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Streszczenie

Celem artykutu jest okreslenie wzajemnych zaleznosci pomiedzy czynnikami ksztattujgcymi
rozwaj mikroprzedsiebiorstw logistycznych dziatajgcych w branzy drzewnej. W badaniu wy-
korzystano krytyczny przeglad literatury, indywidualne wywiady pogtebione z dziesiecioma
wtascicielami mikroprzedsiebiorstw zajmujgcych sie transportem drewna oraz analize
strukturalng z zastosowaniem narzedzia MICMAC. Na podstawie rezultatéw przegladu lite-
ratury i wywiaddéw do analizy przyjeto dziesie¢ czynnikdw obejmujacych uwarunkowania
rynkowe, regulacyjne, technologiczne i relacyjne. Wyniki badania wskazujg, ze najsilniej
na pozostate elementy systemu oddziatuje popyt na towary drewnopochodne. Wysoka site
wptywu wykazaty rdwniez stan polskich przepiséw prawnych oraz polityka klimatyczna. Naj-
wiekszg zaleznoscig od zmian zachodzacych w systemie charakteryzowaty sie dostepnosé
zlecen transportowych, poziom dywersyfikacji klientéw oraz mobilnos¢ floty. Analiza od-
dziatywan posrednich potwierdzita kluczowg role czynnikdw popytowych i regulacyjnych.
Na podstawie uzyskanych wynikéw sformutowano rekomendacje dotyczace monitorowa-
nia rynku drewna, rozwijania relacji z klientami i dostawcami, automatyzacji proceséw logi-
stycznych oraz elastycznego zarzadzania flota.
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Wstep

Mikroprzedsigbiorstwa odgrywaja istotng rolg w gospodarce, lecz ich niewielka
skala dziatania sprawia, ze funkcjonuja przy ograniczonych zasobach finansowych,
kadrowych i informacyjnych. Wtasciciel bardzo czesto taczy funkcje strategiczne,
operacyjne i administracyjne, a decyzje rozwojowe podejmuje w warunkach niepel-
nej informacji. Z jednej strony sprzyja to elastycznosci i szybkiemu reagowaniu
na zmiany, zdrugiej zwigksza podatno$¢ przedsiebiorstwa na wahania popytu,
zmiany regulacyjne i presje kosztowa. W literaturze wskazuje si¢, ze ograniczenia
prawne, finansowe i zarzadcze moga w szczegdlny sposob ksztattowaé zdolnosé
malych podmiotéw do utrzymania konkurencyjno$ci i wdrazania innowacji [Kon-
stanty, 2016; Ciekanowski i Wyrebek, 2020].

Specyfika ta jest wyraznie widoczna w mikroprzedsi¢biorstwach logistycznych
obstugujacych branzg drzewna. Transport drewna stanowi kluczowe ogniwo tancu-
cha dostaw sektora lesno-drzewnego, ajego realizacja wymaga jednoczesnego
uwzglednienia dostgpnosci surowca, warunkow drogowych, ograniczen technicz-
nych pojazddéw, czasu pracy kierowcow, terminowosci dostaw 1 wymagan odbior-
cow. Planowanie przewozoéw w tym sektorze ma zatem charakter wielokryterialny,
a sprawno$¢ operacyjna zalezy nie tylko od zasoboéw przewoznika, lecz réwniez
od warunkoéw zewngtrznych [Audy iin., 2012; Lewaszkiewicz iin., 2012; Lind-
strom i Fjeld, 2014].

Na dziatalno$¢ przewoznikéw oddziatuja ponadto czynniki popytowe i regula-
cyjne. Zmiany cen drewna wptywaja na decyzje zakupowe i produkcyjne podmio-
tow sektora drzewnego, a tym samym na zapotrzebowanie na przewozy [Zhao i in.,
2019]. Rownolegle przedsigbiorstwa musza dostosowywac si¢ do przepisow doty-
czacych transportu drogowego, obcigzen pojazdow i organizacji wywozu drewna,
a takze do kierunkow polityki klimatycznej. W konsekwencji pojedynczy czynnik
moze uruchamia¢ szereg posrednich zmian w dostgpnosci zlecen, wykorzystaniu
floty, poziomie konkurencji czy strukturze klientow.

Dotychczasowe opracowania podejmujg problematyke organizacji transportu
drewna, optymalizacji tras, technicznych uwarunkowan przewozu, automatyzacji
proceséw w sektorze drzewnym oraz relacji z kontrahentami [Dobek i Paszko, 2017;
Trzcinski i in., 2018; Ratnasingam i in., 2019; Zineldin i Jonsson, 2000]. Badania te
odnoszg si¢ jednak najczesciej do wybranych aspektéw funkcjonowania przedsie-
biorstw i fancuchéw dostaw w sektorze lesno-drzewnym. W mniejszym stopniu roz-
poznane pozostajg wzajemne zalezno$ci pomi¢dzy czynnikami rynkowymi, regula-
cyjnymi, technologicznymi i relacyjnymi ksztattujacymi rozwdj mikroprzedsie-
biorstw logistycznych zajmujacych si¢ transportem drewna. Szczegdlnie istotne jest
okreslenie nie tylko znaczenia poszczegdlnych czynnikow, lecz takze kierunku i sity
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ich wzajemnych oddziatywan, w tym zaleznos$ci posrednich. Identyfikacja tej struk-
tury pozwala wskaza¢ czynniki o najwickszym potencjale oddziatywania na caty
system oraz te, ktére w najwickszym stopniu pozostaja zalezne od zmian zachodza-
cych w jego pozostatych elementach.

