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WSTEP

tukasz Marzantowicz

tancuchy dostaw, poddawane ciaggtlym rynkowym turbulencjom, ale réwniez
zmieniajacym si¢ wymogom oraz zachowaniom klientéw i konsumentéw, staja przed
wyzwaniem dostosowania wlasnej stabilnosci do zmiennosci otoczenia. Zadanie to
jest trudne, gdyz wspotczesne wymogi nakazuja nie tylko wejscie na Sciezke zarza-
dzania fancuchami dostaw zgodna z postulatami gospodarki o obiegu zamknietym
(GOZ), lecz takze utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Bez uwzglednienia postula-
téw zréwnowazonego rozwoju w zarzadzaniu fancuchami dostaw jest to dzi$ prak-
tycznie niemozliwe. Dzieje si¢ tak z wielu powodéw, ale przede wszystkim dlatego, ze
tancuch dostaw - skrojony na miare potrzeb firm tworzacych jego ogniwa oraz branzy
i sektora - musi by¢ rezylientny.

Rezylientnos¢ to nie tylko cecha charakterystyczna wspoétczesnych tancuchow
dostaw. W zasadzie nalezy przyja¢, ze rezylientnos$c¢ tancucha dostaw to determinanta
efektywnego modelu biznesu (przyjetej strategii konkurencji), wydajnego przeptywu
(dostosowanego do wymogoéw rynku i klienta), a wreszcie trwatych i wptywajacych
na osiaganie przewagi relacji miedzy ogniwami tanicucha dostaw oraz rozbudowanych
sieci dostaw. Rezylientnos¢ tanncucha dostaw nabiera szczeg6lnej wagi z jednej strony
w $wiecie biznesu oraz przeptywu towaréw i informacji, ksztattowanym przez techno-
logie cyfrowe, jako wspoétczesny atrybut konkurencyjnosci, z drugiej zas cyrkularnosé
stanowi odpowiedz na spoteczna presje wdrazania postulatéw GOZ.

Celem monografii jest wskazanie determinant rezylientnosci cyrkularnych tancu-
chow dostaw oraz przedstawienie uwarunkowan ich funkcjonowania w dobie cyfry-
zacji. Idea monografii zostata oparta na podejsciu do empirycznej weryfikacji teorii.
Problem badawczy stanowily uwarunkowania wspétzaleznosci technologii cyfrowych
irezylientnosci cyrkularnych tancuchéw dostaw. Wstepna analiza dostepnych badan
i opracowan naukowych pozwolita na identyfikacje nastepujacych luk badawczych:
1. Gospodarka o obiegu zamknigtym jest otoczeniem organizacji (w tym fancu-

chow dostaw), ktére w najblizszym czasie bedzie silnie oddziatywac na wszystkie

podmioty (i ich interesariuszy) poprzez czynniki instytucjonalne o charakterze
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formalnym i nieformalnym, co w przypadku rozwazan i badan nad odpornoscia

(rezylientnoscia) fancuchéw dostaw stanowi luke badawcza.

2. Perspektywa analizy praktyk domykania obiegu w przedsiebiorstwach, w r6znych
etapach ich dziatalnosci, wydaje si¢ istotng luka badawcza, zwtaszcza biorac pod
uwage fragmentaryzacje tancuchéw wartosci i odchodzenie od globalizacji tan-
cuchéw dostaw, w tym odejscie od postrzegania obiegu zamknigtego wylacznie
przez pryzmat tworzenia ,zielonych” produktéw i ustug oraz od minimalizowania
wykorzystania zasobéw naturalnych, a przejscie w kierunku modeli biznesowych
wykorzystujacych dotychczasowe odpady jako nowe zasoby.

3. Mimo rynkowej koniecznosci powiazania zarzadzania tancuchem dostaw i domy-
kania obiegu badania empiryczne w tej dziedzinie nadal sa rzadkie oraz wskazuje
sie niewystarczajace zainteresowanie badaczy praktykamitaczenia tych zagadnien.

4. Aktualnie wciaz brakuje pogtebionych badan wykazujacych role technologii cyfro-
wych (np. platform)w sposobach domykania cykli GOZ oraz niwelacji probleméw
taczacych sig zwyzwaniami rezylientnosci i bezpieczenstwa zachowania ciaglosci
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, a takze poswigconych poprawie jej kon-
kurencyjnosci w zmiennych warunkach otoczenia biznesu.

W zwiazku z tym postawiono nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie sa determinanty konfigurowania rezylientnych tanicuchéw dostaw z perspek-
tywy domykania cykli ich przeptywow?

2. Jakajestzalezno$¢ pomiedzy stopniem wdrozenia technologii cyfrowych a pozio-
mem rezylientnosci cyrkularnych tancuchéw dostaw? W jakim stopniu wdroze-
nie technologii cyfrowych wptywa na poziom rezylientnosci cyrkularnych tancu-
chow dostaw?

3. W jaki spos6b model gospodarki obiegu zamknigtego wptywa na rezylientnos¢
cyrkularnych tancuchéw dostaw?

Autorzy poza badaniami desk research przeprowadzili rowniez badanie empiryczne
za pomoca metody CAWI'. Badanie przeprowadzone w 2023 r.wsrod przedsiebiorstw
branzy FMCG obejmowato 325 podmiotéw, co jednocze$nie stanowi prébe repre-
zentatywna dla populacji. Badano nizszy poziom kierownictwa - poziom operacyjny
zarzadzania tancuchami dostaw. Szczegétowy arkusz badawczy oraz statystyki proby
badawczej zamieszczono w zatacznikach.

Wyniki prac badawczych przedstawione zostaly w pigciu rozdziatach monografii.
Rozdziat pierwszy to przeglad teorii dotyczacych cyrkularnosci jako postulatu wspot-

! Badanie przeprowadzono i sfinansowano w ramach projektu naukowego pt. ,Rezylientnos¢ cyrkularnych
tancuchow dostaw w dobie cyfryzacji - poziomy i uwarunkowania relacyjne”, realizowanego w latach
2023-2024 we wspotpracy Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie i Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu.
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czesnego biznesu, ale takze istotny zas6b wiedzy o modelach biznesowych wspiera-
jacych GOZ z odniesieniem do zarzadzania taficuchami dostaw. W rozdziale drugim
glowny nurt rozwazan dotyczy zewnetrznych i wewnetrznych uwarunkowan cyrkular-
nosci tancuchéw dostaw. Autorzy zidentyfikowali wspomniane uwarunkowania oraz
ocenili ich wptyw na cyrkularno$¢ tancuchéw dostaw poprzez wyznaczenie - w dro-
dze analizy wynikéw badan empirycznych - czynnikow dalszego i blizszego otoczenia.
W rozdziale trzecim zwrécono uwage na potrzebe rekonfiguracji tancuchéw dostaw
na rzecz rezylientnosci cyrkularnych tancuchéw dostaw. Oproécz wskazania deter-
minant rekonfiguracji, przedstawiono tez wyniki badan empirycznych dotyczacych
ksztattowania rezylientnosci cyrkularnych tancuchéw dostaw z perspektywy ich ela-
stycznosci, adaptacyjnosci i odpornosci. W rozdziale czwartym podjeto rozwazania
o zasadach i technologicznych stymulantach cyrkularnosci fancuchéw dostaw oraz
wskazano potrzebne zmiany zwiazane z cyfryzacja cyrkularnych tancuchéw dostaw,
jednoczesnie okreslajac - w drodze analizy wynikéw badan - wptyw cyfrowych tech-
nologii na strategie zarzadzania cyrkularnymi tancuchami dostaw z uwzglednieniem
tzw. R-strategii. W rozdziale piatym dokonano pomiaru relacji oraz wskazano obszary
wspoétpracy miedzy organizacjami w kierunku budowania rezylientnosci cyrkular-
nych tanicuchéw dostaw.

Obszar badan nad zastosowaniem zasad cyrkularnosci w zarzadzaniu fancuchami
dostaw, szczegdlnie z perspektywy cyfryzacji samych fancuchoéw, jest szeroki i otwarty
dla naukowych rozwazan w zakresie weryfikacji dalszych aspektéw systematyzowania
wiedzy i konstytuowania zakresu semantycznego. Przedstawione rozwazania i analizy
autor6éw nalezy wiec traktowac jako glos w toczacej sie obecnie dyskusji o transforma-
cjach tancuchéw dostaw z perspektywy nauk o zarzadzaniu.



UWARUNKOWANIA GOSPODARKI
OBIEGU ZAMKNIETEGO (GOZ)
W KIERUNKU KONFIGUROWANIA
CYRKULARNYCH tANCUCHOW

—‘ DOSTAW

Ewelina Szczech-Pietkiewicz

1.1. Gospodarka o obiegu zamknietym i cyrkularno$¢ jako postulat
wspotczesnego biznesu

Koncepcje GOZ mozna uznac za nowy paradygmat dziatalnosci gospodarczej. Tra-
dycyjny liniowy model gospodarki, ktéry opiera sie na podejsciu ,wez, wyprodukuj,
wyrzuc” (take, make, dispose), kojarzony jest zwyczerpywaniem sie zasobow, wytwarza-
niem odpadéw i degradacja sSrodowiska. Natomiast gospodarka cyrkularna stanowi
zwrotw kierunku bardziej zrdwnowazonego i regeneracyjnego modelu, ktéry ma na celu
zamkniecie petli wykorzystania zasobéw i zminimalizowanie wytwarzania odpadéw.

Gospodarka obiegu zamknietego opiera si¢ na zasadach projektowania odpadow
izanieczyszczen, utrzymywania produktow i materialéw w uzyciu oraz regeneracji sys-
temow naturalnych. Promuje holistyczne i systemowe podejscie do dziatalnosci gospo-
darczej, w ktérym zasoby sa efektywnie i skutecznie zarzadzane w calym cyklu ich zycia,
a odpady minimalizowane s poprzez takie strategie jak recykling, ponowne uzycie,
naprawa i regeneracja. Gospodarka cyrkularna zacheca firmy réwniez do ponownego
przemyslenia i przeprojektowania swoich fancuchéw dostaw, projektowania produk-
toéw pod katem trwatosci i mozliwosci recyklingu oraz angazowania sig¢ we wspotprace
zinteresariuszamiw celu stworzenia bardziej zrownowazonej i odnawialnej gospodarki.

W ujeciu makroekonomicznym zapobieganie zmianom klimatycznym jest tylko
utamkiem kosztu, jaki generuje mitygacja tych zmian. W dzialania te wpisuje si¢ takze
gospodarka obiegu zamknietego. Wedtug szacunkéw Accenture przyjecie w dziatalno-
$ci gospodarczej paradygmatu obiegu zamknigtego pozwoli zwigkszy¢ wartos¢ global-
nej gospodarkiaz o0 4,5 trn USD, przy jednoczesnym utrzymaniu zasobéw srodowiska



1. Uwarunkowania gospodarki obiegu zamknietego (GOZ)... 1

naturalnego'. Wymaga to jednak dos¢ istotnych zmian od wszystkich interesariuszy

rynku - po stronie zaréwno popytu, jak i podazy.

Przyjecie modelu obiegu zamknigtego w praktyce gospodarczej moze oznaczac

réznorodne dziatania, przy czym obecnie sq one wpisywane w hierarchie dziesigciu

tzw. strategii R (zob. tabela 1.1). Strategie te mozna skatalogowac, tworzac trzy grupy:

lepsza produkcja i uzycie; wydtuzenie czasu korzystania z produktu i jego elementéw;

efektywne wykorzystanie materiatow.

Tabela1.1. Strategie R - dziatania zgodne z paradygmatem obiegu zamknietego
wraz z przyktadami

; i Strategia Opis strategii Przyktady
i RO ! refuse ! rezygnacjaz produktu- | zmniejszenie ilo$ci materiatow
; : ¢ zjego funkcji w procesie | wykorzystywanych do pakowania produktu;
. lub zastapienie tej . sprzedaz produktu bez opakowania; sprzedaz
i funkcji radykalnie innym  : produktéw do wtasnych opakowan
; i produktem ;
R1 i rethink i bardziej intensywne i zmiana (nowy design) opakowan w taki sposéb,
: i korzystanie z produktu, i aby mogty by¢ wielokrotnie wykorzystywane;
i np. poprzez dzielenie i umozliwienie wynajmu produktu; Product-as-
i sie (sharing) produktem i a-Service - subskrypcja lub wynajem produktu
¢ lub wprowadzanie i zamiast jego zakupu; projektowanie produktu/
¢ narynek produktéw ¢ ustugi od razu z mysla o tym, co bedzie sie znim
¢ wielofunkcyjnych, ktére | dziato po okresie konsumpgji
i mozna wykorzysta¢ do
: wielu celéw
i R2 : reduce zwiekszenie wydajnosci rozwigzania IT, ktére wspieraja bardziej
: produkgji, np. poprzez precyzyjne zarzadzanie i Sledzenie przeptywdéw
i mniejsze zuzycie zasoboéw ; biologicznych w systemie (np. czipy RFID,
i i materiatow i ktdre dostarczajg szczegdtowych informacji
o wskaznikach psucia sie produktéw); nowe
metody produkcji (np. Tesla nowej generacji,
sktadana z duzych jednorodnych modutéw
‘ zamiast setek matych czesci)
i R3 : reuse ponowne wykorzystanie platformy elektroniczne do sprzedazy
: przezinnego konsumenta : uzywanych produktdw (np. Vinted); platformy
zuzytego produktu, ktéry i e-commerce do sprzedazy uzywanych
. nadal jest w dobrym stanie | produktéw tworzone przez firmy zajmujace
. ispetnia swoja pierwotng : sie handlem nowymi produktami (np. Zircle
; ‘ i funkcje i stworzona przez Zalando); sklepy cyrkularne
i R4  repair naprawa i konserwacja right to repair - umozliwienie konsumentom
‘ wadliwego produktu, aby i dokonywania napraw produktéw bez utraty

: mozna go byto uzywac
: zgodnie z jego pierwotna
i funkcja

: praw gwarancyjnych; odpowiedzialno$¢
: producenta za produkt po okresie jego
i konsumpcji (EPR)

I P. Lacy, J. Rutquist, Waste to Wealth, Accenture, 2015, https:/[newsroom.accenture.com/news/2015/the-
circular-economy-could-unlock-4-5-trillion-of-economic-growth-finds-new-book-by-accenture (dostep:

20.06.2024).
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Strategia Opis strategii Przyktady
R5 i refurbish i aktualizacja produktudo i sklepy cyrkularne z urzadzeniami mobilnymi
: ¢ obecnych wymogéw ¢ odnowionymi przed sprzedaza; sprzedaz
artykutéw poleasingowych
¢ R6 : remanufacture : wykorzystanie czesci . produkcja samochodéw na bazie uzywanych
; : i zuzytego produktu i samochodéw poprzez ich unowoczeénienie
© wnowym produkcieotej i ipetne odnowienie (np. Toyota w ramach marki
i samej funkgji i Kinto w Wielkiej Brytanii)
¢ R7 : repurpose . wykorzystanie . wykorzystanie zuzytych tekstyliow w innych
; : : wyrzuconego juz produktu : gateziach przemystu (np. w celu wytworzenia
i lub jego cze$ciw nowym i izolacji lub wypetnienia) albo poddanie ich
: i produkcie oinnejfunkcji | recyklingowi na przedze
© R8 : recycle i przetwarzanie materiatéw | inicjatywa odziezowa Common Threads
: i wcelu uzyskania tej samej | zapoczatkowana przez kalifornijska firme
i lub nizszej jakosci i zajmujaca sie odziezg outdoorowa Patagonia -
; i wramach inicjatywy we wspétpracy z Teijin
¢ w Japonii chemicznemu recyklingowi
i poddawana jest odziez poliestrowa; materiat
! pochodzi i jest zwracany do Japonii, gdzie jest
;| ponownie przetwarzany na nowe wtékna dla
: : i nowej odziezy Patagonia
i R9 : recover i spalanie materiatéw i konwersja nienadajacych sie do recyklingu
‘ i i zodzyskiem energii i materiatéw odpadowych w energie (ciepto,
‘ ! energie elektryczna lub paliwo) poprzez rézne
| procesy przeksztatcania odpadéw w energie,
i wtym spalanie, gazyfikacje, pirolize, fermentacje :
i beztlenowa i odzyskiwanie gazu wysypiskowego
Zrédto: opracowanie whasne.

Wdrozenie strategii GOZ do dzialalnosci przedsigbiorstw moze im przynies¢ korzy-

$ciwynikajace m.in.z redukcji kosztéw (w tym podatkéw), oszczednosci energii, wzro-

stu wartosci oraz wigkszego zaufania konsumentéw i inwestoréow. W szczegélnosci

korzysci te moga by¢ skatalogowane jako:

korzysci ekonomiczne -dzialania w ramach koncepcji GOZ moga tworzy¢ warto$¢
ekonomiczng poprzez obnizanie kosztéw produkcji, zwigkszanie efektywnosci
wykorzystania zasobéw i promowanie innowacji; recykling, przerébka i zmiana
przeznaczenia materiatéw i produktéw moga prowadzi¢ do oszczednosci kosztow,
nowych mozliwosci biznesowych i tworzenia miejsc pracy;

bezpieczenstwo zasobéw - wykorzystanie koncepcji GOZ w dziatalnosci firmy
wspiera bezpieczenstwo zasobéw poprzez zmniejszenie zaleznosci od rzadkich
lub niestabilnych zasobéw; przyjmujac takie strategie jak recykling, odzyskiwa-
nie zasobow czy energia odnawialna, firmy moga zmniejszy¢ swoja ekspozycije
na wahania cen zasoboéw, ryzyko geopolityczne i zaktécenia w tancuchu dostaw;
wspieranie innowacyjnosci - rola innowacyjnosci we wspoétczesnym biznesie jest
bezdyskusyjna; wdrazanie koncepcji GOZ na poziomie przedsi¢biorstwa wymaga
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kreatywnego, opartego na wiedzy i czgsto niekonwencjonalnego podejscia do dzia-
talnosci; obserwacja wykorzystania modeli cyrkularnych w niemal wszystkich
branzach oraz ich popularyzacja wéréd przedsiebiorstw typu start-up wskazuje, ze
GOZ jest dodatkowym bodzcem rozwoju innowacyjnych rozwigzan w kazdej fazie
rozwoju firmy; praktyki GOZ zachecaja firmy do przyjmowania innowacyjnych
modeli biznesowych, takich jak produkt jako ustuga, gospodarka wspétdzielenia
i konsumpcja wspoltdzielona, ktére klada nacisk na wykorzystanie, a nie na wia-
snos¢, oraz na efektywnos¢ wykorzystania zasobow i redukcje odpadéw;
zréownowazony rozwoj Srodowiska - praktyki gospodarki obiegu zamknietego pro-
mujq zréwnowazony rozwoj poprzez ograniczenie wytwarzania odpadéw, ochro-
ne zasobow naturalnych i minimalizacje zanieczyszczenia, co pomaga tagodzic¢
negatywny wptyw dziatalnosci biznesowej na srodowisko, w tym zmiany klimatu,
wyczerpywanie si¢ zasobdw oraz zanieczyszczenie powietrza, wody i gleby; dzia-
tania w tym obszarze mogga istotnie przyczynic si¢ do promocji wizerunku firmy
jako zaangazowanej aktywnie we wdrazanie modelu wzrostu zréwnowazonego;
odpowiedzialnos¢ spoteczna -angazowanie sie w praktyki cyrkularne moze przy-
czynic sie do odpowiedzialnosci spotecznej poprzez promowanie zréwnowazo-
nej konsumpcji, zmniejszanie nieréwnosci spotecznych i poprawe jakosci zycia;
firmy moga wykazac¢ swoje zaangazowanie w spoteczna odpowiedzialnos¢ bizne-
su (CSR), przyjmujac praktyki cyrkularne oraz podejmujac wyzwania spoteczne
i Srodowiskowe;

zgodno$¢ z przepisami - wiele krajow i regiondw przyjeto lub rozwaza przyjecie
regulacji zwiazanych z gospodarka obiegu zamknietego, takich jak rozszerzona
odpowiedzialno$¢ producenta (EPR), odbioér produktéw i cele w zakresie redukeji
odpadéw; firmy, ktére aktywnie przyjmuja praktyki cyrkularne, sq lepiej przygo-
towane do przestrzegania istniejacych i przysztych przepiséw, unikajac potencjal-
nych grzywien, kar i ryzyka utraty reputacji.

W ujeciu branzowym gospodarka obiegu zamknigtego tworzy szanse dla niemal

wszystkich rynkow, cho¢ mechanizmy ich uzyskiwania moga by¢ rézne. Najwiegkszy

potencjat do generowania zysku w branzach tworzy wirtualizacja dziatalnosci. Ponad-

to dos¢ korzystnymi dzialaniami sa dzielenie si¢ i wymiana, czyli model gospodarki

wspoldzielenia, ktore rowniez daja mozliwosci interbranzowe.

Branze o szczegdlnie wysokim potencjale wzrostu mozliwym do uzyskania dzie-

ki GOZ to*:

Ellen MacArthur Foundation, Financing the Circular Economy: Capturing the Opportunity, 2020, https:/[www.
ellenmacarthurfoundation.org/financing-the-circular-economy-capturing-the-opportunity (dostep:
16.06.2024); European Commission, Circular Economy Action Plan: The EU’s New Circular Action Plan Paves the
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budownictwo;
elektronika oraz ICT;
tekstylia;
opakowania;
energia.

1.2. Strategie domykania obiegu w réznych fazach

dziatalnosci przedsiebiorstwa

Fundacja Ellen MacArthur w raportach, ktére w ogromnym stopniu spopularyzowa-

ly pojecie gospodarki obiegu zamknietego, definiuje ja przez pryzmat trzech filarow’:

ochroneg zasobéw naturalnych;

optymalizacje produkgji;

wydajnos¢ procesow.

W podstawowym rozumieniu GOZ uwypuklane jest pierwsze z tych zagadnien,

jednoczes$nie wiazac dziatania przedsigbiorstw z celami wzrostu zréwnowazonego.

Koncepcja GOZ proponowana jest zatem jako metoda wzrostu zréwnowazonego, gtow-

nie zuwzglednieniem celéw srodowiskowych?, co jest efektem zatozenia, ze zamknie-

cie obiegu poprzez ponowne wykorzystanie, recykling, odzyskiwanie i przetwarzanie

materiatéw prowadzi gtéwnie do zmniejszenia ilosci odpadow’.

Warto tez zwrécic¢ uwage na dwa pozostate filary GOZ, czyli optymalizacje produk-

cjiiwydajnos¢ procesow w przedsigbiorstwie. Perspektywa analizy praktyk domykania

obiegu w przedsigbiorstwach, w réznych etapach ich dziatalnosci, wydaje si¢ istotnym

Way for a Cleaner and More Competitive Europe, 2020, https:/[environment.ec.europa.eu/strategy/circular-econ-
omy-action-plan_en (dostep: 16.06.2024).

Ellen MacArthur Foundation, Towards the Circular Economy: An Economic and Business Rationale for an Accelerated
Transition, 2013, https:/[www.ellenmacarthurfoundation.org/towards-the-circular-economy-vol-1-an-eco-
nomic-and-business-rationale-for-an (dostep: 16.06.2024); Ellen MacArthur Foundation, Towards a Circular
Economy: Business Rationale for an Accelerated Transition, 2015, https://www.ellenmacarthurfoundation.org/
towards-a-circular-economy-business-rationale-for-an-accelerated-transition (dostep: 16.06.2024).

S.A.R. Khan, Z. Yu, A. Sharif, No Silver Bullet for De-carbonization: Preparing for Tomorrow, Today, “Resources
Policy” 2021, vol. 71, DOI: 10.1016/j.resourpol.2020.101942; |. Korhonen, A. Honkasalo, ]. Seppala, Circular
Economy: The Concept and Its Limitations, “Ecological Economics” 2018, vol. 143,s.37-46, DOI: 10.1016/j.ecol-
econ.2017.06.041.

T. Domenech, S. Fokeer, Why Innovative Manufacturing and Circularity Are Key for a Resilient Manufacturing
Industry Post-COVID-19, May 2020, https://www.unido.org/news/why-innovative-manufacturing-and-circu-
larity-are-key-resilient-manufacturing-industry-post-covid-19 (dostep: 16.06.2024); N. Gregson, M. Crang,
S.Fuller, H. Holmes, Interrogating the Circular Economy: The Moral Economy of Resource Recovery in the EU, “Econ-
omy and Society” 2015, vol. 44, no. 2, s. 218-243, DOI: 10.1080/03085147.2015.1013353; . Liu, M.U. Qud-
doos, M.H. Akhtar, M.S. Amin, M. Tariq, A. Lamar, Digital Technologies and Circular Economy in Supply Chain
Management: In the Era of COVID-19 Pandemic, “Operations Management Research” 2022, vol. 15,5.326-341,
DOI: 10.1007[s12063-021-00227-7; S.A.R. Khan, Z. Yu, A. Sharif, op. cit.
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tematem badawczym, zwtaszcza uwzgledniajac fragmentaryzacje tancuchéw warto-
$ciiodchodzenie od globalizacji tancuchéw dostaw. Odejscie od postrzegania obiegu
zamknietego wylacznie przez pryzmat tworzenia ,zielonych” produktéw i ustug oraz
minimalizowania wykorzystania zasobéw naturalnych®, a takze przejécie w kierun-
ku modeli biznesowych wykorzystujacych dotychczasowe odpady jako nowe zasoby’
to elementy ograniczania podatnosci przedsi¢biorstw na szoki. Zmiana taka jest o tyle
konieczna, ze 40-60% kosztoéw europejskiego sektora produkcyjnego pochtaniaja wia-
$nie materiaty i komponenty, a przejscie do modeli obiegu zamknigtego moze ogra-
niczy¢ konsumpcje materialéw pierwotnych w branzach zywieniowej, budowlanej

i transportowej az 0 32% w 2030 1.1 53% do 2050 r.".

Jakkolwiek koncepcja gospodarki obiegu zamknigtego dotyczy kwestii z obszaru
makroekonomii, przedsigebiorstwa réwniez moga wykorzystac ja w swojej dziatalno-
$ci na poziomie mikroekonomicznym. Zmiana podejscia do zarzadzania produktem
moze miec istotny wptyw na wyniki ekonomiczne i Srodowiskowe, przy czym odmien-
ne dziatania moga by¢ podjete na réznych etapach cyklu zycia produktu i rozwoju
przedsigbiorstwa. Przejscie z poziomu makroekonomicznego GOZ do poziomu mikro-
ekonomicznego dzialalnosci przedsigbiorstwa wymaga zdefiniowania podstawowych
proceséw. Nalezy odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

1. W obszarze produkcji i modeli konsumpcji produktu: W jaki sposéb wartos¢ jest
przekazywana konsumentom? Czy moze by¢ ona przekazana w inny sposéb? Czy
mozliwa jest serwicyzacja?

2. Wobszarze rozwoju produktu/ustugi: Czy mozliwe jest ,zawrécenie” materiatow
i produktéw w taficuchu w modelu innym niz recykling?

3. Wobszarze projektowania produktu/ustugi: Jak mozna zmieni¢ projekt, aby umoz-
liwi¢ ponowne wykorzystanie materiatéw lub wykorzysta¢ mniej materiatéw przy
pierwotnej produkcji?

4. W obszarze kontaktéw B2B: Czy mozliwe jest pozyskanie zasobéw, ktére dla inne-
go przedsiebiorstwa sa odpadem lub produktem ubocznym?

Analiza dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz zmapowanie poziomu i sposobow
wykorzystania zasobéw w podziale na poszczegélne etapy tancucha wartosci jest pod-
stawowym dziataniem prowadzacym do wykorzystania modeli biznesowych z obsza-
ru GOZ, a takze do zwigkszenia efektywnosci dziatalnosci gospodarczej postrzeganej
jako calosciowy system tworzenia wartosci.

6 S.Chirra,R.D.Raut, D. Kumar, Barriers to Sustainable Supply Chain Flexibility During Sales Promotions, “International
Journal of Production Research” 2021, vol. 59, no. 22, s. 6975-6993, DOI: 10.1080/00207543.2020.1832272.

7 J. Liu, M.U. Quddoos, M.H. Akhtar, M.S. Amin, M. Tariq, A. Lamar, op. cit.

8 Ellen MacArthur Foundation, Towards a Circular Economy: Business Rationale. .., op. cit.
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Proces diagnozy tancucha wartosci i procesu produkcji w kontekscie domykania
obiegu zostal przedstawiony na przykladzie drewnianych palet przez M.G. Gnoni’. Do
tego celu wykorzystana zostata macierz zestawiajaca etapy tworzenia i wykorzystania
produktu oraz cele gospodarki obiegu zamknigtego z poziomu mikroekonomiczne-
go. Zestawienie to pozwolito sformutowa¢ konkretne pytania, w odpowiedzi na ktére
firma jest w stanie stworzy¢ kompletng mape cyrkularnego tancucha wartosci swoje-
go produktu lub ustugi (zob. tabela 1.2).

1.3. Modele biznesowe wspierajace gospodarke
obiegu zamknietego

Poprzez potaczenie klasycznej definicji modelu biznesowego '’ i zatozen gospodarki
obiegu zamknigtego mozna stwierdzi¢, ze cyrkularny model biznesowy okresla proces,
w jaki organizacja tworzy, oferuje i dostarcza wartos$¢ szerszemu gronu interesariuszy,
jednocze$nie minimalizujac koszty ekologiczne i spoteczne. M. Linder i M. Williander
definiuja cyrkularny model biznesowy jako ,model (...), w ktérym logika tworzenia
warto$ci w produkcji nowych ofert opiera si¢ na wykorzystaniu warto$ci ekonomicznej

zachowanej w produktach juz po ich zastosowaniu”"'

. W koncepciji tej istnieje zatem
przeptyw zwrotny od uzytkownikéw do producenta, chociaz miedzy dwiema strona-
mi mogg istnie¢ posrednicy.

Jednym z pierwszych spopularyzowanych modeli biznesowych GOZ jest model
ReSOLVE, obejmujacy regeneracje (regenerate), wspétuzytkowanie (share), optymaliza-
cje (optimise),zamykanie obiegu (loop), wirtualizacje (virtualise) i wymiang (exchange).

Klasyfikacji cyrkulacji modeli biznesowych dokonano w projekcie R*n'?, wskazujac
na siedem sposob6éw wdrazania zatozent GOZ do dziatalnosci przedsigbiorstwa. Mode-
le te zostaly pogrupowane wedtug faz zycia produktu/ustugi w grupy obejmujace pro-
dukcje, uzytkowanie i koniec zycia produktu (zob. rysunek 1.1). Sa to:
= w obszarze produkcji - modyfikacja, naprawa, cyrkularne surowce i odzysk pro-

duktéw ubocznych;

9 Zob. M.G. Gnoni, F. Tornese, B.K. Thorn, A.L. Carrano, ].A. Pazour, A Measurement Tool for Circular Economy
Practices: A Case Study in Pallet Supply Chains, 15" IMHRC Proceedings, Savannah, Georgia, USA 2018, https:/|
digitalcommons.georgiasouthern.edu/pmhr_2018/12 (dostep: 16.06.2024).

10 Zob.A.Osterwalder, Y. Pigneur, C.L. Tucci, Clarifying Business Models: Origins, Present, and Future of the Concept,
“Communications of the Association for Information Systems” 2005, vol. 16, DOI: 10.17705/1CAIS.01601.

11 M. Linder, M. Williander, Circular Business Model Innovation: Inherent Uncertainties, “Business Strategy and the
Environment” 2017, vol. 26, no. 2, s. 183, DOI: 10.1002/bse.1906.

12 A. Smith-Gillespie, Defining the Concept of Circular Economy Business Model, The Route to Circular Economy.
Project funding from the European Union’s Horizon 2020 research and innovation programme under grant
agreement No. 730378, 2020.
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= wobszarze uzytkowania - dostgpnos¢ i uzytecznos;
= wobszarze konica zycia produktu - odzysk surowcow.

Rysunek 1.1. Cyrkularne modele biznesowe wedtug klasyfikacji R2m

PRODUKCJA KONSUMPCJA

W jaki sposéb produkt

KONIEC ZYCIA

W jaki sposéb produkt PRODUKTU

Co dzieje sie z produktem

jest wytwarzany?
po jego zuzyciu?

jest uzytkowany?

( MODYFIKACJA ) ( )
) DOSTEPNOSC 0DZYSK

projektowanie produktu z mysla
o mozliwosci wykorzystania go
lub jego elementéw i przywrdcenia
do gospodarki po pierwotnym

udostepnianie konsumentom
mozliwosci korzystania z funkgji
produktu zamiast wtasnosci

SUROWCOW
produkt po okresie uzytkowania
jest wykorzystany jako surowiec

uzytkowaniu produktu w innym procesie

UZYTECZNOSC
udostepnianie wynikow/
rezultatéw dziatania lub
wykorzystania produktu

zamiast samego produktu

NAPRAWA
naprawa lub poprawa estetyki,
ale bez dodawania nowej
gwarancji na produkt

CYRKULARNE
SUROWCE
wykorzystywanie surowcow
zrecyklingu, ktére moga by¢
potem ponownie wykorzystane

ODZYSK PRODUKTOW
UBOCZNYCH
produkty uboczne staja sie
zasobami w innym procesie

. J

Zrédto: A. Smith-Gillespie, Defining the Concept of Circular Economy Business Model, The Route to Circular Economy. Project fun-
ding from the European Union’s Horizon 2020 research and innovation programme under grant agreement No. 730378, 2020.

Odnoszac si¢ do podstawowej koncepcji trzech filaréw GOZ zdefiniowanych przez
Fundacje Ellen MacArthur, cyrkularne modele biznesowe mozna pogrupowac¢ réwniez
wedtug tej samej logiki, uzyskujac nastepujace strategie: utrzymanie wartosci, prze-
dtuzenie zycia produkgcji oraz projektowanie z uwzglednianiem zasad cyrkularnosci.

W klasycznej wersji podej$cia utrzymania wartosci producent wynajmuje lub
dzierzawi swoj produkt klientowi zamiast go sprzedawa¢. Tym samym producent
jest takze odpowiedzialny za produkty, ktére konsumenci zuzyli. Strategie RPO
(retain product ownership) moga wykorzystywac¢ firmy, ktére oferuja ztozone pro-
dukty z duza wartoscia. Strategia ta moze jednocze$nie wymagac od firm znacznych
inwestycji w ustugi posprzedazowe i konserwacyjne, co moze by¢ drozsze dla nich
i ostatecznie dla ich klientéw niz strategia sprzedazy i wymiany. Moze ona dziata¢
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rowniez w przypadku prostszych produktéw, ktére jednoczesnie sg stosunkowo
drogie i rzadko potrzebne.

Najczestszym sposobem realizacji strategii RPO jest sprzedaz produktu jako ustugi
(PaaS - Product-as-a-Service) w systemie per-use lub subskrypcji. Odnosi si¢ ona do modeli
biznesowych, w ktérych producent produktu oferuje ustuge oprécz produktu lub przej-
muje dziatanie produktu zamiast go sprzedawac'’. W przeciwienstwie do liniowego
modelu biznesowego typu for sale, w PaaS role detalisty i sprzedawcy pelni ustugodawca,
dlatego zamiast placi¢ za wtasnos¢ klient ptaci za dostep do produktu i ustug dodatko-
wych'®. Gléwnymi czynnikami napedzajacymi modele PaaS s3 cyfryzacja, megatrend
zrébwnowazonego rozwoju i zmiana ogélnego nastawienia z posiadania na uzywanie.
Modele biznesowe PaaS$ przyczyniaja si¢ do obiegu zamknigtego, spowalniajac i zamykajac
petle oraz utrzymujac produkty w uzyciu przez dtuzszy czas. Dostawcy ustug s zacheca-
ni do projektowania i tworzenia trwalszych produktéw, ktére mozna tatwo moder-
nizowa¢, naprawia¢, odnawia¢ i/lub odbiera¢ po zakonczeniu okresu uzytkowania®.

Drugga grupa strategii s modele zorientowane na przedtuzenie zycia produktu/
ustugi. Firmy stosujace te strategie koncentruja si¢ na projektowaniu produktow tak,
aby byly trwalsze, co moze tez by¢ przyczyng powstawania rynkéw produktéow uzywa-
nych. Poniewaz dtuzsza zywotno$¢ produktu oznacza mniej zakupéw w czasie, moze
sie to wydawac ztym pomystem dla producentéw oryginalnego sprzetu, niemniej trwa-
tos¢ produktéw moze rowniez by¢ kluczowa przewaga konkurencyjna firmy i stano-
wic¢ uzasadnienie dla wyzszych cen. Przedtuzanie zycia produktéw moze tez pomoéc
firmom zapobiega¢ przechodzeniu ich klientéw do konkurencyjnej marki.

Ostatnia grupa strategii cyrkularnych jest wdrozenie wykorzystania ich na etapie
projektowania, a zatem uwzgledniajac juz woéwczas caty cykl zycia produktu. Firmy
stosujace te strategie przeprojektowuja swoje produkty i procesy produkcyjne, aby
zmaksymalizowa¢ odzysk uzytych materiatéw do wykorzystania w nowych produk-
tach. Strategia ta czesto obejmuje wspoétprace z firmami, ktére dysponuja specjali-
styczna wiedza technologiczna lub moga najlepiej wykorzysta¢ odzyskane materiaty.

Wybér odpowiedniego z tych modeli biznesowych zalezy od zbioru czynnikéw,
ktére mozna pogrupowa¢ w dwa wymiary:
= stopien trudnosci w odzyskaniu produktu;
= stopien trudnosci w odzyskaniu wartosci z produktu.

13 T.Bliher,T. Riedelsheimer, S. Gogineni, A. Klemichen, R. Stark, Systematic Literature Review - Effects of PSS on
Sustainability Based on Use Case Assessments, “Sustainability” 2020, vol. 12, no. 17, DOI: 10.3390/su12176989.

14 Circle Economy, PAAS Question Kit, 2019, s. 10, https://cdn.prod.website-files.com/5d26d80e8836af2d-
12ed1269/5e4d0b66eb0887cb4ffa5e7c_PaaS-Question-Kit.pdf (dostep: 16.06.2024).

15 Ibidem; A. Glennon, Money Makes the World Go Circular: How the Finance Industry Will Promote the Transition
to a Circular Economy, 2022, https:/[sustainablecapitalgroup.com/blog/money-makes-the-world-go-circu-
lar-how-the-finance-industry-will-promote-the-transition-to-a-circular-economy (dostep: 16.06.2024).
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1.4. Cyrkularne metody finansowania przedsiebiorstwa

Firmy, zwlaszcza male i $rednie oraz start-upy, polegaja na zewnetrznych zré-
dtach finansowania inwestycji w innowacje, a kredyt bankowy stanowi gtéwna czes¢
ich finansowania zewnetrznego. Mate i srednie przedsiebiorstwa (MSP), dziatajace
w obszarze wzrostu zréwnowazonego i GOZ, nie s pod tym wzgledem wyjatkiem -
30% MSP zaangazowanych w innowacje o obiegu zamknietym polega na zadtuzeniu'®.

Jednoczesnie strategie innowacyjnych firm cyrkularnych sa obarczone wysokim
ryzykiem ze wzgledu na fakt, ze wigkszo$¢ innowacji konczy si¢ niepowodzeniem.
Podstawowe bariery w finansowaniu dziatalnosci innowacyjnej to wysokie naktady
na wynagrodzenia, niepewnos¢ co do wyniku inwestycji oraz kreacja kapitalu nie-
materialnego w postaci wiedzy ukrytej'”. W przypadku firm nowych ta niepewnos¢
zwrotu na poziomie projektu jest szczegélnie problematyczna, poniewaz zwykle nie
moga one zaprezentowac portfela juz wdrozonych innowacji oraz danych historycz-
nych dotyczacych przeplywoéw pienieznych. Inne wyzwania w zdobywaniu kapitatu
zewnetrznego przez firmy GOZ to inwestycje w niematerialne (B+R) i materialne akty-
wa (zasoby) charakterystyczne dla firmy, ktérych specyfika utrudnia wykorzystanie
ich jako zabezpieczenia'®. Problemy moga generowa¢ takze wolniejsza skalowalnos¢
i dtugie okresy zwrotu zainwestowanego kapitatu'.

W tym kontekscie nalezy stwierdzi¢, ze finansowanie GOZ jest wciaz nowa koncep-
cja’®. Do 2021 r. tylko 9% menedzeréw Impact Fund skupito sie na GOZ jako temacie'.
W 2019 r. Europejski Bank Inwestycyjny podjat inicjatywe ukierunkowania inwestycji
o warto$ci 10 mld EUR na GOZ w ciggu najblizszych 5 lat*”. Co ciekawe, w samej Euro-
pie przejscie na GOZ moze przynie$¢ do 2030r. 1,8 bln EUR.

Niemniej GOZ moze sta¢ si¢ motorem wartosci dla sektora finansowego. Na przy-
ktad pierwsza potowa 2020 r. wskazuje na potencjat inwestycji w GOZ w osiaganiu

16 P.Demirel, G.O. Danisman, Eco-Innovation and Firm Growth in the Circular Economy: Evidence from European
SMEs, June 2019, DOI: 10.21 39/ssrn.3414320.

17 M. Linder, M. Williander, op. cit.

18 E.Brancati, Innovation Financing and the Role of Relationship Lending for SMEs, “Small Business Economics” 2015,
vol. 44, no.2,s.449-473,DO0I: 10.1007/s11187-014-9603-3; A. Mina, H. Lahr, A. Hughes, The Demand and Sup-
ply of External Finance for Innovative Firms, “Industrial and Corporate Change” 2013, vol. 22, no. 4, s. 869-901,
DOI: 10.1093/icc/dtt020; A. Santos, M. Cincera, Determinants of Financing Constraints, “Small Business Eco-
nomics” 2022, vol. 58, no. 3, s. 1427-1439, DOI: 10.1007/s11187-021-00449-w.

19" P.Demirel, S. Parris, Access to Finance for Innovators in the UK’s Environmental Sector, “Technology Analysis & Stra-
tegic Management” 2015, vol. 27, no. 7, s. 782-808, DOI: 10.1080/09537325.2015.1019849; A.B. Hargadon,
M. Kenney, Misguided Policy? Following Venture Capital into Clean Technology, “California Management Review”
2012,vol. 54, no. 2,s.118-139, DOI: 10.1525/cmr.2012.54.2.1.

20 A.Glennon, op. cit.

21 Phenix Capital, Circular Economy Funds at a Glance, 2022.

22 European Investment Bank, EUR 10 Billion to Support the Circular Economy in the EU, 2019, https:/[www.eib.
orglen/press/all[2019-191-eur-10-billion-to-support-the-circular-economy-in-the-eu (dostep: 16.06.2024).
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lepszych wynikéw niz przy tradycyjnie wyznaczonych poziomach odniesienia. O poten-
cjale tym Swiadczy fakt, ze liczba funduszy publicznych inwestujacych w GOZ wzrosta
zjednegow 2018 r.do dziesigeciu w potowie 2020 r., przy czym sa to réwniez fundusze
zarzadzane przez najwieksze na $wiecie instytucje finansowe”’. Ponadto w tym okresie
wyemitowano co najmniej dziesie¢ edycji obligacji korporacyjnych, z ktérych czes¢
wplywéw byla dostepna do wykorzystania na dziatalnos$¢ zwiazang z GOZ, na tacz-
na kwote ponad 10 mld USD, takze z udzialem wiodacych bankéw inwestycyjnych.
Wozrosty te sa jeszcze wyzsze w segmencie wczesnego inwestowania, w tym venture
capital i private equity, gdzie réwniez odnotowano szybkie przyspieszenie dziatalno-
$ci w zakresie GOZ. Liczba prywatnych funduszy rynkowych skupiajacych si¢ na GOZ
wzrosta dziesieciokrotnie w latach 2016-2020, a start-upy opracowujace alternaty-
wy dla tworzyw sztucznych zebraly w tym okresie ponad 850 mIn USD finansowania.
Od poczatku stycznia do konca czerwca 2020 r. fundusze akcji publicznych, ktérych
wylaczna lub czes$ciowa inwestycja jest GOZ, osiagnety Srednio o 5,0 p.p. lepsze wyni-
ki niz ich benchmarki w kategoryzacji Morningstar.

