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Przedmowa

Oddajemy do rak czytelnikéw publikacje dotyczaca stanu gospodarki
po pandemii COVID-19. Ksigzka powstata w ramach prac think tanku po-
wotanego przez Platforme Przemystu Przysztosci. Postanowilismy skon-
centrowa¢ sie na zjawiskach, ktére pojawily sie w polskiej gospodarce
i ktére miaty wplyw na rozwéj firm gléwnie pochodzacych z sektora MSP,
Pandemie mozemy traktowaé w kategoriach zdarzen, ktére bardzo silnie
oddziatuja na sposéb dziatania i zachowania wszystkich uczestnikéw ryn-
ku - poczawszy od producentéw, a na konsumentach skoniczywszy. Jest to
préba identyfikacji czynnikéw wptywajacych na dziatanie polskich przed-
siebiorstw. Ksiazka ma przybliza¢ skutki, ktére utrwalily sie w formie
nowych wzorcéw zachowan w okresie postpandemicznym. Nie zmienia
to faktu, ze niektére skutki, takie jak przyspieszona cyfryzacja proceséw
biznesowych, ze swojej kroczacej postaci przeszta do etapu koniecznosci
wprowadzenia do kultury organizacyjnej. Krétka perspektywa czasowa
nie pozwala jeszcze dokladnie wskazaé wszystkich zmian. W tym przy-
padku konieczne jest prowadzenie systematycznych, wielowymiarowych
badan, ktére w dtuzszej perspektywie pokaza petny obraz wptywu pan-
demii na polska gospodarke.

Réwnoczesnie chciatbym podziekowaé autorom za zaangazowanie,
nieszablonowe podejscie i przekazang wiedze. Mam nadzieje, ze wspdl-
ny wysitek zwigzany z opracowaniem ksigzki i wyjéciem poza oczywiste
schematy mysélenia o gospodarce spotka sie z zyczliwym zainteresowa-
niem i pozytywnym odbiorem czytelnikéw.

Dr Piotr Kryjom
Zastepca Dyrektora Dziatu Strategii i Rozwoju,
Platforma Przemystu Przysztosci






Wstep

Niniejsza ksigzka powstata w ramach prac think tanku powotanego
przez Fundacje Platforma Przemystu Przysziosci. Jej celem jest wskazanie
zmian wywotanych pandemia COVID-19, ktére wptywaja na funkcjonowa-
nie przedsiebiorstw. Przedmiotem opracowania jest zatem przygotowanie
listy konkretnych zmian, ktére zostaty wprowadzone w wyniku pandemii
COVID-19 w sektorze przedsiebiorstw, oraz okreslenie ich wptywu na pro-
cesy biznesowe.

Opracowanie ma dostarczy¢ odpowiedzi na nastepujace pytania ba-
dawcze:

¢ Jakie zmiany w funkcjonowaniu matych i srednich przedsiebiorstw
(MSP) zarejestrowanych w Polsce wystapity w okresie pandemii
COVID-19 i na czym one polegaty?

# Jakie sg konsekwencje tych zmian w odniesieniu do proceséw biz-
nesowych?

Okresem analizy jest zasadniczo przedziat czasowy od marca 2020
roku do czerwca 2022 roku, przy czym uwzgledniono tez niektére oko-
licznosci i dane, ktére wystapity do momentu zakoniczenia pisania ksigz-
ki, czyli do konica pazdziernika 2022 roku. Nalezy jednak podkresli¢, ze
w pierwszym kwartale 2022 roku pojawito sie oddziatywanie waznego
czynnika nadzwyczajnego modyfikujacego wplyw pandemii zaréwno
na ogdlng sytuacje gospodarcza, jak i na funkcjonowanie poszczegdl-
nych MSP. Czynnikiem tym byta rosyjska agresja na Ukraine, co znacznie
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utrudnito prowadzenie analizy o charakterze przyczynowo-skutkowym
z powodu trudnosci z rozdzieleniem réznych kategorii przyczyn i przypi-
saniem im okreslonych konsekwencji.

Autorzy przyjeli podejscie, zgodnie z ktérym w pierwszej czesci ksiaz-
ki zostaty zidentyfikowane tendencje zmian wywotane przez pandemie,
a w drugiej pokazano, jak te zmiany przektadaly sie na konkretne opera-
cje/funkcje/czynnoéci/ogniwa w taricuchach wartoéci konkretnych firm.
Innymi stowy, w czesci I prowadzone rozwazania dotyczg zmian w oto-
czeniu MSP, a w czeéci IT koncentrujg sie na poziomie konkretnych czyn-
nosci w firmach z mys$la o tym, jak tendencje wywotane przez pandemie
wplynety na konkretne procesy.

Identyfikacja zmian, ktére wystgpity w dziataniach matych i §rednich
przedsiebiorstw pod wplywem pandemii COVID-19, zostala dokonana
z wykorzystaniem nastepujacych zrédet:

analizy doniesienl medialnych,

analizy dostepnych wynikéw badan naukowych,

analizy regulacji prawnych,

analizy wlasnych obserwacji i dodwiadczen autoréw wynikajgcych
ze wspétpracy i bezposrednich kontaktéw z przedsiebiorstwami
(konsultacje, analizy, ekspertyzy, zasiadanie w radach nadzor-
czych i tym podobne).

L R R 2N 4

Nalezy podkresli¢, ze ksiazka co do zasady dotyczy sektora MSP w go-
spodarce polskiej, niemniej jednak w wielu fragmentach opracowania
zdecydowano sie na krétkie odniesienia do sytuacji gospodarczej w in-
nych krajach. Intencjg autoréw nie byto prowadzenie rozbudowanych ba-
dan poréwnawczych - chodzito raczej o jakosciows ilustracje stanowiaca
szersze tto dla proceséw zachodzacych w trakcie pandemii w polskich
matych i §rednich przedsigbiorstwach.
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Kryteria identyfikacji zmian
wprowadzonych w dziataniach
przedsiebiorstw w wyniku pandemii
COVID-19

Sytuacja gospodarcza w trakcie kryzysu COVID-19 i po jego gtéwnym
uderzeniu wigze sie z bardzo wyrazng reakcjg ze strony przedsiebiorstw
ujawniong w liczbie wej$¢ na rynek i wyj$¢ z niego. Wzrost liczby wyjs¢
osiggnal niespotykane dotad rozmiary: 40% amerykanskich matych
przedsiebiorstw zamknieto w marcu 2020 roku i - mimo nieznacznego
ozywienia pod koniec 2020 roku - prawie 40% z nich bylo nadal zamknie-
tych w potowie roku 2021. Dane z Homebase' pokazujg podobny obraz dla
Europy (Belitski i in. 2022; Bilbiie & Melitz 2021, za: Crane i in. 2021). Chi-
ny jako wiodgcy kraj dostaw surowcéw i pétproduktéw dla reszty swiata
odnotowaty spadek aktywnosci gospodarczej i negatywny szok produk-
tywnosci, szczegélnie w kluczowych sektorach, takich jak elektronika,
produkcja samochodéw i przemyst maszynowy (Gopinath 2020a; 2020b).

