badania wykazaty, ze satysfakcja pracownikow z pracy
w zwiazku z relacjg dostawca/klient zalezy od stopnia, w jakim cechy pracy zapew-
niajag im nowe mozliwosci rozwoju w pracy (Seppéld i Klemola, 2004). W inngj
grupie badan analizowano, ze kluczowy sukces Lean w obszarze produkcyjnym po-
lega réwniez na angazowaniu pracownikéw w projektowanie produktu na etapach
planowania, projektowania oraz wytwarzania oprzyrzadowania (Nordin i in., 2010;
Parker, 2003).

2. Metodyka badan

Badania literaturowe dokonano w oparciu o dane z dwoch baz elektronicznych:
Scopus oraz Emerald Insight. Gléwnym argumentem wybrania tych bazach danych
byta najwigksza liczba recenzowanych publikacji z badanego obszaru. Analizowany
tylko i wytacznie artykuty naukowe opublikowane w latach 1995-2023. W przegla-
dzie literaturowym zastosowano metodologi¢ obejmujaca przeglad literatury narra-
cyjnej oraz systematyczny przeglad literaturowy.

Dodatkowo w niniejszym badaniu przeprowadzono analiz¢ powigzan seman-
tycznych wykorzystujac metodg eksploracji tekstu za pomocg specjalistycznego
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oprogramowania VOSviewer. Program ten wyszukuje okre§lone w zakresie frag-
menty artykulow, takie jak np. tytul, stowa kluczowe, abstrakt, a nastgpnie wyswie-
tla wyniki w postaci mapy. Na wizualizacji jest uwzgledniona czestotliwos¢ poja-
wiania si¢ wyszukanych stow wraz z wystepowaniem automatycznie identyfikowa-
nych kluczowych poje¢. W zakresie wyszukiwania ustalono ,,czestos¢ wystepowa-
nia danego stowa” na minimum 15, a do wizualizacji finalnej wersji mapy wybrano
20 najsilniej powiazanych stéw. Mapa sieci powiazan zostata przedstawiona na ry-
sunku 3. W badaniu zawe¢zono zakres wyszukiwania do ,,tytut artykutlu”, ,,abstrakt”
oraz ,stowa kluczowe”, przy uwzglgdnieniu podczas wyszukiwania stow kluczo-
wych: ,,Lean Management”, ,,Human Resources” oraz ,,Management”. Dane wej-
sciowe zostaly pobrane z bazy danych Scopus, poniewaz wtasnie w tej bazie byta
najwigksza ilo$¢ publikacji zwiazanej podejmowang w tym artykule tematyka.

3. Woyniki badan

Opracowana mapa przedstawiona na rysunku numer 3 przedstawia sieci
powiazan pomigdzy zidentyfikowanymi stowami kluczowymi. Rozmiar pdl oraz
faczacych je linii przedstawia sile powigzan pomiedzy stowami. Mapa zostata
podzielona na dwa gléwne obszary. Pierwszy z nich koncentruje si¢ na stowie
»human” (cztowiek). Istnieja wyrazne powigzania z takimi slowami jak ,,quality
improvement”, ,total quality management”. Widoczne sa roéwniez znaczace
powiazania z taki stowami jak ,organization and management”, ,efficiency
organizational”, ,,procedures”. Mozna wywnioskowaé, ze jako$¢, odpowiednia
organizacja pracy, tworzenie instrukcji oraz procedur pracy to tematyka $cisle
zwigzana z cztowiekiem (pracownikiem). Drugi obszar koncentruje si¢ natomiast
wokot frazy ,,human resources management” (zarzadzanie zasobami ludzkimi).
W tej sieci powigzan mozna zidentyfikowac ,,lean production”, ,,lean management”
oraz ,project management” jako kluczowe elementy powigzan. W literaturze jest
zauwazalny rosngcy trend znaczenia HR w strategicznym podejs$ciu do wdrazania
Lean Management w organizacjach.

Dostosowanie odpowiednich praktych HR dopasowanych pod potrzeby
przedsiebiorstw, opartych na budowaniu zaangazowania pracownikoéw, tworzenia
systemOéw motywacyjnych, przekazywania odpowiedzialno$ci za procesy jest
niezwykle wazne podczas wdrazania narzedzi Lean Management.
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Rys. 3. Mapa sieci bibliometrycznej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z bazy Scopus (przy wykorzystaniu
oprogramowania VOSviever).

Warto zauwazy¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa kluczowa rolg we
wdrazaniu Lean (Jergensen i in., 2007). Szkolenia i rozwdj kariery moga zapewnic¢
pracownikom bardziej zréznicowane funkcje zawodowe, ktére wymagaja od nich
nabycia réznych umiejetnosci i zdolnosci. W konsekwencji wzmaga to dziatania
miedzy funkcyjne i migdzyorganizacyjne (Womack i in., 1990). Dane przedstawione
przez Lewisa (2000) wykazaty, ze metodologia Lean jest kluczowym elementem
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Dlatego projektowanie produktow,
technologia produkcji, planowanie organizacyjne pomagaja firmom uzyskaé
przewage nad konkurencja i odpowiednio wplywac na cechy stanowiska pracy.

3.1 Praktyki HR w organizacjach opartych na Lean Management

Implementacja praktyk zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi wspiera
pracownikéw w przyjmowaniu nowych r6l wymaganych w ramach Lean poprzez
poprawe ich mozliwosci, zwigkszenie motywacji i posredniczenie w potencjalnych
wynikach operacyjnych i spotecznych (MacDuffie, 1995). Odpowiednie praktyKi
zarzadzania zasobami ludzkimi (HR), moga ograniczy¢ lub wyeliminowaé
negatywne skutki, takie jak wplyw pracy na stan zdrowia, intensywnos$¢ pracy
i odporno$¢ na zmiany (Bonavia i Marin-Garcia, 2011; Martinez-Jurado i in., 2013).
Dostepna literatura sugeruje rowniez, ze moze zaistnieC potrzeba zmiany
ukierunkowania wsparcia HR zarowno w fazie przed, jak i po przyjeciu Lean.
W pierwszym przypadku nacisk polozony jest na budowanie zaangazowania,
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w drugim na szkolenia, komunikacji i uznaniu. Innym waznym aspektem
omawianym w literaturze jest to, w jaki sposob HR moze wspiera¢ Lean poprzez
poprawe selekcji i zatrudniania nowych pracownikéw (Suarez-Barraza i Ramis-
Pujol, 2010).

W literaturze poczyniono wysitek by zidentyfikowa¢ inicjatywy HR ktore
wspomagaja implementacje Lean (Zirar i in., 2019; Kamalpreet i in., 2023). Te
praktyki, moga by¢ postrzegane jako wylaniajacy sie pakiet ,,najlepszych praktyk”
HR majacych wspiera¢ operacje zwigzane z ustugami typu Lean.

Z danych wylonily si¢ trzy praktyki dotyczace struktury i organizacji dziatan
zwigzanych z obszarami HR:

1. planowanie zasobow ludzkich,

2. praca zespotowa,

3. partycypacja pracownikow.

Tab. 1. Praktyki HR — struktura i organizacja

Praktyki HR Struktura i organizacja
Planowanie Zajmujac sie planowaniem zasobdw ludzkich, organizacja zapewni, ze posiada
zasobow i pozostanie zaopatrzona w odpowiednig liczbe zdolnych oséb do $wiadczenia
ludzkich zaplanowanych ustug. Z analizy tematycznej wynika, ze trzy elementy planowania

zasobdw ludzkich sg wazne dla operacji zwigzanych z ustugami typu Lean:
¢ planowanie wydajnosci w celu optymalizacji wielkosci sity roboczej oraz sposobu
jej rozmieszczenia pomiedzy zespotami;
e profilowanie rél, aby zapewnié, ze umiejetnosci sity roboczej odpowiadajg
wymaganiom dotyczgcym zasobdw w zakresie ustug Lean;
¢ planowanie sukcesji, aby zaplanowac¢ utrate kluczowego personelu i ich wiedzy
z organizacji.
Dziatania zwigzane z planowaniem potencjatu wymagaja od menedzeréw na
poziomie zespotu zrozumienia, ile 0séb w ich zespotach jest w stanie wykonac
wszystkie niezbedne zadania wymagane od zespotu i jak to sie ma do wymagan
operacyjnych w zakresie tych zdolnosci (tj. czy wystepuje nadwyzka czy deficyt).
Oprdcz pomocy organizacjom w zrozumieniu oczekiwan dotyczgcych obcigzenia
pracg i ich mozliwosci spetnienia wymagan dotyczgcych obcigzenia praca,
planowanie wydajnosci pomaga réwniez w przenoszeniu (lub ,,handlu”) nadwyzek
pracownikéw miedzy zespotami. Umozliwia to bardziej elastyczng site robocza,
zdolng do wykonywania réznorodnej pracy zgodnie z potrzebami operacyjnymi,
oraz lepszg wspodtprace. Istotne jest tez przemyslane profilowanie zadan ze
zdefiniowanymi rolami specyficznymi dla Lean, aby pomdc w ugruntowaniu zasad
Lean w organizacji. Profilowanie rél, operacji ustugowych i rél kierowniczych,
umozliwia organizacjom racjonalizacje pracy w taki sposéb, ze wiekszg jej czes¢
mozna wykona¢ przy pomocy nizej optacanej (tanszej) sity roboczej. Umozliwia to
takze sformalizowanie obowigzkdéw osadzonych w retoryce Lean.
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Praktyki HR

Struktura i organizacja

Wazne jest tez postawienie oczekiwan wobec oséb petnigcych dane role.
Kluczowe jest zapewnienie przejrzystosci profili rél w zakresie tego, kto co robi i za
co jest odpowiedzialny. Warto tez utworzyé w organizacji takie role jak lider
ciggtego doskonalenia i konsultant ds. zréwnowazonego rozwoju Lean,
z obowigzkami specyficznymi dla Lean, aby kierowaé ,podrdzg” organizacyjnego
dojrzewania Lean (tj. w celu poprawy wydajnosci i/lub redukcji kosztow).

Praca
zespotowa

Podstawg Lean jest nacisk na pdtautonomiczng, samozarzadzajacy sie prace
zespotowaq. Wspotgra to z perspektywa Lean, zgodnie z ktérg korzysci w zakresie
produktywnosci wynikaja z silnych relacji spotecznych. Na czele najbardziej
dojrzatych zespotow Lean stoi menadzer zespotu, ktdrego wspierajg
menadzerowie wszystkich dziatéw firmy. Zespoty powinny zwraca¢ uwage na
usuwanie waskich gardet operacyjnych i zapewnienie ptynnego ,przeptywu”
procesow ustugowych. Dodatkowo w organizacjach tworzy sie wyspecjalizowane
zespoty, ktorych zadaniem jest nadzorowanie i wspieranie korporacyjnych
programéw Lean. Wyspecjalizowane ,zespoty dziatan usprawniajacych Lean”
wspierajg zespoty ustug funkcjonalnych, swiadczac ustugi doradcze i szkoleniowe
w zakresie Lean, pomagajac w ten sposob menedzerom we wdrazaniu Lean
w swoich zespotach. Takie zespoty byty wysoko cenione przez praktykéw Lean za
zapewnianie ,wszechstronnego spojrzenia na problem” poprzez obiektywna
analize wykonalnosci pomystéw na ciggte doskonalenie oraz ich zdolnosci do
kultywowania zasad Lean wsrod pracownikow (Green, 2004).

Udziat
pracownikéw

Praktycy zachecaja pracownikéw do dobrowolnego udziatu w organizacyjnej
zmianie zgodnie z filozofig Lean. W tym sensie partycypacja jest strategiczng
decyzja majaca na celu utatwienie kontroli menedzerskiej, umozliwienie
pracownikom wywierania wptywu na swojg prace i warunki pracy, a takze czynny
udziat we wprowadzanie innowacji (Strauss, 2006). Moze jednak rodzi¢ sie
napiecie pomiedzy umozliwianiem pracownikom wprowadzania innowacyjnych
rozwigzan poprawiajacych jakos¢ ustug, a naciskiem na spdjne, ustandaryzowane
Swiadczenie ustug zgodnie z naukowymi zasadami zarzadzania, ktore s podstawa
metodologii Lean (Sundbo, 2002). W takich sytuacjach, kierownictwo w dojrzatej
organizacji Lean musi $wiadomie powstrzymywacé wszelkie instynkty nadmiernego
sprawowania kontroli. Centralnym elementem strategii partycypacji pracownikéw
sg skuteczne praktyki komunikacyjne, w tym dzielenie sie informacjami (Pfeffer,
1998) z pracownikami. W literaturze stwierdzono, ze charakter tej komunikacji
zalezy od cech kontekstu. Jesli w organizacji obecne sg zwigzki zawodowe
kierownictwo musi z nimi wspdtpracowaé. Menedzerowie Lean powinni
komunikowac sie ze zwigzkami zawodowymi w sprawie zmian w praktykach pracy
opartych na wiedzy Lean. Dane z dostepnej literatury wskazujg na znaczenie
zaangazowania wszelkich uznanych zwigzkéw zawodowych we wdrazanie Lean.
Praktycy Lean mogg czerpac¢ korzysci z prowadzenia ,szczerych rozmow”
z reprezentantami pracownikdbw na temat oczekiwan kierownictwa wobec
projektow Lean w poszczegdlnych obszarach pracy. Dane wskazujg rowniez duze
znaczenie w takich rozmowach w przedstawianiu korzysci wynikajacych
z podejscia Lean z punktu widzenia sity roboczej, na przyktad mozliwosci zdobycia
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przez pracownikbw nowych umiejetnosci rynkowych i bezpieczniejszego
zatrudnienia. Inng koncepcjg komunikowania zmian w organizacji w zwigzku
z wprowadzaniem Lean jest ,tworzenie poczucia koniecznosci” (Kotter, 2012),
ktéra moze by¢ taktycznie zastosowana jako centralny element retoryki
organizacyjnej komunikowanej pracownikom w celu osiggniecia ich
zaangazowania. Kluczowym przestaniem powtarzanym w celu wygenerowania
wsparcia dla pracownikéw jest to, ze Lean jest jedyng drogg naprzdd, jesli firma
ma pozostac¢ konkurencyjna i chroni¢ state zatrudnienie. Strauss (2006) zwraca
uwage na znaczenie stuchania ,,gtosu pracownikdw” i rozwigzywania problemoéow
w celu ,ztagodzenia” sity kontroli menedzerskiej ukrytej w mysleniu Lean.
Zarzadzanie w organizacjach musi zapewni¢ pracownikom réznorodne mozliwosci
(w tym za posrednictwem inicjatyw szkoleniowych i otwartych forum
komunikacyjnych) przekazania swoich pogladéw.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie [Sparrow i in., 2014, s. 92-94; Bouville i Alis, 2014, s. 3025-
3027; Zirariin., 2022, s. 978-982].

W literaturze zidentyfikowano rowniez trzy praktyki zatrudnienia dotyczace
interakcji kierownictwa z pracownikami, ktore sg szczegélnie istotne dla
skutecznych operacji ustugowych typu Lean:

1. rekrutacja selektywna,

2. ocena wynikow, uznanie i nagradzanie,

3. dostep do szerokiego pakietu szkolen.

Tab. 2. Praktyki HR — zatrudnienie

Praktyki HR Zatrudnienie
Rekrutacja Wszystkie procesy selekcji kadr w organizacjach ktadty, w réznym stopniu, nacisk
selektywna na przydatnosc kandydatéw do pracy w ramach metodologii Lean Management.

W szczegdlnosci czesto stosowano rekrutacje selektywng (Pfeffer, 1998), aby
przyciggna¢ pracownikéw swiadomych zasad Lean. Ogtoszenia i opisy stanowisk
pracy zostaty sformutowane w taki sposdb, aby przyciggna¢ kandydatéw, ktérzy
mieli wczesniej kontakt z Lean, a osoby odpowiedzialne za selekcje kandydatow
byli zazwyczaj menedzerami zorientowanymi na Lean. Rozmowa rekrutacyjna
zazwyczaj miata na celu poznanie poziomu wiedzy kandydatéw w zakresie Lean
oraz ich nastawienia do zmian i $wiadczenia ustug w ramach Lean. Decyzje
o wyborze byty zazwyczaj oparte na wczesniejszym kontakcie z praktykami Lean
i ocenie wiedzy technicznej, nastawienia do zmian i sktonnosci do Lean. Zwykle,
zwtaszcza w organizacjach o bardziej ,dojrzatej” organizacji, waga przypisana
kazdemu z tych czynnikdw zalezata od roli, na ktéra rekrutowani sg pracownicy.
W przypadku stanowisk wsparcia ustug zdefiniowanych pod katem wymaganej
wiedzy specjalistycznej w zakresie Lean dziatania selekcyjne miaty na celu, po
pierwsze, zidentyfikowanie tych kandydatdéw, ktérych wiedza techniczna najlepiej
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Praktyki HR Zatrudnienie
odpowiadata danemu stanowisku, a po drugie tych, ktorzy mieli doswiadczenie
w zakresie Lean.
Ocena Dane pokazujg, ze zwtaszcza w organizacjach o bardziej dojrzatej koncepcji Lean,
wynikéw, inwestowanie w formalne procesy oceny wynikdw przynosi organizacjom korzysci.
uznanie i Po pierwsze, aby uzupetni¢ oczekiwania dotyczace ciggtego doskonalenia ustug

nagradzanie

(George, 2003), stosuje sie formalng ocene w celu utatwienia ciggtego
doskonalenia indywidualnych wynikdéw (lub intensyfikacji pracy) poprzez
rutynowe ustalanie indywidualnych celéw wydajnosci zorientowanych na Lean.
Istotne jest informowanie pracownikéw o ich wynikach i rozmowa o tym z jakimi
barierami sie zmagaja. Przeanalizowana literatura nie podaje dowoddw na to, ze
nalezy podejmowac dziatania dyscyplinarne wobec osdb za nieosiggniecie celow.
Zamiast tego potozono nacisk na coaching i wspieranie pracownikéw w celu
poprawy ich indywidualnego poziomu wydajnosci (Ta’Amnha i in., 2023). Zgodnie
z  zaleznoscig  pomiedzy  przyznawaniem nagrod pozafinansowych
a zaangazowaniem pracownikdw w przestrzeganie zasad Lean, organizacje stosujg
taktyke nagradzania i uznania wykraczajacg poza umowne wynagrodzenie za
prace. Organizacje o najbardziej dojrzatej koncepcji Lean stosowaty program
premiowy, w ramach ktérego pracownicy byli nagradzani za osiggniecie
kluczowych wskaznikdw wydajnosci zorientowanych na klienta. Zastosowano
takze inne mechanizmy nagradzania i uznania, aby przekaza¢ kulturowy przekaz,
Ze cenione sg innowacje w zakresie ciggtego doskonalenia ustug i inne zachowania
promujace Lean. Obejmowaty one podkreslanie wysitkdéw poszczegdlnych oséb na
tablicach ogtoszen w biurach, wysytanie pracownikom listdw z podziekowaniami,
wydawanie zaswiadczen oraz przyznawanie dodatkowych dni urlopu corocznego.
Zarzadzanie nalezy praktykowa¢ umiejetnie, uwzgledniajagc inteligencje
emocjonalng i racjonalno$é. Twarde mechanizmy oceny HR, ktdre skupiaja sie
wytacznie na metrykach ilosciowych, dziatajg jako bariery dla pomysinych wdrozen
Lean, natomiast ,miekkie” mechanizmy oceny HR oferujg lepszy potencjat
osiggniecia celu, jakim jest zaangazowanie sity roboczej w metodologie pracy
zgodng z Lean.

Dostep do
szerokiego
pakietu
szkolen

Tak jak dobrze przemyslane procesy oceny wynikdw i nagradzania moga przyczynic
sie do powodzenia operacji zwigzanych z ustugami Lean, literatura podkresla
réwniez znaczenie strategii szkoleniowej zapewniajacej pracownikom
odpowiednie kwalifikacje. Zgodnie z tym organizacje inwestujag w inicjatywy
szkoleniowe dotyczagce Lean w zakresie technik ciggtego doskonalenia.
Konkretnym celem szkoleniowym jest osiggniecie zaangazowania pracownikow,
czyli ,,wprowadzenie ludzi na Sciezke Lean”. Szkolenia majg inspirowac do ,,zmiany
kulturowej” Lean. To szansa na podnoszenie kwalifikacji i umozliwienie wiekszej
elastycznosci zarzadzania w zakresie przenoszenia pracownikdw w catej
organizacji. Rodzi to oczekiwanie, ze wszyscy bedg opiera¢ sie na wiedzy
i umiejetnosciach zwigzanych z Lean. Dane zebrane z bardziej dojrzatych
organizacji Lean (praktykujace narzedzia Lean od co najmniej dziesieciu lat)
ujawnity réwniez, w jaki sposéb takie programy szkoleniowe zwigzane z Lean
utatwity pracownikom przejscie na alternatywna Sciezke kariery, przyjecie roli
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konsultantéw/praktykdéw/ekspertow Lean i role w wyspecjalizowanych ,,zespotach
ds. dziatan doskonalacych”, ktére zapewniaty innym zespotom ustugi wpierajace
implementacje narzedzi i metod Lean w procesach.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Sparrow i in., 2014, s 92-94; Bouville i Alis, 2014, s. 3025-
3027; Zirariin., 2022, s. 978-982].

Podsumowanie

Wprowadzanie zarzadzania opartego na Lean Management do organizacji moze
by¢ trudne w szczegodlnosci dla pracownikow dla ktorych ta koncepcja jest czyms
zupetnie nowym. Poczatkowo praktycy Lean skupiali si¢ wylgcznie na tworzeniu
procesow 1 ich optymalizacji omijajac zupelnie aspekt pracownikow i ich
doswiadczen zwigzanych z takim stylem zarzadzania.

Doswiadczone organizacje w ktorych Lean funkcjonuje od dluzszego czasu
wiedza, ze kluczem do pozytywnego wdrozenia tej metodologii w organizacji jest
to, by pracownicy mieli sSwiadomo$¢ jej pozytywnych wplywow na ich prace, a takze
szerokiego wachlarza kompetencji jakie dzieki temu moga naby¢. ,,Oddolna”
(pracownicy liniowi) akceptacja Lean jest kluczowa dla sukcesu jej wdrozenia.
Dziaty HR moga z powodzeniem wspiera¢ organizacj¢ w budowaniu kultury opartej
na tej metodologii. Ich dzialania majg kluczowy wplyw na implementacje
i poprawne dziatanie tej metodologii w organizacji. Najwazniejszym celem dziatow
HR musi by¢ wspieranie kultury tzw. szczuplego zarzadzania w organizacji
w kazdym jej aspekcie. Bez wzgledu na to czy mowimy o polityce wynagradzania
czy strategii szkolen, wszystkie te aspekty muszg za najwyzszy cel mie¢ wspieranie
kultury Lean w organizacji. HR ma wiec by¢ jednym z kluczowych elementéw
W ksztattowaniu si¢ poprawnych zachowan i postaw jakie w zwigzku z tym
oczekujemy od pracownikow. Z przeprowadzonych badan mozna wywnioskowac,
ze nie ma dojrzatej Lean’owo organizacji w ktorej dziatania praktykéw HR nie
bylyby skierowane na wspieranie tych celow w organizacji. Tylko wspdlne dziatanie
biznesu i HR ukierunkowane na budowanie zaangazowania wsréd pracownikoéw
W przechodzeniu przez te zmiang moze przynies¢ pozytywny efekt.
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Participation of HR department in creating a work
environment based on the Lean methodology

Abstract

Human resource management plays an important role in the implementation of Lean Man-
agement methodologies. Proper preparation before proceeding with the implementation
of individual Lean tools is a key element of success. It should be taken into account that the
concept of Lean is often something completely new for most employees, which is why the
way of conveying information and building awareness is extremely important. The aim of
the study is to identify human resource management practices that should be used in or-
ganizations implementing Lean Management. In this article, currently available practices
are proposed based on a literature review. The reference points were the Emerald Insight
and Scopus databases. An analysis of the evolution of human resource management in the
Lean approach is presented, especially what practices work well in organizations. The re-
sults of the study indicate that aspects of human resource management, such as training
and development, teamwork, motivation, communication, leadership, are key enablers for
the implementation and success of Lean initiatives.

Key words

Lean Management, management, HR, human resources
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Streszczenie

Ulgi podatkowe sg powszechnie wykorzystywane przez miliony ludzi, poniewaz wptywajg
na obnizenie zobowigzan z tytutu podatku dochodowego od osdb fizycznych. W poszczegél-
nych grupach podatkowych wysokos¢ i rodzaj ulg sg zréznicowana, jednak niekiedy poszcze-
gblne ulgi nie sg wykorzystywane przez spoteczenstwo. Celem niniejszego artykutu jest cha-
rakterystyka ulg w podatku dochodowym u 0sdéb fizycznych w Polsce oraz przeanalizowanie
wykorzystywania tych ulg. W zwigzku z tym, przeprowadzono badania ilo$ciowe, ktére zo-
staty zrealizowane za pomocg techniki CAWI (Computer-Assisted Web Interview). Wyniki
badan ukazaty, iz 96% os6b biorgcych udziat stwierdzito, iz ulgi podatkowe sg potrzebne,
jednak tylko 64% korzystato z nich w 2020 roku. Wiekszos$¢ respondentéw potwierdzita,
iz ich zdaniem nie brakuje zadnej ulgi w konstrukcji PIT, jednak 24% zadeklarowato, iz we-
dtug nich brakuje poszczegdlnych ulg takich jak: ulga na przejscie na elektromobilnos¢ czy
za segregacje odpaddw.

Stowa kluczowe

ulga podatkowa, podatek dochodowy, osoby fizyczne
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Wstep

Wspotczesnie podatki odgrywaja istotng rolg, poniewaz sa $wiadczeniami pie-
ni¢znymi, ktore sg gtdéwnym zroédtem dochodéw na rzecz panstwa [Paluch-Dybek,
2018, s. 55-56]. Ponadto umozliwiajg one zagwarantowanie obywatelom bezpie-
czenstwa ekonomicznego poprzez realizacj¢ wielu dziatan spotecznych [Urban,
2020, s. 68].

Podatki sg zréznicowane w zaleznosci od podmiotu opodatkowania, przedmiotu
opodatkowania oraz sposobie poboru podatku, jednak wszystkie rodzaje podatkéw
sg ze sobg wzajemnie powigzane w aspekcie prawnym oraz ekonomicznym. Obec-
nie w Polsce mozna wyrozni¢ dwa rodzaje podatkéw: podatki bezposrednie oraz
podatki posrednie. Do podatkéw bezposrednich mozna zaliczy¢ przyktadowo poda-
tek dochodowy od 0s6b fizycznych (PIT) czy podatek dochodowy od 0s6b prawnych
(CIT), za$ do podatkéw posrednich mozna zaliczy¢ podatek od towarow i ustug czy
podatek akcyzowy [http://www.podatki.gov.pl, 29.11.2023]. Wszystkie podatki pet-
nig okreslong funkcje. Podstawowa funkcja podatkéw jest funkcja fiskalna, zwia-
zana z pobieraniem S$rodkow pienieznych na pokrycie potrzeb publicznych
[http://www.podatki.gov.pl, 29.11.2023]. Podatki moga by¢ inwestowane
w o$wiate, kulture, stuzbe zdrowia, rozwdj infrastruktury czy police [Ruskowski,
1994, s. 22]. Inna funkcja jest funkcja redystrybucyjna, czyli ,,podziat dochodow
budzetowych uzyskanych z podatkéw miedzy obywatelami a zwigzkami publiczno-
prawnymi” [http://www.podatki.gov.pl, 29.11.2023]. Wyr6zni¢ mozna réwniez
funkcje stymulacyjna, ktéra nawigzuje do obnizenia stawek podatkowych, ulg oraz
zwolnien [http://www.podatki.gov.pl, 29.11.2023].

Kazda osoba, ktora rozlicza si¢ z podatkow w Polsce, moze skorzysta¢ z okre-
slonej ulgi podatkowej takich jak odliczenia, obnizki oraz zmniejszenia. Jednak
mozliwos¢ skorzystania z ulg podatkowych jest uzalezniona od spetnienia okreslo-
nych warunkow [http://infak.pl, 29.11.2023]. Istotg ulg podatkowych jest wykorzy-
stanie ich jako narzedzia realizacji funkcji przypisanych podatkom [Wyrzykowski
i Kasprzak, 2016, s.4]. Poprzez wykorzystanie ulgi podatkowej, zmniejsza si¢ pod-
stawa opodatkowania lub sama kwota podatku do zaptaty.

Celem artykutu jest zdiagnozowanie wykorzystania ulg w podatku dochodowym
u 0sob fizycznych w Polsce. W artykule zastosowano metodg iloSciowa. Badania
ankietowe przeprowadzono przy uzyciu techniki CAWI (Computer-Assisted Web
Interview). Wykorzystanie tej metody, umozliwito sprawne pozyskanie danych oraz
dotarcie do szerokiego grona respondentow.
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1. Przeglad literatury
1.1. Pojecie podatku

Podatek jest to nicodptatng, przymusowa i bezzwrotng ofiarg materialng na rzecz
Skarbu Panstwa, wojewodztwa, powiatu lub gmin [Mastalski, 2004, s. 3-4]. Histo-
ryczny rozwdj podatkow zawsze zalezat od rozwoju gospodarki i ksztaltowania sig
struktur spoteczno-politycznych spoteczenstwa [Pach, 2017, s. 230-231].

Zgodnie z ustawg o podatku dochodowym podatnikami sa osoby fizyczne, ktore,
jezeli posiadaja miejsce zamieszkania na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, pod-
legaja opodatkowaniu podatkiem od catosci swoich dochodow, bez wzgledu na
miejsce ich osiggania [Ustawa o finansach publicznych...]. Jego cel w gospodarce
jest scisle powigzany z definicja opodatkowania. W klasycznej teorii finanséw pu-
blicznych jedynym celem podatkow jest pokrycie wydatkdéw publicznych, oznacza
to, ze podatki nie powinny mie¢ wptywu na gospodarke. Podatki jako narzedzie pan-
stwa, nie moga peti¢ funkcjonalnych funkcji gospodarczych ani spotecznych, po-
niewaz panstwo ogranicza si¢ do utrzymywania porzadku i nie moze ingerowaé
w sfere gospodarcza i spoteczng. Jednak w rzeczywistosci nie ma podatku, ktory nie
wplywalby na zachowania przedsiebiorstw czy gospodarstw domowych, zar6wno
w sferze ekonomicznej, jak i spotecznej. Dlatego podatek posiada réwniez inne cele
oprocz finansowego, tj. spoteczny i gospodarczy [Gaudemet i Molinier, 2000,
s. 422].

Elementy konstrukcji podatkowej mozna podzieli¢ na obligatoryjne (obowigz-
kowe) i fakultatywne (opcjonalne) [Urbaniak, 2017, s. 84]. Pozycje obowigzkowe
obejmujg: podmioty i przedmioty podatku, podstawy opodatkowania i stawki podat-
kowe. Warunki podatkowe i metody ptatnosci sa rowniez waznymi czynnikami. Bez
tych czynnikow nalozenie podatku nie bytoby mozliwe. Opcjonalne elementy po-
datku obejmuja ulgi i zwolnienia podatkowe. Elementy te moga, ale nie musza, wy-
stepowac w strukturze danego podatku. Brak tych elementow nie ogranicza mozli-
wosci zastosowania danego podatku do podmiotu, ktory ma obowigzek ten podatek
zaptaci¢ [Ordynacja podatkowa, art. 3, par. 1].

Funkcja opodatkowania ewoluuje wraz ze zmiang roli sektora publicznego
w gospodarce. Obecnie podatkom przypisuje si¢ wiele funkcji, ktore mozna podzie-
li¢ na funkcje fiskalne i pozafiskalne [Ciborowski, 2003, s. 72-73]. Do kategorii tych
ostatnich zalicza si¢ m.in. funkcje redystrybucyjne, stabilizujace, alokacyjne [Dach
2004 s. 53]. Najstarszg funkcjg opodatkowania jest funkcja fiskalna, zgodnie z ktéra
podatki majg zapewniaé panstwu i samorzgdom dochody wystarczajace na pokrycie
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wydatkow publicznych [Owsiak, 2005, s. 173]. Jednak nie wszystkie podatki sg row-
nie skuteczne. Biorac pod uwage skutecznos$¢ i wptyw podatku na budzet panstwa,
funkcje podatkowg w Polsce najlepiej petni podatek od towaréw i ustug (VAT), po-
datek akcyzowy, podatek dochodowy podatek dochodowy od 0s6b fizycznych (PIT)
oraz podatek dochodowy od 0sob prawnych (CIT) [Owsiak, 2011, s. 27-28]. Eko-
nomista A. Laffer zauwazyl zalezno$¢ dotyczaca podwyzszania obcigzen podatko-
wych a budzetem (rys. 1). Zwrocit on uwage na uchylanie si¢ od uiszczania podat-
kow, rozprzestrzeniania si¢ szarej strefy czy tez zmniejszania si¢ aktywnosci zawo-
dowej wsrdd spoteczenstwa [Begg, Fisher, Dornbusch, 1998, s. 479-480].

Dochody \
podatkowe

Stopa podatkowa
Rys. 1. Krzywa Laffera

Zrédto: Edufactory, https://edufactory.pl/przewidywania-dotyczace-testu-z-wiedzy-o-przedsiebior-
czosci-krzywa-laffera/ [3.11.2023].

Obciazenie dziatalno$ci podatkiem w wysokosci 100% daje taki sam skutek, jak
brak podatku: skarb panstwa nie uzyskuje zadnych dochodéw. Z punktu widzenia
dochodow budzetu panstwa najkorzystniejsza jest sytuacja w najwyzszym punkcie
(maksimum) krzywej Laffera — wowczas panstwo osiaga najwyzsze zrédto docho-
dow [Cichocki 1 Kokoszczynski, 2016, s. 8-9]. Jednak lekkomys$lne proby osiggnie-
cia tego punktu moga przynie$¢ skutki odwrotne do zamierzonych: przekroczenie
tego punktu prowadzi do spadku dochodow, ktérego nie mozna zréwnowazy¢ dal-
szymi podwyzkami podatkow.

Wptyw panstwa poprzez podatki na dystrybucje dochodow w gospodarce jest
przejawem redystrybucyjnej funkcji podatkow. Funkcja ta wyraza si¢ w podziale
dochodéw wtérnych w gospodarce. Poprzez dziatanie mechanizmu rynkowego do-
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chdd poczatkowy jest rozdzielany na rynek pracy, towardéw i ustug. Poniewaz me-
chanizm rynkowy nie zapewnia wystarczajacych dochodow dla wszystkich podmio-
tow, panstwo dokonuje ich redystrybucji [Matecka-Ziembinska, 2011, s. 234].

Funkcja stymulujaca podatki polega na takim konstruowaniu podatkow, aby
wptywaly na decyzje gospodarcze podatnikow, np. dotyczace kierunku i rodzaju
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Funkcja ta nadaje podatkom cel gospodar-
czy, jakim jest wspieranie okreslonego rodzaju dziatalnosci gospodarczej. Realiza-
cja tej funkcji opodatkowania obejmuje stosowanie okreslonych zwolnien i ulg po-
datkowych (np. ulgi inwestycyjne w zakresie podatku dochodowego, stosowanie ob-
nizonych stawek podatku w zakresie podatku VAT) [Ajchel, 2014, s. 109-110].

Zakres funkcjonalny opodatkowania pozostaje przedmiotem dyskusji ekonomi-
stow reprezentujacych rozne poglady na temat roli sektora publicznego w gospo-
darce. Zwolennicy teorii liberalnej, zwolennicy prostych i niskich podatkoéw, argu-
mentujg, ze mechanizmy rynkowe w takich warunkach same w sobie doprowadza
do wzrostu gospodarczego i ze nalezy ograniczy¢ funkcj¢ podatkow. Zwolennicy
teorii keynesowskich uwazaja z kolei, ze podatki sg waznym narzedziem niezbednej
interwencji panstwa w gospodarke [Jaszczynski, 2017, s. 219-222].

1.2. Formy rozliczania podatkéw

W oparciu o ustawg o podatku dochodowym wyr6zni¢ mozna kilka form rozli-
czen dla podatnikow prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza [Kowalska, Kowalska,
2014, s. 73]. Wybdr formy opodatkowania ma fundamentalne znaczenie z punktu
widzenia zyskow przedsiebiorcy, gdyz poszczegdlne formy rozliczania podatku do-
chodowego sg bardzo zrdéznicowane i tym samym majg istotny wplyw na sytuacje
finansowa przedsi¢biorstwa [Mastalski, 2008, s. 41-42].

Forma opodatkowania w ramach tego wyboru dokonywana jest w celu osiagnig-
cia nie tylko okreslonych oczekiwanych efektow podatkowych, ale takze korzysci
finansowych z punktu widzenia prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Uprawnie-
nie to pozwala przedsiebiorcom na placenie podatku dochodowego w sposéb naj-
bardziej optymalny z punktu widzenia zobowigzania podatkowego [Brzezinski,
2001, s. 102].

Wybor formy opodatkowania uzalezniony jest od takich czynnikéw jak rodzaj
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, obrot, rodzaj i wysoko$¢ ponoszonych wy-
datkow, relacja dochodéw do wydatkéw czy tatwosé dostepu do podatku dochodo-
wego. Wazna jest takze decyzja o formie opodatkowania, poniewaz formularz po-
datkowy z reguly wigze podatnika przez caty rok podatkowy.
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W literaturze mozna wyrdznic¢ cztery formy opodatkowania: na zasadach ogol-
nych, podatek liniowy, ryczalt oraz kartke podatkowa [Nenca, Zawadzka, 2014,
s. 28-29]. Podatek liniowy obejmuje wszystkie formy dziatalnosci gospodarcze;j,
a opodatkowaniu podlega dochod. Stawka podatku wynosi 19% niezaleznie od
kwoty, ktora podlega opodatkowaniu. W celu wyboru formy podatkowej nalezy zto-
zy¢ odpowiednie zeznanie w urzedzie skarbowym. Charakterystyka podatku linio-
wego jest to, ze przedmiotem opodatkowania jest dochod. Stawka jest jednakowa,
w wysokosci 19%, bez wzgledu na wysoko$¢ dochodu. Istnieje obowigzek prowa-
dzenia ewidencji uwzgledniajacej koszt uzyskania przychodu (w oparciu o zasadg
opodatkowania ogdlnego), a zaliczka na podatek dochodowy jest rozliczana w trybie
miesigcznym lub kwartalnym, ale nie przystuguje od niej zadne odliczenie podatku
W postaci ulg podatkowych [Art. 30c, Podatek dochodowy od 0s6b fizycznych].

Ryczatt od przychodow ewidencjonowanych charakteryzuje si¢ konkretnymi ni-
skimi stawkami podatku dla poszczegdlnych przychodéw (od 2% do 17%). Jednak
nie kazdy przychod jest zamieszczony w katalogu, ktory zawarty jest w ustawie.
Ponadto, nie wystepuje mozliwos$¢ stosowania ulg i odliczen, co wigze si¢ z brakiem
opcji odliczania kosztow zwigzanych z prowadzong dziatalnoscig [Ickiewicz, 2009,
s. 188]. Jednakze wystepuje minimalny zakres prowadzenia dokumentacji ksiggo-
wej, jednak stosowanie ryczattu obejmuje limit do 150 000 euro [Ustawa o zryczat-
towanym podatku dochodowym od niektorych przychodoéw osiaganych przez osoby
fizyczne].

Podobnie, jak w przypadku ryczattu od przychodéw ewidencjonowanych, karta
podatkowa jest regulowana w ustawie o zryczattowanym podatku od przychodéw
ewidencjonowanych. Forma ta przewiduje stata kwote podatku w trakcie roku po-
datkowego, ktora jest uzalezniona od charakteru prowadzonej dziatalnosci, wielko-
$ci zatrudnienia oraz wielko$ci miejscowosci, w ktorej prowadzona jest dziatalnosc.
Dodatkowo, wystgpuje brak koniecznosci prowadzenia dokumentacji ksiegowej,
a co za tym idzie mniejszy zakres kontroli skarbowe;j. Jednak, ta forma nie umozli-
wia podatnikowi stosowania ulg, odliczen czy tez kosztow. Kolejnym negatywem
prowadzenia takiej dziatalnos$ci jest ograniczony zakres przedmiotowy dziatalnosci
czy tez obowigzek zaptaty podatku, nawet w przypadku braku uzyskanych docho-
dow [Augustynowicz, 2022, s. 93].

Podstawowa forma opodatkowania w polskim systemie podatkowym jest skala
podatkowa, czyli tzw. forma na zasadach ogdlnych. Od stycznia 2022 roku stawka
podatku celnego wynosita 17%, jednak w zwigzku z nowelizacjg ,,polskiego rozpo-
rzadzenia” zostala obnizona do 12%. Na rysunku 2 przedstawiono zmiany w skali
podatkowej, ktore nastapity w latach od 2021 do 2023 roku [Nenca, Zawadzka,
2014, s. 29].

Akademia Zarzadzania — 8(1)/2024 63



Wykorzystanie ulg podatkowych w podatku dochodowym przez osoby fizyczne w Polsce

2021r. : od1lipca2022r.

Podstawa obliczenia podatku w ztotych : . .
do 85 528 7t Podstawa obliczenia podatku w ztotych
17% - kwota zmniejszajaca
podatek = do 120 000 zt

: 12% - kwota zmniejszajaca
ponad 85 528 zt g : @ podatek
14 539, 76 zt + 32% :
nadwyzki ponad 85 528 zt : pRy

10 800 zt + 32%
nadwyzki ponad 120 000

Skiadka zdrowotna Sktadka zdrowotna

9% dochodu

1457,49 74 /1380,18 zt

Skala

podatkowa
Kwota wolna od podatku Kwota wolna od podatku
8000 zt 30 000 zt
Kwota zmniejszajaca poday* : »’ota zmniejszajaca podatek
1360 zt :

5100 zt/ 3600 zt*

*Wraz z obnizeniem stawki podatku dla | progu
podatkowego z 17% na 12% obnizeniu ulegta réwniez
wartosé kwoty zmniejszajacej podatek

Rys. 2. Skala podatkowa w latach 2021-2022

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawione formy opodatkowania posiadajg swoje korzysci jak i minusy. Ze
wszystkich dostgpnych form opodatkowania, to wtasnie skala podatkowa umozliwia

wykorzystanie ulg podatkowych do obnizenia naleznosci wzglgdem Urzedu Skar-
bowego.

1.3. Istota i funkcje ulg podatkowych

Ulgi podatkowe sg elementem kazdego systemu podatkowego, ktore wykorzy-
stywane sg jako narzedzie do realizacji funkcji przypisanych podatkom [Wyszkow-
ski, 2016, s. 4]. W momencie gdy w ustawie opisywane sg ulgi podatkowe, nalezy
to interpretowa¢ jako zwolnienie, odliczenia, obnizki lub zmniejszenia, ktorych za-
stosowanie powoduje zmniejszenie podstawy opodatkowania lub kwoty podatku,
Z wylaczeniem obnizenia kwoty podatku naleznego o kwote podatku naliczonego
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W rozumieniu przepisow o podatku od towardéw i ustug oraz kwotg podatku w za-
kresie innych odliczen wchodzacych w sktad konstrukcji tego podatku [Ustawa o fi-
nansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 r.].

Ulgi podatkowe mogg mie¢ charakter podmiotowy, przedmiotowy oraz podmio-
towo-przedmiotowy [Gluchowski, 2002, s. 13]. W niektorych przypadkach ulga po-
datkowa moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej podatnik nie bedzie musiat odpro-
wadzi¢ podatku. Ma to miejsce w sytuacji, gdy kwota ulgi jest wicksza lub rowna
kwocie podstawy opodatkowania czy tez jest rowna lub wicksza podatku naleznego
[Nykiel, 2002, s. 29].

OBLICZENIE PODATKU

DOCHOD PO
ODLICZENIU ULG
0D DOCHODU

PODATEK PO
ODLICZENIVULG
0D PODATKU

NALICZONY
PODATEK

PODATEK PO
POTRACENIU
SKLADEK NA
UBEPIECZENIE
ZDROWOTNE

PODSTAWA
OBLICZENIA
PODATKU

PODATEK
NALEZNY

PODSTAWA OPODATKOWANIA

Rys. 3. Schemat obliczania podatku z uwzglednieniem ulg od dochodu i ulg od podatku
Zrédto: opracowanie wiasne.

Badania prawa podatkowego wskazuja, ze obnizki podatkéw maja w zamierze-
niu wspiera¢ okreslone grupy podatnikow lub okreslone rodzaje dziatalnosci nie po-
przez transfer rzadowych pienigdzy, a za posrednictwem obnizenia wysokosci zo-
bowigzania, ktore podatnik powinien odprowadzi¢ [Bielecki, 2015, s. 259-261].