Celem artykutu jest okreslenie wzajemnych zalezno$ci pomiedzy czynnikami
ksztattujacymi rozwdj mikroprzedsiebiorstw logistycznych dziatajacych w branzy
drzewnej oraz identyfikacja czynnikoéw o najwickszej sile wplywu i zaleznosci.
Sformutowano dwa pytania badawcze: (1) ktore czynniki najsilniej bezposrednio
i posrednio oddziatujg na rozwdj analizowanych mikroprzedsigbiorstw? oraz (2)
ktore czynniki sg najbardziej zalezne od pozostalych elementéw systemu i jakie im-
plikacje zarzadcze wynikajg z ich polozenia w strukturze wplyw—zalezno$¢? Bada-
nie przeprowadzono w trzech etapach. W pierwszym zastosowano krytyczny prze-
glad literatury, stuzacy identyfikacji czynnikow mogacych wplywac na rozwdj mi-
kroprzedsigbiorstw logistycznych w branzy drzewnej. W drugim etapie przeprowa-
dzono indywidualne wywiady poglebione z dziesigcioma wtascicielami mikro-
przedsigbiorstw zajmujacych si¢ transportem drewna, ktoérych wyniki postuzyty
do weryfikacji i uzupetienia zestawu czynnikéw wylonionych na podstawie litera-
tury. W trzecim etapie zastosowano analiz¢ strukturalng z wykorzystaniem narze-
dzia MICMAC, umozliwiajaca okreslenie sity wptywu i zalezno$ci poszczegolnych
czynnikow oraz analizg ich oddziatywan bezposrednich i posrednich.

1. Uwarunkowania rozwoju mikroprzedsiebiorstw logistycznych
w branzy drzewnej — przeglad literatury

Zgodnie z definicja Komisji Europejskiej mikroprzedsigbiorstwo zatrudnia
mniej niz 10 osob, a jego roczny obrét lub suma bilansowa nie przekracza 2 min
euro [Komisja Europejska, 2003]. W podmiotach tej wielkosci zarzadzanie jest sil-
nie scentralizowane wokot wlasciciela. Ograniczona specjalizacja funkcji moze
utrudnia¢ systematyczne monitorowanie otoczenia i korzystanie z wyspecjalizowa-
nych analiz, ale zarazem skraca proces decyzyjny. W warunkach niestabilnego oto-
czenia zdolnos¢ do szybkiej adaptacji jest jednym z podstawowych zasobow mikro-
przedsigbiorstwa [Szpilko i in., 2021]. W praktyce jej wykorzystanie zalezy jednak
od jakosci informacji, relacji z kontrahentami i dostepu do finansowania.

W transporcie drewna elastyczno$¢ ma wymiar przede wszystkim operacyjny.
Zmienno$¢ lokalizacji punktow odbioru surowca, warunki na drogach lesnych, ogra-
niczenia tonazowe i konieczno$¢ synchronizacji przewozow z pracg odbiorcow po-
woduja, ze planowanie tras nie jest prostym zadaniem minimalizacji odlegtosci. Ba-
dania nad problemami trasowania pojazdow do transportu drewna wskazujg na zna-
czenie narzedzi wspomagania decyzji, harmonogramowania i integracji informacji
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[Audy i in., 2012]. Z kolei analizy eksploatacyjne pokazuja, ze rodzaj i wielko$¢ ta-
dunku wptywaja na obciagzenia osi oraz sposob organizacji przewozu [ Trzcinski i in.,
2018; Tymendorf i Trzcinski, 2020]. W mikroprzedsigbiorstwach, ktére dysponuja
niewielka liczba pojazdow, kazdy przestdj lub wyltaczenie pojazdu moze w istotny
sposob ograniczy¢ zdolno$¢ realizacji zlecen.

Drugim wymiarem jest otoczenie rynkowe. Zapotrzebowanie na transport ma
charakter pochodny wzgledem aktywnosci producentéow i odbiorcow wyrobow
drewnopochodnych. Oznacza to, ze popyt na przewozy moze zmienia si¢ pod
wptywem koniunktury budowlanej, produkcji mebli, przemystu papierniczego czy
zmian w eksporcie. Zmiennos$¢ cen drewna jest w tym uktadzie zaré6wno sygnatem
rynku, jak i czynnikiem modyfikujacym decyzje zakupowe [Zhao i in., 2019]. Dla
mikroprzewoznika szczegolnie istotne sg wigc wskazniki posrednie: liczba dostep-
nych zlecen, presja cenowa oraz mozliwo$¢ utrzymania wystarczajaco zroznicowa-
nego portfela odbiorcow.