Spadek aktywnosci gospodarczej zanotowano réwniez wérdd polskich
przedsiebiorstw. Prawie 90% firm odnotowalto zakidcenia dziatalnosci
wynikajgce z izolacji i zmiany zachowania klientéw (PWC 2020). Jednak,
powolujac sie na dane statystyczne dotyczace aktywnoéci polskich MSP
w czasie pandemii, obraz ten jest nieco bardziej optymistyczny. W roku
2019 powstaly 278 583 przedsiebiorstwa, a do 2020 roku aktywne pozo-
staty 193 173 przedsiebiorstwa. Pierwszy rok dziatalnosci, pomimo pan-
demii, przetrwaty w Polsce nieco ponad dwie na trzy firmy (PARP 2022).

Nastgpita gleboka recesja - miary realnej aktywnosci gwattownie
spadly i przez ponad rok pozostawaly ponizej dtugoterminowej sredniej.

Uhttp://joinhomebase.com/data
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Negatywny impuls podazowy byt klasycznym negatywnym szokiem
produktywno$ci. Nastapito przesuniecie w dét funkcji produkeji, zwia-
zane z dotkliwym ograniczeniem dostepnosci wejs¢. Te zmiany po stro-
nie podazy znajduja réwniez odzwierciedlenie po stronie popytu (Bilbiie
& Melitz 2021). To wiasnie zalamanie podazy bardziej niz zatamanie po-
pytu odréznia kryzys koronawirusowy od wiekszosci poprzednich kryzy-
séw gospodarczych.

Kluczowym efektem pandemii jest problem zachowania cigglosci
dziatania przy zablokowanych wszelkich drogach mozliwosci osiagania
dotychczasowych przychodéw (Davahli i in. 2020), na przyklad utrata
miejsc pracy, negatywny wptyw na przychody, spadek popytu, stabe per-
spektywy odbudowy, zagrozenie bezpieczenistwa i zdrowia pracownikéw
oraz klientéw, zmiana zachowan i preferencji klientéw.

Konsekwencje pandemii COVID-19 sg zauwazalne w calej gospodarce
Swiatowej i dotycza wielu proceséw gospodarczych, powodujac zmiany
w utrwalonych przez lata relacjach i zachowaniach gtéwnych aktoréw zy-
cia gospodarczego. Do najwazniejszych obserwowanych zmian i tendencji
nalezg:

# Postepujacy proces spowolnienia globalizacji (slowbalisation) -
swoistej ospatosci gospodarki swiatowej - zaobserwowany i zdefi-
niowany juz w 2016 roku przez Adjiedja Bakasa, ktéry prognozu-
je, ze w warunkach wolniejszego wzrostu gospodarczego beda sie
umacniaé regionalne powigzania gospodarcze i polityczne, a ogni-
wa taricuchéw dostaw bedg sie lokalizowa¢ blizej rynku macierzy-
stego albo gtéwnych rynkéw sprzedazy (Bakas 2016).

# Reorganizacja globalnych tadcuchéw wartoéci (Global Value Chain -
GVC) i taficuchéw dostaw oraz zmiana relacji i wspétpracy przed-
siebiorstw, ktéra charakteryzuje sie duza zaleznoscig od chin-
skich globalnych taficuchéw wartodci (Legrain 2020) i wywolane
nimi postulaty dywersyfikacji, regionalizacji produkeji i rozwoju
wspéltpracy lokalnej, szczegélnie wspétpracy w ramach klastréw
(UNCTAD 2020; 2021).

# Spadek $wiatowych przeptywéw zagranicznych inwestycji bezpo-
érednich (ZIB), szczegdlnie w krajach rozwijajacych sie. Pomimo
iz globalne przeptywy zagranicznych inwestycji bezposrednich po-
wrécily do poziomu sprzed pandemii (sprzed roku 2021), osiggajac
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1,6 biliona dolaréw, globalne $rodowisko dla biznesu miedzynaro-
dowego i transgranicznego w 2022 roku zmienito sie diametralnie.
Sytuacja w Ukrainie i utrzymujace sie skutki pandemii powodu-
ja potréjny kryzys: zywnosciowy, paliwowy i finansowy w wielu
krajach na catym $wiecie. Ponadto nawrét pandemii, oczekiwane
podwyzki stép procentowych, wzrosty inflacji spowolnig rynki fu-
zjiiprzejeé oraz ostabig rozwéj finansowania projektéw miedzyna-
rodowych. Negatywne nastroje na rynkach finansowych i oznaki
nadchodzacej recesji wzbudzajg niepewno$¢ inwestoréw i moga
przyspieszy¢ spadek ZIB (UNCTAD 2022).

# Przyspieszenie transformacji cyfrowej przedsiebiorstw, robotyza-
c¢ji i automatyzacji produkeji, a w konsekwencji - wptyw pandemii
na decyzje, procesy inwestycyjne, GVC i ZIB, ktére przestaty rosnaé
juz przed wybuchem pandemii (UNCTAD 2020).

Wskazane tendencje w dziatalnosci biznesowej na $wiecie wywotane
pandemig COVID-19 stanowig podstawe poszukiwania i klasyfikacji zmian,
jakie wystapity w funkcjonowaniu MSP w Polsce w badanym okresie.

Zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw wywotane pandemia
determinuja czynniki/bariery, ktére maja rézny charakter i rézne zré-
dta pochodzenia. Wystepuja po stronie zaréwno podazy, jak i popytu.
Moga by¢ indywidualne (kryteria zarzadcze i zasobowe) oraz sektoro-
we i powszechne - wynikajace z otoczenia biznesowego (Jedynak & Bak
2022; Nikoli¢ i in. 2018). Ponadto majg Zrédlo w réznych czynnoéciach
tanicucha wartosci przedsiebiorstwa i obejmujac miedzy innymi proce-
sy technologiczne, produkcyjne, marketingowe, strategiczne (Jedynak
& Bak 2022).