W okreslonych sytuacjach preferowanych przez Panstwo, osoby fizyczne moga
skorzystac¢ z ulg podatkowych albo w formie odliczenia od dochodu lub od podatku
(rys. 4). Forma odliczen od dochodu zawiera wiele ulg oraz darowizn, z ktorych
mozna skorzysta¢, za$ odliczy¢ od podatku mozna tylko ulge prorodzinng oraz po-
datek abolicyjny [www.e-pity.pl, 12.12.2023].
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Zwrot

y, - Na badani

Darowizny
- pozytek
publiczny
) Rodzaje ulg
Odliczane
od dochodu podatkowych

Ulga
termomode
rmizacyjna

Darowizna
na cele
s Na zle
edukacji . diugi -
zawodowej e
platnosci

COVID1Y ViDmnei

tabletow i
laptopow

Darowizny
na cele

charytatywno
-opiekuncze

Rys. 4. Rodzaje odliczen w ulgach podatkowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie E-pity https://www.e-pity.pl/ulgi-odliczenia/ dostep
[12.12.2023].

Odliczenie od dochodu réwniez moze by¢ bardziej korzystne dla podatnikow,
poniewaz moga oni wowczas przejs¢ do nizszego przedziatu podatkowego o nizszej
stawce podatkowe;j.

2. Metodyka badan wtasnych
Glownym zamierzeniem badania byto zdiagnozowanie wykorzystania ulg w po-

datku dochodowym od 0s6b fizycznych wsrod ludzi oraz zopiniowanie konstrukcji
PIT wsrod ankietowanych. W artykule przedstawiono wyniki badan sondazu dia-
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gnostycznego przy zastosowaniu techniki CAWI (ang. Computer Assisted Web In-
terview), ktora polega na przeprowadzeniu ankiety internetowej wsrod ludzi przy
wykorzystaniu kwestionariusza ankiety. Badania zostaly przeprowadzone na prze-
lomie marca i kwietnia 2021 roku. Link do kwestionariusza ankietowego zostat
umieszczony na jednym z portali spotecznosciowych — Facebook.

Ankieta sktadata si¢ z dwunastu pytan w tym: o$miu jednokrotnego wyboru,
trzech wielokrotnego wyboru oraz jednym pytaniem otwartym. Z przeprowadzo-
nego badania przy pomocy kwestionariusza badawczego uzyskano 209 ankiet zwrot-
nych z odpowiedziami. W prébie badawczej kobiety stanowily 74% (154 osoby),
mezezyzni 25% (53 osoby), zas osoby, ktore nie cheiaty podawac pici 1% (2 osoby).
Najwieksza cze$¢ respondentow stanowity osoby mtode w wieku od 18 do 25 lat
(62%) oraz osoby w przedziale wiekowym 26-45 lat (19%). Trzecig co do licznosci
grupe (17% wszystkich odpowiedzi) stanowity osoby powyzej 45 roku zycia. An-
kietowani, ktérych wiek ksztattowat si¢ ponizej 18 roku zycia stanowili niespeina
1% catej badanej populacji. Biorac pod uwage miejsce zamieszkania, to nieznacznie
dominuja osoby zamieszkajgce tereny miejskie do 50 tysigcy — 37%, respondenci
zamieszkajacy miasto od 150 do 500 tysigcy mieszkancow stanowili 29% badane;j
grupy, natomiast na terenach wiejskich — 23%. Najmniej liczng grupg bioraca udziat
w badaniu byly osoby z terenéw miejskich powyzej 500 tysigcy mieszkancow — 2%.
Analizujac poziom wyksztalcenia to wickszos¢ respondentow stanowity osoby po-
siadajace wyksztalcenie srednie — 56%, druga co do wielkosci grupa (35%), to osoby
z wyksztatceniem wyzszym. Zaledwie 7% to respondenci o wyksztatceniu zawodo-
wym, a 1% respodentow nie chciat poda¢ odpowiedzi. Dodatkowo uzyskano odpo-
wiedzi dotyczace osiaganych przychodow. Tu zdecydowana wigkszo$¢ stwierdzita,
iz osigga przychod — 77%, za$§ 23% respondentdow stwierdzito, iz nie osigga przy-
chodow.

3. Woyniki badan wtasnych

W badaniu zostaly ujete kwestie dotyczace znajomosci ulg podatkowych oraz
opinii respondentow odnoszacej si¢ do konstrukcji PIT. Na potrzebe przeprowadze-
nia badan, autorzy skwalifikowali sktadke¢ zdrowotna oraz zwolnienie z podatku do
26 roku zycia jako ulgi podatkowe.

Na poczatku respondenci zostali poproszeni o odpowiedz czy korzystali kiedy-
kolwiek z ulg podatkowych w 2020 roku. Wiekszos¢ respondentdow odpowiedziato
twierdzaco na pytanie, za§ 36% ankietowych negatywnie. Na ponizszym rysunku
(rys. 5) przedstawiono, w jaki sposob ksztattowaty si¢ odpowiedzi respondentow.
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Tak

= Nie
64%

Rys. 5. Odpowiedz respondentéw na pytanie dotyczace korzystania z ulg podatkowych w 2020 roku

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ulgi podatkowe sg to przepisy prawa, dzigki ktorym ludzie moga uzyska¢ do-
datkowe obnizki czy tez zmniejszenia opodatkowania lub wysokosci podatku. Nie-
kiedy wykorzystanie ulg jest uwarunkowane sytuacjg osobistg ludzi, jednak wigk-
szos$¢ z nich korzysta z ulg, poniewaz pozwalaja one na wickszy zarobek. Stad ko-
lejne pytanie w ankiecie, ktére ma za zadanie zweryfikowac uzyteczno$¢ ulg podat-
kowych. Ponizej (rys. 6) zostaly przedstawione odpowiedzi respondentow. Wiek-
szo$¢ z nich, bo az 96% stwierdzilo, iz ulgi podatkowe sa potrzebne, za$ tylko 4%
stwierdzito przeciwnie, co daje potwierdzenie, iz ulgi podatkowe sg uzyteczne.

4%

Tak

= Nie

96%

Rys. 6. Odpowiedz respondentow na pytanie dotyczgce potrzeby ulg podatkowych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Jak wynika z przeprowadzonych badan (rys. 7), Polacy najczgséciej znali ulge
podatkowa do 26 roku zycia — blisko 80%. Wysoka znajomoscig wyrdznita si¢ row-
niez ulga podatkowa na dziecko — ok. 62% oraz sktadki ZUS — ok. 55%. Podobny
udzial procentowy miaty pozostale ulgi dotyczace Internetu (44,5%), dojazdu do
pracy (41,1%), darowizn — krew i osocze (40,2%) oraz fotowoltaiki (35,9%). Nato-
miast najmniej znane byly ulgi dotyczace IKZE (18,7%) oraz zwrotu nienaleznych
$wiadczen (16,3%). Znajomos$¢ ulg podatkowych moze wynika¢ z posiadanego
wieku, wyksztatcenia czy pracy.

Sktadki ZUS
Darowizny- krew i
osocze

Ulga podatkowa na
dziecko

Zwolnienie podatkowe
do 26 roku zycia

Darowizny na
kosciot-kult religijny

Darowizny- pozytek
publiczny

Ulga
termomaodernizacyjna

Ulga podatkowa na
fotowoltaike

Darowizna na cele
edukacji zawodowej

Ulga na dojazd do pracy

Internet

Zwrot nienaleznych
swidczen

IKZE

Rehabilitacyjna

Zadna z wyzZej
wymienionych

[¢] 50 100 150 200

Rys. 7. Znajomos¢ przyktadowych ulg podatkowych
Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejne pytanie dotyczyto form ulg z jakich ankietowani korzystali dotychczas
(rys. 8).
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Skiadki ZUS
Darowizny- krew i
osocze

Darowizny na
kosciol-kult religijny
Zwolnienie podatkowe
do 26 roku zycia
Darowizny- pozytek
publiczny

Ulga
termomodernizacyjna
Darowizna na cele
edukacji zawodowej
Internet

Zwrot nienaleznych
swidczen

IKZE

Rehabilitacyjna
Szkolenie uczniow
Pomoc domowa
Budowlana

Darowizny- cele
charytatywno-opiekun. ..

Zadna z wyZej
wymienionych

0 25 50 75

100

Rys. 8. Pytanie dotyczace korzystania z konkretnych ulg w poprzednich latach

Zrédto: opracowanie wiasne.

Prawie potowa badanych zadeklarowata, iz korzystata z ulgi podatkowej do 26
roku zycia (44%). By¢ moze wynika to z tego, iz najwigkszy udziat procentowy
w badaniu miaty osoby mtode. Sktadki ZUS oraz ulga na Internet byly réwniez
wskazywane przez respondentow. Spora cz¢s¢ ankietowanych rowniez wskazala, iz

nie korzystata z wyzej wymienionych ulg (26,3%).

W ostatnim pytaniu ankietowani byli zapytani o to, czy brakuje im jakiejkolwiek

ulgi w konstrukcji PIT (rys. 9).

21%
~—

— 55%

24%

Rys. 9. Pytanie dotyczace braku ulgi w konstrukcji PIT
Zrédto: opracowanie wlasne.

70 Academy of Management — 8(1)/2024

= Nie
= Tak

= Nie mam zdania



Klaudia Budna, Klaudia Budna

Ponad potowa badanych stwierdzita, iz nie brakuje im Zadnej ulgi w konstrukcji
PIT, za$ 24% os6b stwierdzito, iz brakuje im ulgi. Osoby, ktore potwierdzity brak
ulgi w konstrukcji PIT, byty poproszone o doprecyzowanie jaka ulge maja na mysli.
Ankietowani udzielili nastepujacych odpowiedzi:

* ulga na wydatki zwigzane z doksztatcaniem sig,

* ulga na zakup sprzetu komputerowego do nauki zdalnej,

* ulga na przejécie na elektromobilno$¢ (w tym zakup auta bezemisyjnego),

» ulga za segregacj¢ odpadow,

» ulga na remont mieszkania.

Ulgi, ktore byly wskazywane przez respondentéw odnosily si¢ w szczegodlnosci
do zycia codziennego spoteczenstwa oraz do sytuacji osobistej ankietowanego.
W zwiazku z tym ulgi te odnosza si¢ do aspektow spolecznych, zdrowotnych, $ro-
dowiskowych jak i ekonomicznych.

4. Dyskusja wynikéw

Przeprowadzone badanie ankietowe pozwolito zdiagnozowac poziom znajomo-
sci ulg w podatku dochodowych oraz zaopiniowa¢ konstrukcje PIT wsrdd respon-
dentow. Wedtug przeprowadzonych badan wtasnych 64% respondentow korzystato
z ulg podatkowych. W raporcie ,,E-pity: Co Polacy wiedzg o podatkach”, ktory zo-
stat przeprowadzony w Polsce w 2023 roku, wynika, iz okoto 38% 0so6b jest w pelni
przekonanych, iz korzystato z mozliwych ulg, zas niewiele wigcej - 64% responden-
tow zadeklarowato, iz zna przepisy prawa podatkowego.

W przeprowadzonym badaniu wigkszo$¢ respondentow (78,9%) znata ulge po-
datkowa do 26 roku zycia. Wysoka znajomoscig wyrdznita si¢ rowniez ulga podat-
kowa na dziecko — ok. 62% oraz sktadki ZUS — ok. 55%. Jednak tylko 44% respon-
dentdéw korzystato z ulgi podatkowej do 26 roku zycia, 22% korzystato ze sktadek
ZUS, 15,3% z ulgi na Internet, 4,3% z ulgi termomodernizacyjnej za$ z ulgi rehabi-
litacyjnej 2,4%. Natomiast z darowizn na cele kultu religijnego korzystato 6,2%,
a na cele krwiodawstwa 6,2%. Jak wynika z raportu Ministerstwa Finanséw za 2021
rok, okoto 2,2% podatnikéw skorzystato z ulgi na Internet oraz okoto 2,4% skorzy-
stato z ulgi termomodernizacyjnej, a z wydatkow na cele rehabilitacyjne skorzystato
5,5%. Wedtug raportu z darowizn na cele kultu religijnego skorzystat zaledwie 1%,
za$ z krwiodawstwa zaledwie 0,7%.

Pozostate wyniki uzyskane z przeprowadzonego badania wskazuja, iz ponad po-
lowie respondentow (55%) brakuje ulgi w konstrukcji PIT. Respondenci wskazali,
iz brakuje im przyktadowych ulg takich jak: ulga na zakup sprzetu komputerowego
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do nauki zdalnej, ulga na przejécie na elektromobilnos¢ (w tym zakup auta bezemi-
syjnego), ulga za segregacj¢ odpadow czy ulga na remont mieszkania.

Podsumowanie

Podsumowujac, ulgi podatkowe sg nieodtagcznym elementem prawa podatko-
wego w Polsce. Poprzez ich zastosowanie mozna obnizy¢ podstawe opodatkowania
lub wysoko$¢ podatku.

Przedstawione badania wskazuja, iz ulgi podatkowe sg stosowane przez spote-
czenstwo, jednak wiele z nich nie korzysta ze wszystkich mozliwych ulg. Wigkszos¢
respondentéw korzystata z ulg podatkowych takich jak: ulga podatkowa do 26 roku
zycia, ulga na dziecko, sktadki ZUS czy darowizna na krew i osocze oraz ko$ciot.
Jednak istnieje wiele innych ulg, z ktorych respondenci nie skorzystali.

W rezultacie odpowiednio skonstruowane podatki jak i szersze rozpowszechnie-
nie informacji odnoszacych si¢ do ulg podatkowych w spoteczenstwie, moze wpty-
wac na czestsze stosowanie ich jako metod zmniejszajacych naleznosci, ktory spo-
leczenstwo odprowadza do Urzedu Skarbowego. Spoleczenstwo powinno by¢ bar-
dziej doinformowane na temat mozliwosci skorzystania z ulg podatkowych w rozli-
czeniu podatku dochodowego poprzez réznorodne kampanie informacyjne czy szko-
lenia.
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The use of tax credits by individuals in Poland

Abstract

Tax credits are widely used by millions of people, as they reduce personal income tax obli-
gations. In individual tax groups, the amount and type of reliefs vary, but sometimes partic-
ular reliefs are not used by the people. The purpose of this article is to characterize income
tax reliefs for individuals in Poland and to analyze the use of these reliefs. In this regard,
a quantitative survey was conducted using the CAWI (Computer-Assisted Web Interview)
technique. The results of the survey showed that 96% of those who took part said that tax

74

Academy of Management — 8(1)/2024



Klaudia Budna, Klaudia Budna

reliefs are necessary, but only 64% used them in 2020. The majority of respondents said
that in their opinion no relief is missing from the PIT structure, but 24% declared that in
their opinion individual reliefs are missing, such as relief for switching to electromobility or
for waste segregation.

Key words

tax credit, income tax, individuals

Akademia Zarzadzania — 8(1)/2024 75



Ocena sytuacji finansowej wybranych centrow
logistycznych w Polsce

Julita Bednarska
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzagdzania

e-mail: julitabednarska24 @gmail.com

Patrycja Hryc
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania

e-mail: patrycjahryc02@gmail.com

Weronika Strzeminska
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzagdzania

e-mail: weronikastrzeminskal@gmail.com

Gabriela Tarasiuk
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania

e-mail: gabrysia.tarasiuk6@gmail.com

Dorota Leonczuk

Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzagdzania
e-mail: d.leonczuk@pb.edu.pl

DOI: 10.24427/az-2024-0005

Streszczenie

Logistyka jest to zarzgdzanie procesami zwigzanymi z przemieszczaniem dobr i/lub ustug.
Ponadto obejmuje ona wszelkie dziatania wspomagajace te procesy w systemach, w ktérych
one zachodza. Wdrazanie nowych metod w sferze logistyki powoduje wzrost znaczenia cen-
tréow logistycznych, ktére staty sie punktami weztowymi sieci logistycznych. Celem artykutu
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jest analiza sytuacji finansowej wybranych centréw logistycznych w latach 2018-2021.
Wskazniki, ktore zostaty uzyte w badaniach to: przychody netto ze sprzedazy, rentownos¢
netto, aktywa razem/kapitat wtasny oraz kapitat obrotowy. Dane te wykorzystano do oceny
czterech spétek: Media Saturn Logistyka Sp. z 0.0., STS Logistic Sp. z 0.0., Farmacol-Logi-
styka Sp. z 0.0. oraz Amazon Fulfillment Poland Sp. z 0.0. Najwyzsze wartosci przychoddéw
netto ze sprzedazy odnotowano w przedsiebiorstwie Farmacol-Logistyka, co Swiadczy o sze-
rokiej dziatalnosci tej firmy oraz sukcesach na rynku. Rentownos¢ netto wykazata najlepsze
funkcjonowanie spotki Amazon Fulfillment Poland, z wyjgtkiem 2020 roku, w ktérym naj-
wyzszg wartoscig tego wskaznika wykazata sie spotka STS Logistic. Wskaznik obrazujgcy tak
zwang dzwignie finansowg (aktywa razem/kapitat wtasny) najkorzystniejszy okazat sie dla
firmy Media Saturn Sp. z 0.0. w latach 2019-2021, w pozostatych przedsiebiorstwach war-
tosci utrzymywaty sie na zblizonym poziomie, lecz zawsze oznaczaty korzystne funkcjono-
wanie firmy. Spétka Amazon Fulfillment Poland w kazdym roku dysponowata dodatnia, wy-
sokg wartoscig kapitatu obrotowego, a to swiadczy o duzej ptynnosci finansowej tej firmy.
Za pomocg tych wskaznikéw w niniejszym opracowaniu dokonano wszechstronnej analizy,
ktéra pozwolita na ocene funkcjonowania wybranych przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe

centrum logistyczne, sytuacja finansowa, ocena, wskazniki
Wstep

Ze wzgledu na kompleksowo$¢ logistyki, w literaturze obserwuje si¢ rozlegla
gamg interpretacji tej definicji. W ogolnym ujeciu logistyke mozna rozumie¢ jako
zbior dziatan, ktore obejmuja proces planowania, realizacji oraz kontroli kazdego
etapu tancucha dostaw, majacy na celu przeptyw surowcow, materiatow lub wyro-
boéw z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji. Celem logistyki jest zapewnienie
dostaw towaréw w odpowiedniej ilo$ci, jakosci, czasie i miejscu, przy minimalizacji
kosztow oraz maksymalizacji satysfakcji klienta. Dziatania takie jak planowanie za-
moéwien, produkcji, kontrola zapaséw oraz pomiar wydajnosci realizowanych zamo-
wien usprawnia dziatanie przedsigbiorstw logistycznych [Grzybowska, 2009, s. 31].
Zmiany w logistyce takie jak m.in. wzrost poziomu obstugi klienta, skrocenie czasu
realizacji zamowien i konieczno$¢ minimalizacji kosztow wplynety bezposrednio na
procesy gospodarcze i struktury produkcji oraz przyczynity si¢ do rozwoju ustug
logistycznych $wiadczonych przez wyspecjalizowane firmy. Istotng role w realizacji
tych proceséw odgrywaja centra logistyczne, opisywane jako obiekt przestrzenny
0 okreslonej funkcjonalnos$ci, infrastrukturze i organizacji, gdzie realizowane sg
ustugi logistyczne, zapewniajgce koordynacje réznych etapow tancucha dostaw.
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Centra logistyczne majg za zadanie ulatwianie przeptywu towarow, redukcje nega-
tywnego wptywu logistyki na otoczenie oraz wspieranie i inicjowanie rozwoju dzia-
falnosci gospodarczej. Ich zakres dziatalnosci determinowany jest gtdwnie przez
czynniki takie jak lokalizacja, zasigg terytorialny, wtasno$¢ oraz funkcje petnione
przez te obiekty. Na podstawie analizy tych czynnikéw mozna doktadniej sklasyfi-
kowa¢ centra logistyczne, co prowadzi do lepszego zrozumienia ich roli i wptywu
na globalne tancuchy dostaw. Najczesciej wykorzystywang klasyfikacja jest podziat
ze wzgledu na zakres oddziatywania, zajmowang powierzchnie, wlasno$¢ i otocze-
nie oraz integralno$¢ przestrzenng. Niezaleznie od rodzaju, gtownymi oczekiwa-
niami stawianymi dla centréw logistycznych jest zapewnienie wielofunkcyjnosci
i dostgpnosci ustug dla wielu podmiotéw, z wykorzystaniem réznych gatezi trans-
portu, przyczyniajac si¢ do rozwoju regionu. Funkcje wykonywane przez centra lo-
gistyczne mozna podzieli¢ na trzy gldwne kategorie: logistyczne, pomocnicze i do-
datkowe, gdzie funkcje logistyczne obejmujg dziatania, takie jak przemieszczanie,
magazynowanie, sktadowanie i sortowanie, za§ funkcje pomocnicze to m.in. utrzy-
manie infrastruktury czy obstuga administracyjna. Funkcje dodatkowe sa uzalez-
nione od proces6w realizowanych w danym centrum logistycznym, moga obejmo-
wac np. ustugi informatyczne oraz obstuge maszyn [Kazmierski, 2009, s. 118].

Podjecie decyzji zwiazanej z lokalizacja potencjalnego centrum logistycznego
wymaga dokonania doglebnej analizy, uwzgledniajacej czynniki dotyczace obro-
tow, dostepnosci oraz kosztow. Ich weryfikacja ma istotny wplyw na wzrost efek-
tywnosci i optacalnos¢ powstawania obiektéw logistycznych. Potencjat dokonywa-
nia analiz opartych na funkcjonujacych centrach logistycznych sprzyja podejmowa-
niu decyzji inwestycyjnych o wyzszym stopniu pewno$ci. Wzrost liczby takich
obiektéw na catym $wiecie i1 ich rozwdj stanowi istotny trend obserwowany w ostat-
nich latach.

Celem artykutu jest analiza sytuacji finansowej wybranych centrow logistycz-
nych w latach 2018-2021. Centra, bedace obiektem przeprowadzonych badan zo-
staly wyselekcjonowane sposréd wiodacych lideréw na polskim rynku, ktore cha-
rakteryzuja si¢ szczeg6lnymi cechami. Potozone sa w r6znych miejscach na terenie
kraju i sa wlasnos$cig renomowanych firm dzialajacych na krajowym rynku. Sg to:
STS Logistic Sp. z 0.0., Media Saturn Logistyka Sp. z 0.0., Farmacol-Logistyka Sp.
z 0.0., Amazon Fulfillment Poland Sp. z o.0.

Analizy zostaty przeprowadzone na podstawie danych pobranych z bazy Emer-
ging Markets Information Service (EMIS).
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1. Przeglad literatury

Pojecie logistyki miato juz swoje poczatki podczas prowadzenia dziatan woj-
skowych zwigzanych z dostarczaniem niezbednych surowcow, planowaniem oraz
przemieszczaniem jednostek wojskowych [Pisz i in., 2013, s. 15]. Jedna z pierw-
szych osob, ktora uznawata logistyke jako podstawowy element podczas prowadze-
nia wojny byl cesarz bizantyjski Leontos VI (886-912 p.n.e.). Swoje przekonania
zawarl w dziele pt. ,,Sumaryczne wytozenie sztuki wojennej” [Mroczko, 2016,
S. 13]. Jego zdaniem najwazniejszym aspektem logistycznym podczas prowadzenia
wojny bylo systematyczne wyptacanie zotdu zolierzom najemnym, odpowiednie
wyposazenie zolnierza oraz prawidlowe przygotowanie planu bitwy [Grzybowska,
2009, s. 13].

Etymologia terminu ,,logistyka” pochodzi ze starozytnej Grecji. Swiadcza o tym
starozytne greckie stowa: logistikon — sita rozumu; logistike — sztuka kalkulowania;
logos — stowo, rozum, liczenie; logistikos — racjonalny, ktore okreslaja sens tego
terminu. Mozna zatem stwierdzi¢, ze w powyzszym uje¢ciu logistyke mozna definio-
wac jako dziedzing wiedzy, ktora zajmuje si¢ racjonalizacjg i kalkulowaniem roz-
wigzan [Korczak, 2023, s. 5].

Obecnie, pojecie logistyki jest szeroko rozpatrywane, dlatego w literaturze ist-
nieje wiele definicji tego terminu. Jedna z nich traktuje logistyke jako ,,zorganizo-
wany system planowania, realizacji i kontroli proceséw fizycznego przeptywu to-
wardw z miejsca ich pochodzenia do miejsca ich spozytkowania wraz z przypisa-
nymi im strumieniami informacyjnymi” [Koztowski i Sikorski, 2013, s. 14].
W stowniku terminologii logistycznej ,,logistyka” jest definiowana jako: ,,zarzadza-
nie procesami przemieszczania dobr i/lub oséb oraz dziataniami wspomagajacymi
te procesy w systemach, w ktérych one zachodza’’ [Fertsch, 2016, s. 89]. Skrocona
wersja definicji samej logistyki jest zasada 7W, ktora przedstawia kwestie charakte-
ryzujace role logistyki w przeptywie dobr. Zasada oznacza dostarczenie wiasciwych
produktow, we wiasciwej ilosci, we wlasciwej cenie, o wlasciwym stanie, we wia-
sciwe miejsce, we wlasciwym czasie, wlasciwemu klientowi [Zaczyk, 2016, s. 3].
Jednak nie jest to jedyna zasada sformutowana w odniesieniu do logistyki. W obsza-
rze tym obowiazuja takze inne istotne zasady. Jedna z nich jest kategoryzacja klien-
tow na grupy wraz z ich réznorodnymi potrzebami, a co za tym idzie dobor odpo-
wiednich ustug do potrzeb i statusu majatkowego owych grup. Wyzej wymienione
zadania majg na celu spehnic zréoznicowane wymagania odmiennych grup klientow.

Nastepnym waznym aspektem jest prawidtowe dostosowanie proceséw logi-
stycznych do rynku oraz sporzadzenie analizy efektywnos$ci tych procesow. Plano-
wanie zaméowien, produkcji, kontrola zapaséw, pomiar wydajno$ci zrealizowanych
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zamowien, usprawnia dziatanie przedsi¢biorstw logistycznych [Grzybowska, 2009,
s. 31]. Coraz wigcej firm logistycznych korzysta z uslug zewnetrznych dostawcow,
czyli tzw. outsourcingu. Jest to regularne stosowanie ustug §wiadczonych przez inne
podmioty na podstawie dlugoterminowych umow, zamiast korzystania wylacznie
z wewnetrznych zasobdw przedsiebiorstwa. Przyczyna przyjecia takiego modelu
dzialania moze by¢ m.in. niewystarczajacy wilasny potencjat, brak dostepu do nowo-
czesnych technologii lub moze wynika¢ z opracowanej strategii przedsigbiorstwa
[Fertsch, 2016, s. 121]. Do pehienia wszystkich wymienionych wyzej kryteriow
niezbedne jest, aby ustuga logistyczna byta zorganizowana i $wiadczona przez wy-
specjalizowang firme¢ badz odpowiednie centrum logistyczne. W ramach petnowy-
miarowej, ustugi logistycznej mozna wyodrebni¢ cztery fundamentalne sktadniki
[Mlndur 2000, s. 1]:
magazynowanie i obstuga zapaséw (skladowanie towarow, pakowanie);

* transportowanie i obstuga tadunkéw (transport intermodalny, multimo-

dalny);

* Dbadanie rynku i tworzenie marketingowego systemu informacji (prognozy

popytu);

+ finansowanie transakcji i obstuga bankowa, ubezpieczenia (umowy kredy-

towe, ksiegowo5¢).

Zmiany w strukturach produkcji i dystrybucji migdzynarodowych ogdlnoswia-
towych korporacji oraz wiele innych zjawisk doprowadzity do konieczno$ci wdro-
zenia nowych metod w sferze logistyki [Skowronek i Sarjusz-Wolski, 2012, s. 137].
Zmiany w logistyce sa ksztattowane przez wiele czynnikéw. Naleza do nich miedzy
innymi wzrost poziomu obstugi klienta, co oznacza bardziej spersonalizowane
ustugi oraz wieksza transparentno$¢ w §ledzeniu przesylek. Ponadto wazny wplyw
miato skrocenie czasu realizacji zaméwien do standardowych 24 lub 48 godzin, co
natozylo presje czasu na dostawcow [Fechner, 2004, s. 11]. Wymiana handlowa
z roku na rok si¢ zwigksza. Znaczny wpltyw na zmiany w logistyce maja rowniez
konieczno$¢ minimalizacji kosztow w przedsigbiorstwach oraz potrzeba integracji
organizacyjnej w ramach poszczeg6lnych tancuchéw dostaw [Bendkowski i Radzie-
jowska, 2011, s. 182].

Przeptyw produktow zachodzi w ramach sieci logistycznych, gdzie mozliwe jest
przeprowadzenie operacji przez wspotprace niezaleznych przedsiebiorstw. Kluczo-
wymi punktami wezlowymi tych sieci sa centra logistyczne, w ktorych nastepuje
skupienie réznych elementow procesow logistycznych. Nastgpuje w nich faczenie
i rozlaczanie strumieni fadunkéw, zmiany $rodka transportu oraz realizacja ustug
zwigzanych z magazynowaniem, zarzadzaniem zapasami, dystrybucjg i innymi ustu-
gami towarzyszacymi [Rydzkowski, 2011, s. 99]. Centra logistyczne zyskuja coraz
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wigksze znaczenie dla przedsigbiorstw. Ich pojecie jest definiowane w literaturze
w réznych aspektach. Centrum logistyczne moze by¢ opisane jako wezel liniowej
infrastruktury transportu [Mazurkiewicz i in., 2017, s. 149]. Inna definicja opisuje
centrum logistyczne jako obiekt przestrzenny o okreslonej funkcjonalnosci, infra-
strukturze i organizacji. W nim realizowane sg ustugi logistyczne takie jak przyjmo-
wanie, magazynowanie, rozdzial i wydawanie towaréw oraz ustugi dodatkowe,
ktére moga by¢ $wiadczone przez niezalezne w stosunku do nadawcy lub odbiorcy
podmioty gospodarcze [Matuszek, 2012, s. 30]. Podsumowujac przytoczone defini-
cje, centrum logistyczne mozna okresli¢ jako jednostke gospodarcza z wiasciwg or-
ganizacja oraz infrastrukturg, $wiadczaca ustugi logistyczne oraz miejsce z uksztat-
towana siecig powigzan migdzy producentami a odbiorcami finalnymi.

Dostep do centréw logistycznych jest kluczowym czynnikiem wptywajacym na
rozwoj gospodarczy. Wywotuje istotne efekty w zakresie rozwoju zarowno na po-
ziomie lokalnym, jak i regionalnym [Skowron-Grabowska, 2010, s. 71]. Rola cen-
trow logistycznych jest tworzenie warunkéw do sprawnego przeptywu dobr, tago-
dzenie i/lub eliminowanie ucigzliwosci, jakg dziatalno$¢ logistyczna wywiera na
otoczenie, a takze wspieranie, a czesto inicjowanie pozytywnych tendencji i kierun-
kéw rozwoju dziatalnosci gospodarczej gldwnie, ale nie tylko w obszarze logistyki
[Kisperska-Moron i Krzyzaniak, 2009, s. 294].

Zakres dziatalno$ci centrow logistycznych jest zréznicowany w zaleznosci od
szeregu istotnych aspektow zwigzanych przede wszystkim z lokalizacja, zasi¢giem
terytorialnym, wlasnoscia czy pemionymi funkcjami. W oparciu o kompleksowa
analize tych czynnikow, mozliwe jest dokonanie klasyfikacji centréw logistycznych,
co umozliwia lepsze zrozumienie ich roli i wptywu na globalne tancuchy dostaw.

Najczesciej opisywanym jest podziat odnoszacy si¢ do zasiggu oddziatywania
i zaymowanej powierzchni. Uwzgledniajac to kryterium, mozna wyrézni¢ centra lo-
gistyczne migdzynarodowe, regionalne, lokalne oraz branzowe. Migdzynarodowe
centra logistyczne charakteryzuja si¢ najwyzszym poziomem rozbudowy organiza-
cyjnej i najwigkszym zasiegiem funkcjonalnym (500-800 km) i posiadaja po-
wierzchni¢ od 100 do 150 hektarow. Takie obiekty wymagaja sprawnego i zaawan-
sowanego systemu informatycznego oraz obszernego zakresu ustug logistycznych.
Centra logistyczne o charakterze regionalnym sprawujg role posredniego ogniwa
w tancuchu dostaw, obstugujac mniejsze obszary niz centra miedzynarodowe. Po-
siadaja one w swojej ofercie zazwyczaj standardowe ustugi logistyczne. Natomiast
lokalne centra logistyczne znajdujg si¢ blizej koncowych ogniw tancuchow dostaw,
a ich infrastruktura logistyczna oraz zakres ustug sa ograniczone do wymagan part-
nerow lokalnych. Branzowe centra logistyczne koncentruja si¢ na obstudze okreslo-
nej branzy. Zazwyczaj sg $cisle zintegrowane z konkretnym przedsicbiorstwem
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i oferujg wyspecjalizowane ustugi logistyczne dostosowane do danego sektora go-
spodarki [Bendkowski i Kramarz, 2011, s. 289]. Jednakze z biegiem czasu podziat
ze wzgledu na zasigg oddziatywania stracit warto$¢. Globalizacja wspdtpracy go-
spodarczej, umigdzynarodowienie tancuchow dostaw i sposob obstugi klientow
przez ustugodawcow logistycznych, powoduja, ze z jednego miejsca mozna dostar-
cza¢ produkty zarowno na rynki odlegte, jak i lokalne [Fechner, 2008, s. 16]. W dal-
szym ciagu wykorzystuje si¢ podzialy ze wzgledu na wlasno$¢, otoczenie, integral-
no$¢ przestrzenng czy wyzej wymieniong wielkosc.

Z punktu widzenia formuly biznesowej, centra logistyczne dzieli si¢ na pu-
bliczno-prywatne oraz prywatne. Centra logistyczne publiczno-prywatne wyrdéznia
monogateziowos¢ transportu, co oznacza, ze istnieje tylko jeden gtowny, dominu-
jacy $rodek transportu, a inne opcje sa rzadziej wykorzystywane. Prywatny wymiar
centrow wskazuje na ich intermodalnos$¢, czyli wykorzystywanie wielu srodkow
transportu od innych firm transportowych [Figurski i Niepsuj, 2017, s. 79].

Ze wzgledu na otoczenie mozna wyrdzni¢ centra logistyczne frachtowe, trans-
portowe, dystrybucji oraz przetadunkowe. Centra frachtowe stanowig strategiczne
punkty, w ktorych nastepuje akceptacja oraz separacja przesylek. Natomiast centra
transportowe pehnig funkcje integracyjna, taczaca lokalne i dalekobiezne $rodki
transportu. Centra dystrybucji stanowia miejsca dedykowane do efektywnego roz-
dziatu towarow, a centra przetadunkowe sg miejscami, w ktorych dokonuje si¢ trans-
feru tadunkéw pomiedzy réoznymi Srodkami transportu [Nizinski i in., 2011, s. 90].

Podziat ze wzglgdu na integralnos$¢ przestrzenng uwzglednia dwa gléwne typy
centrow logistycznych: skupione i rozproszone. Centra logistyczne skupione sa po-
wszechnie wybierane przez inwestorow ze wzgledu na ich korzysci finansowe. Bu-
dowane sa one na obszarach o duzej dostepnosci gruntéw niezabudowanych, zapew-
niajgc wymagana przestrzen oraz elastycznos¢ pod katem rozwoju. Natomiast centra
logistyczne rozproszone ksztaltowane sa zgodnie z roznorodnymi koncepcjami re-
witalizacyjnymi, czgsto wykorzystujac tereny po bylych zaktadach przemystowych.
Zazwyczaj wymagaja one polaczenia kilku obszaréw w jedna spojna strukture orga-
nizacyjna, majacg na celu maksymalne wykorzystanie dostepnych zasoboéw [Kisper-
ska-Moron i Krzyzaniak, 2009, s. 293].

Mimo, iz centra logistyczne ro6znig si¢ od siebie, stawiane sg wobec nich po-
dobne oczekiwania, ktore skoncentrowane sg wokot kilku kluczowych aspektow.
Pozadang cechg jest wielofunkcyjnosc¢, ktora przejawia si¢ poprzez szeroki zakres
oferowanych ushug. Oferowanie wielu ustug umozliwia centrom logistycznym efek-
tywne zaspokajanie zréoznicowanych potrzeb klienta. Kolejnym aspektem jest do-
stepnosc¢, definiowana jako zdolno$¢ §wiadczenia ustug dla wielu podmiotow. Cen-
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tra logistyczne dazg do stworzenia warunkéw dla kooperacji migdzy przedsigbior-
stwvami co podkresla wagg integracyjnosci, wplywajac na efektywno$¢ w ramach
tancucha dostaw. W celu optymalizacji procesOw przemieszczania si¢ towarow, cen-
tra dazg do wykorzystywania roznych gatezi transportu, dlatego oczekuje si¢ od nich
takze wysokiej multimodalnos$ci. Kolejng cecha jest informatyzacja, ktéra stanowi
istotny element funkcjonowania centréw logistycznych, ktore aktywnie wykorzy-
stuja najnowsze technologie komputerowe i teleinformatyczne. Pozwala to na efek-
tywng obstuge procesow logistycznych i utrzymanie konkurencyjno$ci. Z perspek-
tywy korzysci dla otoczenia, centra logistyczne przyczyniaja si¢ do rozwoju regio-
néw poprzez kreowanie miejsc pracy, naptyw inwestoréw oraz redukcje zanieczysz-
czen, co podnosi ogdlng jako$¢ zycia w danej lokalizacji [Kazmierski, 2009, s. 120].

Funkcje, jakie pelnig centra logistyczne, mozna podzieli¢ na logistyczne, po-
mocnicze oraz dodatkowe. Podstawowe funkcje o charakterze logistycznym zwia-
zane sg z przemieszczaniem i magazynowaniem, obejmuja przewozy w transporcie
zaréwno bliskim, jak i dalekim, a takze ogo6lng realizacj¢ zamowien. Moga obejmo-
wac réwniez sktadowanie krotkoterminowe i dlugoterminowe, co zwigksza zakres
operacji zwigzanych z przechowywaniem réznorodnych towarow. Ponadto centra
logistyczne mogg angazowac si¢ w zaawansowane procesy, takie jak sortowanie
i rozdzielenie tadunkéw, co wspiera efektywne zarzadzanie przeplywem towarow.
Kolejnym aspektem jest zdolnos¢ centrow logistycznych do realizacji dostaw Just
in Time, co zwicksza efektywnos$¢ dostaw poprzez optymalizacje czasu dostarczania
towardow zgodnie z panujacymi potrzebami rynkowymi [Kazmierski, 2009, s. 118].
Funkcje pomocnicze obejmuja obszary takie jak miedzy innymi ustugi informa-
tyczne, ktére sg niezbedne do utrzymania efektywnej infrastruktury wspierajacej za-
rzadzanie zapasami i monitorowanie ruchu towaréw. Funkcja promocji stanowi
istotny element, w ktorym centra logistyczne moga wplynac¢ na wlasny wizerunek
i promowa¢ swoje ustugi. Skoordynowana spedycja znaczgco optymalizuje procesy
transportowe, zapewniajac efektywnos¢ dostaw, a obstuga celna odpowiada za czyn-
no$ci zwiazane z przekraczaniem granic i odprawa celng. Ponadto funkcje pomoc-
nicze obejmuja ubezpieczenia i obrot materiatami transportowymi. Funkcje dodat-
kowe to miedzy innymi obstuga maszyn, sprzedaz materiatow uzytkowych oraz pa-
liw, naprawa urzadzen i inne ustugi [https://mbblogistics.pl/centrumlogistyczne,
29.12.2023].

Analiza lokalizacji centréw logistycznych jest szczeg6lnie wazna w zakresie
czynnikow zwigzanych z obrotami, dostgpnoscia oraz kosztami. Czynniki, takie jak:
bliskos¢ konkurencji, struktura populacji, przyjety model przeptywu klientow, odle-
glos¢ do uzupehiajacych punktéw sprzedazy, dostepnos¢ miejsc parkingowych, sa-
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siedztwo odpowiednich drég komunikacyjnych i konsumpcyjne nastawienie spole-
czenstwa, sg tylko nielicznymi z wielu, ktore majg wpltyw na lokalizacje centrow
logistycznych [Skowron-Grabowska, 2010, s. 119]. Czynniki lokalizacji mozna
rowniez okresli¢ jako specyficzne cechy poszczegodlnych miejsc, majace bezpo-
sredni wpltyw na ksztaltowanie si¢ naktadow inwestycyjnych w fazie budowy za-
ktadu oraz rentownos$ci netto dziatalno$ci gospodarczej realizowanej w tych miej-
scach [Godlewska, 2001, s. 14].

Analizujac centra logistyczne zwraca si¢ rowniez uwage na potrzebe budowy
ich w celu promowania transportu intermodalnego. Koncentrujg si¢ one rowniez na
rozwoju portow morskich, rzecznych i lotniczych, co umozliwia powstawanie ich
w strategicznych miejscach [Kott, 2012, s. 71]. Czynnik uwzgledniajacy transport
intermodalny, morski, rzeczny czy lotniczy to infrastruktura transportowa. Okre$la
si¢ ja jako sie¢ infrastrukturalna, ktora tworza punkty transportowe wraz z infra-
strukturg liniowg [Wojewodzka-Krol i Rolbiecki, 2008, s. 12]. Zaliczy¢ do tej grupy
mozna: wystgpowanie potaczen intermodalnych, strukture gateziowa transportu, in-
frastrukture transportowa w otoczeniu, korytarze transportowe i ich strukture, koszt
dostepu do infrastruktury, a takze $rednig cene ustug transportowych [Krystosik
i Tracz, 2015, s. 100]. Centra logistyczne sg rowniez waznymi elementami wspot-
czesnej gospodarki, ktore nie tylko moga pobudza¢ gospodarczo regiony zagrozone
regresem, lecz takze sg istotnym aspektem globalizacyjnym, poniewaz mogg $wiad-
czy¢ ustugi logistyczne takze za granica [https://xbsgroup.pl/blog/znaczenie-cen-
trow-logistycznych/, 31.01.2024]. Niezwykle istotng kwestig sa konsekwencje eko-
nomiczno-spoteczne dla aglomeracji czy miasta, w ktorym powstajg okres$lone cen-
tra logistyczne. Moga one mie¢ bardzo réznorodny charakter. Jednym z niedocenia-
nych waloréw lokalizowania centrow logistycznych w poblizu aglomeracji miej-
skich jest mozliwo$¢ stopniowego odzyskiwania terenow srodmiejskich zajetych
pod dziatalno$¢ gospodarcza na inne cele. Ten dlugofalowy proces jest mozliwy,
jezeli potaczy si¢ go z atrakcyjng ofertg lokalizacyjng i umiejetnym planowaniem
przestrzennym. Stare obiekty moga si¢ wowczas ,,odradza¢” w nowych, mniej ucigz-
liwych dla miasta lokalizacjach. Na uwage zasluguje tutaj przestrzeganie ogolnej
zasady, by duze centra logistyczne lokalizowane byty stricte poza miastami, w od-
powiednio znacznej od nich odlegtosci, ktdra powinna by¢ uzalezniona od wielkos$ci
danego miasta czy osrodka miejsko-przemystowego oraz od czynnikow wynikajg-
cych z miejscowego zagospodarowania przestrzennego. Wydaje sie, ze zasada ta,
jak dotad w warunkach polskich nie jest jednak przestrzegana. Odnosi si¢ to zar6wno
do centréw logistycznych (o charakterze dystrybucyjnym i zaopatrzeniowym), jak
réwniez do handlowych obiektéw wielkopowierzchniowych. Lokalizowanie takich
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jednostek w obszarze miejskim w praktyce tworzy wiele zjawisk negatywnych mig-
dzy innymi powstawanie zatorow komunikacyjnych, generowanie przewozow to-
warowych przez centra miast, niszczenie nawierzchni arterii miejskich, nieprzysto-
sowanych do ruchu cigzkiego transportu towarowego [Kazmierski, 2012, s. 102-
104].

Ostatnie lata przyniosly wzrost liczby centrow logistycznych na $wiecie oraz
szeroki rozwdj ich dziatalno$ci. Znakomitym przyktadem rozwoju tych przedsie-
biorstw jest Porozumienie o wspotpracy Operatorow Terminali Przetadunkowych
i Centréw Logistycznych Europy Srodkowo-Wschodniej. Inicjatywa ta pomaga we
wzajemnej wieloptaszczyznowej wspotpracy, otwiera wiele mozliwos$ci takich jak
angazowanie si¢ we wspolne projekty biznesowe oraz wymiana wiedzy i doswiad-
czen. Aktualnie w Porozumieniu dziala dwadziescia jeden podmiotow
[http://oticl.org/index.php/strony-inicjatywy/, 02.02.2024]. Zaangazowani moga
wspotdziatac na rzecz rozwoju kompetencji, wdrazania w swoich przedsiebiorstwach
najnowszych technik w procesach logistycznych [Zielaskiewicz, 2018, s. 37].