Trzecig grupe stanowig regulacje i polityka publiczna. Dziatalno$¢ transportowa
podlega szczegdtowym przepisom w zakresie bezpieczenstwa, czasu pracy kierow-
cow 1 dopuszczalnych parametrow przewozu. Sposdb organizacji sprzedazy i wy-
wozu drewna takze wptywa na operacje przewoznikow [Dobek i1 Paszko, 2017]. Jed-
noczesnie sektor le§no-drzewny pozostaje wrazliwy na kierunki polityki klimatycz-
nej i sSrodowiskowej. Zmiany klimatu oddziatujg na zasoby lesne, strukture pozyska-
nia i dlugookresowe warunki gospodarowania [Kirilenko i Sedjo, 2007]. W praktyce
polityka klimatyczna moze oddziatywaé na mikroprzedsiebiorstwo posrednio —
przez zmiany przepisoOw, kosztow, dostepnosci drewna i decyzji inwestycyjnych
gtéwnych klientow.

Czwarty obszar dotyczy technologii i przepltywu informacji. Cyfryzacja i auto-
matyzacja procesoOw w sektorze drzewnym zwigkszaja znaczenie integracji syste-
mow, monitorowania zasobow i szybkiej wymiany danych. Badania przemystu me-
blarskiego i drzewnego pokazujg jednak, ze poziom gotowosci do automatyzacji jest
zroznicowany i silnie uzalezniony od zasobdw przedsiebiorstwa [Ratnasingam i in.,
2019; Ratnasingam i in., 2020]. W mikroprzedsi¢biorstwach szczegodlnie uzyteczne
moga by¢ rozwigzania modutowe i niskokosztowe, takie jak systemy telematyczne,
gieldy transportowe, narzedzia do harmonogramowania czy proste systemy CRM.

Ostatni wymiar tworzg relacje z kontrahentami. Mata liczba odbiorcow zwigk-
sza ekspozycj¢ przedsigbiorstwa na utrate pojedynczego klienta, opdznienia ptatni-
cze oraz narzucanie warunkoéw wspolpracy. Z drugiej strony silne relacje i zaufanie
ograniczajg koszty transakcyjne i utatwiajg koordynacje dziatan. W badaniach rela-
cji dostawca-dealer w branzy drzewnej zaufanie i zaangazowanie wskazywano jako
istotne elementy trwalej wspotpracy [Zineldin i Jonsson, 2000]. Dla przewoznika
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relacje te przektadaja si¢ bezposrednio na dostgpnos¢ zlecen i mozliwos¢ dywersy-
fikacji portfela klientoéw. Powigzanie wszystkich wymienionych uwarunkowan uza-
sadnia zastosowanie metody pozwalajacej analizowac je jako system, a nie jako nie-
zalezny zestaw barier i stymulant. Wspotczesne badania logistyki drewna wskazuja
na potrzebe systemowego ujmowania procesow obejmujacych pozyskanie, transport
i dostawy drewna oraz uwzgledniania jednocze$nie ich wymiaru ekonomicznego
i sSrodowiskowego [Nurek i in.].

2. Metodyka badan

Przedmiotem badania byta struktura wzajemnych oddziatywan czynnikow
ksztattujacych rozwdj mikroprzedsiebiorstw logistycznych dziatajacych w branzy
drzewnej. Postgpowanie badawcze miato charakter sekwencyjny. W pierwszym eta-
pie przeprowadzono analize i krytyke literatury dotyczacej mikroprzedsigbiorstw
oraz transportu drewna. W drugim etapie wyodrebniono wstepny zbidr uwarunko-
wan, ktory nastepnie uzupetniono o czynniki wskazane przez praktykéw. W trzecim
etapie eksperci indywidualnie oceniali sit¢ wzajemnych wptywow pomiedzy czyn-
nikami, a wyniki zostaty zagregowane i wykorzystane do budowy macierzy wpty-
woOw bezposrednich w ramach analizy strukturalnej. Ostatni etap obejmowat analizg
MICMAC i interpretacj¢ wptywow bezposrednich oraz posrednich.

Analiza strukturalna jest metoda stuzaca do porzadkowania zbioru zmiennych
oraz identyfikowania relacji migdzy nimi. Dla kazdej pary czynnikow ustala sie, czy
pierwszy czynnik wptywa na drugi i jaka jest sita tego wplywu. W zastosowanym
badaniu przyjeto skale: 0 — brak wplywu, 1 — wptyw staby, 2 — wptyw $redni, 3 —
wplyw silny. Podejscie MICMAC umozliwia nastgpnie porownanie dwoch wymia-
row: sity wptywu danej zmiennej na system oraz jej zaleznosci od pozostatych
zmiennych [Arcade i in., 1994; Nazarko, Wnorowski i Kononiuk, 2011]. Uzupeknie-
niem jest analiza wptywow posrednich, ktora uwzglednia $ciezki oddziatywan prze-
chodzace przez inne elementy systemu ipozwala ujawni¢ relacje niewidoczne
w macierzy bezposrednie;j.