Biorac pod uwage charakter tych zmian, autorzy ksigzki proponu-
ja zastosowanie nastepujgcych kryteriéw klasyfikacji barier/czynnikéw,
ktére spowodowaly zmiany w funkcjonowaniu MSP w czasie pandemii
koronawirusa:

¢ kryterium podmiotowe - bariery indywidualne i bariery sektoro-
we oraz bariery powszechne,

¢ kryterium Zrédta pochodzenia barier - popytowe i podazowe,

# kryterium charakteru barier - strategiczne i procesowe, regulacyj-
ne (prawno-administracyjne), ludzkie.
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Tabela 1. Kryteria klasyfikacji barier/czynnikéw, ktére spowodowaty zmiany
w funkcjonowaniu MSP w czasie pandemii COVID-19*

Kryterium charakteru barier

Sektorowe i wynikajace
z otoczenia biznesowego

(powszechne)

w poszczegblnych
branzach

Regulacyj .
. egwacyjne Strategiczne
Ludzkie (prawno- .
- . . i procesowe
-administracyjne)
° Zmiana zachowan Limity kupujacych | Nowe narzedzia
o B g konsumentéw i klientéw i strategia
= il ‘é marketingowa
g4 S wynikajaca ze
& -g sprzedazy on-line
S
F;)\ :§ 2 Zmiany na rynku Reorganizacja GVC
rac .
] -§ pracy Fragmentacja
A S Przerwy w naplywie (zaktécenia)
A cudzoziemcéw taficuchéw dostaw
Opieka nad dzie¢mi, Zakres Przewarto$ciowanie
zwolnienia lekarskie | wykorzystania celéw
racy zdalnej edsiebiorstwa
Sprzedaz on-line pracy ) przeasieblorstw
® (umiejetnosci, Decyzje i procesy
.% adaptacja do zmian inwestycyjne - nowe
i i obstuga klienta) modele biznesowe,
S . . internacjonalizacja
2 g Kwalifikacje ' clonatizac)
2 :g Lcyfrowe” Technologie
2 Przemystu 4.0
_E (w tym automatyzacja
= i robotyzacja)
g
. nnoé¢ finansowa
) Ptynno$é fi
~
[
‘é Wsparcie Kontekst Regionalizacja
o2 zatrudnienia - makrootoczenia (Klastry) versus
iodIll%slfer}%e Restrykcje globalizacja
Walllixac)l ilockdowny
cyfrowych

*Istotna forma reakcji, odpowiedzig paristwa na turbulencje wywotane pandemia COVID-19
byty tarcze antycovidowe (antykryzysowe). Jednakze istota zawartodci tabeli sprowadza sie do
identyfikacji turbulencji o charakterze pierwotnym wywotanych przez pandemie, stad nie zo-
staly w niej umieszczone informacje o tego rodzaju tarczach.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zaprezentowana w tabeli 1 propozycja klasyfikacji barier/czynnikéw,
ktére spowodowaly zmiany w funkcjonowaniu MSP w czasie pandemii
COVID-19, nie uwzglednia wszystkich kryteriéw ze wzgledu na ich wza-
jemne przenikanie sie oraz swoista uniwersalno$¢, ktéra dotyczy wszyst-
kich wymienionych barier/czynnikéw.

Uzupetniajac zatem kryteria identyfikacji i uporzadkowania zmian
w funkcjonowaniu przedsiebiorstw wynikajacych z pandemii koronawi-
rusa, mozna wskaza¢ jeszcze kilka, ktére zostang wykorzystane w opra-
cowaniu:

¢ kryterium odnoszace sie do krétkiego versus dlugiego okresu,

¢ kryterium nawigzujace do poszczegblnych czynnosci taficucha
warto$ci/proceséw przedsiebiorstwa versus do catosci jego funk-
cjonowania (redukcjonizm versus holizm),

¢ kryterium skupione na poszczegdlnych poziomach (jednostkach)
analizy (gospodarka globalna, gospodarka narodowa, gospodarka
branzy/sektora, przedsiebiorstwo, czeéci sktadowe przedsiebior-
stwa),

¢ kryterium zorientowane do wnetrza versus skierowane na otocze-
nie przedsiebiorstwa,

¢ kryterium zmian jakosciowych versus kryterium zmian iloscio-
wych,

¢ kryterium sposobu podejscia do badanych zmian - znaczenie po-
dejécia opisowo-diagnostyczno-wyjasniajacego versus podejécie
prognostyczne versus podejécie normatywne,

¢ kryterium dyscypliny, z punktu widzenia ktérej rozpatrujemy za-
sadnicze zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw wywotane
przez pandemie COVID-19 oraz pomocniczo inne dyscypliny/sub-
dyscypliny nauk ekonomicznych, spotecznych i innych.

W nawiazaniu do kryterium czasu wymagane jest wyréznienie zmian
w réznych przekrojach czasowych. Z jednej strony zjawiska krétkookre-
sowe moga by¢ tylko przemijajacymi szybko efemerydami, z drugiej
strony nie nalezy ich a priori ignorowaé, gdyz moga by¢ one zaczatkami
dtugookresowych trendéw. Taka sytuacja wystepuje, jak sie wydaje, w od-
niesieniu do na przyktad zakazéw prowadzenia dziatalnosci (lockdown),
ktére z natury rzeczy miaty charakter przejSciowy. Ich odwrotnosé
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z punktu widzenia uptywu czasu stanowig na przyktad zmiany zwigzane
z przejéciem ze $wiadczenia pracy w miejscu okreslonym przez praco-
dawce na prace $wiadczong zdalnie. W tym ostatnim obszarze oczekuje
sie, ze zmiany bedg miaty charakter dtugookresowy i trwaty.

Drugie kryterium odnosi sie do pytania, czy zmiany dotycza catosci
dziatalno$ci przedsiebiorstwa, czy tez sg charakterystyczne wytacznie dla
pewnych sfer jego aktywnosci. Powigzane jest ono z kryterium charak-
teru czynnika/barier. Zmiany odnoszace sie do catosci przedsiebiorstwa
dotycza na przyktad spraw wiascicielskich (kto jest wladcicielem firmy,
czy zmienit sie wiasciciel), formy prawnej albo strategii dziatania. Z kolei
zmiany dotyczace poszczegdlnych sfer sa zwiazane na przyktad z podej-
mowaniem decyzji na poziomie poszczegdlnych proceséw/czynnosci tan-
cucha wartosci.

Kolejne kryterium wigze sie z rozréznieniem koncentrowania uwa-
gi na réznych poziomach realnego, rzeczywistego $wiata gospodar-
czego - mikro, mezo, makro, regionalnego i globalnego. Autorzy zda-
ja sobie sprawe, ze w tym opracowaniu uwaga jest skoncentrowana na
poziomie przedsiebiorstwa, nalezy jednak podkresli¢, ze tylko analizy
wielopoziomowe moga da¢ wiarygodny i pelny obraz przemian zacho-
dzacych w gospodarce w czasie pandemii, a jednoczednie pokazaé, ja-
kie wyzwania stajg przed przedsiebiorstwami, a takze rzadami panstw,
a nawet organizacjami miedzynarodowymi. Zauwazenie przywotanej
tutaj okolicznosci pozwala na odwotanie sie przynajmniej w niektérych,
uzasadnionych miejscach do zatozeni analizy kontekstualnej oraz reduk-
cyjnej - oprécz autonomicznej analizy poziomu catego przedsiebiorstwa
odwotanie sie do analizy pozioméw wyzszych (branza, sektor, gospo-
darka narodowa, gospodarka ugrupowania integracyjnego, gospodarka
globalna - analiza kontekstualna) oraz pozioméw nizszych (czeéci firmy,
komérki organizacyjne, grupy pracownikéw, pojedynczy pracownicy -
analiza redukcyjna).