Roéwniez szereg bankéw zaczeto aktywnie finansowac w firmy z obszaru GOZ, czego
przyktadem jest kredyt w wysokosci 5 mld EUR (5,9 mld USD) udzielony przez Intesa
Sanpaolo. Cel finansowania ABN Amro narok 2020 to 1 mld EUR (1,2 mld USD),aING
i Rabobank stworzyly dedykowane programy pozyczkowe. Ponadto nastapit wzrost
liczby prywatnych i mieszanych instrumentéw finansowania infrastruktury dla GOZ,
a takze nowych rozwiazan ubezpieczeniowych w zakresie modeli wspétdzielenia™.

Kanaty, przez ktore GOZ tworzy szanse dla sektora finansowego, to m.in.”:
= naplyw nowych srodkéw;
= rozwdj instrumentéw finansowych i ustug doradczych;
= oferowanie konkurencyjnych stép zwrotu;
= przyblizanie przedsiebiorstw do celéw wzrostu zréwnowazonego i ESG (environ-

mental, social, corporate governance).

Biorac pod uwage szanse, jaka GOZ stwarza dla sektora finansowego, prowadzone
sa badania majace na celu identyfikacje¢ determinantéw wyboru schematéw finanso-
wania wspierajacych GOZ.

23 Ellen MacArthur Foundation, Financing the Circular Economy: Capturing the Opportunity..., op. cit.
24 Jbidem.
25 [bidem.
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1.5. tancuchy dostaw jako ptaszczyzna odniesienia gospodarki
o obiegu zamknietym

Potaczenie koncepcji obiegu zamknigtego i zarzadzania tancuchem dostaw jest
naturalne, gdyz obie opieraja si¢ na zatozeniach efektywnego zarzadzania procesami
biznesowymi. Niemniej tradycyjnie w dazeniu do trwatosci i odpornosci modeli biz-
nesowych przedsiebiorstwa podejmowaly dziatania w celu pionowej integracji tancu-
ch6w’®. W przypadku tworzenia obiegu zamknietego niezbedne jest tworzenie sieci
transbranzowych (cross-industry) i budowanie powiazanych tancuchéw, ktére umoz-
liwig wykorzystanie zasobéw zgodnie ze strategiami R. Jednocze$nie, mimo rynkowej
koniecznos$ci powiazania zarzadzania fancuchem dostaw i domykania obiegu, bada-
nia empiryczne w tej dziedzinie nadal sa rzadkie”” i wskazuje sie na niewystarczajace
zainteresowanie badaczy praktykami faczenia tych zagadnien™.

Trudnos¢ w potaczeniu koncepcji GOZ z procesem zarzadzania fancuchami dostaw
wynika z co najmniej dwoch zjawisk. Pierwszym jest wskazana juz w tym rozdziale
przynaleznos$¢ do innych porzadkéw, tj. makro- i mikroekonomicznego. Odpowiedzi
na to wyzwanie moze by¢ zaproponowana perspektywa modeli biznesowych, pozwa-
lajaca zaadaptowa¢ paradygmaty do praktyki przedsiebiorstw. Drugim jest fakt, ze
badania nad GOZ sa z zatozenia interdyscyplinarne i dotycza wielu obszaréw: od eko-
nomii srodowiskowej do zarzadzania. Powigzania podejscia interdyscyplinarnego ze
specyfika zarzadzania tancuchami dostaw mozna dokona¢ poprzez fragmentaryzacje
tego zagadnienia na strategie biznesowe, strukture fancuchéw, przeptywy i skale tan-
cucha (zob. tabela 1.3).

Wsréd praktycznych strategii z obszaru zarzadzania tancuchem dostaw pozwa-
lajgcych przedsigebiorstwom zmaterializowa¢ korzysci wynikajace z koncepcji GOZ
wskazuje sie m.in.””:

26 M. Del Giudice, R. Chierici, A. Mazzucchelli, F. Fiano, Supply Chain Management in the Era of Circular Econ-
omy: The Moderating Effect of Big Data, “International Journal of Logistics Management” 2021, vol. 32, no. 2,
s.337-356, DOI: 10.1108/IJLM-03-2020-0119.

27 Ibidem.

28 A. Aminoff, O. Kettunen, Sustainable Supply Chain Management in a Circular Economy - Towards Supply Circles,
w: Sustainable Design and Manufacturing 2016. SDM 2016. Smart Innovation, Systems and Technologies, R. Set-
chi, R. Howlett, Y. Liu, P. Theobald (Eds.), vol. 52, Springer, Cham 2016, s. 61-72, DOI: 10.1007/978-3-319-
32098-4_6; R. De Angelis, M. Howard, J. Miemczyk, Supply Chain Management and the Circular Economy:
Towards the Circular Supply Chain, “Production Planning & Control” 2018, vol. 29, no. 6, s. 425-437, DOI:
10.1080/09537287.2018.1449244; M. Geissdoerfer, D. Vladimirova, S. Evans, Sustainable Business Model Innova-
tion: A Review, “Journal of Cleaner Production” 2018, vol. 198,5.401-416, DOI: 10.1016/j.jclepro.2018.06.240;
M. Lewandowski, Designing the Business Models for Circular Economy - Towards the Conceptual Framework, “Sus-
tainability” 2016, vol. 8, no. 1, DOI: 10.3390/su8010043.

29 N. Bezat, Zamknigcie obiegu w taricuchu dostaw — w jaki sposdb otwiera drzwi do zyskania dtugofalowej korzysci,
2021, https:/[go.ey.com[3scADhf (dostep: 16.06.2024).
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projektowanie produktéw, ktére minimalizuja zuzycie zasobéw, a demontaz w celu
ponownego ich wykorzystania jest mozliwy;

zmiang projektu opakowania produktu, ktéra umozliwia ponowne uzycie jego
elementéw lub catosci zamiast wyrzucania;

wspoélprace i wprowadzanie programéw skianiajacych do zwrotu produktéw,
w ramach ktérych produkty i ich elementy wycofane z eksploatacji sa zwracane

producentowi lub wskazanemu partnerowi;

= ponowne wykorzystanie materiatéw nadajacych sie do recyklingu;

= digitalizacje¢ oferty produktowej, np. licencjonowanie oprogramowania w chmu-

rze zamiast produkowania i dostarczania konsumentom papierowych kopii;

= innowacje w zakresie produkcji, np. maksymalne zamykanie obiegu wody wliniach

produkcyjnych oraz wykorzystywanie odpadéw produkcyjnych.

Zarzadzanie tancuchami dostaw zgodnie z zasadami GOZ znajduje si¢ zatem wsrod

efektywnych strategii GOZ, pozwalajacych przedsigbiorstwu wygenerowa¢ korzysci

wynikajace z redukcji kosztoéw (w tym podatkéw), oszczednosci energii, a takze wzro-

stu wartosci oraz wiekszego zaufania konsumentoéw i atrakcyjnosci inwestycyjnej.

Tabela 1.3. Zagadnienia z obszaru gospodarki o obiegu zamknietym majace
implikacje dla zarzadzania tancuchami wartosci

Zagadnienie w obrebie
zarzadzania tancuchami

wartosci

Rozwigzanie GOZ

Literatura

i Strategie biznesowe

i modele wtasnosci
i modele biznesowe

. Hawkeniin., 2010
: Aminoffi Kettunen, 2016

modele finansowania LiederiRashid, 2016
; EMF i McKinsey & Co., 2012
Struktura tancucha obieg zamkniety Braungartiin., 2007
: dostaw hierarchia kaskadowa EMFiin., 2015
EMF i McKinsey & Co., 2012, 2013
Przeptywy techniczne (dtugie cykle) Lovinsiin., 1999
biologiczne (krétkie cykle) Braungartiin., 2007
‘ EMF i McKinsey & Co., 2012, 2013
Priorytety przechwytywanie wartosci Murray iin., 2015
: . szerokie ujecie wartosci (kapitat  : Schulte, 2013
: i naturalny) : EMFiin. 2015
Skala taficucha dostaw - mate wolumeny - WEFiin, 2014
; tafncuchy lokalne Nielsen i Miiller,2009
tafcuchy zdecentralizowane

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R. De Angelis, M. Howard, ]. Miemczyk, Supply Chain Management and the Circular Eco-
nomy: Towards the Circular Supply Chain, “Production Planning & Control” 2018, vol. 29, no. 6, DOI: 10.1080/09537287.2018.1449244.
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Analize petnego fancucha dostaw w kontekscie GOZ i w ujeciu procesowym pro-

ponuja D. Vegter, |. van Hillegersberg i M. Olthaar™®. Opieraja oni swoje wnioski na

modelowym podej$ciu SCOR zaproponowanym przez APICS®' (zob. rysunek 1.2).

Jednoczesnie jest to podejscie, ktére umozliwia w szczegoélnosci analize dziatalnosci

przedsiebiorstwa przez pryzmat jego tancuchéw dostaw.

Model SCOR dzieli proces zarzadzania taficuchem dostaw na nastepujace elemen-

ty: planowanie (plan), dostawy do producenta (source), produkcja (make), dostawy do

odbiorcy (deliver), zwroty (return), wszystkie bedace wypadkowa dziatan wspieraja-

cych (enable). W kontekscie wymagan GOZ model SCOR powinien przej$¢ nastepuja-

ce przeobrazenia®:

1.

30

31

32

Planowanie - tradycyjnie zasoby naturalne uznawano za nieograniczone i ich zada-
niem bylo jedynie spetnianie wymagan catego taincucha. Niemniej model bizne-
sowy o obiegu zamknietym wymaga, aby tancuchy dostaw uwzgledniaty bariery
Srodowiskowe, takie jak zdolno$¢ asymilacyjna sSrodowiska, efektywnos¢ zasobow
i $lad materiatowy.

Dostawy do producenta - proces ten ma na celu zaplanowanie dostaw produk-
tow, odbior i weryfikacje produktu, przekazanie produktu i autoryzacje ptatnosci
dostawcy. W modelu uwzgledniajacym wymagania GOZ proponowane jest zaopa-
trywanie sie w alternatywne materiaty, ktérych $lad srodowiskowy jest mniejszy
i ktére minimalizujg wielko$¢ odpadow.

Produkcja - w oryginalnym procesie produkcji, opisanym w modelu SCOR, jest
to procedura planowania dziatan produkcyjnych, wydawania materiatéow, wytwa-
rzania i testowania, wystawiania produktéw i zwalniania produktéw do dostar-
czenia. Obejmuje ona takze pakowanie i utylizacje odpadoéw, ktére sa szczegélnie
istotne dla cyrkularnych fancuchéw dostaw. W przypadku opakowan nacisk
powinien by¢ potozony na materiaty opakowaniowe z zasobéw, ktére chronia
produkt nie tylko podczas dostawy, lecz takze podczas zwrotu, przy niskich
kosztach i niewielkim wptywie na srodowisko. Zaproponowane modyfikacje do
modelu SCOR obejmuja dodawanie ,konserwacji” i ,odzyskiwania” jako dwéch
oddzielnych proceséw.

Dostawy do odbiorcy -w wersji uwzgledniajacej wymagania obiegu zamknigtego
dostawy obejmuja nie tylko wysytke produktéw do uzytkownikéow koncowych,
lecz takze organizacje dostawy czesci zamiennych do konserwacji podczas uzyt-

D. Vegter, ]. van Hillegersberg, M. Olthaar, Supply Chains in Circular Business Models: Processes and Performance
Objectives, “Resources, Conservation and Recycling” 2020, vol. 162, DOI: 10.1016/j.resconrec.2020.105046.
APICS, Supply Chain Operations Reference Model SCOR. Version 12.0,2017, https://[www.apics.org/docs/default-
source/scor-training/scor-v12-O-framework-introduction (dostep: 16.06.2024).

D. Vegter, ]. van Hillegersberg, M. Olthaar, op. cit.
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kowania produktu, aby wydtuzy¢ jego zywotnos¢. W zwigzku z tym proces dostaw
nalezy uzupetni¢ o podprocesy dostawy MRO (maintainance, repair, overhaul; kon-
serwacja, naprawa, przeglad).

Korzystanie z produktu - ze wzgledu na fakt, ze konsumpcja jest bardzo istotnym
elementem modeli biznesowych i dziatan charakterystycznych dla GOZ, pro-
ponuje si¢ dodanie tego procesu do modelu SCOR. Proces ,korzystania” polega
na uzytkowaniu lub konsumpcji produktu przez uzytkownika koncowego oraz
na konserwacji i naprawie majacej na celu przedtuzenie zywotnosci produktu.
Wlaczenie do procesu zarzadzania fancuchem dostaw réwniez elementu wyko-
rzystania produktu/ustugi umozliwia lepsza kontrole ilosci, jakosci i lokalizacji
wprowadzania zwrotéw. Ponadto mozna zmotywowac uzytkownikéw koncowych
do jak najdtuzszego uzytkowania produktu i zacheci¢ do utrzymania wysokiej
jakosci materiatéw. Daje to takze interesujace mozliwosci zbierania informacji
o uzytkowaniu produktu.

Zwroty -w tradycyjnym modelu SCOR produkty moga zosta¢ zwrécone z powodu
wad, MRO lub nadmiaru. Po uwzglednieniu wymagan GOZ zwroty nalezy rozsze-
rzy¢ réwniez o oddawanie produktéw po ich zuzyciu (end-of-use).

Odzyskiwanie - to etap dodany do tradycyjnego modelu SCOR na skutek wprowa-
dzenia zasad obiegu zamknigtego. Odzyskiwanie w tancuchu dostaw obejmuje
wiele ze strategii R, w tym: reuse (ponowne uzycie), remanufacturing (regeneracje),
refurbishing (odnawianie), upcykling, recykling i downcykling.

Dziatania wspierajace - proces ten odnosi si¢ do zarzadzania taficuchem dostaw,
przy czym zarzadzanie tancuchem dostaw w cyrkularnym modelu biznesowym
napotyka szereg specyficznych wyzwan, ktére nie byty spotykane w linearnym
modelu biznesowym. Pozyskiwanie materialéw bedzie obejmowac¢ nie tylko
dostawcéw, lecz takze uzytkownikéw koncowych, ktérzy pozbywajq si¢ swoich
produktéw wycofanych z eksploatacji. Aby umozliwi¢ zwrot produktéw wycofa-
nych z eksploatacji, konieczne bedzie zarzadzanie odkupem i odbiorem, niemniej
jakos¢ i ilos¢ zwrotow jest niepewna. W nastepstwie tych zmian zarzadzanie tan-
cuchami dostaw w modelu biznesowym obiegu zamknigtego stanie si¢ bardziej
ztozone. Ponadto uwzglednienie w fancuchu dostaw procesu konsumpcji dobra/
ustugi powoduje rozszerzenie interesariuszy tancucha o osoby prywatne, podczas
gdy w modelu linearnym byly to organizacje.

Rozszerzony model SCOR pozwala uwzgledni¢ wymagania i szanse GOZ na wszyst-

kich etapach tancucha dostaw. Wymaga to jednak dodania dwoch dodatkowych pro-

cesow w poréwnaniu do linearnego fancucha dostaw (korzystanie i odzyskiwanie).

Ponadto proces wykorzystywania koncentruje si¢ na maksymalizacji dostepnosci pro-

duktu dla uzytkownika koncowego w tanicuchu dostaw; jest on podzielony na wiele
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podproceséw, zgodnie ze strategiami R. Proces planowania takze powinien zosta¢ uzu-
petniony o planowanie wykorzystania i planowanie odzyskiwania. Dodatkowo dostawy
musza uwzglednia¢ konserwacje, naprawe i przeglad, a zwroty - réwniez pozyskanie
produktéw wycofanych z uzytkowania i dostarczenie zwrotnych produktéw wycofa-
nych z uzytkowania.
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2.1. Analiza bibliometryczna

Do omoéwienia uwarunkowan cyrkularnosci tancuchéw dostaw wykorzystano
procedure systematycznej analizy literatury przedmiotu (SLR - systematic literature
review), ktora umozliwia identyfikacje i charakterystyke badan w danym obszarze'.
Procedura SLR sklada sie z trzech czesci: wskazania problemu badawczego, analizy
literatury przedmiotu w ujeciu iloSciowym i analizy literatury przedmiotu w ujeciu
jakosciowym. Celem zastosowania tej metody jest identyfikacja zbioru publikacji,
ktére pozwolg okresli¢ zewnetrzne i wewnetrzne uwarunkowania cyrkularnosci tan-
cucha dostaw. Pierwsza cze$¢ analizy bibliometrycznej, tj. analiza ilosciowa, dotyczy
oceny liczby publikacji w wybranych przez badacza bazach danych. Autorzy zastoso-
wali uproszczong posta¢ metodyki SLR? ktéra zostata ograniczona wytacznie do jed-
nej bazy Scopus (intencjonalnie pominieto pozostate bazy, np. Web of Science), bez
doglebnejanalizy czasopism, w ktoérych publikowano artykuly, a takze z pominigciem
szczegotowej charakterystyki jakosciowej publikacji w etapie seminal studies.

W toku prowadzonej analizy zdecydowano si¢ na zastosowanie nastepujacych
czynnikéw wiaczenia/wylaczenia, ktére dotyczg cyrkularnych tancuchéw dostaw, czyli
okreslenia w obszarze tytutu artykutu, abstraktu i stow kluczowych: circular® LUB closed
loop 1 supply chain, I determinant LUB condition™, LUB factor®, co pozwolito zidentyfiko-
wacé baze 1302 publikacji (baseline sample). Drugi etap analizy bibliometrycznej doty-

W. Czakon, Metodyka systematycznego przegladu literatury, ,Przeglad Organizacji” 2011, nr 3, s. 57-61, DOI:
10.33141/p0.2011.03.13.
M. Markowska, . Marcinkowski, Rural e-Customers’ Preferences for Last Mile Delivery: Evidence from Poland,
“Energies” 2022, vol. 15,s. 1-15, DOI: 10.3390/en15228351.
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czy przygotowania synthesis sample, w ktorego opracowaniu pomogto zastosowanie
trzech kryteriéw wlaczenia. Pierwszy z nich to obszar tematyczny bazy Scopus: Busi-
ness, Management and Accounting, Social Sciences oraz Economics, Econometrics and Finance,
ktérego ramy spowodowaly ograniczenie bazy artykutéw do 672 publikacji. Drugim
kryterium wiaczenia jest rodzaj dokumentu, czyli artykut, publikacja konferencyj-
na, rozdziat, ksiazka, ktérych uwzglednienie pozostawito baz¢ artykutéw liczacq 606
publikacji. Trzecim kryterium wiaczenia jest charakter dostepu, czyli wytacznie open
access, w efekcie czego baza wyjSciowa (synthesis sample) stanowi tacznie 210 publika-
cji. Autorzy rozdziatu zrezygnowali z opracowania bazy szczegétowej (seminal studies
sample), ktéra wiaze si¢ m.in. z usunigciem publikacji nieodpowiadajacych problemo-
wi badawczemu. Zastosowanie takiego podejscia, mimo ze moze budzi¢ pewne watpli-
wosci, jest intencjonalne i ma na celu nieograniczanie bazy wyjsciowej do zamknietej
grupy publikacji stricte tematycznych. Pozostawienie szerszej bazy artykutéw pozwo-
li dostrzec gtéwne tendencje w analizowanych artykutach i dzigki temu da bardziej
kompleksowa perspektywe na dookreslenie zewnetrznych i wewnetrznych uwarun-
kowan cyrkularnosci tancuchéw dostaw.

Rysunek 2.1. Czestotliwos¢ publikacji w bazie wyjsciowej
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Zrédto: opracowanie wihasne.

Kolejne kroki analizy bibliometrycznej beda dotyczyly wytacznie analizy iloSciowej,
podczas gdy analiza jakoSciowa zostanie skorelowana z identyfikacja poszczegdlnych
rodzajow uwarunkowan z literaturg przedmiotu spoza bazy Scopus (zob. podrozdzia-
ty 2.212.3). W analizie iloSciowej autorzy wykorzystali oprogramowanie VOSviewer,
ktore jest jednym z najpopularniejszych narzedzi stuzacych do badania relacji miedzy
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stowami kluczowymi, abstraktami oraz artykutami wybranymi do analizy’. W efekcie
zwizualizowana zostata struktura pofaczen miedzy tymi kategoriami, tworzaca klastry
grupujace poruszone tematy w bazie wyjsciowe;j.

Na rysunku 2.1 zaprezentowano czestotliwos¢ publikowania artykutéw w bazie
wyjsciowej. Dostrzegalna jest rosnaca liczba publikacji, ktérych dynamiczny wzrost
rozpoczat sie wraz z nadejsciem trzeciej dekady XXI w. Ten przyrost publikacji z obsza-
ru problemu badawczego jest dowodem na wzrost zainteresowania tq tematyka
wsrod badaczy.

Wykorzystanie oprogramowania VOSviewer pozwala na blizsze przyjrzenie sie
bazie wyjsciowej, bez koniecznosci dogtebnej charakterystyki poszczegélnych publi-
kacji. Zgodnie z mozliwosciami tego oprogramowania autorzy zastosowali analize
danych tekstowych z obszaru tytutu i abstraktu publikacji, dzigki czemu skupili sie
na typie analizy wspotwystepowania, ktora wskazuje, ze wspo6tzaleznosc stow jest uza-
lezniona od liczby publikacji, w ktérych one wystepuja. Obrana metoda liczenia jest
liczenie binarne, ktére oznacza, ze wystgpowanie lub niewystepowanie danego stowa
ma znaczenie. Bazujac na atrybucie wystepowania, nalezy rozumie¢ liczbe publikacji,
w ktorych dane stowo kluczowe pojawia sie co najmniej raz*. Minimalna liczba wyste-
powania, ktéra zostata przyjeta w badaniu, wynosi 7, aby wykluczy¢ stowa o mniejszym
znaczeniu (tj. wystepowalnos¢ nizsza niz 7). W efekcie otrzymano baze stow sktadaja-
ca sie ze 187 okreslen dla liczenia binarnego z 5957 dostepnych w bazie wyjsciowe;j.
Zgodnie z metodyka obliczen w oprogramowaniu VOSviewer 60% stow z otrzymanej
bazy (tj. 112 stéw kluczowych) stanowi zbiér najbardziej istotnych okreslen w obra-
nym problemie badawczym. Z otrzymanej listy wykluczono te stowa, ktére nie odno-
sza sie w zadnym stopniu do zagadnien zewnetrznych i wewnetrznych uwarunkowan
cyrkularnosci tancucha dostaw. Wizualizacja otrzymanej sieci stow zostata zaprezen-
towana na rysunku 2.2.

Mozna wyrézni¢ trzy klastry grupujace stowa kluczowe w obranym problemie
badawczym. Pierwszy, zielony klaster jest stricte makroekonomiczny (badz gospodar-
czy), w ktérym znajduja sie nastepujace kategorie stow’ (alfabetycznie): actor, area,
barier, change, circular economy, circular economy practice, circularity, collaboration, consump-

3 N.J.van Eck, L. Waltman, VOSviewer Manual, 15.03.2015, http://www.vosviewer.com/documentation/Man-
ual_VOSviewer_1.6.1.pdf (dostep: 16.06.2024).

4 Ibidem.

5 Stowakluczowe sa w tym przypadku kategoriami, ktére zostaty przeanalizowane i wyréznione w zastosowa-
nej procedurze przez oprogramowanie VOSviewer. Sq one stowami i/lub zbitkami stow wytacznie w jezyku
angielskim, poniewaz publikacje w tym jezyku byty brane pod uwage w bazie gtéwnej (baseline sample).Ich
przettumaczenie na jezyk polski, o ile poprawne i pozadane pod wzgledem jezykowym, jest niewtasciwe
i nieuprawnione pod wzgledem metodycznym. Znaczenie kazdego stowa moze bowiem by¢ odmienne
w zaleznosci od kontekstu. Znaczenie wyréznionych stéw kluczowych w odniesieniu do problemu badaw-
czego zostanie oméwione w tabeli 2.1, wskazujacej na czgsto$¢ wystepowania stow w bazie finalnej.
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tion, covid, driver, economy, energy, innovation, integration, manager, organization, princi-
ple, progress, relationship, resource, sector, stakeholder, technology, transition, waste. Drugi,
czerwony klaster ma charakter mikroekonomiczny (badz organizacyjny)i uwzglednia
nastepujace stowa: competition, complexity, consumer, coordination, cost, decision maker,
demand, information, manufacturer, new product, price, pricing, product, profit, quality, rate,
recycling, remanufactured product, retailer, return, return rate, reverse logistics, sale, strategy,
supply chain member, trade, uncertainty. Ostatni, niebieski klaster ma charakter admini-
stracyjny i zawiera wylacznie jedno okreslenie: government. W tabeli 2.1 zaprezentowa-
no szczegdtowe dane dotyczace wystepowalnosci poszczegdlnych okreslen.

Rysunek 2.2. Wizualizacja sieci stow kluczowych w tematyce uwarunkowan
zewnetrznych i wewnetrznych cyrkularnosci tancuchéw dostaw
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Zrédto: opracowanie wlasne przy zastosowaniu oprogramowania VOSviewer.

Tabela 2.1. Czesto$¢ wystepowania stow kluczowych w bazie finalnej

Klaster ‘ Stowo kluczowe Potaczenia Sita potaczen Wystepowanie
Klaster actor 33 66 12
gzb;gzl;c:g:yr)mczny area 4 15 20

barrier 42 131 19
change 40 : 102 17
circular economy 47 414 78
circular economy practice 28 61 1
i circularity 27 61 n
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Klaster Stowo kluczowe Potaczenia Sita potaczen EWystepowanieg

 collaboration 40 120 20

consumption 38 107 20

covid 24 47 10

driver 34 78 13

economy 45 177 28

energy 32 70 1

innovation 40 81 12

integration 41 73 1

manager 43 104 19

organization Py 15 19

principle 39 121 22

progress 33 70 9

relationship 46 173 30

resource 46 245 37

sector 41 150 29

stakeholder 40 18 19

technology 46 215 35

transition 40 189 3

i waste 48 236 40

Klaster . competition 33 70 10

mikroekonomiczny complexity 34 63 12

(organizacyjny) : : :
consumer 46 154 24

coordination 35 5] 8

cost 52 320 56

decision maker 27 44 8

demand 49 . 207 37

information 37 83 14

manufacturer 47 344 59

new product 34 98 14

price 34 . ms8 19

pricing 2 47 8

product 52 528 91

profit 45 241 38

quality 45 . 106 15

rate 40 18 20

recycling 42 130 n

remanufactured product 22 67 12

- retailer 38 183 23
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cd. tabeli 2.1

Klaster Stowo kluczowe Potaczenia Sita potaczen Wystepowanie
 return 39 93 ” ¢

return rate 22 : 66 10

reverse logistic 29 46 8

sale 35 84 14

strategy 53 334 =5

supply chain member 22 70 10

trade 42 72 -

: i uncertainty 46 128 21

i Klaster government 43 102 17

- administracyjny

Zrédto: opracowanie whasne.

Na rysunku 2.3 zobrazowano dominujace obszary tematyczne w poszczegélnych
latach. Z wykresu wynika, ze w pierwszym etapie wzrostu liczebnosci publikacji (lata
2018-2019) dominujaca tematyka dotyczyta handlu, konkurencji, organizacji zwrotoéw,
a takze produktu, sprzedawcy, polityki cenowej, popytu, administracji oraz informacji.
W latach 2020-2021 dyskurs naukowy ewoluowat w kierunku kosztéw, recyklingu,
konsumenta, niepewnosci, menedzera, a przede wszystkim GOZ, odpadéw, konsump-
cji, cyrkularnosci, relacji czy innowacji. Od 2022 r. dostrzega si¢ wigeksza koncentracje
na praktyce GOZ, integracji oraz zmiany (transition).

Rysunek 2.3. Obszary tematyczne w latach 2018-2022
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Zrédto: opracowanie wlasne przy zastosowaniu oprogramowania VOSviewer.
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Zaprezentowany zarys analizy bibliometrycznej w obszarze uwarunkowan cyrku-
larnosci tancuchéw dostaw stanowi kluczowy punkt wyjscia do szczegétowej anali-
zy tych uwarunkowan w podziale na zewnetrzne (podrozdziat 2.2) oraz wewnetrzne
(podrozdziat 2.5).

2.2. Uwarunkowania zewnetrzne cyrkularnosci
tancuchéw dostaw

Prowadzenie rozwazan w zakresie cyrkularnosci tancuchéw dostaw nie jest wyizolo-
wanym obszarem i wymaga istotnego uwzglednienia uwarunkowan otoczenia, w jakim
sa one ksztattowane i funkcjonuja jako catos¢, jak réwniez z perspektywy poszczegoél-
nych ogniw je tworzacych®. Zasadne staje sie zatem wskazanie potencjalnych czynnikow
wspomnianego otoczenia, ktére w znacznym stopniu moga oddziatywac - pozytywnie
lub negatywnie - na ksztattowanie poziomu cyrkularnosci’. Uwarunkowania te s przed-
miotem badan nawielu ptaszczyznach. Z przeprowadzonejw poprzednim podrozdziale
analizy bibliometrycznejwynika, Ze za podstawe do dalszych rozwazah moze postuzy¢
klasyczne podejscie prezentujace otoczenie z perspektywy dwéch wymiaréw: otocze-
nia dalszego i otoczenia blizszego. Pierwsze z nich, o charakterze makroekonomicz-
nym, standardowo reprezentowane jest przez sze$¢ podstawowych grup czynnikéw:
polityczne, ekonomiczne, spoteczne, techniczne, prawne i srodowiskowe (PESTLE )8.
Drugie to klasyczne ujecie oddzialywania w bliskim otoczeniu, a wigc uwzgledniajace
czynniki i warunki ksztaltowane przez konkurentéw, dostawcéw i odbiorcow (klien-
tow) danego podmiotu/fancucha dostaw.

Poza dwoma wymienionymi wymiarami otoczenia na funkcjonowanie i decyzje
rozwojowe podmiotéw i tworzonych przez nie tancuchéw dostaw wptyw maja réwniez
uwarunkowania i czynniki wewnetrzne, ksztalttowane bezposrednio przed podmiot
(zob. podrozdziat 2.3). Mowa tutaj zaréwno o zdolnosciach danego przedsigbiorstwa
do pozyskiwania okreslonych zasobéw, jak i o sprawnym, skutecznym i efektywnym
zarzadzaniu procesami czy projektami, w wyniku czego zasoby te sa w okre$lony spo-
sob wykorzystywane i przeksztatcane, przyczyniajac si¢ do rozwoju i podnoszenia kon-
kurencyjnosci danego podmiotu czy fancucha dostaw.

6 K. Nowicka, Gospodarka w obiegu zamknietym. taricuchy dostaw, cz. 2, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2022.

7 t. Marzantowicz, B. Ocicka, A. Pluta-Zaremba, Ekologiczne podejscie do tworzenia taricucha wartosci- stan i uwa-
runkowania, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2021.

8 Analogicznie analiza PESTLE zostata wykorzystana do identyfikacji zewnetrznych determinant ekologicz-
nego podejscia do fancucha wartosci. Szerzej: ibidem, s. 52-82.
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Rysunek 2.4. Grupy uwarunkowar (czynnikéw) i ich wptyw na cyrkularne tancuchy
dostaw (ogniwa cyrkularnych tancuchéw dostaw)
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Nalezy podkresli¢, ze o ile w przypadku czynnikéw wewnetrznych przedsiebior-
stwa zwykle maja silny wptyw i praktycznie petng kontrole nad ich ksztattowaniem,
o tyle juz na poziomie uwarunkowan i czynnikéw otoczenia blizszego wptyw ten jest
ograniczony, cho¢ nadal mozna méwi¢ o sprzezeniach zwrotnych w relacji przedsie-
biorstwo - otoczenie blizsze (branzowe). W przypadku otoczenia dalszego oddziatywa-
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nie pojedynczego przedsi¢biorstwa czy fancucha dostaw na ksztattowanie czynnikow
makroekonomicznych praktycznie nie wystepuje, jest to wiec zazwyczaj relacja jed-
nokierunkowa (zob. rysunek 2.4).

Przyjecie takiego podejscia prezentowane jest w licznych publikacjach z zakre-
su zarzadzania strategicznego’ i stato sie kanwa tego typu analiz, daje bowiem moz-
liwos¢ przekrojowego rozpoznania uwarunkowan podejmowania decyzji istotnych
z perspektywy przedsigbiorstwa, a do takich bez watpienia mozna zaliczy¢ uwzgled-
nienie w strategiach rozwoju tancuchéw dostaw i podmiotéw, ktére sq ich uczestni-
kami, aspektow cyrkularnosci.

2.3. Cyrkularno$é a czynniki otoczenia dalszego

Omawianie poszczegélnych czynnikéw makroekonomicznych nalezy rozpoczaé
od uwarunkowan politycznych. Wéréd nich wplyw na podejmowanie decyzji z per-
spektywy cyrkularnosci fancuchéw dostaw moze miec stabilnos$¢ systemu politycz-
nego danego kraju'’. Czynnik ten warunkuje bowiem podejscie wtadz centralnych
isamorzadowych do problematyki GOZ. Czgste zmiany polityki panstwa w tym zakre-
sie moga zniecheca¢ podmioty gospodarcze do podejmowania takich inicjatyw. Dru-
gim istotnym czynnikiem o charakterze politycznym jest przynaleznos$¢ danego kraju
do ugrupowan miedzynarodowych. Cztonkostwo i uczestnictwo w pracach réznych
instytucji i ugrupowan o takim charakterze pozwala na ksztattowanie uwarunkowan,
standard6w czy tez norm'', ktére moga pozytywnie wptywac na transfer wiedzy z zakre-
su rozwigzan w zakresie cyrkularnych tancuchéw dostaw.

Druga grupe uwarunkowan stanowia czynniki o charakterze ekonomicznym'%
Wsroéd nich warto zwrécic uwage na aspekty dotyczace stabilnosci kursu walutowego.
W przypadku ksztattowania rozwiazan z zakresu cyrkularnych tancuchéw dostaw bar-
dzo czesto moze dochodzi¢ do ich transferu z zagranicy. W szczego6lnosci dotyczy to tych
proceséw, ktore wymagaja zakupu i zainstalowania odpowiednich technologii, maszyn

czy urzadzen". Niestabilny kurs walutowy, a przez to niepewno$¢ co do ostatecznej

9 Zob. m.in. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2017,
S. Kietczewski (red.), Zarzqdzanie strategiczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego,
Wroctaw 2000.

10 k. Marzantowicz, B. Ocicka, A. Pluta-Zaremba, op. cit., s. 46.

Rada Europejska, Paryskie porozumienie klimatyczne, https:/[www.consilium.europa.eu/pl/policies/climate-

change/paris-agreement (dostep: 17.04.2023).

12 N.Tura,]. Hanski, T. Ahola, M. Stahle, S. Piiparinen, P. Valkokari, Unlocking Circular Business: A Framework of Bar-
riers and Drivers, “Journal of Cleaner Production” 2019, vol. 212,5.90-98, DOI: 10.1016/j.jclepro.2018.11.202.

13 0.Lihdeaho, O.Hilmola, Business Models Amid Changes in Regulation and Environment: The Case of Finland-Rus-
sia, “Sustainability” 2020, vol. 12, no. 8, DOI: 10.3390/SU12083393.
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wartos$ci planowanej inwestycji, moze negatywnie wptywac¢ na podejmowanie decyzji
projektowych w tym zakresie. Drugi element otoczenia ekonomicznego réwniez jest
silnie zwigzany z mozliwo$ciami inwestycyjnymi'®, a przez to z mozliwosciami roz-
wojowymi podmiotéw gospodarczych. Mowa tutaj o poziomie stép procentowych.
Stabilny poziom st6p procentowych czy brak gwattownych zmian, w szczegélnosci
w zakresie ich wzrostu, moze by¢ istotnym bodzcem do podejmowania wyzwan inwe-
stycyjnych. Trzeci element, na ktéry warto zwréci¢ uwage, to warunki pracy'”. W dobie
postepujacej cyfryzacji i robotyzacji wzrost wynagrodzen pracownikéw moze sktania¢
podmioty gospodarcze do podejmowania wyzwan zastepowania ich pracy wyspecja-
lizowanymi maszynami i urzadzeniami. Taka tendencja przy okazji moze wiazac si¢
i sprzyja¢ wdrazaniu rozwiazan gospodarki cyrkularnej.

Kolejna grupa uwarunkowan zewnetrznych dotyczy aspektéw spoteczno-kulturo-
wych. Wiréd nich warto wskaza¢ na powszechny trend w zakresie starzenia si¢ spote-
czefistwa'®. Z perspektywy ksztaltowania cyrkularnych fancuchéw dostaw moze mie¢ on
negatywny wptyw na ich wdrazanie. Osoby starsze sq zwykle mniej podatne i chtonne
na innowacje, stad tez wszelkie zmiany w zakresie ich dotychczasowych przyzwyczajen
konsumpcyjnych moga rzutowac na dos¢ ostrozne podejscie do wdrazania wszelkich
rozwiazan z zakresu domykania obiegu produktéw w gospodarce. Jednoczes$nie nale-
zy wyraznie zaznaczy¢, ze kazde kolejne pokolenie jest coraz bardziej wyedukowane
w zakresie ekologizacji zycia. Zmianie ulegaja wzorce konsumpcji oraz styl zycia',
uwzgledniajacy w coraz wigkszym stopniu aspekty sSrodowiskowe, co oczywiscie ma
niebagatelne znaczenie i stanowi istotny fundament dla wdrazania rozwigzan gospo-
darki cyrkularne;j'®. Wiaze sie to rowniez z coraz wyzszym poziomem wyksztatcenia
spoteczenstwa i Swiadomoscia w zakresie koniecznosci podejmowania dziatan sprzy-
jajacych wdrazaniu koncepcji racjonalnego wykorzystania zasobéw i ograniczania
negatywnego oddziatywania na Srodowisko wytwarzanych produktéw, ktére - podob-
nie jak materialy i surowce - powinny pozostawa¢ w gospodarce tak dtugo, jak jest
to mozliwe, a wytwarzanie odpadéw powinno by¢ jak najbardziej zminimalizowane.

Czwarta grupa czynnikéw obejmuje uwarunkowania techniczne i technologicz-
ne'. Przyspieszajacy postep technologiczny i techniczny, w szczeg6Inosci w obszarze

14 N.Tura, ]. Hanski, T. Ahola, M. Stahle, S. Piiparinen, P. Valkokari, op. cit.

15 X.Zhang, G.Zhao, Y. Qj, B. Li, A Robust Fuzzy Optimization Model for Closed-Loop Supply Chain Networks Consid-
ering Sustainability, “Sustainability” 2019, vol. 11, no. 20, DOI: 10.3390/su11205726.

16t Marzantowicz, B. Ocicka, A. Pluta-Zaremba, op. cit., s. 134-137.

17 H. Mina, D. Kannan, S.M. Gholami-Zanjani, M. Biuki, Transition Towards Circular Supplier Selection in Petro-
chemical Industry: A Hybrid Approach to Achieve Sustainable Development Goals, “Journal of Cleaner Production”
2021, vol. 286, DOI: 10.1016/j.jclepro.2020.125273.

18 Ibidem.

19 k. Marzantowicz, B. Ocicka, A. Pluta-Zaremba, op. cit., s. 132-133.
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Przemystu 4.0, ale réwniez pojawiajace sie zaleznosci z formutowana nowa koncepcija
Przemystu 5.0, stanowia jeden z najwazniejszych stymulatoréw do wdrazania rozwia-
zan gospodarki cyrkularnej oraz domykania tancuchéw dostaw. Bez odpowiedniego
postepu w tym zakresie nie bedzie mozliwosci ksztaltowania warunkéw do wszech-
stronnego i usystematyzowanego domykania obiegu produktéw, surowcéw i mate-
riatéw w gospodarce. Pochodna tego jest stwarzanie warunkéw infrastrukturalnych,
w szczeg6lnosdci w zakresie transportu, tak aby obieg ten byl realizowany w sposéb
sprawny i efektywny'. Brak odpowiedniej ilosci i jakosci infrastruktury transportowej
moze stanowic istotne ograniczenie w realizacji zatozen i rozwigzan GOZ.

Istotnym obszarem mogacym wspiera¢ rozwoj zatozen gospodarki cyrkularnej,
a przez to ksztattowania sie cyrkularnych tancuchéw dostaw, jest obszar prawny?.
Odpowiednie normy prawne, a przede wszystkim ich stabilnos¢ i przejrzystos¢, bez
watpienia moga stanowic¢ istotny bodziec do wdrazania omawianych rozwiazan.
W obszarze tym wazne sg szczeg6lnie prawo i polityka podatkowa, ktéra poprzez odpo-
wiednie zapisy moze zacheca¢ do wdrazania rozwiazan cyrkularnych. Odpowiedni
zestaw instrumentow i narzedzi polityczno-prawnych, wspierajgcych m.in. wdrazanie
inwestycji prosrodowiskowych, potaczony z wtasciwie ksztattowang presja admini-
stracyjno-prawna na poziomie zaréwno rzagdowym, jak i samorzadowym na rzecz ini-
cjowania takich dzialan, moze sprzyja¢ rozwojowi GOZ oraz budowaniu tancuchow
dostaw o charakterze zamknietym®’. Warto réwniez wspomnie¢ o presji spotecznej™,
ktéra dla niektérych podmiotéw, dbajacych o reputacje, jest szczegdlnie wazna. Lokal-
ne spotecznosci, konsumenci oraz udziatlowcy/inwestorzy coraz czesciej ,rozlicza-
ja” firmy z dziatan podejmowanych na rzecz zréwnowazonego rozwoju, zwigkszajac
tym samym presje w zakresie szybszego wdrazania modelu gospodarki cyrkularne;j.
Oczywiscie chodzi tu o faktyczne dziatania na rzecz zrownowazonego rozwoju, a nie
0 te pozorowane, potocznie nazywane greenwashingiem®.

20 . Xin, S. Lang, A.R. Mishra, Evaluate the Challenges of Sustainable Supply Chain 4.0 Implementation under the
Circular Economy Concept Using New Decision Making Approach, “Operations Management Research” 2022,
vol. 15, no. 3-4,s.773-792, DOI: 10.1007/s12063-021-00243-7.

21 N.K.Dev, R. Shankar, EH. Qaiser, Industry 4.0 and Circular Economy: Operational Excellence for Sustainable Reverse
Supply Chain Performance, “Resources, Conservation and Recycling” 2020, vol. 153, DOI: 10.1016/j.rescon-
rec.2019.104583.

22 k. Marzantowicz, B. Ocicka, A. Pluta-Zaremba, op. cit., s. 124-132.

23 D.Sani, S. Picone, A. Bianchini, F. Fava, P. Guarnieri, J. Rossi, 2021, An Overview of the Transition to a Circular
Economy in Emilia-Romagna Region, Italy Considering Technological, Legal-Regulatory and Financial Points of View:
A Case Study, “Sustainability” 2021, vol. 13, no. 2, s. 1-23, DOI: 10.3390/su13020596.

24 W.J.V.Vermeulen, Self-Governance for Sustainable Global Supply Chains: Can It Deliver the Impacts Needed?, “Busi-
ness Strategy and the Environment” 2015, vol. 24, no. 2, s. 73-85, DOI: 10.1002/bse.1804.