2. Metodyka badan

Do analizy poréwnawczej centréw logistycznych w Polsce w niniejszym arty-
kule wykorzystano nastepujace wskazniki: aktywa razem/kapitat wtasny, rentowno-
$ci netto, kapitatu obrotowego oraz przychody netto. Zgodnie z definicjg J. Gorniaka
i K. Kellera wskazniki to zmienne poddajace si¢ pomiarowi i pozostajgce w statym
zwigzku z interesujacymi nas cechami analizowanych obiektow czy stanow rzeczy
[https://lublin.stat.gov.pl/files/gfx/lublin/pl/defaultstronaopisowa/1244/1/1/wska-
zniki_i_ich_podstawowe_cechy.pdf, 01.02.2024]. Maja one szerokie zastosowanie
w dziedzinach opierajacych si¢ na analizie danych.

Do zilustrowania naleznego do zaplacenia przez firme¢ podatku VAT uzywa si¢
wielkos$ci przychoddw netto. Przychody netto sg to kwoty nalezne z tytutu sprzedazy
wyrobow gotowych oraz ustug w podmiotach prowadzacych dziatalnos¢ gospodar-
czg. Warto$¢ ta jest $cisle zwigzana z kwotg, jakg przedsi¢biorstwo zobowigzane jest
uisci¢ na rzecz skarbu panstwa z tytulu wytworzonych przez spotke produktow.

Aby ukaza¢ zdolno$¢ firmy do generowania zyskow i efektywnosci gospodaro-
wania wlasnym majatkiem wykorzystuje si¢ wskaznik rentownos$ci netto. Pokazuje
on zwigzek pomigdzy zyskiem netto a przychodami firmy. Im wskaznik jest wyzszy
tym rentowno$¢ i kondycja firmy sa lepsze. Obliczany jest jako stosunek zysku netto
do przychoddw netto ze sprzedazy. Zysk netto rozumiany jest jako miernik optacal-
nosci przedsigbiorstwa.
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Wskaznik aktywa razem/kapital wlasny jest nazywany inaczej wskaznikiem
dzwigni finansowej. Informuje, ile aktywow posiada spotka wzgledem kapitatow
wlasnych. Wskaznik powinien osiggnac¢ wartos¢ rowng lub bliskg jeden (1), czyli
100%. Oznacza, ze spotka wykorzystuje kapitat wlasny do finansowania swoich ak-
tywow, co jest korzystniejsza sytuacja finansowa firmy (mniej ryzykowna oraz tan-
sza dzwignig niz dhugi, wierzyciele, lub inne zobowigzania). Jest on pomocny przy
ocenie ryzyka wystapienia niekorzystnej sytuacji finansowej. Obliczany jest jako:
aktywa razem/kapitat wtasny, gdzie licznik jest definiowany jako sktadnik majat-
kowy powstalty w wyniku dokonywanych wszelakich operacji (zostaly one wyko-
nane w przesziosci) o wiarygodnie ustalonej wartosci, ktore wedtug oczekiwan przy-
niosg w przysztosci korzysci ekonomiczne. Natomiast kapitat wlasny jest okreslany
jako pienigzny odpowiednik majatku stanowiacy wtasnos¢ jednostki.

W celu ukazania ptynnosci finansowej przedsiebiorstwa analizowany jest
wskaznik kapitatu obrotowego. Prezentuje kapitat, ktory wykorzystywany jest w co-
dziennych transakcjach handlowych. Jest to roznica migdzy aktywami obrotowymi
(cze$¢ zasobow majatkowych wykorzystywanych w dziatalnos$ci operacyjnej o wia-
rygodnie okre$lonej warto$ci) a zobowiazaniami krétkoterminowymi (wszystkie zo-
bowigzania z tytulu dostaw i ustug, ktore staja si¢ wymagalne w ciagu 12 miesiecy
od dnia bilansowego).

W badaniach, ktérych wyniki prezentowane sa w niniejszym opracowaniu wy-
korzystano dane z bazy Emerging Markets Information Service (EMIS) dotyczace
wyzej wymienionych wskaznikéw w latach 2018-2021.

Wybrane centra logistyczne, bedace obiektem przeprowadzonych badan, stano-
wia czolowa grupe lideréw w kraju, osiagajac wysokie wyniki w zakresie oferowa-
nych ustug. Jednym z czynnikow, ktore na to wptywaja, jest dobor ich strategicznych
lokalizacji oraz jej dostosowanie do sieci transportowej. Potozenie centrum logi-
stycznego na obszarze z rozbudowang infrastruktura drogowg oraz na terenie, gdzie
panuje duzy popyt na ushlugi logistyczne, jest znaczacym elementem rozwoju cen-
trow. Wykorzystywanie innowacyjnych metod przez wybrane centra logistyczne po-
maga w podwyzszeniu ich skutecznosci i efektywnosci przeprowadzanych operacji.
Wyrdzniaja si¢ systemami automatyzacji, ktore zwigkszajg efektywnos¢ i skracaja
czas dostaw. Dodatkowym czynnikiem sg inwestycje W rozbudowe infrastruktury
logistycznej, ktore pozwalajg na poprawe pltynnosci przeptywu towardéw oraz wpty-
waja na elastyczno$¢ oferowanych ustug. Opisane centra logistyczne dzigki swojej
dopracowanej strategii biznesowej utrzymuja swoja pozycj¢ na konkurencyjnym
rynku logistycznym i tworza czotowa grupe centrow w kraju. Wybrane centra logi-
styczne sg wlasnosciami renomowanych firm, ktore od lat dziatajg na polskim rynku.
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3. Woyniki badan

W obszarze badan znalazly si¢ spotki takie jak STS Logistic Sp. z 0.0., Media
Saturn Logistyka Sp. z 0.0., Farmacol-Logistyka Sp. z 0.0., Amazon Fulfillment Po-
land Sp. z 0.0.

STS Logistic jest wiodagcym centrum logistycznym w Europie Srodkowo-
Wschodniej, specjalizujacym si¢ w ustugach transportowych na skale
mi¢dzynarodows, dostawach do dealerow na obszarze Polski, magazynowaniu oraz
ekspedycji samochodéw za pomoca kolei. Firma posiada ponad 50% udzialu
w dystrybucji samochodow na krajowym rynku. Znajdujac si¢ w Swarzedzu pod
Poznaniem, dzigki strategicznej lokalizacji przy migdzynarodowe;j trasie A2 i linii
kolejowej E-30, zapewnia wickszg efektywnos$¢ obstugi klientow z catej Europy.
Centrum zajmuje powierzchnie blisko 400 tysigcy metrow kwadratowych, oferujac
miejsca postojowe na ponad 15 000 samochodéw oraz samodzielne stanowiska
zatadunkowe, plac przygotowawczy do wydawania 1000 samochodéw do
zatadunku dziennie oraz wilasng bocznicg¢ kolejowa. Nowoczesne wagony,
przystosowane do przewozu samochoddéw i konteneréw, zapewniajg firmie
przewage konkurencyjng w planowaniu tras. STS Logistic aktywnie rozbudowuje
sie¢ potaczen kolejowych w celu redukeji sladu weglowego. W lutym 2023 roku
firma rozpoczeta transporty kolejowe Renault Master z Francji do Polski, znaczaco
zwigkszajac swoje moce transportowe w przepltywach miedzynarodowych, przy
jednoczesnej redukcji $ladu weglowego. Potwierdzeniem wysokiej pozycji firmy sa
certyfikaty jakosci ISO, AEO oraz liczne wyr6znienia, w tym Europejska Nagroda
Transportowa 2009 od Koncernu Daimler AG, zdobyte przez lata dziatalnosci STS
Logistic [https://stslogistic.com.pl/pl/o-nas/, 14.02.2024].

Media Saturn Holding Polska Sp. z 0.0. majaca siedzib¢ w Warszawie, od 25 lat
aktywnie uczestniczy w ksztattowaniu polskiego rynku elektroniki uzytkowe;j, stajac
si¢ liderem dystrybucji w Europie, obecnym w 12 krajach. Dzigki ponad 35-letniemu
doswiadczeniu w branzy, udalo si¢ zbudowaé solidng sie¢ sprzedazy obejmujaca
wszystkie istotne kanaty dystrybucji. Firma oferuje szerokg game produktow, w tym
sprzet AGD, sprzet audiowizualny, komputery, smartfony, aparaty fotograficzne, gry
i wiele wigcej. W ofercie znajduja si¢ rowniez produkty marek whasnych, takich jak
Ok., ISY, PEAQ, KOENIC. Spétka Media Saturn Logistyka, ktora zostala zatozona
w 2014 roku, odgrywa istotng rolg¢ w procesie realizacji zamowien klientow.
Dysponuje nowoczesnymi centrami dystrybucji w Ztotowie, Wroctawiu oraz w Lodzi,
o lacznej powierzchni prawie 80 tysiecy metrow kwadratowych. Zadania spotki
obejmujg przygotowanie towaréw do wysylki, pakowanie, zabezpieczanie oraz
znakowanie zamowionych produktow, organizacje transportu do klientow i marketow
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wraz z kontrolg wydania towaru oraz sporzadzeniem dokumentacji wydania i dostawy.
Dziatania podejmowane przez Media Saturn Logistyka maja na celu przyspieszenie
realizacji zamowien oraz zwigkszenie sprzedazy, co przyczynia si¢ do umochienia
pozycji konkurencyjnej grupy na rynku.

Farmacol-Logistyka to wiodacy dystrybutor $rodkéw farmaceutycznych
W Polsce, cieszacy si¢ zaufaniem klientow od ponad 30 lat. Firma specjalizuje si¢
W zapewnianiu ciaglej dostepnosci lekow i preparatow leczniczych w aptekach,
wykorzystujac bogata wiedzg, kompetencje oraz doswiadczenie pracownikow.
Codzienne dziatania firmy opierajg si¢ na trzech filarach: precyzji, szybkosci
i profesjonalizmie, co umozliwia utrzymanie silnej i stabilnej pozycji na rynku
farmaceutycznym oraz wsrdd najwiekszych polskich przedsigbiorstw. Glowne
centra logistyczne znajduja si¢ w Katowicach, Wroctawiu, Rzeszowie, Warszawie,
Biatymstoku, Szczecinie i Poznaniu, zapewniajac tgcznie powierzchni¢ ponad 50
tysiecy metrow kwadratowych oraz posiada 19 komor przeladunkowych. Sie¢
dystrybucji obejmuje ponad 18 tysigcy produktow dostepnych w ciaglej sprzedazy,
co gwarantuje bardzo wysoki poziom dostgpnosci towaru dla klientow. Gtownymi
obszarami dziatalnosci firmy jest migdzy innymi logistyka i transport, farmacja,
marketing, administracja 1 prawo oraz sprzedaz. W o$miu w pelni
zautomatyzowanych magazynach firma realizuje blisko 100 milionéw linii wydan
oraz okoto pot miliarda opakowan rocznie. Firma posiada sprawnie zintegrowana,
zaawansowang sie¢ logistyczng, co pozwala na realizacj¢ zamowien klientow na
terenie catego kraju. Wszystkie obiekty spelniajg rygorystyczne wymagania
dotyczace Dobrych Praktyk Dystrybucyjnych oraz wewnetrzne standardy
jako$ciowe, a pracownicy korzystaja z najnowszych technologii, takich jak mobilne
terminale i skanery kodow kreskowych [https://www.farmacol.com.pl/kim-
jestesmy/informacje-o-spolce/, 14.02.2024].

Amazon to amerykanskie przedsiebiorstwo handlowe i spotka aukcyjna zalozona
w 1994 roku w Seattle. Jej zatozycielem jest Jeff Bezos — jeden z najbogatszych ludzi
na $wiecie [https://semcore.pl/slownik/amazon/, 06.01.2024]. Firma ta jest
najwickszym na $wiecie sklepem internetowym, a jej przychody w 2023 roku
wyniosty 143 min dolarow [https://www.press.pl/tresc/78894,amazon-zwiekszyl-
zysk-ponadtrzykrotnie_-reklamy-w-gore-0-26-proc_, 06.01.2024]. W Polsce Amazon
funkcjonuje od 2014 roku i posiada az 10 innowacyjnych centrow logistycznych E-
commerce w roznych regionach Polski [https://pl.wikipedia.org/wiki/Amazon.com,
14.02.2024]. Jednym z najwigkszych oddziatow jest Amazon Fulfillment Poland Sp.
z 0.0. w Sadach obok Poznania. Centrum to ma powierzchnig 95 tysiecy metréw
kwadratowych i dziennie wysyla tysigce artykulow na terenie calej Europy
[https://www.amazon.jobs/pl/locations/poznan-poland, 06.01.2024]. Ze wzgledu na
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swoja popularno$¢ i szeroki zakres handlu Amazon chetnie przyczynia si¢ do dbania
o ckologi¢. Przedsicbiorstwo najwickszy nacisk kladzie na opakowania, poniewaz
klienci oczekuja optymalnych rozmiaréw opakowan oraz mozliwosci ich recyklingu.
Dzigki innowacyjnym sposobom Amazon skutecznie minimalizuje emisj¢ CO2,
eliminuje odpady oraz zwigksza mozliwosci recyklingu [https://biznes.gazetaprawna.
pl/artykuly/8649118,amazon-opakowania-algorytmy-ekologia.html, 14.02.2024].

Do analizy wybranych centrow logistycznych w niniejszym artykule
wykorzystano dane dotyczace wskaznikow: przychody netto ze sprzedazy,
rentownos¢ netto, aktywa razem/kapitat wlasny oraz kapitalu obrotowego w latach
2018-2021. Wybor analizowanego okresu wynika gltéwnie z dostgpnosci danych.

W pierwszym kroku poddano obserwacji dane dotyczace przychodow netto ze
sprzedazy w wybranych przedsiebiorstwach w latach 2018-2021. Zostaly one
przedstawione w tabeli 1 oraz na rysunku 1.

Tab. 1. Przychody netto ze sprzedazy w wybranych przedsiebiorstwach w latach 2018-2021 (w mld z1)

Media Saturn STS Logistic Farmacol-Logistyka | Amazon Fulfillment
Rok .
Logistyka Sp. z 0.0. Sp. z 0.0. Sp. z 0.0. Poland Sp. z 0.0.
2018 0,46 0,27 5,82 1,78
2019 0,73 0,28 6,24 2,23
2020 0,89 0,22 6,01 3,67
2021 1,82 0,22 6,46 4,41

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS.

Analizujac wykres mozna zauwazyC¢, ze najwyzsze warto$ci osiagneto
przedsiebiorstwo Farmacol-Logistyka Sp. z 0.0. i utrzymywaty si¢ one na zblizonym
poziomie. Natomiast najnizsze wartosci, ktore rowniez utrzymywaly si¢ na
zblizonym poziomie, odnotowano dla przedsigbiorstwa STS Logistic Sp. z 0.0.
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Rys. 1. Przychody netto ze sprzedazy w wybranych przedsiebiorstwach w latach 2018-2021

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS.

W 2018 roku najwyzsze przychody netto zarejestrowano w spotce Farmacol-
Logistyka i wynosity one okoto 5,8 miliarda ztotych. Drugie najwyzsze przychody
liczace okoto 1,8 miliarda ztotych zaobserwowano dla spotki Amazon Fulfillment
Poland, a pozostate spotki — Media Saturn oraz STS Logistic prezentowaty nizsze,
poréownywalne do siebie wartosci. W roku 2019 odnotowano wzrost przychodow
netto we wszystkich badanych spotkach, przy czym Farmacol-Logistyka
utrzymywata si¢ na czele. W 2020 roku zaobserwowano znaczacy wzrost
przychodow netto w spolce Amazon, a takze wzrost w spotce Media Saturn,
natomiast Farmacol-Logistyka oraz STS Logistic zanotowaty spadki. W 2021 roku
trend si¢ utrzymywatl, Farmacol-Logistyka Sp. z o0.0. pozostawata liderem pod
wzgledem przychoddéw netto wynoszacych prawie 6,5 miliarda ztotych. Przychody
netto dla spotki Amazon Fulfillment, tak jak przez poprzednie lata, znaczaco
wzrastaly i osiagnety ponad 4,4 miliarda ztotych. Najnizsze przychody odnotowano
w STS Luogistic.

Kolejnym przeanalizowanym wskaznikiem byla rentownos¢ netto. Wyniki
przedstawione zostaty w tabeli 2 oraz na rysunku 2.
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Tab. 2. Rentownosc¢ netto wybranych przedsiebiorstw w latach 2018-2021

Rok Media Saturn STS Logistic Farmacol-Logistyka | Amazon Fulfillment
Logistyka Sp. z 0.0. Sp. zo.0. Sp. z 0.0. Poland Sp. z 0.0.

2018 -0,22% 0,17% -0,35% 1,11%

2019 0,54% -0,51% -0,15% 2,72%

2020 0,53% 3,45% 0,02% 0,78%

2021 0,23% -5,48% 0,11% 2,52%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS.

W 2018 roku analizowane centra logistyczne osiagnety zarowno dodatnig, jak
i ujemng warto$¢ wskaznika rentownosci netto. Dodatnie warto$ci osiagnety spotki:
Amazon Fulfillment Poland Sp. z 0.0. oraz STS Logistic Sp. z 0.0., hatomiast ujemne
Media Saturn Sp. z 0.0. oraz Farmacol-Logistyka Sp. z 0.0.
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Rys. 2. Rentownos$¢ netto wybranych przedsiebiorstw w latach 2018-2021

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS.

W 2019 roku przedsigbiorstwo Amazon Fulfillment Poland Sp. z o.0.
zanotowato rekordowo wysoki poziom wskaznika rentownosci netto — 2,72%.
Oznacza to, ze centrum logistyczne w wyzej wspomnianym roku najefektywniej
zarzadzato wlasnym majatkiem w poréwnaniu do pozostalych firm. Analizujac rok
2020, mozna zaobserwowac, iz wszystkie przedsigbiorstwa uzyskaty dodatni

Akademia Zarzadzania — 8(1)/2024 91



Ocena sytuacji finansowej wybranych centréw logistycznych w Polsce

wskaznik rentownos$ci netto, co oznaczato poprawe kondycji finansowej firm. Na
przetomie lat 2020-2021 nastgpity istotne zmiany wskaznika rentownosci netto
w firmie STS Logistic Sp. z 0.0. Odnotowata ona drastyczny spadek z 3,45% na
-5,48%, co moze swiadczyc¢, iz przedsiebiorstwo nieskutecznie zarzadzato wlasnym
majatkiem oraz wykazato si¢ najnizsza zdolno$ciag do generowania zyskéw sposrod
analizowanych spotek.

Na rysunku 2 zaobserwowano, iz warto$ci wskaznika we wszystkich przedsie-
biorstwach w poszczegolnych latach nie byty jednakowe. W badanym okresie zaob-
serwowano zaroOwno korzystne, jak i niekorzystne jego zmiany. Przedsigbiorstwo
Amazon Fulfillment Poland Sp. z 0.0. w ciggu 4 lat nie zanotowato ujemnej warto$ci
wyzej wymienionego wskaznika. Inna sytuacja wystapita w STS Logistic Sp. z 0.0.
oraz Media Saturn Sp. z 0.0., gdzie sytuacja spotek byta chwiejna — w kazdym roku
warto$¢ wskaznika sie zmieniata. W przedsiebiorstwie Farmacol-Logistyka Sp.
Z 0.0. na przetomie lat 2018-2021 nastgpita poprawa sytuacji finansowej spotki.

W celu oceny sytuacji finansowej wybranych spotek przeanalizowano takze
wskaznik aktywa razem/kapitat wtasny. WartoSci wskaznikow w latach 2018-2021
przedstawione zostaty w tabeli 3 oraz na rysunku 3.

Tab. 3. Wskaznik aktywa razem/kapitat wtasny w wybranych przedsiebiorstwach w latach 2018-2021

Rok Media Saturn STS Logistic Farmacol-Logistyka | Amazon Fulfillment
Logistyka Sp. z 0.0. Sp. zo.0. Sp. zo0.0. Poland Sp. z 0.0.

2018 -23238% 352,15% 638,11% 183,71%

2019 6997% 467,15% 617,60% 167,59%

2020 4852% 337,64% 417,18% 184,66%

2021 4810% 471,41% 436,58% 181,51%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS.

W roku 2018 przedsigbiorstwo Media Saturn Sp. z 0.0. osiagneto najnizsza war-
to$¢ wskaznika aktywa razem/Kkapitat wlasny, co oznaczato, iz kapitat wlasny spotki
nie wystarczyt na sfinansowanie jej aktywow trwatych. Wystapito duze ryzyko za-
istnienia niekorzystnej sytuacji finansowej firmy. Odmienna sytuacja wystapita
w firmie Farmacol-Logistyka Sp. z 0.0., gdzie wskaznik byt najwyzszy w ciggu ca-
lego badanego okresu i wynosit 638,11%, co oznaczalo najkorzystniejszg sytuacje
finansowa firmy. W roku 2019 Media Saturn Sp. z 0.0. odnotowato diametralny
wzrost wskaznika z -23238% na 6997% (lepsza dzwignia finansowa). Amazon Ful-
fillment Poland Sp. z 0.0 oraz Farmacol-Logistyka Sp. z 0.0. zanotowaty niewielki
spadek wskaznika w poréwnaniu z poprzednim rokiem. Mozna zaobserwowag¢, iz
w 2020 nastapit spadek wskaznika w przedsigbiorstwach STS Logistic Sp. z 0.0.,
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Farmacol-Logistyka Sp. z 0.0. oraz Media Saturn Sp. z 0.0. Natomiast Amazon Ful-
fillment Poland Sp. z 0.0 uzyskat najwyzsza wartos¢ 184,66% na przetomie analizo-
wanych lat, co moze $wiadczy¢ o korzystniejszej sytuacji finansowej firmy. W roku
2021 dla wszystkich spotek wskaznik byt dodatni, wystepowaty niewielkie spadki
i wzrosty.
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Rys. 3. Wskaznik aktywa razem/kapitat wtasny w wybranych przedsiebiorstwach w latach 2018-2021

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS.

Na rysunku 3 mozna zaobserwowac¢, iz na przetomie lat 2018-2021 sytuacja
analizowanych centrow logistycznych z wyjatkiem roku 2018 byta stabilna.
Najwieksza zmiang warto$ci wyzej wspomnianego wskaznika w ciggu badanego
okresu zanotowala spotka Media Saturn Sp. z 0.0. Z poczatkowo ujemnego
wskaznika spotka ostatecznie osiagnela najwyzsza warto$¢ sposrod analizowanych
przedsiebiorstw. Amazon Fulfillment Poland Sp. z 0.0., STS Logistic Sp. z 0.0. oraz
Farmacol-Logistyka Sp. z 0.0. utrzymaly wskaznik na dodatnim poziomie.
W wymienionych firmach zmiany zachodzace w ciagu czterech lat byty niewielkie.

W celu zaobserwowania zmian zostaly zbadane takze wartosci kapitatu
obrotowego w wybranych przedsigbiorstwach w latach 2018-2021, co zostato
przedstawione w tabeli 4 oraz na rysunku 4.
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Tab. 4. Kapitat obrotowy wybranych przedsiebiorstw w latach 2018-2021 (w tys. z1)

Media Saturn STS Logistic Farmacol-Logistyka | Amazon Fulfillment
Rok .
Logistyka Sp. z 0.0. Sp. zo.0. Sp. z 0.0. Poland Sp. z 0.0.
2018 -6,58 -5,93 -212,85 237,00
2019 -4,10 -11,04 203,10 342,19
2020 0,22 -9,72 386,32 239,16
2021 -0,68 -20,53 400,25 367,29

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS.

Mozna zauwazy¢, iz firma STS Logistic Sp. z 0.0. przez caly prezentowany
okres utrzymywata wskaznik na ujemnym poziomie. W 2020 12021 roku w centrum
logistycznym Farmacol-Logistyka Sp. z 0.0. kapital obrotowy mial najwyzsza
warto§¢ w poréwnaniu z pozostatymi przedsi¢biorstwami. Najnizszg wartos¢
kapitatu obrotowego odnotowano réwniez dla spotki Farmacol-Logistyka w 2018

roku.
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Rys. 4. Kapitat obrotowy wybranych przedsiebiorstw w latach 2018-2021

Zrédto:

opracowanie wtasne na podstawie danych pobranych z bazy EMIS.

2021

Amazon Fulfillment Poland Sp. z o.0.

W 2018 roku wylacznie dla spotki Amazon odnotowano dodatni kapitat obro-
towy, co $wiadczy o ptynnos$ci finansowej danego centrum logistycznego, natomiast
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w przypadku pozostalych przedsigbiorstw moze oznaczaé to trudnosci w zarzadza-
niu krotkoterminowymi zobowigzaniami. Ze wzglgdu na dobry rozwoj firmy
w 2019 roku odnotowano wysoki wzrost kapitatu obrotowego w przedsigbiorstwie
Farmacol-Logistyka. Amazon Fulfillment Poland oraz Farmacol-Logistyka w latach
2019-2021 wykazaty si¢ najwyzszymi warto$ciami kapitatu obrotowego i jest to po-
twierdzeniem dobrego rozwoju tych firm. W spotce STS Logistic w latach 2018-
2021 odnotowano ujemne warto$ci kapitatu obrotowego i moze to $wiadczy¢ o za-
burzonej ptynnosci finansowej tego przedsicbiorstwa.

Podsumowanie

Dokonujac podsumowania otrzymanych wynikdw mozna stwierdzi¢, iz analiza
wybranych wskaznikow w latach 2018-2021 dla przedsigbiorstw: Media Saturn Lo-
gistyka Sp. z 0.0., STS Logistic Sp. z 0.0., Farmacol-Logistyka Sp. z 0.0. oraz Ama-
zon Fulfillment Poland Sp. z 0.0. dostarczyta zroznicowane wyniki. Analizujac przy-
chody netto ze sprzedazy mozna stwierdzi¢, iz wszystkie przedsigbiorstwa z wyjat-
kiem STS Logistic Sp. z 0.0. zwigkszyly swoje przychody na koniec badanego
okresu (2021). W 2021 roku najnizsze przychody odnotowano w STS Logistic Sp.
2 0.0. — 0,22 mld zl, natomiast najwyzsze warto$ci osiagneto przedsiebiorstwo Far-
macol-Logistyka Sp. z 0.0. i bylo to az 6,46 mld zi.

Poddajac obserwacji wskaznik rentownos$ci netto sposréd wybranych przedsie-
biorstw, otrzymano korzystne oraz nickorzystne wyniki. W 2021 najwyzsza wartos¢
zanotowata firma Amazon Fulfillment Poland Sp. z 0.0. i byto to 2,52%. Wyzej wy-
mienione przedsi¢biorstwo najefektywniej zarzadzato wtasnym majatkiem i charak-
teryzowato si¢ najwyzsza zdolnos$cig do generowania zyskow. Odmienna sytuacja
wystapita w STS Logistic Sp. z 0.0., gdzie warto$¢ wskaznika byla ujemna i wyno-
sita -5,48%, co oznacza stabg kondycje finansowa firmy.

Podsumowujac analize wskaznika aktywa razem/kapitat wlasny, mozna dojs¢
do wniosku, iz przedsigbiorstwo logistyczne Media Saturn Sp. z 0.0. osiagneto naj-
wyzszg warto$¢ badanego wskaznika sposrod pozostatych spotek. Owa firma wyka-
zata si¢ najlepszymi zdolnosciami gospodarowania wtasnym majatkiem — wskaznik
wynosil 4810%. W odpowiedni sposob wykorzystata ona swoj kapitat do finanso-
wania aktywow, co ilustruje korzystng sytuacj¢ finansowa firmy. Wszystkie pozo-
state przedsigebiorstwa réwniez osiagnety dodatnig wartos¢. Najnizszy wskaznik za-
notowata spotka Amazon Fulfillment Poland i wynosit on wowczas 181,51%. Osia-
gnigta warto$¢, mimo iz jest najnizsza sposrod analizowanych centrow logistycz-
nych, obrazuje korzystng sytuacje firmy na rynku.
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Podczas interpretacji wskaznika kapitatu obrotowego zaobserwowano, iz przed-
sighiorstwa Media Saturn Sp. z 0.0. oraz STS Logistic Sp. z 0.0. osiagne¢ty ujemne
warto$ci i byto to odpowiednio -0,68 tys. zt oraz -20,53 tys. zt. W wyzej wspomnia-
nych firmach zobowigzana kréotkoterminowe (wszystkie zobowigzania z tytutu do-
staw 1 ushug, ktoére staja si¢ wymagalne w ciggu 12 miesigcy od dnia bilansowego)
byly nizsze niz aktywa obrotowe (cze$¢ zasobow majatkowych wykorzystywanych
w dziatalno$ci operacyjnej o wiarygodnie okre§lonej wartosci). W dwoch pozosta-
tych firmach: Amazon Fulfillment Poland oraz Farmacol-Logistyka zaobserwowano
wysokie wartosci wskaznika kapitalu obrotowego. Warto$¢ wyzej wspomnianego
wskaznika z roku na rok byta wyzsza, co przyczynito si¢ do pozytywnego rozwoju
tych firm przy odpowiedniej ptynnosci finansowej. W 2021 byto to odpowiednio
400,25 tys. zt oraz 367,29 tys. zl.

Reasumujac, Farmacol-Logistyka Sp. z 0.0. okazata si¢ liderem wsérod badanych
centrow logistycznych. Firma osiagneta najwyzsze wartosci wskaznika przychodoéw
netto ze sprzedazy oraz kapitatu obrotowego. Najnizsze wartos$ci badanych wskaz-
nikow z wyjatkiem aktywa razem/kapitat wlasny zanotowato przedsiebiorstwo STS
Logistic Sp. z 0.0. Spotka Amazon Fulfillment Poland wykazata si¢ najlepsza zdol-
noscig do generowania zyskow oraz osigganiem potencjalnych sukceséw sposrod
analizowanych przedsiebiorstw.
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Assessment of the financial situation of selected logistics
centers in Poland

Abstract

Logistics is the management of processes related to the movement of goods and/or servi-
ces. Moreover, it covers all operations supporting these processes in the systems in which
they occur. The implementation of new methods in the field of logistics increases the im-
portance of logistics centers, which have become nodal points of logistics networks. The
aim of the article is to analyze the financial situation of selected logistics centers in 2018-
2021. The indicators used in the research are: net sales revenues, net profitability, total
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assets/equity and trading capital. This data was used to evaluate four companies: Media
Saturn Logistyka Sp. z 0.0., STS Logistic Sp. z 0.0., Farmacol-Logistyka Sp. z 0.0. and Amazon
Fulfillment Poland Sp. z 0.0. The highest values of net sales revenues were recorded in the
Farmacol-Logistyka company, which proves the company's extensive operations and suc-
cesses on the market. Net profitability showed the best performance of Amazon Fulfillment
Poland, except for 2020, when STS Logistic had the highest value of this indicator. The index
showing the so-called financial leverage (total assets/equity) turned out to be the most ad-
vantageous for Media Saturn Sp. z 0.0. in the years 2019-2021, in the other enterprises, the
values remained at a similar level, but always meant the favorable functioning of the com-
pany. Amazon Fulfillment Poland had a positive, high working capital value every year,
which proves the company's high financial liquidity. Using these indicators, this study car-
ried out a comprehensive analysis, which allowed for the assessment of the functioning of
selected enterprises.

Key words

logistics center, financial position, evaluation, indicator
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Streszczenie

Spadek dochoddéw gospodarstw rolnych, spowodowat poszukiwanie alternatywnych zrodet
utrzymania na obszarach wiejskich. Przedsiebiorczos¢ stata sie waznym czynnikiem rozwoju
gospodarczego wsi, stanowigca szansg dla poprawy warunkéw zycia w warstwie nie tylko
ekonomicznej ale rdwniez spotecznej. W rozwoju przedsiebiorczosci istotne znaczenie ma
turystyka na obszarach wiejskich np.: agroturystyka, agroekoturystyka, etnoturystyka, tury-
styka zdrowotna, sylwanoturystyka. W artykule przedstawiony zostat przeglad literatury do-
tyczacy definiowania obszaréw wiejskich, turystyki wiejskiej i form przedsiebiorczosci tury-
stycznej. W zaprezentowanych badaniach zastosowano dwie metody badawcze o charak-
terze jakosciowym: metode analizy poréwnawczej i studium przypadku. Przeprowadzona
analiza poréwnawecza opierata sie na autorskim rankingu cech poszczegdlnych form przed-
siebiorczosci turystycznej na obszarach wiejskich. Studium przypadku dotyczyto przedsie-
biorczosci turystycznej i wspotpracy podejmowane] przez mieszkarncow wsi Okopy w gminie
Suchowola w ramach Klastra Okopskiego.

Stowa kluczowe

przedsiebiorczos¢ turystyczna, agroturystyka, agroekoturystyka, etnoturystyka, sylwanotu-
rystyka
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Wstep

Przedsigbiorczo$¢ jest pojeciem niejednoznacznym, zaro6wno w jezyku potocz-
nym, jak i naukowym, cechujac si¢ wyjatkowa multidyscyplinarno$cig i interdyscy-
plinarnoscig [Wach, 2015, s. 25; Moczydtowska i in., 2020]. Mozemy jg opisac jako
site spolecznoekonomiczng o wymiarze ekonomicznym, osobowym jak i spotecz-
nym oraz kulturowym [Jaremczuk, 2003, s. 12]. Jednakze literatura ekonomiczna
czgsto pomija przedsiebiorczos$¢ jako zmienng w modelach, nie uwzgledniajac jej
réwniez we wzro$cie gospodarczym lub rozwoju spoteczno-gospodarczym. Tema-
tyka zwigzana z przedsigbiorczoscia jest chetnie podejmowana za to w publikacjach
z obszaru zarzadzania. Gtownego powodu takiego stanu mozna upatrywa¢ w kwan-
tyfikacji, co czesto sprowadza w modelach ekonomicznych problematyke przedsie-
biorczosci jedynie do samozatrudnienia i sektora MSP [Wach, 2015, s. 25]. Wspo6l-
czesnie, pojecie przedsigbiorczosci rozumiane jest jako rodzaj dziatalnosci czto-
wieka, wyrazajaca si¢ w jego tworczym dziataniu, umozliwiajacym osigganie racjo-
nalno$ci gospodarowania i efektywnosci ekonomicznej [Makieta, 2008, s. 32].

Schumpeter [1934] wskazywat na przedsigbiorce innowatora, okreslajgc go jako
czlowieka gospodarujgcego [Roman, 2022, s. 280], jako bohatera rozwoju (ang. hero
of development), a jego innowacyjno$¢ i kreatywnos$¢ miata determinowac rozwoj
gospodarczy [Schumpeter, 1934, s. 65]. Obecnie wiedza i innowacyjno$¢ sa promo-
wane jako czynniki rozwoju i stanowia najwazniejsze instrumenty podnoszenia kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw. Rozwdj gospodarczy w dobie zdominowanej przez
globalizujaca si¢ gospodarke oparta na wiedzy, nie dokonuje si¢ wylacznie poprzez
zwigkszanie akumulacji kapitatu czy pracy, ale poprzez ich angazowanie w sposob
zwigkszajacy innowacyjnos$¢ [Szymanska, 2023, s. 11].

Spadek dochoddéw gospodarstw rolnych i co si¢ z tym wiaze obnizanie poziomu
zycia mieszkancow wsi, spowodowato poszukiwanie alternatywnych zrodet utrzy-
mania [Krzyzanowska, 2010, s. 5]. Przedsigbiorczo$¢ stata si¢ waznym czynnikiem
rozwoju gospodarczego wsi. Jest szansg dla poprawy warunkoéw zycia w warstwie
nie tylko ekonomicznej ale rowniez spotecznej. Coraz szersze zjawisko dywersyfi-
kacji gospodarstw rolnych pozytywnie wptywa na rozwoj wielofunkcyjny wsi i ak-
tywnosci jej mieszkancéw. W rozwoju przedsigbiorczos$ci istotne znaczenie maja
rodzinne firmy, takie jak: sklepy, ustugi, rekodzieto oraz szeroko rozumiana tury-
styka wiejska np.: agroturystyka, agroekoturystyka, etnoturystyka, turystyka zdro-
wotna i uzdrowiskowa [Kiniorska i Wronska-Kiczor, 2016, s. 36]. Wzrost zaintere-
sowania zdrowym trybem zycia, potaczonym z aktywnoscig ruchowa i wysitkiem
intelektualnym wptynal bezposrednio na zmiane¢ dotychczasowego modelu spedza-
nia czasu wolnego. Nastapito przejscie od tzw. modelu 3S (sun, sea, sand — stonce,

Akademia Zarzadzania — 8(1)/2024 101



Przedsiebiorczos¢ turystyczna na obszarach wiejskich w swietle badari jakosciowych

morze, piasek) w kierunku modelu 3E (entertainment, excitement, education — roz-
rywka, emocje, ksztatcenie/doskonalenie) [Roman, 2018, s. 17]. Jak stwierdzit Mac-
Cannell: ,, Turysta bedzie oczekiwaé od produktu turystycznego zapewnienia mu ak-
tywnego wypoczynku na fonie ujarzmionej, ale i wcigz niezwyktej natury, spedzenie
spokojnego pobytu z ludzmi podobnymi do siebie, zapewnienia szybkiego prze-
mieszczania si¢ Z miejsca na miejsce przy jednoczesnym zapewnieniu coraz to now-
szych atrakcji”[MacCannel, 2005, s. 7].

Przedsigbiorczo$¢ na obszarach wiejskich ma przede wszystkim charakter lo-
kalny [Elena i in., 2015, 471; Harpa, 2017, s. 968] i wptywa pozytywnie na produk-
tywnos¢, mozliwosci zatrudnienia i1 kreatywnos$¢, co prowadzi do rozwoju regional-
nego [Galvao i in., 2018]. Dlatego tez postrzegana jest jako niezb¢dny czynnik wzro-
stu gospodarczego [Ribeiro-Soriano, 2017, s. 1]. Przedsigbiorczo$¢ jest czyms wie-
cej niz kreatywnos¢, oznacza sktonnos¢ i zdolno$¢ osoby do wcielania kreatywnych
pomystow w czyn. Istotne jest rowniez wprowadzanie roznych form innowacji
w przedsigbiorstwach [Szymanska, 2021, s.49], co pozwala na podniesienie konku-
rencyjnos$ci na rynku turystycznym.

Wies ma duzy potencjal nie tylko w zakresie produkcji rolnej, ale takze rozwoju
turystyki, przedsigbiorczosci i aktywnosci zawodowej ludnosci [Mura i Kljucnikov,
2018, s. 287]. Turystyka jest jednym z kluczowych sektorow, ktory moze przyczynic¢
si¢ do poprawy i utrzymania jakosci zycia na obszarach wiejskich [Utami i in., 2023,
s. 2]. Wzrost gospodarczy na tych obszarach wymaga potaczenia rozwoju kapitatu
ludzkiego, rozwoju infrastruktury i kapitatu spotecznego z rozwojem sektora rol-
nego [Harpa, 2017, s. 968].

Poprawa mobilnosci i dostgpno$ci na obszarach wiejskich jest jednym z najwaz-
niejszych czynnikow wptywajacych na ich rozwoj [Szymanska i Kotoszko-Chomen-
towska, 2022, s. 3]. Z punktu widzenia turysty coraz wigksze znaczenie zyskuje roz-
winiety transport publiczny i infrastruktura drogowa. Brak lub ograniczony dostep
do $rodkéw transportu stanowi czynnik ograniczajacy dostep do atrakcji turystycz-
nych [Szymanska, 2022, s. 1-2].

1. Przeglad literatury

1.1. Definiowanie obszaréw wiejskich

Ze wzgledu na szeroki aspekt omawianego pojecia, mozemy odnalez¢ wiele de-
finicji obszaru wiejskiego. Determinowane sg one przez czynniki ekonomiczne, spo-
teczne, demograficzne czy kulturalne [Krzysztofik, 2017, s. 299]. Do jej wyznacze-
nia brane sg kryteria administracyjne (podzial na miasto i wie$), kryteria demogra-
ficzne uwzgledniajace gestosé zaludnienia mieszkancow na danym terenie, kryteria
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ekonomiczne majgce na uwadze rodzaje aktywnos$ci zawodowe i zrodta dochodow,
kryteria architektoniczne uwzgledniajace zagospodarowanie przestrzenne terenu,
kryteria geograficzne wskazujace funkcje rolnictwa dla okreslonego obszaru, czy
kryteria mieszane majace na wzgledzie dodatkowe elementy [Zaremba, 2008, s. 36
-37].

Spychalski opisuje obszar wiejski nastepujacymi cechami ,,(...) lokalizacja poza
terenami miejskimi zabudowanymi lub przemystowymi; zasobami rzeczowymi
i ludzkimi w obrebie gospodarstwa domowego lub rolniczego, jednoczesnym zaan-
gazowanie, w aktywnos¢ produkcyjna i konsumpcyjna; silnym zwigzkiem ze §rodo-
wiskiem przyrodniczym(...)” [Spychalski, 2006, s. 28]. Martinez powotujac si¢ na
Lienau opisuje obszary wiejskie jako: ,,niezurbanizowane terytorium powierzchni
Ziemi lub cze$¢ jednostki samorzadu terytorialnego, ktéra nie jest sklasyfikowana
jako obszar miejski lub bedaca efektem ekspansji miasta” [Lienau, 1995, s. 15; Mar-
tinez, 2010, s. 49]. Obszary wiejskie peinig wiecej funkcji niz tylko produkcja towa-
rowa; s3 to miejsca rekreacji, turystyki, wypoczynku, produkcji specjalistycznej
zywnosci, konsumpcji i handlu elektronicznego [Saxena i Ilbery, 2010].

Pod wzgledem instytucjonalnym Gloéwny Urzad Statystyczny definiuje obszary
wiejskie przy uzyciu identyfikatorow Krajowego Rejestru Urzgdowego Podziatu Te-
rytorialnego Kraju (TERYT). Zgodnie z tym podejsciem, s3 to tereny pozostajace
poza granicami administracyjnymi miast, na ktore sktadajg si¢ gminy wiejskie i czg-
sci wiejskie gmin miejsko-wiejskich. Wedtug danych Gtéwnego Urzgdu Geodezji
i Kartografii w 2020 r. obszary wiejskie zajmowaty 92,9% powierzchni Polski
(29,0 min ha) [Obszary..., 2022, s. 27].

1.2. Definiowanie turystyki wiejskiej

Turystyka wiejska, podobnie jak kazda inna forma aktywnego wypoczynku poza
miejscem stalego zamieszkania i w czasie wolnym od pracy oparta jest na obcowa-
niu z przyroda, poznawaniu wartosci kulturowych oraz usprawnianiu organizmu
ludzkiego. Oznacza to, ze mozna jg realizowa¢ w aspekcie przyrodniczym, kulturo-
wym i zdrowotnym [Roman i Roman, 2016, s. 5]. Definicje turystyki wiejskiej byty
formulowane glownie przez geografow i ekonomistow. W obu przypadkach kluczo-
wym do zrozumienia specyfiki tej formy turystyki okazywat si¢ termin ,,wiejskosc¢”.
Geografowie zajmowali si¢ strong podazowa, a ekonomisci czgéciej strong popy-
towg [Majewski, 2010, s. 287].

Lane i Kastenholz [2015] wskazuja, ze turystyka wiejska istnieje od konca XIX
wieku na kontynentach europejskim i amerykanskim, ale dopiero w latach 70. i 80.
XX w. pojawil si¢ ,,nowy rodzaj turystyki wiejskiej, ktory jest napedzany przez
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rynki, mieszkancow wsi i przyjezdnych, wspierany przez rzad, bez wzglgdu na status
tych obszaréw jako malownicze czy chronione”.

Szwichtenberg [1998, s. 33] jako jeden z pierwszych w 1998 zaproponowat
schemat podziatu turystyki wedtug kryterium przestrzeni i skutkéw oddziatywania
na srodowisko. Wyr6znit on srodowisko miejskie i pozamiejskie. Z tego drugiego
wywiddt turystyke na terenach wiejskich (turystyka zwigzana z wsig rolniczg i wsig
letniskowg), turystyke na ,,specjalnych terenach wypoczynkowych” (wypoczynek
w obiektach i osrodkach wypoczynkowych) i ekoturystyke w ,,przyrodzie” (na tere-
nach zagospodarowanych infrastrukturg turystyczna: pola biwakowe, kempingi,
schroniska i ekoturystyka na terenach dzikich — ,,survival™).

Wedtug Gaworeckiego [2010, s. 75] wsrod pozadanych cech turystyki wiejskiej
nalezy wymieni¢ m. in.: organizowanie wypoczynku na obszarach wiejskich i odo-
sobnionych, malg skalg przedsiebiorstw w gldéwnej mierze rodzinnych, otwartg prze-
strzen, kontakt z przyroda, dziedzictwo oparte na tradycyjnych spolecznosciach
i zwyczajach pracy, réoznorodnos¢ odzwierciedlajaca ztozone wzorce $rodowiska,
gospodarski, historii i miejsca. Nagaraju i Chandrashekara [2014, s. 58-59] definiuja
turystyka wiejska jako forme turystyki, ktora prezentuje wiejskie zycie, sztuke, kul-
ture i dziedzictwo na obszarach wiejskich, przynoszac w ten sposob korzy$¢ spo-
lecznosci lokalnej ekonomicznie i spotecznie, a takze umozliwienie interakcji po-
miedzy turystami i miejscowg ludnoscig.