Na mapie wplyw-zalezno$¢ zmienne mozna klasyfikowa¢ miedzy innymi jako
determinanty, czynniki kluczowe lub cele, rezultaty, zmienne zewnetrzne i autono-
miczne. Determinanty wykazuja duzg site¢ wptywu przy relatywnie mniejszej zalez-
nosci; czynniki kluczowe i cele sa silnie powigzane z systemem i pozostajg wrazliwe
na oddziatywania innych zmiennych; rezultaty cechuje wysoka zaleznos$¢ i stosun-
kowo stabszy wptyw; zmienne autonomiczne pozostaja na obrzezach systemu [Deb-
kowska, 2013]. Taka klasyfikacja ma znaczenie zarzadcze, poniewaz wskazuje,
ktore zmienne nalezy przede wszystkim monitorowaé, a ktdére moga shuzy¢ jako
miary efektow zmian zachodzacych w systemie.
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Dobor ekspertow do drugiego etapu badania mial charakter celowy. W badaniu
uczestniczylo dziesieciu wlascicieli mikroprzedsigbiorstw zajmujgcych si¢ transpor-
tem drewna w Polsce. Wszyscy respondenci taczyli funkcje wiascicielska z organi-
zacja i planowaniem dziatalnosci, a zakres ich do§wiadczenia zawodowego wynosit
od 7 do 40 lat. Najliczniej reprezentowane byto wojewodztwo warminsko-mazur-
skie, nastepnie podlaskie i mazowieckie. Struktura préby odpowiada eksploracyj-
nemu charakterowi badania eksperckiego; nie pozwala jednak na statystyczng gene-
ralizacj¢ wynikow na calg populacje przewoznikow (Tab. 1).

Tab. 1. Charakterystyka badanej grupy ekspertow

Cecha Wartos¢ Cecha Wartos¢

Liczba ekspertow 10 Stanowisko \S/\i/:t\)éi;i:site\ivr:ikroprzed-
Wiek 25-58 lat; M=43,6 Staz pracy 7-40 lat; M=20,3
x:)ii(:armiﬁsko-ma- 5 0sdb Woj. podlaskie 2 osoby

Woj. mazowieckie 2 osoby Woj. pomorskie 1 osoba

Zrédto: opracowanie wiasne.

Do analizy wtaczono dziesie¢ czynnikow (Tab. 2).

Tab. 2. Czynniki uwzglednione w analizie strukturalnej

Lp. skrét Czynnik Zrédto
1 ZCD Zmiennos¢ cen drewna KPL

2 PASI Poziom automatyzacji systeméw informatycznych KPL

3 PzDz Poziom zaufania do zleceniodawcy KPL

4 PNTD Popyt na towary drewnopochodne IDI

5 PK Polityka klimatyczna KPL

6 PDK Poziom dywersyfikacji klientéw IDI

7 pp Stan E)o_lskich przepiséw pr.awnych dotyczacych dzia- DI

falnosci w branzy drzewne;j

8 PDDZT Poziom dostepnosci do zlecen transportowych KPL

9 MF Mobilnos¢ floty IDI

10 PKR Poziom konkurencyjnosci rynku IDI

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Pi¢¢ zidentyfikowano bezposrednio na podstawie krytycznego przegladu litera-
tury (KPL), a pig¢ wynikato z doswiadczen praktykéw pozyskanych w ramach in-
dywidualnych wywiadéw poglebionych(IDI). Potaczenie obu zrodet miato ograni-
czy¢ ryzyko nadmiernego uzaleznienia modelu od perspektywy wylacznie teore-
tycznej lub wytacznie praktycznej. Wynikowa ocen¢ wplywu kazdej pary zmien-
nych wyznaczono na podstawie dominanty ocen ekspertow.

3. Wyniki badan

Macierz wplywow bezposrednich miata wymiar 10 x 10. Sposrod 100 pdl 31
oznaczato brak relacji, 16 — wptyw staby, 20 — wptyw $redni, a 33 — wplyw silny.
Stopien wypelnienia macierzy wyniost 69%, co wskazuje na relatywnie gesta sie¢
zaleznosci. Z punktu widzenia struktury systemu najwazniejsze jest jednak roztoze-
nie sumarycznej sity wptywu i zaleznoséci pomiedzy poszczego6lnymi zmiennymi.

Najwigksza bezposrednia site wptywu uzyskat popyt na towary drewnopochodne
(24). Druga pozycje zajely przepisy prawne dotyczace prowadzenia dziatalno$ci
w branzy drzewnej (21), a nastepnie polityka klimatyczna i dostepno$¢ zlecen trans-
portowych (po 17). Najwyzsza zalezno$¢ od pozostatych elementéow systemu wyka-
zata dostepnosc¢ zlecen transportowych (25), dywersyfikacja klientow (24), mobilno$é¢
floty (22) oraz konkurencyjno$¢ rynku (21). Oznacza to wyrazne rozrdznienie migdzy
czynnikami, ktore przede wszystkim inicjujg zmiany, a zmiennymi opisujgcymi reak-
cje operacyjng i rynkowa mikroprzedsigbiorstwa. Sita wplywu i zalezno$ci w analizie
oddziatywan bezposrednich zostata zaprezentowana w tabeli 3 oraz narys. 1.