25 Inaczej,zielone klamstwo”, ,zielone mydlenie oczu”, ,eko$ciema” - to pojecia okreslajace zjawisko polega-
jace nawywolywaniu u konsumenta wrazenia czy tez przeswiadczenia, ze produkty danej firmy wytwarzane
sa zgodnie z zasadami ekologii i ochrony $rodowiska, podczas gdy w rzeczywisto$ci nie majq one z tym zad-
nego zwiazku lub obraz ten jest mocno przejaskrawiony.
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2.4. Wptyw uwarunkowar otoczenia blizszego na cyrkularnosé
tancuchéw dostaw

Jak juz wspomniano, oprécz czynnikéw makroekonomicznych przy rozpatrywa-
niu uwarunkowan ksztattowania cyrkularnych fancuchéw dostaw pod uwage nalezy
bra¢ rowniez charakter bliskiego otoczenia podmiotéw™, a wiec uwzglednia¢ czyn-
niki i warunki ksztattowane przez konkurentéw, dostawcéw i odbiorcow (klientow).

Zajeden z najwazniejszych w tym obszarze nalezy uznac stopien konkurencyjno-
$ci”’, wyrazany liczba konkurentéw w branzy. Z perspektywy podmiotéw duza liczba
konkurentéw nie jest zjawiskiem pozadanym, ale patrzac na to z perspektywy roz-
woju, wigksza konkurencja moze powodowac, ze chcac wyrdznic¢ swoja oferte na tle
innych firm, podmioty beda bardziej sklonne do angazowania si¢ w rozwigzania w tym
zakresie, tym samym zwigkszajac poziom cyrkularnosci tancuchéw dostaw. W podob-
ny spos6b moze oddzialywac kolejny z czynnikéw, a mianowicie dynamika wzrostu
rynku®®. Zaréwno ilosciowy, jak i wartosciowy wzrost rynku moze stwarza¢ warunki
i dawac przestrzen do angazowania si¢ w coraz bardziej zaawansowane rozwiazania
w zakresie budowania cyrkularnych taficuchéw dostaw, warunkujac tym samym zdol-
nos$¢ przedsiebiorstwa do powigkszania jego udziatu w rynku. Zwigkszanie udziatu
wrynku moze z kolei prowadzi¢ do zwigkszonej produkcji i sprzedazy, co z perspekty-
wy konkurencyjnosci dziatan moze mie¢ odzwierciedlenie w osiaganiu efektow skali
i zwiekszaniu rentownosci oraz jednoczesnie dawac przestrzen do kolejnych dziatan
w zakresie podnoszenia poziomu cyrkularno$ci podmiotéw, a tym samym tancuchéw
dostaw, w ktérych funkcjonuja.

Podobnie jak w przypadku ogélnych uwarunkowan makroekonomicznych,
réwniez w ramach branzy istotna jest jej podatno$¢ na zmiany techniczne i techno-
logiczne™. Im bardziej branza jest dynamiczna pod tym wzgledem, wykazuje wyso-
ka konkurencyjno$¢ w zakresie wykorzystywanych technologii oraz jest podatna
nawdrozenia rozwiazan w zakresie Przemystu 4.0 i ekoinnowacji, tym bardziej mozna
sie spodziewac szybszego i kompleksowego podejscia do zwigkszania cyrkularnosci
tancuchéw dostaw.

26 C.P.Kiefer, P.D.R. Gonzélez, ]. Carrillo-Hermosilla, Drivers and Barriers of Eco-Innovation Types for Sustainable
Transitions: A Quantitative Perspective, “Business Strategy and the Environment” 2019, vol. 28, no. 1,5.155-172,
DOI: 10.1002/bse.2246.

27 S.Yoon, S.Jeong, Investment Strategy in a Closed Loop Supply Chain: The Case of a Market with Competition between
Two Retailers, “Sustainability” 2017, vol. 9, no. 10, DOI: 10.3390/su9101712.

28 1. Oh, B. Jeong, Profit Analysis and Supply Chain Planning Model for Closed-Loop Supply Chain in Fashion Industry,
“Sustainability” 2014, vol. 6, no. 12, 5.9027-9056, DOI: 10.3390/su6129027.

29 M. Falsafi, R. Fornasiero, Explorative Multiple-Case Research on the Scrap-Based Steel Slag Value Chain: Opportu-
nities for Circular Economy, “Sustainability” 2022, vol. 14, no. 4, DOI: 10.3390/su14042284.
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[stotnym aspektem jest takze wysoka koncentracja dostawcéw surowcow, mate-
rialow czy podzespotow™. Silne uzaleznienie od ograniczonej liczby dostawcéw moze
warunkowac¢ konieczno$¢ dostosowania sie¢ do warunkéw, jakie narzucaja, w tym
w zakresie gospodarki cyrkularnej. Jesli dostawcy sa Swiadomi ekologicznie i ukie-
runkowani na domykanie tancuchéw dostaw, wdrazanie rozwiazan w tym zakresie
bedzie utatwione. W przeciwnej sytuacji moze pojawic si¢ nieche¢ i opér w zakresie
zmian, a nawet utrudnienia w dotychczasowej wspétpracy.

W przypadku odbiorcéw zbyt rozproszony i niejednorodny klient moze powo-
dowa¢ trudnosci z domykaniem cyklu tancucha we wszystkich segmentach rynku’'.
Wptyw na to moze mie¢ zréznicowane podejscie poszczegélnych grup odbiorcéw do
aspektéow GOZ, a tym samym do uczestnictwa jako ogniwo w domykaniu tancuchow
dostaw. W tym miejscu nalezy tez wspomniec¢ o lojalnosci po stronie zaréwno dostaw-
cow, jak i odbiorcow. Wysoka swiadomos¢ jednej i drugiej grupy co do koniecznosci
zwigkszania dziatan w zakresie gospodarki zamknietej moze skutkowac jeszcze wigk-
sza checig wspoétpracy i wlaczania sie we wszelkie dziatania ukierunkowane na domy-
kanie fanncuchéw dostaw. To z kolei moze si¢ przyczynia¢ do zacie$niania kooperacji
i zwiekszania poziomu lojalnosci pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami.

Wsréd czynnikéw stymulujacych przechodzenie na coraz wyzszy poziom cyrku-
larnosci tancuchéw dostaw mozna wskaza¢ takze na poziom substytucyjnosci produk-
tow w branzy. Im wigksze zagrozenie pojawienia si¢ produktéw substytucyjnych, tym
bardziej podmioty moga by¢ sktonne do wykazywania si¢ innowacyjnoscia w swojej
obecnej dziatalnosci, co przy okazji moze prowadzi¢ do implementacji rozwiazan,
ktore w coraz wigkszym stopniu beda uwzgledniaty zatozenia cyrkularnosci.

Ostatnim czynnikiem, o ktérym warto wspomnie¢, jest uzaleznienie dziatalnosci
w branzy od uzyskania réznego rodzaju koncesji, zezwolen, licencji czy certyfikatow™.
Zwykle stanowia one pewnego rodzaju bariere wejscia na dany rynek. Z punktu widze-
nia cyrkularnosci tancuchéw dostaw mozna na te uwarunkowania spojrze¢ z dwoch
perspektyw.Z jednej strony zbyt mocno rozbudowana zaleznos¢ od wszelkiego rodza-
juzezwolen czy koncesji moze stanowi¢ przeszkode i ograniczenie (prawne, czasowe,
kosztowe itp.) przy probach wdrazania rozwiazan z zakresu cyrkularnosci tancuchow
dostaw. Z drugiej strony jesli uzyskanie przez podmiot okreslonego zezwolenia lub
licencji bedzie warunkowane wykazaniem si¢ odpowiednim poziomem cyrkularnosci,

30 C.Moreno-Miranda, A. Pilamala, I. Molina, L. Cerda-Mejia, R. Moreno-Miranda, D. Rama, 2020, An Assessment
of Emerging Networks in the Fruit Sector: The Case of Inca Berry in Ecuador, “African Journal of Food, Agriculture,
Nutrition and Development” 2020, vol. 20, no. 1, s. 15365-15382, DOI: 10.18697/ajfand.89.18290.

31 M.E.Kreye, D.P.van Donk, Servitization for Consumer Products: An Empirical Exploration of Challenges and Benefits
for Supply Chain Partners, “International Journal of Operations and Production Management” 2021, vol. 41,
no.5,s.494-516, DOI: 10.1108/I[JOPM-07-2020-0439.

32 k. Marzantowicz, B. Ocicka, A. Pluta-Zaremba, op. cit., s. 123.
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moze to stanowi¢ bodziec do podejmowania przez podmioty wysitkéw narzecz domy-
kania tanicuchéw dostaw, w ktérych sg uczestnikami.

2.5. Uwarunkowania wewnetrzne cyrkularnosci
tancuchéw dostaw

Jak juz wspomniano, poza dwoma wymienionymi wymiarami otoczenia na funk-
cjonowanie i decyzje rozwojowe podmiotéw, w tym w zakresie gospodarki cyrkular-
nej, wptyw maja takze uwarunkowania i czynniki wewnetrzne, ktére ksztattowane
sa bezposrednio przez sam podmiot.

Trzeba podkresli¢, ze jakiekolwiek badanie dziatalnosci przedsigbiorstwa, syste-
mu zarzadzania nim oraz projektowania racjonalnych zmian i usprawnien, zaréwno
w jego wnetrzu, jak i z perspektywy jego funkcjonowania jako ogniwa w tancuchu
dostaw, wymaga uprzedniego zdiagnozowania kluczowych wymiaréw, uwarunkowan
i czynnikow wewnetrznych.

[stote takich diagnoz moga stanowi¢ procesy informacyjno-decyzyjne, przebie-
gajace przede wszystkim w obszarze gtéwnych funkcji zarzadzania, tj. planowania,
organizowania, motywowania czy kontrolowania. Uklad ten moze zosta¢ rozwinig-
ty o podejscie zasobowe oparte na sktadnikach kapitatu danego podmiotu w postaci
zasobéw: ludzkich (personel), rzeczowych (fizycznych), finansowych, technologicz-
nych czy informacyjno-organizacyjnych (struktura czy kultura organizacyjna itp.).
Poza tym sposobem spojrzenia na przedsi¢biorstwo mozliwe jest jeszcze uwzglednia-
nie dalszych wymiaréw, np. podmiotowego (3cisty zarzad, kadra kierownicza srednie-
go szczebla, stanowiska wykonawcze) czy poziomu zarzadzania (decyzje strategiczne,
taktyczne, operacyjne), a w przypadku przedsi¢biorstw produkcyjnych moga to by¢
kolejne fazy powstawania (kreowania) produktu (np. B+R, zaopatrzenie, produkcja,
marketing i sprzedaz)*’. Z perspektywy ksztattowania cyrkularnych taficuchéw dostaw
i roli poszczego6lnych podmiotéw je tworzacych kazdy z tych wymiaréw moze odgry-
wac istotna role i wplywac na pozycje przedsigbiorstwa w takim fancuchu.

Jednym z wazniejszych czynnikow, na keéry warto zwroci¢ uwage, jest lokalizacja™
wzgledem najwazniejszych ogniw takiego lancucha, tj. dostawcéw i odbiorcow, ale
réwniez konkurentéw. Dogodna lokalizacja, przejawiajaca si¢ np. bliska dostepnoscia
do zrédet surowca czy odpowiednim skomunikowaniem z odbiorcami, z pewnoscia

33 H.Bieniok, Metody sprawnego zarzqdzania, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2004, s. 52.

34 A.A.Mohamed Sultan, P.T. Mativenga, Sustainable Location Identification Decision Protocol (SuLIDeP) for Deter-
mining the Location of Recycling Centres in a Circular Economy, “Journal of Cleaner Production” 2019, vol. 223,
5.508-521, DOI: 10.1016/j.jclepro.2019.03.104.
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moze si¢ przyczynia¢ do budowania trwatych relacji pomiedzy ogniwami tancucha,
w tym w zakresie budowania cyrkularnosci.

Kolejnymi czynnikami majacymi wptyw na budowanie cyrkularnosci taficuchow
dostaw moga by¢ te o charakterze technicznym, np. specjalizacja w zakresie wyko-
rzystywanych maszyn i urzadzen oraz oparcie dziatalnosci o specjalistyczne systemy
teleinformatyczne. W tym przypadku wysoka specjalizacja moze ogranicza¢ i utrud-
nia¢ wdrazanie zatozen gospodarki cyrkularnej. Préba przejscia z gospodarki linearnej
na gospodarke cyrkularng moze wiazac sie z koniecznoscia przeprojektowania proce-
s6éw, co moze by¢ czaso-lub kosztochtonne, a niekiedy wrecz niemozliwe, jesli podmiot
korzysta z wysoko specjalizowanych maszyn, urzadzen czy systemow.

Podobny wptyw moze wywiera¢ oparcie dotychczasowej dziatalnosci przedsig-
biorstwa o specjalistyczng wiedze, umiejetnosci i kompetencje pracownikéw™. Proby
wprowadzania zmian zwigzanych zdomykaniem fancuchéw dostaw moga powodowac
koniecznos$¢ przekwalifikowania sie lub zmiany zakresu odpowiedzialnosci poszcze-
golnych pracownikéw, co z kolei moze natrafi¢ na opér z ich strony, w szczegélnosci
w grupie wysoko wyspecjalizowanej kadry.

Waznym aspektem budowania cyrkularnosci jest funkcjonowanie podmiotu
w zroznicowanych kanatach dystrybucji (tradycyjny, elektroniczny, omnichannel
itp.)”’. Wigksze zroznicowanie w tym aspekcie moze sie przektada¢ na wieksza podat-
nos¢ przedsiebiorstwa na absorbowanie rozwiazan z zakresu gospodarki cyrkularnej,
gdyz kazdy z kanaléw moze sie cechowa¢ odmiennym zestawem dziatan i uwarun-
kowan. Podobny wptyw na budowanie cyrkularnosci tancuchéw dostaw moze miec¢
dostepnos¢ do zréznicowanych zrédet finansowania dziatalnosci przez podmioty je
tworzace. Mozliwo$¢ roznych form i kanaléw finansowania, w szczegélnosci dziatalno-
$cirozwojowej, stwarza bardziej korzystne warunki do wdrazania rozwiazan z zakresu
gospodarki zamknietej.

Roéwniez zréznicowanie wytwarzanych produktéw lub swiadczonych ustug moze
wplywaé na sktonnos¢ podmiotéw do domykania tancuchéw dostaw. Wydaje sie,
ze im bardziej zdywersyfikowany portfel produktéw i ustug oferowanych na rynek
w danym fancuchu dostaw, tym trudniej przedsi¢gbiorstwom go tworzacym wdrozy¢
kompleksowe rozwiazania z zakresu gospodarki cyrkularnej. Wymaga to bowiem od

35 ].Miemczyk, M. Howard, T.E. Johnsen, Dynamic Development and Execution of Closed-Loop Supply Chains: A Nat-
ural Resource-Based View, “Supply Chain Management” 2016, vol. 21, no. 4, s.453-469, DOI: 10.1108/SCM-12-
2014-0405.

36 ].Aranda, D.Zambrana-Vasquez, F. Del-Busto, F. Cirez, Social Impact Analysis of Products Under a Holistic Approach:
A Case Study in the Meat Product Supply Chain, “Sustainability” 2021, vol. 13,n0.21,DOI: 10.3390/su132112163.

37 S-S.Gan, I.N. Pujawan, Suparno, B. Widodo, Pricing Decision for New and Remanufactured Product in a Closed-
-Loop Supply Chain with Separate Sales-Channel, “International Journal of Production Economics” 2017, vol. 190,
s.120-132,DOI: 10.1016/j.ijpe.2016.08.016.
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takich podmiotéw zdecydowanie wigkszego wysitku zaréwno czasowego, jak i finan-
sowego, a efekty przy tak ztozonej ofercie moga ulec rozmyciu i by¢ trudne do bezpo-
$redniego zidentyfikowania.

Moéwiac o produktach i ustugach, warto wskaza¢ na aspekt stricte marketingo-
wy*®, a mianowicie na rozpoznawalno$¢ produktu, marki czy samego producenta.
Silne marki i rozpoznawalni producenci w istotny spos6b moga oddziatywac na to,
co dzieje si¢ w ramach lancucha dostaw, w ktérym uczestnicza. Niekiedy moga by¢
oni liderami takiego tancucha, co zdecydowanie moze utatwia¢ préoby wdrazania roz-
wigzan z zakresu cyrkularnosci. W niektérych przypadkach podmioty te moga wrecz
narzucac pozostalym ogniwom zmiang filozofii dziatania czy tez koniecznos¢ przyje-
cia okreslonych rozwigzan.

Kolejnym czynnikiem wewnetrznym, ktéry moze ksztattowac sktonnos$¢ podmio-
tow do budowania cyrkularnych tancuchéw dostaw, jest ztozonos¢ ich struktur organi-
zacyjnych®.Im bardziej ztozone i sztywne (mechanistyczne) struktury organizacyjne,
oparte o wysoki stopien formalizacji i centralizacji wladzy oraz ,silng” hierarchie, tym
trudniej moze by¢ podmiotom wdraza¢ rozwiazania z zakresu gospodarki zamknieg-
tej. Czesto bowiem podejscie cyrkularne wymaga elastycznosci i gotowosci na zmiany.

Wskazane powyzej czynniki moga by¢ wzmacniane poprzez ogélna strategie
przedsiebiorstw tworzacych tanncuch dostaw w zakresie ekologizacji ich dziatalnosci.
Jest to oczywiscie pochodna przyjecia okreslonej filozofii dzialania poszczegdlnych
podmiotéw. Duze znaczenie ma tu réwniez dostep do biezacej i rzetelnej informacji
zrynku. Co wigcej, posiadanie takiej informacji nie jest wystarczajace bez umieje¢tno-
$ci jej odpowiedniego przetwarzania i wyciagania wnioskéw, w szczegélnosci takich,
ktore beda sie przyczynia¢ do usprawniania i podnoszenia poziomu cyrkularnosci
w obrebie nie tylko jednego ogniwa, lecz takze catego tancucha dostaw.

2.6. Wyniki badan empirycznych

2.6.1. Czynniki makroekonomiczne wptywajace na cyrkularnosé
tancuchéw dostaw

Zasadnos¢ przedstawionej analizy jakoSciowej wptywu poszczegélnych czynnikow
stymulujacych lub destymulujacych budowanie cyrkularnych tancuchéw dostaw byta
takze przedmiotem badan podjetych na potrzeby niniejszej publikacji.

38 1. Kovacs, Circular Fashion from the Perspective of Young Consumers — Measurement and Managerial Relevance,
“Polish Journal of Management Studies” 2021, vol. 24, no. 2, s. 242-260, DOI: 10.17512[pjms.2021.24.2.15.
39 k. Marzantowicz, B. Ocicka, A. Pluta-Zaremba, op. cit., s. 150-155.
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Respondenci mieli mozliwo$¢ wskazania, w jakim stopniu -ich zdaniem - wymie-
nione czynniki moga wptywac na funkcjonowanie cyrkularnych fancuchéw dostaw,
przy czym ocena dokonywana byta w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato brak wptywu,
a 5-wplyw bardzo duzy. Do oceny wynikéw postuzono si¢ analiza wartosci Srednich
dla poszczegélnych czynnikow, analiza liczby wskazan danej oceny oraz analiza odset-
ka dla ocen skumulowanych.

Analizujac wymienione czynniki w sposéb globalny, nalezy wskaza¢, ze srednia ich
ocen jest dos¢ zblizona i miesci sie w przedziale od 3,32 do 3,66. Oznacza to, ze kazdy
z czynnikéw oceniony zostat powyzej wartosci przecietnej, z tendencja odchylenia
wynikow odpowiedzi w strone oceny 5, a wigc nalezy go uznac za istotny z perspekty-
wy prowadzonych badan. Zestawienie srednich ocen dla poszczegélnych czynnikow

zaprezentowano na rysunku 2.5.

Rysunek 2.5. Srednia ocena wptywu czynnikéw makroekonomicznych
na funkcjonowanie cyrkularnych tanicuchéw dostaw

Stabilnos¢ systemu

Presja spoteczna politycznego w kraju Przynalezno$é kraju
narzeczinicjatyw 370 do ugrupowan
prosrodowiskowych miedzynarodowych
Presja 3,60 .
administracyjno-prawna Stablllnosc kursu
narzeczinicjatyw 350345 3,62 ~ walutowego
prosrodowiskowych 3/46
Mozliwosci Wysokos¢ stop
wsparcia inwestycji procentowych
prosrodowiskowych 3,46
Restrykcyjnosc Realny wzrost
polityki ‘ 3,56 wynagrodzen
podatkowej pracownikéw
Przejrzystos¢ o
i stabilno&¢ Starzenie sie

przepiséw prawa spoteczenstwa

3,60

Stan infrastruktury Zmiany wzorcow

transportowej 3,61 konsumpcji oraz
Postep technologiczny Poziom stylu zycia
i techniczny w obszarze wyksztatcenia
Przemystu 4.0 spoteczenstwa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Rozpatrujac wymienione czynniki w sposéb indywidualny, nalezy wskaza¢, ze
najwyzsza $rednia ocen uzyskat czynnik dotyczacy przejrzystoscii stabilnosci przepi-
séw prawa ($rednia ocena 3,66). Jest to czynnik reprezentujacy obszar prawny. W dal-
szej kolejnosci nalezy wymieni¢ czynniki: wysoko$¢ stop procentowych (3,63), realny
wzrost wynagrodzen pracownikow (3,63) oraz stabilnos$¢ kursu walutowego (3,62).
Reprezentuja one obszar uwarunkowan ekonomicznych. Wiréd czynnikéw ze $red-
nia 3,60 i wyzej znalazly sie¢ jeszcze dwa czynniki: postep technologiczny i technicz-
ny w obszarze Przemystu 4.0 (3,61) oraz stan infrastruktury transportowej w danej
gospodarce (3,60). Oba reprezentuja obszar uwarunkowan technicznych. Sposréd
rozpatrywanych czynnikéw najnizej ocenionym w uje¢ciu $rednim jest ten dotyczacy
presji spotecznej na rzecz inicjatyw prosrodowiskowych (3,32). W dalszej kolejnosci
nalezy wskaza¢ przynaleznos¢ kraju do ugrupowan miedzynarodowych (3,40) oraz
stabilnos¢ systemu politycznego w kraju (3,42).

Analiza poszczego6lnych czynnikéw pod wzgledem najwickszej liczby wskazan dla
konkretnych ocen jest nastepujaca:
= ocena 1 (brak wptywu) - czynnik: stabilnos$¢ systemu politycznego kraju

(31 wskazan);
= ocena 2 (wplyw niewielki)-dwa czynniki: mozliwo$ci wsparcia inwestycji prosro-

dowiskowych oraz presja spoteczna na rzecz inicjatyw prosrodowiskowych

(po 46 wskazan);
= ocena 3 (wplyw przecietny) - czynnik: poziom wyksztatcenia spoteczefistwa

(113 wskazan);
= ocena4(wplywduzy)-czynnik: stan infrastruktury transportowej (112 wskazan);
= ocena 5 (wptywbardzo duzy)-czynnik: wysokos¢ stop procentowych (97 wskazan).

Tabela 2.2. Szczegbtowe zestawienie ocen wptywu poszczegblnych czynnikdw
makroekonomicznych na funkcjonowanie cyrkularnych tancuchéw

dostaw
Ocena wptywu ;
. 5-wphyw
Czynniki 1-brak - 2-wplyw & 3-wplyw  4-wplyw T 4"
wptywu i niewielki : przecietny i  duzy

duzy

Stabilno$¢ systemu politycznego

; 31 95 32 98 103 317 86 265 73 225
w kraju : : : : : : : : : :

Przynaleznos¢ kraju do ugrupowan
miedzynarodowych

Stabilnoé¢ kursu walutowego 17 52 36 M1 93 286 88 271 91 280
i Wysokos¢ stép procentowych 23 71 36 11 77 23,7% 92 283 97 29,8

21 65 41 126 10 338 93 286 60 185
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Ocena wptywu ;

. o L L 5-wplyw |

Czynniki 1-brak - 2-wptyw - 3-wptyw - 4-wplyw 1 Ty 4 T
wptywu i niewielki : przecietny :  duzy

Realny wzrost wynagrodzen

racownikom 7 52 40 123 79 243 99 305 90 @ 277

Starzenie sie spoteczenstwa 20 6,2 36 1,1 105 32,3% 94 28,9% 70 21,5

Zmiany wzorcéw konsumpcji oraz

Y 21 65 45 138 87 268 98 302 74 228
stylu zycia ! ! ! : : : : : :

Poziom wyksztatcenia

! 177 52 39 120 M3 348 89 274 67 206
spoteczenstwa : : : : : : : : :

Postep technologiczny i techniczny
w obszarze Przemystu 4.0

25 77 27 83 84 258 102 314 87 268
Stan infrastruktury transportowej | 21 | 65 32 | 9,8 82 252 112 345 78 240

Przejrzystos¢ i stabilno$¢ przepisow

15 46 25 77 98 302 105 323 82 252
prawa I R B i et e Bt el

Restrykcyjnos¢ polityki podatkowej | 17 | 52 41 126 91 280 96 295 80 246

Mozliwosci wsparcia inwestycji

broéradmmiskemych 23 71 46 142 91 280 87 268 78 240

Presja administracyjno-prawna na

adr yjno-pre 21 65 41 126 100 308 93 286 70 215
rzecz inicjatyw prosrodowiskowych i i i i : : : : :

. Presja spoteczna na rzecz inicjatyw

probrodowiskomych 24 74 46 142 T2 345 89 274 54 166

Objasnienie: N - liczba wskazan; % - udziat wskazan oceny dla danego czynnika; pogrubienie - najwyzsza liczba wskazan dla
danej oceny.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Szczegotowe wyniki badan w zakresie oceny wptywu poszczegélnych czynnikéow
makroekonomicznych na funkcjonowanie cyrkularnych tancuchéw dostaw zestawio-
no w tabeli 2.2.

Przeprowadzajac analize w oparciu o skale ocen od 1 do 5,warto dokona¢ skumu-
lowania odpowiedzi brzegowych od wartosci przecietnej, by uzyska¢ w ten sposéb
bardziej zagregowany obraz istotno$ci danego czynnika. W tym celu dokonano sumo-
wania wskazan dla ocen 112 oraz 4i 5 dla kazdego czynnika, ktérych wyniki w ujeciu
procentowym przedstawiono na rysunku 2.6.

W oparciu o tak opracowane wyniki mozna zauwazy¢, ze najwyzsze skumulowa-
ne wskazania (procentowy udziat ocen 4 i 5) w zakresie oceny istotnosci wptywu na
funkcjonowanie cyrkularnych fancuchéw dostaw uzyskaty czynniki z trzech obsza-
réw: technicznego, ekonomicznego oraz prawnego, w tym najwyzsza warto$¢ osiagnat
czynnik techniczny - stan infrastruktury transportowej (58,5%). Najnizej ocenione
zostaty czynniki z obszaru srodowiskowego i politycznego - presja spoteczna narzecz
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inicjatyw prosrodowiskowych (44,0%) oraz przynaleznos¢ kraju do ugrupowan mie-
dzynarodowych (47,1%).

Rysunek 2.6. Udziat skumulowanych ocen dla poszczegélnych czynnikéw
makroekonomicznych majacych wptyw na funkcjonowanie
cyrkularnych tancuchéw dostaw (%)

Presja spoteczna na rzecz inicjatyw

proérodowiskowych IZTSIINNEZ5 44,0

Presja administracyjno-prawna na rzecz
inicjatyw pro$rodowiskowych
Mozliwosci wsparcia inwestycji
prosrodowiskowych

191 308 50,2

o212 280
Restrykcyjnosé polityki podatkowej 178 280 542

2303 ed

NCEIN 757

160 258

50,8

Przejrzystosc i stabilno$¢ przepiséw prawa

575
Stan infrastruktury transportowej 58,5
Postep technologiczny i techniczny
w obszarze Przemystu 4.0 58,2
Poziom wyksztatcenia spoteczefstwa |EZ2umEEZEIIN 48,0
Zmiany wzorcédw konsumpgji
oraz stylu zycia - 203 268 529
Starzenie sig spoteczenstwa [ZZ2NEZ3N 50,5
Realny wzrost wynagrodzen pracownikéw [IFZ5NNN2Z30 58,2
Wysoko$¢ stdp procentowych S22 7 58,2
Stabilno$¢ kursu walutowego IFGEINININZEEN 55,1
Przynaleznos¢ krgju do ugrupowan 191 338 471
miedzynarodowych '
Stabilno$é systemu politycznego w kraju [IFISZINETZN 48,9
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

mUdziatocen1i2 mUdziatoceny 3 Udziatocen4i5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

2.6.2. Czynnikiotoczenia blizszego wptywajace na cyrkularnosé
tancuchéw dostaw

Drugie z pytan odnoszacych sie do uwarunkowan stymulujacych lub dysymulu-
jacych budowanie cyrkularnych tancuchéw dostaw obejmowato czynniki otoczenia
blizszego. Znalazly si¢ tam zaréwno elementy odnoszace si¢ do potencjalnej konku-
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rencji, wielkosci rynku, relacji z dostawcami i odbiorcami, jak i czynniki o charakterze
technicznym i technologicznym, tj.:

» duzaliczba konkurentéw w branzy;

= wysoka dynamika wzrostu rynku (ilo$ciowa i/lub warto$ciowa);

= wystepowanie korzysci skali w branzy;

» tempo zmian technologicznych w branzy;

= podatnos¢ branzy na wdrazanie rozwiazan w zakresie Przemystu 4.0;

= podatnos¢ branzy na wdrazanie rozwiazan ekoinnowacyjnych;

= konkurencyjnos$¢ technologii wykorzystywanych w branzy;

= wysoka koncentracja dostawcéw surowcéw, materiatéw, podzespotow;
= duze zréznicowanie i segmentacja konsumentéw/klientow;

= lojalnos¢ dostawcow i odbiorcow;

= grozba pojawienia si¢ substytutéw;

= uzaleznienie dziatalnosci od koncesji, certyfikatow, licenciji itp.

Respondenci, podobnie jak w przypadku oceny czynnikéw makroekonomicz-
nych, mieli mozliwo$¢ wskazania, w jakim stopniu - ich zdaniem - wymienione czyn-
niki moga wptywac¢ na funkcjonowanie cyrkularnych tancuchéw dostaw, przy czym
ocena dokonywana byta w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato brak wplywu,a 5-wptyw
bardzo duzy.

Analizujac wymienione czynniki w sposéb globalny, nalezy wskaza¢, ze srednia ich
ocen jest do$¢ zblizona i miesci sie w przedziale od 3,38 do 3,71. Oznacza, to ze kazdy
z czynnikéw oceniony zostat powyzej wartosci przecietnej, a wiec nalezy go uznac
za istotny z perspektywy prowadzonych badan. Warto réwniez zauwazy¢, ze rozpie-
to$¢ wartosci $rednich jest bardzo podobna do tej uzyskanej dla czynnikéw makro-
ekonomicznych, ale z wyzsza tendencja odchylenia wynikéw odpowiedzi w strone
oceny 5. Zestawienie Srednich ocen dla poszczegélnych czynnikéw zaprezentowano
na rysunku 2.7.

Rozpatrujac wymienione czynniki w sposéb indywidualny, z wykorzystaniem
sredniej z ocen, nalezy wskaza¢, ze najwyzsza uzyskat czynnik dotyczacy tempa zmian
technologicznych w branzy ($rednia ocena 3,71). W dalszej kolejnosci nalezy wymie-
ni¢: konkurencyjno$¢ technologii wykorzystywanych w branzy (3,59), wysoka koncen-
tracje dostawcow surowcow, materiatow, podzespotéow (3,59) oraz podatnos¢ branzy
nawdrazanie rozwiazan w zakresie Przemystu 4.0 (3,58). Jak wida¢, wszystkie wymienio-
ne czynniki odnosza si¢ do obszaru techniczno-technologicznego. Czynnikiem, ktéry
uzyskal ocene wyzsza od $redniej dla analizowanej grupy, jest takze lojalno$¢ dostaw-
cow i odbiorcéw (3,57), co wskazuje, ze dla podmiotéw przy ksztattowaniu cyrkular-
nych tancuchéw dostaw poza aspektami czysto technicznymi istotne s tez wlasciwe
relacje z najblizszymi ogniwami w tworzonym fancuchu. Sposréd rozpatrywanych
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czynnikow najnizej ocenionymi w ujeciu $rednim sa te dotyczace grozby pojawienia
sie substytutéw (3,38), duzej liczby konkurentéw w branzy (3,45) oraz uzaleznienia
dziatalnosci od uzyskanych koncesji, certyfikatow, licencji itp. (3,47).

Rysunek 2.7. Srednia ocena wptywu czynnikéw otoczenia blizszego
na funkcjonowanie cyrkularnych tancuchéw dostaw

Duza liczba
konkurentéw w branzy
Uzaleznienie dziatalnosci 375 Wysoka dynamika
odkoncesji, certyfikatéw, g wzrostu rynku
- o 3,70 S f
licencji itp. 365 (ilodciowa i/lub
3,60 warto$ciowa)
] G"?ib_a ) 3,55 3,54 Wystepowanie
pojawienia sie 3,50 korzysci skaliw
. 3,47 .
substytutéw ‘ branzy
3,38
Lojalno$¢ 3,71 Tempozmian
dostawcow 3,57 technologicznych
i odbiorcow w branzy

Duze zréznicowanie Podatnos¢ branzy

3,58

i segmentacja na wdrazanie
konsumentow/ rozwigzan w zakresie
klientow Przemystu 4.0

3,59
W . 3,59 L .
ysoka koncentracja Podatnos¢ branzy
dostawcéw surowcow, na wdrazanie rozwigzan
materiatéw, podzespotéw ekoinnowacyjnych

Konkurencyjnos¢ technologii
wykorzystywanych w branzy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Analiza poszczegélnych czynnikéw pod wzgledem najwigkszej liczby wskazan dla

konkretnych ocen jest nastepujaca:

= ocena 1 (brakwptywu)-czynnik: duza liczba konkurentéw w branzy (30 wskazan);

= ocena 2 (wptyw niewielki)-czynnik: grozba pojawienia si¢ substytutéw (52 wska-
zania);

= ocena 3 (wplyw przecigtny) - czynnik: wystepowanie korzysci skali w branzy
(112 wskazan);

= ocena4 (wplyw duzy)-czynnik: podatno$¢ branzy na wdrazanie rozwiazan w zakre-
sie Przemystu 4.0 (113 wskazan);

= ocena 5 (wplyw bardzo duzy) - czynnik: tempo zmian technologicznych w bran-

2y (91 wskazan).
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Szczegotowe wyniki badan w zakresie oceny wptywu poszczegélnych czynnikéow
otoczenia blizszego na funkcjonowanie cyrkularnych tancuchéw dostaw zestawiono
w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Szczegdtowe zestawienie ocen wptywu poszczegélnych czynnikéw
otoczenia blizszego na funkcjonowanie cyrkularnych tafnicuchéw dostaw

Ocena wptywu ;

~ L L L . 5-wplyw

Czynniki 1-brak - 2-wptyw - 3-wptyw - 4-wplyw | Ty g T
wptywu niewielki : przecietny duzy duzy

N % N % N % N % N %

Duzaliczba konkurentéwwbranzy 30 : 9,2 : 33 (10,2 {105 :323 : 76 :234 : 81 :249

Wysoka dynamika wzrostu rynku

Yysoka dy! 0% 19 58 27 83 106 326 107 329 66 20,3
(ilosciowa i/lub warto$ciowa) ‘ ‘ ‘ ‘ : : : : :

Wystepowanie korzysci skali

: 120 62 28 86 M2:345 97298 68 209
w branzy : : : : : : ; ; ; ;

Tempo zmian technologicznych

: 9 28 34 105 91280 100 30,8 91 28,0
w branzy ; ; ; ; ; : : : :

Podatnos¢ branzy na wdrazanie

tnos: ; 17 52 28 86 99 305 T3 34,8 68 209
rozwigzan w zakresie Przemystu 4.0 : : : : : : : : : :

Podatnos¢ branzy na wdrazanie

tnosc bra ; 19 58 36 11 93286 108:332 69 212
rozwigzan ekomnowacy;nych i i i i i i i i i

Konkurencyjno$¢ technologii

! 1237 39 120 96 295 102 314 76 234
wykorzystywanych w branzy : i i i : : : : ;

Wysoka koncentracja dostawcéw

, R . 1340 33 102 102 314 103 317 74 228
surowcéw, materiatéw, podzespotow : i i i i : : : : :

Duze zréznicowanie i segmentacja
konsumentéw/klientow

Lojalnos¢ dostawcéw i odbiorcow 15 = 4,6 - 34 10,5 . 99 1305 105323 72 222
Grozba pojawienia sie substytutéw 20 6,2 52 %16,0%100 308 92 283 61 %18,8

16 49 44 135 102 314 88 271 75 23]

Uzaleznienie dziatalnosci od

: ! nosciod 14 43 46 142 104 320 95 292 66 203
. koncesji, certyfikatow, licencjiitp. : i § § § § § § § :

Objasnienie: N - liczba wskazan; % - udziat wskazan oceny dla danego czynnika; pogrubienie - najwyzsza liczba wskazan dla
danej oceny.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Podobnie jak miato to miejsce przy analizie czynnikéw makroekonomicznych,
réwniez w tym przypadku warto dokona¢ skumulowania odpowiedzi brzegowych
od wartosci przecietnej, by uzyskac¢ w ten sposéb bardziej zagregowany obraz istot-
nosci danego czynnika. W tym celu dokonano sumowania wskazan dla ocen 11 2
oraz 41i 5 dla kazdego czynnika, ktérych wyniki w ujeciu procentowym przedstawio-
no narysunku 2.8.
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Rysunek 2.8. Udziat skumulowanych ocen dla poszczegélnych czynnikéw
otoczenia blizszego majacych wptyw na funkcjonowanie cyrkularnych

tancuchéw dostaw (%)

Uzaleznienie dziatalnosci od koncesji,

certyﬁkatc’)wl licencji itp. — 485
Grozba pojawienia sig substytutow 222NN IE0)8 Iy 471
Lojalno$¢ dostawcow i odbiorcow [EIINIIINZ0,5 54,5
Duze zréznicowanie i segmentacja
konsumentéw/klientow 185 314 50,2
Wysoka koncentracja dostawcéw
surowcéw, materiatéw, podzespotéw a2 4 54,5
Konkurencyjnos$¢ technologii
wykorzystywanych w branzy 157 295 54,8
Podatnos¢ branzy na wdrazanie
rozwigzan ekoinnowacyjnych 169 286 54,5
Podatnos¢ branzy na wdrazanie 138 305 7
rozwigzan w zakresie Przemystu 4.0 =
Tempo zmian technologicznych 132 280
w branzy 58,8
Wystepowanie korzysci skali w branzy iZISHIIEINSATSIN N 50,8
Wysoka dynamika wzrostu rynku 142 e 32
(ilosciowa i/lub warto$ciowa) 53,
Duza liczba konkurentéw w branzy G2 48,3

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

mUdziatocen1i2  mUdziatoceny 3 Udziatocen4i5

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

W oparciu o tak opracowane wyniki mozna zauwazy¢, ze najwyzsze skumulowane
wskazania (procentowy udziat ocen 41 5) w zakresie oceny istotnosci wptywu na funk-
cjonowanie cyrkularnych fancuchéw dostaw uzyskaty, podobnie jak przy ocenach sred-
nich, czynniki o charakterze techniczno-technologicznym, w tym najwyzsza warto$¢
osiagnat czynnik tempo zmian technologicznych w branzy (58,8%). Najnizej ocenio-
ne zostaly czynniki zwiazane z grozba pojawienia si¢ substytutéw (47,1%), duza liczba
konkurentéw (48,3%) oraz uzaleznieniem prowadzonej dziatalnosci od koncesji, cer-
tyfikatéw, licencji itp.(49,5%). Wyniki te praktycznie w petni pokrywaja sie z tymi uzy-
skanymi przy analizie wartosci $redniej dla poszczeg6lnych czynnikéw, co wskazuje,
ze z perspektywy otoczenia blizszego najwigksze znaczenie i wptyw na ksztattowanie
cyrkularnych fancuchéw dostaw maja czynniki o charakterze techniczno-technolo-
gicznym, najmniejsze za$ - czynniki odnoszace si¢ do stopnia konkurencyjnosci i sub-
stytucyjnosci oraz barier administracyjno-prawnych w branzy.
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2.6.3. Czynniki wewnetrzne wptywajace na cyrkularno$é
tancuchoéw dostaw

Ostatni obszar poddany badaniu odnosit si¢ do czynnikéw wewnetrznych wply-
wajacych na ksztattowanie i funkcjonowanie cyrkularnych tancuchéw dostaw. Jak juz
wskazano, jednym z wymiaréw ich rozpatrywania moze by¢ podejscie zasobowe opar-
te na sktadnikach kapitatu danego podmiotu w postaci zasobéw: ludzkich (personel),
rzeczowych (fizycznych), finansowych, technologicznych czy informacyjno-organiza-
cyjnych (struktura czy kultura organizacyjna itp.). Wtasnie w takim ujeciu dokonano
zestawienia czynnikéw poddanych ocenie przez respondentéw, a byly to:
= lokalizacja wzgledem najwazniejszych konkurentéw, dostawcéw, odbiorcow;
= ekologizacja dziatalnosci przedsigebiorstwa;
= wysoka specjalizacja w zakresie wykorzystywanych maszyn, urzadzen;

» oparcie dziatalnosci o specjalistyczne systemy teleinformatyczne;

= oparcie dziatalnosci o specjalistyczng wiedze, umiejetnosci i kompetencje pra-
cownikéw;

= funkcjonowanie wzréznicowanych kanatach dystrybucji (tradycyjny, elektronicz-
ny,omnichannel itp.);

= dostepnos¢ zréznicowanych zrédet finansowania dziatalnosci;

= dywersyfikacja produktéw/ustug;

= rozpoznawalnos¢ produktu/ustugi, marki, producenta;

= zlozonos¢ struktury organizacyjnej w przedsi¢biorstwie;

= dostepnos¢ biezacej i rzetelnej informacji z rynku.

Podobnie jak w przypadku dwéch wezesniej opisanych obszaréw (makrootoczenia
iotoczenia blizszego), respondenci dla podanych czynnikéw mieli mozliwos¢ wskaza-
nia w jakim stopniu - ich zdaniem - moga one wptywac na funkcjonowanie cyrkular-
nych tancuchéw dostaw. Oceny dokonywali przy wykorzystaniu tej samej skali, tj. od
1do 5,gdzie 1 oznaczato brak wptywu, a 5 -wptyw bardzo duzy. Réwniez analiza uzy-
skanych wynikéw przyjeta podobny schemat, tj. analiza wartosci Srednich ocen dla
czynnikéw, analiza liczby wskazan oceny oraz analiza odsetka ocen skumulowanych.