Interesujace rozroznienie pojec turystyki wiejskiej i turystyki na obszarach wiej-
skich zaprezentowat Jalinik [2016, s. 67], wedtug ktorego z turystyka wiejska mamy
do czynienia, gdy: ,,wypoczynek bedzie odbywa sie w gospodarstwie agroturystycz-
nym, pensjonacie, kwaterze prywatnej, kempingu, polu biwakowym lub schroni-
sku”, a o turystyce na obszarach wiejskich ,,mowi sie, gdy pobyt ogranicza si¢ do
kilkugodzinnego lub kilkunastogodzinnego przebywania na obszarach wiejskich
w celu: zwiedzania miejsc historycznych, atrakcyjnego spgdzenia czasu na obsza-
rach wiejskich (turystyka krajoznawcza), odwiedzenia obiektow sakralnych (tury-
styka religijno-pielgrzymkowa), spaceréw, jazdy rowerem, wedkowania, hipiki,
nordic walking, myslistwa (turystyka zdrowotna, kwalifikowana, motywacyjna, al-
ternatywna i inne rodzaje i formy”. Natomiast Sikora [2012, s. 37-49] dokonat po-
dziatu turystyki wiejskiej na: turystyke na obszarach wiejskich, turystyke na obsza-
rach lesnych (sylwanoturystyke) i agroturystyke. Jedng z pierwszych definicji agro-
turystyki zaproponowatl Drzewiecki, ktory okreslit ja jako ,.form¢ wypoczynku na
terenach wiejskich o charakterze rolniczym, oparta na bazie noclegowej, najczesciej
takze zywieniowej. Stanowi ona forme aktywnosci rekreacyjnej zwigzanej z gospo-
darstwem rolnym i jego otoczeniem — przyrodniczym, produkcyjnym i ustugowym.”

104 Academy of Management — 8(1)/2024



Robert Kosinski, Elzbieta Szymariska

[Drzewiecki, 1997, s. 27]. Z kolei Meyer twierdzi, ze agroturystyka ,,jest formg tu-
rystyki wiejskiej umozliwiajaca turystom oraz odwiedzajacym jednodniowym bez-
posredni kontakt z funkcjonujgcym gospodarstwem rolnym, ogrodniczym lub ry-
backim oraz uczestnictwo w zyciu rodziny zawodowo i zyciowo zwigzanej z wyzej
wymieniong dziatalnoscig” [Meyer, 2004, s. 71]. Inng definicj¢ agroturystyki pro-
ponuje Czerwinski, opisujac ja jako: ,,(...) swoisty pomost taczacy miasto ze wsia,
umozliwiajacy blizsze kontakty ze spotecznos$cia wiejska, pomagajacy poznawaé
(gosciom) i kultywowaé (gospodarzom) ludowe tradycje i wiejski styl zycia, a dla
gospodarstw jest dodatkowym zroédlem dochodu z wynajmu kwater, zywienia tury-
stow oraz sprzedazy produktow rolnych (...)” [Czerwinski, 2015, s. 71]. Na ciekawy
aspekt agroturystyki zwracaja uwage Roman i Roman [2015, s. 12] dodajac do po-
wyzszych definicji aspekt aktywnego wypoczynku w ciszy, spokoju i bezpieczen-
stwa turystow oraz przyjazny stosunek mieszkancéw wsi do przyjezdnych.

1.3. Formy przedsiebiorczosci turystycznej na obszarach wiejskich

Za jeden z pierwszych przejawow przedsiebiorczo$ci na obszarach wiejskich
nalezy uzna¢ powstajace gospodarstwa agroturystyczne. Ich rozwo6j mozliwy byt
przy zachowaniu waloréw przyrodniczych oraz krajobrazowych, ktoére stanowig
wazny cel wyjazdu na tereny wiejskie [Roszkowska-Madra i Roman, 2015, s. 263].
W gospodarstwie tego typu istnieje mozliwos¢ m.in.: spedzenia czasu wolnego
w odmiennym niz dotychczas srodowisku, obserwacji produkcji roslinnej i zwierze-
cej, uczestnictwo w pracach rolnych, korzystanie z noclegdw wraz z wyzywieniem
[Roman, 2017, s. 40]. Specyficzng formg gospodarstw agroturystycznych, w ktorych
ktadzie si¢ duzy nacisk na ochrong¢ srodowiska naturalnego, sa gospodarstwa agroe-
koturystyczne. Pozwalaja one na polaczenie aktywnego wypoczynku w zgodzie
z ekologia, w czynnym gospodarstwie rolnym z poszanowaniem bogactwa krajo-
brazu i réznorodnosci przyrody oraz tradycji w bezpiecznej atmosferze spoteczno$ci
lokalnej [Roman i in., 2018, s. 55]. Realizowana w nich produkcja zdrowej zywnosci
jest rowniez realng szansg na rozwdj matych gospodarstw rolnych [Roman i in.,
2018, s. 186].

Kolejnym przyktadem przedsi¢biorczosci w turystyce wiejskiej, wykazujacym
pewne cechy wspomnianej agroturystyki, sa gospodarstwa etnograficzne. Wiazg si¢
one nierozerwalnie z ochrong i promocjg dziedzictwa kulturowego, stanowigcego
podstawe, warto$¢, potencjat odziedziczony po przodkach, ktéory moze determino-
wacé rozwdj [Wozniczko i Jedrysiak, 2012, s. 140]. Etnoturysta, ktory przebywa
w takim gospodarstwie poza zaspokajaniem podstawowych potrzeb, doswiadcza
i uczy sie kultury danej spotecznosci. Oprocz poznania oryginalnego sposobu wy-
zywienia i noclegu, uczestnik moze bra¢ wspotudzial w uszyciu np.: wlasnego
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stroju, charakterystycznego dla danej grupy etnicznej czy tez przyswojeniu odreb-
nego jezyka. Gospodarstwa etnograficzne pozwalaja pozna¢ nagromadzone dzie-
dzictwo duchowe i materialne, obyczaje, tradycje religijne, mysl intelektualna,
a takze uczestniczy¢ w przegladach teatralnych, poezji i piosenki, spotkaniach ,,zy-
wego stowa” [Roman i in., 2018, s. 56-57].

O kreatywnosci i przedsiebiorczo$ci w agroturystyce, agroekoturystyce, etnotu-
rystyce decyduja pomysty na biznes, odpowiedni ludzi oraz $rodki finansowe, wy-
magane do wdrozenia pomystow w zycie. Konieczne jest tez zorganizowanie ta-
kiego srodowiska, ktore bedzie stymulowac dziatalno$¢ innowacyjna na bazie krea-
tywnosci i przedsigbiorczo$ci pracowniczej [Cieslik, 2006, s. 42].

Opisujac przedsigbiorczos¢ na obszarach wiejskich nalezy wspomnie¢ o szero-
kim wykorzystaniu produktéw turystyki zdrowotnej w postaci terapii zajeciowej,
rozumianej jako dzial rehabilitacji stosujacy metody naturalne i ludowe wywodzace
si¢ z kultury, w tym tradycji danej spotecznosci, poza leczeniem farmakologicznym
i dziataniem operacyjnym [Kosinski, 2022, s. 548]. Terapia zajgciowa to dyscyplina
ochrony zdrowia, rehabilitacji, w ramach ktorej podopieczny pod nadzorem tera-
peuty zajeciowego wykonuje okreslone czynnos$ci i dzialania podczas organizowa-
nych zaje¢ fizycznych i umystowych w celu usprawnienia fizycznego, psychicznego
i spolecznego, w tym preorientacji zawodowej [Roman i Roman, 2016, s. 42].
W zwigzku z przyjetym przedmiotowym kryterium klasyfikacji, mozna wyrdzni¢
cztery rodzaje ogolnych metod terapii zajgciowej: ergoterapig, socjoterapie, kultu-
roterapi¢ (W tym arteterapi¢) i przyrodoterapie (naturoterapi¢) [Roman i Roman,
2016, s. 49]. Rozw6j wymienionych dziatalnosci wplywa na wykorzystanie nad-
miaru sity roboczej, niwelowanie bezrobocia i poprawe sytuacji materialnej rolni-
kow i mieszkancow wsi [Kiniorska i Wronska- Kiczor, 2016, s. 36]. Do jednej
z form turystyki wiejskiej mozna rowniez zaliczy¢ enotourism, polegajacy na po-
drozowaniu do winnic i degustacji wina [Jesiotr i Szymanska, 2014].

Popularnym sposobem na rozwdj przedsiebiorczosci wiejskiej kobiet w ostat-
nich latach stato si¢ zaktadanie Kot Gospodyn Wiejskich. Ich dziatania koncentruja
si¢ m.in. na: ochronie zdrowia i zabezpieczeniu socjalnym rodzin wiejskich, zwiek-
szaniu uczestnictwa mieszkancow wsi w kulturze, kultywowaniu tradycji kulinar-
nych, wytwarzaniu, ochronie i promocji zywnosci wysokiej jakosci [Lokalne...,
2020, s. 4]. Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze Kota Gospodyn Wiej-
skich sg jedng z bardziej popularnych form samoorganizacji kobiet na terenach wiej-
skich, a zakres ich dziatan nie stanowi zamknigtej przestrzeni i podlega ciaglemu
rozwojowi [Lisowska i Lojko, 2022, s. 93].
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Natomiast nieco odmienng forma turystyki, ktdra znajduje si¢ dopiero w okresie
poczatkowym wykorzystania w przedsigbiorczosci jest sylwanoturystyka, czyli tu-
rystyka zwigzania z lasami. Wedtug Sawickiego: ,,sylwanoturystyka oznacza przyj-
mowanie turystow na noclegi przez osoby fizyczne i podmioty prawne dysponujace
zagospodarowaniem turystycznym (majacym do niego dostep prawny) na terenie
laséw lub w ich poblizu oraz w przewadze wykorzystujace turystyczne walory kul-
turowe 1 przyrodnicze terenéw lesnych w zgodzie z obowiazujacym krajowym pra-
wem i zasadami rozwoju zrownowazonego” [Sawicki, 2016, s. 83].

Jednym z gtownych wyzwan wptywajacych na mozliwo$ci rozwojowe obsza-
row peryferyjnych, w szczegdlnos$ci rozwoj turystyki, jest zapewnienie zadowalaja-
cych rozwigzan w zakresie mobilnosci i dostepnosci transportowej. Z tego wzgledu
istnieje duze zapotrzebowanie na innowacyjne i zrOwnowazone rozwigzania trans-
portowe, ktore podniosa konkurencyjnos¢ tych regionéw [Szymanska i inni, 2021,
s. 1].

2. Metodyka badan

W badaniach zastosowano dwie metody badawcze o charakterze jakosciowym,
a mianowicie metode analizy poréwnawczej i studium przypadku. Wykorzystanie
réznych metod uzasadnia si¢ ztozong, wieloaspektowa rzeczywistoscig, CO sprzyja
rzetelno$ci badan, trafnosci wnioskowania oraz weryfikacji zebranych informacji,
dajac mozliwos¢ spojrzenia na dane zjawisko z wielu punktéw widzenia.

Analiza porownawcza umozliwita wylonienie wskaznikow najbardziej ade-
kwatnych do oceny nasilenia wybranych cech przedsigbiorczosci turystycznej na ob-
szarach wiejskich. Penc [1997, s. 23-24] definiuje t¢ metode jako technike rozpo-
znawania rodzaju elementow tworzacych pewna calo$¢ na podstawie ich cech oraz
ocene sprawnosci funkcjonowania jako catosci na tle przyjetego wzorca. Poréwna-
nia polegaja na stwierdzeniu istnienia lub braku takich samych cech lub ich nasile-
nia. Przeprowadzona analiza por6wnawcza opierata si¢ na autorskim rankingu cech
poszczegblnych form przedsigbiorczosci turystycznej na obszarach wiejskich. Wy-
szczegblIniono nastepujgce cechy, ktérymi moze si¢ charakteryzowac ta przedsie-
biorczo$¢, a mianowicie:

» udzial walorow $rodowiska naturalnego;

*  zwigzki z uprawa roli;

» zwiagzki z hodowla zwierzat;

+ wykorzystanie dorobku kulturowego regionu;

» programy edukacyjne.
Porownan dokonano z zastosowaniem trzystopniowej skali: silne powiazania, po-
wigzania na §rednim poziomie i brak powigzan. Ponadto podano przyktad (studium
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przypadku) przedsigbiorstwa turystycznego, ktore spetnia wigkszo$¢ cech zastoso-
wanych w rankingu. Ranking zostat przeprowadzony przez autorow w oparciu o do-
stepna wiedzg literaturowa oraz doswiadczenie eksperckie.

Druga zastosowana metoda bylo studium przypadku (case studies), ktéra ma
charakter empiryczny i moze opierac si¢ na analizie danych, obserwacjach, wywia-
dach, ankietowaniu czy dokumentach danej organizacji oraz na danych wtornych.
Studium przypadku to szczegédtowy opis rzeczywistego zjawiska gospodarczego
[Grzegorczyk, 2015, s. 9-16]. Metoda ktadzie nacisk na poglebienie wiedzy w da-
nym kontekscie sytuacyjnym i ma posta¢ opisowa. Przedstawione studium przy-
padku zawiera praktyczne wskazowki dla osob zarzadzajacych przedsigbiorstwami
turystycznymi na obszarach wiejskich.

Obie zastosowane metody pozwolity na przeprowadzenie badan, ktorych wyniki
przedstawiono w kolejnym rozdziale.

3. Wyniki badan

3.1. Analiza porownawcza form przedsiebiorczosci turystycznej na obszarach
wiejskich

Podstawg przeprowadzenia badan byta sformutowanie zalozen do analizy po-
roéwnawczej, co zostato przedstawione powyzej. Wyniki badan zostaly zaprezento-
wane w ponizszej tabeli.

Tab. 1. Poréwnanie cech poszczegdlnych form przedsiebiorczosci turystycznej na obszarach wiej-
skich

Wykorzy-

Zwiazki z Zwiazki z stanie do-

uprawg hodowla robku kul-

roli zwierzat turowego
regionu

Forma Udziat walo-
przedsie- réw srodowi-
biorczosci ska natural-

turystycznej nego

Programy

Lp. edukacyjne

Gospodar-
stwa agrotu-
rystyczne

Gospodar-
stwa agroek-
oturystyczne

Gospodar-
stwa etnotu-
rystyczne
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4 Turystyka
zdrowotna
na obszarach
wiejskich

Enotourism

Sylwanotury-
styka

Dziatalnos¢
kot gospodyn
wiejskich

Legenda: Sillielpowiazania, powiazania na érednim poziomie, brak powiazari

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki przedstawione w tabeli pokazuja znaczng heterogenicznos$¢ przedsig-
biorczosci turystycznej na obszarach wiejskich. Przede wszystkim widoczna jest
kreatywnos¢ dziatan wlascicieli a takze wykorzystanie waloréw Srodowiskowych,
na ktorych czgstokro¢ opiera si¢ dana forma przedsigbiorczosci. Za gtdéwne formy
przedsigbiorczos$ci turystycznej na obszarach wiejskich nalezy uzna¢ agroturystyke.
Agroturystyka obejmuje zakres dziatan turystycznych w czynnym gospodarstwie
rolnym [Roszkowska, 2010, s. 45] i petni funkcj¢ wypoczynkowa, zdrowotno-rekre-
acyjna, poznawczo-edukacyjna, wychowawcza, ekonomiczng, urbanizacyjna (mia-
stotworcza) [Sznajder i Przezborska, 2006, s. 192]. Jej rozwdj mozliwy jest przy
zachowaniu waloréw przyrodniczych oraz krajobrazowych, ktére stanowig gtowny
cel wyjazdu na tereny wiejskie [Roszkowska-Madra i Roman, 2015, s. 263]. Dzia-
talno$¢ agroturystyczna funkcjonuje w oparciu o infrastrukturg agroturystyczna,
ktora jest podstawowym czynnikiem rozwoju ustug $wiadczonych w gospodarstwie
rolnym [Niedziotka, 2010, s. 220]. Jest to popularna forma turystyki i rodzaj dzia-
lalno$ci na wsi, a jej specyfika jest oferowanie ustug turystycznych w srodowisku
wiejskim, $cisle powigzanym z rolnictwem. Niekiedy dziatalno$¢ agroturystyczna
zaczyna dominowa¢ nad produkcjg rolng, a czasami catkowicie jg wypiera [Roman
i Niedziotka, 2017, s. 5]. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ liczne definicje
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agroturystyki. Laczy je wszystkie jeden element, jakim jest wypoczynek w obrebie
czynnego gospodarstwa rolnego.

Stosunkowo nieliczne publikacje i badania dotyczg bardzo obiecujacej formie
turystyki lesnej, zwanej sylwanoturystyka. Sylwanoturystyka zwiazana jest z roz-
wojem ruchu turystycznego na obszarach lesnych. Las, poza funkcjami gospodar-
czymi, pelni rowniez funkcje pozaprodukcyjne, w tym zdrowotne, turystyczne, re-
kreacyjne, edukacyjne i wiele innych bezposrednio zwiazanych z wypoczynkiem
i rekreacja [Jalinik, 2016, s. 315].

Najbardziej zblizonymi do siebie formami przedsigbiorczosci na obszarach
wiejskich, pod katem wystepujacych cech charakterystycznych, sa gospodarstwa
agroturystyczne i agroekoturystyczne. W obu przypadkach, turysta odwiedzajacy ta-
kie miejsce, moze liczy¢ na wypoczynek w czynnym gospodarstwie rolnym z taka
roznica, ze w gospodarstwach agroekoturystyczne o wiele wigkszy nacisk ktadziony
jest na ochrone Srodowiska naturalnego i ekologiczng produkcje zdrowej zywnosci
niz w gospodarstwach agroturystycznych. Zblizong formg przedsigbiorczosci do
agroturystyki i agroekoturystyki stanowia gospodarstwa etnoturystyczne. Sa one
ukierunkowane na ochrong i promocje dziedzictwa kulturowego danego regionu, da-
nej spotecznosci, a uprawa rolna i hodowla zwierzat, jezeli w ogdle wystepuje, sta-
nowi jedynie dodatkowsa atrakcje. Natomiast enoturism, moze zosta¢ powigzany
z ww. formami przedsigbiorczos$ci turystycznej jedynie poprzez uprawe roli (wino-
rosli), gdyz jego glowna cechg charakterystyczng jest oferowanie turystom degusta-
Cji wytwarzanego w obrebie danego gospodarstwa wina.

Odmienne cechy, od wymienionych powyzej, wykazuje sylwanoturystyka, nie
majaca powigzan z uprawa roli i hodowla zwierzeca, upatrujac swoj potencjat w wy-
korzystaniu waloréw terenéw lesnych oraz turystyka zdrowotna na obszarach wiej-
skich, ktorej gtdéwnymi celem jest ukierunkowanie na usprawnienie organizmu po-
przez réznorodne programy terapii zajeciowe;.

Ciekawy przyktad w przedstawionym zestawieniu stanowig Kota Gospodyn
wiejskich. Jest to jedyna forma przedsigbiorczos$ci, ktora nie jest ukierunkowana na
turystow, a na mieszkanki obszarow wiejskich. Jej glownymi cechami (zbieznymi
co do kierunku z gospodarstwami etnoturystycznymi) jest kultywowanie dorobku
kulturowego regionu i szeroko poj¢ta edukacja.

3.2. Studium przypadku

Przyktadem przedsigbiorczosci turystycznej i wspotpracy na obszarach wiej-
skich w zakresie rozwoju kreatywnosci sa dziatania podejmowane przez mieszkan-
coOw wsi Okopy w gminie Suchowola. Przedsigbiorstwo spetnia wigkszos$¢ cech za-
stosowanych w rankingu, a mianowicie:
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* udzial waloréw $rodowiska naturalnego — w duzym stopniu (silne powiaza-

nia);

»  zwiazki z uprawa roli — w niewielkim stopniu;

* zwigzki z hodowlg zwierzat — brak powiazan;

+ wykorzystanie dorobku kulturowego regionu — w duzym stopniu (silne po-

wiazania);

»  programy edukacyjne — w duzym stopniu (silne powigzania).

Liderem tego przedsigwziccia s3g Wiejskie Domy Pracy Tworczej ,,Uroczanka”
dr Antoni ROMAN. W ich pomieszczeniach znajduje si¢ dokumentacja klastra i za-
plecze naukowobadawcze. Z punktu widzenia materialnego stanowig one kompleks
budynkoéw, w ktorych realizowany jest program edukacji kulturowej, w tym zdro-
wotneJ Nalezg do nich [Roman, 2016, s. 47-49]:

Dom Wsro6d Modrzewi z 1853, w ktérym znajduje si¢ recepcja i punkt in-
formacji turystycznej;

» Stodota z 1930, w ktérej odbywaja si¢ warsztaty i1 szkolenia;

* Stary Dom z 1830, stanowigcy baz¢ noclegowa;

*  Chata Swojskich Smakéw, w ktorym odkrywa si¢ tajniki tradycyjnej, lokal-

nej kuchni kresowej;

*  Dom Rzemiosta Dawnego z 1912;

*  Antkowa Kuznia;

*  Dom Dzieta Artystycznego z 1935;

* Slowianska Chata Zdrowia i Urody ,,Samotnia Zielarza” potgczona z ,,Bania

Kresowa” z 1853.

Inicjatywa klastrowa ma na celu wsparcie rozwoju i podniesienie konkurencyj-
nosci agroturystyki poprzez angazowanie gospodarstw dziatajacych na terenie
gminy Suchowola, przy wsparciu terenowych wtadz samorzagdowych, miejscowych
podmiotow gospodarczych, wyzszych uczelni i organizacji pozarzagdowych. Za ca-
loksztalt pracy turystycznej, w tym turystyki wiejskiej Wiejskie Domy Pracy Twor-
czej ,,Uroczanka” Antoni ROMAN zostaly odznaczone wieloma nagrodami i wy-
roéznieniami [Roman, 2016, s. 50].

Powyzszy przyklad dobrych praktyk pokazuje kreatywno$¢ i szeroki zakres
mozliwosci realizacji przedsigbiorczosci turystycznej na obszarach wiejskich.

4. Dyskusja wynikow
Podjecie dyskusji odnoszacej si¢ do uzyskanych wynikow badan stanowi inte-

resujace wyzwanie intelektualne ze wzgledu na znaczace zréznicowanie i stosun-
kowo szeroki zakres omawianej tematyki. Mozna tu dyskutowac rézne cechy, ktore
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charakteryzuja turystyczng przedsigbiorczos¢ na obszarach wiejskich. Niewatpliwie
nalezy zgodzi¢ si¢ z opinig Elena i in. [2015], Ze przedsigbiorczos¢ ta ma przede
wszystkim charakter lokalny. Ponadto, co wida¢ w tabeli 1, wptywa réwniez na kre-
atywnosc¢, co powinno prowadzi¢ do rozwoju regionalnego [Harpa, 2017, s. 968].
Dyskusyjne jest natomiast stwierdzenie, ze przedsiebiorczo$¢ turystyczna postrze-
gana jest jako niezbedny czynnik wzrostu gospodarczego [Ribeiro-Soriano, 2017,
s. 1], gdyz potwierdzenie tego stwierdzenia wymagatoby od autorow glebszych ba-
dan ilosciowych. Na pewno nalezy zgodzi¢ si¢ z opinig, Ze wie$ ma duzy potencjat
nie tylko w zakresie produkcji rolnej, ale takze rozwoju turystyki, przedsigbiorczosci
i aktywnos$ci zawodowej ludno$ci [Mura i Kljucnikov, 2018, s. 287], co pokazato
studium przypadku. Mozna si¢ takze pokusi¢ o podsumowujacy wniosek, zgodny
z opinig Utami [i inni, 2023, s. 2], ze turystyka jest jednym z sektorow, ktory moze
przyczynic si¢ do poprawy i utrzymania jakosci zycia na obszarach wiejskich.

Podsumowanie

W poszukiwania zroédel rozwoju, uzyskania przewagi na rynku, osiggania
i utrzymania wzrostu konkurencyjnosci podmiotow turystyki wiejskiej, kluczowe
znaczenie ma przedsigbiorczo$¢ Jest ona podstawowym elementem rozwoju gospo-
darczego obszaréw wiejskich, stanowigcym szanse dla poprawy warunkéw zycia
W wymiarze ekonomicznym i spotecznym. W rozwoju przedsigbiorczosci, obok ma-
tych rodzinnych firm (np. sklepéw) kluczowe znaczenie ma réwniez turystyka.
Obecna jest ona w wielu formach na obszarach wiejskich, od agroturystyki i agroe-
koturystyki, przez etnoturystyke, az po turystyke zdrowotng i sylwanoturystyke.

Podstawa prowadzenia dziatalno$ci w obszarze turystyki wiejskiej jest przedsig-
biorczos¢ osob w nig zaangazowanych. Stanowi to podstawe rozwoju i utrzymania
wysokiej pozycji konkurencyjnej na rynku turystycznym. Przedsigbiorczo$ci rozu-
mianej jako umiejetnos¢ odnajdywania szans na rynku, sktonnos¢ do podejmowania
ryzyka, innowacyjno$¢ oraz zdolno$¢ do planowania i finalizowania przedsigwzigc.

Poréwnanie cech poszczegolnych form przedsigbiorczos$ci turystycznej na ob-
szarach wiejskich wykazaly znaczng ich heterogenicznos¢. Uwypuklona zostata kre-
atywnos$¢ dziatan wiascicieli, a takze wykorzystanie walorow srodowiskowych, na
ktorych czesto opiera si¢ dana forma przedsigbiorczosci. Omawiany przyklad Kla-
stra Okopskiego pokazuje kreatywno$¢ i szeroki zakres mozliwosci realizacji przed-
sigbiorczos$ci turystycznej na obszarach wiejskich. Podmioty wchodzace w jego
sktad sg wzgledem siebie autonomiczne, a ich dziatania maj charakter kooperacyjny.
Ponadto, ze wzgledu na prawng odrebnosc¢, konkuruja one na plaszczyznie tworzenia
i oferowania produktu turystycznego w ramach posiadanych zasobow i mozliwosci.
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Tourism entrepreneurship in rural areas in the light
of qualitative research

Abstract

The decline in farm income resulted in the search for alternative sources of income in rural
areas. Entrepreneurship has become an important factor in the economic development of
rural areas, constituting an opportunity to improve living conditions not only economically
but also socially. Tourism in rural areas is important in the development of entrepreneur-
ship, e.g. agritourism, agroecotourism, ethnotourism, health tourism and forest tourism.
The article presents a review of the literature on defining rural areas, rural tourism and
forms of tourism entrepreneurship. The presented research uses two qualitative research
methods: the comparative analysis method and the case study. The comparative analysis
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was based on the author's ranking of the features of individual forms of tourism entrepre-
neurship in rural areas. The case study concerned tourism entrepreneurship and coopera-
tion undertaken by the inhabitants of the village of Okopy in the Suchowola commune as
part of the Okopy Cluster.

Key words

entrepreneurship, agritourism, agroecotourism, ethnotourism, forest tourism
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Abstract

This paper presents a critical review of the existing literature on Supply Chain Risk Manage-
ment. The study addresses bibliometric analysis, definitions, types of risks and current lim-
itations in Supply Chain Risk Management. Findings suggest a lack of universal definition for
Supply Chain Risk Management, focus on demand, environmental and strategic risk. The
paper concludes by identifying the need for further research on these limitations to improve
risk management strategies in supply chains.

Key words

Supply Chain Risk Management, risk management, supply chain management, critical liter-
ature review

Introduction

Transport demand is increasing year by year. This is due to the growth in pro-
duction and consumption. As a result of globalization, companies are locating their
manufacturing operations far from the market, which impacts the elongation of lo-
gistics chains [Anholcer, 2019, p. 11]. The longer the supply chain is, the greater the
possibilities of disruptions as all operations entail risk.

However, discussions about risk in the context of supply chains and its manage-
ment are relatively recent. This observation is noted by Baryannis, Validi, Dani and
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Antoniou [2018], who state that the concept of Supply Chain Risk Management be-
gan to attract attention due to economic uncertainty that started with the financial
crisis in 2008.

This paper aims to analyze the existing literature on Supply Chain Risk Man-
agement. This study seeks to answer the following research questions:

1) How is Supply Chain Risk Management defined and interpreted?

2) What are the common types of risks identified?

3) What are the dominant limitations in the studies in this area?

The remainder of the article is as follows: Section 2 provides a research meth-
odology. Section 3 presents bibliometric analysis. Section 4 presents the definitions
of Supply Chain Risk Management. Section 5 provides information about supply
chain risk types. Finally, Section 6 concludes, showing limitations and directions for
future research.

1. Research methodology

In this section the research methodology will be presented. The research meth-
odology, as illustrated in fig. 1, is as follows. The first step involved determining the
search term and criteria. Our search term was "Supply Chain Risk Management".
Author then set the time range from 2017 to 2023 (it is crucial to add that in 2023
only articles from 01.01.2023 to 01.06.2023 were included) and decided to focus on
selecting literature from journals and conference papers. Author opted for the Scopus
database and obtained 606 records. During the screening phase, it was excluded
44 records. Exclusion criteria consisted of erroneous assignments to the "Supply
Chain Risk Management" phrase (n = 5). Author also excluded studies not written
in English and German (n = 14) and case studies (n = 25). Ultimately, there were left
522 records for bibliometric analysis. For this kind of analysis, Author utilized the
bibliometrix program and VOSViewer. VOSViewer software enables authors of the
articles to investigate relations between citations [Van Eck and Waltman, 2013]. The
visualization generated clusters grouping it in several fields. Bibliometrix provides
a set of tools for quantitative research in bibliometrics and scientometrics. It is writ-
ten in the R language, which is an open-source environment and ecosystem [Aria
and Cuccurullo, 2017; Czerniawska and Szydto, 2020]. This program was used to
create annual scientific production, most relevant authors, country scientific produc-
tion, most relevant sources and word cloud. To conduct a critical literature review,
Author utilized papers obtained from the database as well as seminal works, includ-
ing books and journals from various years.
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Fig. 1. The research methodology

Source: own work.

2. Bibliometric analysis

Bibliometric analysis is a widely used method for exploring and analyzing large
quantities of scientific data. It allows to delve into the evolutionary intricacies of
a particular field, while also illuminating emerging areas within that field [Donthu
etal., 2021].

Figure 2 illustrates a consistent increase in the quantity of articles dedicated to
Supply Chain Risk Management from 2017 to 2023 (from 01.01.2017 to
01.06.2023). The most significant increase in the number of articles can be observed
between 2020 and 2023.

Itis highly likely that there will be a further increase in the number of articles in
2023. This can be attributed to the increasingly complex global situation, including
events such as the war in Ukraine and the still ongoing COVID-19 pandemic.
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Fig. 2. Scientific research production

Source: own work.
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Based on the dataset analysis, certain journals have emerged as the primary pub-
lishers of research on Supply Chain Risk Management. The most relevant sources
are presented in Figure 3. By examining this figure, it can be noted that the highest
number of papers were published in International Journal of Production Research,
followed by Computers and Industrial Engineering, International Journal of Produc-
tion Economics and Sustainability, and also in Supply Chain Management: An In-
ternational Journal, among others. Based on the analysis, the identified journals are
considered prestigious sources of publications on supply chain risk management,
indicating their significant role in shaping this research area. The articles covers
a variety of topics and approaches, reflecting the interdisciplinary nature of the re-
search. By integrating perspectives from various fields like technology, economics,
social sciences, and management, this journals contribute to a deeper understanding
and development of Supply Chain Risk Management on various dimensions.

International Journal Of Logistics Management | I ©
Annals Of Operations Research [N 11
Benchmarking | NG 12
International Journal of Supply Chain Management | NN 13
Internation Journals of Operations and Production NN 13

w
@
2
=]
=]

W

Supply Chain Management: An International Journal | R 13 N, of Documents
Sustainability | 16
International Journal of Production Economics NN 16
Computers and Industrial Engineering [ NN 16
International Journal of Production Research [ NN 27
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

N. of Documents

Fig. 3. Most relevant sources

Source: own work.

Figure 4 illustrates the most relevant authors. In terms of their contributions, the
highest number of papers were authored by Ivanov, followed by Dolgui, Ghadge and
Sawik. This is not surprising considering that these individuals are experts in Supply
Chain Risk Management and have produced significant works in this field e.g.
[Ivanow, 2017; Ivanov and Dolgui, 2019; Ghadge, 2012; Sawik, 2017].
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Figure 5 shows the country scientific production. The top-ranked country in sci-
entific production reveals that the United States holds the leading position in re-
searching and pioneering work practices in Supply Chain Risk Management. The
United Kingdom follows as the second-ranked country in terms of paper production,
with China also making a significant contribution.

Country Scientific Production

Fig. 5. Country Scientific Production

Source: own work.
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The next Figure 6 show a word cloud of keywords used in the papers. Selecting
author keywords as graphical parameters offers the advantage of providing insights
into the main topics and research trends. They allow to understand the specific areas
of focus and the terminology used by researchers in their publications [Patil, 2020].
The most popular keywords used by Authors were: “supply chain risk management”,

“risk management”, “supply chain management”, “risk assessment” and “supply
chains”.

supply-chain risks
supply chain risk management
—-=SUpply.chains
risk management

supply chain management
risk ﬁsg_ismem

Fig. 6. Word cloud of keywords used in papers

Source: own work.

The last thing in the bibliometric analysis was to do network analysis by citations
analysis. Citation analysis is a method used to assess the impact of a publication. It
measures the frequency with which a publication is cited by other works, providing
an indication of its popularity or significance [Ding and Cronin, 2011]. Out of the
27997 authors of identified, a total of 536 authors of articles are connected to each
other through “undirected” citation, which means that they are either cited by, or
have been cited by others [Riidiger et al., 2021]. Figure 7 present citation network
with nodes representing the authors. In the visualization, the size of each node rep-
resents the citation strength, indicating the level of influence or importance of an
author. The lines connecting the nodes to other represent the citations, illustrating
the connections and references made between different authors [Ridiger et al.,
2021]. According to visualization Ivanov is one of the most cited authors.
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3.

Definitions

The existing and sample definitions of Supply Chain Risk Management are

summarized in Table 1.

Tab

. 1. The definitions of Supply Chain Risk Management

Author Year Definition

Brindley

2004

“Supply chain risk management is to, collaboratively with partners
in a supply chain or on your own, apply risk management process
tools to deal with risks and uncertainties caused by, or impacting
on, logistics related activities or resources in the supply chain”

Waters

2007

“Is an umbrella concept involving identification, analysis and
control of risks. It refers to the overall function responsible for
all aspect of risk to the supply chain. It ensures that the strate-
gies established by senior managers are applied to logistics risk”
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Author Year Definition

Ho, Zheng, Yildiz & 2015 |“The likelihood and impact of unexpected macro and/or micro
Talluri

level events or conditions that adversely influence any part of a
supply chain leading to operational, tactical, or strategic level
failures or irregularities”

Fan & Stevenson 2018 |“The identification, assessment, treatment, and monitoring of

supply chain risks, with the aid of the internal implementation of
tools, techniques and strategies and of external coordination
and collaboration with supply chain members so as to reduce
vulnerability and ensure continuity coupled with profitability,
leading to competitive advantage”

Baryannis et al. 2018  |“Supply Chain Risk Management encompasses the collaborative

and coordinated efforts of all parties involved in a supply chain
to identify and monitor risks with the aim to reduce vulnerability
and increase robustness and resilience of the supply chain, en-
suring profitability and continuity”

Gurtu & Johny 2021  |“Supply chain risk management (SCRM) is a systematic and

phased approach for recognizing, evaluating, ranking, mitigating,
and monitoring potential disruptions in supply chains”

Source: own work based on [Waters, 2007; Fan and Stevenson, 2017; Brindley, 2004; Baryannis et al.,
2018; Gurtu and Johny, 2021].

The definitions of supply chain risk management can be categorized into three
main groups:

Risk identification and assessment — these definitions emphasize the initial
and essential stage in Supply Chain Risk Management, which involves iden-
tifying, analyzing, and evaluating risks. They view Supply Chain Risk Man-
agement as a process of identifying uncertainties and potential threats that
could negatively affect supply chain operations. Exemplary definitions in
this category: [Shahbaz et al., 2019; Vilko et al., 2019; Fan and Stevenson,
2018];

Risk mitigation and management — this category considers Supply Chain
Risk Management as a proactive approach to effectively manage, address,
and mitigate identified risks in order to minimize vulnerability within supply
chains. It involves the implementation of strategies and techniques to effec-
tively deal with and reduce the impact of potential risks. Exemplary defini-
tions in this category: [Dohale et al., 2022; Hudin et al., 2021; EImsalmi et
al.,, 2021];

Risk resilience and robustness — this category should focus on an organiza-
tion's ability recover swiftly following a risk event. It involves implementing
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strategies and measures to absorb disruptions effectively. Exemplary defini-
tions in this category: [Bygballe et al., 2023; Singh and Singh, 2019; Bar-
yannis et al., 2019].

It is crucial to mention that many definitions cover multiple categories,
providing a more complete understanding of the Supply Chain Risk Management
process, including risk identification, mitigation, and building resilience. Moreover,
Authors did not embrace one, universal definition. This statement is also reiterated
by [Fan and Stevenson, 2018], but they consider it as a weakness. However,
according to the Author the absence of universal definition can be seen as a strength
instead of a weakness. It makes the idea more adaptable and adjustable to fit different
companies, sectors, and situations. Each definition is useful and gives a different
perspective to look at and manage risks in supply chains. This helps to understand
this important process in a wider and more detailed way. Therefore, the different
definitions show the great variety and changing ideas in this area.

What is more, none of the definitions focus on continuous improvement and
adaptability. This should be consider as new category that should emphasize the role
of learning from past experiences and making necessary adjustment to strategies in
response to the changing environment. To enhance performance and efficiency, it is
important for supply chains to learn from the past experiences. By adapting strategies
based on these experiences, supply chains can enhance their risk management
practices over time. This adaptive approach enables supply chain operations to
become more agile and flexible, ultimately contributing to overall resilience and
adaptability in the face of changing market dynamics. This is a gap in literature.

Additionally, evolving definitions over time reflect the growing complexity and
collaborative nature of modern supply chains. As Fan and Stevenson [2018, p. 210]
stated: “Supply Chain Risk Management is a multifaceted concept. As a result,
different researchers have defined Supply Chain Risk Management in different
ways”.

As can be observed, the definitions address various aspects, but none of them
combine elements from all three created categories! and there is a lack of emphasis
on continuous improvement and adaptability.

Therefore, taking into account the various perspectives presented in the
literature, Author develops a definition of Supply Chain Risk Management that
includes the identification, assessment, mitigation of risks, the goal of enhancing the

1 Although it was noted that none of the available definitions fully encompass all elements created categories, the
definition by Fan & Stevenson (2018) is considered the most comprehensive as it includes elements of risk identi-
fication, assessment, mitigating, monitoring, and external coordination with supply chain members. This suggests
that it covers aspects from all three categories. However, the interpretation of which elements are most important
may vary.

128 Academy of Management — 8(1)/2024



Mateusz Wyrembek

robustness and resilience of the supply chain and what is more the continuous
improvement and adaptability.

Considering the above definitions, common characteristics, principles, and the
Author's theoretical and practical knowledge, the definition of Supply Chain Risk
Management should be:

Supply Chain Risk Management is a process that encompasses the identification,
evaluation, and mitigation of risks that can potentially affect the supply chain. It
involves collaborative strategies with all stakeholders in the chain to minimize
vulnerability and ensure uninterrupted operations. The goal of Supply Chain Risk
Management is to enhance the strength and resilience of the supply chain and
safeguarding profitability and promoting continuous improvement and adaptability
to changing circumstances.

4. Supply chain risk types

Supply chain risks can be categorized into numerous types, depending on vari-
ous factors such as the source, nature of the risk, or its impact. Table 2 gives the
distribution of articles as per types of risk (only dates from 2017 to 01.06.2023). In
the Scopus database, 89 papers were found on supply chain risk types. Out of these,
36 papers focus on supply risk, which is important in supply chain management. As
can be observed, the highest number of articles, 36 in total, concentrate on supply
risk. This is not surprising since supply risk represent a critical aspect of supply chain
management. It involve potential disruptions or vulnerabilities in the supply chain,
such as supplier bankruptcies, material shortages, or geopolitical instability, which
can significantly impact the flow of goods and services. Additionally, 24 papers dis-
cuss operational risk, which involves day-to-day activities like process failures or
equipment breakdowns. Operational risk directly affects the efficiency and reliabil-
ity of supply chain. These findings highlight the importance of managing supply and
operational risks for supply chain managers to ensure smooth operations and a con-
tinuous flow of goods and services.

Tab. 2. Supply chain risk types

Type t?f Sl'lpply Definition Nc{. of Exemplary references
chain risk articles
Operational risk | These risks arise from disruptions in daily 24 Mamun, 2023; Amin et al., 2023;
operations, such as human errors, Skorupski et al., 2023;
process failures, or IT systems Cavalcante de Souza Feitosa et
breakdowns. It can lead to delays or al., 2021; Panjehfouladgaran
quality issues. and Lim, 2020
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Type (?f Sl.lpply Definition No.. of Exemplary references
chain risk articles
Demand risk These risks are associated with 13 Foli et al.,2022; Raihan et al.,
unforeseen fluctuations in demand, 2022; Silva, de Oliveira et al.,
including sudden drops in customer 2021; Parast and Subramanian,
demand. Demand risks can also arise 2020; Quang and Hara, 2020

from volatility in product lifecycles or
changes in market preferences.

Supply risk These risks arise from disruptions in the 36 |Sreedevi et al., 2023; De
flow of products or resources from sup- Oliveira et al., 2022; Esenduran
pliers. Causes can include financial insta- et al., 2022; Van Hoek, 2021;
bility of suppliers, quality issues, political Mirfani et al., 2021

instability in the supplier's region, or
transportation disruptions.

Environmental | These risks are related to events such as 11 Levner and Ptuskin, 2018;

risk natural disasters, extreme weather Chukwuka et al., 2023; El Baz et
conditions, or political instability that can al., 2023; Wang and Rani, 2022;
cause disruptions in the supply chain. Ustiindag et al., 2022

They also include sustainability issues,
where lack of compliance with
environmental regulations can lead to
fines or reputational damage.

Strategic risk These risks are linked to strategic 5 Huma et al., 2020; Fan and
decisions at a high level, such as mergers Xiao, 2023; Amin et al., 2023;
and acquisitions, market entry, or major Kramer et al., 2022; Silva et al.,
shifts in business strategy. Poor strategic 2020

decisions can result in a loss of
competitive advantage or financial
losses.

Source: own work.

The analysis of articles indicate a clear emphasis on supply risk and operational
risk in the literature. Regarding supply risk, this can be interpreted, because of in-
creasing globalization and the complexity of supply chains, which amplify potential
failure points. The impact of COVID-19 on supply chains worldwide serves as
a prominent example of how supply risk can significantly affect operations. Simi-
larly, operational risk is important because mistakes, system failures, or quality prob-
lems can cause major disruptions in the supply chain and harm a company's reputa-
tion.

However, it is worth noting that other types of risk, like demand risk, strategic
risk, or environmental risk, are not as frequently discussed in the articles Author
examined. This suggests that there may be areas in the literature that have not been
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received as much attention during the studied years. It is worth noting that these
types of risks are not directly related to operational activities in the supply chains or
supply networks, but their impact on the stability and efficiency of the chain can be
significant. To clarify, it is crucial to understand that demand risk, which is associ-
ated with unpredictable changes in customer behavior, can lead to excessive inven-
tory or shortages, which can significantly affect both operations and the financial
performance of companies in the supply chain. Moreover, strategic risk, which is
related to high-level decisions such as changes in business strategy, can have an im-
pact on the participants and efficiency of the supply chains. Similarly, environmental
risk, which is associated with natural disasters, weather conditions, or political in-
stability, can have serious consequences for supply chains, especially those global
chains. Additionally, issues related to sustainable development are becoming im-
portant in the context of growing societal and regulatory expectations. This makes
environmental risk an increasingly significant element in supply chain risk manage-
ment.

Conclusion

This article presented a critical literature review in Supply Chain Risk Manage-
ment. The main areas of investigation included bibliometric analysis, overview of
definitions of Supply Chain Risk Management and risk types in supply chain.

The analysis revealed several repeating themes and limitations in current re-
search:

+ authors did not embrace one, universal definition;

+ definitions do not focus on continuous improvement and adaptability;

+ authors do not focus on demand, environmental and strategic risk.

These findings suggest that more attention should be given to limitations in fu-
ture research. Advancing our knowledge in these areas can contribute to the devel-
opment of more comprehensive and effective strategies or tools for managing risk
in the supply chain.

There are still limitation to this study that need to be addressed - only Scopus
database was used. Despite this limitation, this study summarizes the current re-
search status of this field and is valuable overview for other researchers.

ORCID iD

Mateusz Wyrembek: https://orcid.org/0000-0002-7946-948X

Akademia Zarzadzania — 8(1)/2024 131


https://orcid.org/0000-0002-7946-948X

Critical analysis of the current literature in the area of the Supply Chain Risk Management ...

References

10.

11.

12.

13.