Tab. 3. Sita wptywu i zaleznosci w analizie oddziatywan bezposrednich

Czynnik Sita wptywu Sita zaleznosci Klasyfikacja

ZCD 13 11 autonomiczny

PASI 11 12 autonomiczny

PzDz 12 14 autonomiczny

PNTD 24 10 determinanta

PK 17 8 zewnetrzny

PDK 13 24 rezultat

PP 21 8 determinanta

PDDZT 17 25 cel / czynnik kluczowy
MF 11 22 rezultat

PKR 16 21 cel / czynnik kluczowy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw MICMAC.
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Oddziatywania bezposrednie / mapa zaleznosci
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Rys. 1. Klasyfikacja czynnikéw analizy strukturalnej bazujgca na oddziatywaniach bezposrednich

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw MICMAC.

Pozycja popytu na towary drewnopochodne wskazuje, ze rozwdj mikroprze-
woznika jest w pierwszej kolejnosci pochodng koniunktury w sektorze obstugiwa-
nym przez transport. Popyt ten silnie wptywa na dostepno$¢ zlecen, konkurencje,
dywersyfikacje klientow i mobilnos¢ floty. Jednoczesnie pozostaje relatywnie stabo
zalezny od pozostalych elementow analizowanego systemu. W macierzy bezposred-
niej jego istotnym powigzaniem wejSciowym jest zmiennos$¢ cen drewna. Wynik ten
uzasadnia traktowanie wskaznikéw popytowych jako jednego z podstawowych ele-
mentow monitoringu strategicznego.

Przepisy prawne i polityka klimatyczna réwniez majg charakter silnie oddziatu-
jacy, przy niewielkiej zaleznosci. W przypadku przepisoOw oznacza to rol¢ determi-
nanty: zmiana regulacji moze modyfikowa¢ warunki prowadzenia dziatalno$ci, wy-
korzystanie floty i poziom dostgpnosci zlecen. Polityka klimatyczna w analizie bez-
posredniej zostata sklasyfikowana jako czynnik zewnetrzny. Jest to logiczne
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z punktu widzenia mikroprzedsigbiorstwa, ktore nie ma realnej mozliwosci wplywa-
nia na kierunek polityki publicznej, a jednocze$nie musi dostosowywacé sie do jej
skutkow.

Dostgpno$¢ zlecen transportowych i poziom konkurencyjnosci rynku zajety po-
zycje celow 1 czynnikow kluczowych. Obie zmienne sg silnie zalezne od innych ele-
mentow systemu, ale rOwnoczesnie same wpltywaja na dalsze decyzje przedsigbior-
stwa. W szczegolnosci dostepnos$¢ zlecen oddziatuje na dywersyfikacje klientow
i poziom konkurencji. Z punktu widzenia praktyki zarzadczej zmienne te mogg by¢
traktowane jako biezace wskazniki kondycji rynkowej mikroprzedsiebiorstwa.

Dywersyfikacja klientéw i mobilno$¢ floty zostaty sklasyfikowane jako rezul-
taty. Ich wysoka zalezno$¢ oznacza, ze zmieniajg si¢ w reakcji na popyt, przepisy,
konkurencjg¢ i dostgpnosc¢ zlecen. Nie nalezy zatem interpretowac ich wytacznie jako
niezaleznych decyzji wlasciciela. Sa efektem mozliwosci tworzonych lub ogranicza-
nych przez otoczenie. Jednoczesnie wtasnie na tych zmiennych przedsigbiorca ma
stosunkowo najwigksze pole dziatania poprzez ksztaltowanie relacji z klientami
i elastyczne zarzadzanie zdolnoscia przewozows.

Analiza oddziatywan posrednich uwzglednia $ciezki oddziatywan przecho-
dzace przez kolejne zmienne i petle sprzgzen zwrotnych. W analizowanym przy-
padku ranking wptywu 1 zalezno$ci ustabilizowal si¢ po czterech iteracjach.
Uwzglednienie relacji posrednich istotnie zaggscito sie¢ powiazan i wzmocnito roz-
nice pomi¢dzy zmiennymi napedzajacymi system a tymi, ktore przede wszystkim
absorbuja skutki zmian.

Najwieksza posrednia site wptywu ponownie uzyskat popyt na towary drewno-
pochodne (5087), a nastgpnie przepisy prawne (4775) i polityka klimatyczna (4163).
Najwyzsza zaleznos¢ wykazaty dostepno$¢ zlecen transportowych (5460), dywersy-
fikacja klientow (5406), mobilnos¢ floty (5306) i konkurencyjnos$¢ rynku (4811).
Stabilnos¢ tych pozycji w analizie bezposredniej i posredniej wzmacnia wniosek
o strukturalnym charakterze zaobserwowanych zaleznos$ci. Site wptywu i zaleznos$ci
w analizie oddziatywan posrednich zaprezentowano w tabeli 4.