Analizujac wymienione czynniki w sposob globalny, nalezy wskaza¢, ze Srednia
ich ocen - podobnie jak miato to miejsce w dwoch poprzednich wymiarach - jest
dos¢ zblizona i miesci si¢ w przedziale od 3,46 do 3,67. Warto przy tym zauwazy¢, ze
w przypadku czynnikéw wewnetrznych rozpigtos¢ ta jest zdecydowanie mniejsza niz
dla czynnikéw makroekonomicznych i otoczenia blizszego. Sugeruje to, ze czynniki
wewnetrzne wykazuja wzglednie poréwnywalng istotnos¢ w ksztaltowaniu cyrkular-
nych tancuchéw dostaw. Zestawienie $rednich ocen dla poszczegélnych czynnikéw
wewnetrznych zaprezentowano na rysunku 2.9.
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Rysunek 2.9. Srednia ocena wptywu czynnikéw wewnetrznych na funkcjonowanie
cyrkularnych tancuchédw dostaw
Lokalizacja wzgledem

najwazniejszych konkurentéw,
dostawcow, odbiorcéw

Dostepnosc biezacej 3,70 Ekologizacja
i rzetelnej informacji dziatalnosci
zrynku 3,65 przedsiebiorstwa
3,60
355 Wysoka
Ztozonos¢ struktury 3,57 ’ specjalizacja
organizacyjnej w zakresie
w przedsigbiorstwie 3,46 wykorzystywanych
3,55 maszyn, urzadzen

Oparcie dziatalnosci
o specjalistyczne
systemy
teleinformatyczne

Rozpoznawalnos$¢
produktu/ustugi,
marki, producenta

3,59

Oparcie dziatalnosci
o specjalistycznag

Dywersyﬁkac;a 3,55 3,67 wiedze, umiejetnosci
produktéw/ustug . .
i kompetencje
pracownikéw
Dostepnos¢ zréznicowanych Funkcjonowanie w zr6znicowanych
zrodet finansowania kanatach dystrybucji (tradycyjny,
dziatalnosci elektroniczny, omnichannelitp.)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Rozpatrujac wymienione czynniki w sposéb indywidualny, z wykorzystaniem
sredniej z ocen, nalezy wskaza¢, ze najwyzsza uzyskat czynnik dotyczacy oparcia dzia-
talnosci o specjalistyczna wiedze, umiejetnosci i kompetencje pracownikéw (Sred-
nia ocena 3,67). W dalszej kolejnosci nalezy wymieni¢: rozpoznawalnos¢ produktu/
ustugi, marki, producenta (3,59) oraz dostepnos¢ biezacej i rzetelnej informacji
z rynku (3,57). Jak wida¢, wymienione czynniki odnoszg si¢ do réznych obszarow
zasobowych przedsigbiorstwa, poczynajac od zasobu ludzkiego, poprzez produkt,
konczac na zasobach informacyjnych. Sposréd rozpatrywanych czynnikéw najnizej
ocenionymi w ujeciu Srednim sg te dotyczace ztozonosci struktury organizacyjnej
w przedsigbiorstwie oraz - co ciekawe - ekologizacji dziatalnosci przedsigbiorstwa -
oba uzyskaty $redniq ocene 3,46.

Analiza poszczegélnych czynnikéw pod wzgledem najwigkszej liczby wskazan dla
konkretnych ocen jest nastepujaca:
= ocena 1 (brak wptywu) - czynnik: lokalizacja wzgledem najwazniejszych konku-

rentéw, dostawcéw, odbiorcow (26 wskazan);
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= ocena 2 (wplyw niewielki)- czynnik: ztozonos¢ struktury organizacyjnej w przed-
siebiorstwie (47 wskazan);

= ocena 3 (wplyw przecietny)- czynnik: ekologizacja dziatalnosci przedsigbiorstwa
(122 wskazania);

= ocena4(wptywduzy)-czynnik: dostepnos¢ biezacejirzetelnejinformacji z rynku
(123 wskazania);

= ocena5(wplywbardzo duzy)-czynnik: oparcie dziatalnosci o specjalistyczng wie-
dze, umiejetnosci i kompetencje pracownikow (83 wskazania).
Szczegbtowe wyniki badan w zakresie oceny wptywu poszczegélnych czynni-

kéw wewnetrznych na funkcjonowanie cyrkularnych fancuchéw dostaw zestawiono

w tabeli 2.4.

Tabela 2.4. Szczegétowe zestawienie ocen wptywu poszczegdlnych czynnikéw
wewnetrznych na funkcjonowanie cyrkularnych tancuchéw dostaw

Ocena wptywu ;

o 2wt 3o | | S WP

Czynniki 1-brak ‘ 2- wplyvy ‘ 3 wp&yw ‘ 4 W’.){yw ! bardzo i
wptywu i niewielki : przecietny :  duzy

duzy

Lokalizacja wzgledem ; ; ; ; ; ; ; § § :
i najwazniejszych konkurentdw, 126 180 38 1,7 i 94 1289 89 {274 | 78 1240
i dostawcow, odbiorcéw : : ; ; ; : : : : : :

i Ekologizacja dziatalnosci

 proedsicbiarstwa M 34 41 126 122 375 88 271 63 194

Wysoka specjalizacja w zakresie :
wykorzystywanych maszyn, 17 ¢ 52 : 34 /105 : 99 i305:102 :314 : 73 :225:
: urzadzen ;

Oparcie dziatalnosci :
i ospecjalistyczne systemy 15 146 : 42 129 ; 96 :295:109 :335: 63 :194
i teleinformatyczne ;

Oparcie dziatalnosci
i o specjalistyczng wiedze,
i umiejetnosci i kompetencje

13 40 32 98 8 265 11 342 83 255
- pracownikéw ' ' ' : : : : : : : :

Funkcjonowanie w zréznicowanych : : : : : : : :
. kanatach dystrybuciji (tradycyjny, £ 70 31 36 111 108 :332:107 i329 : 64 197 :
i elektroniczny, omnichannel itp.) : : : : : : : : : : :

Dostepnos¢ zréznicowanych zrodet

Zroznicowany 16 49 43 132 95 292 102 314 69 212
finansowania dziatalnosci : : i i : i : : : :

Dywersyfikacja produktéw/ustug 16 4,9 35 %10,8 101 %31,1 m 34,2 62 %19,1

Rozpoznawalnos$¢ produktu/ustugi,
marki, producenta

20 62 34 105 82 252 T2 345 77 237
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Ocena wptywu :
B _ _ B 5 - wptyw
Czynniki 1-brak - 2-wplyw | 3-wplyw - 4-wpbw Ty g
wptywu niewielki : przecietny duzy duzy

N % N % N % N % N %

Ztozonos¢ struktury organizacyjnej
w przedsiebiorstwie

17 52 47 145 94 289 104 320 63 194

Dostepnosc biezacej i rzetelnej
- informacji z rynku

D

13 40 40 123 85 262 123 378 64 197

Objasnienie: N - liczba wskazan; % - udziat wskazan oceny dla danego czynnika; pogrubienie - najwyzsza liczba wskazan dla
danej oceny.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Rysunek 2.10. Udziat skumulowanych ocen dla poszczegélnych czynnikéw
otoczenia blizszego majacych wptyw na funkcjonowanie
cyrkularnych taficuchéw dostaw (%)

Dostepnos$¢ biezacej i rzetelnej informacji

srynky 163 262 575
Ztozono$¢ struktury organizacyjnej 197 289
w przedsiebiorstwie —
Rozpoznawalnoéc' produktu/usiugi, _
marki, producenta 58,2
Dywersyfikacja produktéw/ustug [ISZEMINSTINENN 53,2
Dostepnosc zréznicowanych zrédet
finansowania dziatalnoéci IIG2NN20 2NN 52,6
Funkcjonowanie w zréznicowanych kanatach
dystrybucji (tradycyjny, elektroniczny, [ZZIIIINGNESSZNNIN 52,6
omnichannelitp.)
Oparcie dziatalnosci o specjalistyczng wiedze, 138 265 597
umiejetnosci i kompetencje pracownikéw [
Oparcie dziatalnosci o specjalistyczne 175 295 529
systemy teleinformatyczne ’
Wysoka specjalizacja w zakresie 157 305 538
wykorzystywanych maszyn, urzadzen !
Ekologizacja dziatalnosci przedsiebiorstwa _ 46,5

Lokalizacja wzgledem najwazniejszych 197 289 514

konkurentéw, dostawcédw, odbiorcéw
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

o

mUdziatocen1i2  mUdziatoceny3 Udziatocen4i5

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Kolejna analiza wynikéw, podobnie jak miato to miejsce dla dwoch wezesniejszych
obszaréw, przeprowadzona zostata w oparciu o skumulowane odpowiedzi brzego-
we, dzieki czemu uzyskano bardziej zagregowany obraz istotnosci danego czynnika.
W tym celu dokonano sumowania wskazan dla ocen 112 oraz4i 5 dla kazdego czyn-
nika, a jego wyniki w ujeciu procentowym przedstawiono na rysunku 2.10.

W oparciu o tak opracowane wyniki mozna zauwazy¢, ze najwyzsze skumulowane
wskazania (procentowy udziat ocen 41 5) w zakresie oceny istotnosci wptywu na funk-
cjonowanie cyrkularnych tancuchéw dostaw uzyskaly czynniki zwigzane z wyso-
ko wyspecjalizowanymi zasobami ludzkimi (59,7%), rozpoznawalnoscia produktu,
ustugi, marki, producenta (58,2%) oraz dostepem do aktualnej i rzetelnej informacji
(57,5%).Zdecydowanie najnizsza sumaryczng warto$¢ najwyzszych ocen uzyskat czyn-
nik zwigzany z ekologizacjq dziatalnosci przedsi¢biorstwa (46,5%), co w kontekscie
budowania i funkcjonowania cyrkularnych tancuchéw moze wydawac si¢ wynikiem
dos¢ zaskakujacym.



REKONFIGURACJA NA RZECZ
REZYLIENTNOSCI CYRKULARNYCH
£ ANCUCHOW DOSTAW

tukasz Marzantowicz

3.1. Przestanki rekonfiguracji taficuchéw dostaw
na rzecz rezylientnosci

Zaktécenie stato sie elementem stalego zaangazowania menedzeréw tancucha
dostaw w kontekscie sposobéw i metod zarzadzania. Jest ono réwniez gléwnym powo-
dem zmian w przeptywach fancucha dostaw, a nawet niekontrolowanego zerwania
tancucha dostaw. Jednoczesnie postep technologiczny, wptywajacy takze w znaczacym
stopniu na zarzadzanie taficuchem dostaw (tempo, metody, decyzje), ukierunkowuje
zmiany w strong rekonfigurowania tancuchéw dostaw na rzecz wzmacniania ich ada-
ptacyjnosci, elastycznosci i odpornosci.

Rekonfigurowanie, a nawet restrukturyzacja tancucha dostaw, nie jest nowym zja-
wiskiem w zarzadzaniu fancuchami dostaw. Samo konfigurowanie fanicucha dostaw
nalezy bowiem do kanonu ksztattowania przepltywéw w tancuchu dostaw oraz uktadu
relacji i sit w sieci przedsiebiorstw, szczegdlnie gdy mowa o uktadzie lub kombinacji
kluczowych elementéw sieci przedsigbiorstw, obejmujacych ich strukture, informa-
tyzacje, procesy i wreszcie przeptywy wynikajace ze struktury dostarczanej wartosci
(produketu iflub ustugi)'.

Wyzwaniem staje sie rzeczywistos$¢, w ktoérej partykularne wdrozenia cyfrowych
innowacji i ksztaltowanie przez to odpornoscitancucha dostaw staje si¢ przynajmniej
niewystarczajace ze wzgledu na radykalne i dynamiczne zmiany rynkowe (sygnat
popytu). Wtedy okazuje sie, ze cyfryzacja wchodzi na drogi standardu, ale odpornos¢
powinna by¢ rozumiana zdecydowanie bardziej jako element rezylientnosci. Rezy-
lientnos$¢ w naukach o zarzadzaniu pojawia si¢ raczej w kontekscie zarzadzania kry-
zysowego, co znéw ukazuje, Ze czesto jest rozumiana jako wyznacznik skutecznosci

1 Por. A. Kawa, Konfigurowanie taricucha dostaw, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2008, nr 10, s. 11.
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zarzadzania zmiang lub kryzysem®. Obecnie ujecie to jest niewystarczajace, by moc
wiasciwie definiowac rezylientnos¢ tancuchéw dostaw. Chociaz faktycznie w najwiek-
szym stopniu odniesienie rezylientnosci-z punktu widzenia jej definiowania - bazuje
nazdarzeniach nieprzewidywalnych (niepewnosci)i kryzysach stanowiacych o ryzyku
w zarzadzaniuy, to jednak jak dotad zamykanie cyklu przeptywu nie byto traktowane
jako jedna z determinant rezylientnos$ci (wskazywano na gtéwne typy rezylientnosci
bez uwzgledniania wspotczesnych wymogéw cyrkularnosci’).

Wobec powyzszego podjeto probe zastanowienia si¢ nad przestankami rekonfi-
guracji cyrkularnych fancuchéw dostaw w strong rezylientnosci. Przestanki te mozna
przedstawi¢ nastepujaco:
= to,co determinuje p6zniejsze operacyjne funkcjonowanie sieci przedsiebiorstw,

nalezy dzi$ do strategii zarzadzania* - wyréznikiem powinno by¢ petne wdroze-

nie i wykorzystanie technologii cyfrowych i pod tym wzgledem nalezy oczekiwac
radykalnych (determinujacych restrukturyzacje¢) zmian;

= odbieranie sygnatu popytowego dzisiaj ma wymiar decydujacy o sposobie funkcjo-
nowania fancucha dostaw, ale takze o dynamice przeptywu (przeptyw jest z natury
dynamiczny),a w szczegdlnosci o zmianie tempa przeptywu, zwlaszcza w zakresie
spetnienia wymogéw wspotczesnego, scyfryzowanego klienta;

= wskazujac na elastycznos$¢ tancuchéw dostaw, nalezy zwroci¢ uwage na dokona-
na juz zmiang w rozumieniu tej elastycznosci przez pryzmat zmiany w kapitale
obrotowym tancuchéw dostaw (gltéwnie zapasy) poprzez przejscie z modelu single
sourcing na multiple sourcing w ramach zwigkszania cyfrowej i analogowej dostep-
nosci produktu, surowca, materiatuy;

= zwracajac uwage na adaptacyjnos¢, warto wskazac, ze dostosowanie kapitatu statego

(np.taboru transportowego i/lub infrastruktury wewnetrznej) do wspoétczesnych

wymogoéw rynkowych jest momentem wiaczania innowacji cyfrowych w przyjety

lub wtasnie zmieniany model biznesu;
= strategie globalnego biznesu zwigkszaja efektywnos¢ dziatan, szukajac zdecydo-
wanie bardziej wydajnych mozliwo$ci wspotpracy’, w tym przeplywéw materia-

2 D.M. Herold, £. Marzantowicz, Supply Chain Responses to Global Disruptions and Its Ripple Effects: An Institu-
tional Complexity Perspective, “Operations Management Research” 2023, vol. 16, s. 2213-2224, DOI: 10.1007/
$12063-023-00404-w; I. Dembinska, £. Marzantowicz, Rezylientnos¢ taricuchéw dostaw w obiegu zamknietym,
w: Gospodarka w obiegu zamknietym, cz. 2: taricuchy dostaw, K. Nowicka (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2022, s. 30.

3 M. Stepka, Rezyliencja jako paradygmat bezpieczeristwa w czasach przewlektych kryzyséw, ,Przeglad Politolo-
giczny” 2021, nr 2,5.110-112, DOI: 10.14746/pp.2021.26.2.7.

4 K. Rutkowski, Restrukturyzacja globalnych taricuchéw dostaw a atrakcyjnos¢ inwestycyjna Polski, ,Gospodarka
Materiatowa i Logistyka” 2013, nr 12,s. 2.

5> Por.T. Hout, M.E. Porter, E. Rudden, Jak wygrywajq firmy globalne, w: M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE,
Warszawa 2001.
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tow, stad cyfryzacja wydaje si¢ wspélnym mianownikiem integracji i jednocze$nie

celem globalnych tancuchéw dostaw, tu bowiem nastepuje nie tylko wymiana

kompetencji, lecz takze ksztaltowanie kompetencji cyfrowych;

= doostatnich przestanek nalezy zaliczy¢ kazda mozliwos¢ ksztattowania odporno-
sci tancuch6w dostaw, zaréwno w warstwie kompetencyjnej menedzeréw (war-
to$¢ decyzji), jak i w kwestiach metodycznych (umiejetnosci wdrozenia decyzji)

i oceny skutkow, a wszystko to w celu i zakresie strategicznych zmian modelu biz-

nesu funkcjonujacego tancucha dostaw.

Oczywiscie pozostaje zawsze pytanie, czy przestanki te wyczerpuja katalog. Z jed-
nej strony oczywiste jest, ze cyfryzacja to obecnie staty element zarzadzania zmianami,
z drugiej za$ jest ona wdrazana do istniejacych tancuchéw dostaw bez ich wlasciwej
rekonfiguracji. Niemniej w dobie zréwnowazonego rozwoju oraz spetniania postula-
tow ekologicznych, spotecznych i ekonomicznych tancuchy dostaw stanowia szcze-
g6lny obszar zainteresowania. Sa one tworem wrazliwym na zerwanie spowodowane
brakiem dazenia do wypetnienia wspomnianych postulatéw, a jednoczesnie charakte-
ryzuja si¢ wysokim poziomem chtonnosci zmian ekologicznych, spotecznych i ekono-
micznych. Stad cyrkularno$¢ wydaje si¢ jedng z wazniejszych odpowiedzi na postulat
rezylientnosci taficuchéw dostaw z punktu widzenia zmian modeli biznesu tancu-
chow dostaw w strone ksztattowania i utrzymania przewagi konkurencyjnej na dzi-
siejszych, turbulentnych rynkach.

3.2. Cyrkularno$é jako ptaszczyzna odniesienia rezylientnosci
tancuchéw dostaw

Koncepcja GOZ w ogélnym ujeciu postuluje obnizenie zuzycia zasobéw w drodze
ich ponownego uzycia. Wydaje sie, ze tanncuch dostaw jako uktad relacji miedzy przed-
siebiorstwami i klientem jest predestynowany do tego, by mdc odebra¢ taki zaséb
(nawet jesli jest to odpad) i skierowa¢ go do ponownego uzycia. Problem pojawia sie,
gdy rozpatruje si¢ koncepcje cyrkularnosci tancucha dostaw réwnolegle do innych
koncepcji, a nie w kierunku ich wspétistnienia.

Jak wspomniano, cyrkularnos¢ jest realizacja koncepcji GOZ w tancuchu dostaw.
Zamykanie cyklu przeptywu, bo o tym mowa w kontekscie owej cyrkularnosci, pole-
ga przede wszystkim na procesach umozliwiajacych taczenie punktu wytworzenia,
przez proces wytworczy, do procesu odzyskania if/lub przetworzenia, z punktem
zuzycia w obu kierunkach®. To charakterystyczna cecha taincuchéw dostaw o obiegu

6 J. Kirchherr, D. Reike, M. Hekkert, Conceptualizing the Circular Economy: An Analysis of 114 Definitions, “Resources,
Conservation and Recycling” 2017, vol. 127,s. 221-232, DOI: 10.2139/ssrn.3037579.
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zamknietym. Nalezy jednak mie¢ na uwadze dazenie jednoczesnie do rezylientnosci

tanicucha dostaw. Zestawiajac oba koncepty tancucha, mozliwe staje si¢ wyznaczenie

punktéw stycznych obu konceptéw (mozliwosci i jednoczesnie potrzeby ich wspoét-
funkcjonowania). Sq one nastepujace:

1. Przeptyw zwrotny, rozumiany réwniez jako zaséb - stanowi jeden z elementéw
ksztattowania odpornosci tancucha dostaw (w zgodzie ze wspoiczesnymi postu-
latami ekologicznymi) i jednocze$nie determinuje tzw. zamkniecie cyklu prze-
pltywu. Ponadto, jak wskazuja badania, przeptyw zwrotny moze mie¢ duzy wptyw
na ograniczanie warunkoéw niepewnosci oddziatujacych negatywnie na efektyw-
no$¢ przeptywu w tancuchach dostaw’.

2. Strategia konkurencyjnosci - wlasciwe i szybkie odebranie sygnatu popytowego
charakteryzuje elastycznos¢ i adaptacyjnos¢ tancucha dostaw w zmiennych warun-
kach rynkowych. Jednak gdy nowym podejsciem do konfigurowania przeptywu
w tancuchu dostaw jest klientocentrycznos$¢, wymagajaca natychmiastowej zmia-
ny modelu biznesu, sukces tych przedsiewzigc¢ stanowi o ksztattowaniu przewagi
konkurencyjnej. Ponownie nalezy wskaza¢, ze wspotczesne wymogi klienta i kon-
sumenta, wynikajace ze zdecydowanie wyzszej Swiadomosci ekologicznej, wywie-
raja swoista presje ekologiczng i spoteczng na menedzerach tancucha dostaw.
W odpowiedzi na te postulaty przychodzi zamykanie cyklu przeptywu - cyrkular-
nos$¢ tancucha dostaw.

3. Architektura relacji - uktad sit w taficuchu dostaw, polegajacy na wypracowaniu
wspolnego celu i uksztattowaniu lidera. Jest to dzisiaj wymoég obejmujacy zarow-
no dazenie do budowania odpornych lancuchéw dostaw na czynniki zmienne
egzo-iendogenne, jaki ksztaltowanie tzw. najlepszych praktyk (osiaganie korzysci
w obszarach ekologicznym, ekonomicznym i spotecznym poprzez wdrazanie zréw-
nowazonych praktyk). Poniewaz nie mozna wskaza¢ na model tanicucha dostaw
(oznaczatoby to jego uniwersalnos¢ funkcjonalna, ktéra ze wzgledu na uktad przed-
sigbiorstw oraz rodzaje rynkéw i branz jest niemozliwa), nalezy znéw spojrze¢
na zaleznosci relacyjne z punktu widzenia ksztattowania dostepu i dostepnosci
produktéw i ustug w zgodzie z wymaganiami klienta, przy jednoczesnej zdolno-
$ci do zmian bez utraty poziomu efektywnosci.

Najwazniejszym czynnikiem spéjnosci rezylientnosci i cyrkularnosci tancucha
dostaw jest uktad relacji. To poniekad powré6t do przesztosci, polegajacy na odejsciu od
rozbudowanych struktur sieciowych na rzecz uktadéw liniowych, ale we wspétczesnym
(elastycznym) wymiarze. Wymiana wystepuje bowiem nie tylko na kanwie przeptywu

7k Marzantowicz, Returns as a Resource Affecting Uncertainty in Supply Chain Management, “Scientific Journals
of the Maritime University of Szczecin” 2023, vol. 76.
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materiatowo-informacyjnego, lecz takze dochodzi do podziatu obowiazkéw i ryzyka
w uktadach relacji (tzw. alingment). Podejscie to wynika przede wszystkim z odniesie-
nia ztozonosci tancucha dostaw do systemu. Podejscie systemowe, oparte na ogélnej
teorii systemow, nakazuje przyjaé, ze zarowno cyrkularnos, jak i rezylientnos¢ doty-
cza wszystkich elementéw sktadowych tancucha w podobnym stopniu. Mowa zatem
nie tylko o wtasciwych zachowaniach ogniw, lecz takze o dynamice przeplywéw wraz
z uwarunkowaniami infrastrukturalnymi oraz o organizacji proceséw. W ten sposéb
wspomniana adaptacyjnos¢, elastycznos¢ i odpornos¢ tancucha to dwie strony tego
samego medalu rezylientnosci (szerzej synergie wymienionych aspektéw opisano
w podrozdziale 3.4). Jesli przyja¢, ze to wiasnie te trzy elementy ksztattuja rezylient-
nos¢, to uktad przeptywéw i organizacja proceséw w zwiazku powyzszym, a takze ich
integracja, powinny obligatoryjnie uwzglednia¢ mozliwo$¢ zamykania cyklu przepty-
wu, w szczeg6lnosci przez obieg zwrotny.

Niemniej podejscie systemowe jest tylko cze$cia sukcesu budowania rezylientno-
$citancuchéw dostaw w zgodzie z postulatami zamykania cyklu. Gtéwna determinan-
ta s3 wspomniane wcze$niej ustawienia liniowe relacji miedzy ogniwami. Podejscie
to niesie za soba pewnego rodzaju zagrozenie lub- méwiac bardziej precyzyjnie - wyz-
szy poziom skomplikowania realizacji zatozen cyklu zamknietego przy jednoczesnej
budowie rezylientnosci. Wynika to z potrzeby jednoczesnego utrzymania trwatosci
relacji i unikania nadmiernego rozbudowania systemu (w tym unikania subopty-
malizacji). Im bardziej ztozony system, tym trudniej zbudowac i utrzymac pozadany
poziom rezylientnosci cyrkularnych fancuchéw dostaw®.

3.3. Potrzeba zmian rekonfiguracyjnych

Zapunktwyijscia do rozwazan w zakresie potrzeb rekonfiguracji tancucha dostaw
w kierunku cyrkularnosci i rezylientnosci nalezy przyja¢ generalna potrzebe zmian
w opisanych wczesniej relacjach opartych na realizacji postulatéw adaptacyjnosci,
elastycznosci i odpornosci tancucha dostaw. Mozna wyznaczy¢ obszary zarzadza-
nia tancuchem dostaw, ktére obligatoryjnie beda wymagaly zmian prowadzacych
do rekonfigurowania fancucha dostaw w strone ich cyrkularnosci i rezylientnosci
(zob. tabela 3.1).

Zestawienie zamieszczone w tabeli 3.1 nie oznacza zamknietego zbioru obszaréw
zarzadzania, ktére beda podlegaly zmianom w kierunku ukonstytuowania cyrkular-
nosci i rezylientnosci. Trzeba jednak mie¢ na uwadze, ze s3 to zmiany obligatoryjne

8 I. Dembinska, £. Marzantowicz, op. cit., s. 37.
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i przede wszystkim bezwarunkowe. Wszystkie pozostate obszary zarzadzania beda
zalezne od okolicznosci, w tym od rynkéw, geopolityki, kompetencji, zaleznosci mie-
dzyorganizacyjnych itd.

Tabela 3.1. Aspekty zarzadzania taficuchem dostaw - perspektywa zmian na rzecz
cyrkularnosci i rezylientnosci

Obszar . Cyrkularnos¢ Rezylientnos¢
zarzadzania
i Zaistnienie  : ustanowienie zwrotu zasobem, ktéry : planowanie i projektowanie przeptywu i
i zdarzenia i moze by¢ przeptywem zwrotnym ¢ zwrotnego jako statego elementu przeptywéw
. (np.zmiany) : ocharakterze powtarzalnym i/lub w tancuchu dostaw (zorganizowanie, procesy,
przetwarzalnym reguty)
Skutki zbudowanie zasad zarzadzania oraz : ksztattowanie odpornoscii adaptacyjnosci
; inastgpstwa : instrumentarium zagospodarowania ; poprzez usystematyzowany odbidr sygnatu
; zaréwno zasobu, jak i odpadu popytowego
Pomiar . wykorzystanie wskaznikéw realizacji ;| wdrozenie zmian w ramach modelu biznesu
‘ i postulatéw zréwnowazonego i w zakresie wsp6lnego celu wszystkich ogniw
¢ rozwoju, w tym $ladu weglowego i tancucha - elastycznos¢ modelu
: . i poziomu emisji : ;
Strategia opracowanie strategicznego planu opracowanie strategicznego planu zarzadzania
: i zarzadzania w warunkach GOZ i wwarunkach GOZ, z uwzglednieniem :
; ‘ i okoliczno$ci zmian rynkowych iich dynamiki
' Podatnos¢ uwzglednienie wspétprojektowania A uwzglednienie tzw. wymaganej niepewnosci
i nazmiany produktu i jego opakowania (czarnych i biatych tabedzi) jako statego
‘ : woparciu o zasady cyrkularnodci,  : elementu zarzadzania cyrkularnymi
; atakze uktadu ogniw w tancuchu . taricuchami dostaw (odpornos¢
. i dostaw (dtugos¢ taricucha dostaw) i adaptacyjnosc)
Procesy wykorzystanie narzedzi wydajnosci ukierunkowanie na mozliwy poziom

i proceséw zwrotéw

i absorbowania zmiennych w procesach

Zrédto: opracowanie wihasne.

Niemniej, gdy spojrze¢ na podejscie systemowe, nalezy stwierdzi¢, ze cecha cha-
rakterystyczna rezylientnosci jest zmiana (niezbedne jest uwzglednienie czynnikow
zmiennych w kierunku rekonfiguracji fancucha dostaw), a cecha charakterystycz-
na - czy moze raczej srodkiem do osiagnigcia cyrkularnosci w fancuchu dostaw - jest
zwrot (rozumiany réwniez jako zaséb). Nalezy wigc uzna¢ nie tylko zasadno$¢ owych
zmian w miejscach styku obu konceptow. Istotne staje si¢ rowniez zwrdécenie uwagi
nawspotczesne realizacje zrbwnowazenia w potaczeniu ze zmiang modeli biznesowych,
w oparciu o ktére funkcjonuja fancuchy dostaw. Z tej perspektywy zmienno$¢ modeli
biznesu stanowi jednoczesnie o rekonfiguracji tanicucha dostaw. Wptyw na te zmiany
maja przede wszystkim:
= koprodukcja (coproduction);
= wspottworzenie (cocreation);
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= wspdlne planowanie (coplanning);

= multisourcing;

= kwestie dywersyfikacji dystrybucji;

= wdrozenie technologii (w tym innowacji) cyfrowych;

= inne,zalezne od okolicznosci, czynniki ksztattujace funkcjonowanie tancucha dostaw.
W kazdym przypadku nalezy przyja¢, ze zmiana modelu biznesu, a w zasadzie

zdolnosci do zmiany modeli biznesu w reakcji na zmiennos¢ rynkowa, jako odpo-

wiedzZ na potrzebe ksztattowania rezylientnosci nie jest mozliwa bez wiaczenia zasad

GOZ, w tym cyrkularnosci. To znéw nakazuje sadzi¢, ze liniowe uktady relacji w fan-

cuchach dostaw naleza do modelu biznesu, a takze to wtasnie one wptywaja na moz-

liwosci zmiany i laczenia modeli biznesu. Owe taczenia w drodze adaptacji (absorpcji

zmiennych) i ksztattowania nowych, efektywnych uktadéw dla wydajnosci przepty-

wow sa wyznacznikiem jakosci (wspotczesnie) w budowaniu i utrzymywaniu przewagi

konkurencyjnej. Ponadto nalezy przyja¢, ze wymogiem determinujacym skuteczno$¢

dziatan w osiaganiu przewagi konkurencyjnej cyrkularnych tancuchéw dostaw jest

rezylientno$¢, rozumiana jako synergia ich adaptacyjnosci, elastycznosci i odpornosci.

3.4. Synergia rezylientnos$ci w cyrkularnych taficuchach dostaw

Przed cyrkularnymi fancuchami dostaw stoi wymoég dopasowania ich statosci
(rozumianej jako niezakiécony przeptyw i niezaklécone procesy) do zmiennosci
danego rynku i produktéw. To dopasowanie jest naturalnym procesem dla klasycz-
nego tancucha dostaw, ale dla cyrkularnego tancucha dostaw stanowi nowe wyzwa-
nie pod wzgledem:
= utrzymania poziomu wydajnosci przeptywu zwrotnego (zaktécenia w zwrotach

poteguja nadmierny poziom odpadu);
= scyfryzowania modelu biznesu;
= zmiany modelu biznesu i dostosowania przeptywu w kierunku zdolnosci do ode-

brania i przetworzenia odpadu;
= oszacowania skutkéw zmian na rzecz cyrkularnosci, zanim one wystapia;
= wlasciwego i na czas odebrania sygnatu popytowego;
= podejscia klientocentrycznego.

Wdrozenie powyzszych elementéw jest w dobie wymogoéw jakosciowych GOZ
niezbedne dla uzyskania cyrkularnosci. Jednoczesnie sg to réwniez czynniki ksztattu-
jace wspotczesnie rozumiang rezylientnos¢. Z jednej strony istnieje potrzeba wysoko
rozwinietego instrumentarium zarzadzania, ktére pozwala na niemal natychmiasto-
wa reakcje cyrkularnych tancuchéw dostaw na zaktécenia, polegajaca na odbiciu si¢
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od zdarzen zmiennych i szybkim powrocie do statego przeptywu, przy jednoczesnym
utrzymaniu poziomu efektywnosci tanicucha dostaw. Podejscie to stanowi zmiang
w definiowaniu elastycznosci, wymaganej z punktu widzenia realizacji postulatu cyr-
kularnosci w obliczu dynamiki zmian rynkowych (w tym konceptu klientocentrycz-
nosci). Z drugiej strony te same czynniki determinuja sposoby i mozliwosci nie tylko
dopasowania cyrkularnych tancuchéw dostaw do wymogéw rynkowych (w tym klien-
ta), lecz takze dopasowania wewnetrznego, zaréwno ogniw (wspoélny cel dazenia do
osiagniecia przewagi konkurencyjnej), jak i samego przeptywu (absorbowanie lub
hermetyzacja czynnikéw zmiennych, ryzyka i niepewnosci).

Elastyczno$¢ w przypadku cyrkularnych fancuchéw dostaw definiowana jest przez
pryzmat klasycznego tanicucha dostaw i oznacza trafna (wtasciwa ) reakcje na zmiany
w sposob, ktéry mozliwie najszybciej doprowadzi fancuch dostaw do stanu sprzed
wystapienia zmiennych. Co istotne, oprocz skutecznosci zarzadzania tymi zmianami
wazne jest rowniez tempo reagowania (szybko$¢)’.

Adaptacyjnos¢ to zdolnos¢ do dostosowania sig¢ do zmian rynkowych (nawet tych
najbardziej niespodziewanych i incydentalnych) przy jednoczesnym zachowaniu
przynajmniej dotychczasowego poziomu efektywnosci przeptywu, z uwzglednieniem
warunkéw niepewnosci'’. Wyréznikiem w rozumieniu elastycznosci i adaptacyjnosci
dla cyrkularnych tancuchéw dostaw jest uwzglednienie elastycznosci i adaptacyjno-
$ci takze w przeptywie zwrotnym jako elementu przyjetej strategii konkurencyjnosci
tanicucha dostaw.

Wydaje sig, ze potaczenie obu powyzszych konceptéw ksztattuje odpornosé. Zasad-
niczo w warunkach stabilnosci rynkowej zaréwno elastycznos¢, jak i adaptacyjnos¢
moga stanowi¢ wystarczajace instrumentarium zarzadzania w zakresie osiagnigcia
jakiegos poziomu odpornosci. Jednak odpornos¢, szczegolnie w zwiazku z podejsciem
do zarzadzania ryzykiem i niepewnosciag w uwarunkowaniach dynamicznej zmienno-
$ciiniepewnosci rynkowej oraz w zakresie zarzadzania, jest pojeciem niewystarczaja-
cym, by méc méwicé juz o rezylientnosci cyrkularnych tancuchéw dostaw.

Odpornos¢ jest nierozerwalnie zwigzana z ryzykiem, ktérego nie da si¢ w petni kon-
trolowa¢, a wiec nie da sie go rowniez catkowicie wyeliminowac''. To z kolei oznacza,
ze wymogiem krytycznym odpornosci jest uzyskanie zdolnosci do natychmiastowego

9 Ibidem, s. 34.

10 Por. D. Ivanov, B. Sokolov, |. Kaeschel, A Multi-Structural Framework for Adaptive Supply Chain Planning and
Operations Control with Structure Dynamics Considerations, “European Journal of Operational Research” 2010,
vol. 200, no. 2, 5.409-420, DOI: 10.1016/j.ejor.2009.01.002.

1T Por. M. Christopher, H. Peck, Building the Resilient Supply Chain, “International Journal of Logistics Manage-
ment” 2004, vol. 15, no.2,s.1-14,DOI: 10.1108/09574090410700275; Y. Sheffi, ].B. Rice ., A Supply Chain View
of the Resilient Enterprise, “MIT Sloan Management Review” 2005, vol. 47, no. 1, s. 41-48; H. Peck, Reconciling
Supply Chain Vulnerability, Risk and Supply Chain Management, “International Journal of Logistics: Research
and Applications” 2006, vol. 9, no. 2, s. 127-142, DOI: 10.1080/13675560600673578.
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powrotu systemu do stanu optymalnego w danych warunkach, przy zachowaniu orga-
nizacyjnej stabilnosci (dynamicznej i jednoczesnie uczacej si¢). Wyréznikiem dla
cyrkularnych lancuchéw dostaw w budowaniu ich odpornosci jest zdolnos¢ do opty-
malizacji przeptywu, przy utrzymaniu adaptacyjnosci modelu biznesu, ale takze do
wiasciwej rekonfiguracji zasobu, w tym zasobu zwrotnego.

Jak juz wspomniano, wszystkie wskazane koncepty stanowig odpowiedz na turbu-
lentne i dynamiczne otoczenie, w ktérym funkcjonuja cyrkularne tancuchy dostaw.
Warunkiem koniecznym rezylientnosci tych fancuchéw dostaw jest synergia polegaja-
canastrategicznym ksztattowaniu elastycznosci, adaptacyjnosci i odpornosci na kan-
wie wlasciwie ustawionych, czgsto liniowych relacji pomiedzy ogniwami, ogniwami
i rynkiem, ogniwami i klientem/konsumentem. Ustawienia liniowe (biznesowe part-
nerstwo w uproszczeniu) wyznaczaja bowiem mozliwos¢ realizacji przedstawionych
zalozen i wyznaczania wspdélnych celéw dla cyrkularnych tancuchéw dostaw zgodnie
z postulatami GOZ. Ten alingment jest zatem ptaszczyzng dla realizacji synergii ela-
styczno$ci, adaptacyjnosci i odpornosci - definiuje rezylientnos$¢ fancuchéw dostaw.

3.5. Wyniki badar empirycznych

3.5.1. Kontekst ksztattowania adaptacyjnosci

W omawianej tu czesci badania weryfikowano site wptywu dziatan podejmowanych
w zakresie ksztattowania rezylientnosci na funkcjonowanie cyrkularnych tancuchéw
dostaw. Szczegdlny nacisk potozono na ksztattowanie rezylientnosci cyrkularnych fan-
cuchéw dostaw przez pryzmat odpornosci i adaptacyjnosci oraz elastycznosci. Uczest-
nicy badania wytypowali najpowszechniejsze czynniki, ktére moga jednoczesnie, ale
wréznym stopniu, wplywaé na adaptacyjnosc¢ cyrkularnego fancucha dostaw. Do tych
czynnikow zaliczono:
= zdywersyfikowane zrédta zaopatrzenia (np. od wielu dostawcéw lub z wielu kra-
jow) - multiple sourcing;
= dlugoterminowe umowy z dostawcami (powyzej roku);
= dlugoterminowe umowy z odbiorcami;
= ekoinnowacje i ekopraktyki;
= technologie cyfrowe (tj. AL, CC, BD, BC);
* automatyzacje procesow;
= robotyzacje;
*  e-commerce;

= specjalistyczne kompetencje menedzerskie (jak np. analityka, IT);
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= wyzsze skanalizowanie dystrybucji;
» wigksza dywersyfikacje dystrybucji;
= klientocentrycznos¢;
= projektowanie produktu i opakowania;
= dtugosc¢ tancucha dostaw (liczbe ogniw);
= obszar funkcjonowania (lokalny/globalny).

Badanie oparte zostalo o skale Likerta, w ktorej warto$¢ 1 oznacza brak wptywu,
2 - staby wptyw, 3 - Sredni wptyw, 4 - wysoki wptyw, 5 - najistotniejszy wptyw. Wobec
tego za istotne przyjeto wartosci od 3 do 5 jako oznaczajace istotny wptyw czynnikow
na adaptacyjnos$¢ cyrkularnych tancuchéw dostaw. Nalezy podkresli¢, ze ponad 90%
badanych okreslito wskazane czynniki jako istotne (zob. rysunek 3.1).

Rysunek 3.1. Istotnos¢ czynnikéw ksztattujacych adaptacyjnosé i odpornosé
cyrkularnych tancuchéw dostaw (%)
Obszar funkcjonowania (lokalny/globalny) I 6,70
Dtugos¢ taricucha dostaw (liczba ogniw) IS | 6,91
Projektowanie produktu i opakowania I 6,67
Klientocentrycznoé¢ NN 6,78
Wieksza dywersyfikacja dystrybucji I 6,71

Wyzsze skanalizowanie dystrybucji I 6,50

Specjalistyczne kompetencje menedzerskie
(np. analityka, IT)

E-commerce I o>

I 6,66

Robotyzacja I | 32
Automatyzacja proceséw I 6,62
Technologie cyfrowe (tj. Al, CC, BD, BC) I 6,83
Ekoinnowacje i ekopraktyki I 6,30
Dtugoterminowe umowy z odbiorcami IEEEEEEEGEGGGGGGNGNGNGNNN 6,76

Dtugoterminowe umowy z dostawcami
(powyzej rok) I 6,68

Zdywersyfikowane zrddta zaopatrzenia (np. od wielu
dostawcéw lub wielu krajéw) - multiple sourcing

580 6,00 620 640 6,60 6,80 700

I 6,94

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania CAWI.

Roéznice wskazane przez 90% badanych pozwalaja na utworzenie rankingu i wybor
tych najwazniejszych. Wéréd czynnikéw istotnych (wartosci od 3 do 5) uczestnicy
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badania wybrali te o najwigkszym wptywie na adaptacyjnos¢ cyrkularnych tancuchow
dostaw. Wyniki tej analizy przedstawiono na rysunku 3.2.

Rysunek 3.2. Ranking czynnikéw o najwiekszym wptywie na adaptacyjnos¢
cyrkularnych tancuchéw dostaw (wartosé 5; %)

Ekoinnowacje i ekopraktyki IEEEEGG—GG_— 5,70
Klientocentrycznoé¢ I 5,01

Robotyzacja N 11
Dtugoterminowe umowy z dostawcami

L . |
(powyzej roku) 6,22

Wieksza dywersyfikacja dystrybucji 6,32

E-commerce 6,63

Zdywersyfikowane zrodta zaopatrzenia (np. od wielu
dostawcow lub wielu krajéw) - multiple sourcing

Obszar funkcjonowania (lokalny/globalny)

I
I ——
I—— 6,63
I 6,84
——

Dtugos¢ taricucha dostaw (liczba ogniw) 6,84
Automatyzacja proceséw I G 54
Technologie cyfrowe (tj. Al, CC, BD, BC) e 7,05

Projektowanie produktu i opakowania I 7,15
Specjalistyczne kompetencje menedzerskie
(np. analityka, IT)

Dtugoterminowe umowy z odbiorcami GGG 7,98
1 2 3 4 5 6 7 8 9

I — | 7,67

o

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

Do czynnikéw o najwiekszym wptywie na adaptacyjnos¢ tancuchéw dostaw mozna
zatem zaliczy¢:
= dlugoterminowe umowy z odbiorcami;
= specjalistyczne kompetencje menedzerskie (jak np. analityka, IT);
= projektowanie produktu i opakowania;
= technologie cyfrowe (tj. Al, CC, BD, BC).

Przedstawione wartosci odzwierciedlaja udzial odpowiedzi o wartosci 5 wsréd
wszystkich istotnych od 3 do 5. Stad wskazanie rankingu jest wazne, ale nalezy zwro6-
ci¢ uwage, ze ranking ma za zadanie wylacznie zwréci¢ uwage na te czynniki, ktére
przez badanych uznane zostaty za kluczowe. Oznacza to, ze niewielkie réznice w war-
tosciach udziatu pozwalaja postawi¢ wniosek posredni, iz adaptacyjnos¢ cyrkularnego
tancucha dostaw moze by¢ wrelatywnie istotnym stopniu ksztattowana przez wszyst-
kie wymienione czynniki.
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Wobec tego mozna postawic rowniez wniosek posredni, ze na ksztattowanie ada-
ptacyjnosci cyrkularnych tancuchéw dostaw w najwigkszym stopniu wptyw maja:
zawieranie dlugoterminowych umoéw z odbiorcami, specjalistyczne kompetencje
menedzerskie, wlasciwa realizacja planowania i projektowania produktu oraz wybra-
ne technologie cyfrowe.