132

Amin F.U.,, Ji Q., Martinez M.D.C.V., Dong,Q., Kanwal,S., Zulfigar I. (2023), The mod-
erating effect of customer relationship on supply chain risk management and organiza-
tion performance in logistics sector of Pakistan, SAGE Open, 13(1). doi:
10.1177/21582440231164123

Anholcer M. (2017), Optymalizacja przewozéw produktéw szybko tracgcych wartosé —
modele i algorytmy, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.

Aria M., Cuccurullo C. (2017), Bibliometrix: An R-tool for comprehensive science map-
ping analysis, Journal of Informetrics, 11(4), 959-975. doi: 10.1016/j.j0i.2017.08.007
Baryannis G., Validi S., Dani S., Antoniou G. (2018), Supply chain risk management
and artificial intelligence: State of the art and future research directions, International
Journal of Production Research, 57(7), 2179-2202.

Brindley C. (Ed.). (2004), Supply Chain Risk, London: Routledge. doi:
10.4324/9781315242057

Bygballe L.E., Dubois A., Jahre M. (2023), The importance of resource interaction in
strategies for managing supply chain disruptions, Journal of Business Research, 154, C.
Carbonneau R.A., Laframboise K., Vahidov R. (2008), Application of machine learning
techniques for supply chain demand forecasting, European Journal of Operational Re-
search, 184(3), 1140-1154. doi: 10.1016/j.ejor.2006.12.004

Cavalcante de Souza Feitosa I.S., Ribeiro Carpinetti L.C., De Almeida-Filho A.T.
(2021), A supply chain risk management maturity model and a multi-criteria classifica-
tion approach, Benchmarking, 28(9), 2636-2655. doi: 10.1108/B1J-09-2020-0487
Chukwuka 0.J., Ren J., Wang J. & Paraskevadakis D. (2023), A comprehensive research
on analyzing risk factors in emergency supply chains, Journal of Humanitarian Logistics
and Supply Chain Management. doi: 10.1108/JHLSCM-10-2022-0108

Czerniawska M., Szydto J. (2020), The Worldview and Values — Analysing Relations,
WSEAS Transactions on Business and Economics, 17, pp. 594-607.

De Oliveira U.R., Muniz M.D.A., Anaia L.A., Rocha H.M. (2022), Medication supply
chain risk management for a brazilian home care provider: A business sustainability
study, Cleaner Logistics and Supply Chain, 3. doi: 10.1016/j.clscn.202-1.100018

Ding Y., & Cronin B. (2010), Popular and/or Prestigious? Measures of Scholarly Es-
teem, Information Processing and Management, 47(1), 80-96. doi:
10.1016/j.ipm.2010.01.002

Dohale V., Ambilkar P., Gunasekaran A., Verma P. (2022), Supply chain risk mitigation
strategies during COVID-19: Exploratory cases of “make-t0-order” handloom saree

Academy of Management — 8(1)/2024



Mateusz Wyrembek

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21,

22,

23.

24,

apparel industries, International Journal of Physical Distribution and Logistics Manage-
ment, 52(2), 109-129. doi: 10.1108/1JPDLM-12-2020-0450.

Donthu N., Kumar S., Mukherjee D., Pandey N., Lim W.M. (2021), How to conduct a
bibliometric analysis: An overview and guidelines, Journal of Business Research, 133,
285-296. doi: 10.1016/j.jbusres.2021.04.070

El Baz J., Cherrafi A., Benabdellah A.C., Zekhnini K., Beka Be Nguema J.N., Der-
rouiche, R. (2023), Environmental supply chain risk management for industry 4.0: A
data mining framework and research agenda, Systems, 11(1). doi: 10.3390/sys-
tems11010046

Elmsalmi M., Hachicha W., Aljuaid A.M. (2021), Modeling sustainable risks mitigation
strategies using a morphological analysis-based approach: A real case study, Sustaina-
bility, 13(21) doi: 10.3390/su132112210

Esenduran G., Gray J.V., Tan B. (2022), A dynamic analysis of supply chain risk man-
agement and extended payment terms, Production and Operations Management, 31(3),
1394-1417. doi: 10.1111/poms.13620

Fan Y., Stevenson M. (2018), A review of supply chain risk management: Definition,
theory, and research agenda, International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, 48(3), 205-230. doi: 10.1108/1JPDLM-01-2017-0043

Fan D., Xiao C. (2023), Firm-specific political risk: A systematic investigation of its
antecedents and implications for vertical integration and diversification strategies, In-
ternational Journal of Operations and Production Management, 43(6), 984-1007. doi:
10.1108/1JOPM-02-2022-0094

Foli S., Durst S., Davies L., Temel S. (2022), Supply chain risk management in young
and mature SMEs, Journal of Risk and Financial Management, 15(8). doi:
10.3390/jrfm15080328

Ghadge A., Dani S., Kalawsky R. (2012), Supply chain risk management: Present and
future scope, The International Journal of Logistics Management, 23(3), 313-339. doi:
10.1108/09574091211289200

Gurtu A., Johny J. (2021), Supply Chain Risk Management: Literature Review, Risks,
9(1), 16. doi: 10.3390/risks9010016

Hudin N.S., Ayoup H., Habidin N.F., Surya P., Hussin K.C. (2021), Mitigation strate-
gies in supply chain risk management: A literature review, Central Asia and the Cauca-
sus, 22(5), 481-500. doi: 10.37178/ca-c.21.5.043

Ho W., Zheng T., Yildiz H., Talluri S. (2015), Supply Chain Risk Management: A Lit-
erature Review, International Journal of Production Research, 53(16), 1-56. doi:
10.1080/00207543.2015.1030467

Akademia Zarzadzania — 8(1)/2024 133



Critical analysis of the current literature in the area of the Supply Chain Risk Management ...

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

134

Huma S., Ahmed W., Najmi A. (2020), Understanding the impact of supply-side deci-
sions and practices on supply risk management, Benchmarking, 27(5), 1769-1792. doi:
10.1108/B1J-06-2019-0272

Kramer K.J., Mousavi D & Schmidt, M. (2022), Strategic supply chain risk management
artificial intelligence and big data to support strategic supply chain risk management.
[Strategisches Supply-Chain-Risikomanagement Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz
und Big Data zur Unterstiitzung des strategischen Supply-Chain-Risikomanagements],
ZWF  Zeitschrift Fuer Wirtschaftlichen Fabrikbetrieb, 117(5), 349-353. doi:
10.1515/zwf-2022-1055

Mamun M. (2023), Supply chain risk management in a digital era: Evidence from SMEs
of clothing retailers in Australia, Journal of Risk and Financial Management, 16(4). doi:
10.3390/jrfm16040242

Mirfani A.M., Kurniady D.A., Al Ayub Ahmed A., Shichiyakh R.A., Kadhim M. M.,
Hasan A.Y. Ghaffari M. (2021), An integrated multi-objective approach to managing
supply risks in a flexible supply chain, Industrial Engineering and Management Systems,
20(4), 596-603. doi: 10.7232/iems.2021.20.4.596

Ivanov D. (2017), Structural Dynamics and Resilience in Supply Chain Risk Manage-
ment, International Series in Operations Research & Management Science. Springer
Cham. doi: 10.1007/978-3-319-69305-7

Ivanov D., Dolgui A. (2019), New disruption risk management perspectives in supply
chains: Digital twins, the ripple effect, and resileanness. IFAC-PapersOnLine, 52(13),
337-342. doi: 10.1016/j.ifacol.2019.11.138

Levner E., Ptuskin A. (2018), Entropy-based model for the ripple effect: Managing en-
vironmental risks in supply chains, International Journal of Production Research, 56(7),
2539-2551. doi: 10.1080/00207543.2017.1374575

Panjehfouladgaran H., Lim SF.W.T. (2020), Reverse logistics risk management: ldenti-
fication, clustering and risk mitigation strategies, Management Decision, 58(7), 1449-
1474. doi: 10.1108/MD-01-2018-0010

Parast M.M., Subramanian N. (2020), An examination of the effect of supply chain dis-
ruption risk drivers on organizational performance: Evidence from Chinese supply
chains, Supply Chain Management, 26(4), 548-562. doi: 10.1108/SCM-07-2020-0313.
Patil S.B. (2020), Global Library & Information Science Research seen through Prism
of Biblioshiny, Studies in Indian Place Names, 40(49), 157-170.

Quang H.T., Hara Y. (2019), Managing risks and system performance in supply net-
work: A conceptual framework, International Journal of Logistics Systems and Manage-
ment, 32(2), 245-271. doi: 10.1504/1JLSM.2019.097586

Raihan A.S., Ali S.M., Roy S., Da, M., Kabir G., Paul S.K. (2022), Integrated model for
soft drink industry supply chain risk assessment: Implications for sustainability in

Academy of Management — 8(1)/2024



Mateusz Wyrembek

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45,

46.

47.

emerging economies, International Journal of Fuzzy Systems, 24(2), 1148-1169. doi:
10.1007/s40815-020-01039-w

Riidiger M.S., Antons D., Salge T.O. (2021), The explanatory power of citations: A new
approach to unpacking impact in science, Scientometrics, 126, 9779-9809. doi:
10.1007/s11192-021-04103-w

Sanci E., Daskin M.S., Hong Y.-C., Roesch S., Zhang D. (2022), Mitigation strategies
against supply disruption risk: A case study at the Ford Motor Company, International
Journal of Production Research, 60(19), 5956-5976. doi:
10.1080/00207543.2021.1975058

Sawik T. (2017), A portfolio approach to supply chain disruption management, Interna-
tional  Journal of  Production Research,  55(7), 1970-1991. doi:
10.1080/00207543.2016.1249432

Shahbaz M.S., Rasi R., Ahmad M.F. (2019), A novel classification of supply chain risks:
Scale development and validation, Journal of Industrial Engineering and Management,
12(1), 201-218.

Silva L.M.F., De Oliveira A.C.R., Leite M.S.A., Marins F.A.S. (2021), Risk assessment
model using conditional probability and simulation: Case study in a piped gas supply
chain in Brazil, International Journal of Production Research, 59(10), 2960-2976. doi:
10.1080/00207543.2020.1744764

Silva J., Araujo C., Marques L. (2020), Siloed perceptions in pharmaceutical supply
chain risk management: A Brazilian perspective, Latin American Business Review,
21(3), 223-254. doi: 10.1080/10978526.2020.1731315

Singh N.P., Singh S. (2019), Building supply chain risk resilience: Role of big data an-
alytics in supply chain disruption mitigation, Benchmarking: An International Journal,
26(7), 2318-2342. doi: 10.1108/B1J-10-2018-0346

Skorupski J., Tubis A.A., Werbinska-Wojciechowska S., Wroblewski A. (2023), Petri
nets-based method for operational risk analysis in supply chains based on timeliness
and recovery time, Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers, Part O: Jour-
nal of Risk and Reliability. doi: 10.1177/1748006X231168957

Sreedevi R., Saranga H., Gouda S.K. (2023), Impact of a country’s logistical capabilities
on supply chain risk, Supply Chain Management, 28(1), 107-121. doi: 10.1108/SCM-
09-2020-0504

Ustiindag A., Cikmak S., Eyiol M.C., Ungan M.C. (2022), Evaluation of supply chain
risks by fuzzy DEMATEL method: A case study of iron and steel industry in Turkey,
International Journal of Production Management and Engineering, 10(2), 195-209. doi:
10.4995/ijpme.2022.17169

Van Eck NJ., Waltman L. (2013), Manual, Univeristeit Leiden.
http://lwww.vosviewer.com/documentation/Manual_VOSviewer_1.6.1.pdf

Akademia Zarzadzania — 8(1)/2024 135



Critical analysis of the current literature in the area of the Supply Chain Risk Management ...

48. Van Hoek R. (2021), Exploring progress with supply chain risk management during the
first year of the COVID-19 pandemic, Logistics, 5(4). doi: 10.3390/logistics5040070

49. Vilko J., Ritala P., Hallikas J. (2019), Risk management abilities in multimodal maritime
supply chains: Visibility and control perspectives, Accident Analysis & Prevention, 123,
469-481. doi: 10.1016/j.aap.2016.11.010

50. Wang L., Rani P. (2022), Sustainable supply chains under risk in the manufacturing
firms: An extended double normalization-based multiple aggregation approach under
an intuitionistic fuzzy environment, Journal of Enterprise Information Management,
35(4-5), 1067-1099. doi: 10.1108/JEIM-05-2021-0222

51. Waters D. (2007), Supply chain risk management: Vulnerability and resilience, The
Chartered Institute of Logistics and Transportation.

Krytyczna analiza aktualnej literatury w obszarze
zarzadzania ryzykiem tancucha dostaw — wskazanie
gtéwnych obszarow analizy i kierunkow przysztych badan

Streszczenie

Niniejszy artykut przedstawia krytyczny przeglad istniejacej literatury na temat zarzadzania
ryzykiem w tancuchu dostaw. Badanie dotyczy analizy bibliometrycznej, definicji, rodzajéow
ryzyka i obecnych ograniczen w zarzadzaniu ryzykiem tancucha dostaw. Wyniki sugeruja
brak uniwersalnej definicji zarzgdzania ryzykiem w tanicuchu dostaw, skupienie sie na popy-
cie, ryzyku Srodowiskowym i strategicznym. Artykut koriczy sie okresleniem potrzeby dal-
szych badan nad tymi ograniczeniami w celu ulepszenia strategii zarzadzania ryzykiem
w fancuchach dostaw.

Stowa kluczowe
zarzadzanie ryzykiem w taficuchu dostaw, zarzgdzanie ryzykiem, zarzadzanie taricuchem do-

staw, krytyczny przeglad literatury
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Streszczenie

Artykut poprzez zdefiniowanie oraz analize Srodowiska ciezkiej dystrybucji miejskiej, nakre-
$la celowos$¢ wprowadzenia pojazdéw ciezszych w celu zastgpienia pojazdow lzejszych
w miastach. Praca przedstawia wybrane rozwigzania organizacyjne w sferze wdrazania ciez-
kich pojazdéw dystrybucyjnych. Sg to m.in. dostawy w godzinach pozaszczytowych, ciezkie
pojazdy w obstudze miejskich centréw konsolidacyjnych czy ciezkie pojazdy jako subhuby.
Gtéwnym celem artykutu jest zdiagnozowanie, czy wdrozenie w miastach w jak najwiek-
szym, uzasadnionym technicznie, organizacyjnie i infrastrukturalnie stopniu, ciezaréwek
klasy tonazowej ciezkiej moze przynies¢ wymierne korzysci ekonomiczne. Cel zrealizowany
zostat dzieki analizie danych zastanych — raportow, sprawozdan oraz protokotow. Przepro-
wadzone badania literaturowe pozwolity rozstrzygna¢ problem dotyczacy tego, jak szersze
wprowadzenie taboru samochodowego klasy tonazowej ciezkiej moze przyczynié sie do po-
prawy efektywnosci dostaw miejskich. Analiza danych wykazata, ze wdrozenie ciezkich po-
jazdéw w miastach moze przyniesé praktycznie wszystkim interesariuszom wiele wymier-
nych korzysci, w szczegdlnosci w uktadach czasowym, ekologicznym, biznesowym i w zakre-
sie komfortu zycia. Bedzie to wynika¢ z redukcji kosztow ekonomicznych, spotecznych i $ro-
dowiskowych, lepszego wykorzystania ogétu uzytych zasobdw, obnizki emisji substancji
szkodliwych, ograniczenia ruchu na drogach czy mozliwosci szybszej dostawy.

Stowa kluczowe

ciezka dystrybucja, logistyka miejska, miejski transport towarowy
Wstep

Wspolczesne miasta, szczegolnie w krajach wysoko rozwinigtych oraz o wyso-
kim PKB per capita, zmieniaja si¢ niezwykle szybko i w wielu plaszczyznach [Ja-
towiecki, 1972, s. 9]. Pociaga to za sobg konieczne zmiany w licznych obszarach,

Akademia Zarzadzania — 8(1)/2024 137



Wptyw ciezkiej dystrybucji miejskiej na logistyke towarowq w miastach

m.in. dostawach dystrybucyjnych realizowanych ci¢zkim taborem samochodowym,
czyli o dopuszczalnej masie catkowitej powyzej 16 000 kg [Brach, 2023, s. 11].
Podstawowy problem badawczy odnosi si¢ do tego, jak szersze wprowadzenie ta-
boru samochodowego klasy tonazowej cigzkiej moze przyczynic si¢ do poprawy
efektywnosci dostaw miejskich. Gtownym celem artykutu jest zdiagnozowanie, czy
wdrozenie w miastach w jak najwiekszym, uzasadnionym technicznie, organizacyj-
nie i infrastrukturalnie stopniu, ci¢zarowek klasy tonazowe;j cigzkiej moze przynies¢
wymierne korzys$ci ekonomiczne. Osobne zagadnienia stanowig poprawa jakosci zy-
cia mieszkancoéw oraz dalsza optymalizacja wykorzystania zasobow, niezbgdna do
efektywnego i skutecznego wykonania danego zadania przewozowego. Wykorzy-
stang metodg badawczg byta analiza danych zastanych, tzw. desk research. Bazuje
ona na wykorzystaniu danych wtérnych — pochodzacych z ogdélnodostepnych zrodet,
takich jak: Internet, prasa, raporty, sprawozdania, urzedy, roczniki statystyczne, ma-
teriaty konferencyjne, oferty handlowe firm, a takze informacje wtasne [https://in-
fobrokerska.pl/desk-research-w-marketingu/, 30.06.2023].

1. Pojecie miejskiego transportu towarowego

Rozwazania na temat cigzkiej dystrybucji miejskiej nalezy zacza¢ od przeanali-
zowania tego, czym jest miasto i tzw. srodowisko miejskie. To wlasnie infrastruktu-
ralne oraz dostepowe ograniczenia srodowiska miejskiego wplywaja na to, jak wy-
gladajg dostawy zaopatrzeniowe wspotczesnego miasta. Sama definicja miejskiego
transportu towarowego obejmuje wszystkie przeptywy tadunkéw generowane przez
potrzeby gospodarcze lokalnych przedsigbiorstw, tj. wszystkie dostawy i odbiory
dostaw, materiatow, czesci i odpadow, ktérych przedsigbiorstwa potrzebuja do pro-
wadzenia dziatalnosci [lwan, 2015, s. 43]. Nie uwzglednia si¢ ani transportu prywat-
nego, ani transportu tranzytowego. Jest to tym wazniejsze, ze gospodarki miejskie
niezwykle szybko si¢ rozwijajg. Szczegolnie duze zmiany zaszty w miastach krajow
rozwinigtych, gdzie wielko$¢ zapasow w sklepach si¢ zmniejszyta, a dostawy coraz
czesciej odbywajg sie na zasadzie just-in-time. Dzieki temu liczba sprzedawanych
produktow wzrosta, a kolekcje moga zmienia¢ si¢ kilka razy w roku. Wraz z rozwo-
jem i wzrostem gospodarki ustugowej, gwaltownie ro$nie zapotrzebowanie na ustugi
kurierskie i transport ekspresowy [Lewinski, 2018, s. 35-42]. Wszystkie te zmienne
sprawily, ze gospodarki miejskie, szczegdlnie krajow rozwinietych, staly si¢ bar-
dziej zalezne od systemow transportowych, z czegstszymi i dostosowanymi do po-
trzeb — dostawami.

2. Wyzwania miejskiego transportu towarowego
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Miegjski transport towarowy stanowi wynik decyzji logistycznych, majacych na
celu sprawne przemieszczanie tadunkéw w ramach systemu miejskiej i pozamiej-
skiej produkcji, dystrybucji i konsumpcji. Z punktu widzenia realizowanego w nim
transportu kotowego, najwazniejszymi wyzwaniami dla miejskiego transportu towa-
rowego sa [Koztowski, 2012, s. 23]:

kongestia— majaca wptyw na wyzsze dodatkowe wydatki finansowe (zuzyte
paliwo), koszty sily roboczej, wigksze obciazenie 1 zuzycie pojazdow oraz
reakcje mieszkancow, przejawiajace si¢ zachowaniami nerwowymi czy po-
dejmowanymi w zto$ci;

rosnace zattoczenie wynikajace z relatywnie duzego skupienia mieszkan-
cOw na danym obszarze;

wzglednie dhugi czas wykonywania operacji ze wzgledu na wysoka czgsto-
tliwos$¢ zatrzymywania i uruchamiana pojazdu;

wyjatkowo silne oddziatywanie wszystkich uczestnikow ruchu, w szczegol-
nosci na linii kierujacy-pojazd-inne pojazdy-piesi;

strefy 1 godziny ciszy, oznaczajace wymog maksymalnie cichego porusza-
nia si¢ w wybranych strefach w okreslonych godzinach lub nawet przez caty
dzien;

Zmierzanie w kierunku tzw. gestych miast, ktére charakteryzowac si¢ beda
wigkszg liczba dostaw oraz wigkszg liczbg mieszkancow;

wzrost ograniczen w zakresie poruszania si¢ w centrach miast pojazdow
z silnikami spalinowymi. W skrajnych przypadkach sg to strefy objete cat-
kowitym zakazem wjazdu — tzw. strefy czystego powietrza.

Stworzenie stref zamknigtych dla pojazdéw z silnikami spalinowymi spowo-
duje, ze w obszarach dostaw realizowanych w tych strefach nastapi zmiana rodzaju
wykonywanych operacji w kierunku wzrostu znaczenia [Przybylski, 2022, s. 13]:

cigzarowek z alternatywnymi zespotami napedowymi, paliwami alternatyw-
nymi;

subhubow przetadunkowych — obiektow stuzacych rozdysponowywaniu
przesytek jedynie na pewnym ograniczonym obszarze — np. wylacznie w
danej dzielnicy czy grupie ulic;

wydhuzenia czasu pracy danego $rodka transportu oraz operatora — Wprowa-
dzenie pracy w godzinach wieczornych lub porannych;

elektrycznych taborow miejskich.

Bardzo wazna role w planowaniu logistyki w miescie odgrywaja dane zebrane
na temat specyfiki realizowanego w nim ruchu — gtéwnych kierunkéw, nat¢zenia
czy podzialu mi¢dzy wystepujacym ruchem towarowym i osobowym [Kujawski
iin., 2017, s. 139-144].
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Dodatkowym wyzwaniem sg znaczne roznice w przepltywie towarow wewnatrz
i na zewnatrz miasta, wymagajace odmiennych poziomow zarzadzania. Okazuje sig,
ze tadunki przyjezdzajace do miast stanowia do 50%, tadunki wyjezdzajace z miast
to okoto 25%, a pozostate 25% wszystkich tadunkéw pozostaje w granicach miasta
[Brach, 2023, s. 44].

Kolejna wazna strefa to problematyka zattoczenia oraz dostepnej miejskiej po-
wierzchni parkingowej [Sokotowicz i Przygodzki, 2016, s. 26], bowiem przepusto-
wos¢ drog wykorzystywana przez przewozy towarowe jest kosztem przepustowosci
dostepnej dla przewozow pasazerskich (i odwrotnie). Oba rodzaje ruchu dzielg tg
samg infrastrukture drogowa, a godziny szczytu z powodu dojazdow poglebiaja trud-
no$ci w dystrybucji towarow.

Z tego wzgledu miejska logistyka transportowa odgrywa kluczowa role we
wspotczesnych osrodkach miejskich, pragnacych rozwijac si¢ w sposob zrownowa-
zony — tzn. zapewni¢ wzrost ogolnie pojetego dobrobytu obecnych pokolen bez ob-
cigzania przysztych pokolen wszelkimi kosztami ekonomicznymi, spotecznymi
i ekologicznymi obecnego wzrostu [Kalbarczyk, 2019, s. 237-259].

3. Istota ciezkiej dystrybucji miejskiej

W Pojazdy lzejsze wykonuja i nadal wykonywac beda znaczna cze$¢ zadan
dowozowych w miescie. Przewaznie sa to lekkie auta dostawcze o dopuszczalnej
masie catkowitej do 3500 kg, érednie auta dostawcze klasy 3500-6000 kg
dopuszczalnej masy catkowitej oraz ciezkie auta dystrybucyjne — dopuszczalna masa
catkowita 6000-7500 kg. Oprocz tego wyrdézniamy rowniez lekkie cigzarowki
dystrybucyjne, ciezarowki dystrybucyjne oraz zestawy naczepowe i przyczepowe.
(Tab. 1).

Tab. 1. Rodzaje pojazdow stosowanych w logistyce towarowej miasta wraz z kryterium podziatu
wedtug dopuszczalnej masy catkowitej

Rodzaj pojazdu

Dopuszczalna masa catkowita

Auta dostawcze lekkie do 3500 kg
$rednie — Sredniotonazowe | 3500-6000 kg
ciezkie 6000-7500 kg
Lekkie ciezaréwki Izejsze 7500-8000-12 000 kg
dystrybucyjne srednie — Sredniotonazowe | 12 000-16 000 kg
ciezkie 16 000-18 000 kg

Ciezaréwki dystrybucyjne

$rednie 3-osiowe

18 000-23 000-25 000 kg

ciezkie 3-osiowe

25 000-28 000 kg

ultraciezkie 4- i 5-osiowe

powyzej 32 000 kg

lekkie — mogg by¢ 3-osiowe

do 22 000 kg
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Rodzaj pojazdu Dopuszczalna masa catkowita
Zestawy naczepowe srednie 22 000-36 000 kg
i przyczepowe ciezkie 36 000-40 000 kg
ultraciezkie 40 000-60 000 kg

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Brach, 2023).

Dobodr samochodéw ktorejs z tych kategorii zalezy od wielu zmiennych. Do
najwazniejszych determinant wyboru danego $rodka transportu mozna zaliczy¢
[Iwan 2015, s. 40-49]:

rozmieszczenie ludno$ci mieszkajacej na danym terenie;

* naturalng dostgpnos$¢ komunikacyjna terenu;

e stan i stopien rozwoju istniejacej na danym terenie infrastruktury drogowe;j;

* dostepnos¢ komunikacyjng analizowanych obszar6w na wsiach
i W miastach, w tym szczegdlnie w aglomeracjach, z uwzglednieniem stref
ograniczen i wylaczen w ruchu.

Wersje klasy tonazowej ciezkiej stosowane sa w miastach w takim zakresie, na
jaki pozwalaja warunki drogowe w danym miescie — tzn. pojazdy te ze wzgledu na
swoje cechy charakterystyczne — mase, wymiary czy naciski, mogg swobodnie
dojecha¢ do danego punktu. Zazwyczaj ograniczenia infrastrukturalne w dojezdzie
mogg wystapi¢c w centrach miast oraz w peryferyjnych dzielnicach doméw
jednorodzinnych.

Osobng kwesti¢ stanowia ograniczenia administracyjne, polegajace na zakazie
ruchu pojazdow ciezkich w stopniu znacznym lub jedynie w okre§lonych godzinach
po danej grupie ulic. Kluczowg kwestig jest zatem usytuowanie magazynu, z ktdrego
wykonywane sg dostawy do punktéw odbioru potozonych w miescie.

a) Jesli magazyn polozony jest poza miastem, woéwczas w trakcie jego
zaopatrywania pojazd moze mie¢ do czynienia z ruchem po autostradzie i po
drogach dwupasmowych — co skutkuje relatywnie wysoka predkoscig
srednig oraz niskim zuzyciem paliwa, a takze ruchem po drogach
wojewodzkich i gminnych. Jazda bedzie wowczas mato ptynna, z wicksza
liczba zwolnien, zatrzyman i przyspieszen. W rezultacie przewidywane sg
nizsza $rednia predkos¢ oraz wyzsze zuzycie paliwa.

b) Jesli zas magazyn zlokalizowany jest w miescie — zwykle sa to jego obrzeza,
wowczas dojazd do punktu przeznaczenia wyrdzniaja elementy typowe dla
poruszania si¢ po terenie zurbanizowanym. W trakcie godzin szczytu jazde
charakteryzowa¢ bedzie mata ptynno$¢ oraz duza liczba zatrzyman oraz
przyspieszen.
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3.1. Celowos¢ implementacji ciezkich pojazdéw w miastach

Ograniczenie w miastach hatasu i ruchu — zatloczenia oraz emisji substancji
szkodliwych powinno polegac na zastgpieniu jak najwigkszej liczby towarowych aut
1zejszych odmianami jak najci¢zszymi, jesli tylko sa one w stanie dotrze¢ w dane
miejsce oraz jednorazowo zabierajg taka parti¢ tadunku, jakiej nie sg w stanie jed-
norazowo zabiera¢ pojazdy l1zejsze. Uzycie aut cigzkich staje si¢ zatem celowe, gdy
ilos¢ i/czy masa zabieranego przez nie tadunku przekracza wartosci, jakie moze sam
zabra¢ jeden pojazd lzejszy albo kilka takich pojazdéw. Dobrze obrazuje to case
study dotyczacy przewiezienia dwustu palet o masie szes¢set kilograméw kazda [Ci-
der i Larsson, 2019].

Do przetransportowania takiej liczby palet, o takiej masie, ujmujac maksymalne
wykorzystanie objetosci tadunkowej czy/i tadownosci poszczegodlnych rodzajow po-
jazdow, potrzeba:

1) sze$¢ tradycyjnych zestawow naczepowych o dlugosci 16,5 m;

2) jedenascie tradycyjnych cigzaréwek 3-osiowych;

3) siedemnascie tradycyjnych cigzarowek 2-osiowych klasy tonazowej cigz-

Kiej;

4) trzydziesci cigzarowek dystrybucyjnych;

5) sto aut dystrybucyjnych o tadowno$ci minimum 1200-1300 kg.

Zauwazy¢ mozna nastepujaca prawidtowos¢ — im ciezszy jest pojazd i wiek-
szymi zdolno$ciami przewozowymi si¢ cechuje, tym bardziej, przy maksymalnym
spozyt-kowaniu tych zdolnos$ci, spadaja koszty jednostkowe — malejg koszty zuzycia
paliwa, emisji substancji szkodliwych, w tym CO; oraz koszty wynagrodzen kie-
rowcow (Tab. 2). Do tego wraz ze wzrostem masy i wielkosci pojazdu/zestawu
spada obciazenie drog, przektadajace sie na bezpieczenstwo poruszania si¢ po nich.

Tab. 2. Wymagania i warunki przewozu analizowanego tadunku przez konkretne rodzaje
pojazdéw/zestawow

Typ pojazdu Liczba Dtugos¢ zajmowanego Zuzycie Emisja CO;
kierowcow pasa drogi paliwa na palete
[w metrach] [MI/tkm] [w kgl
Zestaw 40-tonowy 6 492 19 10
Ciezarowka 3-osiowa 11 836 28 14
Ciezarowka 2-osiowa 17 1275 34 17
Ciezaréwka dystrybucyjna 30 2220 47 25
Lekkie auto dystrybucyjne 100 7100 94 48
typu van

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Cider i Larsson, 2019).
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Jesliby porownac efektywnos¢ i proekologiczno$é wykorzystania jedynie czterech
rodzajow pojazdow — lekkich aut dostawczych, cigzarowek dystrybucyjnych oraz 2-
i 3-osiowych cigzaréwek klasy tonazowej cigzkiej, wnioski bylyby nastepujace
(Tab. 3).

Tab. 3. Korzysci zwigzane z zastgpieniem w operacjach transportowych lekkich aut dostawczych
przez ciezarowki srednio- i wysokotonazowe

Kryterium oceny
Typ pojazdu kierowcy zajmowana zuzycie paliwa emisja CO; na
dtugos¢ pasa drogi palete

Lekkie auto 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
dystrybucyjne

typu van

Ciezarowka -70,00% -69,90% -50,00% -48,00%
dystrybucyjna

Ciezaréwka -83,00% -82,00% -63,20% -64,40%
2-osiowa

Ciezarowka -89,00% -88,20% -70,20% -70,80%
3-osiowa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Brach, 2023).

Oczywiscie, przedstawione dane odnosza si¢ jedynie do konkretnego przypadku
przewozow na dhuzszym dystansie, a nie w typowym Srodowisku miejskim, gdzie
mimo wszystko inne bylyby zuzycie paliwa [Piernikarski, 2013, s. 664] czy realnie
zajmowany pas drogi, szczegélnie w trakcie poruszania si¢ z niska predkosciag
i w zatorze.

Pomimo tego dane jednoznacznie wskazuja, ze wraz ze wzrostem dopuszczalnej
masy catkowitej pojazdu, gdy w pelni spozytkuje si¢ jego zdolnosci przewozowe co
do masy i/lub objetosci tadunkowej, nastepuja:

1) Znaczna redukcja kosztow przemieszczania wskutek:

a) zmniejszenia liczby kierowcoéw niezbgdnych do wykonania tej sa-
mej pracy przewozowej;

b) mniejszej liczby pojedynczych kurséw koniecznych do wykonania
tej samej pracy przewozowej — im wyzszymi zdolno$ciami co do
przemieszczania cechuje si¢ pojazd, tym kurséw jest mniej;

€) nizszych kosztow ubezpieczenia,

d) nizszego zuzycia paliwa;

e) kosztow obstlugi i ewentualnych napraw.

2) Znaczna redukcja zattoczenia na drogach wskutek eliminacji czesdci pojaz-

dow.
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3) Znaczna redukcja hatasu.

4) Znaczna redukcja emisji zanieczyszczen, w tym COz, wskutek sumarycz-

nego zmniejszenia zuzycia paliwa.

W ostatnich latach sam wizerunek cigzarowki si¢ zmienia. Coraz czgsciej za-
czyna ona by¢ postrzegana jako niezbedne narzedzie do zaspokajania istotnych po-
trzeb, a nie jako obiekt odpowiedzialny za zatloczenie, hatas, emisje i zanieczysz-
czenie. Cigzarowki staja si¢ coraz bardziej przyjazne dla otoczenia, dzigki czemu
lepiej ,,wtapiaja” si¢ w krajobraz miejski.

Kluczowa rolg we wprowadzaniu do miejskiej dystrybucji pojazdow ciezszych
odgrywa zdolnos$¢ operatorow takich przewozow do przenoszenia tadunkow — pracy
przewozowej z pojazdow lzejszych na jak najciezsze — jesli tylko taka mozliwo$¢
istnieje ze wzgledow praktycznych, organizacyjnych, kosztowych oraz taborowych:

*  Zdolnos¢ do odpowiedniej organizacji prac.

* Zdolnosé¢ do grupowania jak najwigkszych tadunkoéw w danej relacji prze-

WOZOWEe].

*  Wykorzystanie pojazdow lzejszych na jak najkrotszym — ostatnim odcinku

przewozowym (last meter delivery).

3.2. Ekonomiczne aspekty wdrazania zestawow ciezkich wydtuzonych

Jedna z propozycji sprzetowych umozliwiajacych uzyskanie korzysci ekono-
micznych, ale jednoczesnie oznaczajacych konieczne zmiany organizacyjne, jest
wdrazanie wydluzonych i cigzszych zestawdw klasy miejskiej LHV. Samo okresle-
nie LHV to skrét z jezyka angielskiego od wyrazenia Long Heavy Vehicle, co na
jezyk polski da sie przettumaczy¢ ciezki zestaw wydtuzony.

W praktyce LHV to zestaw wydtuzony do 25,25 m, o dopuszczalnej masie cal-
kowitej powyzej 40 000 kg, a realnie ponad 48 000 kg. Przy tym warto$¢ dopusz-
czalnej masy catkowitej dla zestawu nie moze przekroczy¢ 60 000 kg (64 000 kg).
Tym samym dopuszczalna masa catkowita catosci zawiera si¢ w przedziale od
48 000 kg do 60 000 kg (64 000 kg) [Brach, 2022, s. 111-134].

Problem z wlasciwym doborem naczepowym sktadowych takiego zestawu — je-
$li istnieje taka opcja — da si¢ rozwigza¢ na samym poziomie koncepcyjnym. Jesli
dostawy odbywaja si¢ do punktéw z bardziej utrudnionym dostgpem w sferze ma-
newrowos$ci, wowczas lepsze wyjscie stanowi kombinacja z dwiema naczepami
i wozkiem. Jesli do obstugiwanych nalezy punkt o mniej problematycznym dostepie
transportowym, wtedy do jego zaopatrywania mozna wybrac zestaw z naczepa tacz-
nikowa. Transport dostawczy w miastach stawia bowiem duze wymagania nacze-
pom/zestawom naczepowym, zwigzane z przewozem tadunkow, gdyz niezbedne sa
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w tym przypadku elastyczne, a przede wszystkim zwrotne naczepy pozwalajace na
sprawne manewrowanie na matej przestrzeni.

Pod nazwa 2-City ukrywa si¢ kombinacja ciezkiego zestawu wydtuzonego
z dwiema naczepami/przyczepami o dlugosci 10,4 m, przy czym jedna z tych naczep
jest 1-osiowa, druga 2-osiowa (Rys. 1).

Rys. 1. Koncepcja 2-City

Zrédto: Broshuis — materiaty promocyjne, 2010.

Dwie identyczne przyczepy sprzggane sa za pomocg przedniego jednoosiowego
wozka jezdnego. Wozek ten mozna podlaczy¢ rowniez bezposrednio do ciggnika.
Poniewaz obie naczepy maja t¢ samg dtugos¢ (10,4 m), w rezultacie da si¢ maksy-
malnie wykorzysta¢ ich wymienno$¢. W efekcie w oparciu o cztery moduty pojaz-
dowe, mozliwe sa nastgpujace zestawienia [Brach, 2023, s. 91]:

1) ciagnik siodtowy + naczepa 1-osiowa + 1-osiowa dolly + naczepa 2-osiowa;

2) ciagnik siodlowy + naczepa 2-osiowa + 1-osiowa dolly + naczepa 1-osiowa;

3) dwa oddzielne zestawy — ciggnik siodtowy i naczepa 1-osiowa oraz ciggnik

siodtowy i naczepa 2-0siowa.

Wdrozenie tu 1-osiowej dolly realnie powoduje, Ze potaczona z nig naczepa sta-
je si¢ tradycyjng przyczepa.

Pojawienie si¢ naczep miejskich i dozwolona przez prawo mozliwos$¢ taczenia
ich w konfiguracje do dystrybucji produktow do supermarketéw, otworzyly nie-
znane dotad opcje i modele biznesowe w kreowaniu tancuchow logistycznych w re-
alizacji dostaw na ostatniej, tzw. cigzkiej mili dystrybucyjnej. Do niedawna cigzkie
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zestawy wydtuzone stuzyly prawie wylacznie do przewozu migdzy obszarami prze-
mystowymi a miejscami dystrybucji. Obecnie, po rozformowaniu naczep miegjskich,
zestaw pozwala korzysta¢ z obu naczep niezaleznie. Tym samym taka konfiguracja
—w zaleznosci od chwilowych potrzeb — oznacza sposobno$¢ maksymalnie elastycz-
nego przetransportowania tadunku z jednego centrum dystrybucyjnego do drugiego
lub do sklepu. Pojazd taki zatem doskonale nadaje si¢ do dystrybucji miejskie;.
Oprocz czystego i1 cichego transportu zapewnia rdwniez lepsze wykorzystanie do-
stepnej pojemnosci. Tym samym z jednej strony taczy elastycznosé, z drugiej zas
przektada si¢ na zrownowazony rozwdéj [Sadowski, 2019, s. 17-22].

3.3. Bariery i korzysci wdrozenia ciezkich zestawow wydtuzonych

Jezeli przepisy prawa pozwalaja na wdrazanie oraz istniejg operatorzy mogacy za-
gwarantowa¢ optacalno$¢ tego rozwiazania, to wowczas propozycja ta wykazuje
petny sens implementacyjny. Taka koncepcje¢ dostaw dystrybucyjnych na ostatniej
mili realizowanych ciezkimi zestawami wydtuzonymi LHV charakteryzuja [Brach,
2022, s. 111-134]:

* redukcja kosztow — wskutek redukcji zuzycia paliwa i kosztow osobowych
zwiazanych z ograniczeniem liczby kierowcow niezbednych do wykonania
tej samej pracy przewozowej;

« wysoka elastycznos$¢ organizacyjna i eksploatacyjna;

*  potaczenie zalet ekonomiczno-ekologicznych ,,ciagnigcia” przez jeden cia-
gnik dwoch naczep poza miastem i jednej w miescie;

+ optymalizacja kosztowo-eksploatacyjna spozytkowania dwodch rodzajow
ciggnikdw — mocniejszy operuje z dwiema naczepami, tworzac ciezszy
i dluzszy zestaw poza miastem, stabszy i lepiej dopasowany do miejskiego
srodowiska;

* Mmozliwo$¢ ograniczania ruchu w miastach w godzinach szczytu poprzez
umiejetne zarzadzanie czasem poruszania si¢ przez poszczegoélne typy ciez-
kich zestawow wydtuzonych, tak aby jednonaczepowe zestawy miejskie
wykonywatly swoje zadania poza godzinami najwigkszego obcigzenia aglo-
meracyjnych szlakow komunikacyjnych.

Generalnie korzysci dla firm transportowych i ich klientow koncentruja si¢

glownie na poprawie wydajnosci, ktéra prowadzi do obnizenia kosztow i przyczynia
si¢ do redukcji CO2 [Bajerlein i in., 2013, s. 63].
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Nalezy jednak pamiectaé, ze polgczenie cigzkich zestawdéw wydluzonych
z dwiema naczepami miejskimi do dystrybucji jest stosunkowo drogie i moze kosz-
towaé od 200 000 do 300 000 EUR na zestaw, czy nawet wigcej — w zaleznosci od
opisanych wczesniej wariantow zastosowanych ciggnikow i naczep.
Do tego waznym powodem braku wzrostu efektywnos$ci tych zestawow w cigzkiej
dystrybucji miejskiej pozostaje fakt, ze aby moc z zyskiem korzysta¢ z takich zesta-
wow, wymagane sg duze przeptywy tadunkow, w tych samych relacjach majace cha-
rakter ciggly. Zasadniczo da si¢ to osiggna¢ w zaopatrzeniu np. supermarketow
w duzych miastach i aglomeracjach [Brach, 2023, s. 117].

4. Rozwigzania organizacyjne w sferze wdrazania ciezkich pojazdéw dys-
trybucyjnych

Oprocz rozwigzan czysto technicznych, wazny aspekt dotyczacy wprowadzania
w miastach jak najciezszego taboru dystrybucyjnego wiaze si¢ z odpowiednig orga-
nizacja pracy tych pojazdéw oraz organizacja tancuchéw logistycznych, jakie te po-
jazdy obstuguja, wykonujgc swoje zadania przemieszczeniowe [Szottysek, 2006,
5.25-35].

Jednym z proponowanych rozwiazan organizacyjnych moze by¢ wprowadzenie
cigzarowek klasy tonazowej ciezkiej do obstugi miejskich centréw konsolidacyj-
nych oraz hubow przetadunkowych, szczegolnie ze obecnie dostawy miejskie zali-
czaja si¢ do bardzo nieefektywnych. Rozdrobniony charakter logistyki miejskiej
skutkuje wysokim poziomem pustych przejazdéw oraz dlugimi czasami postoju.
W konsekwencji obszary miejskie tracg na atrakcyjnosci ze wzgledu na zatloczenie
drog, emisje gazoéw cieplarnianych, zlg jako$¢ powietrza, hatas oraz kwestie zwig-
zane z bezpieczenstwem [Piernikarski, 2013, s. 664].

Badanie przeprowadzone w Goteborgu pokazuje, ze 90% transportu towaro-
wego obstugujacego tadunki wwozone do centrum miast bywa zapetione zaledwie
w 1/3 swojej objetosci. Wspdlny zaladunek, wykorzystanie na kazdym wybranym
odcinku pojazdow zapelionych w jak najwigkszym stopniu — objetosciowo czy ma-
sowo maksymalnie zoptymalizowanych pod katem tadunkow przewidzianych do za-
brania — oraz wlasciwa organizacja przewozow do i w centrum miasta moga wigc
przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia ogolnego zattoczenia. W takim modelu funkcjono-
wania pojazdy klasy tonazowe;j ci¢zkiej stuzytyby zatem gléwnie na odcinku dowo-
zowym z duzego magazynu/centrum dystrybucyjnego potozonego poza miastem do
takiego centrum/hubu usytuowanego juz w samym miescie lub na jego obrzezach
[Brach, 2023, s. 169].

Akademia Zarzadzania — 8(1)/2024 147



Wptyw ciezkiej dystrybucji miejskiej na logistyke towarowq w miastach

Istotg inicjatyw dotyczacych tworzenia miejskich huboéw przesiadkowych i cen-
trow konsolidacyjnych jest podziat przewozow towarowych na dwie czesci: czesé
wewnatrz miasta i cz¢$¢ poza miastem [Kazmierski, 2012, s. 100-109]. To rozréz-
nienie umozliwia najlepsze zaprojektowanie obu rodzajow transportu pod katem
jego specyficznych cech — nalezy zatem uzywac duzych pojazdéw do transportu na
trasach poza miastem — na autostradach i innych drogach dojazdowych, co w znacz-
nym stopniu ogranicza wyzwania zwigzane z tradycyjnym srodowiskiem miejskim,
takie jak trudna manewrowos¢, ograniczona powierzchnia do zatrzymywania sig,
ingerencja w widocznos¢ i problemy z bezpieczenstwem ruchu drogowego. Mniej-
sze auta sg za$ wykorzystywane do dziatan dystrybucyjnych wewnatrz miasta i po-
ruszaja si¢ w ruchu wahadlowym z hubu/centrum konsolidacyjnego i do niego
[Brach, 2023, s. 171].