Podobnie wyostrzonego i w miare mozliwosci jednoznacznego podej-
$cia bedzie wymagata odpowiedzZ na pytanie, czy wazniejsze w miedzyna-
rodowych zachowaniach przedsiebiorstw sa kryteria wewnetrzne, tkwig-
ce w $rodku przedsiebiorstw, czy tez impulsy ptynace z ich otoczenia.
Wiaze sie to z kryterium podmiotowym. Najbardziej wlasciwe jest, jak
sie wydaje, podejscie strategiczne, zaktadajace poszukiwanie wzajemne-
go dopasowania miedzy firmg a jej otoczeniem. W punkcie wyjscia analiz
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pandemicznych warto jednak ustali¢, czy zmiany/reakcje pandemiczne
mialy gléwnie Zrédla wewnetrzne czy zewnetrzne.

Harmonia i réwnowaga potrzebne sa réwniez w warstwie metodycz-
no-metodologicznej badan prowadzonych w zwiazku ze zmianami wywo-
tanymi przez pandemie w przedsiebiorstwach. Badania ilosciowe - w tym
takze bardzo zaawansowane, identyfikujace zmiany na podstawie wskaz-
nikéw ilosciowych - s bez watpienia potrzebne. Ale nie mogg one prze-
stania¢ réwnie waznych aspektéw miekkich, ktére moga zosta¢ poznane
w inny sposéb, nawigzujacy gtéwnie do kryteriéw jakosciowych. Final-
nie jako wtasciwy kierunek postepowania jawi sie tak zwana triangulacja
metodologiczna, zakladajaca mieszane wykorzystanie réznych podejsé
badawczych, w tym zwlaszcza kryteriéw ilosciowych i jakosciowych.

W szeroko rozumianych badaniach nad konsekwencjami i zmia-
nami wywotanymi w przedsiebiorstwach przez pandemie COVID-19
istotne jest ponadto zachowanie réwnowagi i spéjnosci miedzy trzema
specyficznymi, odmiennymi, ale jednoczeénie bardzo potrzebnymi per-
spektywami spojrzenia na dziatalno$¢ przedsiebiorstw. Te trzy perspek-
tywy dotycza odpowiedzi na trzy rézne pytania: Jakie sa zauwazalne
zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw (diagnoza, zrozumienie,
wyjasnienie)? Jakie zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw praw-
dopodobnie wystapia (prognoza, predykcja)? Jakie zmiany w funk-
cjonowaniu przedsiebiorstw powinny zaj$¢ pod wplywem pandemii
(watek normatywny, rekomendacje, zalecenia)? Z jednej strony potrzeb-
ne jest wyostrzenie i niemieszanie tych trzech perspektyw/kryteriéw,
z drugiej strony za$ konieczna jest ich synteza pod katem odpowiedzi na
spoleczna potrzebe zrozumienia nastepstw pandemii w sferze funkcjono-
wania przedsiebiorstw.

Ostatnim poruszanym tutaj aspektem badari naukowych prowadzo-
nych w zakresie zmian w funkcjonowaniu przedsiebiorstw wywotanych
przez pandemie COVID-19 jest kryterium dyscypliny/dyscyplin, z punktu
widzenia ktérych rozpatrujemy te zmiany. Autorzy ksigzki, specjalizujacy
sie w ekonomii i finansach oraz w naukach o zarzadzaniu i jakosci, ogni-
skuja uwage na perspektywach badawczych tychze dyscyplin, ale jedno-
czesnie zdajg sobie sprawe, ze prowadzone badania majg potencjalnie
silny charakter interdyscyplinarny. Otwarto$¢ na inne dyscypliny w ra-
mach nauk spotecznych i poza naukami spotecznymi jest waznym impe-
ratywem doglebnego poznania implikacji pandemii COVID-19 dla funk-
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cjonowania przedsiebiorstw. Funkcjonowanie przedsiebiorstwa - niejako
ze swej istoty i natury - ma charakter wieloaspektowy i wielowymiarowy,
w zwiagzku z czym oczywiste jest oczekiwanie, ze zostanie to nalezycie
uwzglednione w prowadzonych badaniach naukowych. A klucz do tego
daje wlasdnie podejscie interdyscyplinarne.

Waznym problemem w $wietle pandemii COVID-19 i zwigzanego z nig
kryzysu gospodarczego, ktéry determinuje site, zakres i trwato$¢ zmian,
jest odpornoéé (resilience). Wskazuje ona, jak system gospodarczy reagu-
je na wstrzasy, zaklécenia i perturbacje (Alessi i in. 2020). Sprawe kom-
plikuje dltugoterminowy charakter obecnego wyzwania pandemicznego,
wzmocniony trwajacym kryzysem w Ukrainie. Wiekszo$¢ kryzyséw obej-
muje stosunkowo ograniczone przestrzen i czas. Pandemie utrzymuja sie
i odbijaja sie echem przez miesigce, a nawet lata. Konieczne jest zatem
wypracowanie najlepszych praktyk i wsparcia analitycznego juz teraz
(Trump & Linkov 2020). Rézne organizacje wybraly rézne sposoby roz-
wigzania i kontekstualizacji kwestii odpornosci gospodarczej. Na przyktad
grupa G20 przyjela liste zasad odpornosci, podczas gdy Miedzynarodowy
Fundusz Walutowy przedstawit obszerny katalog konkretnych polityk nie-
zbednych dla solidnej i odpornej gospodarki. Europejski Bank Centralny
przeprowadzit analize czynnikéw wptywajacych na odpornosé gospodar-
cza (European Central Bank 2016; Sondermann 2018). Réwniez Komisja
Europejska podjeta wspdlna debate na temat odpornosci w kontekscie po-
litycznym, ktérej pierwszym rezultatem byto opracowanie ram koncepcyj-
nych po$wieconych ocenie i pomiarowi odpornoéci (Manca i in. 2017).