Tab. 4. Sita wptywu i zaleznosci w analizie oddziatywan posrednich

Czynnik Sita wptywu Sita zaleznosci Klasyfikacja
ZCD 3139 1649 zewnetrzny
PASI 2291 3083 autonomiczny
PzDz 2386 3381 autonomiczny
PNTD 5087 1781 determinanta
PK 4163 1405 determinanta
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Czynnik Sita wptywu Sita zaleznosci Klasyfikacja

PDK 2562 5406 rezultat

PP 4775 1356 determinanta

PDDZT 3457 5460 cel / czynnik kluczowy
MF 2417 5306 rezultat

PKR 3361 4811 cel / czynnik kluczowy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw MICMAC.

Najwazniejsza zmiang klasyfikacyjng po przej$ciu do oddziatywan posrednich
byto przesunigcie polityki klimatycznej z grupy czynnikéw zewnetrznych do deter-
minant. Oznacza to, ze jej pelny wplyw ujawnia si¢ nie tyle w pojedynczych bezpo-
srednich relacjach, ile poprzez sekwencje zmian obejmujace przepisy, dostepnosé
zlecen, dywersyfikacje klientow i wykorzystanie floty. Z perspektywy zarzadzania
jest to istotny rezultat: przedsigbiorstwo moze nie obserwowaé natychmiastowego
skutku zmiany polityki klimatycznej, ale posrednie konsekwencje moga mie¢ zna-
czenie strategiczne.

Zmienne zaliczone do grupy celow i czynnikow kluczowych pozostaly stabilne.
Dostepnosc zlecen i konkurencyjno$¢ rynku sg koncowym wyrazem interakcji wielu
sit otoczenia, a jednoczes$nie stanowia punkt odniesienia dla decyzji wlasciciela. Po-
dobng stabilno$¢ odnotowano w grupie rezultatow: dywersyfikacja klientow i mo-
bilnos¢ floty w obu wariantach analizy pozostajg silnie zalezne. Zmienno$¢ cen
drewna przesunela si¢ natomiast z grupy autonomicznej do zewnetrznej, co wska-
zuje, ze po uwzglednieniu dtuzszych $ciezek relacji jej znaczenie dla systemu ro$nie.

Wyniki odpowiadaja na pierwsze pytanie badawcze: kluczowymi czynnikami
nap¢dzajgcymi system sg popyt na towary drewnopochodne, przepisy prawne oraz
—w ujeciu posrednim — polityka klimatyczna. Na drugie pytanie odpowiada pozycja
dostepnosci zlecen, dywersyfikacji klientoéw, mobilnosci floty i konkurencyjnosci
rynku. Sa to zmienne najbardziej wrazliwe na oddziatywanie systemu i jednocze$nie
najbardziej uzyteczne jako obserwowalne wskazniki skutkéw zmian zachodzacych
w otoczeniu mikroprzedsiebiorstwa.

4. Dyskusja wynikow i implikacje zarzadcze
Uzyskane wyniki pokazujg, ze w mikroprzedsigbiorstwach transportujacych

drewno rozwoj nie moze by¢ analizowany wylacznie przez pryzmat wewnetrznej
sprawnosci operacyjnej. Najsilniejsze zmienne majg charakter rynkowy i instytucjo-

Akademia Zarzadzania — 10(3)/2026 147



Analiza strukturalna czynnikéw rozwoju mikroprzedsiebiorstw w branzy drzewnej

nalny, a wigc sg w ograniczonym stopniu kontrolowalne przez wtasciciela. Jedno-
cze$nie przedsiebiorca dysponuje narzgdziami umozliwiajacymi tagodzenie skut-
kéw zmian: moze dywersyfikowac portfel klientow, zwigksza¢ elastyczno$¢ floty,
poprawia¢ przepltyw informacji irozwija¢ relacje z kontrahentami. W praktyce
oznacza to potrzebg laczenia monitoringu otoczenia z decyzjami operacyjnymi.

Centralna rola popytu na towary drewnopochodne jest zgodna z ekonomiczng
logika popytu pochodnego na ustugi transportowe. Przewoznik nie kreuje samo-
dzielnie wolumenu przewozow, lecz reaguje na aktywnos$¢ producentéw i odbior-
cOw. Zmiany cen drewna moga wptywac na wielko$¢ zakupow i kierunki przeptywu
surowca [Zhao i in., 2019], a zmiany w produkcji przemyshu drzewnego oddziatuja
na produktywnos¢ i zapotrzebowanie na zasoby [Grzegorzewska i Sedliacikova,
2021]. Wnioskiem zarzadczym nie jest zatem jedynie obserwowanie rynku transpor-
towego. Mikroprzedsigbiorstwo powinno monitorowa¢ réwniez wskazniki sekto-
rowe: ceny drewna, aktywno$¢ gtéwnych odbiorcow, zmiany w eksporcie oraz sy-
gnaty dotyczace budownictwa i produkcji mebli. Uzyskany wynik koresponduje
z najnowszymi ustaleniami Jahani, LeBel i Gautam [2026], ktorzy wskazuja,
ze zmienno$¢ popytu stanowi jedno z kluczowych zrédet niepewnosci w tancuchach
dostaw drewna, a skuteczne zarzadzanie przeptywem drewna wymaga synchroniza-
cji podazy i popytu oraz zwigkszania elastycznosci operacyjnej.