W takim uktadzie koncepcja logistyczna, umozliwiajaca zrownowazone zaopa-
trzenie obszarow miejskich, przewiduje wprowadzenie tak zwanych centrow dystry-
bucyjnych lub hubéw w dobrze skomunikowanych weztach poza obszarem miej-
skim [Ptaczek i Szottysek, 2007, s. 14-17]. Wowczas zewnetrzni dostawcy dostar-
czaja swoje towary do hubu zamiast dostarcza¢ je bezposrednio do klienta w mie-
$cie/centrum miasta. Z tych huboéw mozliwe jest zrealizowanie znacznie lepiej zor-
ganizowane]j dostawy wedtug zaplanowanych tras z wykorzystaniem przyjaznych
dla srodowiska srodkéw przewozu [Miklinska, 2003, s. 227-249].

Podsumowanie

Zmiany zachodzace we wspotczesnych miastach wymagaja szybkiej reakcji ze
strony sektora logistyczno-transportowego. Duza role ma w tym cigzka logistyka
dystrybucyjna. Glownym celem artykutu byta analiza, czy wdrozenie w miastach
W jak najwiekszym, uzasadnionym technicznie, organizacyjnie i infrastrukturalnie
stopniu, cigzarowek klasy tonazowej cigzkiej moze przynies¢ wymierne korzysci
ekonomiczne. Osobne zagadnienia stanowily poprawa jakosci zycia mieszkancow
oraz dalsza optymalizacja wykorzystania zasobow, niezbe¢dna do efektywnego i sku-
tecznego wykonania danego zadania przewozowego. Cel zrealizowany zostat dzigki
analizie danych zastanych — raportéw, sprawozdan oraz protokotéw. Artykul ten
traktowac¢ nalezy jako rozpoznanie tematu, bowiem studia literaturowe wykazaty, ze
niewiele jest naukowych opracowan na ten temat.

Przeprowadzone badania literaturowe pozwolity rozstrzygna¢ problem doty-
czacy tego, jak szersze wprowadzenie taboru samochodowego klasy tonazowej cigz-
kiej moze przyczyni¢ si¢ do poprawy efektywnosci dostaw miejskich. Analiza da-
nych wykazata, ze cigzkie przewozy dystrybucyjne sprawdzg si¢:
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tam, gdzie istnieje relatywnie znaczne dobowe zapotrzebowanie na towary,
co odnosi si¢ do poszczegdlnych duzych sklepow potozonych na tyle blisko
1 sprzedajacych ten sam i/lub zblizony asortyment, Ze moga by¢ zaopatry-
wane za jednym razem;

gdy istnieje mozliwo$¢ dojazdu przez same cigzarowki do okreslonych lo-
kalizacji;

gdy istnieje mozliwos¢ bezproblemowego przetadunku tadunku z ciezaro-
wek klasy tonazowej cigzkiej czy cigzkich zestawow drogowych na auta do-
stawcze roznych klas tadownosci;

gdy istnieje mozliwos¢ rozformowywania i pézniejszego ponownego for-
mowania cigzkich zestawéw wydluzonych LHV. Rozformowywanie doty-
czy tworzenia z nich klasycznych ciezkich miejskich naczepowych zesta-
wow dystrybucyjnych, a p6zniejsze formowanie — sprzggania dwodch na-
czep/przyczep w jeden ciezki zestaw wydtuzony.

Natomiast jako zasadnicze korzysci ekonomiczne, ekologiczne i czasowe wska-
zywane sg:

redukcja czasu zaopatrzenia sieci sklepé6w na danym terenie;

obnizenie kosztu jednostkowego dostawy;

spadek zuzycia paliwa, co automatycznie przektada si¢ na mniejsza emisjg
COy;

zmniejszenie liczby kierowcow — co ma niezwykle istotne znaczenie
W obecnych czasach wobec narastajgcego ich braku;

zmniejszenie liczby ciagnikow siodtowych koniecznych do wykonania tej
samej pracy przewozowej.

Pojazdy ciezkie i ultracigzkie powinny by¢ zatem odpowiednio eksploatowane
w miastach 1 ich okolicach na stale rosngca, ale rozsadna skale. Szczegoélnie tam,
gdzie bez wigkszych inwestycji oraz istotnych zmian organizacyjnych moga zaczgé
z powodzeniem, w pelni efektywnie i skutecznie, catkowicie czy czgsciowo, zaste-
powac tabor lzejszy, w tym najlzejszy. Sa to bowiem zoptymalizowane implemen-
tacyjnie narzedzia — ktore odpowiednio uzyte — moga dobrze witaczy¢ sie w miejskie
srodowisko w sposOb prawie niezauwazalny dla otoczenia.
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Impact of heavy urban distribution on urban freight logistics

Abstract

The article, by defining and analyzing the heavy urban distribution environment, outlines
the desirability of introducing heavier vehicles to replace lighter vehicles. The paper pre-
sents selected organizational solutions in the sphere of implementing heavy distribution
vehicles. These include off-peak deliveries, heavy vehicles in the service of urban consolida-
tion centers or heavy vehicles as subhubs. The main purpose of the article is to analyze
whether the deployment of heavy-duty tonnage class trucks in cities to the greatest extent
technically, organizationally and infrastructurally justifiable can bring tangible economic
benefits. The goal was realized through the analysis of foundational data - reports, reports
and protocols. The literature research carried out made it possible to resolve the issue of
how the wider introduction of heavy tonnage class truck fleets can contribute to improving
the efficiency of urban deliveries. The analysis of the data showed that the implementation
of heavy vehicles in cities can bring a number of tangible benefits to virtually all stakehold-
ers, particularly in the time, environmental, business and living comfort systems. This will
come from a reduction in economic, social and environmental costs, better use of the total
resources used, reduced emissions, reduced traffic on the roads or the possibility of faster
delivery.

Key words

heavy distribution, city logistics, urban freight transport
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Abstract

The main purpose of the article is to identify areas where more electric vehicle charging
stations should be located, on the example of Polish voivodeships. The following sections
of the article review the literature on the development of electric vehicles charging infra-
structure, as well as the methods and models proposed for determining the location of
charging stations. Then, models were presented that identify the Polish voivodeships where
more charging points should be located. The analysis was conducted on data relating to the
voivodeship, due to the difficulties in finding more detailed actual data. The aim is to check
whether there are voivodeships more suitable than others to have more charging points.
The results can be used, for example, by the government to better direct economic re-
sources towards this purpose. An exploratory analysis was performed using some clustering
algorithms in order to find more relevant areas. In the article, a hierarchical algorithm and
K-means clustering were used.

Key words

electric vehicles, charging stations, demand, model, Poland
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Introduction

On the automotive market in Poland, a gradual increase in the popularity of elec-
tric cars can be observed. According to the E-Mobility Index, developed by the
Polish Association of Automotive Industry (PZPM) and the Polish Alternative Fuels
Association (PSPA), at the end of February 2023, 70 263 electric cars were regis-
tered in Poland, of which 66 685 were passenger cars. Within this group, fully elec-
tric BEVs, battery electric vehicles accounted for 51% (33 902 units), while the re-
maining 32 783 units (49%) were PHEVS, plug-in hybrid electric vehicles. Registra-
tions of electric vans, trucks, and buses, as well as mopeds and motorcycles, are also
steadily increasing [https://www.pzpm.org.pl/pl/Rynek-motoryzacyjny/Licznik-el-
ektromobilnosci/Luty-2023, 17.04.2023].

Replacing combustion-powered cars with electric vehicles is one of the main
directions of changes set by the European Union in the field of transport develop-
ment. The main objectives of the European Union’s transport policy include reduc-
ing greenhouse gas emissions, reducing dependence on fossil fuels, as well as intro-
ducing electromobility in transport in accordance with the principles of sustainable
development [Brdulak and Pawlak, 2022]. Their implementation is intended to con-
tribute to the achievement of climate neutrality by the European Union.

One of the main obstacles to the development of electromobility is the insuffi-
cient development of charging infrastructure. Planning a longer journey with an elec-
tric car currently requires proper route planning, taking into account the availability
of charging infrastructure. This problem concerns not only Poland, but also most
European countries. At the end of February 2023, there were 2 680 generally avail-
able charging stations for electric vehicles in Poland (5 266 points), of which 58
were launched in February (127 points). 30% of them were direct current (DC) fast
charging stations, and 70% were slow alternating current (AC) chargers with a power
less than or equal to 22 kW [https://www.pzpm.org.pl/pl/Rynek-motory-
zacyjny/Licznik-elektromobilnosci/Luty-2023, 17.04.2023].

An important problem, apart from the insufficient number of charging points, is
also the uneven location of this infrastructure. Considering the European Union area,
the majority of charging points are located in three countries: Germany, the Nether-
lands, and France. As shown in Figure 1, the Netherlands is significantly ahead of
other countries in terms of the number of electric car charging stations per capita.
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Netherlands 699

Luxembourg 399
Sweden 202
Belgium 129
Austria 127
Denmark 91
Finland 81
Germany 78
Slovenia 55
Italy 49
France 44
Portugal 40
Estonia 39
Ireland 38
Hungary 25
Latvia 22
Croatia 22
Malta 20
Lithuania 19
Slovakia 16
Spain 12
Czech Republic 10
Cyprus 7
Romania 6
Poland 5
Bulgaria 4
Greece 4

0 100 200 300 400 500 600 700
Fig. 1. Installed public charging infrastructure per 100 000 inhabitants per country in EU-27 in 2022

Source: Euronews, https://www.euronews.com/next/2022/06/20/demand-for-evs-is-soaring-is-eu-
ropes-charging-station-network-up-to-speed [17.04.2023].

One of the key issues related to the development of charging infrastructure for
electric vehicles is to determine the number of charging points, as well as their loca-
tions. The main purpose of the article is to identify areas where more charging sta-
tions should be located. The following parts of the article review the literature on the
development of electric vehicle charging infrastructure, as well as the methods and
models proposed for determining the location of charging stations. Then, models
were presented to indicate Polish voivodeships in which more charging points should

be located.
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1. The problem of finding the best areas to locate charging stations

The development of electric vehicle charging station infrastructure is increas-
ingly being discussed in the scientific literature. Researchers propose various meth-
ods, models, and approaches. Scientific articles on the optimal locations of charging
stations are considered from three perspectives: the distribution network operator,
the charging station owner, and the electric vehicle user [Ahmad et al., 2022].

Various optimization approaches are used to determine the best solution for plac-
ing the charging station. The two main techniques that scientists use to solve this
problem are Genetic Algorithm and Particle Swarm Optimization. Other proposed
solutions include those using Artificial Bee Colony, Teaching-Learning Based Op-
timization, Linear Programming, Greedy Algorithm, Gray Wolf Optimization,
Grasshopper Optimization Algorithm, Branch and Bound [Ahmad et al., 2022]. Me-
har and Senouci [2013] described an optimized algorithm named OLoCs (Optimized
Location Scheme for electric charging stations), in which a new operator was added
to the classical genetic algorithm, to improve its efficiency. OLoCs determine the
necessary number of charging stations and their best placement. Miralinaghi et al.
[2020] propose the use of a two-level mathematical model using an active-set algo-
rithm to identify optimal locations for the construction of new electronic vehicle
charging stations and the reconstruction of existing petrol stations. It should also be
emphasised that location selection is a complex multiple criteria decision making
(MCDM) problem involving many conflicting criteria [Liu et al., 2018].

Planning the development of electromobility infrastructure should take into ac-
count issues such as environmental impact and economic considerations. It is also
very important to consider its impact on the distribution network [Ahmad et al.,
2022]. Finding more cost-effective and sustainable solutions requires methods that
integrate the spatial distribution of both the electrical distribution network and traffic
flow to find optimal locations with minimal impact on the distribution network and
easy access to users [Kizhakkan et al., 2019].

Research on determining the location of electric vehicle charging stations also
considers the characteristics of the described areas. An example is the article by
Frade at al. [2011] concerning Lisbon, the capital of Portugal, an area characterised
by a strong concentration of population and employment. As the authors note, this
type of area is suitable for slow charging, as vehicles are parked for several hours in
a 24-hour period. A methodology based on a maximal covering model to optimize
the demand covered within an acceptable level of service and to define the number
and capacity of the stations to be installed was used. Due to the specificity of the
area, the authors emphasise that two types of demand should be taken into account:
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nighttime demand related to residences and daytime demand related to workplaces
[Frade et al., 2011].

Another issue noticed by the researchers is the imbalance of demand and supply.
The result is that an area with high demand cannot provide enough stations, while
many stations are less used in remote areas with lower demand. A way to eliminate
this imbalance may be the use of the Non-deterministic Polynomial (NP) model aim-
ing to minimize the total vehicle service distance [Gong et al., 2019].

An interesting approach is proposed by Pagany et al. [2019], describing the user-
and destination-based approach for locating the demand for electric charging. With
regard to the daily activities of potential users, potential positions for charging sta-
tions are determined at the micro-location level in public spaces and semi-public
spaces using geographic information systems (GI1S). Depending on the time spent by
vehicle users and the frequency of visits to potential points of interest (POls), charg-
ing demand at such locations is calculated.

2. Research methodology

The purpose of this article is to find areas more suitable to have more electric
charging stations in Poland. The analysis was done with data relatively to the voi-
vodeship, due to difficulties in finding actual data in more detail. In this way, the
purpose is to find if there are voivodeships more suitable than others to have electric
charging stations for the vehicles. This would enable, for example, the government
to better target economic resources. It has been done an explorative analysis with
some clustering algorithms in order to find the areas more suitable.

Nine variables have been taken in consideration:

» Total population in a voivodeship; it will be considered areas more suitable
to have electric charging stations, the most populated areas to cover a greater
need than areas less populated.

« Population per 1 km?; variable useful when it could be possible to have area
populated but not so dense, and areas not too much populated but too dense
that need more charging stations to cover the demand of their use [Gellrich
etal., 2022].

« Average monthly receipts in PLN; variable taken in account because in areas
richer it will be assumed that there will be more probability to have electric
car, since electric cars are more expensive than the other types. Hence, there
will be a greater need for charging stations [How much does..., 2021]
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[https://www.fuelsinstitute.org/Research/Reports/EV-Consumer-Behav-
ior/EV-Consumer-Behavior-Report.pdf, 17.06.2022].

« Educational level (percentage of people with higher education); it is as-
sumed that in areas with a high educational level, people will pay more at-
tention to the environment and its problems, people will be more motivated
to buy electric cars and in these areas there will be a greater demand for
charging stations [https://www.fuelsinstitute.org/Research/Reports/EV-
Consumer-Behavior/EV-Consumer-Behavior-Report.pdf, 17.06.2022].

» Passenger cars per 1000 population; the assumption in this case is that in
areas with more cars there will be surely more electric cars.

» Lorries per 1000 population; as electric vehicles will be important also in
the transport of goods, helping to reduce the direct emissions [Zhang and
Fujimori, 2020], in areas where this variable will be high, there will be more
need for charging stations.

» Outlays on fixed assets serving environmental protection and water manage-
ment by directions of investing; it will be assumed that in areas where this
variable will be high, there will be more electric cars because of those in-
centives, and thus more need of charging stations; or simply more charging
stations because of the investments.

»  Total number of shops in a voivodeship; charging stations are often in areas
like those, where people can stop their cars and use the time in the shops to
charge their vehicles. It is assumed that areas, need to have charging stations,
will be those with a high level of this indicator.

»  Total number of petrol stations in a voivodeship; often charging stations are
close to the petrol stations to have a unique station, more electric charging
stations are expected to be in areas where this variable is high.

3. Models to find the voivodeships that need more charging stations
3.1. K-means

First, the clustering algorithm, K-means, was used to solve the problem [Sinaga
and Yang, 2020; Jung et al., 2014]. The goal of this algorithm is to minimize the
total within sum of square.

The algorithm includes the following steps:

1) fix the number of the cluster, K;

2) select K random points as centroid;
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3) assigning each point to the nearest centroid and recompute them;

4) doing that until a stop condition occurs (like number maximum of itera-

tions).

To choose the number of K, some indices were used like the "ch", "ratkowsky",
"mcclain™, "gap", "silhouette” [Charrad et al., 2013]. Trying with K=2 and K=3, bet-
ter considerations were made with K=3. And then some measures of validation were
adopted to assess the quality of the clustering. The results are shown in Figure 1.
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Fig. 1. Results from K-means

Source: own elaboration.

Interesting results are obtained with K-means, fixing the K=3. There is a cluster
with one element that is the element with the highest value of any variable, except
for the density of the population, and it is the Mazowieckie voivodeship. This sug-
gests that this voivodeship is very suitable to have the highest number of charging
stations for electric vehicles.

Then there are other two groups, one with high value of the variables related to
the population, number of shops and number of petrol stations, and the other one
with low value of the same variables. The other variables are not that discriminating.
In the first group there are the following voivodeships: Dolnoslaskie, £.odzkie, Mato-
polskie, Pomorskie, Slaskie, Wielkopolskie. The second group consists of the Ku-
jawsko-Pomorskie, Lubelskie, Lubuskie, Opolskie, Podkarpackie, Podlaskie, Swie-
tokrzyskie, Warminsko-Mazurskie, Zachodniopomorskie voivodeships.
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In summary, it can be concluded that the Mazowieckie voivodeship should have
the largest number of charging stations. Moreover, the voivodeships of the first
group are also areas where it may be appropriate to locate many charging stations.

3.2. Validation of K-means

Because of to apply the supervised measure of validity a label of the data is
needed, that is the real group to which the single element belongs, only unsupervised
measures of validation were used.

For the K-means the following elements are analysed: the correlation coefficient
between the actual similarity matrix, that is a matrix that explains the similarity be-
tween the elements, and the ideal similarity matrix, that is a matrix that contains only
zeros and ones (zero if the elements are in a different group and one if they are in
the same). The coefficient in the analysis is equal to 0.628, that it means a correlation
of the 62.8% between the two matrices. The clustering is not so good, but it should
be noticed that the dataset is limited and this influences negatively the analysis.

3.3. Hierarchical algorithm

In the next step, another clustering algorithm to find more information about the
dataset was used. A hierarchical algorithm was applied that returns a hierarchy, a set
of nested clusters [Murtagh and Contreras, 2011]. Then, using some indices and vis-
ualizing the results, it is possible to choose the cut level of the hierarchy. Before that,
the right linkage method to build the hierarchy was selected. It was chosen the link-
age method with the highest value of the cophenetic correlation coefficient. The re-
sults are shown in Figure 2.
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Fig. 2. Results from hierarchical algorithm

Source: own elaboration.

For the analysis of the dataset, it was chosen to have three clusters, since some
indices, like the "ratkowsky", "ch", "mcclain®, "gap", "pseudot2", give two or three.
Having three clusters is better than two, since with only two clusters, the algorithm
gives one cluster with one element and the other one with all the elements minus
one, the possible consideration would be the same of the K-means. With three clus-
ters, the algorithm gives two clusters with one element for each and another with all
the elements minus one. Practically it finds an element, the Slaskie voivodeship that
is the one with the highest value of the density of population, that could get more
attention, since the K-means encompassed this element with others, without finding
differences with other elements.

3.4. Validation of hierarchical algorithm
For the hierarchical algorithm, the only unsupervised measure of validity is the

CPCC, and it has a good value in the analysis, a value of 0.918 for the average
method that was chosen to apply it.
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Conclusions

The clustering algorithm applied are approaches that help to find groups in
which the elements are similar among them. The K-means is well suited to tasks
such as zoning [Weatherill and Burton, 2009]. But it is used in a huge number of
application and different topics, achieving the same result: finding group of elements
that share the same characteristics [Oyelade et al., 2010]. The main problem for
every analysis of that algorithm is to find the optimal K. Looking for some indices
and looking at the results obtained with different K, whoever is conducting the anal-
ysis will be able to choose the right K.

Hierarchical algorithms are also used in tasks of zoning, for example dividing
maps by the main parameters of seismic activity and by the number of earthquakes
and magnitudes in a certain area [Tiutiunyk et al., 2019]. Even if with other linkage
method, that for sure it depends on the situation to analyse.

As shown in the article, the described methods can be used to identify areas there
more charging stations should be located. Future analyses may concern the applica-
tion of methods not only to voivodeships, but also to smaller areas.
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Okreslenie zapotrzebowania na stacje tadowania
samochodow elektrycznych na przyktadzie polskich
wojewodztw

Streszczenie

Gtéwnym celem artykutu jest wskazanie obszaréw, na ktdérych powinno by¢ zlokalizowa-
nych wiecej stacji fadowania, na przyktadzie polskich wojewddztw. W kolejnych czesciach
artykutu dokonano przegladu literatury dotyczacej rozwoju infrastruktury tadowania pojaz-
dow elektrycznych, a takze metod i modeli proponowanych w literaturze do okreslenia lo-
kalizacji stacji tadowania samochoddw elektrycznych. Nastepnie zaprezentowano modele
identyfikujgce polskie wojewddztwa, w ktérych nalezy zlokalizowa¢ wiecej punktéw tado-
wania. Analize przeprowadzono na danych dotyczacych wojewddztw, ze wzgledu na trud-
nosci w znalezieniu bardziej szczegétowych danych odnoszacych sie do mniejszych obsza-
réow. Celem przeprowadzonych analiz byto sprawdzenie, czy istniejg wojewddztwa, w kté-
rych nalezatoby zlokalizowaé wiekszg liczbe punktow tadowania samochodow elektrycz-
nych. Wyniki mogg by¢ wykorzystane np. przez rzad do lepszego kierowania srodkéw eko-
nomicznych na rozwdj infrastruktury. Przeprowadzono analize eksploracyjng przy uzyciu
wybranych algorytmoéw grupowania. W artykule wykorzystano algorytm hierarchiczny oraz
grupowanie metoda k-$rednich.

Stowa kluczowe

samochody elektryczne, stacje tadowania, zapotrzebowanie, model, Polska, wojewddztwa
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Abstract

This paper provides insight into technology transfer offices while drawing comparisons
among Poland, Turkey, and Serbia. It assesses the level of development achieved by each
country in enhancing the activities of their technology transfer offices. This review employs
a qualitative approach. Data were sourced from monographs, research papers, articles, and
abstracts using electronic searches. Qualitative insights on TTO activities and objectives
were obtained from relevant articles and government publications. The findings reveal no-
table disparities among these nations concerning their motivations for technology transfer,
the consistency of their regulations, the industrial uptake of their innovations, and their
overall objectives. The results show that Poland emerges as a leader in technology transfer,
while Turkey faces budget constraints, relying primarily on government funding. In Serbia,
fostering collaboration between local and international stakeholders is identified as vital to
strengthening the performance of Serbian TTOs. This study advances the understanding of
technology transfer offices by examining their activities, challenges, societal impact, and
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funding mechanisms in Poland, Turkey, and Serbia. By comparing these contexts, it en-
hances theoretical insights into factors influencing TTO effectiveness, offering valuable con-
tributions to the field. Additionally, the study utilizes data on global innovation indexes and
patent numbers from 2013 to 2020.The findings of this study offer practical insights for
policymakers and stakeholders in technology transfer. By highlighting variations in TTO ac-
tivities and challenges across Poland, Turkey, and Serbia.

Key words

technology transfer office, industry-university relationship, research and development cen-
ter, intellectual property, Poland, Serbia, Turkey

Introduction

The rising effect and the importance of novel technology on people are ad-
dressed in the standards of living, such as economic development, improved pros-
perity and communication, educational accessibility, and environmental sustainabil-
ity. Nowadays, technology and its transfer processes are gaining importance. Both
sourcing and transferring technological solutions offer greater opportunities for the
development of modern enterprises.

Many agree with the theory created in the first half of the twentieth century by
Josef Schumpeter, which states that entrepreneurship is the main driver of innovation
and a catalyst for technological change in the economy [Schumpeter, 1976]. In the
process of evolution, innovation is developed and commercialized based on entre-
preneurial activity, which encourages economic growth. The product evolution pro-
cess can begin with basic scientific information that is, in the end, responsible for
the creation of services and products available on the market. The main problem of
technology transfer (TT) arises at this very point - the harmonization of technology
with the target market.

Even though many scholars have studied and developed the definition of tech-
nology, they all still revolve around the same meaning that it is a human-made frame-
work that utilizes information and organization to generate materials and processes
to achieve certain objectives [Carroll, 2017]. Most academics have agreed that tech-
nology transfer is strongly related to the transfer of information, understanding, and
technical expertise represented in products, processes, and management, based on
multiple criteria from diverse areas of research and background [Wahab et al., 2011].
One study has suggested that the definition of technology transfer can be considered
to be the practice of transferring diverse kinds of technologies from one person or
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group to the next in techniques that suit the business requirements or community
[Sudha Rani et al., 2018]. Technology transfer is narrow and broadly defined. Poland
has no one specific definition of technology transfer. Each organization is responsi-
ble for following and applying the general objectives and aims of the technology
transfer centers. Polish legal acts do not define technology transfer, the act on Higher
Education Law says that technology centers can be established by higher schools.
This act of law regulates the aims of Technology Transfer Offices (TTOs) and the
forms of those centers. But the definition of technology transfer in Turkey was es-
tablished by the cooperation of the two main responsible parties for registering and
handling intellectual properties in Turkey which are The Turkish Scientific and
Technological Research Council (TUBITAK), and the Ministry of Industry and
Technology mainly described the technology transfer as a successful adaptation of
advanced technology to one or more organizations in line with their needs. The trans-
ferred technology can be considered an innovation for the buyer or buyers [TTO,
2020]. The TT activity needs at least one receiver and one transmitter, a transfer that
may be initiated by the source, the recipient, both together, or by third parties. In
TUBITAK, simple and exclusive licenses, transfer, and partnership capital methods
are adopted and encouraged to be the transfer methods made by the authorities to the
third parties in the intellectual property rights owned or partnered by the authority
[Education, 2018].

Avrticle 25c of the Law on Innovation Activity of the Republic of Serbia defines
the Technology Transfer Center (CTT) as follows: Technology Transfer Center is
a corporate law established exclusively to perform technology transfer activities for
the application of technological innovations, which includes, in particular, the search
for ideas and partners for technology transfer, assessment of the commercial poten-
tial of transfer, incentives for realization and commercialization of technology trans-
fers and assistance in the protection of intellectual property to technological compa-
nies that develop, produce and sell innovative products, processes, and services with
a high level of know-how and new technologies. The Minister shall prescribe the
conditions regarding the necessary program, spatial and professional capacities un-
der which a legal entity may be entered in the Register as a technology transfer cen-
ter, as well as regarding the conditions under which it shall be deleted from the Reg-
ister [Official Gazette of RS, 2021].

Considering the tripartite relationship between university, industry, and govern-
ment that has a significant impact on economic growth, and university-industry co-
operation is difficult, but it is one of the most beneficial technology transfer methods
for national development.
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Potential collaboration in technology development between Turkey- Poland,
and Serbia- Poland has encouraged us to define the importance and draw attention
to the relationship between these countries to help the students, researchers, and
other public and private entities to understand the general idea of the Technology
Transfer Office (TTO) in these counties and the most important differences and sim-
ilarities. The continuously increasing international cooperation in the research and
development (R&D) sector between the three countries was mainly an encouraging
purpose to start this study, humerous recent projects and calls were carried out by
the collaboration of these countries which will increase the number of students and
researchers to look and be involved in developing their projects under TTOs.

To achieve the article’s aim of offering the latest fulfilled developments by the
TTO a detailed comparison of studied countries was included in this study.

The structure of the study included the literature review first, followed by the
research method and hypothesis analysis, then the research results included the com-
parison of the following aspects: a general comparison of the main role and process,
the funding entities, the main obstacles, the main agent, the transfer medium and the
transfer object of the TTOs. In addition, the funding entities and the main scope of
activities were further elaborated, as well as exemplary projects. Lastly, some con-
clusions and important recommendations were given to develop the TTOs activities
of the three studied countries.

1. Literature review

Reviewing many scholars, most researchers have defined and analyzed the def-
inition of TTO of their countries as well as examining various stages of the process
and indicators associated with the TTO, some of them have mentioned the evaluation
of the TTO in each country, [Jarzynowski, 2020] has described and examined the
role of technology in Polish enterprises by studying the different forms of intellectual
property, that are designed and developed in Poland. Cift¢i [2017] has thoroughly
studied the importance of measuring the performance of the Turkish TTO alongside
the contribution of the TTO to public benefit and socio-economic development of
the country, a collection of measures was proposed and developed by the paper as
a useful and systematic performance evaluation standard.

Giiler and Kirbaslar [2020] had studied the effect of TTOs on innovation-cen-
tered entrepreneurship and intellectual industrial property rights in Turkey has been
examined, the importance of TTOs in terms of university-industry cooperation, their
contribution to entrepreneurship, and their contribution to the development of intel-
lectual industry property rights were discussed thoroughly in his book.
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Other types of studies have compared the TTO of different countries, Decter,
Bennett and Leseure [2007] for an instance, have analyzed the differences and sim-
ilarities, and examined the issues in university to business technology transfer in the
US and UK. By learning more about how technology transfer specialists saw the
relationship between university and industry, they were better able to identify the
obstacles to this process and provide potential solutions in their work.

Wahab, Rose and Osman [2011] have provided an in-depth discussion of the
term ‘technology’ itself and analyzed it from various perspectives, research back-
grounds, and disciplines. They thoroughly examined the history, explanations, and
notions of technology and technology transfer. Etzkowitz and Zhou [2021] have de-
scribed technology transfer and academic entrepreneurship at Stanford University,
including venture creation, of an iconic entrepreneurial development.

Another article that was published in Poland by Haudeville, Dabic and Gorynia,
[2002] about the difference of TT in East Europe discussed the reasons for the low
impact of transition economies in East Europe and added some examples of limited
local capacities of Croatia, alongside the situation in Hungary with their institutional
responses and the high added value on the production of TTO, lastly, they discussed
the situation in Poland as well and compared it with both examples.

From another perspective of view, Damijan et al. [2005] have studied the impact
of foreign direct investments in more than 8000 firms in the ten most advanced coun-
tries in technology transfer and noted and contained the impact on the growth of
productivity after utilizing different channels of technology transfer which are the
direct transfer of technology through international licensing, the foreign direct in-
vestment and the transfer through international trade.

An article written by Salamonowicz [2018] contains updated and developed re-
search findings from the National Research Centre of Poland-funded project. The
research's conclusions indicated a variety of technology transfer models, with a ty-
pology based on the university's company's existence and its connections to TTOs,
as well as the legal standing of patent attorneys, technology brokers, and legal coun-
sel.

Another international study done by Pronay et al. [2022] has discussed the ad-
vanced knowledge of the variables affecting the efficiency of university TTOs in
Europe and Japan’s departments that are tasked with assisting the commercialization
of research ideas. The research has shown that a TTO's marketing skills and social
embeddedness have an excellent impact on performance. Strict patent portfolio man-
agement has a negative influence on European TTOs' performance but has no dis-
cernible impact on TTO performance in Japan.
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The article that is written by f.gcka [2013] presented the importance of cooper-
ation to raise the rank of economic innovativeness and competitiveness. It dis-
cussed the significance and advantages of technical collaboration between Polish
academic institutions, businesses, and government agencies for the inventiveness
and economic competition of businesses. The study was done using the findings
of the author's investigation into the technical collaboration between researchers
and businesspeople in Poland between 2004 and 2011.

Improvement of Turkish TTOs was studied in Ustundag, Ugurlu and Kilinc,
[2011] article, they found that the demand for industry research, university R&D
budgets, TTO personnel resources, and economic instability are the elements that
have the biggest effects on TTO success. The factors, licenses, patents, well-
established spin-offs, industrial research contracts, and consulting income are the
performance outputs that are most impacted.

All these articles and studies have discussed TTOs from one point of view or
have compared different aspects of TTO in different countries. Nevertheless, none
of them has studied TTO in the three countries that are mentioned in this article.
Moreover, the literature review did not result in any article that discussed and com-
pared the aspects that are mentioned in this article. This study emphasizes the im-
portance of institutional and inter-organizational considerations in the TTO’s per-
formance. In addition, it is one of the few studies in the field of university-industry
collaborations to be conducted across multiple continents (Europe and Asia), which
contributes to a greater understanding of the region's contingent roles that have so
far gone unexplored because previous studies were typically only conducted in one
nation.

2. Research methodology

This article was written to present the differences and similarities between the
TTOs in the declared three countries to introduce students, researchers, or any other
interested entities to the basic information of TTOs. The indicators of these compar-
isons and potential future expectations for Polish, Turkish, and Serbian TTO were
determined by defining and comparing existing national structures.

Article selection was made by searching for examples of international coopera-
tion of TTOs, the importance of supporting small businesses, and projects of TTOs
for the socio-economic development of the countries.

A qualitative methodology is used in this literature review as it drew data from
monographs, research papers, published articles, and abstracts. The data mainly were
collected through electronic searching methods. The statistical data were collected
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from recent studies that mentioned and gathered quantitative facts as the main pur-
pose of the article, the other qualitative data related to the information about the
activities, scoop, and objectives of TTOs were established by reviewing the related
articles and official papers that were published by governmental entities of each
country. Further studies were chosen by examining the reference lists of all included
articles. The following keywords were used: “Technology Transfer”, “University-
Industrey relationship”, “International cooperation”, “Intellectual property”, “Pa-
tent” or “Research and Development Center”. Articles published after 2010 were
preferred. Articles written in English, Turkish, Polish, and Serbian languages were
examined.

This study identified 99 articles that were evaluated for eligibility by 2 independ-
ent reviewers. In the first stage, titles and abstracts were scanned. This resulted in a
final selection of 30 articles, all of which were reviewed in a second phase. The final
selection was made using the inclusion criteria of choosing the references in this
article, summarized in Figure 1.
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Fig. 1. Flowchart of the selection criteria of studies on TTO.

Source: own elaboration.

3. Research results

3.1. General comparison of TTO in each country

In Poland, Centers of Technology Transfer (CTTs) are defined as a broad range
of non-profit consulting, training, and information units that develop programs to
promote the transfer and commercialization of technology and all of the tasks that

go along with it.

The CTT's key responsibilities include informing about university research,
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The objectives that are meant to be established by the technology transfer office
in Poland include:

+ evaluating scientific and innovative capabilities, database creation, and col-

laboration between research, science, and business;

»  Pre-investment studies include identifying the benefits of new products and
technologies and comparing them to market alternatives;

» Estimating the size of the prospective market, estimating production and
distribution costs, and calculating the necessary capital expenditures;

+ ldentification of the needs of innovative business entities;

» Technical entrepreneurship's popularization, promotion, and development
[Technology Transfer Centre — general information » Cooperative Bank in
Witkow, 2007].

In Turkey, as it is comprehended from the definition of a Technology Transfer
Office, the main activity and purpose of the Technology Transfer Center are to share
scientific and research advances with the industry and enhance the public relations
between these entities to ensure the transformation of technology into economic ben-
efit or to further develop and create new products, applications, machines, and pro-
Cesses.

The Supreme Council for Science and Technology (SCST), which is led by the
Prime Minister and is the highest body in the field of science and technology in
Turkey, was established to determine, coordinate, and monitor research and devel-
opment policies within the state and has described one of the three main goals and
aims of TTO in the Vision 2023 project of Turkey, which is to focus on technological
development. This was mainly due to the dramatic increase in the global competition
in long-term research projects [Saritas et al., 2006].

The main objectives of the Technology Transfer Office in Turkey

» To provide education on entrepreneurship, innovation, R&D, and intellec-
tual property rights.

» To create strategies that reduce the risks faced by scientific researchers.

« Toassist entrepreneurs in the supply of valid patent documents both at home
and abroad.

Patent procurements, intellectual property rights, and licensing academic-based
promotions (spin-offs) are by working on market research and enterprise capital pro-
vision and project funding, bringing together production sectors and universities to
guide them accordingly.

In Serbia, each university has its technology transfer center - said centers all
share a common vision, mission, and goal (University of Novi Sad - Danube Center
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for Technology Transfer, 2008; Center for Technology Transfer - University of Nis,

2020).

CTT’s vision:

Help scientists’ and researchers’ work led to new and life-improving products.
CTT wants its researchers to contribute to the creation of new jobs, and Serbia to
become an international market leader.

CTT mission:

Protect intellectual property (IP) produced at the university and facilitate the
transfer of IP rights to the industries, resulting in products that improve and increase
collaboration between the university and industry and support researchers and stu-
dents in putting their ideas/projects into practice.

CTT’s strategic goals are:

Getting as many people and organizations involved as possible in the knowledge
and technology transfer process, strengthening relations between the university and
major international partners, as well as gaining recognition as a reliable partner in
developing and transferring new technologies and knowledge.

Tab. 1. Elements of comparison in TT between Poland, Turkey, and Serbia

of tto

cialization of R&D dis-
coveries generated by
public research facilities

= Enabling greater utiliza-
tion of existing technol-
ogy transfer centers

= Improving the voca-
tional education and
training system by incor-
porating best practice
examples from through-
out the world and cus-
tomizing them to the lo-
cal context

= Promoting entrepre-
neurship in underserved
areas

nology developers and co-
operate with the innova-
tions of the public and pri-
vate sectors

= Assist technology develop-
ers in applying for patents

= Provide the needed sup-
port for technology devel-
opers

= Introduce the IP rights and
licensing regulations for
technology developers to
protect the information
produced and the inven-
tions made within the
scope of intellectual prop-
erty and to transfer them

Elements of .

. Poland Turkey Serbia
comparison
Main roles |= Improving the commer- | = Connect industry and tech- | ® Commercialize the re-

sults of scientific re-
search by connecting re-
searchers in faculties and
institutes with the pri-
vate sector

= Strengthen technology
transfer centers at Ser-
bian universities

= Support the scientific and
research community in
Serbia.
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= Finding measures to im- | to practice [Education,
prove the business envi- | 2018]
ronment
= Encouraging the crea-
tion of local financial in-
struments in the region
[Wolszczak et al., 2017]

Processes |= Direction of the imple- | = Provide services for re- = Receive an innovation
mentation of R&D - searchers to the industry description
commissioned mainly by| needs (including guiding = Help with the collabora-
large enterprises, agen- and promoting services) tion with the private sec-
cies, and government = Monitor and prepare the tor
programs needed environment for = Differentiate support for

= Direct investments, the researchers to develop research and business
company cooperation, their projects support.
mergers, joint ventures | ® Managing the IP rights and | = Evaluating technological
= Marketing including licensing services and commercial readi-
trade-in patents, li- = Exchanging experiments of ness for innovation
censes, and know-how good practices to support | = Raising the level of com-
= Purchase of machinery entrepreneurship mercial readiness by fi-
and technical devices to | = Provide the connections nancing additional inno-
inspire the structure and| between universities and vation development
method of operation to external organizations = Implementing strategies
imitate or create solu- = Providing the funds as for commercial exploita-
tions needed tion of innovation, and
= Provide a didactic pro- finding commercial part-
cess ners
= Manage scientific and
popular science publica-
tions, conferences, sem-
inars, and fairs
= Provide technological
consulting and interme-
diation
= Exchange of experiences
between scientists and
practitioners
= Supporting innovative
undertakings in small
and medium-sized en-
terprises
= Employee exchange
= Contacts of individual in-
ventors
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= Copying third-party so-
lutions

= Provide information
about technology trans-
fer

Funding re- |Mainly the private sector | = External funding through = The Ministries of Educa-
source including programs such TUBITAK and SCST funding tion, Science, and Tech-
as: nological Development,
= Innovative Economy the Innovation Fund, the
= Human Capital Delegation of the Euro-
= Infrastructure and Envi- pean Union to Serbia,
ronment and the World Bank
= And for individual voi-
vodeships [Santarek et.
al., 2008; Szpilko et al.,
2021; Szydto et al.,
2022].
Obstacles  |= Structurally, which re- = Lack of motivation among | = The need for chronically

sults from the specificity
of the sectors: economy,
R&D, and support, and
lack of developed strate-
gies and implemented
policies

Systemically, which
mainly affects the ex-
cess of regulations and
legal acts, and largely in-
hibits the development
of academic entrepre-
neurship

Awareness and cultural
barriers

Mentally, which is re-
lated to the lack of trust,
lack of awareness, and
low social acceptance of
innovative attitudes
Incompetency in the
field of technology
transfer (lack of
knowledge on such is-
sues as intellectual

students to invent new
projects

= Lack of the needed finan-

cial support from funding
entities

= Lack of assistance by the

TTO workers to the stu-
dents and researchers

= Converting the students to

other countries to develop
their projects due to the
lack of the needed support

= Lack of competition be-

tween students and re-
searchers to develop inno-
vations

lacking funds

= Lack of participants

= Lack of innovative pro-
jects

= Lack of infrastructure
support for innovation

= Attempting to rush re-
search (prototypes) into
production is usually
more expensive than ex-
pected

= Neglect to identify the lo-
cal market's potential for
technological adoption

= Difficulty to examine and
take into account poten-
tial sources of conflict re-
lated to the transfer of
technology
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property, pro-innova-
tion services, financing
innovation), and institu-
tional support [Lis,
2018].

Main agents

= Research and develop-
ment sector institutions
such as universities, sci-
entific institutes, and
enterprise development
departments
Enterprises, especially
from the SME sector
Business environment
institutions, for interme-
diating between the sci-
ence and business sec-
tors [Lis, 2018]

= Technology inventors (re-
searchers, students, enter-
prises, and others), Univer-
sities or any TTO, the in-
dustry, or the private sec-
tor

= Transfers can occur be-
tween universities, busi-
nesses (of any size, rang-
ing from small, medium,
to large), and govern-
ments, across the geopo-
litical border both openly
and secretly [Transfer of
technology, 2021]

Transfer
medium

= Technology purchase,
R&D, licensing, and con-
sulting agreements
(knowledge transfer),
technical staff flow (hu-
man capital transfer)

= Simple, and exclusive li-
cense, transfer, partner-
ship capital placement
methods

License agreements for
the placement of prod-
ucts on the market (/nno-
vators get a chance in
Serbia, 2019), coopera-
tive research and devel-
opment agreements, pa-
tent license agreements,
educational partnership
agreements, and part-
nerships between the
state and local govern-
ment [Transfer of tech-
nology, 2021]

Transfer ob-
ject

= Any innovation that is
used to reduce the unit
production costs or to
supply products, in-
crease the quality level,
or introduce new or sig-
nificantly modified - im-
proved products to the
market [Blazlak and
Oweczarek, 2013]

= A product, process, service,
or any result, with defined
success criteria and goals,
carried out within a certain
period and amount of re-
sources [Tlbitak, 2020]

Skills, knowledge, tech-
nologies, production
methods, samples, and
objects [Transfer of tech-
nology, 2021]
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Source: own elaboration.

According to one research, there are primarily three modes of technology trans-
fer (Landry et al., 2010).

Mode 1
Non-commercial Transfer
Meetings and/or workshop
Networking
Publications
Staff training

Mode 2
Commercial Transfer
Collaboration
Assisting
Technical service
Licensing services
Commissioned research

Mode 3
Novel Generation
Direct and direct spin-offs
Technology transfer companies

The completion of these three modes will ensure the full service of a TTO
providing a connection between university and industry in analyzed countries.

The agreement of academic technology transfer centers which contains 77 Polish
entities has gone public about successfully processing 2321 patent applications
[Grzegorczyk and Jasiczak, 2020], and 1010 R&D projects in the last 5 years. Poland
also was established in 2014 by The Polish Association of University Knowledge
Transfer Companies (PSC.) Its purpose is to support the creation of spin-off com-
panies and cooperate with investors, business angels, and innovative entities ready
to implement science-based technologies. The association consists of 29 universities
which PSC completed R&D a consulting 2130 projects, and the number of compa-
nies and administration units for which projects were conducted is 1470. Funds ob-
tained from investors by established spin-off companies were 17 million EUR, and
funds received from research grants by established spin-off companies were 34 mil-
lion EUR [Polish Association of University Knowledge Transfer Companies - coop-
eration platform for university SPVs., 2014]. After analyzing 3 models of technology
transfer, it can be concluded that Poland implemented the first, second, the third
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models. The latest of which is realized the most by the knowledge transfer compa-
nies of the universities.

According to one published book that has conducted one survey about the ser-
vices of TTO in Turkey, the Turkish TTO has accomplished mode 1 and mode 2 by
providing its service to a wide population and succeeded in acting as a bridge be-
tween universities and industries, as well as fulfill the entrepreneurial activities and
licensing issues offered by TTOs [Giiler and Kirbaglar, 2020]. It seems like the Turk-
ish TTQO’s are still trying to finish the third mode.

The scientific research and innovation system in the Republic of Serbia today
represents a dynamic sector, closely related to education, economy, and society, with
numerous comparative advantages, and potentials, but also various challenges. Ac-
cording to records kept by the Ministry of Education, Science and Technological
Development, 123 universities and faculties have been accredited in the Republic of
Serbia, 65 of which are of national importance. The scientific and technological sys-
tem consists of 8 institutes within the Serbian Academy of Sciences and Arts.