3.5.2. Kontekst ksztattowania elastycznosci

W celu umozliwienia korelowania aspektu adaptacyjnoscii elastycznosci uczestnicy
badania oceniali te same czynniki. W zakresie oceny wptywu wymienionych czynnikow
na elastyczno$¢ cyrkularnych tancuchéw dostaw nalezy zwrécic¢ uwage na niewielkie
roznice, jakie wskazali uczestnicy badania. Elastycznos¢ jest postrzegana jako jeden
znajwazniejszych elementéw ksztattowania rezylientno$ci w powszechnym rozumieniu.

Wskazano takze Srednie wartosci ocen wymienionych czynnikéw, co znéw wska-
zuje na stusznos$¢ twierdzenia, ze wszystkie z wymienionych czynnikéw sq istotne,
cho¢ w réznym stopniu. Zestawienie réznic za pomoca wartosci $rednich przedsta-
wiono na rysunku 3.3.

Rysunek 3.3. Zestawienie Srednich wartosci odpowiedzi w zakresie istotnosci
czynnikow ksztattujacych elastycznosc¢ cyrkularnych tancuchéw
dostaw

Zdywersyfikowane zrodta zaopatrzenia
(np. od wielu dostawcéw lub wielu krajow) -
multiple sourcing
Obszar funkcjonowania 3,60
(lokalny/globalny)

Dtugoterminowe umowy
z dostawcami

iy 3,55 (powyzej roku)
Dtugos$¢ taricucha dostaw 3.49 352 )
(liczba ogniw) 3,50 d Dtugoterminowe
umowy
z odbiorcami

Projektowanie
produktu
i opakowania | 3,53

Ekoinnowacje
i ekopraktyki
3,45

3,50 | Technologie cyfrowe

i &¢ 3,47
Klientocentrycznos¢ (t). Al CC, BD, BC)

Wieksza \ 352 341 3,53 / Automatyzacja
dywersyfikacja 344 procesow
dystrybucji 350 347
Wyzsze skanalizowanie Robotyzacja
dystrybucji

Specjalistyczne kompetencje E-commerce
menedzerskie (np. analityka, IT)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania CAWI.
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Do najwazniejszych (z punktu widzenia Sredniej wagi) czynnikéw wptywajacych
na elastycznos¢ tancuchéw dostaw naleza (waga powyzej 3,5): zawieranie umoéw
z dostawcami na okres dtuzszy niz rok, automatyzacja proceséw, projektowanie pro-
duktu i jego opakowania, wigksza dywersyfikacja dystrybucji,dopasowana liczba ogniw
(dtugosé tanicucha dostaw) oraz dtugoterminowe umowy z dostawcami. Srednia ocen
wskazuje, ze kazdy z czynnikéw w mniejszym lub wigkszym stopniu wptywa na ela-
styczno$¢ cyrkularnych tancuchéw dostaw, trzeba bowiem odnotowag, ze uczestnicy
badania wszystkie czynniki wskazali jako istotne. Co ciekawe, do czynnikéw o naj-
nizszym wplywie zaliczono robotyzacje i zdywersyfikowane zrédta zaopatrzenia. Jest
to zjawisko zaskakujace, biorac pod uwage zaréwno postep technologiczny, jak i przy-
czyny zerwania lancuchéw dostaw.

Rysunek 3.4. Udziat odpowiedzi istotnych (3-5) wsrdd wszystkich odpowiedzi
na pytanie o czynniki wptywajace na elastycznos¢ cyrkularnych
tafnicuchéw dostaw (%)

Obszar funkcjonowania
(lokalny/globalny)
Dtugos¢ tancucha dostaw
(liczba ogniw)

Projektowanie produktu i opakowania GGG 92,85

| 92,50
I 04,23

Klientocentrycznos¢ NN 02,02
Wigksza dywersyfikacja dystrybucji I 02,96
Wyzsze skanalizowanie dystrybucji I 01,33
Specjalistyczne kompetencje R
menedzerskie (np. analityka, IT) '
E-commerce I 91,32
Robotyzacja N 90,71
Automatyzacja proceséw I 02,06
Technologie cyfrowe (tj. Al, CC, BD, BC) i 91,20
Ekoinnowacje i ekopraktyki I 02,86
Dtugoterminowe umowy z odbiorcami NN 02,85
Dtugoterminowe umowy z dostawcami
(powyzej roku) I 91,35

Zdywersyfikowane zrédta zaopatrzenia

(np. od wielu dostawcéw lub wielu I 91,37
krajéw) - multiple sourcing
88 89 90 91 92 93 94 95

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania CAWL.
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Z powyzszych powodow dalszej analizie poddano tylko te czynniki, ktére mozna
uzna¢ za te o najistotniejszym wptywie - osiagajace warto$¢ odpowiedzi od 3 do 5
(zob. rysunek 3.4).

Mimo ze wspomniane wczesniej czynniki o najnizszym wptywie, takie jak robo-
tyzacja i zdywersyfikowane Zrédta zaopatrzenia, oceniono najnizej, to jednak o ich
istotnosci stanowi ponad 90% odpowiedzi uznajacych je za minimum $rednio wazne
(ocena 3 w skali od 1 do 5). Prowadzi to do konstatacji, ze nalezg one do czynnikéw
istotnie wplywajacych na elastycznos¢ tancucha dostaw. W dalszej kolejnosci analizo-
wano czynniki o najwiekszym wplywie na ksztattowanie elastycznosci cyrkularnych
tanicuchéw dostaw. Podejscie to pozwala na ustalenie rankingu tych czynnikéw, ktére
otrzymaly najwyzsza mozliwg oceng istotnosci (5). Te czg$¢ analizy zaprezentowano
na rysunku 3.5.

Rysunek 3.5. Ranking najistotniejszych (ocena 5) czynnikéw wptywajacych
na elastyczno$é tanicuchéw dostaw (%)
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania CAWI.
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Dane przedstawione na rysunku 3.5 uktadaja czynniki w ranking, ktéry pozwala
wskaza¢ czynniki o najwigkszym wptywie na elastyczno$¢ cyrkularnych tancuchow
dostaw. Odpowiedzi o wartosci 5 stanowia od 24% do prawie 33% wszystkich odpowie-
dziw tej czesci badania. Biorac pod uwage, ze wszystkie czynniki zostaly uznane przez
uczestnikéw badania za istotne, wskazany procentowy udziat jest naturalny i nie sta-
nowi zadnej szczegélnej cechy w odpowiedziach uczestnikéw badania. Niemniej do
kluczowych (powyzej 30% odpowiedzi) mozna zaliczy¢ nastepujace czynniki:
= technologie cyfrowe (tj. Al, CC, BD, BC);

* automatyzacje procesow;

= obszar funkcjonowania (lokalny/globalny);
= robotyzacje;

= dtugosc¢ tancucha dostaw (liczba ogniw);

= dlugoterminowe umowy z odbiorcami;

= projektowanie produktu i opakowania.

Po sklasyfikowaniu szczegétowych odpowiedzi dla zobrazowania powyzszego
rankingu nalezy wskaza¢, ze relatywnie niewielki udziat odpowiedzi wskazujacych
we wczesniejszym etapie analizy ogdlnej na niska istotnos¢ czynnika robotyzacji jest
pogladem nieaktualnym. Dopiero bowiem ranking odpowiedzi o wartosci 5 wskazat,
ze robotyzacja jest czynnikiem o wysokiej sile wptywu na elastycznos¢ cyrkularnych
tanicuchow dostaw.

3.5.3. Kontekst ksztattowania odpornosci

Kolejna cz¢s$¢ analizy wynikéw przeprowadzonego badania dotyczy wptywu
wymienionych czynnikéw na odpornos¢ cyrkularnych tancuchéw dostaw. Podobnie
jak w poprzednich podrozdziatach, analize rozpoczeto od wskazania istotnych czyn-
nikéw z wymienionej listy. Istotno$¢ zobrazowano za pomoca Srednich wartosci odpo-
wiedzi (zob. rysunek 3.6).

Zdaniem uczestnikow badania do najwazniejszych czynnikéw (z punktu widzenia
Sredniej wagi - powyzej oceny 3,5) wptywajacych na odpornos¢ cyrkularnych fancu-
chow dostaw nalezy zaliczy¢: technologie cyfrowe, automatyzacje proceséw, dtugo-
terminowe umowy z dostawcami i odbiorcami, wykonanie konfiguracji o wlasciwej
dtugoscitancucha dostaw oraz obszar (i zakres) jego funkcjonowania. Mozna réwniez
wskaza¢, ze az cztery czynniki s zbiezne z wynikami analizy Srednich wartosci czyn-
nikéw wplywajacych na elastycznosc.

Analiza $rednich wartos$ci stanowi punkt wyjscia dla wskazania najwiekszego
udziatu czynnikéw ksztattujacych odpornosé, ocenionych w stopniach od 3 do 5, co
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ma za zadanie pokaza¢ skale odpowiedzi konstytuujacych waznos$¢ wptywu wymie-
nionych czynnikéw (zob. rysunek 3.7).

Rysunek 3.6. Poziom istotnosci czynnikéw wptywajacych na odpornosé
cyrkularnych tancuchéw dostaw wedtug Srednich wartosci
odpowiedzi (%)

Zdywersyfikowane zrédta zaopatrzenia
(np. od wielu dostawcdw lub wielu krajéw) -

multiple sourcin
P 9 Dtugoterminowe umowy

Obszar funkcjonowania 3,70 5 dostawcami
(Lokalny/globalny) 3,65 (powyzej roku)
3,60 3,59

Dtugos¢ taricucha dostaw

; . Dtugoterminowe
(liczba ogniw)

umowy
z odbiorcami

3,55
3,50

3,56

Projektowanie
produktu
i opakowania 3/46

Ekoinnowacje
i ekopraktyki
3,49

Technologie
cyfrowe
(tj. Al, CC, BD, BC)

Klientocentrycznosé 343 3,50

3,40

Wieksza 3,55 .
dywersyfikacja 348 3,38 3,43 Autc;cr:laets)gvé\llqa
dystrybucji p

Wyzsze skanalizowanie

dystrybucji Robotyzacja

Specjalistyczne kompetencje E-commerce
menedzerskie (np. analityka, IT)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania CAWI.

Analiza udziatu odpowiedzi w zakresie ocen od 3 do 5 we wszystkich odpowie-
dziach pozwala zweryfikowac Srednie wartosci. Zachodzi bowiem zjawisko, w ktérym
mniejsza liczba odpowiedzi moze da¢ wyzsza Srednia, jak w przypadku czynnika doty-
czacego automatyzacji proceséw. Jednocze$nie nalezy podkresli¢, ze roznice wartosci
we wskazanym udziale nie pozwalaja jednoznacznie stwierdzi¢ wigkszego wptywu
czynnikow, ktore uzyskaly wyzsza srednia wartos¢ odpowiedzi. Nalezatoby przyja¢, ze
owyzszym wplywie czynnikéw na odpornos¢ tancucha dostaw zdecyduja odpowiedzi
nie tylko o najwyzszej sredniej wartosci, lecz takze o najwyzszym udziale - i tu nalezy
wskaza¢ czynniki, ktére osiagnety wartos¢ udziatu 24% wsréd wszystkich odpowie-
dzi. Nie oznacza to jednak sity ich wptywu, a jedynie pozwala wytoni¢ czynniki, ktére
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osiagnely odpowiedzi o wartosci 5. Ten zabieg znow pozwoli poréwnac¢ wartosci $red-
nie z warto$ciami poziomu istotnosci, co moze prowadzi¢ do wytonienia czynnikéw
o najwyzszym wplywie na odpornos¢ tancucha dostaw. Te czg$¢ analizy przedstawio-
no narysunku 3.8 w postaci rankingu czynnikow.

Rysunek 3.7. Udziat odpowiedzi o wartosci od 3 do 5 wsrdd wszystkich odpowiedzi
(%)
Obszar funkcjonowania (lokalny/globalny) EEEEE—E 0/
Dtugos¢ tancucha dostaw (liczba ogniw) I 4
Projektowanie produktu i opakowania IEEEEEEGEGEGEGGEGGNENEENG—G_ 24
Klientocentryczno$¢ NN >/
Wieksza dywersyfikacja dystrybucji . 24

Wyzsze skanalizowanie dystrybucji I 05
Specjalistyczne kompetencje menedzerskie
(np. analityka, IT)

E-commerce I 3

I 23

Robotyzacja E———— 23

Automatyzacja procesow I 3
Technologie cyfrowe (tj. Al, CC, BD, BC) I 24
Ekoinnowacje i ekopraktyki N 4

Dtugoterminowe umowy z odbiorcami G 23

Dtugoterminowe umowy z dostawcami (powyzej roku) IEEEEG_— 23

Zdywersyfikowane zrédta zaopatrzenia (np. od wielu

dostawcow lub wielu krajéw) - multiple sourcing 24

22 225 23 235 24 245 25

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania CAWI.

Przyjmujac, Ze najwyzsza ocena 5 stanowi o uznaniu wybranych czynnikéw za te
o najwyzszym wptywie na odpornos$¢ tanicuchéw dostaw, mozna wskaza¢ nastepuja-
ce czynniki:
= dlugoterminowe umowy z odbiorcami;
= dlugoterminowe umowy z dostawcami;
= technologie cyfrowe;
* automatyzacje procesow;
= dtugosc¢ tancucha dostaw (liczba ogniw).

Nie oznacza to jednak, ze pozostate czynniki mozna wykluczy¢ ze zbioru wptywa-
jacego na odpornos¢ tancucha dostaw. Udziat pozostatych czynnikéw we wskazaniach
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oceny 5 jest nieznacznie nizszy, co pozwala skonstatowa¢, ze zachodzi prawdopodobien-
stwo ich wigkszego (lub mniejszego) wptywu w zaleznosci od okolicznosci, w ktérych
tancuch dostaw bedzie funkcjonowat (rynek, geopolityka, uwarunkowania kulturowe,
dostepne kompetencje itp.).

Rysunek 3.8. Ranking najistotniejszych czynnikéw (ocena 5) wptywajacych
na odporno$¢ tancucha dostaw (%)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania CAWI.

Analizujac przedstawione dane, warto zauwazy¢ zbiezno$¢ wybranych czynnikow,
ktore zostaty uznane za te o najwyzszym wptywie na tancuch dostaw, zaréwno w zakresie
elastycznosci, adaptacyjnosci, jak i odpornosci. Mimo ze odporno$¢ jest dzisiaj kluczo-
wym elementem ksztattujacym podejscie do zarzadzania fanncuchami dostaw, to - bio-
rac pod uwage wyniki przeprowadzonej analizy - uznanie odpornosci jako elementu
bez zwiazku z elastycznoscia i adaptacyjnoscia tancucha dostaw traci uzasadnienie.

Czynnikami o najwyzszym wplywie na tanicuch dostaw, wspélnymi (lub zbiezny-
mi) dla wymienionych trzech aspektéw, sa:
= dlugoterminowe umowy z odbiorcami;
= technologie cyfrowe.
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Poniewaz wymienione kluczowe czynniki sa zbiezne i wystepuja jako te o najwyz-
szej sile wplywu na tancuch dostaw we wszystkich trzech aspektach, mozna skonsta-
towad, ze sg one decydujace w zakresie rekonfigurowania fancuchéw dostaw w strone
rezylientnosci. Jednoczes$nie o rezylientnosci decyduje tez synergia aspektu adapta-
cyjnosci, elastycznosci i odpornosci.

W zaleznosci od okolicznosci na dalszym, cho¢ nadal waznym, planie nalezy wska-
za¢ dodatkowe czynniki, ktére wzmacniajg efekt synergii trzech aspektéw funkcjono-
wania rezylientnych, cyrkularnych tancuchéw dostaw. Za takie nalezy uzna¢ oczywiscie
te o najwyzszej sile wplywu, ale jednoczesnie nie moga one mie¢ charakteru partyku-
larnego - musza wystepowac¢ w przynajmniej dwoch aspektach. Jak wskazuje analiza,
do takich czynnikéw nalezy zaliczy¢:
= projektowanie produktu i jego opakowania;

* automatyzacje procesow;
= dtugosc¢ tancucha dostaw (zaleznos$¢ w zakresie liczby ogniw);
= dlugoterminowe umowy z dostawcami.

Do czynnikéw ksztattujacych rezylientnosé¢ cyrkularnych tanicuchéw dostaw, pomi-
mo wykazania ich silnego wplywu na poszczegélne aspekty rezylientnosci, nie mozna
zaliczy¢ specjalistycznych kompetencji menedzerskich, gdyz zostaty uznane za najwaz-
niejsze tylko dla adaptacyjnoéci tancucha dostaw. Nie wykazuje sie¢ rowniez obszaru
funkcjonowania oraz robotyzacji jako czynnikéw zaleznie wptywajacych narezylient-
nos¢, sa to natomiast jedne z najwazniejszych czynnikow ksztattujacych elastycznosé
tancucha dostaw. Ciekawa obserwacja jest to, ze uczestnicy badania wskazali zawieranie
dtugoterminowych uméw z dostawcami jako kluczowy czynnik wytacznie w aspekcie
odpornosci taincucha dostaw.



CYFRYZACJA CYRKULARNYCH
£ ANCUCHOW DOSTAW JAKO
ODPOWIEDZ NA POSTULAT
REZYLIENTNOSCI

Katarzyna Nowicka

4.1. Od gospodarki cyfrowej do cyfrowych taficuchéw dostaw

Rozwdj gospodarki cyfrowej jest stymulowany rozwojem technologii. Technolo-
gia jest metoda przygotowania i prowadzenia procesu wytworzenia lub przetwarza-
nia jakiego$ dobra (takze informacji); na przestrzeni wiekéw stanowita podstawowe
wsparcie rozwoju jakosci i poziomu zycia cztowieka. U podstaw rozwoju technologii
lezy wiedza, ktéra postepowata wraz z kolejnymi fazami rozwoju ludzkosci. Na pod-
stawie zmian czynnikéw technologicznych, spotecznych i ekonomicznych wyréznio-
no trzy fazy rozwoju spotecznego: preagrarna, agrarna i industrialng'. Na szczeg6lna
uwage zastuguje kolejna, tzw. czwarta rewolucja przemystowa (Fourth Industrial Revo-
lution), bedaca wspotczesnie szeroko opisywanym etapem rozwoju spoteczno-gospo-
darczego.Jej elementem stata si¢ koncepcja Przemystu 4.0 (Industry 4.0). Rewolucja ta
wigze sie z nastepujacymi trzema zjawiskami’:
= powszechna cyfryzacja i zapewnieniem statego porozumiewania si¢ miedzy sobq
0s0b, 0s6b z urzadzeniami oraz urzadzen miedzy soba;
= wzrostem wdrazanych innowacji o wywrotowym charakterze (disruptive innova-
tions), pozwalajacych na skokowe zwigkszanie efektywnosci funkcjonowania sys-
temu spoteczno-gospodarczego;

= rozwojem maszyn zdolnych do autonomicznego funkcjonowania dzieki wykorzy-
stywaniu sztucznej inteligencji (Al - artificial intelligence).

1 D. Bell, The Coming of Post-Industrial Society, Basic Books, New York 1973, s. 59.

2 W.Paprocki, Koncepcja Przemyst 4.0 i jej zastosowanie w warunkach gospodarki cyfrowej, w: Cyfryzacja gospodarki
i spoteczeristwa - szanse i wyzwania dla sektorow infrastrukturalnych, |. Gajewski, W. Paprocki, ]. Pieriegud (red.),
Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Gdanska Akademia Bankowa, Gdansk 2016, s. 40.
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Najistotniejszym czynnikiem rozwoju gospodarki cyfrowej sa technologie infor-
macyjno-komunikacyjne (ICT - information and communication technologies). Sq one
rodzing technologii przetwarzajacych, gromadzacych i przesytajacych dane infor-
macje w formie elektronicznej’. Obejmuja wszystkie urzadzenia, sktadniki sieciowe,
aplikacje i systemy faczace ludzi oraz organizacje umozliwiajace interakcje w swiecie
cyfrowym. Do komponentéw ICT mozna zaliczy¢ oprogramowanie, internet, chmure
obliczeniowa, hardware, dane, technologie komunikacyjne czy tez transakgje.

Technologie informacyjno-komunikacyjne stanowia wspétczesnie motor nape-
dowy zmian, zar6wno w $wiecie biznesu, jak i poza nim, wplywaja bowiem w zasadzie
na wszystkie obszary zycia. Stanowia takze punkt odniesienia do analiz i stosowania
w literaturze przedmiotu takich poje¢ jak: Swiat wirtualny, rynek elektroniczny, gospo-
darka cyfrowa, handel internetowy, e-commerce czy e-biznes. Warto zaznaczyg¢, ze nie
zawsze sa to pojecia tozsame, cho¢ bardzo czesto sa stosowane zamiennie. Najszerszym
pojeciem, taczacym powyzsze zagadnienia, jest rynek wirtualny ($wiat wirtualny), gdyz
obejmuje istote rynku elektronicznego bazujacego na wykorzystywaniu zamknietych
i otwartych sieci komputerowych, czyli rynku intranetowego i internetowego®. Rynek
elektroniczny jest ,$wiatem rownoleglym”, stworzonym i podtrzymywanym przez
komputery i sieci komputerowe. Produkty (towary i/lub ustugi) istnieja w takiej wir-
tualnej strefie jako informacja w formie cyfrowej i moga by¢ dostarczane przez kanaty
bazujace na technologiach informatycznych. Mowa jest zatem o przestrzeni elektro-
nicznej i oderwaniu od fizycznego miejsca. Rynek i przedmiot wymiany (dane, infor-
macje i wiedza) maja tu niematerialny charakeer”.

Kumulacja mozliwosci wynikajacych z kompilacji wykorzystywanych elementéw
ICT wplywa narozwdj Al, czyli opanowania przez urzadzenia zdolnosci do wykonywa-
nia niemal dowolnych zadan intelektualnych, ktére wykonuje cztowiek. Wirtualizacja
natomiast moze by¢ rozumiana jako uzycie okreslonych aplikacji w celu stworzenia
abstrakcyjnej formy posiadanych zasobow®. W literaturze przedmiotu zwigzanej z pro-
blematyka e-biznesu méwi si¢ o wirtualizacji produktu, czyli jego catkowitej zamianie
na forme cyfrowa (cyfryzacja lub cyfrowa transformacja) albo o zamianie czesciowej,
polegajacej na wzbogacaniu produktu w informacje’. Owa zamiana z formy fizycznej
na wirtualng dotyka coraz wigkszego spektrum obszaréw. Sa to dzialania, procesy

3 Gloéwny Urzad Statystyczny, Pojecia stosowane w statystyce publicznej, https:/[stat.gov.pl/metainformacje/
slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/1893,pojecie.html (dostep: 10.06.2023).

4 Por.]. Woéjcik, Zachowanie konsumentéw jako zrédto niestabilnosci pozycji przedsiebiorstwa na rynku internetowym,
w: Narastajqca niestabilnos¢ gospodarki a konkurencyjnosé przedsiebiorstw, R. Sobiecki (red.), Oficyna Wydaw-
nicza SGH, Warszawa 2014, s. 102.

5 W.Szpringer, Innowacyjne modele e-biznesu. Aspekty instytucjonalne, Difin, Warszawa 2012, s. 39.

6 Ibidem, s. 21.

7 T.Doligalski, Czym si¢ rézni przedsigewziecie e-biznesowe od tradycyjnego w zakresie relacji z klientami?, ,,e-men-
tor” 2006, nr 3.
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i modele biznesowe. Swiat rzeczywisty przechodzi do $wiata wirtualnego, zmieniajac
niemal wszystkie aspekty jakosci zycia. Warto jednak pamieta¢, ze odwzorowanie wir-
tualne wwielu przypadkach utatwia postrzeganie $wiata realnego, ale odwzorowania
wciaz nie opisuja rzeczywisto$ci w petnym zakresie®.

Podobna od opisanych powyzej role odgrywaja technologie cyfrowe w ksztat-
towaniu wspoétczesnych tancuchéw dostaw. tancuch dostaw J. Witkowski definiuje
jako przedsigbiorstwa wydobywcze, produkcyjne, handlowe, ustugowe i ich klientow,
wspotpracujace wréznych obszarach funkcjonalnych, pomiedzy ktérymi odbywaja sie
przeplywy produktéw, informaciji i przeptywy finansowe’. Wedtug M. Christophera
tanicuch dostaw to sie¢ organizacji zaangazowanych - poprzez powiazania z dostawca-
mi i odbiorcami-w realizacje réznorodnych proceséw i dziatan tworzacych wartos¢
w postaci towaréw i ustug dostarczanych konsumentom'’. W wyniku konwergencji
rozwiazan cyberfizycznych (CPS - cyber-physical systems), umozliwiajacych swobode
w komunikowaniu si¢ i wymianie wiedzy, istnieje potencjat powstania nowych sek-
toréw (platform) opartych na rozproszonych geograficznie kompetencjach i zbu-
dowanych z mysla o realizacji indywidualnych projektéw. Ponadto konwergencja
oprogramowania, sprzetu i technologii komunikacyjnych prowadzi do wzrostu auto-
matyzacji (np. poprzez roboty i druk 3D), a tym samym do wyzszego poziomu efek-
tywnosci operacyjnej. Nowoczesne sieci opieraja si¢ wigc na technologiach cyfrowych
iwykorzystaniu ich ekosystemoéw do budowy sieciowych przedsiebiorstw i cyfrowych
modeli biznesowych'',a takze na konkurowaniu z tancuchami dostaw zintegrowany-
mi poprzez przeplyw informacji (oraz podazajacych za nimi towaréw i srodkow)'*. Tu
warto zaznaczy¢, ze kluczowymi obszarami, w ramach ktérych mozna konkurowac
tancuchami dostaw w tradycyjnym ujeciu, sa czas, koszt czy jakos¢ obstugi klienta, jak
réwniez - bardziej wspoétczesnie -wychodzenie naprzeciw strategii zrownowazonego
rozwoju, np. poprzez ograniczanie kosztéw zewnetrznych lub stymulowanie odporno-
$citancucha dostaw na ryzyka (szczegélnie te zewnetrzne) przejawiajace si¢ w zapew-
nianiu dostepnosci (fizycznej, ekonomicznej i proekologicznej).

Technologie cyfrowe umozliwiaja pozyskiwanie, przechowywanie, przetwarzanie
idystrybucje danych. W efekcie maksymalizowanie wykorzystywania wtasciwosci tech-
nologii cyfrowych (ich ekosystemu) w zarzadzaniu tanicuchami dostaw prowadzi do

8 K.Nowicka, Rozwdj Swiata wirtualnego i jego wyptyw na e-mobilnos¢, w: e-Mobilno$¢ - wizje i scenariusze rozwoju,
J. Gajewski, W. Paprocki, J. Pieriegud (red.), Centrum Mysli Strategicznych, Sopot 2017, s. 41.

9 J.Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doSwiadczenia, PWE, Warszawa 2003, s. 17.

10 M. Christopher, Logistics and Supply Chain Management, Pearson, London 2016, s. 13.

11 S.tobejko, K. Nowicka, W. Szpringer, Biznes cyfrowy. Technologie, modele, regulacje, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2018,s.41-61.

12 K.Nowicka, Technologie cyfrowe jako determinanta transformacji tanicuchéw dostaw, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2019, s. 137, 154.
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rozwoju koncepcji cyfrowych tancuchéw dostaw'’. Zmienia ona dotychczasowe zasa-
dy organizacji przeptywéw, rekonfigurujac je, a takze w zréznicowany sposéb dodaje
w nich wartosci.

Na przyktad wykorzystanie chmury obliczeniowej (cloud computing) w celu komu-
nikowania sie w fancuchu dostaw ogranicza poziom zapaséw, eliminuje potrzebe reali-
zacji dziatan niedodajacych wartosci oraz umozliwia §ledzenie przeptywu tadunkéow
w czasie rzeczywistym. Chmura obliczeniowa jest tez kluczowa technologia budowy
platform cyfrowych, wykorzystywanych zaréwno jako wsparcie zarzadzania tancu-
chem dostaw, ogniwo tancucha, jak i jeden z modeli w portfelu modeli biznesu fan-
cuchéw dostaw przedsigbiorstwa.

Oszacowano, ze dostep do platform cyfrowych (opartych o rozwiazania chmu-
rowe), na ktérych oferowane sg ustugi wspierajace zarzadzanie fanncuchem dostaw,
umozliwi mniejszym firmom przewozowym poprawe poziomu wykorzystania wia-
snych aktywoéw o okoto 20%, wptywajac w ten sposéb na ich konkurencyjnosé¢ i popra-
we wynikow finansowych. Ponadto, ze wzgledu na oferowane lepsze stawki, zwigkszy
sie¢ wygoda dostepu do informacji i mozliwos¢ sledzenia przesytki w czasie rzeczy-
wistym. Wykorzystanie tych platform moze przynies¢ oszczednosci klientom rzedu
790 mld USD. Dodatkowo emisja CO, moze zosta¢ ograniczona o 3,6 mld ton w ciagu
nastepnej dekady. Wdrozenie rozwiazan cyfrowych w obszarze ustug logistycznych
daje potencjat ograniczenia emisji CO, 0 10-11% do 2025.

Inng, wazna dla omawianego tematu technologia jest blockchain, umozliwia bowiem
dokonywanie transakcji w sposéb przejrzysty, udostepniajac dane pochodzace z kaz-
dego ogniwa bioracego udzial w procesie realizacji zaméwienia w tancuchu dostaw.
Dane dostepne poprzez technologie blockchain moga obejmowac¢ informacje doty-
czace wlasnosci (tj. zawiera¢ chronologiczna liste wtascicieli przeplywajacego przez
tancuch produktu), lokalizacji (miejsc, w ktérych znajdowat si¢ produkt i w ktérym
sie aktualnie znajduje), charakterystyki produktu (np. cene, wiasciwosci, jakos¢, stan
produktu) oraz dane dotyczace wptywu na srodowisko zasobéw wykorzystanych do
przeptywu towaru przez taincuch dostaw (np. zuzycie energii, emisja CO, itp.). W efek-
cie kazda transakcja w trakcie przeptywu towaru przez tancuch dostaw jest iden-
tyfikowalna, a rozszerzona mozliwo$¢ $ledzenia produktu o nowe funkcje stanowi
kluczowa warto$¢ dodana dla takich przemystéw jak np. farmaceutyczny, chemiczny
czy spozywczy. Naturalnie kazda inna branza jest w stanie wykorzystywac blockchain
dlaidentyfikacji zrédta pochodzenia towaru bez wzgledu na to, czy produkt przeptywa
po raz kolejny przez dotychczasowy tancuch dostaw (czyli dotyczy partneréw, z kto-
rymi firma wspoétpracowata w przesztosci), czy tez jest to transakcja wykonywana po

13 Jbidem,s. 138 in.
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raz pierwszy w skali globalnej. Warto zauwazy¢, ze sytuacja ta kwestionuje potrzebe
budowania relacji partnerskich w celu pogtebiania poziomu zaufania, co ma miejsce
w tradycyjnym podejsciu do zarzadzania tanicuchami dostaw.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ kilka okreslen definiujacych tancuchy
dostaw oparte na wlasciwosciach technologii cyfrowych - sa to najczesciej cyfrowe
(digital), sprytne (smart) lub inteligentne (intelligent) fancuchy dostaw. Istota tych tan-
cuchéw dostaw koncentruje si¢ na aspektach integracji, monitoringu potrzeb w czasie
rzeczywistym, wykorzystaniu opisanych technologii cyfrowych w celu poprawy ada-
ptacyjnosci wobec zgtaszanego popytu przy zachowaniu najnizszych kosztow'*. Jest
to platforma zorientowana na realizacj¢ potrzeb klienta, ktéra przechwytuje i mak-
symalizuje wykorzystanie danych w czasie rzeczywistym pochodzacych z réznych
zrédet. Umozliwia stymulacje, dopasowywanie, wykrywanie i zarzadzanie popytem
w celu optymalizacji wydajnosci oraz zminimalizowania ryzyka'’. Poprzez udostep-
nianie znacznych ilosci informacji umozliwia lepsza wspoétprace, co skutkuje poprawa
niezawodno$ci, zwinnosci i skutecznoéci'®. Jest ona takze rozumiana jako inteligent-
ny, oparty na dostarczaniu wartosci, wydajny proces tworzenia nowych form przycho-
déw. W takim modelu kluczowy jest sposob zarzadzania procesami tancucha dostaw
za pomocg szerokiej gamy innowacyjnych technologii cyfrowych'.

Dzigki technologiom cyfrowym i ich ekosystemom powstaja nowe modele tancu-
chow, awzasadzie portfele modeli cyfrowych tancuchéw dostaw, znacznie poprawiajace
jakos¢ realizowanych proceséw. Nastepuje redukcja kosztow oraz ryzyka w zarzadza-
niu tancuchem dostaw'®, ograniczany jest rowniez problem wyboréw typu trade-off*°.
Cyfrowe tancuchy dostaw sa tez dobrym gruntem dla wdrazania takich koncepcji jak
np.zarzadzanie jako$cia czy Six Sigma®’, ograniczaja zagrozenia zwiazane z praca ludzi
w niebezpiecznych warunkach”' i sq nastawione na redukcje kosztéw zewnetrznych

14 ].Yan,S.Xin, Q. Liu, W. Xu, L. Yank, L. Fan, B. Chen, Q. Wang, Intelligent Supply Chain Integration and Manage-
ment Based on Cloud of Things, “International Journal of Distributed Sensor Networks” 2014, vol. 10, no. 3,
DOI: 10.1155/2014/624839.

15 The Center for Global Enterprise, Digital Supply Chains: A Frontside Flip. Building Competitive Advantage to Opti-
mize Performance and Customer Demand, 2016, s. 6, https:/[www.thecge.net/app/uploads/2016/09/FINAL-DSCi-
whitepaper.pdf (dostep: 20.06.2023).

16 M. Raab, B. Griffin-Cyran, Digital Transformation of Supply Chains: Creating Value - When Digital Meets Physical,
Capgemini 2011, s. 3.

17 G.Buytikézkan, F. Goger, Digital Supply Chain: Literature Review and a Proposed Framework for Future Research,
“Computers in Industry” 2018, vol. 97,s. 157-177, DOI: 10.1016/j.compind.2018.02.010.

18 M. Chui, M. Loffler, R. Roberts, The Internet of Things, “McKinsey Quarterly” 2010, no. 2, s. 1-9.

19 Deloitte, The 2017 MHI Annual Industry Report. Next-Generation Supply Chains: Digital, On-Demand and Always-On,
MHI, 2017.

20 Q. Lei,S.Yi, L. Pan, Y. Song, Research on the Intelligent Quality Management System of Supply Chains Based on Six
Sigma Theory, “Key Engineering Materials” 2010, vol. 439-440, s. 646-651, DOI: 10.4028www.scientific.net/
KEM.439-440.646.

21 Deloitte, The 2017 MHI Annual Industry Report..., op. cit.
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prowadzonej dziatalnos$ci gospodarczej, tj. minimalizacje zuzycia energii i wody, ogra-
niczenie potrzeby transportowej, wykorzystywanie surowcéw pochodzacych z recy-
klingu i ich ponowne przetwarzanie (w cyklu obiegu zamknigtego)™.

4.2. Technologiczne stymulanty cyrkularnosci
tancuchéw dostaw

Zgodnie z opracowanym przez Fundacje Ellen MacArthur modelem identyfikuja-
cym cykle techniczne zwigzane z organizacja przeptywéw mozna wyréznié nastepujace
dziatania umozliwiajace transformacje w kierunku gospodarki obiegu zamknietego:
= regeneracja (regenerate): uzywanie w procesach produkcyjnych odnawialnej ener-

gii i surowcéw, zachowanie i odbudowa ekosystemoéw, zwrot odzyskanych zaso-

béw biologicznych do biosfery;

= wspoétuzytkowanie (share): dzielenie nieruchomosci (np. pomieszczen) i rucho-
mosci (np.samochodéw), przedtuzanie zycia produktéw przez odpowiednie pro-
jektowanie i uzytkowanie, ponowne uzywanie produktéw;

= optymalizacja (optimise): zwiekszanie wydajnosci proceséw produkcji, minima-
lizacja powstawania odpadéw, wykorzystywanie duzych zbioréw danych i auto-
matyzacja;

= zamykanie obiegdw (loop): poprzez recykling, ponowne wykorzystanie kompo-
nentéw, odzysk sktadnikéw biochemicznych z bioodpadéw;

= wirtualizacja (virtualise): posrednia (np. zakupy internetowe) i bezposrednia

(np. ksiazki i ptyty w wersji zdematerializowanej);
= wymiana (exchange),w tym uzycie nowych technologii (np.druku 3D), upowszech-

nianie nowych modeli transportu (jak np. pojazdy elektryczne, autonomiczne,

transport multimodalny, technologie typu hyperloop), nowych produktéw i ustug
oraz substytutéw surowcéw nieodnawialnych.

W efekcie budowane sg tancuchy dostaw obiegu zamknietego, w ktérych proces
decyzyjny zwiazany jest z synchronizowaniem fizycznych, informacyjnych i finanso-
wych strumieni popytu oraz podazy, przeplywajacych miedzy jego uczestnikami. Te
dziatania realizowane sa w celu osiagniecia przez nich przewagi konkurencyjneji two-
rzenia warto$ci dodanej z korzyscia dla wszystkich jego ogniw oraz pozostatych intere-
sariuszy. Nakierowane sa na niwelacje kosztow zewnetrznych i wykluczanie tworzenia
odpadoéw przy wykorzystaniu zréznicowanych sposobéw domykania cykli.

22 K. Nowicka, Zielone taricuchy dostaw 4.0, w: Polityka klimatyczna i jej realizacja w pierwszej potowie XXI wieku,
] Gajewski, W. Paprocki (red.), Centrum Mysli Strategicznych, Sopot 2020.
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Wsréd sposobéw domykania cykli w ujeciu propozycji wartosci tworzonej w ramach
tanicuchéw dostaw obiegu zamknietego mozna wyréznic¢: ponowne uzycie, zmiane
przeznaczenia zastosowania, zamiane towaru na ustuge, wspélne uzytkowanie, rege-
neracje, naprawe, recykling i tworzenie innych, nowych propozycji wartosci.

Mozliwos¢ realizacji celéw zarzadzania tancuchem dostaw obiegu zamknigtego
wymaga przyjecia podejscia systemowego, w ktérym jednoczesnie nastepuje migra-
cja z ujecia liniowego do perspektywy cyrkularnej. Przyktadem takiej rekonfiguracji
moze by¢ model SCOR”, ktérego wersje opracowang na potrzeby GOZ przedstawia
rysunek 4.1.Zmiany w istniejacych procesach realizowanych w dotychczasowy, liniowy
sposob beda nastepowac wraz z rozwojem i upowszechnianiem si¢ koncepcji, bardzo
czesto w skali miedzynarodowej. Wynika to gtéwnie z faktu mozliwosci dywersyfika-
cji zrédet nabywania produktéw (materiatéw, surowcéw itp.) i znajdowania dla nich
alternatyw umozliwiajacych wielokrotne przetworzenie lub nadanie nowych funk-
cji. W efekcie jeszcze wigkszego znaczenia nabiorg funkcje zakupéw i zaopatrzenia
w przedsigbiorstwie, a zatrudnieni w tych obszarach stana si¢ ekspertami z zakresu
odzysku. Proces wytwarzania zmienia si¢ w proces jednoczesnego wytwarzania i rege-
neracji w celu niwelacji poziomu odpadéw poprzez wydtuzanie cyklu zycia produk-
tu. Rozszerza to proces produkcyjny o dodatkowe procesy i czynnos$ci wymagane do
zwrotu materiatéw na rynek globalny w GOZ.

Dodatkowym waznym procesem wspierajacym tancuchy dostaw obiegu zamkniete-
go jest proces ustugi i naprawy. Ta cze$¢ obiegu dotyczy rosnacej roli czynnosci napraw-
czych i konserwacyjnych, nakierowanych na mozliwo$¢ wydtuzania wykorzystania raz
wyprodukowanego produktu. Jest to takze obszar wiaczajacy funkcje zamiany towaru
na ustuge (PaaS-Product-as-a-Service) i zwielokrotniania efektéw korzysci skali. Wszyst-
kie te modele sg wspierane przez technologie Przemystu 4.0.

Niewatpliwa, kluczowa role odgrywaja tu procesy planowania i umozliwiania
realizacji domykania cykli w modelach GOZ. Procesy te dotycza czynnosci zwiazanych
zzarzadzaniem logistyka i przeptywami w catym tancuchu dostaw. Obejmuja one m.in.
zarzadzanie wydajnoscia, danymi, zasobami, obiektami, umowami, siecig fancucha
dostaw, zgodnoscia z przepisami, ryzykiem czy relacjami z dostawcami i klientami.

Dostep do informacji i jej wymiana sa kluczowym czynnikiem sukcesu w zarza-
dzaniu tancuchem dostaw’ - stymulantem ograniczania ryzyka, a zatem kosztow
ponoszonych na zabezpieczanie sie przedsigbiorstwa przed zdarzeniami trudnymi
do przewidzenia i niwelacji kosztéw zewnetrznych. Celem zarzadzania informacja

23 D.Dull, Circular Supply Chains Will Shift SCOR Supply Chain Processes, 11.12.2019, https://www.ascm.org/ascm-in-
sights/circular-supply-chains-will-shift-scor-supply-chain-processes (dostep: 10.06.2023).

24 S. Chopra, P. Meindl, Supply Chain Management: Strategy, Planning, and Operation, Pearson, Upper Saddle
River 2013.
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jest zatem pomaganie organizacjom w tworzeniu, uzyskiwaniu dostepu, przetwarza-
niu i wykorzystywaniu informacji tak, aby mogty efektywniej i wydajniej realizowac
przyjete cele””, w tym cele $srodowiskowe.

Rysunek 4.1. Liniowy i cyrkularny model SCOR

Liniowy model SCOR

Umozliwienie

Cyrkularny model SCOR

Zwrot

Nabywanie
i odzysk y
Planowanie
i umozliwianie
Ustugi Wytwarzanie
i naprawa i regeneracja

Dostarczanie

Zrédto: D. Dull, Circular Supply Chains Will Shift SCOR Supply Chain Processes, 11.12.2019, https://www.ascm.org/ascm-insights/
circular-supply-chains-will-shift-scor-supply-chain-processes (dostep: 10.06.2023).

Mozliwos¢ realizacji wskazanych celéw w bezposredni sposoéb taczy sie z wykorzy-
staniem technologii cyfrowych, w tym technologii Przemystu 4.0. Tym samym zarza-
dzanie przeptywem informacji z wykorzystaniem technologii cyfrowych w tancuchach
dostaw obiegu zamknigtego stanowi dzwignie¢ dla upowszechniania dziatan wycho-
dzacych naprzeciw postulatom zréwnowazonego rozwoju”.

Dodatkowo zréwnowazona logistyka skoncentrowana na wszystkich etapach pro-
cesu zarzadzania w przeptywach cyklu zamknietego wymaga wiaczenia operacji pro-
dukcyjnych w ujecie systemowe. Wynika to z faktu istotnosci predefiniowania wyboru

25 K. Nowicka, Technologie cyfrowe..., op. cit.,s. 92 i n.
26 T.Stock, G. Seliger, Opportunities of Sustainable Manufacturing in Industry 4.0, “Procedia CIRP” 2016, vol. 40,
s.536-541, DOI: 10.1016/j.procir.2016.01.129; N.K. Dev, R. Shankar, F. Qaiser, op. cit.
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surowcow i innych materiatéw, ktére w réznym zakresie daja zréznicowany potencjat
do ponownego wprowadzenia w obieg (o réznych cyklach). W efekcie, biorac pod uwage
wplyw logistyki na srodowisko oraz potrzebe skupienia si¢ na wydajnosci i skutecz-
nosci zarzadzania operacjami, rozszerza si¢ kontekst podejscia systemowego w zarza-
dzaniu logistyka w GOZ o dziatalnos¢ produkcyjna”, odgrywajaca w tej gospodarce
kluczowa role. Przyjmujac, ze istota Przemystu 4.0 jest wlasnie wprowadzanie techno-
logii cyfrowych w procesy produkcyjne (cho¢ takze okotoprodukcyjne), przedsigbior-
stwa w zarzadzaniu zréwnowazonym tancuchem dostaw sa w stanie przewidywac czas,
lokalizacje, jakos¢ iilos¢ produktéw ubocznych produkcji oraz kosztéw zewnetrznych
prowadzonej dziatalnosci, nie tylko w obszarze produkcji. W konsekwencji, na pod-
stawie pozyskanych informacji, sa w stanie zarzadza¢ przeptywami produktéw ubocz-
nych i kierunkowac je w adekwatne cykle w ramach GOZ.