Silna pozycja regulacji potwierdza specyfike branzy, w ktorej bezpieczenstwo
przewozu i parametry techniczne sg $cisle normowane. Badania dotyczace trans-
portu drewna pokazujg znaczenie zgodnosci z wymaganiami dotyczacymi masy ta-
dunku i organizacji przejazdow [Trzcinski i in., 2018; Tymendorfi Trzcinski, 2020].
W mikroprzedsiebiorstwie, gdzie koszt bledu moze by¢ relatywnie wysoki w sto-
sunku do skali dziatalno$ci, regularny monitoring zmian prawa powinien by¢ ele-
mentem zarzadzania ryzykiem. Zasadne jest rowniez korzystanie ze wsparcia orga-
nizacji branzowych i doradcoéw, poniewaz pojedynczy wlasciciel ma ograniczone
mozliwosci $ledzenia catego otoczenia legislacyjnego.

Szczegoblnie interesujacy jest rezultat dotyczacy polityki klimatycznej. Jej przej-
$cie do grupy determinant dopiero w analizie posredniej pokazuje, ze przedsigbiorcy
moga niedoszacowywac oddziatywania zmian strategicznych o dluzszym horyzon-
cie. Polityka klimatyczna moze wptywaé na gospodarke lesna, podaz surowca, wy-
mogi emisyjne, strukturg floty i koszty eksploatacyjne, a dopiero w dalszej kolejno-
$ci na liczbe zlecen. Z punktu widzenia mikroprzedsigbiorstwa wskazuje to na po-
trzebe podej$cia wyprzedzajacego, a nie wylacznie reaktywnego.

Wyniki odnoszace si¢ do mobilnosci floty i dostgpnosci zlecen mozna zestawic
z badaniami nad optymalizacja tras i systemami wspomagania decyzji w transporcie
drewna. Audy i wspotautorzy [2012] podkreslajg znaczenie odpowiedniego plano-
wania pojazdéw w ztozonych sieciach transportowych, natomiast Lindstrom i Fjeld
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[2014] wskazuja na potrzebe procesowego ujecia problemu trasowania. W warun-
kach mikroprzedsigbiorstwa nie zawsze oznacza to inwestycj¢ w rozbudowane sys-
temy informatyczne. Bardziej realnym rozwigzaniem moze by¢ stopniowa cyfryza-
cja: telematyka, elektroniczne harmonogramy, integracja z gietdami transportowymi
i narzgdzia umozliwiajace szybka ocen¢ oblozenia floty.

Poziom automatyzacji systeméw informatycznych i zaufanie do zleceniodawcy
zostaty zaklasyfikowane jako zmienne autonomiczne, ale nie oznacza to ich nieistot-
nosci. Pozycja autonomiczna wskazuje jedynie, ze w strukturze badanego systemu
ich sumaryczna sita wptywu i zalezno$ci jest mniejsza niz w przypadku kluczowych
determinant. W praktyce automatyzacja moze poprawiac jako$§¢ informacji i szyb-
kos$¢ decyzji, a zaufanie obniza¢ ryzyko transakcyjne.

Badania gotowo$ci przedsigbiorstw drzewnych do automatyzacji pokazuja,
ze technologia staje si¢ warunkiem poprawy sprawnosci procesOw [Ratnasingam
1in., 2019; Ratnasingam i in., 2020], natomiast trwate relacje z kontrahentami moga
zwigkszac stabilno$¢ wspotpracy [Zineldin i Jonsson, 2000]. Rosnace znaczenie cy-
fryzacji proceséw logistycznych potwierdzaja rowniez Subedi, Gautam i LeBel
[2026], wskazujac na zwigkszajacy sie zakres zastosowan sztucznej inteligencji
w lancuchach dostaw produktow lesnych, przy jednoczesnym nadal niewykorzysta-
nym potencjale jej zastosowania w obszarze transportu i innych procesow logistycz-
nych.

Wyniki prowadza do pigciu grup rekomendacji. Po pierwsze, przedsicbiorstwa
powinny systematycznie monitorowaé popyt na towary drewnopochodne i ceny
drewna, a nie tylko biezace stawki przewozowe. Po drugie, potrzebny jest monito-
ring zmian prawa i polityki klimatycznej, najlepiej z wykorzystaniem zrddet bran-
zowych i wsparcia organizacji posredniczacych. Po trzecie, zwickszanie odpornosci
rynkowej wymaga dywersyfikacji klientow oraz budowania relacji z wigcej niz jed-
nym duzym zleceniodawca. Po czwarte, zarzadzanie flota powinno umozliwiaé
szybkie skalowanie zdolno$ci przewozowej, migdzy innymi przez wspolprace
z podwykonawcami, elastyczne harmonogramowanie i ograniczanie przestojow.
Po piate, cyfryzacja powinna by¢ wdrazana etapowo, poczynajac od narzedzi o bez-
posrednim wptywie na widoczno$¢ zlecen, planowanie i komunikacje z klientem.