Koncepcja odpornosci wcigz jednak obejmuje wiele niezgodnosci
co do sposobu jej rozumienia, przyczyn i wptywu na dlugoterminowy
wzrost (Martin & Sunley 2020). Odporno$¢ koncentrujaca sie na stabil-
nosci systemu wspétbrzmi z mechanizmem samoregulacji. Odpornosé
firm to umiejetno$¢ przedsiebiorcza, ktéra pozwala im dostosowal sie
i wzmocni¢ w obliczu wyzwan. Czynniki odpornosci - takie jak postawy
przyjete wobec kryzysu, charakterystyka firmy i przedsiebiorcy, relacje
z instytucjami, kapital ludzki i spoteczny oraz zarzadzanie strategiczne
(Portuguez Castro & Gémez Zermefio 2021) - stanowia przestanke do
dyskusji na temat swoistej rownowagi pomiedzy korygowaniem skutkéw
a samoregulacja, ktére wzmacniaja odporno$¢ na szoki. Odporno$¢ odno-
si sie réwniez do kryterium czasu pojawiania sie i trwania zmian w funk-
cjonowaniu przedsiebiorstw.
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Pandemie COVID-19 mozna uzna¢ za przejaw silnej labilnosci otocze-
nia, nawigzujacy do koncepcji czarnych tabedzi Nassima Taleba (Glensz-
czyk 2021). W tej perspektywie waznym pojeciem jest koncepcja wartosci
tworzonej przez przedsiebiorstwo, ktéra stanowi istotny czynnik wptywa-
jacy na model biznesu pod katem odpornosci na turbulencje zachodzace
w otoczeniu i wewnatrz przedsiebiorstwa. Jednym z waznych atrybutéw
warto$ci jest antykrucho$¢, mogaca wplywaé na odpornos¢ przedsiebior-
stwa na rozmaite szoki (Glenszczyk 2021).

Wprawdzie niniejsze opracowanie dotyczy skutkéw pandemii rozpa-
trywanych z punktu widzenia przedsiebiorstw, jednak nalezy sie zgodzi¢
ze spostrzezeniem, ze dziatalno$¢ firm odbywa sie zawsze w jakims$ oto-
czeniu spotecznym i otoczenie to na te dziatalnoi¢ wptywa. Z tego punk-
tu widzenia wazne sg wiec badania aspektéw prawnych, socjologicznych
i psychologicznych pandemii, ktére zawsze sa w jaki$ sposéb powigzane
z aspektami ekonomicznymi, bedacymi tu gtéwnym przedmiotem zain-
teresowania (Karkowska 2022). Prace przyjmujace perspektywe socjolo-
giczng dotyczyly w szczegélnosci takich kwestii, jak: badanie zagadnienl
zycia codziennego (Drozdowski i in. 2020a; 20220b; 2020c), badanie zja-
wiska pracy zdalnej (Koziot-Nadolna & Suchocka 2021) czy emocjonal-
nych i spotecznych kosztéw pandemii (Dtugosz 2021). Marta Karkowska
(2022) w swoim opracowaniu w szerokim zakresie porusza kwestie re-
cepcji i percepcji restrykeji oraz obostrzent wprowadzonych w zwigzku
z pandemia - reakcji na wybrane regulacje, przekonan i ocen oraz fak-
tycznej realizacji réznych uregulowan normatywnych.






Lista zidentyfikowanych zmian

-
Przeprowadzone analizy literaturowe, analiza doniesiert medialnych
oraz zebrane doswiadczenia eksperckie i konsultingowe autoréw
opracowania doprowadzity do sporzadzenia ponizszej listy zidenty-
fikowanych zmian, ktére wystapity w otoczeniu biznesowym MSP,
a ktérych konsekwencje majg znaczenie dla proceséw biznesowych
tych podmiotéw. Znalazty sie na niej nastepujace elementy:

¢ kontekst makrootoczenia,

¢ wplyw pandemii COVID-19 na funkcjonowanie rynkéw (na
przykiad rynku pracy i rynku finansowego),

¢ wplyw lockdownéw oraz restrykcji na funkcjonowanie po-
szczegblnych branz,

¢ wplyw COVID-19 na internacjonalizacje, globalizacje, re-
gionalizacje, fragmentacje faficuchéw i systeméw wartosci
przedsiebiorstw, reorganizacje globalnych tancuchéw warto-
éci (Global Value Chains - GVC),

# przyspieszenie procesu transformacji cyfrowej,

¢ zmiana zachowan klientéw,

¢ kwestie plynnosci finansowej partneréw biznesowych,
odpornoé¢ start-upédw oraz fenomen firm zombie.
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2.1. Kontekst makrootoczenia

Makrootoczenie, w jakim przyszto dziata¢ matym i srednim przedsie-
biorstwom w okresie pandemii COVID-19 w Polsce, nie jest wprawdzie
samo w sobie elementem zmian wywotanych w firmach przez pandemie,
ale jest ono, jak sie wydaje, na tyle istotnym elementem kontekstu dziata-
nia firm, ze warto mu po$wieci¢ nieco uwagi.

Nalezy wyrézni¢ zwlaszcza dwa nurty wystepujace w ocenie okre-
su pandemii w Polsce pod katem uzyskiwanych wynikéw makroekono-
micznych. Pierwszy nurt mozna okresli¢ jako uproszczony. W nurcie
tym uwage zwraca sie przede wszystkim na ksztattowanie sie wybranych
wskaznikéw opisujacych sytuacje makroekonomiczng (Gorynia & Mro-
czek-Dabrowska 2021). W badaniu Mariana Goryni i Jana Polowczyka
(2022a) uwzgledniajacym lata 2020 i 2021 uzyskano wyniki, ktére daja
wzglednie pozytywny obraz wskaznikéw makroekonomicznych go-
spodarki polskiej w rankingach panstw Unii Europejskiej na podstawie
zmian trzech parametréw - dynamiki PKB, stopy bezrobocia i salda bud-
zetu w okresie od 2019 roku do 2021 roku. Trzy sporzadzone rankingi
pokazuja jednak, jak rézne moga by¢ oceny skutkéw pandemii dla gospo-
darek poszczegélnych panstw Unii Europejskiej w zaleznosci od przy-
jetych kryteriéw (algorytméw obliczeniowych). Aby zobiektywizowaé
wiedze o wplywie pandemii na gospodarki narodowe cztonkéw Unii Eu-
ropejskiej, dokonano agregacji wynikéw trzech rankingéw i opracowano
metaranking, ktéry sumuje punkty gléwne uzyskane przez poszczegdlne
patistwa w trzech rankingach czgstkowych. W metarankingu zdecydowa-
ng przewage nad reszta panstw w zakresie oddziatywania skutkéw pan-
demii na sytuacje gospodarcza maja Luksemburg, Polska i Dania. Nato-
miast ostatnie miejsce zajeta Malta.