W tym ujeciu, biorac pod uwage zréwnowazone zarzadzanie fancuchami dostaw
zwykorzystaniem technologii cyfrowych, mozna zaproponowac zréznicowane rozwia-
zania wspierajace dzialania umozliwiajace transformacje w kierunku GOZ. To m.in.**:
= regeneracja (regenerate) - jest mozliwa z wykorzystaniem technologii cyfrowych

poprzez podejmowanie zrownowazonych decyzji produkcyjnych w oparciu

o dostosowanie danych otrzymanych za posrednictwem internetu rzeczy (IoT -

Internet of Things);
= wspotuzytkowanie (share) - jest mozliwe dzigeki wykorzystywaniu potencjatu

zaréwno chmury obliczeniowej (cloud computing)®, jak i IoT*; wspétuzytkowanie

mozna zrealizowac poprzez udostepnianie informacji zwiazanych z zarzadzaniem
zapasami, podaza i popytem w tancuchach dostaw i dziataniach logistycznych

(np. platformach cyfrowych zwigzanych z zarzadzaniem transportem i innymi

dziataniami logistycznymi)*'; technologie te moga gromadzi¢ informacje doty-

czace dynamicznych zachowan konsumentéw (takze potencjalnych klientow),
dzieki czemu organizacja moze poprawi¢ zaréwno parametry operacyjne, jak

27 P.R.Kleindorfer, K. Singhal, L.N. Wassenhove, Sustainable Operations Management, “Production and Opera-
tion Management” 2005, vol. 14, no. 4, s. 482-492, DOI: 10.1111/j.1937-5956.2005.tb00235.x.

28 A.B.L.Jabbour de Sousa, C.].C. Jabbour, M.G. Filho, D. Roubaud, Industry 4.0 and the Circular Economy: A Pro-
posed Research Agenda and Original Roadmap for Sustainable Operations, “Annals of Operations Research” 2018,
vol. 270, no. 1-2,s. 273-286, DOI: 10.1007/s10479-018-2772-8.

29 K. Nowicka, Cloud computing - warunek sine qua non Sharing Economy, w: Sharing economy (gospodarka wspét-
dzielenia), M. Poniatowska-Jaksch, R. Sobiecki (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2016.

30 K. Nowicka, M. Szymczak, taricuchy dostaw i logistyka w obliczu czwartej rewolucji przemystowej, w: Gospodarka,
rynek i paiistwo wobec rewolucji technologicznej, K. Marchewka-Bartkowiak, M. Korolewska (red.), Wydawnic-
two Sejmowe Kancelarii Sejmu, Warszawa 2020; A. Rymaszewska, P. Helo, A. Gunasekaran, IoT Powered Servi-
tization of Manufacturing: An Exploratory Case Study, “International Journal of Production Economics” 2017,
vol. 192,5.92-105, DOI: 10.1016/j.ijpe.2017.02.016.

31 M. Poniatowska-Jaksch, K. Nowicka, Transport Platforms in EU: Towards Sustainable Development, “European
Research Studies Journal” 2021, vol. 24, no. 2, 5. 779-797, DOI: 10.35808/ersj/2155.
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iwykorzystanie zasobéw w celu poprawy wynikéw srodowiskowych i ekonomicz-
nych, w tym poziomu kosztéw zewnetrznych;

optymalizacja (optimise)-jest wspierana przez CPSiloT; technologie te moga zbie-
ra¢ dane w trakcie realizacji proceséw iz r6znych zasobéw (obiektow), umozliwia-
jac np. inwentaryzacje produkcji w toku oraz wspierajac optymalizacje poziomu
zapasow wzgledem biezacych i oczekiwanych zamoéwien; zaangazowanie dostaw-
cow wyposazonych w technologie RFID dodatkowo wspiera optymalizacje i roz-
szerza podejécie systemowe w logistce o kontekst tancucha dostaw™;

zamykanie obiegdw (loop) - moze by¢ stymulowany przez CPS, IoT i chmure obli-
czeniowa (z uwzglednieniem analityki big data), dajac mozliwo$¢ domykania cykli
na réznych poziomach, w zwiazku z czym mozna wdraza¢ procesy odzyskiwania
i ponownego uzycia, regeneracji, naprawy czy tez recykling i tworzenie innych,
nowych propozycji wartosci’’; interesujacym rozwiazaniem jest rowniez wykorzy-
stanie platform cyfrowych w ujeciu domykania cykli w ramach brakujacych ogniw
wlancuchu dostaw lub catych, cyfrowych fancuchéw dostaw obiegu zamknietego™
czy tez rozszerzonych tancuchéw dostaw obiegu zamknietego™; ustugi w chmurze
moga wspiera¢ organizacje przy uzyciu technologii druku 3D;

wirtualizacja (virtualise) - moze by¢ wspierana przez chmure obliczeniowa
(np.Manufacturing-as-a-Service’ ), 10T i technologie druku 3D; technologie te umoz-
liwiajg interakcje pomiedzy ogniwami fancucha dostaw i innymi interesariuszami
w taki sposéb, ze $wiat fizyczny zostaje zastapiony swiatem wirtualnym®®; techno-
logia druku 3D umozliwia tworzenie spersonalizowanych produktéw w oparciu
o interakcje miedzy producentami, dostawcami i klientami; ponadto wirtualiza-
cja sprzyja kreowaniu nowych rozwiazan (funkcjonalnosci), zwracajac uwage na
mozliwo$¢ zamiany towaréw na ustugi;

E. Hofmann, M. Riisch, Industry 4.0 and the Current Status as Well as Future Prospects on Logistics, “Computer
Industry” 2017, vol. 89, s. 23-34, DOI: 10.1016[j.compind.2017.04.002.

M. Vanderroost, P. Ragaert, |. Verwaeren, B. De Meulenaer, B. De Baets, F. Devlieghere, The Digitization of
a Food Package’s Life Cycle: Existing and Emerging Computer Systems in the Pre-Logistics Phase, “Computer Indus-
try” 2017, vol. 87,s.15-30, DOI: 10.1016/j.compind.2017.01.004.

K. Nowicka, Circular Economy Values Perspective on Digital Supply Chains Business Models, w: Economics of Sus-
tainable Transformation, A. Pluta-Zaremba, A. Szelagowska (Eds.), Routledge, London 2021.

Eadem, Zielone taricuchy dostaw 4.0. .., op. cit.

S.Ford, M. Despeisse, Additive Manufacturing and Sustainability: An Exploratory Study of the Advantages and Chal-
lenges, “Journal of Clean Production” 2016, vol. 137,s. 1573-1587, DOI: 10.1016/j.jclepro.2016.04.150.

K. Nowicka, Cloud computing w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem przemystowym - Cloud Manufacturing-as-a-Service,
w: Przedsiebiorstwo przemystowe w Polsce, M. Poniatowska-Jaksch, R. Sobiecki (red.), Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2015.

T. Stock, M. Obenaus, S. Kunz, H. Kohl, Industry 4.0 as Enabler for a Sustainable Development: A Qualitative
Assessment of Its Ecological and Social Potential, “Process Safety and Environmental Protection” 2018, vol. 118,
5.254-267, DOI: 10.1016/j.psep.2018.06.026.
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= wymiana (exchange) - moze by¢ wspierana przez IoT i druk 3D, umozliwiajacy

redukcje potrzeb materialowych oraz wykluczajacy wykorzystanie dziatan logi-

stycznych, a w efekcie réwniez towarzyszacych im kosztéw zewnetrznych.

Gospodarka obiegu zamknietego to koncepcja ksztaltowania gospodarek lokal-
nych®, w ktérej odpady praktycznie nie istnieja, surowce nie s3 marnowane, a produkty
wykorzystuje si¢ w ponownych obiegach (cyklach). Stanowi tym samym zmodyfikowa-
ng i ulepszona formute koncepcji zréwnowazonego rozwoju-w ramach ktérej nalezy
dodatkowo badac¢ catkowite koszty ekologiczne logistyki-wzbogacona o doswiadcze-
nia zwiazane z recyklingiem odpadéw oraz elementy proceséw przemian spoteczno-
-gospodarczych reprezentowane przez pierwsze inicjatywy z zakresu sharing economy™.
Implementacja technologii cyfrowych nalezacych do idei Przemystu 4.0 do zasad funk-
cjonowania GOZ wylania nowe potrzeby i oczekiwania wzgledem zarzadzania tancu-
chami dostaw i logistyka przysztosci, dajac jednoczesnie potencjat do konkurowania
w sposéb innowacyjny i nowoczesny.

4.3. Rezylientno$é tancuchéw dostaw opartych
na technologiach cyfrowych

Definiujac potencjat cyfrowych fancuchéw dostaw opartych na ekosystemach
technologii cyfrowych wzgledem ograniczania przez nie niestabilnosci przeptywow,
warto wskaza¢ ich najwazniejsze atrybuty. Nalezg do nich*":

» wykorzystywanie technologii cyfrowych, ktére poprzez swoje wtasciwosci i ich
kompilacje wychodza naprzeciw tworzeniu podmiotéw opartych na dynamicz-
nych zdolnosciach;

» polaczenie pomiedzy wszystkimi ogniwami, ich aktywami, systemami IT, maszy-
nami, produktami i innymi obiektami w ramach danego tancucha - takie potacze-
nie umozliwia zarzadzanie catym lancuchem;

= inteligencja wspomagajaca decyzje podejmowane na szeroka skale, dla ktérych
perspektywa jest podejscie systemowe;

39 K.A. Jabtonska, Tendencje zmian w energetyce a koncepcja gospodarki cyrkularnej, w: W kierunku gospodarki
o0 obiegu zamknietym. Perspektywa przemystu, ]. Kulczycka, K. Gluc (red.), Wydawnictwo IGSMiE PAN, Krakow
2017,s.126.

40 Por. M. Poniatowska-Jaksch, R. Sobiecki (red.), op. cit.

41 L.Wu, X. Yue, A. Jin, D.C. Yen, Smart Supply Chain Management: A Review and Implications for Future Research,
“The International Journal of Logistics Management” 2016, vol. 27, no. 2, 5. 395-417, DOI: 10.1108/IJLM-02-
2014-0035.
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= zautomatyzowanie w obszarach, ktére nie dodaja wartosci i samouczace si¢ tech-
nologie w obszarach, gdzie mozna wykorzystywac AI*%;

= integrowanie, polegajace na wsp6lnym wykorzystywaniu systeméw i wymiany
informacji;

= innowacja i innowacyjnos¢, polegajace na rozwijaniu nowych wartosci dzieki
dostarczaniu przez fancuch dostaw rozwiazan, ktére lepiej spetniaja nowe wyma-
gania i potrzeby;

= elastycznos¢, wynikajaca ze skalowalnosci calego modelu; istnieje mozliwosé
tatwego przytaczania nowych partneréw do systemu - w zaleznosci od potrzeb
wynikajacych z tworzonej i dostarczanej spersonalizowanej warto$ci w efekcie
maksymalizowana jest wydajno$¢ wynikajaca z integracji i wspétoddziatywania
kompetencji ludzi, proceséw i technologii; system staje si¢ rezylientny wobec
zmiennych warunkéw konkurowania;

=, cyber-swiadomos¢”, bedaca mozliwoscia przeprowadzania transakeji w sposéb
bezpieczny dla przesytanych, przechowywanych i przetwarzanych danych®;

= funkcjonowanie bez przerwy;

= zréwnowazone, czyli wychodzace naprzeciw potrzebie ograniczanie negatywnego
wplywu dziatalnosci gospodarczej na sSrodowisko naturalne i tym samym niwelu-
jace negatywne efekty zewnetrzne taficucha dostaw.

Reasumujac, w efekcie implementacji cyfrowych modeli biznesu fancuchéw
dostaw powstaje szczegdlny potencjat dla budowania rozwiazan stabilnych poprzez
elastyczno$¢,adaptacyjnosé i odpornos¢ wzgledem szybko zachodzacych zmian w bliz-
szym i dalszym otoczeniu tancucha dostaw. Wykorzystanie mozliwosci konfiguracji
zasobow dostepnych na zyczenie, czyli w takiej iloSci, w jakiej aktualnie s potrzebne,
uelastycznia budowe modelu biznesu, ktéry moze by¢ dopasowywany do biezacego
poziomu i struktury popytu. Wzrasta réwniez precyzja dopasowywania podazy do zin-
dywidualizowanego popytu. Pojawia si¢ mozliwo$¢ wprowadzania mikrosegmentacji
klientéw i konsumentoéw, przy jednoczesnym wzroscie potencjatu do wdrazania kon-
cepcji masowej personalizacji*’.

Cyfrowe tancuchy dostaw ewoluuja od sterowanych produkcja, nastawiang na uzu-
pelnianie zapaséw w magazynach, do sterowanych operacjami wykonywanymi w kroét-
kim czasie, nastawionymi na przeptyw duzych ilosci fadunkéw z wykorzystaniem
nizszego poziomu zasobéw, przy jednoczesnym obnizaniu kosztow globalnych®.

42 IDCManufacturing Spotlight, The Path to a Thinking Supply Chain, June 2017, https://www.supplychainbrain.
com/ext/resources/secure_download/KellysFiles/WhitePapersAndBenchMarkReports/IBMWorldwideCom-
merce/The_Path_to_a_Thinking_Supply_Chain.PDF (dostep: 16.06.2024).

43 Ibidem.

44 K.Nowicka, M. Szymczak, op. cit.

45 Deloitte, The 2017 MHI Annual Industry Report..., op. cit.
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Eancuchy te sg tez adaptacyjne i wrazliwe na zmiany, s3 bowiem w stanie bezbted-
nie i ptynnie reagowa¢ na zmienne wymagania klientow*’. Wychodza w ten sposob
naprzeciw zglaszanej potrzebie budowania dynamicznej struktury zasobéw tancu-
cha szybko reagujacego na zmiany i posiadajacego zdolnos¢ ciagtego uzupetniania
zasobow"’ oraz uczenia sie. Ze wzgledu na udostepnianie informacji o popycie w cza-
sie rzeczywistym pomie¢dzy partnerami handlowymi, proces wspélnego planowania
umozliwia poprawe synchronizacji catego tanicucha. Bedzie ona mogta by¢ rozszerzona
o proces wspolnego projektowania produktu, dajac mozliwo$¢ proaktywnego ksztat-
towania potrzeb i oczekiwan konsumentéw. Ich odpornos¢ wynika przede wszystkim
z niskiego poziomu wrazliwo$ci na nieprzewidziane zmiany*. Niepewnos¢ i ryzyko
sa niwelowane poprzez wykorzystanie zaawansowanych systeméw analitycznych wia-
czajacych daneiinformacje pochodzace z r6znych zrédet, a takze poprzez elastycznos¢
umozliwiajaca szybka rekonfiguracje przeptywu, podczas ktérego wykryto niepoza-
dane zdarzenie. Przykltadowe obszary wptywu technologii cyfrowych na zarzadzanie
tanicuchem dostaw i jego zmiane w model cyfrowego fancucha dostaw przedstawio-
no narysunku 4.2. Warto zauwazyg¢, ze s one jednocze$nie kolejnym etapem rozwoju
taficuchéw dostaw jako takich®.

Technologie cyfrowe moga odegrac szczegélna role w budowaniu rezylientnych
tancuchéw dostaw ze wzgledu na mozliwos¢ taczenia i analizy duzych zbioréw danych,
co jest niezbedne w procesie planowania zrédet dostaw i przeptywéw na réznych eta-
pach fancucha. Dodatkowe wykorzystywanie chmury obliczeniowej i IoT umozliwia
budowanie platformy cyfrowej, np. w formie tzw. wiezy kontroli (supply chain control
tower). Platformy koordynujace przeptyw informacji i towaréw moga by¢ wykorzysty-
wane takze do zarzadzania innymi dziataniami i procesami taficucha dostaw™.

Biorac pod uwage dotychczasowe rozwazania, stymulowanie rezydentnosci poprzez
zastosowanie technologii cyfrowych w zarzadzaniu tanicuchami dostaw nakierowany-
mi na domykanie cykli moze odbywac si¢ poprzez wiaczanie w ich struktury naste-
pujacych rozwiazan:
= platformy cyfrowe do zakupu surowcéw, materiatow i pétproduktéw;

» platformy cyfrowe do sprzedazy odpadéw;

46 A.Kawa, A. Maryniak (Eds.), SMART Supply Network, Springer International Publishing AG, Cham 2019, 5.V,
DOI: 10.1007/978-3-319-91668-2.

47 ].Gattorna, Dynamic Supply Chains, Delivering Value Through People, Financial Times/Prentice Hall, London 2010;
S. Wycislak, Cyfryzacja praktyk szczuptych i zwinnych w organizacji, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2018, nr 351.

48 ].Gattorna, op. cit.; S. Wycislak, op. cit.

49 B.Gammelgaard, K. Nowicka, The Next Generation Supply Chain Management: The Impact of Cloud Computing,
“Journal of Enterprise Information Management” 2023, DOI: 10.1108/JEIM-09-2022-0317.

50 K. Nowicka, Platforms in Supply Chain Management: Disruption or Evolution?, w: Disruptive Platforms: Markets,
Ecosystems, Monopolists, T. Doligalski, M. Golinski, K. Koztowski (Eds.), Routledge, London 2021.
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= analityka big data w celu pomiaru potrzebnego poziomu zapaséw;

= RFID w magazynie;

= loT do sledzenia przeptywu towaréw pomiedzy partnerami w tancuchu dostaw;

= blockchain do identyfikacji Zrédta pochodzenia zakupywanych towaréw;

= blockchain do identyfikacji poziomu zapaséw u partneréw w tancuchu dostaw;

= chmura obliczeniowa do identyfikacji poziomu zapaséw u dostawcéw i innych
partneréw po stronie zaopatrzenia;

= chmura obliczeniowa do identyfikacji poziomu zapaséw po stronie dystrybucji
towarow;

= chmura obliczeniowa do procesu realizacji zamoéwienia w przedsiebiorstwie;

= chmuraobliczeniowa do zarzadzania transportem (wieza kontroli do organizacji
dostaw i wysytek w naszych tancuchach dostaw).

Rysunek 4.2. Kluczowe elementy inteligentnego taficucha dostaw

Zsynchronizowane planowanie

Elastyczne

4 Cyfryzacja
i dynamiczne doéwiadczenia

realizowanie klienta
zamowien i konsumenta

Cyfrowa
platforma
wymiany
informacji
Cyfrowy rozwdj Inteligentna
produktow fabryka

Inteligentne dostawy

Zrédto: Deloitte, Digital Supply Networks, https://www2.deloitte.com/us/en/pages/operations/solutions/digital-supply-ne-
tworks.html (dostep: 8.04.2023).

Naturalnie konfiguracja doboru stosownych elementéw (niebedacych notabene
zbiorem zamknigtym) jest poktosiem zaréwno uwarunkowan konkurowania branzy
(lub branz), w ktérej funkcjonuje dany taficuch dostaw, miejsca przedsigbiorstwa w tym
tancuchu, jak i charakterystyki samego fancucha (np. poziom dojrzatosciiintegracji).
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4.4, Dynamika zmian a skutki cyfrowej transformacji taficuchéw
dostaw w Swietle rezylientnosci

Problematyka wplywu dziatalnosci gospodarczej na srodowisko naturalne jest
wspotczesnie jednym z kluczowych tematéw zwigzanych z zarzadzaniem fancuchami
dostaw. W tym kontekscie warto zauwazy¢, ze rola technologii cyfrowych w tworzeniu
proekologicznych tancuchéw dostaw (w tym cyrkularnych tancuchéw dostaw) moze
odnosi¢ sie do kilku ptaszczyzn®":
= samych technologii, ktérych wtasciwosci ograniczaja potrzebe realizacji szeregu
dziatan i proceséw (,,zamieniaj zasoby na informacje”);
= mozliwosci budowania modeli biznesu tancuchéw dostaw, ktére w najlepszym
stopniu odpowiadaja biezacym warunkom konkurowania (elastycznych, adapta-
cyjnych lub odpornych);

= mozliwosci wiaczania zréznicowanych grup interesariuszy do realizacji przyjetej
strategii (np. dostawcow energii wytwarzajacych ja ze zréwnowazonych zrédet, ktora
zasila dziatania logistyczne podejmowane w zréwnowazonym tancuchu dostaw).
Jednoczesnie spojrzenie na zarzadzanie tafcuchem dostaw przez pryzmat GOZ
wskazuje na kilka jej zasadniczych rél w procesie domykania cykli, wiréd ktérych
mozna wymienic:
= wybérmetod izasobéw niezbednych do realizacji dziatan logistycznych, z uwzgled-
nieniem ich catkowitych kosztéw ekologicznych logistyki;
= wybdr dostawcow realizujacych tozsame lub przynajmniej zbiezne strategie zrow-
nowazonego rozwoju na poziomie dziatan logistycznych;

= wybér produktéw lub surowcéw (poétprodukeéw) cechujacych sie podatnoscia cyr-
kularna, rozumiang jako stopiefi mozliwosci ponownego wykorzystania w zréz-
nicowanych cyklach obiegu zamknietego, zmierzajaca do maksymalizacji czasu
zycia produktu (podatno$¢ naturalna, techniczna i ekonomiczna).

Mozna zauwazy¢, ze do wszystkich z wymienionych wyzej dziatan z powodzeniem
mozna (a w zasadzie nalezy) stosowa¢ technologie cyfrowe. Biorac pod uwage omo-
wione relacje koncepcji GOZ i wspierajacych ja technologii Przemystu 4.0, mozna
bowiem wyrdznic¢ kilka efektow przejawiajacych sie w taficuchach dostaw wychodza-
cych naprzeciw potrzebom rezylientnosci, ktérej stanem pozadanym sa bezpieczen-
stwo, stabilizacja i funkcjonalno$¢>.

Przeptywy informacji (cyber) i towaréw (physical), zarzadzane na jednej platformie
cyfrowej (control tower), daja mozliwos¢ holistycznego spojrzenia na zasoby logistyczne

>1 K. Nowicka, M. Szymczak, op. cit.
52 ].Dembinska, t. Marzantowicz, Rezylientnos¢ taricuchéw dostaw w obiegu zamknietym, w: Gospodarka w obiegu
zamknietym, cz. 2: Laricuchy dostaw, K. Nowicka (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2022.
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i ich wykorzystanie w sposéb wychodzacy naprzeciw potrzebom zréwnowazonego
rozwoju oraz ograniczajacy koszty zewnetrzne tancucha dostaw. W efekcie osiggane
sa korzysci skali w ramach dziatan w organizacji i w jej otoczeniu (w obrebie wspot-
pracujacych grup interesariuszy)’.

Powyzsza uwaga $cisle taczy sie z kolejng, w ramach ktérej mowa jest o tym, ze do
realizacji zasad GOZ (i dodatkowo implementacji technologii cyfrowych w ramach
tej koncepcji) potrzebne jest myslenie systemowe, ktére to podejscie powinno by¢
cecha wszystkich zaangazowanych w system ogniw (partneréw). Jednoczes$nie taczy
sie to ze stwierdzeniem, ze etap planowania, wtaczajacy kontekst surowcow i materia-
téw wykorzystywanych w procesach produkcyjnych, jest kluczowy dla mozliwosci ade-
kwatnego zarzadzania logistyka i tancuchem dostaw obiegu zamknigtego. Tym samym
rozwazajac rekonfiguracje modeli biznesu w kierunku GOZ, w procesach logistyki
nalezy uwzglednia¢ dziatania produkcyjne, ktére w wielu przypadkach moga stano-
wic¢ punkt odniesienia do organizacji wszystkich przeptywéw w portfolio tancuchéow
dostaw, jakim dysponuje przedsigbiorstwo.

Aby maksymalizowac korzysci wynikajace zwdrazania technologii w proces zarza-
dzaniatancuchem dostaw obiegu zamknietego, niezbedna jest mozliwos$¢ (i che¢) dzie-
lenia si¢ danymi i informacjami pomiedzy niezaleznymi formalno-prawnie podmiotami
zaangazowanymi w owe przeplywy towaréw (lub ustug). Mowa tu zatem o potrzebie
integracji i o zintegrowanych tancuchach dostaw. Warto jednoczesnie pamigtac, ze
oddziatywanie technologii cyfrowych moze mie¢ zaréwno pozytywny, jak i negatywny
wplyw na zréwnowazony rozwdj logistyki i tancuchéw dostaw. Dobrym przyktadem
jestdruk 3D, wramach ktérego mozna wykluczy¢ koszty zewnetrzne wynikajace z dzia-
tan logistycznych, a przy okazji cate fragmenty tanicucha dostaw, czyli grupy partneréw
dotychczas wspotpracujacych w przeptywach towaréw. Ta sytuacja jest bardzo czesto
barierg w przypadku implementacji technologii w tanicuchach dostaw.

Strategia zrownowazonego rozwoju, wdrazana w zarzadzaniu tancuchem dostaw,
na poziomie funkcji logistyki ma wymiar praktyczny. Tym samym jesli w strategii
przedsigbiorstwa pojawia si¢ ona jedynie w charakterze deklaratywnym, to zapewne
jej realizacja na poziomie operacyjnym bedzie utrudniona lub niemozliwa, biorac pod
uwage, ze te dziatania wciaz sa postrzegane jako dodatkowe koszty dla przedsigbior-
stwa. Miernikiem konkurencyjnosci zrownowazonej logistyki w przedsi¢biorstwie
realizujacym taka strategie powinny by¢ koszty zewnetrzne, a czynnikiem wyboru
zasobow do realizacji dziatan logistycznych - catkowite koszty ekologiczne logistyki.
W tym obszarze na uwage zastuguje fakt rosnacej Swiadomosci konsumentéw, a co
za tym idzie ich wyboréw. Warto pamigtac, ze sa one wcigz podyktowane niska ceng

53 K. Nowicka, Zielone taricuchy dostaw 4.0..., op. cit.
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produktu, tym samym korzysci skali wynikajace z wdrazania technologii w domyka-
nie cykli powodujace obnizanie catkowitych kosztéw stanowig wazny argument dla
decydentow ksztattujacych oblicze logistyki przysztosci.

Niewatpliwie GOZ i jej modele biznesu, w tym sposoby domykania cykli, wciaz
sa na relatywnie niskim poziomie implementacji w praktyce gospodarczej. Sytuacja
ta wynika m.in. z faktu braku regulacji systematyzujacych zachowanie przedsigbiorstw
w sposob okreslony przez zasady zréwnowazonego rozwoju. Pomijajac jednak brak tego
swego rodzaju przymusu, nalezy wskazac, ze w otoczeniu gospodarczym czestokro¢
brakuje partneréw wspierajacych mozliwos¢ budowania przeptywéw nastawionych
na domykanie cykli. W takiej sytuacji istotnym partnerem wychodzacym naprzeciw
potrzebie (badz checi) rozwoju w kierunku zgodnym z GOZ sa platformy cyfrowe.
Daja one mozliwos$¢ przekazania do ponownego obiegu niewykorzystanych mate-
riatéw, odpadéw lub elementéw zbednych w pozostatych procesach produkeyjnych,
w ramach zwrotéw lub odpadow’™.

4.5. Wyniki badan empirycznych

4.5.1. Integracja cyrkularnych taficuchéw dostaw

Kluczowym stymulantem wdrazania technologii cyfrowych w cyrkularnych fan-
cuchach dostaw dla badanych respondentéw okazata si¢ integracja tanicucha dostaw.
Takiej odpowiedzi udzielito ponad 40% respondentéw. Drugie w kolejnosci, nie mniej
wazne, byto zaawansowanie technologiczne partneréw fancucha dostaw - 36% wska-
zan.Nieco ponad 23% badanych uwaza, ze najistotniejsza jest wdrozona strategia wsrod
partneréw w tancuchu dostaw (rysunek 4.3).

Jednocze$nie respondenci wskazywali ograniczenia wdrazania technologii cyfro-
wych w cyrkularnych tancuchach dostaw. Najwazniejsza grupe barier stanowit koszt
technologii. Taka odpowiedZ wskazato 54% respondentéw. Druga barierg byt brak
przeptywu danych w fancuchu dostaw (28%), natomiast 28% badanych wskazato brak
scenariuszy budowania odpornosci tancuchéw dostaw wsréd partneréw jako trzecie
w kolejnosci ograniczenie dla implementacji technologii cyfrowych w zarzadzanych
cyrkularnych tancuchach dostaw (rysunek 4.4).

Jednym z kluczowych czynnikéw umozliwiajacych wdrazanie strategii i podej-
mowanie dziatan wobrebie tanicucha dostaw jest jego integracja. Mozna ja oszacowac
poprzez zakres i poziom wymienianych informacji, a zatem wiedzy o przeptywach

54 Eadem, Platforms in Supply Chain Management..., op. cit.
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produktéw wzdtuz danego tancucha. Respondenci zostali zapytani o dostep do infor-
macjiniezbednych do zarzadzania procesem tancucha dostaw w ujeciu zapaséw i dzie-
lenia si¢ planami na temat zmian ich poziomu na réznych szczeblach przeptywoéw.

Rysunek 4.3. Stymulanty wdrazania technologii cyfrowych w zarzadzaniu
tancuchami dostaw obiegu zamknietego (%)

0,3

mIntegracja taficucha dostaw
m Zaawansowanie technologiczne partneréw w taricuchu dostaw
mWdrozona strategia zarzadzania ryzykiem wsréd partneréw w taficuchu dostaw

Inne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Rysunek 4.4. Ograniczenia wdrazania technologii cyfrowych w zarzadzaniu
taricuchami dostaw obiegu zamknietego (%)

m Koszt technologii
m Brak przeptywu danych w taricuchu dostaw
m Brak scenariuszy budowania odpornosci tancuchéw dostaw wsréd partneréw taficucha

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W analizowanej grupie respondentéw mozna stwierdzi¢ umiarkowany poziom
integracji w ujeciu wiedzy na temat poziomu zapaséw po stronie dostawcéw. Okoto
33% menedzeréw stwierdzito, ze znaja poziom zapaséw u dostawcoéw drugiego rzedu,
okoto potowa natomiast zna poziom zapaséw u dostawcow trzeciego i kolejnych rze-
déw. Jesli chodzi o wiedze po stronie klientéw, czyli po stronie dystrybucji, mowa
jest o poziomie 27% dla klientéw drugiego rzedu i prawie 53% dla klientéw trzeciego
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i dalszych rzedow. Przejrzystosc¢ tancucha dostaw jest budowana takze w kontekscie
dzielenia si¢ planami zwigzanymi ze zmianami dotyczacymi tych poziomoéw. I tak
na pytanie o biezaca komunikacje swoich pozioméw zapaséw dostawcom 28% respon-
dentéw stwierdzito, ze dzielq si¢ ta informacja z dostawcami pierwszego rzedu, niemal
tyle samo badanych dzieli si¢ taka informacja z dostawcami drugiego rzedu, a ponad
44% - z dostawcami trzeciego i dalszych rzedéw. Podobnie w przypadku grupy klien-
tow - okoto 26% dzieli sie z klientami pierwszego rzedu, ponad 27% z klientami dru-
giego rzedu, a 47% realizuje takie praktyki wsrod klientow trzeciego i dalszych rzedow.

Planowanie fanicucha dostaw stanowi podstawe dla jego sprawnego funkcjono-
wania i szybkiej reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu, wspierajac w bezposredni
sposdb jego rezylientno$¢. Tym samym istotny jest przeptyw informacji o planowanych
zmianach (np.wprowadzaniu nowego produktu lub wycofywaniu produktu z rynku)
wsrdd partneréw tancucha dostaw. Takie informacje od swoich dostawcow pierwszego
rzedu otrzymuje 26% respondentéw, nieco ponad 29% zadeklarowato otrzymywanie
tych danych od dostawcow drugiego rzedu, a okoto 44% stwierdzito, ze sq informowani
przez dostawcow trzeciego i dalszych rzedow. Jesli chodzi o dzielenie sie takimi dany-
mi przez samych respondentdéw, to niemal 24% zadeklarowato takie dziatania wobec
dostawcow i klientow pierwszego rzedu, nieco ponad 30% wobec partneréw drugiego
rzedu, a w przypadku partneréw trzeciego i dalszych rzedéw taka praktyka jest stoso-
wana przez ponad 45% respondentow.

Wskazane odsetki nie wykazuja pelnej integracji wsréd badanych tancuchow
dostaw -$wiadcza o umiarkowanejwiedzy na temat poziomu zapaséw i wykazuja rela-
tywnie niskie zainteresowanie dzieleniem si¢ planami wzdtuz zarzadzanych tancuchow
dostaw. W efekcie ta sytuacja ogranicza mozliwosci zarzadzania nimi w sposéb wyso-
ce konkurencyjny, wspétdecydujac o zachowaniu petnej rezylientnosci i odpornosci
na pojawiajace si¢ w otoczeniu ryzyka. Konsekwencja jest wywolywanie niepewnosci
juz w ramach samego tancucha dostaw, co ostabia jego pozycje i skutecznos$¢ w kon-
kurencyjnym otoczeniu.

4.5.2. Technologie cyfrowe a konkurencyjno$¢ cyrkularnych
tancuchéw dostaw

Respondenci identyfikowali istotnos¢ technologii cyfrowych wykorzystywanych
w zarzadzanych fancuchach dostaw wzgledem ich wptywu na realizacje przyjetych celow
tego zarzadzania. Kluczowymi obszarami konkurowania tannicuchami s tradycyjnie
czas, koszt i jakos$¢ obstugi klienta. Te jednak coraz czesciej sq rozszerzane o kontekst
osiagania przez przedsigbiorstwo celéw zréwnowazonego rozwoju. Z tego wzgledu
w badaniu ujeto réwniez wplyw technologii cyfrowych na obszary identyfikowane
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przez przedsigbiorstwa jako wspierajace realizacje celéw przyjetych R-strategii zwia-
zanych ze zrébwnowazonym rozwojem.

Najistotniejsze technologie cyfrowe (a w zasadzie ich ekosystemy) wskazane przez
zarzadzajacych tancuchami dostaw w obszarze konkurowania czasem dotycza platform
cyfrowych wykorzystywanych do zakupu surowcéw, materiatéw i pétproduktéw (pra-
wie 21% wskazan) i chmury obliczeniowej, ktéra petni wazna role w procesie realizacji
zamoéwien (okoto 20% wskazan). Dla respondentéw, w ujeciu wptywu na czas realiza-
cji proceséow, wazna byta réwniez chmura obliczeniowa do zarzadzania transportem
(np.wieza kontroli do organizacji dostaw i wysytek) oraz technologia RFID stosowana
w magazynie - te dwie odpowiedzi wskazane zostaly jako najistotniejsze przez 19,4%
respondentéw (kazda z nich).

Biorac pod uwage wptyw na koszty zwiazane z zarzadzaniem tancuchem dostaw,
wsrod najwazniejszych technologii oddziatujacych na ten obszar konkurowania
respondenci ponownie wskazali platformy cyfrowe do zakupu surowcéw, materia-
tow i pétproduktéw. Tu odsetek byt jednak wyzszy — 24%. Druga w kolejnosci wyroéz-
niona technologia byta analityka big data wykorzystywana do pomiaru niezbednego
zapasu (18,5% wskazan).

Kolejnym czynnikiem ksztattujacym konkurencyjnos¢ tancucha dostaw jest jakos¢
obstugi klienta. Nalezy zaznaczy¢, ze to jeden z trudniejszych do pomiaru obszaréw,
gtownie ze wzgledu na trudnos$¢ w oszacowaniu tego czynnika w ujeciu zréznicowanych
wskaznikéw i miernikow stosowanych przez poszczegoélne przedsiebiorstwa. Dodatko-
wa trudnoscia jest umiejetno$¢ oceny oddziatywania poszczegélnych etapéw procesu
obstugi klienta, szczeg6lnie w czesci przedtransakcyjnej, wobec osigganych efektow
tego procesu. Z tego wzgledu interesujaca jest dominujaca odpowiedz wskazujaca
na platformy cyfrowe do zakupu surowcéw, materiatéow i pétproduktéw (niemal 27%
odpowiedzi), ktéra moze Swiadczy¢ o rosnacej swiadomosci potrzeby zréznicowania
zrédet dostaw dla niwelacji negatywnych skutkéw pojawiajacych sie ryzyk, co w efek-
cie poprawia rezylientnos¢ catego fanncucha dostaw. Ta konstatacja poparta jest druga
w kolejnosci najczesciej wskazywang technologia, jaka byta analityka big data, wyko-
rzystywana do pomiaru potrzebnego zapasu (21,2% wskazan). Trzecim najwazniejszym
rozwiazaniem technologicznym w ujeciu wptywu na jakos¢ obstugi klienta byta chmu-
ra obliczeniowa, wykorzystywana do procesu realizacji zaméwienia (20,3% wskazan).

Ostatnim, badanym w ujeciu wptywu na konkurencyjnos¢ tanicucha dostaw, obsza-
rem byt zréwnowazony rozwoj. Do realizacji tego celu firmy wykorzystuja chmure obli-
czeniowa do zarzadzania transportem oraz platformy cyfrowe do zakupu surowcéw,
materiatéw i potproduktéw - obie odpowiedzi uzyskaty po 19,4% wskazan definiowa-
nych jako najwazniejsze rozwigzania technologiczne. W tym obszarze interesujacy jest
relatywnie wysoki odsetek wskazan technologii blockchain do identyfikacji poziomu
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zapasow u dostawcow i innych partneréw po stronie zaopatrzenia (niemal 19%). Warto
podkresli¢, ze wlasnie ta technologia nie tylko umozliwia §ledzenie samego procesu
przeptywu, wptywajac na wzrost przejrzystosci lancuchéw dostaw, lecz takze moze
dostarcza¢ bardzo wartosciowych informacji zwiazanych ze zrédtem pochodzenia
towaru. W bezposredni sposéb moze zatem identyfikowa¢ dostawcéw niespetniaja-
cych okreslonych wymogéw w catym procesie tanicucha dostaw, co ma szczegélng war-
tos¢ dla tych, ktorych celem jest realizacja strategii zrbwnowazonego rozwoju. W tym
ujeciurezylientnos$¢ odnosi sie do zachowania trwatosci przeptywu o charakterze pro-
ekologicznym, prospotecznym i jednocze$nie zachowujacego najnizszy poziom kosz-
tow w calym procesie zarzadzania zréownowazonym fancuchem dostaw.

Szczegbdtowe wyniki wskazujace rodzaje rozwigzan technologicznych stosowanych
w roznych obszarach wptywajacych na konkurencyjnos¢ tancucha dostaw zestawio-
no w tabeli 4.1.

Tabela 4.1. Najistotniejsze technologie cyfrowe wykorzystywane w realizacji celow
zarzadzania tancuchami dostaw (%)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
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4.5.3. Technologie cyfrowe a R-strategie tancuchéw dostaw

Wsparcie technologiczne w zarzadzaniu lancuchami dostaw jest szczego6lnie wazne
dlajakosci(a czasem nawet w ogdle dla mozliwosci) domykania cykli na réznych pozio-
mach wspoétpracy. Z tego wzgledu analizowane technologie zostaty poddane weryfi-
kacji przez respondentéw wobec konkretnych R-strategii stosowanych w badanych
przedsiebiorstwach i ich tanncuchach dostaw.

Tabela 4.2. Najistotniejsze technologie cyfrowe wykorzystywane we wspétpracy
w taricuchu dostaw przy realizacji R-strategii (%)
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Refuse 0 :1754 14,77 :14,77 :13,54 :10,15 : 9,85 :10,46 : 9,85 10,15 : 8,92
Rethink 0 12,31 892 1077 M,69 862 862 1015 923 800 : 708
Reduce 0 19,38 1631 16,31 11,08 1200 923 1231 923 800 . 708
Reuse 0 12,00 892 862 1015 708 800 : 800 646 769 585
Repair 0 12,00 892 12,00 892 1046 708 892 892 738 646
Refurbish . 0 831 985 932 932 708 862 646 585 708 492
Remanufacture 0 554 646 554 708 400 431 462 338 338 185
Repurpose . O 554 523 492 7,08 431 | 4731 492 369 523
Recycle 0 1077 677 . 708 738 615 @ 431 6,46 1 4,62 | 277
 Recover 0O 431 677 646 615 523 400 615 462 523 | 431

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Najczesciej wskazywana odpowiedzig byty platformy cyfrowe do sprzedazy odpa-
dow. Takiej odpowiedzi udzielono dla R-strategii: reduce (19,4% wskazan), refuse (17,5%),
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rethink (12,3%), reuse i repair (po 12%) oraz recycle (10,8%). Na uwagge zastuguje takze zasto-
sowanie analityki big data, ktora wspiera R-strategie: reduce (16,3%), refuse (14,8%) czy
refurbish (niemal 10%). Trzecia w kolejnosci najczesciej wykorzystywana technologia jest
RFID, uzywana w magazynach badanych firm. Zostata ona zdiagnozowana w przypadku
strategii reduce (16,3%), refuse (14,8%) i repair (12%). Dla respondentéw wazny byt row-
niez IoT, stosowany do $ledzenia przeptywu towaréw pomiedzy partnerami tanicucha
dostaw. W tym przypadku znalazt zastosowanie w strategiach: rethink (11,7%), refurbish
(9,3%) oraz remanufacture, repurpose i recycle (po okoto 7%). W szerszym ujeciu analizowa-
ne technologie wspieraja glownie strategie refuse, reduce i repair. Natomiast platformy
cyfrowe do zakupu surowcéw, materiatéw i pétproduktéw nie spotkaly sie z zaintere-
sowaniem respondentéw realizujacych R-strategie w zarzadzaniu fancuchami dostaw.

Szczegbotowe wyniki przedstawiajace odsetek wykorzystywanych technologii w zarza-
dzaniu zréznicowanymi R-strategiami w fanicuchach dostaw zestawiono w tabeli 4.2.

4.5.4. Technologie cyfrowe w cyrkularnych tancuchach dostaw przysztosci

Analizujac plany zwigzane z wykorzystaniem technologii cyfrowych we wdraza-
niu R-strategii w zarzadzaniu fancuchem dostaw w najblizszych 3 latach, mozna zdia-
gnozowac najwieksze zainteresowanie strategia reduce (niemal 44% wskazan). Druga
w kolejnosci R-strategia jest rethink (nieco ponad 31%), a trzecia - refuse (prawie 30%).
Warto zauwazy¢, ze kazda z badanych R-strategii zostata wskazana jako potencjalnie
wazna dla mozliwosci implementacji technologii cyfrowych w zarzadzaniu tancucha-
mi dostaw w przysztosci (zob. tabela 4.3).

Tabela 4.3. R-strategie taicuchdw dostaw, w ktérych planowane jest wykorzystanie
technologii cyfrowych w ciggu najblizszych 3 lat (%)

R-strategia Odsetek wskazan
Refuse 29,50
Rethink 31,40
Reduce 43,70
Reuse 19,70
Repair 25,20
Refurbish 19,40
Remanufacture 11,40
Repurpose 14,20
Recycle 18,20
§ Recover 10,20

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.