Interpretujagc wyniki nalezy uwzgledni¢ ograniczenia badania. Po pierwsze,
proba obejmowata dziesigciu ekspertow ibyla skoncentrowana w pdtmocno-
wschodniej i centralnej Polsce. Po drugie, wszyscy eksperci byli witascicielami
przedsigbiorstw i me¢zczyznami, przez co badanie odzwierciedla przede wszystkim
perspektywe wiascicielska. Po trzecie, macierz MICMAC opiera si¢ na subiektyw-
nych ocenach sity wplywu, a zastosowanie dominanty ogranicza wptyw ocen skraj-
nych, ale moze redukowac¢ zréznicowanie stanowisk. Po czwarte, analiza przedsta-
wia strukture relacji w okreslonym momencie i nie zast¢puje badan panelowych.
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Dalsze badania powinny obja¢ wigksza grupe przedsigbiorstw z réznych regionow,
zestawi¢ oceny wiascicieli z danymi ekonomicznymi i eksploatacyjnymi oraz zwe-
ryfikowa¢ stabilno$¢ modelu po istotnych zmianach regulacyjnych i rynkowych.

Podsumowanie

Celem artykulu bylo rozpoznanie struktury wzajemnych oddziatywan czynni-
kéw rozwoju mikroprzedsiebiorstw logistycznych funkcjonujacych w branzy
drzewnej. Zastosowanie analizy MICMAC umozliwito odej$cie od prostego zesta-
wienia barier i stymulant na rzecz identyfikacji zmiennych napg¢dzajacych system
oraz zmiennych bedacych rezultatem oddziatywania otoczenia.

Najsilniejszym czynnikiem zarowno w analizie bezposredniej, jak i posredniej
okazal si¢ popyt na towary drewnopochodne. Wysoka site wptywu wykazaty takze
przepisy prawne, a po uwzglednieniu relacji posrednich — polityka klimatyczna.
Najbardziej zalezne od pozostatych elementéw systemu byly dostgpnos$¢ zlecen
transportowych, dywersyfikacja klientéw, mobilnos¢ floty i konkurencyjnos¢ rynku.
Oznacza to, ze rozw0j badanych mikroprzedsigbiorstw jest przede wszystkim ksztat-
towany przez czynniki rynkowe i regulacyjne, natomiast decyzje dotyczace klientow
i floty stanowia gtéwny obszar dostosowania operacyjnego.

Z teoretycznego punktu widzenia, wktad badania ma dwa wymiary. Po pierw-
sze, wyniki porzadkuja determinanty rozwoju nie wedlug czgstosci ich wskazywa-
nia, lecz wedtug miejsca w sieci wzajemnych oddziatywan. Pozwala to odrézni¢
kwencjg. Po drugie, analiza bezposrednia i posrednia pokazuje, Ze ocena znaczenia
czynnika moze zaleze¢ od dtugosci rozpatrywanego tancucha wptywu. Przykladem
jest polityka klimatyczna, ktéra w relacjach bezposrednich ma charakter ze-
wnetrzny, natomiast po uwzglednieniu oddziatywan posrednich staje si¢ determi-
nantg systemu. Takie rozréznienie moze wspiera¢ budowe prostych map ryzyka
1 systemow wczesnego ostrzegania w matych przedsigbiorstwach.

Wartos¢ praktyczna badania polega na wskazaniu priorytetow zarzadczych: mo-
nitoringu popytu i cen drewna, wczesnego rozpoznawania zmian prawnych i klima-
tycznych, rozwoju sieci klientow, utrzymywania elastycznosci floty oraz stopniowej
cyfryzacji procesow. Rezultaty moga by¢ wykorzystane jako punkt wyjscia do bu-
dowy prostych systemow wczesnego ostrzegania w mikroprzedsigbiorstwach trans-
portowych. Ze wzgledu na eksploracyjny charakter badania wnioski powinny by¢
traktowane jako model zalezno$ci wymagajacy dalszej walidacji, a nie jako staty-
stycznie reprezentatywny obraz catej populacji przedsi¢biorstw.
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Structural Analysis of Development Factors of Logistics

Microenterprises in the Wood Industry
Abstract

The aim of the article is to identify the interrelationships among factors shaping the devel-
opment of logistics microenterprises operating in the wood industry. The study employed
a critical literature review, individual in-depth interviews with ten owners of microenter-
prises engaged in timber transport, and structural analysis using the MICMAC tool. Based
on the literature review and the interview findings, ten factors representing market, regu-
latory, technological, and relational conditions were selected for analysis. The results indi-
cate that demand for wood-based products exerts the strongest influence on the other el-
ements of the system. A high level of influence was also identified for the current state of
Polish legal regulations and climate policy. The factors most dependent on changes within
the system were the availability of transport orders, the level of customer diversification,
and fleet mobility. The analysis of indirect interactions confirmed the key role of demand-
related and regulatory factors. On this basis, recommendations were formulated concern-
ing monitoring the timber market, strengthening relationships with customers and suppli-
ers, automating logistics processes, and ensuring flexible fleet management.

Key words

structural analysis, microenterprises, wood industry, MICMAC
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