Drugi nurt mozna nazwac pogtebionym. Prace badawcze prowadzone
w tym nurcie (Préchniak i in. 2022) doprowadzity do uzyskania wynikéw
o bardziej pesymistycznej wymowie. W badaniu wyrézniono dwa obszary
odpowiadajgce realizacji dwéch gtéwnych celéw: pierwszy dotyczy dia-
gnozy wzrostu gospodarczego, inflacji i bezrobocia w Polsce i pozostatych
krajach cztonkowskich Unii Europejskiej z Europy Srodkowo-Wschod-
niej (ESW11) na tle Unii Europejskiej w latach 2020-2021; drugi zawie-
ra prébe oszacowania ,ekonomicznego” i ,zdrowotnego” wspdtczynnika
poéwiecenia w warunkach pandemii COVID-19. ,Ten pierwszy wyraza
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odwrotng zwykle zalezno$¢ (wymienno$¢) miedzy stopa bezrobocia a sto-
pa inflacji i nawigzuje w swej konstrukeji do krzywej Phillipsa. Ten drugi,
tak zwany covidowy wspétczynnik poswiecenia, pokazuje zwiazek po-
miedzy nadmiarowa relatywna liczba zgonéw spowodowanych pandemia
COVID-19 a spowolnieniem wzrostu gospodarczego (skala recesji)” (Go-
rynia 2022; Préchniak i in. 2022). W zakresie ksztattowania sie ,ekono-
micznego wspétczynnika poswiecenia” wyniki gospodarki polskiej wska-
zujg, ze udalo sie wprawdzie skutecznie ochroni¢ poziom zatrudnienia,
ale koszt tej ochrony mierzony wzrostem stopy inflacji byt bardzo wysoki
na tle innych panstw. Jesli natomiast chodzi o ,zdrowotny wspétczynnik
poswiecenia’, gospodarka polska znalazta sie wérdd krajéw, gdzie wskaz-
niki wzrostu gospodarczego ksztattowaty sie na nie najgorszym poziomie,
ale koszty osiggniecia tego celu (wzgledna liczba nadmiarowych zgonéw)
byly ponadprzecietnie wysokie (Gorynia 2022).

Ze wzgledu na globalne zagrozenie zdrowia i Zycia praktycznie
wszystkie kraje zostaly zobligowane do wprowadzenia rozmaitych pa-
kietéw antykryzysowych. Malgorzata Czajkowska (2022) w swoich ba-
daniach dokonata oceny wybranych pakietéw antykryzysowych wdro-
zonych w pieciu krajach: Niemczech, Stanach Zjednoczonych, Chinach,
Szwecji i Polsce. Najwieksze dodatkowe wydatki i utracone dochody z za-
kresu ochrony zdrowia w stosunku do wielko$ci PKB w badanych krajach
poniosty Stany Zjednoczone, a nastepnie Niemcy (takze: Bolesta & Sobik
2020), najmniejsze za$ - Chiny i Polska. Najwieksze wydatki na okreélone
cele, a takze utracone dochody pozostatych sfer gospodarki w stosunku
do wielko$ci PKB réwniez dotyczyly Stanéw Zjednoczonych i Niemiec.
Polska jednak zajeta tu trzecie miejsce, niewiele ustepujgc Niemcom
w tym zakresie. Kolejnym badanym dzialaniem rzadéw wymienionych
krajéw byto wszelkie wsparcie finansowe w postaci zasilen kapitatowych,
zakupow aktywéw i kredytéw. Najwieksze wydatki w tej kategorii po-
niosty Niemcy i Polska, znaczgco wyrézniajac sie na tle innych panstw
(Niemcy - okoto 3% PKB, Polska - okolo 2,4% PKB, natomiast Stany
Zjednoczone i Szwecja - jedynie okoto 0,2% PKB). W zakresie gwaran-
cji bankowych liderem byty Niemcy (okoto 20% PKB), podczas gdy po-
zostate kraje nie przekroczyty 5% PKB. Najwieksze wsparcie ptynnosci
réwniez zapewnity Niemcy (27,8% PKB). Drugie miejsce w badanej grupie
zajeta Polska (5,4% PKB). Tylko dwa kraje - Niemcy i Szwecja - wprowa-
dzily ograniczony czas pracy przy zachowaniu cato$ci wynagrodzenia.
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Niemcy réwniez jako jedyne obnizyty podatek VAT. Szczegétowsa analize
wptywu pandemii COVID-19 na kraje Grupy Wyszehradzkiej przedsta-
wiono w opracowaniu Iwony Pawlas (2022).

W zarzadzaniu kryzysami istotng role odgrywa koncepcja ryzyka
systemowego przedstawiona w opracowaniu Jacka Pery (2022). Autor
odniést sie miedzy innymi do dwéch hipotez badawczych: 1) pandemia
spowodowata nadmierny wzrost wydatkéw i kosztéw po stronie budzetu
centralnego; 2) pandemia doprowadzita do zubozenia spoteczeristwa.

2.2. Wptyw COVID-19 na funkcjonowanie rynkow?

Oprécz wplywu pandemii na funkcjonowanie gospodarki na poziomie
stricte makroekonomicznym warte rozwazenia sg takze jej efekty odno-
szace sie do rynkéw poszczegélnych zasobéw, w szczegdlnosci do rynku
pracy i rynku finansowego.

Pandemia COVID-19 moze by¢ rozpatrywana z perspektywy koncepcji
szokéw ekonomicznych w gospodarce (Kwiatkowski 2022a). W tym uje-
ciu pandemia jest rozumiana jako szok gospodarczy bedacy gwattowna
i istotng zmiang, ktéra wywotuje uruchomienie okreslonych proceséw
przystosowawczych. Warto podkresli¢, ze przywotany autor dokonat tak-
ze poréwnawczej analizy pandemii w kategoriach szokéw ekonomicz-
nych w krajach Grupy Wyszehradzkiej (Kwiatkowski 2022a) ze zwréce-
niem szczegdlnej uwagi na instytucje i polityke rynku pracy w tej grupie
krajéw (Kwiatkowski 2022b). W zakresie rzadowego wsparcia gospodarki
i ochrony miejsc pracy we wspomnianych krajach stosowane byty rézne
formy wsparcia, programy pomocowe, a ponadto zakres naktadéw finan-
sowych na te narzedzia réznit sie do$¢ istotnie w przekroju poszczegdl-
nych panistw (Kapela 2022a). Wdrozone programy pomocowe miaty takze
zréznicowany wplyw na deficyty budzetowe oraz poziomy dtugu publicz-
nego panstw.

Szukajac oszczednosci, wiele MSP w Polsce wybrato redukcje zatrud-
nienia. W kwietniu 2020 roku odnotowano znaczny spadek przecietnego
zatrudnienia w sektorze przedsiebiorstw. W pierwszym péiroczu 2020
roku najmniejsze zatrudnienie wystapito w maju i wynosito 6,2 miliona

*'W rozdziale ograniczono sie do rozpatrzenia sytuacji na rynku pracy oraz rynku fi-
nansowym.
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0s6b. Juz od marca 2020 roku obserwowano wzrost liczby bezrobotnych
zwolnionych z przyczyn dotyczacych przedsiebiorstwa. Najwiekszy za$
wzrost liczby bezrobotnych nastapit w kwietniu - wyniosta ona 44,5 ty-
siagca, by w czerwcu 2020 osiggnaé poziom 52,3 tysigca oséb (Dziawgo
2022). Wspétczynnik aktywnosci zawodowej w 11 kwartale 2020 roku
wynibst 55,5% byl mniejszy w poréwnaniu z I kwartatem 2020 roku oraz
Il kwartatem 2019 roku. Mniejsza liczba 0séb pracujacych byta zwigzana
ze wzrostem liczby biernych zawodowo, a w mniejszym stopniu - ze wzro-
stem liczby bezrobotnych. Przyczyny takiego trendu byly konsekwencja
wprowadzania obostrzen, zachowania dystansu spotecznego, ograniczen
dziatalnosci biznesowej. Wprowadzenie nauczania zdalnego w szkotach
spowodowato konieczno$é zorganizowania opieki nad dzie¢mi, co skia-
niato pracownikéw do czestszego wykorzystywania zwolnien lekarskich
i ograniczenia aktywnoéci w zakresie poszukiwania pracy. Zdecydowanie
zmienila sie réwniez organizacja pracy z dominujacym udzialem pracy
zdalnej (Radlifiska 2020).