RELACJE MIEDZYORGANIZACY)NE
A REZYLIENTNOSC CYRKULARNYCH
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5.1. Stymulanty i destymulanty relacji miedzyorganizacyjnych
w cyrkularnych tancuchach dostaw

tancuch dostaw rozumiany jest zazwyczaj w ujeciu podmiotowym' i jest konstruk-
tem, w ktérym za towarzyszacymi przeptywami podazaja relacje miedzyorganizacyj-
ne. Zachodza one miedzy dwoma podmiotami’, realizuja kompatybilne cele dazace
do wzajemnych korzysci®, bazuja na zaufaniu, ale takze na dzieleniu sie korzy$ciami
iryzykiem* oraz kreuja wartos¢’. Relacje miedzyorganizacyjne sa rowniez rozumiane
jako istniejace interakcje wéréd réznych niezaleznych partneréw, ktérzy maja wspoélna
wizje i cel, niezaleznie od obranej struktury wspotpracy®. W optyce faficucha dostaw
relacje przejawiaja sie piecioma komponentami’:
= interakcjami w wymiarze migedzyorganizacyjnym, ktére sa warunkiem koniecz-
nym istnienia relacji;
= istnieniem korzysci dla wszystkich stron relacji miedzyorganizacyjnej;
= wspolzaleznoscia relacji, wywierajaca wplyw na zaangazowane ogniwa tancucha
dostaw;

1 J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia, PWE, Warszawa 2003, s. 17.

2 L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa 2012, s. 107.

3 A.Rzepka, Relacje miedzyorganizacyjne i kapitat intelektualny jako czynniki rozwoju mikro i matych przedsiebiorstw.
Studium na przyktadzie wybranych przedsiebiorstw polskich i gruziniskich, Difin, Warszawa 2018, s. 21.

4 D.Kempny, Logistyczna obstuga klienta, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 280.

5 E.Stafnczyk-Hugiet, Paradygmat relacji - czy to nowa jakosé w zarzqdzaniu?, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadza-
nia i Finanséw SGH” 2012, vol. 116, s. 163-173.

6 M. Zineldin, Developing and Managing a Romantic Business Relationship: Life Cycle and Strategies, “Managerial
Auditing Journal” 2002, vol. 17, no. 9, s. 546-558, DOI: 10.1108/02686900210447542.

7 ]. Marcinkowski, I. Kutzner, I. Bozydaj-Jankowska, Dysfunctions in B2B Relations with a Supplier in the Supply
Chain, “Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2019, vol. 63, nr 7, s. 256-270, DOI:
10.15611/pn.2019.7.20.
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= ponoszeniem naktadéw finansowych, wptywajacych na skale i jakos¢ relacji w tan-
cuchu dostaw, co ma odzwierciedlenie w ré6znorodnosci oddziatywania atrybutow
relacji miedzyorganizacyjnych;

= sprzyjaniem innowacyjnosci, ktéra wskutek uwiktania w konteksty relacyjne wtan-
cuchu dostaw ukierunkowuje na synergiczna wspotprace ogniw.

Relacje miedzyorganizacyjne maja zatem stricte dtugookresowy charakterisa niein-
cydentalne, co ma bezposrednie przetozenie na kontekst kreowania wartosci®. W takiej
strukturze i w takiej postaci relacje wystepuja w ramach tancuchéw dostaw, w ktérych
poszczegoélne ogniwa sa polaczone ze soba wspélnym celem oraz istniejacymi przepty-
wami strumieni materiatlowych, informacyjnych, finansowych i ludzkich. Jest to zgod-
ne ze spostrzezeniem M. Zineldina, ktéry stwierdzit, ze relacje w takiej formie sa suma
gry niezerowej’. Sa one bez watpienia dynamiczne i zmienne w czasie'’, a takze uza-
leznione od specyficznych oczekiwan partneréw w relacji'', co w ujeciu cyrkularnych
tanicuchéw dostaw ma przetozenie na tzw. R-strategie. Ponadto relacje migdzyorgani-
zacyjne, w tym relacje w lancuchu dostaw, posiadaja okreslone atrybuty, ktére moga
miec¢ charakter stymulujacy lub destymulujacy. Traktujac zarzadzanie cyrkularnymi

taficuchami dostaw jako ,integracje myslenia cyrkularnego z zarzadzaniem tancuchem

12

dostaw i jego otoczeniem przemystowym oraz ekosystemami natury” *, uzasadnione

jestskorelowanie prowadzonych rozwazan z tematyka relacji miedzyorganizacyjnych,

zwlaszcza wobec spostrzezenia, ze ,,cyrkularno$¢ w kontekscie relacji miedzy intere-

sariuszami wynika z doktryny ekonomii wspétdzielenia”"’.

Relacje miedzyorganizacyjne sa jednym z najbardziej krytycznych czynnikéw osia-
gania zrownowazonej przewagi konkurencyjnej'“. W ocenie miejsca i znaczenia rela-
cji istotna role odgrywaja jej atrybuty'’, tym bardziej ze relacje miedzyorganizacyjne

8 D.B.Holm, K. Eriksson, |. Johanson, Creating Value through Mutual Commitment to Business Network Relation-
ships, “Strategic Management Journal” 1999, vol. 20, no. 5, 5. 467-486, DOI: 10.1002/(SICI)1097-0266(199905)
20:5<467::AID-SM]38>3.0.CO;2-].

9 M.Zineldin, op. cit.

10 M. Mitrega, G. Pfajfar, Business Relationship Process Management as Company Dynamic Capability Improving
Relationship Portfolio, “Industrial Marketing Management” 2015, vol. 46, s. 193-203, DOI: 10.1016/j.indmar-
man.2015.02.029.

I M.Z.Yaqub, The Antecedents of Relationship Phase Affect in Alliances, w: Management and Governance of Networks:
Contributions to Management Science, G. Hendrikse, G. Cliquet, T. Ehrmann, ]. Windsperger (Eds.), Springer,
Cham 2017, s. 267-294, DOI: 10.1007/978-3-319-57276-5_15.

12 M. Farooque, A. Zhang, M. Thiirer, T. Qu, D. Huisingh, Circular Supply Chain Management: A Definition and
Structured Literature Review, “Journal of Cleaner Production” 2019, vol. 228, s. 882-900, DOI: 10.1016j.jcle-
pro.2019.04.303.

13 M. Brzezinski, E. Tyczyna, E. Marzantowicz, G. Wieteska, B. Ocicka, B. Wieteska-Rosiak, taricuchy dostaw bio-
opakowan w gospodarce o obiegu zamknietym - koncepcja badan, ,Marketing i Rynek” 2021, nr 3, s. 3-13, DOI:
10.33226/1231-7853.2021.3.1.

14 D.B.Holm, K. Eriksson, ]. Johanson, op. cit.

15 R.W.Palmatier,M.B. Houston, R.P. Dant, D. Grewal, Relationship Velocity: Toward a Theory of Relationship Dynam-
ics, “Journal of Marketing” 2013, vol. 77, no. 1, s. 13-30, DOI: 10.1509/jm.11.0219; P. Klimas, K. Sachpazidu,
S.Stanczyk, The Attributes of Coopetitive Relationships: What Do We Know and Not Know about Them?, “European
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stajg sie coraz bardziej skomplikowane'® oraz nieustannie ewoluuja'’. W efekcie atry-
buty relacji miedzyorganizacyjnych w ujeciu cyrkularnego tancucha dostaw moga by¢
powiazane z ich stymulujacym lub destymulujacym charakterem (zob. tabela 5.1). Jest
to o tyle istotne, ze celem relacji jest m.in. dzielenie si¢ zasobami, integracja dziatan
oraz zgranie pozycji poszczegélnych ogniw'®. Przyjecie optyki relacji jako obszaru roz-
wazan w kontekscie stymulant i destymulant cyrkularnych tancuchéw dostaw wyni-
ka z prze$wiadczenia i konstatacji'’, ze to dzieki relacjom organizacje moga sprosta¢
niepewno$ciom. Takie postawienie sprawy ma z kolei przetozenie na mozliwos¢ efek-
tywnego funkcjonowania cyrkularnych tancuchéw dostaw.

Wyréznienie atrybutéw relacji oraz ich stymulujacego lub destymulujacego cha-
rakteru w tej czesci rozdziatu umotywowane jest koniecznoscia ukazania bogatej
mozaiki rozumienia, czym sa relacje miedzyorganizacyjne w odniesieniu do cyrku-
larnych tanncuchéw dostaw. Druga przyczyna dotyczy nakreslenia kierunkow dalsze-
go prowadzenia rozwazan w pozostatych czesciach niniejszego rozdziatu, tj. podjecia
proby pomiaru relacji wspotpracy w cyrkularnych tancuchach dostaw, ktére nakresla
obszary wspotpracy miedzyorganizacyjnej oraz gtéwne podmioty, z ktérymi wspot-
praca jest podejmowana. W dalszej kolejnosci umozliwi to skorelowanie uzyskanych
wynikow i prowadzonych rozwazan z zagadnieniem rezylientnosci celem ukazania
kierunkoéw strategicznych w obszarze rezylientnosci cyrkularnych fancuchéw dostaw.

Tabela 5.1. Stymulanty i destymulanty relacji w cyrkularnych tarficuchach dostaw

Atrybut relacji Znaczenie - Charakter |
: relacji
Wymiana umozliwia wystepowanie strumieni przeptywéw informacyjnych, S
: i materiatowych i energetycznych, w ktérych komunikacja odgrywa
. i zasadnicza role do dzielenia sie wiedza :
Zaangazowanie jest cecha specyficzna relacji; moze przybraé postaé S

¢ wielowymiarowa, ktdéra koncentruje sie na utrzymaniu relacji,

: zabezpiecza przed oportunizmem ogniw taficucha dostaw, kreuje

! zobowigzania dtugookresowe oraz wole poszerzania wiedzy, ;
© umiejetnosci i kompetencji; zaangazowanie dowodzi umiejgtnosci
i akceptacji krétkookresowych poswiecen :

Management Journal” 2023, vol. 41, no.6,s.883-898,DOI: 10.1016/j.em;j.2023.02.005; P. Klimas, S. Staficzyk,
K. Sachpazidu, A. Stanimir, £. Kuzminski, The Attributes of Inter-Organizational Relationships: Which Fifteen of
Them Really Matter to Software Developers?, “Industrial Marketing Management” 2023, vol. 110, s. 1-16, DOI:
10.1016/j.indmarman.2023.02.004.

16 F Ferreira, B. Cova, R. Spencer, ]. Proenca, A Phase Model for Solution Relationship Development: A Case Study
in the Aerospace Industry, “Journal of Business & Industrial Marketing” 2017, vol. 32, no. 5, s. 625-639, DOI:
10.1108/]BIM-12-2014-0269.

17 M.Z.Yaqub, op. cit.

18 B.de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 217-249.

19 E.Stafnczyk-Hugiet, Koopetycja, czyli dokqd zmierza konkurencja, ,Przeglad Organizacji” 2011, nr 5,s.8-12, DOI:
10.33141/p0.2011.05.02.



102

Jakub Marcinkowski, Tomasz Kotakowski

Atrybut relacji

Znaczenie ..
relacji

i Wzajemno$¢é

: determinanta trwatosci wspdtpracy, ktéra umozliwia ocene ; S
! relacji przez ogniwa tafcucha dostaw; oznacza zgode ogniwa {
{ narezygnacje z wtasnych celéw na rzecz osiagniecia obopélnych
¢ korzysciw tancuchu dostaw

Kooperacja

zwigzana z istnieniem powiazan kooperacyjnych wsréd ogniw S
tancucha dostaw, ktére sg integrowane, koordynowane
i synchronizowane na rzecz osiggniecia celéw

* Jakoéé

opisuje wymiary utrzymywanych relacji oraz wieloptaszczyznowy S
charakter relacji; okredla oczekiwane efekty z istniejacej relacji
w odniesieniu do rzeczywistych efektéw, ktére zostaty osiggniete

i Trwatos¢

: doswiadczenie w kreowaniu i utrzymywaniu relacji w tancuchu ; S
¢ dostaw bazujace na dotychczasowych do$wiadczeniach ogniw {

! tego tanicucha, ktére wynikaja z istniejacych relacji, zachowan

i idziatan podejmowanych przez ogniwa taficucha dostaw

© Asymetria

zwigzana jest z cechami i charakterystyka ogniw taricucha dostaw; D
i dotyczy nieréwnomiernych korzysci, sity, wielko$ci podmiotéw itp. :

Komunikacja

i wynika z utrzymywanych wzorcéw komunikacyjnych oraz : S
oddziatuje na zarzadzanie komunikacja, w tym na przeptywy
¢ strumieni informacyjnych w tafnicuchu dostaw; uzalezniona jestod
i terminowoséci i efektywnos$ci komunikatéw :

¢ Intensywno$¢

oznacza czeste i regularne przeptywy strumieni rzeczowych, S
; informacyjnych, finansowych i ludzkich, a takze wielokanatowa |
i komunikacje i znaczace zaangazowanie

Konflikt

wynika z istniejacych konfliktéw interesu i dysonansu w taficuchu D
i dostaw, woli osiggania partykularnych korzysci itp. :

- Stabilnos¢

: wynika z braku znaczacych zmian w istniejacych relacjach S
¢ wodniesieniu do uprzednich zatozen; oznacza, ze ogniwa ‘

i tafncucha dostaw nie dokonujg intencjonalnych i sprzecznych

i zustaleniami zmian w zakresie przeptywu strumieni rzeczowych,

¢ informacyjnych, finansowych i ludzkich

i Formalnoé¢

. informuje o zakresie, do ktérego relacje w taficuchu dostaw S
i sa sformalizowane i spisane, a takze zgodnie postrzegane, :

¢ w ktérych ogniwa taicucha dostaw dziela sie korzy$ciami

i iryzykiem

i Wielowymiarowos¢ :
i i taficucha dostaw, uzalezniona od ich liczby, kierunku i ztozonosci;
¢ uzalezniona jest od czynnikéw ekonomicznych, spotecznych,

i technicznych, prawnych itp.

zbieznos¢ relacji wéréd ogniw na réznych poziomach rzedéw S/D

Wielopoziomowosc¢
i ogniwa tancucha dostaw dla realizacji postawionych celéw

wystepowanie relacji triadycznych, angazujacych wiecej niz dwa S/D

: Sita

; oznacza wzajemna zalezno$¢ ogniw tanicucha dostaw oraz wptyw
i danej relacji na funkcjonowanie tego taficucha; im wyzsza sita, tym ;
: trudniejsze zerwanie istniejacej relacji; sita jest uzalezniona od :
i asymetrii ogniw taficucha dostaw

S/D

i Zaufanie

. informuje o wierze i pewnosci w istniejacej relacji w taficuchu S
i dostaw; eliminuje napigcia, sprzyja innowacjom, przedktada wiare

: w partnera - ogniwo taricucha dostaw odnosnie do realizacji

i zatozonych celéw

Charakter '
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Lo . i Charakter
Atrybutrelacji Znaczenie | Chara ter
: relacji
Napiecie réznica we wzajemnym postrzeganiu celéw dziatania, brak woli D
i znalezienia konsensusu oraz trudnos¢ w utrzymaniu relacji
Inwestycje ponoszenie naktadéw na rzecz utrzymania i rozwoju silnych relacji S
i wéréd ogniw taficucha dostaw ‘
§ Przejrzystos¢ informuje o stopniu, w ktérym ogniwa taricucha dostaw S
i postrzegaja istniejace relacje jako transparentne, czyli
i sprawiedliwe, szczere i prawdziwe

Objasnienie: S - stymulanta, ktéra oznacza, ze dany atrybut relacji dziata pozytywnie na wspoétprace w cyrkularnym tancu-
chu dostaw; D - destymulanta, ktéra oznacza, ze dany atrybut relacji dziala negatywnie na wspétprace w cyrkularnym fan-
cuchu dostaw.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: W. Czakon, Istota relacji sieciowych przedsigbiorstwa, ,Przeglad Organizacji” 2005,
nr 9, s. 10-13, DOI: 10.33141/p0.2005.09.02; P. Klimas, K. Sachpazidu, S. Stanczyk, The Attributes of Coopetitive Relationships:
What Do We Know and Not Know about Them?, “European Management Journal” 2023, vol. 41, no. 6, s. 883-898, DOI: 10.1016j.
emj.2023.02.005; P. Klimas, S. Staficzyk, K. Sachpazidu, A. Stanimir, . Kuzminski, The Attributes of Inter-Organizational Relation-
ships: Which Fifteen of Them Really Matter to Software Developers?, “Industrial Marketing Management” 2023, vol. 110, s. 1-16,
DOI: 10.1016/j.indmarman.2023.02.004; M. Ratajczak-Mrozek, Gtéwne cechy relacji sieciowych przedsi¢biorstw (podejscie sieciowe,
network approach), ,Organizacja i Kierowanie” 2009, nr 4, s. 75-83.

5.2. Pomiar relacji i obszary wspétpracy miedzyorganizacyjne;j
w konfigurowaniu cyrkularnych tancuchéw dostaw

Analiza stymulantidestymulant w zakresie relacji miedzyorganizacyjnych w cyr-
kularnych tancuchach dostaw nie moze si¢ odby¢ bez ogélnego odniesienia si¢ do
budowanych relacji z poszczegélnymi interesariuszami lub ich grupami. Poziom
wspoltpracy z interesariuszami moze bowiem w istotny sposéb wptywa¢ na zakres
i kierunek tworzenia i/lub funkcjonowania cyrkularnych tancuchéw dostaw. Innymi
stowy, dokonujac analizy w tym obszarze, warto odpowiedzie¢ na pytanie, z ktorymi
organizacjami i w jakim stopniu powinno si¢ wspétpracowa¢, aby ,domyka¢” fancu-
chy dostaw w ramach prowadzonej dzialalnosci.

W celu odpowiedzi na tak postawione pytanie, w kwestionariuszu ankiety badaw-
czej zawarto pytanie: Jaki powinien by¢ Pafnstwa zdaniem poziom wspoétpracy z inte-
resariuszami w zakresie tworzenia if/lub funkcjonowania cyrkularnych tancuchéw
dostaw? Lista zaproponowanych interesariuszy obejmowata 18 grup podmiotéw. Sa to:
» administracja (centralna, paiistwowa, np. Ministerstwo Klimatu i Srodowiska);
= administracja samorzadowa regionalna (wojewédzka, np. Urzad Marszatkowski,

Regionalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska);
= administracja samorzadowa lokalna (powiatowa, gminna, np. Urzad Gminy, Urzad

Miasta);
= ugrupowanie miedzynarodowe (np.agendy Unii Europejskiej [UE], agendy Orga-

nizacji Narodéw Zjednoczonych [ONZ]);
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= organizacje pozarzadowe ukierunkowane na ekologizacje (np. WWF, Greenpeace);
= pozostale organizacje pozarzadowe;

= istniejacy dostawcy surowcéw, materiatow, podzespolow;

= potencjalni dostawcy surowcéw, materiatéw, podzespotow;

= dystrybutorzy (np. centra dystrybucyjne, hurtownie);

= detalisci;

= ustugodawcy logistyczni (np. firmy transportowe, kurierskie);
= firmyITi telekomunikacyjne;

= organizacje zbierajace odpady;

= organizacje przetwarzajace odpady;

« uczelnie, szkoly wyzsze, instytuty naukowe i badawcze®;

= organizacje branzowe pracodawcéw;

= organizacje branzowe konsumentéw;

= konsumenci.

Jak wynika z tego zestawienia, podmioty zaproponowane do oceny reprezentu-
ja rézne kategoryzacje i taksonomie. Z jednej strony wpisuja si¢ w poziom rzadowy
isamorzadowy oraz miedzynarodowy, z drugiej zas sa tez podmioty stanowiace blizsze
otoczenie, jak dostawcy, odbiorcy czy konsumenci, a takze podmioty otoczenia dal-
szego, z szeroko pojetego otoczenia wsparcia biznesu, organizacje branzowe czy pod-
mioty naukowo-badawcze. Dla tak zdefiniowanych grup interesariuszy respondenci
mieli mozliwos$¢ wskazania poziomu wspotpracy w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato
brak potrzeby wspétpracy, a 5 - potrzebe statej i trwatej wspotpracy.

Rozpatrujac poziom wspotpracy zwymienionymi interesariuszami w sposob glo-
balny, nalezy wskaza¢, ze Srednia ocen miesci si¢ w przedziale od 3,14 do 3,67. Oznacza
to, ze wspotpraca z kazdym z podanych interesariuszy oceniona zostata powyzej war-
tosci przecietnej, z tendencja odchylenia wigkszosci wynikéw w strone oceny 5,a wiec
nalezy ja uznac za istotna z perspektywy prowadzonych badan. Zestawienie Srednich
ocen dla poszczeg6lnych interesariuszy zaprezentowano na rysunku 5.1.

Analizujac zaprezentowane wyniki w sposéb indywidualny, nalezy wskaza¢, ze naj-
wyzsza Srednig ocen (3,67) uzyskaly dwie grupy interesariuszy: dystrybutorzy (np. centra
dystrybucyjne, hurtownie) oraz konsumenci. Nieznacznie nizszy wynik (3,65) osia-
gneta grupa zdefiniowana jako istniejacy dostawcy surowcéw, materiatéw, podzespo-
tow. Wsréd interesariuszy ze srednia oceny 3,5 i wyzej znalazto si¢ jeszcze pigé grup:
= potencjalni dostawcy surowcéw, materiatéw, podzespotow;
= ustugodawcy logistyczni (np. firmy transportowe, kurierskie);

20 Stanowia grupe podmiotéw, ktére posrednio zainteresowane sq analizowanym problemem badawczym,
m.in. poprzez prowadzenie badan czy dziatalnos¢ B+R.
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= organizacje zbierajace odpady;

= detali$ci;

= administracja samorzadowa lokalna (powiatowa, gminna, np. Urzad Gminy, Urzad
Miasta).

Rysunek 5.1. Srednia ocena dla poziomu wspétpracy z interesariuszami w zakresie
tworzenia i/lub funkcjonowania cyrkularnych tancuchéw dostaw

Administracja centralna
(panstwowa,
np. Ministerstwo
Klimatu i Srodowiska) Administracja samorzadowa regionalna
(wojewddzka, np. Urzad Marszatkowski,

Konsumenci 3,70 Regionalana Dyrekcja Ochrony...

Organizacje brapiowe 3,67 350 Administracja samorzadowa
konsumentéw . 3,43 lokalna (powiatowa, gminna,
4 np. Urzad Gminy, Urzad Miasta)

Organizacje 3,51
branzowe Ugrupowanie
pracodawcéw miedzynarodowe
. . dy UE
Uczelme, 337 (np agen !
szkoty wyzsze, ' agendy ONZ)
instytuty Organizacje pozarzadowe
“nau kowe ukierunkowane
i badawcze na ekologizacje
Organizacje 3,44 (np. WWEF, Greenpeace)

przetwarzajace

odpady Pozostate organizacje

pozarzadowe
Organizacje 353

zbierajace ' 338 Istniejacy dostawcy
odpady A surowcow, materiatow,
55 .
Firmy IT podzespotéw
i telekomunikacyjne 3,55 352 Potencjalni dostawcy surowcéw,

materiatéw, podzespotow

Ustugodawcy logistyczni

(np. firmy transportowe,
kurierskie)

Detaliéci Dystrybutorzy (np. centra
dystrybucyjne, hurtownie)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Sposréd rozpatrywanych grup interesariuszy najnizej ocenionymi w ujeciu $red-
nim s organizacje pozarzadowe (3,17),a w szczeg6lnosci te ukierunkowane na ekolo-
gizacje (np. WWEF, Greenpeace - 3,14), oraz uczelnie, szkoly wyzsze, instytuty naukowe
i badawcze (3,27).

Ogolnie nalezy wskazac, ze relatywnie wyzsze oceny uzyskaty te grupy interesariu-
szy, ktore sa zlokalizowane jako blizsze ogniwa w tancuchu dostaw i dziataja w prze-
strzeni przedsiebiorstwa w skali mikro. Im dalej dana organizacja/grupa interesariuszy
znajduje sie w przestrzeni spoteczno-gospodarczej danego podmiotu, tym relatywnie
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mniejsze maznaczenie i poziom jej wptywu na ksztattowanie cyrkularnych tancuchéw

dostaw jest oceniany nizej.

Analiza poszczegélnych grup interesariuszy pod wzgledem najwigkszej liczby

wskazan dla konkretnych ocen jest nastepujaca:

ocena 1 (brak potrzeby wspétpracy) i ocena 2 (wspétpraca sporadyczna), odpo-
wiednio 351 61 wskazan - interesariusz: organizacje pozarzagdowe ukierunkowa-
ne na ekologizacje (np. WWE, Greenpeace);

ocena 3 (wspotpraca okresowa/wynikajaca z potrzeb) - interesariusz: ugrupowa-
nie miedzynarodowe (np. agendy UE, agendy ONZ; 135 wskazan);

ocena 4 (wspoélpraca czesta) - trzy grupy interesariuszy: administracja samorza-
dowa regionalna (wojewddzka, np. Urzad Marszatkowski, Regionalna Dyrekcja
Ochrony Srodowiska), ustugodawcy logistyczni (np. firmy transportowe, kurier-
skie) oraz organizacje branzowe pracodawcéw (po 98 wskazan);

ocena 5 (stata i trwata wspotpraca) - interesariusz: konsumenci (94 wskazania).
Szczegotowe wyniki badan w zakresie oceny poziomu wspétpracy z interesariu-

szami w zakresie tworzenia i/lub funkcjonowania cyrkularnych tancuchéw dostaw

zastawiono w tabeli 5.2.

Tabela 5.2. Szczego6towe zestawienie ocen poziomu wspoétpracy z interesariuszami
w zakresie tworzenia i/lub funkcjonowania cyrkularnych tancuchéw

dostaw
Ocena wptywu
1-brak 2- 3- 4- . S5-stata

Czynniki i potrzeby : wspotpraca ; wspétpraca | wspétpraca i itrwata
i wspétpracy isporadycznai okresowa : czesta i wspétpraca |
N % N % N % N % N %
Administracja (centralna, ; ; ; ; ; ; ; ; ; :
panstwowa, np. Ministerstwo 31 195! 50 {154 ¢ 95 292 ! 83 i255 ! 66 (20,3 ;
- Klimatu i Srodowiska) : : : : : : : : : ‘

¢ Administracja samorzadowa
i regionalna (wojewddzka, : : : : : : : : i
i np. Urzad Marszatkowski, 19 { 5838 1,7 {10 i338 : 98 i30,2: 60 (185 !
i Regionalna Dyrekcja Ochrony ; ; ; ; ; ; ; ; ;

i Srodowiska)
Administracja samorzadowa : : : : : : : :
. lokalna (powiatowa, gminna, ;23 7] 32 1 98 :100 ;30,8 : 96 :295 : 74 228 :
. np. Urzad Gminy, Urzad Miasta) : ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ :
Ugrupowanie miedzynarodowe :
(np. agendy UE, agendy ONZ) 24 74 | 40 §12,3 | 135 §41,5 | 75 §23,1 51 §15,7

Organizacje pozarzadowe : : : : : : : : : : ;
i ukierunkowane na ekologizacje : 35 :10,8 | 61 :18,8 : 99 :305 : 82 ;252 : 48 ;148 :

(np. WWF, Greenpeace)
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Ocena wptywu
. T1-brak 2- 3- 4- 5-stata
Czynniki . potrzeby : wspétpraca : wspétpraca ; wspétpraca ; itrwata
: wspotpracy isporadyczna: okresowa : czesta : wspoétpraca :

N % N % N % N % N %

| Pozostate organizacje

porarradows 33 102 51 157 0 112 345 87 268 42 129

i Istniejacy dostawcy surowcéw,

; acy . 15 46 26 80 102 31,4 96 295 86 265 .
i materiatow, podzespotéw : : : : : : : : : :

i Potencjalni dostawcy surowcéw,

: Ny ; 20 62 35 108 97 298 92 283 81 249
; materiatéw, podzespotéw : : : : : : : : : ‘

i Dystrybutorzy (np. centra

: : . 18 55 25 77 95 292 96 295 91 280
¢ dystrybucyjne, hurtownie) : : : : : : : : : :

' Detalisci M 34 4 126 109 335 95 1292 69 212
Ustugodawcy logistyczni : : : : : : : : 5 5
i (np. firmy transportowe, 13 40: 34 105 : 110 :33,8: 98 :30,2: 70 : 215 :
i kurierskie) :
Firmy IT i telekomunikacyjne 23 71 45 :13,8 : 105 i323 90 277 62 19,

;Organizacjezbierajqceodpady 9 28 47 145 1106 i326 : 89 274 : 74 22,8;

. Organizacje przetwarzajace
i odpady

20 62 46 142 0 99 305 91 280 69 212

Uczelnie, szkoty wyzsze,

. : 27 83 56 172 109 335 69 (212 64 197
. instytuty naukowe i badawcze ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ;

i Organizacje branzowe

Polonimion 24 74 47 145 97 298 98 302 59 182

Organizacje branzowe
i konsumentow

%Konsumenci 12 37 35 :10,8 94 289 : 90 277 i 94 28,9%

1

25 77 4 126 T2 1345 89 274 58 178

Objasnienie: N - liczba wskazan; % - udziat wskazan oceny dla danego czynnika; pogrubienie - najwyzsza liczba wskazan dla
danej oceny.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Przeprowadzajac analize w oparciu o skale ocen od 1 do 5, warto takze dokonac sku-
mulowania odpowiedzi brzegowych od wartosci przecigtnej, by uzyska¢ w ten sposéb
bardziej zagregowany obraz oceny istotnosci poziomu wspétpracy. W tym celu doko-
nano sumowania wskazan dlaocen 1i2 oraz4i5 dla kazdej grupy interesariuszy, dla
ktorych wyniki w ujeciu procentowym przedstawiono na rysunku 5.2.

W oparciu o tak opracowane wyniki mozna zauwazy¢, ze najwyzsze skumulowane
wskazania (procentowy udziat ocen 4 i 5) w zakresie oceny dla poziomu wspétpracy
zinteresariuszamiw ramach tworzenia i/lub funkcjonowania cyrkularnych tancuchow
dostaw uzyskuja te grupy interesariuszy, ktore sa zlokalizowane jako blizsze ogniwa
wtancuchu dostaw i dziataja w przestrzeni przedsiebiorstwa w skali mikro. Potwierdza
to tym samym wcze$niej zaprezentowane wyniki ocen uzyskane dla wartosci srednich.
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Rysunek 5.2. Udziat skumulowanych ocen poziomu wspétpracy z interesariuszami
w zakresie tworzenia i/lub funkcjonowania cyrkularnych tancuchéw
dostaw (%)

Konsumenci [i4d6Nnizeoznn 56,62
Organizacje branzowe konsumentéw 20313446000 4523
Organizacje branzowe pracodawcéw [IZTg5i N ZogsIN 48,31
Uczelnie, szkoty wyzsze, instytuty naukowe 2554 3354 4092
i badawcze !
Organizacje przetwarzajace odpady 20 3TNINE0Z6N 49,23
Organizacje zbierajace odpady Fiz230 3262000 50,15
Firmy IT i telekomunikacyjne 20,0200 INEZETN 46,77
Ustugodawcy logistyczni _ 5138
(np. firmy transportowe, kurierskie) !

Detalisci HGIOONININSSISZNINN 50,46

Dystrybutorzy (np. centra dystrybucyjne,
© 1323 2023 57,54
hurtownie)
Potencjalni dostawcy surowcdw, materiatdw, 1692 2985 5323
podzespotéw ’
Istniejacy dostawcy surowcéw, materiatéw, 1262 3138 56.00
podzespotdéw !

Pozostate organizacje pozarzadowe 25850 IINE4Z60 00 39,69
Organizacje pozarzadowe ukierunkowane 2954 3046 40.00
na ekologizacje (np. WWF, Greenpeace) 1
Ugrupowanie miedzynarodowe 1969 4154 3877
(np. agendy UE, agendy ONZ) !
Administracja samorzadowa lokalna (powiatowa,
gminna, np. Urzad Gminy, Urzad Miasta) 1692 3077 52,00

Administracja samorzadowa regionalna

(wojewddzka, np. Urzad Marszatkowski, [i7540NE385 0 48,31

Regionalana Dyrekcja Ochrony...

Administracja centralna (panstwowa, 2492 2923 4554
np. Ministerstwo Klimatu i Srodowiska) !
0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

mUdziatocen1i2  mUdziatoceny3 Udziatocen4i5
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.
W kolejnej czesci interpretacji wynikéw podjeto si¢ proby przeprowadzenia analizy

sieciowej (SNA-social network analysis) w jej uproszczonej, mocno zindywidualizowa-
nej postaci. Metoda ta, wykorzystujaca analize miar strukturalnych, jest przydatnym
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narzedziem do pomiaru relacji miedzyorganizacyjnych, zwtaszcza w optyce deklara-
tywnosci podmiotéw uczestniczacych w badaniu ilosciowym. Jest wykorzystywana do
pewnej systematyzacji obrazu badanej sieci (skomponowanej z relacji). Taka analiza
de facto ocenia relacje spoteczne aktoréw partycypujacych wsieci’', ktérzy w obranym
problemie badawczym stanowia grupe analizowanych 325 podmiotéw. Ideg tej meto-
dyjestustalenie wzorcow relacji, co ma przyczynic si¢ do zrozumienia sieci ztozonych
ze wskazanych relacji. Procedura badan wykorzystujaca metodyke SNA jest stosunko-
wo prosta i sktada sie z pigciu etapow™*:
= identyfikacja weztow, atrybutéw i sposobéw ksztattowania relacji-weztamiw bada-
nej sieci jest 325 organizacji w probie badawczej, atrybutami jest wspomnianych
18 interesariuszy, a relacje sa nieskierowane i ksztattowane na bazie wskazanej
struktury ocen (1-5) dotyczacych pozioméw wspétpracy;
= zbieranie danych, ktdre zostato zrealizowane przez firme zewnetrzna przy wyko-
rzystaniu techniki CAWI;

= opracowanie macierzy relacji-w postaci dwumodalnej (wiersze to wezty, a kolum-
ny to atrybuty, inaczej: wezetl x atrybut), a nastepnie jednomodalnej (przeksztat-
cenie macierzy dwumodalnej w postac: atrybut X atrybut);

= wilasciwa analiza sieciowa;

= wnioski.

W zwiazku z tym, ze poziomy wspétpracy z interesariuszami mieszcza si¢ w bar-
dzo zblizonej granicy $redniej ocen w przedziale od 3,14 do 3,67, wtasciwa analiza
sieciowa dwumodalna przeprowadzana na poziomie makro (tzw. full network) uka-
zuje zasadnicze wyzwania interpretacyjne. Miary centralnosci i bliskoéci*’ osobno
dla weztéw i atrybutéw uzyskuja wartosci maksymalne (réwne 1), co przemawia za
petna wspétzaleznoscia relacyjng i kluczowym znaczeniem kazdego wezla i atrybu-
tu. Pozostawienie takiego wniosku bytoby karkotomne dla zrozumienia wspétpracy
miedzyorganizacyjnej w konfigurowaniu cyrkularnych tancuchéw dostaw, dlatego
skoncentrowano si¢ na analizie miar strukturalnych w oparciu o sie¢ jednomodal-
na, tj. przeksztalcona na bazie atrybutéw (interesariuszy) z macierzy dwumodalnej
(zob.rysunek 5.3).

21 C.Prell, K.Hubacek, M. Reed, Stakeholder Analysis and Social Network Analysis in Natural Resource Management,
“Society & Natural Resources” 2009, vol. 22, no. 6, s. 501-518, DOI: 10.1080/08941920802199202.

22 E.Abramek, Sieci spotecznosciowe w gospodarce elektronicznej. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Katowice 2021; P. Klimas, Analiza sieciowa w naukach o zarzqdzaniu, w: Podstawy metodologii
badan w naukach o zarzqdzaniu, W. Czakon (red.), Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2020, s. 380-401.

23 Centralno$¢ moéwi o liczbie wigzi w danym wezle, natomiast blisko$¢ wskazuje na pozycje wezta w badanej
sieci (ibidem).
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Tak skomponowana macierz daje mozliwos¢ blizszej analizy, ukierunkowanej
na zobrazowanie interesariuszy ulokowanych w rdzeniu sieci oraz na jej peryferiach.
Interesariusze rdzenni maja kluczowe znaczenie dla rozwijania wspo6tpracy bazujacej
na cyrkularnych tancuchach dostaw, podczas gdy interesariusze peryferyjni cechuja
sie mniejszym znaczeniem i wptywem. Na rysunku 5.4 zwizualizowano grupowanie
interesariuszy rdzennych i peryferyjnych na bazie korelacji (poziom réwny 0,925). Ci
rdzenni znajduja si¢ w pierwszej ¢wiartce, tj. w lewej gornej cze$ci macierzy. Interesa-
riuszami rdzennymi sq zatem: administracja samorzadowa lokalna, istniejacy dostawcy,
potencjalni dostawcy, dystrybutorzy, detalisci, ustugodawcy logistyczni, organizacje
zbierajace odpady oraz konsumenci. Wszyscy interesariusze rdzenni uzyskali miare
stopnia wynoszaca co najmniej 17. Natomiast interesariuszami peryferyjnymi sa:
administracja centralna, administracja samorzadowa regionalna, ugrupowanie mieg-
dzynarodowe, organizacje pozarzadowe ukierunkowane na ekologizacje, inne orga-
nizacje pozarzadowe, firmy IT, organizacje przetwarzajace odpady, uczelnie i instytuty
badawcze, organizacje branzowe pracodawcéw oraz organizacje branzowe konsumen-
tow. Interesariusze peryferyjni uzyskali miare stopnia ponizej 17.

Majac na wzgledzie, ze warto$¢ miary stopnia jest zblizona mierze bliskosci oraz
wartos$ci Sredniej u wszystkich interesariuszy, mozna stwierdzi¢, iz kreowane (postu-
lowane) relacje wspotpracy w cyrkularnych tancuchach dostaw nie cechuja sie duza
rozbieznoscia. Wnioski te koresponduja z przeprowadzona wczesniej analiza miar
srednich, dlatego nie powinny by¢ zaskoczeniem. W zwigzku z niewielkimi réznicami
w poszczeg6lnych miarach analizy strukturalnej miedzy interesariuszami wizualiza-
cja siecirelacji nie przybiera tradycyjnej postaci, ukazujacej podmioty znajdujace sie
w rdzeniu sieci i na jej peryferiach (zob. rysunek 5.5).

Mozna zatem stwierdzi¢, ze budowanie i ksztattowanie cyrkularnych fancuchow
dostaw wymaga przede wszystkim bliskich relacji z bezposrednimi ogniwami fancu-
cha dostaw, zaréwno wstecz (fancuch zaopatrzenia), jak i do przodu (tancuch dystry-
bucji: dostawcy, odbiorcy, konsumenci). Prawidtowe relacje z pozostatymi grupami
interesariuszy z otoczenia spoteczno-gospodarczego rowniez sq wazne, ale nie odgry-
wajq az tak duzej roli i nie sq postrzegane przez podmioty jako bardzo istotne z per-
spektywy domykania lancuchéw dostaw.



Rysunek 5.5. Wizualizacja sieci relacji interesariuszy rdzennych i peryferyjnych
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Zrédto: wizualizacja wynikéw z oprogramowania NetDraw, opracowanie whasne.
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5.3. Ramy i kierunki strategiczne w budowaniu rezylientnosci
cyrkularnych tahcuchéw dostaw

Rozwazania, ktérych autorzy podjeli si¢ w niniejszym rozdziale, z zatozenia maja
ukierunkowa¢ na tematyke budowy i utrzymania rezylientnosci cyrkularnych tan-
cuchow dostaw. Taki fancuch posiada szereg cech, wérod ktorych mozna wyréznic*:
= cel,do ktérego dazy rezylientny tancuch dostaw;
= zdefiniowana liczbe ogniw posiadajacych réznorodne relacje wspétdziatania;
= wzajemnag, iteracyjna i nieliniowa wspoétzaleznosc¢ z otoczeniem;
= gromadzenie informacji na kanwie sprzezen zwrotnych;
= zdolno$¢ uczenia sie.

Rezylientny tancuch dostaw dostosowuje swoje strategie do uwarunkowan otocze-
nia, dzigki czemu staje si¢ odporny na anomalie i wszelkie perturbacje, co daje moz-
liwo$¢ zapewnienia ciggtosci realizacji przeptywow rzeczowych i informacyjnych®.
Budowanie rezylientnosci cyrkularnych fancuchéw dostaw bedzie si¢ zatem wigzac
z kreowaniem zmian strategicznych bazujacych na atrybutach i charakterze relacji
wspotdziatania dopasowanych do otoczenia blizszego i dalszego tego tancucha.

Zaprezentowane rozumienie rezylientnosci cyrkularnych tancuchéw dostaw, osa-
dzone na kanwie atrybutéw relacji wspoétdzialania, stanowi pewien wyznacznik do
oceny istniejacych relacji na bazie wynikéw zaprezentowanych w podrozdziale 5.2.
Na tej podstawie autorzy dokonali rozréznienia na oddzialywanie interesariuszy
rdzennych i peryferyjnych na poszczegélne atrybuty relacji (zob. tabela 5.3), co sta-
nowi pewien wyznacznik do opracowania ram i kierunkéw strategicznych w budowa-
niu rezylientnosci cyrkularnych tancuchéw dostaw. Zaprezentowana ocena wptywu
wspomnianych interesariuszy na atrybuty relacji jest wysoce subiektywna i wymaga
dalszejweryfikacji, niemniej obrazuje pewne zaleznosci, ktére daja potencjat do budo-
wy modelowych stanéw/dazen ogniw partycypujacych w cyrkularnych tancuchach
dostaw na rzecz budowy ich rezylientnosci.

Na podstawie zestawienia danych z tabeli 5.3 wskazano wystepowanie zaleznosci
miedzy poszczegblnymi atrybutami relacji a ich oddzialywaniem na podmioty znajdu-
jace sie wrdzeniu i na peryferiach cyrkularnego tanicucha dostaw. W ten sposéb doko-
nano selekcji najbardziej istotnych atrybutéw dla poszczegélnych grup interesariuszy.
Tabela 5.4 zawiera zestawienie liczby wskazan atrybutéw relacji dla poszczegdlnych

24 A, Swierczek, Wykorzystanie podejscia multimetaforycznego w refleksji nad rzeczywistoscig organizacyjng rezy-

lientnego taricucha dostaw, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2020, nr 3, s. 7-16, DOI: 10.33226/1231-
2037.2020.3.2.

M. Szymczak, Elastycznos¢, wrazliwosé i odpornos$é jako cechy adaptacyjnych taiicuchéw dostaw, ,Studia Oecono-
mica Posnaniensia” 2015, vol. 3, nr 6, s. 39-54.
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interesariuszy tacznie oraz w podziale na grupy (rdzenni i peryferyjni). Dziatanie to ma
na celu wskazanie ram i kierunkéw strategicznych dla ksztattowania rezylientnosci

cyrkularnych fancuchéw dostaw.