3.2. Funding Associates of the Technology Transfer Office

In Poland, the following sources of technology transfer finance are available:

« own funds;

* external funds:

- public, including a budget, EU, and others.
- private, including venture capital funds, business angels, and banks (loans,
leasing).

In countries with strong economies, 2/3 of the funds are allocated to R&D activ-
ities, including technology transfer from private sectors while the remaining is pro-
vided from public funds. Unfortunately, the situation in Poland is the opposite (1/3
of expenditure on research and development activities comes from private sources,
and 2/3 - from public funds). It should be noted that the chances of obtaining funding
and the amount of this funding depend on the level of maturity of the technology
involved in the project. Currently, the largest source of funding for technology trans-
fer processes is Funds from Structural elements of the European Union and:

* Operational Program - Innovative Economy.

* Human Capital Operational Program.

* Operational Program - Infrastructure and Environment.

+ Regional Operational Programs for individual voivodeships [Laxdal, no date;
Lis, 2018].

Despite the enormous funds from the European Union allocated to support the
business environment sector, some institutions indicate financial issues (low budget,
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lack of financial support, lack of sufficient funds for equipping and adapting facili-
ties) as one of the main obfuscations to their operations [Lis, 2018].

In Turkey, the Supreme Council for Science and Technology chose to support
Technology Transfer Offices. TUBITAK introduced the 1513 Support Program for
Technology Transfer Offices in 2013 as a result. In total, 20 public colleges were
financed under the program's idea in 2013 and 2014 (Ttgv, 2020). Moreover, as the
main funding and support for TTOs in Turkey, TUBITAK provides the needed fund-
ing to the universities, training, and research organizations to enhance and develop
new ideas and projects, as mentioned in the Research and Innovation Outlook of
Turkey. TUBITAK provides up to 1 million TL annually (Approximately 55,485
EUR according to the 14.06.2022 exchange rate), and funds up to 60% - 80% of the
project’s budget [Polish Association of University Knowledge Transfer Companies
- cooperation platform for university SPVs., 2014].

In Serbia, as aforementioned, the sector cooperates with the Science Fund of the
Republic of Serbia, the Innovation Fund, and others. Project financing is imple-
mented in a manner that ensures competitiveness, quality, practical value, transpar-
ency, and the functionality of the results.

The Innovation Fund of the Republic of Serbia is the key state institution sup-
porting innovative activities and managing funds for stimulating innovation. Active
since 2011, the Innovation Fund is a pioneer in the institutional implementation of
this imperative - primarily by increasing the capacity of start-ups and available re-
sources for their growth. The Fund is thus part of a broader state innovation strategy.
From the beginning of the work until today, through the Innovation Fund, 31.2 mil-
lion EUR have been approved for 227 innovative projects, 3.2 million EUR for 632
innovation vouchers, and 580 thousand EUR for support in technology transfer. In
total, slightly more than 37.2 million EUR were approved. More than 3380 applica-
tions for innovative projects were submitted to all public calls.

The European Union's support of the Fund, since the beginning of its operational
work in 2011, has given a crucial impetus to the financing of innovation in Serbia
and the strengthening of links between the research and private sectors. So far, more
than 17.5 million EUR have been allocated from the international project auditing
funds for the fund's programs. At the same time, one of the priorities of the Govern-
ment of the Republic of Serbia is to improve the competitiveness of science, re-
search, and innovation in the function of economic development, which is reflected
in providing greater funds for financing innovations through the fund, especially
starting 2018 (Innovation Fund, 2021).

The Science Fund of the Republic of Serbia is a public organization that supports
scientific and research activities. It was established in March 2019, to provide funds
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and support the conditions for the continuous development of scientific and research
activities in the Republic of Serbia necessary for the advancement of a knowledge-
based society [Fond za nauku, 2019].

3.3. The main scope and process of TTO's activities

Technology Transfer is a broad set of processes that involve a range of interac-
tions such as the flow of knowledge, experience, and equipment between different
stakeholders such as the public, firms, financing institutions, research, and educa-
tional institutions, non-governmental organizations, and others [Tas, 2014]. The ac-
tivities of the TTO of the analyzed countries are provided in this part.

In Poland, the primary objective of the CTTs is to promote economic growth
and maximize potential innovation in their particular regions by collaborating with
businesses, research institutes, colleges, and other organizations in the scope of:

» Encouraging technologies that improve manufacturing efficiency and prod-

uct quality;

+ Identifying the technology needs and possibilities of businesses and institu-

tions;

+  Seeking suitable solutions and international partners

From discussions, and legal and financial guidance until the implementation of
the project, support is provided throughout the technology transfer process.

CTT's activity at the junction of the spheres of science and business is to utilize
the adaptation of modern technologies by small and medium-sized enterprises oper-
ating in the region, and thus contribute to increasing innovation and competitiveness
of enterprises and regional economic structures (Technology Transfer Centre — gen-
eral information » Cooperative Bank in Witkéw, 2007).

In Turkey, the technology transfer offices provide a connection to ensure the
transfer of technology from universities to the industry and so is the main solution
to the serious problems with the commercialization of scientific studies in Turkey.

TTOs must be aware of the following terms to get the desired support and funds
from the TUBITAK technology transfer offices support program as mentioned in the
references [Education, 2018; Tiibitak, 2020].

« Awareness, promotion, information, and training services:

o TTOs must direct and prompt researchers in line with the needs of the
private sector organizations within the scope of supported TTO project
activities;

o Informing researchers and the related private sector on technology de-
velopment, innovation, and intellectual property rights, raising aware-
ness, and providing training on these issues;
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o Provide services that will benefit private sector organizations.

o Provide project preparation, monitoring, innovation, and entrepreneur-
ship support;

o Inform private sector organizations and researchers about financing
R&D and innovation, facilitating access to funds, and directing these
people to the relevant funds.

»  University-industry cooperation activities

o Provide consultancy to the related organizations, mediating national/in-
ternational partnership agreements, creating a project team in multi-
partner projects coordinating activities, as well as presenting the project
results.

» Intellectual and Industrial Rights management and licensing services.

» Incorporation and venture services

o The application of these activities had a main socio-economic impact
that is summarized but not limited to;

o Improved ecosystem and networks for technology transfer among linked
entities.

» Increased coordination of various technology transfer capacities and exper-

tise.

» Improved intellectual property and technology transfer policymaking.

In Serbia, the Center of Technology Transfer of the University is an organiza-
tional unit that is established to improve the application of scientific research results
to develop the economy and society]. Aside from collaboration with the private sec-
tor, it is seen as an essential part of the CTT activities.

When it comes to supporting the research the CTT offers:

» Assessing an idea or invention;

+ Developing strategies for patent and invention management;

» Taking care of the patents;

» Licensing patents worldwide;

»  Supporting start-up or spin-off companies’ creation;

» Collaboration between the university and the industry;

» Assistance in identifying funding opportunities;

» Raising awareness, education, and publicity;

Alternatively, when it comes to business support CTT offers:

» Auvailable technologies for licensing;

» Finding the right partner from academia to conduct research for a company;

* Help in finding additional funding.
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Cooperation between science and the economy to transfer knowledge and tech-
nology and commercialize research significantly affects the socioeconomic growth
and development of a country. This cooperation is a key component of the develop-
ment of Serbia’s innovation system.

3.4. Exemplary projects developed by TTO

In Poland, one of the many projects developed by The Polish Association of
Centers for Technology Transfer (PACTT) and mentioned in the innovation catalog
on their website is a middle ear prosthesis with a handle that attaches itself to the
stapes and a fastening element to the tympanic membrane. It is distinguished by the
presence of a fastening element to which the first end of the bar is articulated in the
central section, and a handle is attached to the other end of the rod, connecting the
prosthesis to the stapes. The prosthetic ear is comprised of a shape-memory sub-
stance. This project was developed and registered as a patent for the Medical Uni-
versity of Lublin [Variable length middle ear prosthesis / Innovation Catalogue /
PACTT Academic Technology Transfer Centres Agreement, 2019].

Another important project was developed by the University of Technology in
Wroctaw, which used a building method and operating principles of a laser-fiber
vibrometer, which allows the simultaneous study of vibrations from four distinct
points of a vibrating object with excellent measurement precision (at the level of
nanometers).

The project includes:

»  Optical signal detecting system, notably for laser-fiber vibrometers,

» Device for monitoring vibrations and displacements of objects,

» Software for controlling measurements and recording results [Laser-fiber
vibrometer / Innovation Catalogue / PactT Academic Technology Transfer
Centres Agreement, 2019].

In Turkey, an "autism wristband" produced in Fatih Sultan Mehmet Foundation
University's technology transfer office contributes to the personal development of
individuals with autism spectrum disorder and permits emotional analysis. The au-
tism wristband is a smart bracelet that can transfer data for 1.5 years using a pen
battery that broadcasts the position, pulse, and emotional analysis of individuals with
autism to their families without utilizing GPS or GSM, improving their lives for
themselves and their families. This technology might be employed in an earthquake,
and an earthquake catastrophe coordinating project was also established. TUBITAK
has also granted this project funding.

Another project developed with the help of the TTO of Istanbul University As-
soc. Prof. Dr. Ayca Yildiz Pekoz, Lecturer at the Faculty of Pharmacy, won an award
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in the pharmaceutical category with her project titled "Development of Triple Com-
bination Oral Gelling in Situ Gel Formulation in the Treatment of Oral Candidiasis".

It is hard to find the projects that are developed by TTO because they do not
want to share the ideas of the project. It is usually possible by network or contacts to
have similar information.

In Serbia, CTT University of NiS§ is one of the projects implemented by the Cen-
ter of Technology Transfer in Serbia and is available only on the website of the Uni-
versity of Belgrade, some of which are listed. This information is not available on
the websites of other universities in Serbia.

Another project is the Regional Railway Transport Research and Training Cen-
ter Foundation. The main activities accomplished under the project expanded the
collaboration of universities and research institutes in the region and facilitated the
center foundation.

3.5. Quantitative results

As it is mentioned in the study of [Cift¢i, 2017] , some of the metrics that were
evaluated to measure the performance of TTOs by the North American Technology
Transfer Associations are the patent applications, licensing agreements, and the pa-
tents issued. Moreover, the study of [Ustundag et al., 2011] resulted in the im-
portance of evaluating the patents’ number of TTOs when measuring their perfor-
mance.

It is stated that the various metrics provided by the Global Innovation Ranking
Index (GII) assist in tracking progress and comparing it to economies in the same
region or income bracket. The GII used a chosen group of variables, such as the
impact on R&D or the availability of innovation financing, to offer insight into the
state of global innovation and thus the performance of the TTOs [Global Innovation
Index (GII), 2023].
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Fig. 1. Patent publications by technology

Source: own elaboration based on [WIPO IP Statistics Data Center, 2022].

Fig. 1 shows the changes in the number of patents registered in each country
within the past 7 years. As it is indicated in the graph, Poland has shown an increase
in patent applications in both periods, from 2013-2014 and 2016-2017. Other than
that, it shows a decrease in the application numbers after 2014 due to the lack of
interest in applying innovations even though more funding has been provided con-
tinuously from the government to support new projects. Moreover, the following
decrease registered after 2017 occurred as a result of the decline of the financial
support by the funding entities, and is predicted that it will continue to fall in the
next following years. Alternatively, Poland registered a peak in all the patent regis-
trations for the three analyzed countries in 2017.

In Turkey, there has been a dramatic increase in applications after 2014, which
was the main result of the established funding program by TUBITAK as mentioned
previously in this study. The numbers started to decrease after 2018. In Serbia how-
ever, there have been no noticeable changes in the applications for patents in the past
7 years.

It is worth saying that COVID-19 has affected the number of registered applica-
tions as all the countries have shown a decrease after 2019.
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Fig. 2. The global Innovation ranking index.

Source: own elaboration based on [Global Innovation Index (Gll), 2023].

Poland went up by 11 in ranking on the Global Innovation Index from 2013 to
2020. Its rank is 38 out of 131 countries for 2020. Whereas Serbia went up by 1 in
ranking for the Global Innovation Index from 2013 to 2020. Its rank is 53 out of 131
countries for 2020.

Turkey went up by 17 in ranking on the Global Innovation Index from 2013 to
2020. Its rank is 51 out of 131 countries for 2020. The effect of the funding program
provided by TUBITAK is obvious since the rank of Turkey went up after 2015.

According to the information written previously in this study, Poland has ac-
complished the three modes of technology transfer office, which was most likely the
reason that made Poland the vanguard comparing it to the three countries. Advancing
and developing the groundwork of the technology transfer office that will allow
more effective circumstances to develop more technology will provide a notable
change in the innovation index ranking of the country.

Analyzing both Fig. 1 and Fig. 2 we realized that Poland did not change its rank-
ing index even though there was support from the European Union after 2017, more-
over, the decrease in the number of TTO patent applications did not affect Poland’s
ranking.

Oppositely, the index of Turkey dropped after 2016 even though the number of
patent applications has increased significantly.

Serbia on the other hand has increased its ranking index but no notable change
in its patent application number.
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4, Discussion

Many existing studies in this field show variations among countries and regions
regarding the duration of collaboration between academic institutions and industry,
the success of knowledge transfer through patents, venture capital fundraising, and
ties with the state. While more international research is required to understand these
differences, most studies focus on single countries, and few examine multiple coun-
tries and continents.

According to the literature assessment, Poland is the nation with the most devel-
oped technology transfer system when compared to the other two countries. Fig. 1
and Fig. 2 show the patent publication numbers by technology and Gll, they indicate
that Poland has the highest values in both graphs, nevertheless, Turkey scored higher
numbers than Poland between 2018 and 2019 in patent publication numbers. The
potential reasons for these numbers are all discussed in this part of the article.

The paper of [Lacka and Brzezicki, 2020] has confirmed that between 2015 and
2017, there was a notable upward trajectory in the average efficiency measures
within one empirical model of Poland’s R&D. During this timeframe, efficiency lev-
els climbed from 58% to 72%. This positive trend was attributable to the enhanced
ratios for a significant portion of the universities under study during that period. And
concluded that enhancing collaboration between the scientific community and the
economy in this field should contribute to boosting the effectiveness of R&D spend-
ing while simultaneously raising the country's innovation rates.

Nonetheless, it has been noted in the study of [Pronay et al., 2022] that within
Europe, stringent patenting procedures exert a notable adverse impact on TTO per-
formance.

For Turkey, the study of [Kaya, 2015] has explored the transfer of knowledge
and technology from Germany to Turkey, drawing insights from various disciplines
within the social sciences, including history, political science, international relations,
and notably, economics and business studies. Which emphasizes that TT is influ-
enced by a complex interplay of local, national, and international factors, as well as
by political, economic, and social processes, and the networks that link scientific
communities with business entities.

In the paper of [Cavdar et al., 2017], an analysis of the current situation has been
conducted, comparing Turkey's position with that of leading countries worldwide.
Turkey ranks lowest in several key areas, including support for private sector R&D,
ease of doing business and starting new enterprises, and higher education spending.
To address these challenges and enhance its competitiveness, the paper suggested
that Turkey can turn to technology transfer policies, transfer offices, and technology
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development zones, which offer significant solutions. The paper also provides rec-
ommendations for shaping Turkey's technology policies.

One paper published in Serbia [Dukic et al., 2015] confirmed that the Small-
Medium sized enterprises (SME) managers often overlook the significance of en-
gaging with stakeholders for innovation. which is directly affecting innovation and
TTOs in the country. Additionally, the findings highlight the need for further re-
search to uncover the barriers faced by Serbian SMEs in networking with both do-
mestic and international stakeholders, contributing to their underutilized potential
for enhancing innovation capacity and developing TTOs activities.

Conclusions

Although the European Union encourages technology transfer, technology trans-
fer intermediaries such as TTOs lack a standardized set of services. Each country
and organization has its unique technology transfer strategy, alternately, in terms of
university-industry interactions, Turkey is more organized than its European equiv-
alents. The first 20 institutions financed by TUBITAK adopt the same principle in
their services, even though each one has its unique activity. TTO is supported by this
regularity. Both industry insiders and academics are familiar with TTO and its ben-
efits.

It can be concluded from the definitions, aims, and objectives of the three studied
countries that support any entity developing, creating a project, or establishing an
idea with the help of the technology transfer office. The technology transfer office
is obligated to provide the needed assistance and to promote and protect the ideas of
the inventors, as well as enhance the collaboration between industry and developers.
While all three countries have the same main goal of increasing the dissemination
and marketing of university-based research and projects, they have dissimilar regu-
latory frameworks controlling academic technology transfer. Based on the infor-
mation that was analyzed and gathered about the funding of TTO for each country,
it can be concluded that the projects of TTO in all three countries are mostly financed
from external sources of funding.

In Poland, the National Center for Research and Development (NCRD) is the
key entity supporting research and development programs and holding suitable re-
sources. The European Regional Development Fund's Smart Growth Operational
Program (SGOP) is the major source of support for entrepreneurs. Its primary func-
tion is to assist businesses in increasing their R&D expenditures and improving the
circumstances of their R&D operations. It is devoted to large-scale projects with a
minimum nationwide degree of developed innovation. The patent applications are

Akademia Zarzadzania — 8(1)/2024 187



Comparison of selected aspects of the technology transfer in Poland, Turkey, and Serbia

mostly from universities, but there is a noteworthy number of TTOs outside the uni-
versities, such as following the scientific parks and the R&D organizations. In addi-
tion to that, the financing is majorly taken from the public funding programs and the
private sector.

Nevertheless, in Turkey, the Supreme Council of Science and Technology
(SCST), is Turkey's highest-ranking policymaking body. Representatives from many
ministries, government agencies, universities, and non-governmental organizations
(NGOs) in addition to the Private Sector are among the group's members. Recent
advances demonstrate that scientific performance is improving, and that the scien-
tific community is spreading globally. However, there is always a need to better the
translation of scientific findings into industry innovation. Turkey's economy is still
heavily reliant on information and technology imports. In addition to that, the gov-
ernmental organizations are the biggest support for the funding of TTOs projects and
activities, which is the main reason that the funding budget of the TTOs in Turkey
is the lowest amongst the analyzed three countries as is seen in the funding section.

On the other hand, in Serbia, the sector for Technological Development, Tech-
nology Transfer, and Innovation System, which belongs to the Ministry of Education
Science and Technological Development, develops and improves the innovation sys-
tem, proposes the national innovation policy, contributes to the development of the
national innovation system, and implements programs to ensure their technological
development. However, in Serbia, TTOs are mostly funded by private sector organ-
izations such as the Innovation Fund, as well as the European Union.

As it is comprehended from the scoop of the three countries, typically the Tech-
nology Transfer Offices are established to create a suitable environment for the re-
searchers, students, or technology developers to create, start, or develop their ideas
and projects. As well as to support them with the needed counseling and materials if
needed. The commercialization and estimation of the value of the projects that are
developed under the Technology Transfer Office are one of their main aims as well.

While there is a strong association between R&D spending and innovation, the
result of an econometric study shows that gaining licenses does not significantly
boost a firm's innovation potential. On the other hand, a collaboration between busi-
nesses and research institutions as well as universities increases the innovativeness
of the businesses under consideration.

The conducted research and analyses allow indicated the following as the most
important conclusions and recommendations. The implementation of three modes of
TT [Landry et al., 2010] may affect the level of innovation in the country. It is rec-
ommended to implement the three modes of technology transfer in the three ana-
lyzed countries, with particular emphasis on the third one. The analyzed countries
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require further financing of technology transfer, including the activities of TTO,
from external sources. The lack of public and private funds will limit the effective-
ness of the TTO and in the long term will affect the level of innovation of the re-
searched countries. Increasing private financing of elements of technology transfer
may affect the level of innovativeness of individual countries. It is recommended to
create technology transfer programs at the national level, taking into account public-
private financing. It is recommended to create programs and legal solutions, for ex-
ample, tax solutions, to increase the involvement of the private sector in the co-fi-
nancing of technology transfer processes.
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Poréwnanie wybranych aspektow transferu technologii
w Polsce, Turcji i Serbii

Streszczenie

Niniejszy artykut zapewnia wglad w biura transferu technologii, dokonujgc poréwnan mie-
dzy Polska, Turcjg i Serbig. Ocenia poziom rozwoju osiggniety przez kazdy kraj w zakresie
usprawniania dziatalnosci biur transferu technologii. W przegladzie zastosowano podejscie
jakosciowe. Dane zostaty pozyskane z monografii, prac badawczych, artykutow i abstraktow
za pomocg wyszukiwania elektronicznego. Jakosciowe spostrzezenia na temat dziatan i ce-
6w TTO uzyskano z odpowiednich artykutow i publikacji rzgdowych. Wyniki badania ujaw-
niajg znaczne rozbieznosci miedzy tymi krajami w zakresie motywacji do transferu techno-
logii, spdjnosci ich przepisdw, przemystowego wykorzystania ich innowacji oraz ich ogél-
nych celdw. Wyniki pokazuja, ze Polska wytania sie jako lider transferu technologii, podczas
gdy Turcja boryka sie z ograniczeniami budzetowymi, polegajac gtéwnie na finansowaniu
rzgdowym. W Serbii wspieranie wspotpracy miedzy lokalnymi i miedzynarodowymi intere-
sariuszami uznano za kluczowe dla wzmocnienia wydajnosci serbskich TTO. Niniejsze bada-
nie pogtebia wiedze na temat biur transferu technologii poprzez analize ich dziatalnosci,
wyzwan, wptywu spotecznego i mechanizméw finansowania w Polsce, Turcji i Serbii. Poréw-
nujac te konteksty, pogtebia teoretyczne spojrzenie na czynniki wptywajgce na skutecznosé¢
TTO, oferujgc cenny wktad w te dziedzine. Ponadto w badaniu wykorzystano dane doty-
czace globalnych wskaznikdw innowacyjnosci i liczby patentéw w latach 2013-2020. Wyniki
tego badania oferujg praktyczne spostrzezenia dla decydentdw i interesariuszy w zakresie
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transferu technologii, podkreslajgc réznice w dziataniach i wyzwaniach TTO w Polsce, Turcji
i Serbii.

Stowa kluczowe

biuro transferu technologii, relacje przemyst-uniwersytet, osrodek badawczo-rozwojowy,
wtasnos¢ intelektualna, Polska, Serbia, Turcja
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Streszczenie

Marketing e-mailowy to jeden z najwazniejszych kanatéw komunikacji w erze cyfrowej. Jest
on nie tylko relatywnie tani, ale takze pozwala na szybkie dotarcie do szerokiej grupy od-
biorcow. Jednakze, aby osiggnac pozadane wyniki, nie wystarczy masowo rozsytaé e-maile
do wszystkich dostepnych adreséw. Dostosowanie tresci i formy wiadomosci do konkretnej
grupy odbiorcéw jest kluczowe. Badania pokazuja, ze personalizowane e-maile majg znacz-
nie wyzszg skutecznos¢ niz ogdlnikowe komunikaty. Dlatego tez, kluczowym elementem
skutecznego marketingu e-mailowego jest segmentacja bazy klientéw. Poprzez doktadne
zrozumienie preferencji, zachowan i potrzeb odbiorcow, firmy mogg tworzy¢ tresci, ktére
sg dla nich bardziej atrakcyjne. Marketing e-mailowy stanowi potezne narzedzie, ktére
otwiera przed firmami szerokie mozliwosci. Nie tylko umozliwia zdobywanie nowych klien-
téw, ale takze pozwala na budowanie trwatych relacji z nimi, prowadzenie badan oraz mak-
symalizacje zyskow ze sprzedazy wsrdd juz pozyskanych klientow. Niemniej jednak, aby
0siggnac sukces w tej dziedzinie, niezbedne jest dopasowanie tresci i formy przesytanych
wiadomosci do konkretnego etapu interakcji klienta z markg. W niniejszym artykule prze-
prowadzone zostato badanie majgce na celu lepsze zrozumienie odbiorcéw i ich reakcji na
rézne rodzaje komunikacji e-mailowej. W wyniku analizy zrédet wtérnych omdwione zo-
staty kluczowe elementy, ktére znaczgco mogg wptyngé na efektywnosé dziatan e-mail mar-
ketingowych.

Stowa kluczowe

e-mail marketing, marketing relacji, komunikacja
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Wstep

Internet rewolucjonizowat komunikacje przedsigbiorstw z otaczajacym je $ro-
dowiskiem. Nie tylko dostarcza on informacji o firmie i jej produktach, ale réwniez
stanowi areng¢, na ktorej uzytkownicy wymieniajg si¢ swoimi obserwacjami, opi-
niami 1 do$wiadczeniami. Umozliwia nawigzanie wigzi z konkretnymi grupami, co
wczesniej nie bylo mozliwe przed pojawieniem si¢ Internetu. Ogromne znaczenie
maja platformy medidw spotecznosciowych, ktore stanowig kluczowy element ko-
munikacji. W wyniku nowatorskich technologii staty si¢ one niemalze powszech-
nym narzedziem o wczesniej niespotykanej sile wptywu na biznes, ksztattujac spo-
sob, w jaki przedsigbiorstwa komunikujg si¢ z interesariuszami [ Werenowska, 2019,
S. 95; Szydlto i Potmalnik]. W dzisiejszym $wiecie, gdzie ponad 170 milionow ludzi
regularnie uczestniczy w mediach spoteczno$ciowych [Monnappa, 2023; Wroblew-
ski i in., 2023]. Osoby dzielg si¢ informacjami za pomocg réznych dostgpnych po-
wszechnie srodkéw komunikacji. W zaleznos$ci od swoich potrzeb, moga wybieraé
rozne narzedzia do komunikacji. Na przyktad, jesli kto§ potrzebuje szybkiego kon-
taktu Iub chce nawiazaé krotkotrwata relacje, moze skorzysta¢ z komunikatorow,
takich jak Messenger lub SnapChat [Maj, 2018, s. 143]. Jesli celem jest nawigzanie
kontaktu z wigksza grupa osob, mozna przypuszczac, ze do tego celu zostanie uzyty
portal spoteczno$ciowy. Niemniej jednak, istnieja sytuacje, w ktorych czesto nie jest
wskazane korzystanie z wyzej wymienionych metod komunikacji, na przyktad
w przypadku kontaktow formalnych, gdzie zazwyczaj preferuje si¢ korzystanie
z poczty elektronicznej [Szyman, 2019, s. 49]. Gtéwna przyczyna, dla ktorej przed-
sigbiorstwa uzywajg poczty elektronicznej, jest mozliwo$¢ komunikacji migdzy pra-
cownikami firmy a partnerami biznesowymi. Ponadto, na serwerach poczty zacho-
wywany jest zapis historii korespondencji, co umozliwia fatwy dostep do przesztych
wiadomosci w dowolnym momencie [Szyman, 2019, s. 49]. Z innej perspektywy,
ciggle postepy w technologii i dostepnos¢ narzedzi dostarczajg badaczom odpowied-
niego kontekstu i zasobow do badania spotecznych interakcji miedzy jednostkami,
ktére komunikujg si¢ za pomocg poczty elektronicznej [Szyman, 2019, s. 49].

Poczta elektroniczna od wielu lat nieprzerwanie pozostaje w czotowce narzedzi
wykorzystywanych w komunikacji marketingowej firm i nadal posiada znaczacy po-
tencjal w zakresie generowania sprzedazy [Konieczny, 2019, s. 135]. Dziatania mar-
ketingowe przeprowadzane za pomocg e-mail marketingu stuza do pozyskiwania
nowych klientow oraz utrzymywania relacji z obecnymi [Siewierska, 2022].

Najbardziej pozadane wiadomosci e-mail wsrod odbiorcow newsletteréw to ko-
munikaty zwigzane z programami lojalno$ciowymi, oferty serwisow zakupowych
oraz newslettery zawierajace informacje branzowe 1 edukacyjne [Rusiecki, 2022,
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s. 320-321]. W kontekscie wptywu komunikacji na klienta mozna wyr6znic¢ rozne
etapy [Kowalska, 2018, s. 100]:

1. Tworzenie $wiadomo$ci — obejmuje inicjowanie rozpoznawalnosci firmy
i/lub jej produktow na rynku poprzez rézne dziatania.

2. Generowanie zainteresowania — polega na umiejetnosci odnalezienia przed-
siebiorstwa w przestrzeni internetowej przez zrozumienie mechanizmow
dzialania Internetu.

3. Ksztaltowanie preferencji — obejmuje podkreslanie zalet oferty firmy i jej
przewagi w poréwnaniu do konkurencyjnych propozycji.

4. Wspieranie procesu zakupowego — ten etap moze by¢ wspomagany przez
dzialania ze strony przedsigbiorcy, ktéry oferuje réznego rodzaju zachety
lub rabaty, przekonujac klienta do szybszej decyzji o zakupie.

5. Dziatania po zakupie — maja miejsce po dokonaniu przez klienta zakupu,
kiedy to on otrzymuje wtasciwy produkt lub ustuge, ktore spetniajg lub nie
spetniajg jego oczekiwania.

Rozwdj i pojawienie si¢ Internetu nie wplynety znaczaco na fundamentalne za-
lozenia komunikacji migdzy przedsiebiorstwem a jego otoczeniem [Jabtonska, 2019,
s. 57; Kislak i Szydto, 2022]. Ta komunikacja nadal obejmuje standardowe elementy
procesu komunikacyjnego, ktére zostaly wzbogacone o interaktywnos$¢ dostepna
w nowym medium oraz nowe narzgdzia i kanaty do wymiany informacji mi¢dzy
klientem a przedsi¢biorstwem. Postegp technologiczny dostarcza szerokie mozliwo-
$ci prowadzenia marketingu bezposredniego, ktérego celem jest nie tylko budowa-
nie wizerunku, ale takze tworzenie relacji z klientami oraz uzyskiwanie natychmia-
stowych, oczekiwanych reakcji odbiorcy, takich jak dokonywanie zakupow czy po-
bieranie konkretnych materiatow lub plikow [Czerniawski, 2018, s. 33]. Przeglad
dostepnych zrédet literatury oraz do§wiadczenie w dziedzinie biznesu wskazuja, ze
w ramach narzedzi marketingu bezposredniego stosowanych w Internecie, e-mail
jest jednym z najwazniejszych w procesie budowania relacji z klientami [Pikuta —
Matachowska, 2018, s. 161- 162]. W uproszczeniu, pojecie "e-mail marketing” od-
nosi si¢ do wykorzystywania srodkow cyfrowych w celu promocji produktow, to-
warow i ustug, majac na celu dotarcie do klientow [Patel, 2023]. Ten rodzaj marke-
tingu przeszedt znaczacg ewolucje w ciagu ostatnich 30 lat i wcigz ulega zmianom
oraz rozwojowi, co stale otwiera nowe mozliwosci zarowno dla firm, jak i ich klien-
tow. Rozwoj technologiczny przyczynit si¢ do stworzenia wielu nowych platform
i sSrodkéw marketingu online, w tym dziatan promocyjnych w mediach spoteczno-
sciowych [Aziz i in., 2023, s. 72].
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W niniejszym artykule skupiono si¢ na analizie sposobow komunikacji za po-
srednictwem poczty e-mailowej z uwzglednieniem zréznicowanych sposobow Wwy-
korzystania tego narzedzia na kazdym kolejnym etapie kontaktu klienta z marka.

1. Charakterystyka e-mailingu

Historia wiadomosci e-mail miata swdj poczatek niemal piecdziesiat lat temu,
kiedy w 1965 r. L. Pouzin, G. Schroeder i P. Crisman przestali wiadomos¢ tekstowg
pomigdzy dwoma uzytkownikami [Probierz i Kozak, 2018, s.173]. Poczta elektro-
niczna jest opisana jako system tekstowy, ktory wykorzystuje komputer do umozli-
wienia przekazywania wiadomosci z jednego komputera na inny. Poczatkowo nie
byt to narzedzie stworzone z mys$la o dziataniach marketingowych, ale raczej stuzyto
do komunikacji w czasie rzeczywistym, bez wzgledu na ograniczenia geograficzne.
E-mail jest uzywany nie tylko w celach marketingowych, ale réwniez w celach pry-
watnych i stale rozwija si¢, petnigc funkcje polaczenia miedzy przyjacioimi, rodzing
i spotecznosciami. Gtowna korzyscia e-mailingu nad reklamg internetowa jest moz-
liwo$¢ umieszczenia znacznie wigkszej ilosci informacji w tresci wiadomosci niz na
standardowym banerze reklamowym. Dodatkowo, dzi¢ki dostepnym bazom danych
i mechanizmom personalizacji, mozna dostosowac tre$¢ informacji do potrzeb kon-
kretnego odbiorcy.

W e-mail marketingu mozna wykorzystac trzy rodzaje danych do personalizacji
[Kowalska, 2018, s. 101]:

» dane deklaratywne to informacje pozyskane od odbiorcy podczas rejestracji

w bazie danych;

* dane behawioralne to wszelkie informacje dotyczace dziatan odbiorcow, ta-

kie jak otwieranie i klikanie w przesytane kampanie;

* dane transakcyjne to informacje zwigzane z historig zakupow.

E-mail marketing to odmiana marketingu bezposredniego, ktéra wykorzystuje
poczte elektroniczng jako Srodek komunikacji. W jego zakresie zawarte sg dziatania
zwigzane z analiza, planowaniem, wdrazaniem i monitorowaniem kilku istotnych
etapow, ktore obejmuja tworzenie, rozwijanie i zarzadzanie baza adresow e-mail,
tworzenie tresci oraz projektowanie graficzne wiadomosci, a takze procesy wysyltki
i obstugi informacji zwrotnych.

Istotnym aspektem e-mail marketingu jest rowniez tworzenie planéw komuni-
kacyjnych, aby dostosowac¢ i zoptymalizowa¢ tre$ci e-mail do konkretnych grup od-
biorcow. W ramach kluczowych zadan e-mail marketingu mozna wymienié [ Vasiuk,
2020, s. 55]:

* zyskanie lojalnosci klientow;

198 Academy of Management — 8(1)/2024



tukasz Dragun, Karolina Kuczyriska

* nawiazywanie specjalnych wi¢zi z odbiorcami;

* ksztaltowanie pozadanego wizerunku firmy lub organizacji;

* promowanie sprzedazy produktéw i ustug.

Marketing oparty na zgodach e-mailowych jest powszechnie stosowany przez
setki tysiecy firm kazdego dnia, aby rozwija¢ swoje marki, zwicksza¢ sprzedaz
i wzmacnia¢ relacje z klientami oraz interesariuszami. W coraz wigkszym stopniu
uczelnie wyzsze wykorzystuja poczte elektroniczng. Poczta elektroniczna odgrywa
istotng rol¢ w integracji i automatyzacji réznych procesow oraz systemow w szko-
tach wyzszych [Mahmound i in., 2019, s. 14].

Nalezy rowniez zaznaczyc¢ istotno$¢ kampanii e-mail marketingowych, ktore sg
opracowywane z celem przyciagniecia wickszej liczby klientow i jako efektywnego
narzedzia, pozwalajacego na szybkie dostarczanie wiadomos$ci w kazdym miejscu
na $wiecie. Marketing e-mailowy moze rowniez przyczynic si¢ do zwigkszenia roz-
poznawalnosci organizacji wsrod klientow. E-mail jest nowoczesnym narzedziem
komunikacji, ktore odmienia sposdb prowadzenia biznesu [Makuta, 2019, s. 478].
Poczta elektroniczna przyspiesza przekazywanie informacji, usuwa bariery geogra-
ficzne, obniza koszty komunikacji i umozliwia przedsigbiorcom elastyczno$¢ w od-
bieraniu wiadomosci z roznych miejsc na $wiecie [Tomaszewska, 2020, s. 32].
W miar¢ rozprzestrzeniania si¢ Internetu w sferze korporacyjnej, istnieje uzasadnie-
nie do tego, ze firmy powinny okresli¢ cele zwigzane z marketingiem online. Mar-
keting online nie rézni si¢ znaczaco od tradycyjnego marketingu. Nadal istniejg te
same priorytety rynkowe: wzrost swiadomosci marki, przyciggnigcie grupy docelo-
wej i pozyskanie nowych klientow [Samantatay i Pradhan, 2020, s. 5221].

2. E-mail marketing w procesie budowania relacji z klientem

E-mail marketing zrewolucjonizowat spos6b oraz szybko$¢ dostarczania infor-
macji. Udoskonalany przez lata, wspodtczesnie stanowi nasze niezbedne narzgdzie
pracy i komunikacji, a przede wszystkim stuzy do budowania relacji z klientem
[Grzebyk, 2023]. Wykorzystywanie go w strategii dziatan marketingowych firmy
zapewnia jej szereg mozliwosci 1 korzysci. Komunikacja z aktualnymi i potencjal-
nymi klientami poprzez kampanie mailingowe umozliwia budowanie §wiadomosci
i rozpoznawalnos$ci marki, dzigki czemu jej wizerunek zakorzenia si¢ w umystach
odbiorcow [Cemel, 2022]. Na rys. 1 przedstawiono specyfike strategii komunikacji
e-mailowej w zaleznosci od celu jej oddzialywania na zachowania klienta.
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- maile edukacyjne, - mailing okazjonalny potwierdzajgce zakup
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KLIENT | .

KLIENT
UTRACONY

Rys. 1. Etapy budowania relacji z klientem przy wykorzystaniu wiadomosci email

Zrédto: opracowanie wtasne na podstwie [Mullen, Daniels 2010].

Celem tym moze by¢ wywotanie jednego z pi¢ciu rodzajow zachowan [Mullen,
Daniels 2010]:

* budowanie §wiadomosci;

* wzbhudzenie zainteresowania;

» kreowanie preferenciji;

e wsparcie zakupowe;

* dziatania pozakupowe.

W poczatkowej fazie kontaktu przez e-mail, ktérg nazywamy "budowanie §wia-
domosci", przesyla si¢ promocyjne wiadomosci do duzej liczby potencjalnych klien-
tow [Sarna, 2020, s. 48]. Glownym celem tych wiadomos$ci e-mailowych jest infor-
mowanie klientow o istnieniu firmy, budowanie jej renomy i inspiracja do zglebiania
marki, poprzez linki do réznych mediow, jak strony internetowe i platformy spo-
tecznosciowe. Ponadto, e-maile te stuza do przekazywania klientom informacji na
temat nadchodzacych nowosci i wydarzen organizowanych przez firme [Pawluczyk,
2023].

Kolejnym krokiem w tworzeniu relacji za pomoca e-maila jest etap "wzbudzania
zainteresowania". W tym przypadku wiadomosci majg na celu uaktywnienie zainte-
resowania klientow, ktorzy juz sa zaznajomieni z markg lub wyrazili che¢ otrzymy-
wania informacji [Szymanska, 2022, s. 37]. Wiadomosci w tej fazie powinny by¢
intrygujace 1 wyraza¢ uznanie za zainteresowanie marka ze strony klienta. Sg one
odréznialne od wiadomosci w etapie budowania §wiadomosci, poniewaz zawierajg
elementy edukacyjne, ktore motywuja klientéw do podejmowania konkretnych dzia-
fan, takich jak dokonywanie zakupoéw. W tych wiadomos$ciach koncentrujemy si¢ na
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korzys$ciach, jakie klient moze osiggna¢ dzigki nabyciu produktu, zamiast skupiaé
si¢ wylacznie na jego cechach [Potetek, 2020].

Nastgpnym typem e-maila w procesie budowania relacji z klientami jest "kreo-
wanie preferencji". Glownym celem tych wiadomosci jest przekonanie klientow do
dokonania zakupu, poprzez zachecanie ich do aktywnosci. Zawierajg one wyrazne
wezwania do dziatania, takie jak "Zarejestruj si¢ juz dzis" lub "Kup teraz". Sa one
efektywne przede wszystkim w przypadku odbiorcéw, ktorzy sa gotowi dokonaé
zakupu okreslonego produktu. Skutecznos¢ tych wiadomos$ci moze by¢ uzalezniona
od tego, czy klienci wczesniej otrzymywali informacje o produktach, ktore sg dobrze
znane, kupowane impulsywnie lub dostgpne po atrakcyjnych cenach. Czgsto sklepy
online przesylaja takie wiadomosci do klientow, ktorzy juz wezesniej dokonali za-
kup6éw lub zapisali si¢ na liste subskrybentow. W tych e-mailach warto dostarczy¢
doktadne informacje o produktach, ktore zwrécity uwage klienta, i podkresli¢ wy-
jatkowos¢ marki [Kowalska, 2018, s. 104].

Innym rodzajem wiadomosci e-mail jest "wsparcie zakupowe", ktore jest stoso-
wane po dokonaniu zakupu. Po zakupie klienta, wysyta si¢ e-mail potwierdzajacy
transakcje, zawierajacy rekomendacje innych produktéw, ktére moga go zaintereso-
wac na podstawie preferencji innych klientéw. W tym etapie mozna zidentyfikowad
dwie strategie [Kwiatkowska, 2018, s. 60-61]:

» up-selling — polega na proponowaniu klientowi nieco drozszych produktow,

ale o lepszych parametrach niz te, ktore przegladat wczesniej;

» cross-selling — polega na oferowaniu klientowi produktéw komplementar-

nych do tych, ktore juz zakupit.

Ponadto, w ciagu pierwszego tygodnia po dokonaniu zakupu, przesyla sie ko-
lejne wiadomosci, proszac klienta o wypelnienie ankiety oceniajacej jego zadowo-
lenie z zakupu i obstugi klienta. W tych e-mailach delikatnie sugeruje si¢ takze inne
powiazane oferty. Wyniki badan wskazuja, ze prawdopodobienstwo zakupu innych
produktow od tej samej firmy wzrasta o 127% tuz po pierwszej transakcji [Kowal-
ska, 2018, s. 105].

3. Metodyka badan

W niniejszym artykule dokonano analizy wynikow badania ankietowego, ktore
skupiato si¢ na zréznicowanych strategiach wykorzystania poczty elektronicznej
w trakcie komunikacji migdzy klientami, a dang marka na réznych etapach tej
interakcji. W analizie przeprowadzonej za pomocg ankiety online wzigto udziat 326
respondentéw. Szczegodtowe informacje dotyczace sktadu proby badawczej mozna
znalez¢ w tabeli 1.
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Tab. 1. Struktura préby badawczej

Charakterystyki Liczba %
Pte¢
Kobieta 153 46,93%
Mezczyzna 173 53,07%
Wiek
19-23 169 51,84%
24 -28 110 33,74%
29-33 29 8,90%
Powyzej 34 20 6,13%
Miejsce zamieszkania
Wies 19 5,83%
Miasto do 30 tys. do 49 tys. mieszkancow 120 36,81%
Miasto do 50 tys. do 100 tys. mieszkancow 113 34,66%
Miasto do 101 tys. do 250 tys. mieszkancow 43 13,19%
Miasto powyzej 251 tys. mieszkancow 31 9,51%
Aktualny poziom wyksztatcenia
Podstawowe 2 0,61%
Gimnazjalne 5 1,53%
Srednie / zawodowe 41 12,58%
Wyisze 278 85,28%

Zrédto: opracowanie wiasne.

4. Wyniki i analiza badan ankietowych

Badanie skupiato si¢ na analizie sposobu, w jaki ankietowani korzystaja z e-mail
marketingu. Pierwszy obszar badawczy dotyczyl czgstotliwos$ci, z jakg odbierane sg

wiadomosci e-mail od réznych firm lub klientow w ciagu tygodnia.

Wyniki tego pytania zostaty przedsatwione na rysunku 2. Na wykresie zostaty
uwzglednione rozne kategorie czgstotliwosci otrzymywania wiadomosci, aby
zweryfikowa¢ czy istnieja wyrazne tendecje lub roznice migdzy grupami

respondentow.
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Rys. 2. Czestotliwos¢ otrzymywania wiadomosci email od firm/marki w ciggu tygodnia

Zrédto: opracowanie wiasne.

W poczatkowej fazie badania, okazalo si¢, ze przewazajaca wigkszos¢,
konkretnie 60,74% badanej populacji, deklaruje otrzymywanie od 10 do 20
wiadomosci e-mail tygodniowo. To wartos¢, ktora dominuje wsrod respondentow,
sugerujac, ze jest to najbardziej powszechna liczba e-maili, ktére odbierajg. Nieco
mniej, ale wcigz znaczaca grupa, tj. 26,69%, informuje o otrzymywaniu mniej niz
10 wiadomosci e-mail, a 9,82% otrzymuje od 20 do 50 e-maili tygodniowo.
Rzadkos$¢ stanowi grupa 2,76% respondentow, ktorzy dostaja ponad 50 e-maili
tygodniowo.

Kolejne pytanie skierowane do uczestnikow ankiet dotyczyto preferowanego
urzadzenia, ktore najczesciej uzywaja do sprawdzania i przegladania wiadomosci e-
mail zwigzanych z marketingiem.