W okresie pandemii wystapily zauwazalne zmiany podstawowych
wielko$ci ekonomicznych na rynku pracy, ktére byty zwigzane z makro-
ekonomicznymi uwarunkowaniami fluktuacji na tym rynku (Kucharski
& Kwiatkowski 2022). Przywotani autorzy okrelili ponadto poréwnawczo
tendencje zmian aktywnych zawodowo oraz zatrudnienia i bezrobocia,
a takze dokonali modelowego okreslenia determinant zmian zatrudnie-
nia. Wyniki gospodarki polskiej w tym zakresie prezentujg sie w ujeciu
komparatywnym nie najgorzej.

Istotnymi analizowanymi zmiennymi byty takze tendencje zmian wy-
nagrodzen ogétem w badanych krajach przed pandemia, zmiany wyna-
grodzen w okresie pandemii, a takze sektorowy obraz zmian wynagrodzen
w czasie pandemii (Kapela 2022b). Kolejny aspekt uwzgledniony w rela-
cjonowanych tutaj badaniach stanowity zmiany zatrudnienia w przekroju
sekcji dziatalnosci oraz elastyczno$é zatrudnienia (Kwiatkowska 2022).

Drugim rozpatrywanym w ksigzce rynkiem zasobdéw jest rynek fi-
nansowy. Giéwne przyczyny pogorszenia sie sytuacji bankéw w efekcie
pandemii sa zwigzane z obnizka stép procentowych oraz stép rezerwy
obowiazkowej (ptynnoé¢ i rentowno$é), wzrostem ryzyka (rynkowego
i kontrahenta), koniecznoécia zabezpieczania intereséw klientéw (od-
roczenia splat kredytéw), spadkiem zainteresowania produktami ban-
kowymi ze strony klientéw oraz zmianami regulacyjnymi (kasak 2020).
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W innym opracowaniu (Kulifiska-Sadtocha, Marcinkowska, & Szambe-
lariczyk 2020) dokonano przegladu bezposrednich i posrednich skut-
kéw pandemii COVID-19 dla polskiego sektora bankowego jako gtéwne-
go sktadnika sektora finansowego. Przedmiotem analizy w przywotanej
publikacji byly dziatania podjete na szczeblu rzadu, banku centralnego,
nadzoru bankowego i bankéw w zwigzku z wybuchem pandemii pod
katem zachowania zdolnosci sektora bankowego do finansowania go-
spodarki w sytuacji kryzysowej. Autorzy wskazuja, ze wbrew oczekiwa-
niom zwiekszenia dostepnosci kredytéw efekt taki nie wystgpit, banki
zaostrzyly bowiem polityke kredytows oraz skoncentrowaly uwage na
kontynuacji wspétpracy z dotychczasowymi klientami. Wyjasnienie tego
zjawiska powigzano z istnieniem preferencji dla skarbowych papieréw
warto$ciowych. Warto takze zwréci¢ uwage na aktualne i wszechstronne
ujecie problematyki funkcjonowania sektora bankowego w okresie pan-
demii przedstawione w opracowaniu bedacym efektem Europejskiego
Kongresu Finansowego w 2021 roku (Lusztyn 2022).

2.3. Wptyw lockdownow oraz restrykcji
na funkcjonowanie poszczegolnych branz®

Celem tego podrozdziatu jest krétkie zasygnalizowanie barier, ogra-
niczen, zakazéw, nakazéw i tym podobnych czynnikéw, ktére wptynety
na funkcjonowanie przedsiebiorstw w okresie pandemii. Kazde przed-
siebiorstwo funkcjonujace w gospodarce rynkowej podlega réznorakim
regulacjom definiujgcym zakres jego samodzielnosci. Regulacje te nakie-
rowane sa przede wszystkim na zapewnienie realizacji intereséw ogdlno-
spolecznych oraz ochrone intereséw indywidualnych uczestnikéw obrotu
gospodarczego. Niezaleznie od intencji ich twércéw regulacje te ograni-
czaja swobode dziatalnosci gospodarczej, przy czym ich obowigzywanie
ma przynie$¢ skutki pozyteczne dla catej gospodarki.

Ponadprzecietna reprezentacja MSP (a zarazem szczegélny wpltyw
negatywnych skutkéw kryzysu) wystepuje w sektorach, do ktérych we-
dtug analiz OECD nalezg: transport, produkcja przemystowa, budow-

3W tym podrozdziale wykorzystano fragmenty opracowania (Gorynia & Polowczyk
2022b).
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nictwo, handel hurtowy i detaliczny, transport lotniczy, zakwaterowa-
nie i gastronomia, nieruchomosci, ustugi profesjonalne oraz inne ustugi
osobiste (na przyktad fryzjerstwo). Podczas gdy w gospodarkach krajéw
OECD jako catoéci MSP odpowiadaja za ponad 50% zatrudnienia, w tych
sektorach udziat MSP w zatrudnieniu wynosi $rednio 75%, a prawie 90%
w Grecji i Wloszech (OECD 2020a).

Cecha pandemii COVID-19 jest jej powszechny, uniwersalny, $wia-
towy charakter. Dotknela one wlasciwie wszystkie panistwa S$wiata
i w konsekwencji wywotata we wszystkich problemy sanitarno-medycz-
ne, ktére staly sie podstawg do wprowadzenia regulacji ograniczajacych
szeroko rozumiang swobode prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Na
podkreslenie zastuguje fakt, ze panistwa zostaly dotkniete przez te pro-
blemy w zréznicowanym stopniu. Poszczegdlne panstwa zastosowaty
co do zasady odmienne $rodki, tacznie uktadajace sie w bardzo bogate
i zréznicowane spektrum form reakcji administracyjnej. Dlatego zaréwno
konsekwencje pandemii, jak i perspektywy wychodzenia z niej oraz nad-
rabiania strat nig spowodowanych w réznych panstwach $wiata sa nie-
rzadko odmienne. Powyzsza uwaga odno$nie do zréznicowania skutkéw
pandemii i perspektyw ich przezwyciezania odnosi sie oczywiscie takze
do przedsiebiorstw dziatajacych we wszystkich panstwach nalezacych do
Unii Europejskie;j.