Tabela 5.3. Wptyw interesariuszy na atrybuty relacji dla budowania rezylientnosci
cyrkularnych tancuchéw dostaw

Rdzenni Peryferyjni
©
[ H
© S S ;
= £ 2 < 2 3 3
[SEEC P N c v v 9 g ®
N: X @O ) 2 2 N3 g2
g:0: @® o %) O g: Vi ® ©
2iois -2 ) s:2: 2w E: O
2] bS] > 02 = O = @i O0f 3! w
W =i O [ ﬁ © S 8igi Ol ©iQ
Q0 Siwix _i3ig 2 cisigi @ 5 @
. - QiGNNI 8 w0 Sici0igi Q8w
Interesariusze/ c ¥ 3T 85 8 8 5 QB HE 2w ¥
. n —_ — —_— c
Atrybuty relacji Zigis gisig 82 ci@iNixie iz 2 28
8 8§ E5 2 3 35 ¢85 s EE Y SRR &
%iE?ﬁiNibigiﬁr‘iﬂioicig55.954‘352§§§%§§
Pl gl Qi Qioiyl 9iX¥icl R e wi= £ 2§
SRR AR Ry YRR S S S igigi—i0ig:
P9l gl O ol i o ] H PET ol g )
el @ N : FE ™ B = S Wi e P2 =2 Vs
= == : P2 0 o - ozEzCzuzG‘zg
HER I 7R = : S I~ Qi Tigi 8 8N
: ; FR—a mi : F= T oD@ N NN
S f a2 H 1 9iciel§
o P o H-( N oo : S 6 g: &
s E: : O i = S i opi pp: 20
PO G R I = : e 25
L izt 1o ; i 0o T
: : : : i © : : : :
{ Wymiana PX P X P XXX X X X X XX X XX
: Zaangazowanie X i X X i X ixixix X X ixiPxixixixix
Wzajemnos¢ X X iXix X X
Kooperacja X X X X
X X X i X X iX X
¢ Trwatosé X X iX X X X PXixix X
Asymetria X X i X X i X X X
: Komunikacja X iX PXiXiXiXiXiXx X XXX X i
¢ Intensywnos¢ X i X X i X X i X X X i
i Konflikt X X X XX X i X X i X
¢ Stabilnos¢ X X i X X i X X
Formalnos¢ X X X i X
: Wielowymiarowo$¢ X X i X X X iX X
Wielopoziomowo$¢ | x : x @ X X X X XX IX XXX iXIXIX XXX
Sita X X X i X X X X i
Zaufanie X X X iX X X ix
: Napiecie X X X i X X X
¢ Inwestycje X XX X PX PX PXiXPXPX XX
Przejrzystosé X XX X iX PX PXEXPX DX EX X iXiX XX

Objasnienie: x - wystepowanie oddzialywania interesariuszy na atrybuty relacji.

Zrédto: opracowanie wihasne.
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W oparciu o dane zaprezentowane w tabeli 5.4 mozna dokona¢ wyréznienia dwéch
grup ram strategicznych, ktére moga stuzy¢ ksztattowaniu rezylientnosci cyrkular-
nych tancuchéw dostaw. Sa to:

1. Ogolne ramy strategiczne - obejmuja te atrybuty relacji, ktére sa istotne dla intere-
sariuszy reprezentujacych zaréwno obszar rdzenny, jak i obszar peryferyjny (uzy-
skaty najwyzsza liczbe i odsetek wskazan). Z tej perspektywy mozna wskaza¢ na:
a) strategie wymiany- polega na budowaniu strategii w oparciu o cele i prioryte-

ty ukierunkowane na ksztatltowanie odpowiedniego poziomu i jakosci komu-
nikacji miedzy ogniwami reprezentujacymi dany tanicuch dostaw. Umozliwia
wystepowanie strumieni przeplywéw informacyjnych, materiatowych i ener-
getycznych, w ktérych komunikacja odgrywa zasadnicza role do dzielenia sig
wiedza. Na przyktad wlasciwy przeptyw informacji i przekazywanie danych
pomiedzy ogniwami fanicucha, w szczeg6lnosci za posrednictwem odpowied-
nich systemoéw informatycznych, stanowi tu podstawe ksztattowania rezylient-
nosci cyrkularnego tancucha dostaw;

b) strategie zaangazowania-polega na budowaniu strategii w oparciu o cele i prio-
rytety koncentrujace si¢ na utrzymaniu relacji oraz zabezpieczeniu przed oportu-
nizmem ogniw tancucha dostaw. W przypadku tego podejscia nalezy wykreowa¢
dtugookresowe zobowiazania oraz wolg interesariuszy do poszerzania wiedzy,
umiejetnosci i kompetencji. Wymaga zbudowania przeswiadczenia wsréd
ogniw, ze krotkookresowe poswiecenie, wyrazajace sie wyzszym niz ponadprze-
cigtne zaangazowaniem posiadanych zasobéw, doprowadzi do dtugofalowych
korzysci dla catego tancucha dostaw, w tym dla podmiotu zaangazowanego;

c) strategie budowania trwatosci - jej cele i priorytety oparte sq 0o wewnetrzne
doswiadczenia w kreowaniu i utrzymywaniu relacji w fancuchu dostaw. Pierw-
szoplanowa role dla ksztattowania rezylientnosci w tym podejsciu odgrywaja
dotychczasowe indywidualne doswiadczenia ogniw danego tanicucha, ktére -
wyniesione na poziom interorganizacyjny - beda stanowity podstawe formuto-
wania przyszlych relacji, zachowan i dziatain podejmowanych wspdlnie przez
ogniwa cyrkularnego tanicucha dostaw;

d) strategie relacji wielopoziomowych - charakterystyczne jest dla niej wyste-
powanie relacji triadycznych, angazujacych wiecej niz dwa ogniwa tancucha
dostaw dla realizacji postawionych celéw. Podejscie to ukierunkowane jest
na wykorzystanie potencjalu wynikajacego z kluczowych czynnikéw sukce-
su dla danej branzy i dla ré6znych pozioméw wspoétpracy, przypisanych do
konkretnych ogniw je reprezentujacych, mimo ze niekiedy podmioty te sta-
nowig odmienne grupy intereséw. Odnoszac si¢ do wynikéw zaprezentowa-
nych wrozdziale drugim, mozna wskaza¢ tu na takie czynniki jak: stabilnos¢
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prawna, stabilnos¢ finansowa, zaawansowanie techniczne i technologiczne,
budowanie lojalnosci dostawcéw i odbiorcéw, posiadanie wysoko wyspecja-
lizowanych zasobéw ludzkich, wysoka rozpoznawalno$¢ produktu/marki czy
tez dostep do aktualnych i rzetelnych zasobéw informacji o rynku;

e) strategie przejrzystosci- jejistota opiera si¢ o stopien transparentnosci. W podej-
$ciu tym wazne jest to, jak ogniwa tancucha dostaw definiuja transparentnos¢
oraz jak postrzegaja istniejace relacje z perspektywy sprawiedliwosci, szczero-
$ci i prawdziwosci w kontekscie budowania dalszych relacji. Rezylientnos¢ jest
w tym przypadku wynikiem utrzymywania odpowiedniego poziomu transpa-
rentnos$ciw relacjach wsréd ogniw cyrkularnego tancucha dostaw, przy czym
poziom ten musi by¢ przez nie wyraznie okreslony.

2. Selektywne ramy strategiczne - obejmuja te atrybuty relacji, ktére sa istotne tylko
dla okreslonej grupy interesariuszy, tj. reprezentujacych albo obszar rdzenny, albo
obszar peryferyjny:

a) wprzypadku pierwszej grupy mozna wskazac na strategie komunikacji- pole-
ga ona na budowaniu strategii w oparciu o cele i priorytety ukierunkowane
na ksztaltowanie i utrzymywanie odpowiedniego poziomu i jakosci wzorcow
komunikacyjnych pomiedzy rdzennymi interesariuszami. Gtéwne cele stra-
tegii w tym przypadku powinny odnosi¢ si¢ zatem do odpowiedniego zarza-
dzania komunikacja, w szczeg6lnosci zas koncentrowac sie na strategicznym
budowaniu odpowiedniego przeptywu strumieni informacyjnych wtancuchu
dostaw. W takim rozumieniu sukces wdrozenia strategii i osiagniecie zado-
walajacego stopnia rezylientnosci tancucha dostaw uzaleznione s od termi-
nowosci i efektywnosci komunikatéw przekazywanych miedzy ogniwami:

b) wodniesieniu do interesariuszy peryferyjnych mozna wyréznic:

= strategie niwelowania konfliktéw - to podejscie polegajace na tworzeniu warun-
kow funkcjonowania cyrkularnych tancuchéw dostaw poprzez eliminacje obsza-
réw stanowiacych potencjalne zrédto konfliktu intereséw i dysonansu miedzy
ogniwami w tancuchu dostaw; to jedyne podejscie strategiczne oparte o atrybut
relacji o charakterze destymulanty; wymaga ono od interesariuszy woli osiagania
kompromisu w miejsce partykularnych korzysci; w pewnym stopniu jest pogle-
bieniem wczes$niej opisanej strategii zaangazowania, w tym wypadku z istotnym
ukierunkowaniem na podmioty peryferyjne;

= strategi¢ inwestowania - polega na ponoszeniu naktadéw (materialnych i niema-
terialnych) na rzecz utrzymania i rozwoju silnych relacji wéréd ogniw tancucha
dostaw ze wzgledu na wystepujaca, w szczegdlnosci w przypadku interesariuszy
peryferyjnych, znaczna odlegtos¢ zaréwno strukturalng (sieciowa), jak i prze-
strzenna (geograficzng).



120 Jakub Marcinkowski, Tomasz Kotakowski

Reasumujac, na podstawie wskazanych ram strategicznych i strategii wynikaja-

cych z atrybutéw relacji mozliwe jest nakreslenie trzech ogélnych kierunkéw strate-

gicznych, ktére odpowiadaja trzem etapom konfiguracji rezylientnosci cyrkularnych

tanncuchow dostaw:

1.

Etap budowania, czyli kierunek organizacyjno-strukturalny, dajacy podstawy for-

malne do kreowania przestrzeni realizacji wspélnych przedsiewzie¢ na rzecz budo-

wania rezylientnosci. Moze si¢ on przejawiac¢ si¢ m.in. poprzez:

= priorytetyzacje dziatan sprzyjajacych rezylientnosci przy ponadprzecigtnym
zaangazowaniu posiadanych zasobéw (ludzkich, finansowych itp.);

= budowanie interorganizacyjnych zespotéw procesowych i projektowych.

Etap wzmocnienia, czyli kierunek techniczno-technologiczny, zapewniajacy wspar-

cie infrastrukturalne na rzecz budowania rezylientnosci, ktéry moze si¢ przeja-

wiac np. poprzez:

= zapewnienie odpowiedniej jakosci i poziomu komunikacji miedzy poszcze-
g6lnymi ogniwami cyrkularnego tancucha dostaw, przy zastosowaniu nowo-
czesnych systemoéw informatycznych;

= tworzenie wspoldzielonej infrastruktury materialnej (np.wspélne centra: B+R,
logistyczne, recyklingu itp.), zapewniajacej efekt synergii przy kreowaniu rezy-
lientnosci przebiegu proceséw w ramach cyrkularnych tancuchéw dostaw.

Etap utrzymania, czyli kierunek stabilizujaco-monitorujacy, dajacy przestrzen do

utrzymania trwatosci osigganych produktéw i rezultatéw w ramach zrekonfigu-

rowanych i rezylientnych cyrkularnych fancuchéw dostaw. Moze si¢ przejawiac¢

np. poprzez:

= sprzyjanie ksztattowaniu i utrzymaniu relacji partnerskich w uktadzie inte-
rorganizacyjnym,;

= transparentno$¢ w ,domykaniu” tancucha dostaw;

= zabezpieczenie przed oportunizmem i minimalizowanie sytuacji konflikto-
wych przy budowaniu rezylientnosci tancucha dostaw.

Nalezy podkresli¢, ze przytoczone kierunki strategiczne stanowia jedynie swo-

istego rodzaju ,drogowskaz” czy tez punkt odniesienia dla podmiotéw tworzacych

i ksztattujacych cyrkularne tancuchy dostaw, a budowanie, wzmacnianie i utrzyma-

nie rezylientnosci za ich posrednictwem wymaga kazdorazowo wielowatkowej analizy

i planowania strategicznego, i to nie z perspektywy jednostkowej (indywidualnej), jak

ma to miejsce w klasycznym podejsciu przy budowaniu strategii, lecz z uwzglednie-

niem wielopodmiotowosci i wielowymiarowosci, jakie niesie za soba specyfika funk-

cjonowania cyrkularnych tancuchéw dostaw.
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Badania nad rezylientnoscia cyrkularnych tancuchéw dostaw, z uwzglednieniem
ich cyfryzacji, stanowig punkt wyjscia do poszerzania eksploracji w tym obszarze, ale
takze prowadza do ukonstytuowania wiedzy. Niniejsza monografia jest egzemplifi-
kacja badan autoréw, ktérzy - majac Swiadomos¢ potrzeby kontynuacji badan w tym
temacie - podjeli si¢ proby wskazania najistotniejszych zagadnien. Niemniej nalezy
wskaza¢, ze przedstawiony glos w dyskusji oparty jest w szczegélnosci na empirii
i imperatywizmie autoréw. Biorac pod uwage mysl przewodnia monografii, opraco-
wania teoretyczne i przedstawione wyniki badan, mozna wskaza¢ nastgpujace wnio-
ski co do poszczegélnych rozdziatow.

W odniesieniu do rozdziatu pierwszego nalezy przede wszystkim wnioskowac,
ze GOZ stanowi swoisty zbior zasad i wytycznych ksztattujacych wspoétczesne modele
biznesu. Mozna postawi¢ wniosek posredni, ze konieczne jest wsparcie zar6wno
instytucjonalne, jak i spoteczne w zakresie ksztaltowania nie tylko postaw,, procyrku-
larnych”, lecz takze budowania modeli biznesu i ich finasowania w spos6b uwzgled-
niajacy strategie GOZ w strategii biznesu. Stanowi to duze wyzwanie, gdy przyjac, ze
tancuch dostaw jako system bedzie wymagat holistycznego (w tym systemowego)
podejscia do zarzadzania cyrkularnymi modelami biznesu w dobie realizacji party-
kularnych postulatéow ekologicznych i spotecznych poszczegélnych przedsiebiorstw.
Choc¢ cyfryzacja moze by¢ odpowiedzia na postulat cyrkularnosci, to nalezy ja trakto-
wac jako strategiczne narzedzie w budowaniu polityki cyrkularnosci-wdrozenia GOZ
w tancuch dostaw rozumiany jako model biznesu dazacy do uzyskania i utrzymania
przewagi konkurencyjne;j.

W rozdziale drugim analiza obejmowata czynniki powiazane zaréwno z mikro-
otoczeniem, otoczeniem blizszym, jak i z zasobami wewnetrznymi przedsiebiorstwa.
Uzyskane wyniki pozwalaja na wskazanie kilku istotnych wnioskow:
= najwieksza rozpietoscig Srednich ocen dla czynnikéw charakteryzuje sie obszar

uwarunkowan makroekonomicznych, natomiast najmniejsza - obszar uwarunko-
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wan o charakterze wewnetrznym, przy czym najwyzsza indywidualna oceng $red-
nig osiaga czynnik otoczenia blizszego - tempo zmian technologicznych w branzy,
anajnizsza czynnik makrootoczenia - presja spoteczna na rzecz inicjatyw prosro-
dowiskowych, co nalezy uzna¢ za spore zaskoczenie z perspektywy ksztattowania
GOZ oraz domykania tancuchéw dostaw;

czynniki otoczenia blizszego, w stosunku do czynnikéw makroekonomicznych,
osiagaja oceny srednie blizsze ocenie maksymalnej, co mozna odczytywac jako
nadanie czynnikom branzowym wigkszego znaczenia w zakresie ksztattowania
cyrkularnych tancuchéw dostaw;

z perspektywy czynnikéw makroekonomicznych (otoczenie dalsze) wyraznie rysuje
sie pragmatyzm prowadzenia dzialalnosci-zdecydowanie wyzsze oceny uzyskuja
czynniki zwiazane ze stabilnoscia prawna i finansowa prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, a tym samym funkcjonowania tancuchéw dostaw; istotne sg row-
niez aspekty techniczne i technologiczne, ktére w duzej mierze beda decydowaty
o innowacyjnosci takich tancuchéow;

aspekty spoteczne, kulturowe czy srodowiskowe na tle pozostatych obszaréw oto-
czenia makroekonomicznego nie stanowia istotnych bodzcéw dla rozwijania GOZ
i cyrkularnych tancuchéw dostaw;

w przypadku otoczenia blizszego na pierwszy plan wéréd czynnikéw stymuluja-
cych tworzenie i funkcjonowanie cyrkularnych tancuchéw dostaw wysuwaja sie
te odnoszace si¢ do obszaru techniczno-technologicznego;

istotne dla podmiotow w skali otoczenia blizszego jest takze ksztaltowanie wia-
$ciwych relacji z najblizszymi ogniwami w tworzonym tancuchu, m.in. poprzez
budowanie lojalnosci dostawcéw i odbiorcow.

W przypadku czynnikéw wewnetrznych mozna zauwazy¢ wigksze zréznicowa-

nie w zakresie obszaréw stymulujacych. Czynniki odnosza si¢ tu do ré6znych zasobéw

przedsiebiorstwa - poczynajac od posiadania wysoko wyspecjalizowanych zasobow

ludzkich, poprzez rozpoznawalny produkt/marke, a konczac na dostepie do aktual-

nych i rzetelnych zasobéw informacji o rynku.

W odniesieniu do rozdziatu trzeciego wnioskiem gtéwnym jest uznanie potrzeby

rekonfiguracji tancucha dostaw w kierunku jego rezylientnosci, z uwzglednieniem

determinant cyrkularnosci i oczywiscie cyfryzacji. Mozna wskaza¢ rowniez nastepu-

jace wnioski posrednie:

cyrkularno$¢ tancuchéw dostaw stata sie faktem, ale ksztattowanie ich rezylient-
nosci wymaga synergicznego podejscia do zarzadzania ich elastycznoscia, adapta-
cyjnoscia i odpornoscia;

cyrkularnos¢ moze by¢ elementem ksztattowania rezylientnosci, ale nalezy pod-
kresli¢, ze musi by¢ elementem strategii zarzadzania tancuchami dostaw;
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= mozna wskaza¢ kluczowe obszary cyrkularnego tancucha dostaw bezposrednio
podatne na potrzeby rekonfiguracji;

= o rezylientnosci tancucha dostaw stanowi realizacja i wdrozenie czynnikéw cha-
rakterystycznych dla cyrkularnosci, ale jednoczesnie czynnikéw pozwalajacych
na umiejetna realizacje wspotistnienia konceptu elastycznosci, adaptacyjnosci

i odpornosci;
= plaszczyzna definiowania rezylientnosci cyrkularnych tancuchéw dostaw s rela-

cje biznesowe, najczesciej w uktadzie liniowym, we wspétczesnych tancuchach

dostaw, gwarantujace przyjecie cyrkularnosci jako strategii, ale takze pozwalajace
na realizacje wspélnego celu wszystkich ogniw oraz zawieranie trwatych relacji

i realizacji zasad GOZ z perspektywy jednoczesnego budowania przewagi konku-

rencyjnej za pomoca cyrkularnych fancuchéw dostaw.

W odniesieniu do rozdziatu czwartego nalezy wskaza¢ kilka najwazniejszych wnio-
skow. Ot6z maksymalizacja korzysci wynikajacych zwykorzystania technologii cyfrowych
w zarzadzaniu tancuchami dostaw wynika przede wszystkim ze swobody przeptywu
danychiinformacji pomiedzy partneramitancucha w ujeciu end-to-end. Jednoczesnie
jest ona w petni mozliwa w sytuacji wysokiego poziomu integracji owego tancucha.

Badane tancuchy dostaw nie cechuja si¢ integracjq na wysokim poziomie. Ograni-
cza to zaréwno ich konkurencyjnos¢, jak i mozliwo$¢ wdrazania strategii, w tym R-stra-
tegii. Ponadto wydaje si¢ niemozliwa realizacja strategii zrownowazonego rozwoju
przez przedsigbiorstwa nalezace do niezintegrowanych fancuchéw dostaw. Wynika
to z faktu, ze mozliwo$¢ osiagania petnego zréwnowazenia wymaga transparentnosci
przeptywow w tanicuchu dostaw.

Technologie cyfrowe sa w umiarkowanym stopniu wykorzystywane w zarzadzaniu
tancuchami dostaw obiegu zamknigtego. Pomimo powszechnego dostepu do zroz-
nicowanych rozwigzan technologicznych na réznych etapach megaprocesu zarza-
dzania tancuchami dostaw, wciaz stanowia one dla menedzeréw zaséb o niewielkiej
atrakcyjnosci. Sytuacja ta jest brakiem mozliwosci osiggania maksymalnych korzysci
z whasciwosci technologii wykorzystywanych wzdtuz catego (lub chociaz znacznego
fragmentu) tancucha dostaw. Technologie stosowane przez przedsigbiorstwa na wia-
sne potrzeby nie s3 efektywne, a ograniczeniem ich wdrazania jest koszt postrzegany
z perspektywy pojedynczego ogniwa, a nie calego tancucha dostaw. W efekcie w natu-
ralny sposéb przestaja by¢ one atrakcyjne jako dynamiczny zaséb dodajacy wartosci
W ujeciu strategicznym.

Respondenci dostrzegaja jednak pewien potencjat w wykorzystywaniu technolo-
gii cyfrowych wspierajacych zarzadzanie cyrkularnymi tancuchami dostaw w najbliz-
szej przysztosci. Wskazali bowiem nastepujace R-strategie: zwiekszanie wydajnosci
produkgji (np. poprzez mniejsze zuzycie zasobéw i materialéw) - reduce, rezygnacije
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z produktu (np. poprzez poszukiwanie funkgcji, ktéra spetnia inny produkt) - refuse,
oraz bardziej intensywne korzystanie z produktu (np. wspétdzielenie) - rethink. Wta-
$nie w tych strategiach respondenci najchetniej beda wykorzystywa¢ technologie
cyfrowe. Poréwnujac aktualny poziom intensyfikacji wykorzystania potencjatu tech-
nologii cyfrowych w zarzadzaniu cyrkularnym tanncuchem dostaw do ich przysztego
wykorzystania mozna zauwazy¢ tendencje¢ wzrostowa.

Niewatpliwie rezylientnos¢ tancuchéw dostaw moze by¢ umacniana poprzez sto-
sowanie technologii cyfrowych. Szczegdlny przypadek cyrkularnych fancuchéw dostaw
w zasadzie nie powinien si¢ rézni¢ wzgledem kazdego innego, przyjmujac, ze obieg
zamkniety jest praktyka dla realizacji strategii zréwnowazonego rozwoju. Rezylientny
cyrkularny tancuch dostaw wspierany technologiami cyfrowymi znajduje si¢ jednak
w poczatkowej fazie rozwoju, a korzysci wynikajace z jego wdrozenia wciaz sq warto-
$cig oczekiwana, a nie osiaggang obecnie, co de facto znajduje si¢ w zasiegu menedzerow
zarzadzajacych tanicuchami dostaw w trzeciej dekadzie XXIw.

Analiza przeprowadzona w rozdziale piatym obejmowata pomiar relacji i obsza-
réw wspotpracy miedzyorganizacyjnej w odniesieniu do wskazanych atrybutéw relacji.
Podjeto takze probe wyznaczenia strategicznych kierunkéw formutowania i ksztatto-
wania rezylientnosci dla cyrkularnych fancuchéw dostaw. Wyniki uzyskane w trakcie
analizy pozwalaja na wskazanie kilku istotnych wnioskow.

Relacje w cyrkularnym tancuchu dostaw maja charakter dtugookresowy i niein-
cydentalny, a w efekcie jest on zbiezny z relacjami w , tradycyjnym fanncuchu dostaw”.
Relacje moga mie¢ charakter stymulujacy lub destymulujacy, zwtaszcza w optyce
atrybutéw relacji, ktorych lacznie mozna wyréznic 19. Sa to: wymiana, zaangazowa-
nie, wzajemnos¢, kooperacja, jakos$¢, trwatos¢, asymetria, komunikacja, intensywnos¢,
konflikt, stabilnos$¢, formalnosé¢, wielowymiarowos¢, wielopoziomowos, sita, zaufa-
nie, napigcie, inwestycje i przejrzystosc.

Relacje w cyrkularnym fanicuchu dostaw mozna mierzy¢ w odniesieniu do intere-
sariuszy, ktérych mozna zgrupowac w 18 kategorii: administracje centralna; admini-
stracje regionalna; administracje lokalng; ugrupowanie miedzynarodowe; organizacje
pozarzadowe ukierunkowane na ekologizacje; pozostate organizacje pozarzadowe; ist-
niejacych dostawcéw; potencjalnych dostawcow; dystrybutoréw; detalistow; prywat-
nych operatoréw logistycznych; firmy IT; organizacje zbierajace odpady; organizacje
przetwarzajace odpady; uczelnie; organizacje branzowe pracodawcéw; organizacje
branzowe konsumentéw; konsumentéw. Odgrywaja oni odmienne role dla podmio-
tow-przedsiebiorstw dazacych do domykania fancuchéw dostaw. Przeprowadzona
analiza pozwolila wyrézni¢ interesariuszy rdzennych, tj. najistotniejszych dla funk-
cjonowania cyrkularnych tancuchéw dostaw, oraz interesariuszy peryferyjnych, czyli
tych o mniejszym, ale wciaz dostrzegalnym znaczeniu.
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Ukierunkowanie na budowe rezylientnosci cyrkularnego tancucha dostaw bazuje
nie tylko na uwarunkowaniach otoczenia, lecz takze na zidentyfikowanych atrybutach
relacji. Ich skorelowanie z wptywem interesariuszy pozwolito wyodrebni¢ te atrybuty
relacji, ktére stanowia ukierunkowanie strategiczne na budowe rzeczonej rezylientnosci.

Wsrdd strategicznych kierunkéw budowania rezylientnosci cyrkularnych tancu-
chéw dostaw mozna wskaza¢ dwie zasadnicze grupy. Pierwsza z nich, o charakterze
ogodlnym, a wiec uwzgledniajacym punkt widzenia i wpisujacym sie zaréwno w optyke
interesariuszy rdzennych, jak i peryferyjnych, obejmuje przede wszystkim takie stra-
tegie jak: strategia wymiany, strategia zaangazowania, strategia budowania trwatosci,
strategia relacji wielopoziomowych oraz strategia przejrzystosci. Druga grupa ma cha-
rakter selektywny, tj. ukierunkowany na okreslong grupe interesariuszy, i wykazuje
w przypadku interesariuszy rdzennych mozliwo$¢ stosowania strategii komunikacji,
aw odniesieniu do interesariuszy peryferyjnych mozliwos¢ stosowania przede wszyst-
kim strategii niwelowania konfliktéw i strategii inwestowania.
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1. Kwestionariusz badania CAWI

Branza: FMCG
Respondenci: poziom operacyjny - nizszy stopien zarzadzania

Metryka

Liczba zatrudnionych

(prosze zaznaczyé X)

a) 0-9(mikroprzedsiebiorstwo)

b) 10-49 (mate przedsiebiorstwo)

c) 50-249 (Srednie przedsiebiorstwo)
d) 250iwiecej(duze przedsiebiorstwo)

Zasieg dzialania
(prosze zaznaczyé X)

a) lokalny

b) regionalny

c) ogoélnokrajowy
d) miedzynarodowy
e) globalny

Okres funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku

(prosze zaznaczy¢ X)
a) 1-3lat

b) 4-5lat

c) 5-10lat

d) powyzej 10 lat

1. Jakiego typu dzialania dotyczace gospodarki obiegu zamknietego wdrazane sa
w Panstwa przedsiebiorstwie?
(prosze wstawi¢ X; pytanie filtrujace - koniecznos$¢ wskazania przez podmiot co najmniej
jednej R-strategii)

Strategia i Opis strategii Przyktady z branzy FMCG i Wybor
RO | refuse " rezygnacjaz produktu- | zmniejszenie ilosci materiatow :
; i zjego funkcji w procesie  wykorzystywanych do pakowania
i lub zastapienie tej i produktu; sprzedaz produktu bez
¢ funkcji radykalnie innym : opakowania; sprzedaz produktéw
produktem do wtasnych opakowan




produktu lub jego czesci
w nowym produkcie
o innej funkcji

(np. w celu wytworzenia izolacji
lub wypetnienia) albo poddanie ich
recyklingowi na przedze
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: Strategia Opis strategii Przyktady z branzy FMCG Wyboér
{R1 ¢ rethink bardziej intensywne zmiana (nowy design) opakowan
{ korzystanie z produktu, w taki sposéb, aby mogty by¢
np. poprzez dzielenie wielokrotnie wykorzystywane;
| sig (sharing) produktem i umozliwienie wynajmu produktu;
lub wprowadzanie Product-as-a-Service - subskrypcja
narynek produktow lub wynajem produktu zamiast jego
: wielofunkcyjnych, ktére : zakupu; projektowanie produktu/
 moznawykorzystatdo | ustugi od razu z mysla o tym, co
wielu celow bedzie si¢ z nim dziato po okresie
; konsumpcji
R2 | reduce i zwigkszenie wydajnosci | rozwiazania IT, ktére wspierajq
; : produkcji, np. poprzez bardziej precyzyjne zarzadzanie
{ mniejsze zuzycie zasobow | i$ledzenie przeptywow
i i materiatow i biologicznych w systemie
‘ i (np. czipy RFID, ktore dostarczajq
i szczegotowych informacji
i o wskaznikach psucia sie
i produktow); nowe metody H
¢ produkji (np. Tesla nowej generacji, :
¢ sktadana z duzych jednorodnych :
. modutéw zamiast setek matych
i czesci)
i R3 | reuse ponowne wykorzystanie : platformy elektroniczne do
: przez innego sprzedazy uzywanych produktow
konsumenta zuzytego (np. Vinted); platformy e-commerce
produktu, ktéry nadal do sprzedazy uzywanych produktow
jest w dobrym stanie tworzone przez firmy zajmujace
i spetnia swoja pierwotna : si¢ handlem nowymi produktami
funkcje (np. Zircle stworzona przez
; Zalando); sklepy cyrkularne
R4 : repair i naprawa i konserwacja i right to repair- umozliwienie
: ¢ wadliwego produktu, aby { konsumentom dokonywania
mozna go byto uzywac napraw produktéw bez utraty praw
zgodnie z jego pierwotna | gwarancyjnych; odpowiedzialnos¢
i funkcjq i producenta za produkt po okresie
‘ i jego konsumpcji (EPR)
R5 | refurbish : aktualizacja produktu do | sklepy cyrkularne z urzadzeniami
. obecnych wymogow : mobilnymi odnowionymi przed
| sprzedaza; sprzedaz artykutow
i poleasingowych
i R6 | remanufacture wykorzystanie czesci produkcja samochodéw na bazie
{ zuzytego produktu uzywanych samochodéw poprzez
w nowym produkcie o tej : ich unowoczes$nienie i petne
samej funkcji odnowienie (np. Toyota w ramach
marki Kinto w Wielkiej Brytanii)
R7 | repurpose wykorzystanie wykorzystanie zuzytych tekstyliow
wyrzuconego juz w innych gateziach przemystu
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Strategia Opis strategii

Przyktady z branzy FMCG

Wybér

R8

recycle

! przetwarzanie
materiatow w celu
uzyskania tej samej lub
nizszej jakosci

! inicjatywa odziezowa Common

Threads zapoczatkowana przez
kalifornijska firme zajmujaca sie
odzieza outdoorowa Patagonia -

¢ wramach inicjatywy we wspotpracy
i zTeijin w Japonii chemicznemu

recyklingowi poddawana jest odziez
poliestrowa; materiat pochodzi
i jest zwracany do Japonii, gdzie jest

i ponownie przetwarzany na nowe
i wiokna dla nowej odziezy Patagonia

R9

i recover

: spalanie materiatéw
i zodzyskiem energii

konwersja nienadajacych si¢ do :
i recyklingu materialéw odpadowych
i wenergie (cieplo, energie :
: elektryczna lub paliwo) poprzez
! rézne procesy przeksztatcania :
¢ odpadéw w energie, w tym spalanie,
. gazyfikacje, pirolize, fermentacje :
: beztlenowa i odzyskiwanie gazu
i wysypiskowego

2. Czydzialania wskazane jako charakterystyczne dla GOZ (gospodarki obiegu

zamknietego) sa planowane w Panstwa przedsiebiorstwie w okresie najblizszych 3 lat?

a) tak
nie

nie wiem

3. Prosze¢ okresli¢ stopien integracji Panstwa tancucha dostaw

(prosze wstawi¢ X we wlasciwych komérkach)

Odpowiedz

Pierwszeg Drugiego Trzeciego | Brak
‘ ‘ i rzedu i . :
rzedu § rzedu i wiedzy ;

Znam aktualny poziom zapaséw u dostawcow

idalszych

Znam aktualny poziom zapaséw u klientow

Na biezaco komunikuje swoj poziom zapaséw dostawcom :

Na biezaco komunikuje swo6j poziom zapaséw klientom

Otrzymuje informacje od dostawcéw o planowanych
¢ zmianach (np. wprowadzeniu nowego produktu lub

wycofaniu produktu z rynku)

! Przekazuje biezace informacje dostawcom i klientom
: na temat moich planéw zmian w poziomach zapaséw
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dsiebiorstwie

poziomu zapasow

R-strategia

tronie dystrybucji naszych
towarow

po stronie zaopatrzenia

materiatow i potproduktow
zakupywanych towaréw

RFID w naszym magazynie

u partneréw w tancuchu dostaw
zamoéwienia w naszym prze

Platformy cyfrowe do sprzedazy odpadow
pomiedzy partnerami w faiicuchu dostaw
Cloud computing do identyﬁl<acj'im};(‘);i'(;r“r;{1“MW
zapas6w u dostawcow i innych partneréow
Cloud computing do identyfikacji poziorﬁﬁ
Cloud computing do procesu realizacji
~ wnaszych fancuchach dostaw)

Platformy cyfrowe do zakupu surowcéw,

zapasow po s
Cloud computing do zarzadzania transportem

Internet rzeczy do $ledzenia przeptywu towaréw
Blockchain do identyfikacji poziomu zapaséw
(wieza kontroli do organizacji dostaw i wysytek

Analityka big data w celu pomiaru potrzebnego
Blockchain do identyfikacji Zrédta pochodzenia

R3 reuse
R4 repair
R5 refurbish
R6 remanufacture
R7 repurpose
R8 recycle
R9 recover
6. Prosze wskaza¢ kluczowe czynniki stymulujace wdrazanie technologii cyfrowych

w zarzadzaniu Panstwa lancuchami dostaw obiegu zamknietego:

integracja fancucha dostaw

zaawansowanie technologiczne partneréw w tancuchu dostaw

wdrozona strategia zarzadzania ryzykiem wsréd partneréw w tancuchu dostaw

INNE (JAKIE?) oo

Prosze wskaza¢ kluczowe czynniki ograniczajace wdrazanie technologii cyfrowych

w zarzadzaniu Pafstwa lancuchami dostaw obiegu zamknig¢tego:

koszt technologii

brak przeptywu danych w tancuchu dostaw

brak scenariuszy budowania odpornosci tancuchéw dostaw wsrdd partneréw w tancuchu
dostaw

INNE (JAKIE?) oo

Prosze wskaza¢ kluczowe R-strategie lanicucha dostaw, ktére planujecie Panstwo
wdrozy¢ z wykorzystaniem technologii cyfrowych w ciagu najblizszych 3 lat:

RO

R1

R2

R3

R4

R5

R6



Zataczniki 131

h) R7
i) R8
i) R9

9. Prosze wskaza¢, w jakim stopniu - Panstwa zdaniem - wymienione czynniki
zewnetrzne (makroekonomiczne) moga wplywac na funkcjonowanie cyrkularnych

lancuchéow dostaw (gdzie 1 to brak wplywu, a 5 - wpltyw bardzo duzy)

Czynnik 1203 45

Stabilno$¢ systemu politycznego w kraju

Przynaleznos¢ kraju do ugrupowan miedzynarodowych

Stabilno$¢ kursu walutowego

Wysokos¢ stop procentowych

Realny wzrost wynagrodzen pracownikow

Starzenie si¢ spoteczenstwa

Zmiany wzorcéw konsumpcji oraz stylu zycia

Poziom wyksztatcenia spoteczenstwa

Postep technologiczny i techniczny w obszarze Przemystu 4.0

Stan infrastruktury transportowej

Przejrzystos¢ i stabilnos¢ przepiséw prawa

Restrykcyjnos¢ polityki podatkowej

Mozliwosci wsparcia inwestycji prosrodowiskowych

Presja administracyjno-prawna na rzecz inicjatyw prosrodowiskowych

i Presja spolteczna na rzecz inicjatyw prosrodowiskowych

10. Prosze wskaza¢, w jakim stopniu - Panistwa zdaniem - wymienione czynniki otoczenia
blizszego przedsiebiorstwa (branzowego) moga wplywa¢ na funkcjonowanie

cyrkularnych tancuchéw dostaw (gdzie 1 to brak wptywu, a 5 - wptyw bardzo duzy)

Czynnik f1:i2:3:4:5;

Duza liczba konkurentéw w branzy

Wysoka dynamika wzrostu rynku (ilosciowa if/lub warto$ciowa)

Wystepowanie korzysci skali w branzy

Tempo zmian technologicznych w branzy

Podatnos¢ branzy na wdrazanie rozwigzan w zakresie Przemystu 4.0

Podatnos¢ branzy na wdrazanie rozwiazan ekoinnowacyjnych

Konkurencyjnos¢ technologii wykorzystywanych w branzy

Wysoka koncentracja dostawcoéw surowcéw, materiatléw, podzespotow

Duze zréznicowanie i segmentacja konsumentéw/klientéw

Lojalno$¢ dostawcow i odbiorcow

Grozba pojawienia sig substytutow

Uzaleznienie dziatalnosci od koncesji, certyfikatow, licencji itp.
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11. Prosze wskaza¢, w jakim stopniu - Panistwa zdaniem - wymienione czynniki
wewnetrzne moga wplywac na funkcjonowanie cyrkularnych tancuchéw dostaw
(gdzie 1 to brak wplywu, a 5 - wplyw bardzo duzy)

Czynnik 1203 45

Lokalizacja wzgledem najwazniejszych konkurentéw, dostawcéw, odbiorcow

Ekologizacja dziatalnosci przedsigbiorstwa

Wysoka specjalizacja w zakresie wykorzystywanych maszyn, urzadzen

Oparcie dziatalnosci o specjalistyczne systemy teleinformatyczne

: Oparcie dzialalnosci o specjalistyczng wiedze, umiejetnosci i kompetencje
i pracownikow

Funkcjonowanie w zréznicowanych kanatach dystrybucji (tradycyjny,
i elektroniczny, omnichannel itp.)

Dostepnos¢ zréznicowanych zrodet finansowania dziatalnosci

Dywersyfikacja produktéw/ustug

Rozpoznawalnos¢ produktu/ustugi, marki, producenta

Ztozonos¢ struktury organizacyjnej w przedsigbiorstwie

Dostepnos¢ biezacej i rzetelnej informacji z rynku

12. Jaki powinien by¢ Panstwa zdaniem poziom wspélpracy z interesariuszami w zakresie
tworzenia i/lub funkcjonowania cyrkularnych lancuchéw dostaw? W skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznacza brak potrzeby wspélpracy, a 5 - potrzebe stalej i trwalej wspotpracy
(Z ktérymi organizacjami i w jakim stopniu powinno sie wspétpracowaé, aby domykac taricuchy
dostaw w ramach prowadzonej przez Paiistwa dziatalnosci?)

Interesariusz 1203 45

Administracja (centralna, paiistwowa, np. Ministerstwo Klimatu i Srodowiska)

Administracja samorzadowa (regionalna, wojewé6dzka, np. Urzad
: Marszatkowski, Regionalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska)

Administracja samorzadowa (lokalna, powiatowa, gminna, np. Urzad Gminy,
i Urzad Miasta)

Ugrupowanie miedzynarodowe (np. agendy UE, agendy ONZ)

Organizacje pozarzadowe ukierunkowane na ekologizacje (np. WWF,
i Greenpeace)

Pozostate organizacje pozarzadowe

Istniejacy dostawcy surowcéw, materiatéw, podzespotow

Potencjalni dostawcy surowcéw, materiatow, podzespotow

Dystrybutorzy (np. centra dystrybucyjne, hurtownie)

Detalisci

Prywatni operatorzy logistyczni (np. firmy transportowe, kurierskie)

Firmy IT i telekomunikacyjne

Organizacje zbierajace odpady

Organizacje przetwarzajace odpady
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Interesariusz 1 2 3 4 5

Uczelnie, szkoly wyzsze, instytuty naukowe i badawcze

Organizacje branzowe pracodawcéw

Organizacje branzowe konsumentéw

{ Konsumenci

13. Wjakim stopniu wymienione czynniki wplywaja na odpornos¢, adaptacyjnos¢
i elastyczno$¢ cyrkularnego tancucha dostaw? (1 - brak wptywu, 2 - staby wptyw,

3 - srednio istotny wptyw, 4 - duzy wplyw, 5 - najistotniejszy wptyw)

Odporno$¢ - rozumiana jako zdolnos$¢ do zachowania statosci funkcjonowania fancucha

dostaw nawet w sytuacji wystapienia zaktécen i zaburzen.

Adaptacyjno$¢ - rozumiana jako zdolnos$¢ do absorbowania zmian (w tym zakt6cen i zaburzen)

przy jednoczesnej zdolnosci do natychmiastowego odbicia i powrotu do poprzedniego ksztattu

tanicucha dostaw (funkcjonowania).

Elastycznos¢ - rozumiana jako zdolnos¢ do funkcjonowania w zmienionych warunkach,

szybkiego i efektywnego dopasowania si¢ taficucha dostaw do nowych warunkéw.

Czynniki

Odpornos¢ Adaptacyjnos¢ Elastycznos¢

123451 2

Zdywersyfikowane Zrédta zaopatrzenia
i (np. od wielu dostawcow lub wielu
i krajow) - multiple sourcing

Dtugoterminowe umowy z dostawcami
¢ (powyzej roku)

Dtugoterminowe umowy z odbiorcami

Ekoinnowacje i ekopraktyki

Technologie cyfrowe (tj. Al, CC, BD, BC)

Automatyzacja procesow

Robotyzacja

E-commerce

Specjalistyczne kompetencje
i menedzerskie (np. analityka, IT)

Wyzsze skanalizowanie dystrybucji

Wigksza dywersyfikacja dystrybucji

Klientocentrycznos¢

Projektowanie produktu i opakowania

Dtugos¢ tancucha dostaw (liczba ogniw)

! Obszar funkcjonowania (lokalny/
i globalny)
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2. Metryka préby badawczej

Statystyki
i ; okres funkcjonowania
i liczbazatrudnionych ;| zasiggdziatania ~ :  przedsigbiorstwa
: narynku
. wazne 325 325 325
N braki danych 0 0 0
' Suma 742 945 1043
Liczba zatrudnionych
czestoscé procent procent procent i
; ‘ ¢ waznych  skumulowany
Wazne 0-9 (mikroprzedsigbiorstwo) 78 24,0 24,0 24,0
: 10-49 (male przedsicbiorstwo) | 123 378 . 378 618
50-249 ($rednie przedsigbiorstwo) 78 24,0 24,0 85,8
250 i wiecej (duze przedsiebiorstwo) 46 14,2 14,2 100,0
. ogotem 325 1000 1000 -
Zasieg dzialania
czestosé procent pr(.)cent procent :
; : waznych | skumulowany
 Wazne  lokalny 67 . 206 206 206
§ regionalny o580 178 178 385
ogolnokrajowy 81 249 249 63,4
miedzynarodowy 76 234 234 86,8
globalny 43 132 132 1000
. ogotem 325 1000 1000 -
Okres funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku
czestos¢ procent : prc.)cent procent H
; : ¢ waznych  skumulowany
 Wazne  1-3lat 3 14 114 114
4-5lat a4 135 135 249
5-10 lat o580 178 178 428
powyej 10 lat 186 572 572 1000

ogotem 325 1000 1000 -
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