80% 69,94%
70%

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

14,72% 12,88%

Telefon komdrkowy Komputer Laptop Tablet

Rys. 3. Urzadzenia uzywane podczas przegladania email marketingu

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Na podstawie wynikéw naszego badania mozna wywnioskowac, Zze znaczgca
wigkszo$¢ respondentow, az 69,94%, preferuje korzystanie z telefonu komorkowego
jako glownego urzadzenia do sprawdzania i przegladania wiadomosci e-mail
zwigzanych z marketingiem. Na drugim miejscu znajduje si¢ komputer, wybierany
przez 14,72% uczestnikow badania. Laptop jest preferowanym urzadzeniem dla
12,88% respondentow, natomiast na ostatnim miejscu jest tablet, z ktorego korzysta
tylko 2,45% uzytkownikow do przegladania wiadomosci e-mail.

Nastepnym istotnym zagadnieniem, ktore zostato postawione przed badanymi
uczestnikami, byto zrozumienie, na jakie konkretne aspekty zwracaja uwage, gdy
oceniajg atrakcyjnos$¢ e-maili od firm lub réznych marek dziatajacych w dziedzinie
marketingu.

70% 62,88%

60%

50%

40%

29,75%

30%

20%

10% 4,29% 2.76% 0,31%

0% e —_—d
Nadawca Tytut Tresc Grafika Inne

Rys. 4. Elementy wptywajace na atrakcyjno$¢ e-maili od firm/marek

Zrédto: opracowanie wiasne.

W  wyniku przeprowadzonego badania ujawnilo si¢, ze wigkszo$¢
respondentdw, az 62,88%, przywiazuje najwigksza wage do tytulu przychodzacych
e-maili. Na drugim miejscu znalazl si¢ nadawca, ktérego uwage przyciagneto
29,75% uczestnikéw badania. Tylko 4,29% respondentow zwraca uwage na tresé
wiadomosci, natomiast grafika odgrywa role dla 2,76% uczestnikow. Pozostate
elementy, takie jak inne aspekty wiadomos$ci, sg istotne dla zaledwie 0,31%
badanych.

Roéwnie istotnym aspektem badania byto zrozumienie, w jaki sposdb uczstnicy
ankiety odbierajg 1 czytajag wiadomosci e-mail od firm badz marek.
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Rys. 5. Czestotliwos$¢ czytania wiadomosci e-mail od firm/marki

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki przeprowadzonego badania ukazuja, ze 43,56% uczestnikow zwykle
nieregularnie otwiera wiadomosci e-mail pochodzace od firm lub marek. Co
ciekawe, az 40,80% badanych przyznaje si¢ do sporadycznego otwierania takich
wiadomosci, podczas gdy 14,42% zawsze czyta wiadomosci marketingowe. Warto
jednak podkresli¢, ze jedynie marginalny odsetek, wynoszacy 1,23%, nigdy nie
podejmuje si¢ otwarcia jakichkolwiek e-maili od firm lub marek. Przedstawione
wyniki wskazuja na zréznicowanie w zachowaniach czytelniczych w konteks$cie
komunikatow e-mailowych od przedsigbiorstw i marek. Dla wigkszo$ci 0sob jest to
dziatanie podejmowane okresowo, a jedynie niewielki odsetek traktuje je jako staty
element swojej interakcji z takimi wiadomosciami.

Nastepne pytanie dotyczylo efeketywnosci e-mail marketingu w poréwnaniu
zmediami spolecznosciowymi w kontrek$cie informowania o nowoscich
i promocjach. Przeprowadzono analiz¢ porownawcza, majaca na celu ustalenie,
ktora z tych strategii komunikacji przynosi lepsze rezultaty.

50% 44,79%
39,57%
40%
30%
20% 15,64%
0%
Tak Nie Nie wiem

Rys. 6. Skutecznos¢ e-mail marketingu w poréwnaniu z mediami spotecznosciowymi w informowaniu
0 nowosciach i promocjach

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wiekszo$¢ uczestnikow badania wyrazita przekonanie, ze e-mail marketing
wykazuje znacznie wicksza efektywnos¢ niz media spotecznosciowe w kontekscie
przekazywania informacji o nowo$ciach i promocjach. Konkretnie, 39,57%
respondentéw wyrazito to przekonanie, podczas gdy 15,64% miato odmienne zdanie
w tej sprawie. Istniata takze znaczaca grupa respondentow, ktdrzy nie wyrazali
jednoznacznego stanowiska w tej kwestii, co stanowito 44,79% badanych.

W dalszym ciggu badania, uczestnicy zostali zapytani, czy Kiedykolwiek zdarza
im si¢ przeglada¢ wiadomos$ci e-mail, ktore automatycznie trafiaja do folderu
spamu.

50%

39,57%
40% 36,20%
30%
20% 15,03%
9,20%
0% _7 e —— S
Tak, zawsze Czasami Rzadko Nigdy

Rys. 7. Czestotliwos¢ odczytywania e-maili trafiajgcych do folderu spamu.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analizujac wyniki, mozna zauwazy¢, ze istnieje zroznicowanie w podejsciu do
wiadomosci trafiajacych do folderu spamu, bowiem az 39,57% uczestnikow
zdeklarowato, ze nigdy nie zaglada do tego folderu, co sugeruje, ze te wiadomosci
pozostaja zwykle nieodczytane. Z drugiej strony, 36,20% respondentow stwierdzito,
ze tylko sporadycznie sigga po zawarto$¢ folderu spamu, co oznacza, ze rzadko
podejmuje probe odczytania tych wiadomosci. Natomiast 15,03% o0s6b
zadeklarowato, ze czasami przeglada wiadomosci trafiajagce do spamu, co wskazuje
na pewng regularno$¢ w tej praktyce. Ciekawym aspektem jest fakt, ze 9,20%
uczestnikoOw zawsze otwiera wiadomosci trafiajgce do folderu spamu. To oznacza,
ze dla tej grupy oso6b nie ma to znaczenia, gdzie dana wiadomo$¢ zostaje
sklasyfikowana, zawsze podejmujg probe jej przeczytania.

W ostatnim etapie ankiety zadano uczestnikom pytanie, czy kiedykolwiek
podjeli probe dokonania zakupdéw po otrzymaniu wiadomosci e-mail od firm lub
marek. To pytanie mialo na celu zrozumienie, czy e-mail marketing wptynat na ich
decyzje zakupowe.
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Rys. 8. Wptyw wiadomosci e-mail od firm/marek na préby zakupowe.

Zrédto: opracowanie wiasne.

W odpowiedzi na ostatnie pytanie w badaniu ankietowym, wynika, ze 55,83%
respondentow podj¢to probe zakupu produktu po otrzymaniu wiadomosci e-mail od
firm lub marek, podczas gdy 44,17% os6b zdecydowato si¢ nie skorzysta¢ z tej
mozliwosci.

Podsumowanie

Glownym celem artykutu byto przeprowadzenie analizy wynikoéw badania an-
kietowego, ktore skoncentrowalo si¢ na réznorodnych strategiach wykorzystania e-
mail marketingu w komunikacji miedzy klientami a dang marka na ré6znych etapach
tej interakcji. W badaniu wzigto udziat 326 respondentow, ktorzy zostali zapytani
0 rozne kryteria i aspekty, ktore wyrdzniaja efektywny e-mail marketing.

Wyniki przeprowadzonych badan ukazuja, ze marketing cyfrowy odgrywa zna-
czaca role i ma wplyw na zachowanie konsumentow, co sugeruje, ze ludzie stop-
niowo przeksztatcaja tradycyjny rynek na rzecz cyfrowego. Interesujacy jest fakt, ze
az 3 na 4 Polakow otrzymuje codziennie do 20 e-maili z informacjami o promocjach
lub ofertach firm, a co drugi Polak podejmuje na ich podstawie decyzje zakupowe.
Warto zauwazy¢, ze wazne kryteria wyboru interesujacych e-maili to nadawca i ty-
tut, cho¢ dla okoto 4% respondentdw istotna jest rowniez tres¢ wiadomosci. Nalezy
rowniez podkresli¢, ze az 39% uzytkownikow poczty elektronicznej nigdy nie
otwiera wiadomosci z folderu SPAM, co moze prowadzi¢ do potencjalnych strat dla
firm.

Podsumowujac, cho¢ e-mail marketing jest jednym z efektywnych narzedzi pro-
mocyjnych, sukces tej strategii zalezy od wielu czynnikoéw. Wyniki badania wska-
zuja, ze odbiorcy bardziej skupiajg si¢ na mailach od znanych marek i zwracajg
uwage przede wszystkim na tytul wiadomosci. Dlatego tez, aby osiggna¢ skutecz-
no$¢ w tej dziedzinie, niezbedne jest budowanie rozpoznawalnej marki i dbanie oa-
trakcyjne, przyciagajace tytuty. Warto rowniez stale analizowac i dostosowywac
swoje strategie e-mail marketingowe, aby sprosta¢ zmieniajacym si¢ potrzebom
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i oczekiwaniom klientow. Ostatecznie, skuteczny e-mail marketing moze przyczy-
ni¢ si¢ do wzrostu sprzedazy i budowania trwatych relacji z klientami, co stanowi
klucz do sukcesu w dzisiejszym §wiecie biznesu.

Wyniki przeprowadzonego badania stanowig cenne zrédlo wiedzy na temat

wptywu dziatan z zakresu e-mail marketingu na odbiorcow. Badanie ankietowe sta-
nowi punkt wyjscia do bardziej zaawansowanej analizy rynku e-mail marketingu.
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Email marketing and its impact on the human environment

Abstract

Email marketing is one of the most important communication channels for companies in
the digital era. It is not only relatively cost-effective but also allows for quick reach to a wide
audience. However, to achieve desired results, it is not enough to simply send emails en
masse to all available addresses. Adapting the content and format of messages to a specific
target audience is crucial. Research shows that personalized emails are much more effective
than generic communications. Therefore, effective email marketing heavily relies on cus-
tomer segmentation. By thoroughly understanding the preferences, behaviors, and needs
of recipients, companies can create content that is more appealing to them. Email market-
ing is a powerful tool that opens up broad possibilities for businesses. It not only enables
acquiring new customers but also facilitates building lasting relationships with them, con-
ducting research, and maximizing profits from sales among the already acquired customers.
However, to succeed in this field, it is essential to tailor the content and format of sent
messages to the specific stage of customer interaction with the brand. In this article, a study
was conducted to better understand the recipients and their reactions to various types of
email communication. Through the analysis of secondary sources, key elements that can
significantly impact the effectiveness of email marketing efforts were discussed.

Key words

e-mail marketing, relationship marketing, communication
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Streszczenie

Tematyka podjeta w artykule dotyczy storytellingu w ksztattowaniu wizerunku marki.
Celem pracy byto poszerzenie wiedzy na temat storytellingu, a takze zbadanie czy stoso-
wanie storytellingu, jako narzedzia, przyczynia sie do zwiekszania $wiadomosci marki oraz
jego wptywu na konsumenta. Na podstawie danych zebranych z wykorzystaniem metody
ankietowej mozna wyciggnaé rézne informacje i wnioski. Reklamy storytellingowe maja
zdolnos$¢ do wywotywania refleksji u znacznej czesci odbiorcow, jednak nie sg w stanie
tego osiggnac w przypadku wszystkich osdb.

Stowa kluczowe
marka, storytelling
Wstep
Reklama jako narzedzie marketingu, odgrywa kluczowa role w budowaniu
swiadomosci marki oraz kreowaniu jej wizerunku. Jest ona rowniez istotnym kana-

tem komunikacji z interesariuszami firmy [Kislak i Szydto, 2022; Wroblewski i in.,
2023]. Sztuka efektywnego przekazywania informacji w dzisiejszym S$wiecie,
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w ktérym informacje docierajg do nas z kazdej strony, jest niezwykle wazna. Tym
samym narzedzia oraz strategie, ktore pozwalajg na skuteczne przekazywanie wia-
domosci, czy tez przycigganie uwagi, sa niezwykle cenne. Jednym z bardziej poza-
danych narzedzi w tym zakresie jest storytelling. Wptywanie na emocje nabywcow
to czynnik, ktory czyni go doskonalym w zakresie kreowania wizerunku firmy
i marki.

Storytelling jest sztuka opowiadania historii. Od czasow przekazywania histo-
rii, czy tez wiedzy przy pomocy ustnych opowiesci, az po dzisiejsze czasy, gdzie
gtéwna rolg odgrywaja Internet lub inne media, storytelling jest idealnym narze-
dziem dla przekazywania warto$ci, emocji oraz informacji. Storytelling jest row-
niez szczegdlnie wazny dla marketingu, poniewaz pozwala firmom na budowanie
wigzi emocjonalnych z konsumentami oraz tworzenie unikalnego wizerunku mar-
ki. Firmy, ktore wykorzystuja storytelling sa w stanie efektywnie przekazywac
przekonujace, inspirujace oraz zapadajgce w pamig¢ tresci.

Celem niniejszego artykutu jest zglebienie roli storytellingu w dziedzinie mar-
ketingu oraz analiza jego wptywu na skuteczno$¢ komunikacji i budowanie relacji
z konsumentami, a takze zidentyfikowanie najlepszych praktyk i zalecen dla firm,
ktore chca wykorzystaé storytelling w celu wzmocnienia swojej komunikacji mar-
ketingowej i budowania trwatych relacji z konsumentami.

1. Przeglad literatury

Marketing jest postrzegany przez badaczy G. Armstronga oraz P. Kotlera jako
zarzgdzanie intratnymi relacjami z klientami. Celem marketingu jest zapewnienie
klientom zadowolenia z produktu, oferowanie produktow wyzszej wartosci oraz
pozyskiwanie nowych klientéow w celu rozbudowy bazy interesariuszy firmy
[Armstrong i in., 2016, s. 35-36; Szpilko i in., 2021; Szydto i in., 2022].

J. Mikotajczyk opisuje sprzedaz i reklamg¢ produktow jako elementy marketin-
gu mix. Narzedzie to stuzy zaspokajaniu potrzeb klientéw i budowy relacji z nimi.
Marketing mix to w przypadku koncepcji 4P nastgpujace elementy takie jak pro-
dukt, cena, dystrybucja oraz promocja. Koncepcj¢ ta mozna rozszerzy¢ o elementy,
takie jak personel, postrzegane warunki materialne oraz procesy. Powstala w ten
sposob koncepcja 7P ma istotne znaczenie w ustugach oraz zawierania relacji mig-
dzyludzkich. Badacz wymienia nowe rodzaje dziatan marketingowych takie jak
relacje, marketing wirusowy, influencer marketing, marketing stow kluczowych,
zielony marketing, marketing przychodzacy i wychodzacy, marketing partyzancki
oraz marketing tresci [Mikotajczyk, 2022, s. 8-15].
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M.D. Sobocinski opisuje wykorzystanie marek juz od czaséw antycznych. Lu-
dzie $wiata antycznego stosowali symbole w celu ochrony domostw. Sklepy ma-
lowaty na swoich szyldach symbole oferowanych produktéw, poniewaz wielu lu-
dzi nie potrafito czyta¢. Rozwoj marek przypada na okres sredniowiecza. Za spra-
wa dziatalno$ci rzemieslnikow oraz handlarzy, ktorzy wprowadzali zasady zwig-
zane z wykonywaniem pewnych zawodoéw oraz ograniczenia w ich wykonywaniu.
Wynalazek ruchomej czcionki jest momentem przetomowym w historii rozwoju
marek. Dzigki zastosowaniu ruchomej czcionki w XVI i XVII wieku gazety zaczg-
ly publikowa¢ reklamy w najrézniejszych formach, w postaci sloganéw, nazw oraz
ksztaltow. Za sprawa rozwoju technologicznego rozwdj marek trwa do dzi§. Ba-
dacz przedstawia funkcje marki takie jak identyfikacyjna, praktyczna, optymaliza-
cyjna, cigglosci, odznaczania, gwarancyjna, promocyjna, symboliczna, etyczna
oraz hedonistyczna [Sobocinski, 2021, s. 10-11].

K.L. Keller opisuje marke jako zestaw cech produktu danego sprzedawcy lub
grupy sprzedawcow, ktora pozwala na odroznienie towardw firmy od wytworow
konkurencji. Wedlug Amerykanskiego Stowarzyszenia Marketingu cechami od-
roézniajacymi produkty substytucyjne jest: nazwa, termin, znak, symbol lub projekt
badz ich kombinacja [Keller, 2016, s. 21-52].

K. Sanak-Kosmowska opisuje w swoich badaniach elementy kontaktu konsu-
menta z markg takie jak nazwa marki, logo marki, kategoria produktow, sytuacje
korzystanie z marki przez konsumentéw oraz konkretna potrzeba, ktorg zaspokaja
dany produkt [Sanak-Kosmowska, 2018, s. 13-15].

P. Wojcik wyrodznia potrzeby indywidualne, spoteczne oraz konsumpcyjne. Po-
trzeby indywidualne sa zwigzane z fizjologia oraz psychika ludzi. Potrzeby spo-
leczne zwigzane sa z relacjami z konsumentami oraz postrzegania ludzi przez ich
samych. Potrzeby konsumpcyjne zwigzane sg z silng sktonnoscia do zakupu no-
wych rzeczy [Wojcik, 2017, s. 27-28].

A.H. Maslow wyro6znia i opisuje pie¢ grup potrzeb ludzi. Zostaty one przed-
stawione hierarchicznie w postaci piramidy. Potrzeby najbardziej podstawowe
znajdujace si¢ u podstawy piramidy to potrzeby nizszego rzedu, za$ te znajdujace
si¢ na szczycie piramidy to potrzeby wyzszego rzgdu. Potrzeby pierwszego rzgdu
ludzie realizuje jako najbardziej istotne. Po ich zaspokojeniu ludzie beda dazy¢ do
zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu. W kolejnosci od potrzeb znajdujacych sig
na dole piramidy do poziomu znajdujacego si¢ na gorze w piramidzie znajdujg si¢
takie potrzeby jak fizjologiczne, bezpieczenstwa, przynaleznosci, uznania oraz
samorealizacji [Kostka, 2015, s. 1-16].

K. Stopczynska w swoich badaniach przedstawia klasyfikacje marek ze wzgle-
du na typ wizerunku oraz problemy poznawcze zwigzane z wizerunkiem marki.
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Wyréznia si¢ takie rodzaje marek jak snobistyczna, nostalgiczna, legendarna,
przynaleznosci, dziedziczaca osiggnigcia, symboliczna oraz rytualna. Wyroznia si¢
takie problemy poznawcze zwigzane z markami, jak iluzoryczna korelacja, heury-
styka zakotwiczenia, efekt halo, samospelniajace si¢ proroctwo, heurystyka do-
stepnosci, efekt wspierania decyzji, efekt konfirmacji, iluzja przejrzystosci, pod-
stawowy blad atrybucji oraz efekt $lepej plamki [Stopczynska, 2016, s. 24-34].

H. Grabowska opisuje pig¢ poziomoéw $wiadomosci istnienia marki wsrdd na-
bywcow. Pierwszy poziom to brak znajomosci marki, drugi poziom to wspomaga-
na $wiadomo$¢ marki, trzeci poziom to spontaniczna znajomo$¢ marki, czwarty
poziom to pierwsza wymieniona marka, pigty poziom to dominacja marki [Gra-
bowska, 2019, s. 1-5].

J. Pogorzelski zauwaza, ze storytelling nie przekazuje kilku faktow oderwa-
nych od siebie, tylko taczy jest ze soba. Pozwala to odbiorcom na tatwiejsze zapa-
migtywanie struktury faktow w catosci. Spojna struktura opowiesci pozwala na
poznanie oferowanych korzysci przez reklamowane produkty, poznanie polaczen
migdzy nimi. Pozwala to na tatwiejsze zapamictywanie catosci przekazu [Pogo-
rzelski, 2019, s. 216-217].

L. Henrickson w swoich badaniach przedstawia wykorzystanie w mediach spo-
tecznosciowych produkcji wideo. Za pomocg tego efektywnego medium przedsie-
biorstwa podejmujg proby cyfrowego opowiadania historii. Najczesciej wykorzy-
stujg obrazy i Sciezki dzwigkowe oraz lektora. Przekaz zorganizowany wideo for-
mie tworzy wrazenie autorefleksji. Storytelling moze obejmowac takze takie media
jak gry komputerowe, aplikacje mobilne oraz innego rodzaju oprogramowanie
[Henrickson i in., 2022, s. 1577-1597].

J. Lambert i B. Hessler w swoich badaniach opisuja kroki tworzenia cyfrowych
opowiesci narracyjnych. Krokiem pierwszym jest przedstawienie swojego Spo-
strzezenia, krokiem drugim przedstawienie swoich emocji, krokiem trzecim znale-
zienie chwili, krokiem czwartym styszenie historii, krokiem pigtym widzenie histo-
rii, krokiem szostym sktadanie historii, krokiem siodmym dzielenie si¢ historig
[Lambert i in., 2018, s. 53].

Podsumowujac, sztuka storytellingu nie tylko pobudza wyobrazni¢ czytelnika,
lecz takze stanowi potgzne narzedzie budowania wiezi i przekazywania istotnych
warto$ci, co sprawia, ze staje si¢ nicodzownym elementem skutecznej komunikacji
w roznorodnych dziedzinach zycia.

214 Academy of Management — 8(1)/2024



Filip Szerenos, Michat Buktaha, Wiestaw Tadeusz Poptawski

2. Metodyka badan

Badania przeprowadzono za pomoca takich metod badawczych, jak sondaz
diagnostyczny oraz badanie dokumentéow. Przedmiotem badan byto poznanie
wplywu opowiadania historii w reklamach na konsumentéw. Celem badawczym
byto sprawdzenie czy dziatania marketingowe firm zwigzane ze storytellingiem
zwigkszajg zainteresowanie reklamami lub ich markami. Celem badawczym byto
takze poznanie emocji odczuwanych przez odbiorcéw generowanych przez kam-
panie reklamowe poszczegdlnych firm. Narzgdziem badawczym byt standaryzo-
wany kwestionariusz ankiety pod tytutem ,,Storytelling, a doswiadczenia konsu-
mentow zwigzane z odbiorem reklam”. Ankieta sktadata si¢ nastepujacych blokow
tematycznych takich jak doswiadczenie z reklamami storytellingowymi, reakcje
i analiza reklam storytellingowych oraz $rodki masowego przekazu i ocena reklam
storytellingowych. W kwestionariuszu ankiety zawarto dwanascie pytan tematycz-
nych oraz pig¢ pytania metrykalnych. Adresatami ankiety byli cztonkowie genera-
cji Z czyli osoby urodzone w latach 1995-2012. Ankiete w formie elektronicznej
udostepniono na zasadzie ,,marketingu szeptanego”. Wykorzystano do tego grupy
na Facebooku oraz innych platformach spotecznosciowych. W badaniu wzigto
udziat 60 os6b dobranych losowo zgodnie z okreSlonymi kryteriami. Wszystkie
przestane formularze ankiety byty kompletne. Charakter analizowanej proby ba-
dawczej przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Charakterystyka préby badawczej

Zmienna Charakterystyka

Pte¢ Kobieta — 37%
Mezczyzna — 63%

Wiek Ponizej 18 lat—3%

18-22 lat—-57%
22-28 lat — 40%

Miejsce zamieszkania Wies - 13%

Miasto do 50 tys. —22%

Miasto od 50 tys. Do 150 tys. — 13%
Miasto od 150 tys. Do 500 tys. — 30%
Miasto powyzej 500 tys. — 22%

Sytuacja zawodowa Bezrobotny — 12%

Ucze sie — 48%

Pracuje —23%

Ucze sie i pracuje —17%

Wyksztatcenie Podstawowe — 3%
Gimnazjalne — 0%
Zasadnicze zawodowe — 2%
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Zmienna Charakterystyka

Srednie — 75%
Wyzsze — 20%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania.

Wsrdd respondentéw ankiety kobiety stanowily 37%, a mezczyzni 63% osob
bioracych udziat w badaniu. Pod wzgledem wieku przewazajaca grupa ankietowa-
nych byly osoby z przedzialu 18-22 lat, druga grupe stanowity osoby z przedziatu
22-28 lat, a trzecig osoby ponizej 18 roku zycia. W przypadku kategorii miejsca
zamieszkania 13% ankietowanych to mieszkancy wsi, 22% mieszka w miastach do
50 tys., 13% mieszka w miastach od 50 tys. do 150 tys., 30% mieszka w miastach
do 150 tys. do 500 tys., a 22% w miastach do 500 tys. W kategorii Sytuacja zawo-
dowa 12% ankietowanych to osoby bezrobotne, 48% to osoby uczace si¢, 23%
pracujace oraz 17% stanowig osoby jednocze$nie uczace si¢ i pracujace.
W przypadku wyksztatcenia to 3% respondentéw posiada wyksztatcenie podsta-
wowe, nikt nie wskazat wyksztalcenia gimnazjalnego, 2% posiada wyksztatcenie
zasadnicze zawodowe, 75% ankietowanych ma wyksztalcenie $rednie, a 20% wy-
ksztatcenie wyzsze.

3. Wyniki badan

Pierwsza kategoria pytan, z ktéra miala stycznos¢ grupa badawcza dotyczyta
doswiadczen z reklamami storytellingowymi. Pierwsze pytanie odnosilo si¢ do
tego, czy ankietowani kiedykolwiek spotkali si¢ z tym typem reklam. Wszyscy
respondenci w danej grupie badawczej zgodnie potwierdzili, ze mieli juz kontakt
z reklama storytellingowa.

Drugie pytanie odnosito si¢ do czestosci spotykania si¢ z reklamami
storytelingowymi. Czestotliwo$¢ spotykania z reklamami storytelingowymi jest
mata (rys. 1). Zauwazmy, ze 22% respondentow spotyka reklamy storytellingowe
rzadziej niz raz w miesigcu, a 38% respondentow spotyka reklamy storytellingowe
1-2 razy w miesigcu. Respondenci spotykajacy reklamy storytellignowymi sg
W mniegjszosci. Raz w tygodniu z reklamami storytellingowymi spotykato si¢ 20%
badanych, 2-3 razy w tygodniu 15%, a codziennie tylko 5% respondentow.
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45%
20% 38%
35%
30%
25% 22% 20%
20% 15%
15%
S i =
5%
0% [
1-2razyw  rzadziejnizrazna raz w tygodniu 2-3 razy w codziennie
miesigcu kilka miesiecy tygodniu

Rys. 1. Czestotliwos¢ kontaktu respondentéw z reklamg storytellingowg
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania.

Trzecie pytanie dotyczylo najczestszych miejsc kontaktow respondentéw
zreklamg storytelingowa (rys. 2). Znaczna wigkszo$¢ respondentow (67%)
wskazata, ze z reklamg storytellingowa spotkala si¢ w internecie, za
posrednictwem telewizji 20% ankietowanych spotkato si¢ ze storytellingiem, a 7%
za posrenictwem radia oraz kina.

80% 67%
60%
40%
20%
20%
0, 0,
o — Ly iy
internet telewizja radio kino

Rys. 2. Najczestsze miejsce kontaktu respondentow z reklama storytellingowa
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania.

Czwarte pytanie odnosito sie do potencjalnego rozmyslania na trescig
obejrzanych reklam (rys. 3). Prawie potowa ankietowanych (45%) rozmysla nad
trescig obejrzanych reklam, ankietowani nie rozmyslaja nad treScig obejrzanych
reklam w 25% przypadkow, a 30% ma problemy z odpowiedzig na te pytanie.
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0,
60% 45%
[v) 0,
40% 30% 25%
. i i
0%
tak trudno powiedzie¢ nie

Rys. 3. Rozmyslanie nad trescig reklam wedtug respondentéw
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania.

Piate pytanie miato na celu sktonienie ankietowanych do przemyslen. Brzmiato
ono ,Jaka reklama storytellingowa zapadta Panu/Pani najbardziej w pamig¢c?”.
Z racji na inng forme pytania, odpowiedzialo na nie tylko cze¢$¢ grupy badawcze;j.
Najczestszymi sposrod wymienionych reklam, byly kampanie Allegro. Wsrdd nich
znalazly si¢ reklamy takie, jak ,.English for Beginners”, czy tez ,,To, co
najwazniejsze”. Kolejng z najczesciej wymienianych reklam byla reklama Duracel
z 2015 roku. Wymienione zostaly rowniez reklamy samochodow takich, jak
Toyota, czy Mercedes, a takze spoty reklamowe Coca-Coli.

Szoste pytanie odnosito si¢ do dostrzegania rézni¢ pomiedzy reklamami
storytellingowymi a  komercyjnymi  (rys. 4). Zdecydowana wigkszo$¢
respondentow zauwaza roéznice pomiedzy reklamami: zdecydowanie tak
odpowiedziato 32%, a raczej tak 46%. Trudno$¢ z odpowiedzig na te pytanie
wskazato 17% ankietowanych. Zdecydowana mniejszo$¢ respondentéw nie
zauwaza 16znic pomiedzy reklamami. Raczej nie zauwazylo rdéznic 3%
ankietowanych, a zdecydowanie nie 2%.

40% 32%
30%
20% 7%
0
0%
raczej tak zdecydowanie trudno raczej nie zdecydowanie

tak powiedziec nie

Rys. 4. Dostrzeganie réznic miedzy reklama storytellingowa, a komercyjng wedtug respondentéow
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania.

Siodme pytanie miato za zadanie zbadanie na jakie elementy respondenci
zwracaja w reklamach storytellingowych uwage (rys. 5). Najczesciej wskazywano:
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na faktyczny przekaz w 43% przypadkow oraz temat reklamy w 35% przypadkow.
Drugim elementem reklamy zauwazalnym dla ankietowanych byty elementy akcji
dziejace si¢ w reklamie. Respondenci wskazywali ze dla 15% z nich istotne
w reklamie sg dialogi, aktorzy sa istotni dla 5%, a muzyka dla 2% respondentow.

50% 43%
40% 35%
30%
20% 15%
0,
10% 5% 2% 0%
0% —
faktyczny  temat reklamy dialog aktorzy muzyka w tle role
przekaz

Rys. 5. Analiza priorytetow w reklamach storytellingowych wedtug respondentéw
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania.

Osme pytanie odnosito si¢ do emocji odczuwanych przez respondentow (rys.
6). Rado$¢ odczuwato 22% respondentdow, obojetnos¢ 20%, smutek 18%,
wspotczucie 18%, niesmak 8%, a ciekawo$¢ 3%. Ankietowani mieli takze
mozliwo$¢ dodawania wiasnych odpowiedzi na to pytanie ankietowe. Odpowiedz
,,to zalezy od reklamy” pojawita si¢ w 11% przypadkow.

25% 22%
20%

20% 18% 18%
15%
11%
10% 8%
0% [—

rados¢  obojetnos¢  smutek wspotczucie zalezy od niesmak  ciekawos¢
reklamy

Rys. 6. Emocje respondentéw budzone przez reklamy storytellingowe
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania.

Dziewigte pytanie odnosito si¢ do postrzegania wpltywu reklamy
storytellingowej na dalsze decyzje zakupowe konsumentow (rys. 7). Tylko 9%
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respondentéw uwazalo ze reklama storytellingowa wptyneta na nich w wysokim
stopniu. W umiarkowanym stopniu reklama ta wptyneta na 43% respondentow,
w niskim stopniu 20%, a w bardzo niskim stopniu 28% respondentow.

50% 43%
40%
28%
30%
20%
20%
8%

10%

0%

w W bardzo niskim W niskim stopniu W wysokim W bardzo
umiarkowanym stopniu stopniu wysokim stopniu
stopniu

Rys. 7. Stopien wptywu reklam storytellingowych na dalsze decyzje zakupowe respondentéw
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania.

Dziesigte pytanie odnosito si¢ do oceny odczu¢ respondentow co do
najbardziej wiasciwych $rodkéw masowego przekazu do stosowania reklam
storytellingowych (rys. 8). Przedstawiono badanym cztery $rodki przekazu, takie
jak kino, internet, telewizja oraz radio. Zdecydowanie odpowiednim $rodkiem
masowego przekazu jest dla 38% ankietowanych internet, kino 27%, telewizja
18% oraz radio 7%.

70% 60%
60%
50%
40% 8% 35%339537%
20%

279
0% 7% .
. 18% 17%17% 15%
20% - 2% 10% 8%
10% 7% Ii. L ETRRGE R
’ b o = =
0%

Zdecydowanie  Odpowiednie Nie mam zdania Nieodpowiednie Zdecydowanie
odpowiednie nieodpowiednie

25%

HKino HInternet HRadio M Telewizja
Rys. 8. Preferowane $rodki masowego przekazu w reklamach storytellingowych wedtug respond-

entéw
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania.
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Nastepnie respondenci oceniali trzy stwierdzenia: 1) ,,Reklama storytellingowa
wzbudza we mnie wigksze emocje niz reklama komercyjna”, 2) ,.Swiadomos¢
spoteczenstwa na tematy poruszone w reklamach storytellingowych jest niska”
oraz 3) ,,Reklamy storytellingowe powinny wywotywaé przer6zne emocje” (rys.
9). W przydadku pierwszego stwierdzenia zupetie zgadza si¢ 22% respondentow,
drugiego 12%, a trzeciego 27% respondentow.

60%
48%
0, 0,
50% 45% 2%
40%
9 27% 28%
30% 22%
o 17% 17% 9
20% 12% 15%
8% 8%
10% 5% 3% 3%
0% i (- i i
Zupetnie sie Zgadzam sie Nie mam zdania Nie zgadzam sie Zupetnie sie nie
zgadzam zgadzam

H Reklama storytellingowa wzbudza we mnie wieksze emocje niz reklama komercyjna
® Swiadomos¢ spoteczenistwa na tematy poruszane w reklamach storytellingowych jest niska

i Reklamy storytellingowe powinny wywotywacé przerézne emocje, zaréwno pozytywne jak i negatywne

Rys. 9. Zgodnos¢ respondentéw ze stwierdzeniami
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania.

W kolejnym etapie poproszono o ocen¢ kryteriow opisujacych reklamy
storytellingowe. Do wyboru byly cztery opcje: ,,Dajg do myslenia”, ,,Zmnieniaja
podejscie”, ,,Uswiadamiajg problem” oraz ,,Wskazujg na istote wartosci” (rys. 10).
Ze stwierdzeniem pierwszym w bardzo wysokim stopniu zgadza si¢ 24%
respondentéw, drugim 3% respondentdow, trzecim 12% oraz czwartym 13%
respondentow. Ze stwierdzeniem pierwszym zgadza si¢ w wysokim stopniu 48%
respondentdéw, drugim 32%, trzecim 58% oraz czwartym 43% respondnentow.
Ankietowani nie majg zdania na dany temat w przypadku stwierzdenia pierwszego
w 15% przypadkoéw, drugiego 32%, trzeciego 18% oraz czwartego 25%.
Ze stwierdzeniem pierwszym w niskim stopniu zgadza si¢ 10% ankietowanych,
drugim 28%, trzecim 10% oraz czwartym 12%. Ze stwierdzeniem pierwszym
w bardzo niskim stopniu zgadza si¢ 3% ankietowanych, drugim 5%, trzecim 2%
oraz czwartym 7% ankietowanych.
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Rys. 10. Ocena kryteriéw opisujacych reklamy storytellingowe wedtug respondentow
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania.

4. Dyskusja wynikéw

Badania na temat kreowania wizerunku marki wybranych firm poprzez story-
telling pokazuja, ze reklama storytellingowa przyczynia si¢ do zwickszenia zainte-
resowania konsumentéw dang marka.

W innych krajach réwniez przeprowadzano badania na temat reklam storytel-
lingowych. Analiza tych badan pozwala na odniesienie ich wynikow do polskiego
rynku oraz zachowania konsumentow.

Badacze z Turcji [Yavuz i in., 2016] analizowali wptyw reklamy storytellin-
gowej na rozpoznawanie miejscowosci turystycznych. W badaniach wykorzystano
studium przypadku 26 reklam storytellingowych tureckiego miasta Adana. Badania
wykazaty, ze historie zwigzane z miejscem docelowym mozna skutecznie wyko-
rzysta¢ przy opracowywaniu tematow i kampaniach promocyjnych. Storytelling
mozna wykorzysta¢ do strategicznego rozwoju tozsamos$ci miejsca docelowego.

Karampournioti i Wiedmann [2021] badali wykorzystanie storytellingu
z technologia paralaksy w odczuwaniu doznan w sklepach internetowych. Badania
wykazaty, ze wykorzystanie technologii paralaksy w storytellingu pozwala firmom
i markom przekazywac pozadane skojarzenia z marka odwiedzajagcym portale in-
ternetowe 1 zakotwiczaniu skojarzen w umystach konsumentow w sposob §wiado-
my i nie§wiadomy tworzac w ten sposob rdzen marki. Konsumenci odwiedzajacy
portale internetowe musza by¢ zadowoleni z korzystania z portalu internetowego
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danej marki, ale takze z tatwoscia przyswaja¢ informacje z nich ptynace na temat
marek.

Andhini i Andawarih [2022] analizowali istotnos¢ storytellingu w postrzeganiu
marki i intencji zakupowych indonezyjskiej generacji Z. Badania wykazaty, ze
historie sa jednym z narzedzi, ktére pozwala konsumentom na otrzymanie do-
swiadczen, ktore oddziatuja na ich emocje oraz marzenia. Konsumenci rozrozniaja
marki za pomocg doswiadczen wizualnych oraz tresci informacji. Historie tworzo-
ne przez marki oddziatuja na percepcje klientow oraz ich intencje zakupowe.

Badacze z Tajlandii [Namoso i in., 2022] uznali, ze w dotarciu do przedstawi-
cieli generacji Z w celu poinformowania ich o misji danej organizacji nalezy wy-
korzysta¢ trojstopniowy model storytellingu oparty o metodzie ADDIE. Stopniami
wykorzystywanymi w opowiadaniu historii sg cecha, zaleta oraz korzys¢. Nieco
wczesniej Sayavaranont i Wannapiroon [2017] badali wptyw storytellingu na edu-
kacje pokolenia Z w gospodarce 4.0. Badania wykazaty Ze cyfrowe opowiadanie
historii moze na wiele sposoboéw wspiera¢ pokolenie Z i jego uczenie si¢ umiejgt-
nosci cyfrowych.

Naukowcy z Filipin [Moreno i in., 2022] zglebiali wykorzystanie reklamy sto-
rytellingowej w celu przyciagania uwagi klientéw przynaleznych do generacji Z.
Badania wykazaty ze klienci generacji Z sa konsumentami o kurczacej si¢ zdolno-
sci skupiania uwagi i skomplikowanych preferencjach dotyczacych tresci. Uwazaja
siebie takze za ekspertow finansowych. Ma to zwigzek z intencjami ich zakupdow.
Dlatego firmy tworzace reklamy storytellingowe musza szukaé sposobow aby
uwage konsumentow generacji Z pozyskiwac, zwlaszcza w dtuzszym terminie.

Badacze z Pakistanu [Tabassum i in., 2020] analizowali czy reklama storytel-
lingowa i eWOM moga wplywaé na decyzje zakupowe czlonkoéw generacji Z.
Badania wykazaly, ze przedstawienie konsumentowi reklamy storytellingowej
aktywizuje w nim wykorzystanie wiedzy perswazji 1 pozytywnie wptywa na za-
miar zakupu. Zwieksza ona takze pamie¢ o marce i lojalno$¢ wobec niej.

Badania te ukazujg nowe mozliwosci dla firm, zachecajac do strategicznego
wykorzystania storytellingu jako kluczowego narzedzia w budowaniu trwatych
i angazujacych relacji z wymagajaca dzisiaj grupa odbiorcow.

Podsumowanie
Wyniki badan potwierdzity, ze zastosowane przez przedsi¢biorstwa zabiegi
z kreowaniem wizerunku marki poprzez storytelling przyczyniajg si¢ do zwigksze-

nia zainteresowania konsumentéw dang marka. Autorzy chcieli takze sprawdzic,
czy 1 w jakim stopniu reklamy storytellingowe przyczyniajg si¢ do zwigkszania
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swiadomos$ci marki oraz jakie emocje dane reklamy wzbudzajg. Odpowiedzig na
problemy badawcze sg przedstawione ponizej wnioski ptynace z analizy wynikow
standaryzowanego kwestionariusza ankiety:

1) Liczba respondentéw oraz sposob w jaki formularz ankiety zostat rozpo-
wszechniany moze wptynaé negatywnie na reprezentatywno$¢ proby badaw-
czej, poniewaz z powodu stosunkowo niewielkiej ilosci odpowiedzi, grupa
0s6b poddanych temu badaniu nie jest do konca zréznicowana.

2) W przypadku danej grupy badawczej, kazdy z jej cztonkdw w przesztosci miat
stycznos¢ z reklama, ktora skupiata si¢ na opowiadaniu historii. Tego rodzaju
reklamy cze¢sto przedstawiaja bohaterow, ktorzy przezywaja konkretng sytua-
cje lub konflikt, co pozwala widzom wczu¢ si¢ w ich historie i zwigza¢ emo-
cjonalnie z reklamowanym produktem lub ustuga.

3) Wyniki wskazuja na zroznicowang czestotliwo$é, z jaka respondenci spotykaja
si¢ z reklamami opartymi na storytellingu. Najwi¢cksza grupa ankietowanych
(38%) napotyka tego rodzaju reklamy 1-2 razy w miesigcu, co moze sugerowac
ich umiarkowane wystepowanie. Z drugiej strony, 5% respondentoéw informuje,
ze codziennie spotyka si¢ z reklamami storytellingowymi, co moze $wiadczy¢
0 czestym wystepowaniu tego rodzaju reklam w ich codziennym otoczeniu.

4) Wyniki analizy najczestszego miejsca kontaktu respondentéw z reklama story-
tellingowa wskazuja na to, ze Internet jest bardzo skutecznym medium do sto-
sowania marketingu narracyjnego. Reklamy storytellingowe mogg by¢ pre-
zentowane w roznych miejscach w Internecie, takich jak media spoteczno-
sciowe lub aplikacje mobilne. Telewizja wciaz ma duzy zasieg i jest popular-
nym zrodtem rozrywki i informacji dla wielu oséb. Reklamy storytellingowe
w telewizji moga by¢ transmitowane w przerwach migdzy programami, pod-
czas wydarzen sportowych, czy tez jako sponsorowane treSci. Mimo obecno-
sci reklam w telewizji wciagz trzeba uwzglednic, ze coraz wigcej 0sob korzysta
z ustug streamingowych i innych platform, gdzie reklamy moga by¢ pomijane.
Reklamy w radiu majg nizszy zasieg niz telewizja i Internet, ale moga by¢
skutecznym narzedziem do dotarcia do lokalnych odbiorcow i 0séb, ktore cze-
sto stuchaja radia. Radiowe reklamy storytellingowe moga wykorzystywac
moc dzwigku i narracji, aby przekaza¢ swojg histori¢. Przy planowaniu strate-
gii reklamowej nalezy wzia¢ pod uwage preferencje i nawyki odbiorcow oraz
specyfike kazdego medium.

5) Reklamy maja zdolno$¢ do wywolywania refleksji u znacznej czesci odbior-
cow, jednak nie sg w stanie tego osiggnaé w przypadku wszystkich osob. War-
to rozwazy¢ rozne czynniki, takie jak tre$¢ reklamy, angazowanie emocji, zro-
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zumiato$¢ przekazu oraz zainteresowanie odbiorcow, aby tworzy¢ bardziej

skuteczne kampanie reklamowe, ktore beda sktania¢ do refleks;ji i pamieci.

6) Warto zauwazy¢, ze w przypadku mediow istnieje pewien odsetek responden-
tow, ktdrzy nie maja zdania na temat ich odpowiedniosci dla reklam storytel-
lingowych (20% dla kina i 17% dla Internetu, 12% dla telewizji, 17% dla ra-
dia). Moze to wynika¢ z roznych czynnikdw, takich jak preferencje indywidu-
alne, do$wiadczenia zwigzane z ogladaniem reklam w tych mediach, czy tez
brak wystarczajacej wiedzy na temat reklam storytellingowych.

7) Na podstawie analizy wynikéw ankiety mozna stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ re-
spondentéw zgadza si¢ lub zgadza si¢ zupetie z kazdym z przedstawionych
stwierdzen. Reklama storytellingowa wydaje si¢ wzbudza¢ wicksze emocje
niz reklama komercyjna, a wigkszo$¢ respondentow uwaza, ze swiadomosé
spoteczenstwa na tematy poruszane w reklamach storytellingowych jest niska.
Ponadto, wigkszo$¢ respondentdw uwaza, ze reklamy storytellingowe powin-
ny wywotywa¢ roznorodne emocje.

Mozna $miato stwierdzi¢, ze umiejetne stosowanie sztuki storytellingu przy-
czynia si¢ do glebszego zrozumienia tre$ci, wzmacnia emocjonalne zaangazowanie
odbiorcy z marka oraz otwiera nowe perspektywy w kontekscie skutecznej komu-
nikacji. Stanowi to istotny impuls do dalszych badan i praktycznego wykorzystania
storytellingu w réznorodnych obszarach.
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Creating brand image through storytelling

Abstract

The topics addressed in the article concern storytelling in shaping brand image. The pur-
pose of the paper was to expand the knowledge of storytelling, as well as to investigate
whether the sto- use of storytelling, as a tool, contributes to increasing brand awareness
and its impact on the consumer. Various information and conclusions can be drawn from
the data collected using the survey method. Storytellin-g ads have the ability to provoke
reflection in a significant portion of the audience, but they are not able to achieve this
with all individuals.
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