Z jednej strony, jak to zaznaczono wyzej, w zasadzie we wszystkich
krajach $wiata istnieja ograniczenia w prowadzeniu dziatalnosci gospo-
darczej - nie tylko w sensie jej podejmowania, ale takze w zakresie jej wy-
konywania. Jesli chodzi o regulacje polskie, to zgodnie z trescig ustawy
Prawo przedsiebiorcéw (Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsie-
biorcéw, Dz.U. 2018 poz. 646) ,podejmowanie, wykonywanie i zakoricze-
nie dziatalnosci gospodarczejjest wolne dla kazdego na réwnych prawach”,
a ,przedsiebiorca wykonuje dziatalno$¢ gospodarcza zgodnie z zasadami
uczciwej konkurencji, poszanowania dobrych obyczajéw oraz stusznych
intereséw innych przedsiebiorcéw i konsumentéw, a takze poszanowa-
nia oraz ochrony praw i wolnosci cztowieka”. W podobny sposéb kwestia
ta zostata uregulowana w wiekszosci panstw $wiata. Ponadto przedsie-
biorca zobowiazany jest do przestrzegania wymogéw okreslonych przez
inne przepisy prawa, na przyklad zwigzanych z ochrong zycia i zdrowia
ludzkiego, ochrong $rodowiska naturalnego, ochrong praw pracownika,
ochrong praw konsumenta. Dodatkowo spotykanymi ograniczeniami sa
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zezwolenia i koncesje na prowadzenie okreslonej przedmiotowo dzia-
talnoéci gospodarczej (zezwolenia, licencje, koncesje, a takze réznorakie
certyfikaty, zgody i pozwolenia).

Nalezy zwréci¢ uwage na wszelkie ograniczenia, ktére zostaty wpro-
wadzone w réznych krajach $wiata w zwigzku z wystapieniem pandemii
COVID-19. W przypadku Polski mozna przyktadowo wymieni¢ kilka na-
stepujacych rodzajéw ograniczen: zakaz prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej w niektérych branzach, ograniczenia dotyczace handlu i ustug,
wprowadzone obowigzki zakladéw pracy, ograniczenia w transporcie
drogowym oséb, ograniczenia w obrocie wyrobami medycznymi oraz na-
kaz udostepnienia nieruchomosci, lokali i terenéw przewidzianych pla-
nami przeciwepidemicznymi. Jako przyktad mozna podaé¢ zestawienie
tych rodzajéw dziatalnosci, do ktérych w Polsce w réznych okresach od-
nosit sie zakaz prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Byty to*:

¢ gastronomia (z wyjatkiem sprzedazy positkéw na wynos albo ich
dostarczania),

¢ branza eventowa i wystawiennicza (organizacja targéw, wystaw,
kongreséw, konferencji),

# zbiorowe formy kultury i rozrywki (dziatalnos¢ teatréw, kin, orga-

nizacja koncertéw, widowisk),

dziatalno$é bibliotek, archiwéw, muzedw,

dziatalno$¢ sportowa, rozrywkowa i rekreacyijna (dziatalnoéé base-

néw, sitowni, klubéw fitness),

prowadzenie kasyn (z wyjatkiem internetowych),

ustugi fryzjerskie i kosmetyczne,

dziatalno$¢ salonéw tatuazu i piercingu,

ustugi zwigzane z poprawa kondycji fizycznej (ustugi tazni turec-

kich, saun i tazni parowych, solariéw, salonéw odchudzajacych, sa-

lonéw masazu i tym podobnych),

# ustugi hotelarskie (z wyjatkiem $wiadczenia ustug zakwaterowa-
nia dla oséb w kwarantannie lub izolacji, personelu medycznego,
oraz o0séb, ktére korzystajg z noclegu w zwigzku z wykonywaniem

L 2R 4
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* https://www.parp.gov.pl/component/content/article/59731:0graniczenia-dzialal-
nosci-gospodarczej-w-zwiazku-z-covid-19-sprawdz-przepisy-obowiazujace-od-10-
kwietnia
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przez nie czynnosci zawodowych lub zadan stuzbowych, prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej lub dziatalnoéci rolniczej).

Przedstawione zestawienie ma charakter wytacznie ilustracyjny.
Chodzi o oddanie idei i charakteru ograniczen dziatalnosci gospodarczej
wywotanych przez pandemie COVID-19. W poszczegdlnych panstwach
Swiata, w tym takze w krajach cztonkowskich Unii Europejskiej, mielismy
do czynienia ze specyficznymi zbiorami ograniczen, czesto z réznigcym
sie nazewnictwem oraz z odmiennymi okresami obowigzywania. W tym
miejscu wystarczy tylko zasygnalizowaé, ze wymienione okolicznosci
powodowaty bardzo duze utrudnienia i ucigzliwo$ci w zakresie prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej, co przektadalo sie na wzrost szeroko
rozumianych kosztéw transakcyjnych, a w konsekwencji - ceteris paribus -
przyczyniato sie do obnizenia efektywnoéci gospodarowania na poziomie
przedsiebiorstwa.

Dla przyktadu branza kosmetyczna nalezata do zestawu branz szcze-
gélnie dotknietych negatywnym wplywem pandemii (Ruprich 2021).
Podkreslenia wymagajg zwtaszcza skutki wptywu biezacych ograniczen
epidemicznych na zachowania konsumentéw w tej branzy, a takze trwate
zmiany, jakie dokonaty sie na tym rynku. Matgorzata Ruprich przedstawia
wyniki badan empirycznych dotyczacych miedzy innymi zmian w liczbie
klientéw gabinetéw kosmetycznych podczas pandemii, sposobéw utrzy-
mywania relacji z klientami oraz dodatkowych $rodkéw bezpieczeristwa
w gabinetach kosmetycznych (Ruprich 2021, s. 117-123).

Znaczacy spadek obrotéw odnotowano réwniez w sektorze transpor-
tu pasazerskiego. Podczas badan przeprowadzonych przez Agnieszke Eu-
kasiewicz (2022, s. 85) - zaréwno w odniesieniu do przewozéw na duzych
dystansach, jak i w odniesieniu do przewozéw lokalnych - zidentyfiko-
wano trendy mobilnoéci w czasie pandemii, przedstawiono wyniki badan
mobilnoéci w zakresie komunikacji miejskiej w czterech miastach euro-
pejskich oraz opisano wptyw pandemii na transport kolejowy i lotniczy.

W opracowaniu Anny Zygierewicz (2022, s. 123) ustalono, ze sekto-
ry kreatywne naleza réwniez do grupy sektoréw najbardziej dotknietych
przez pandemie COVID-19. W tekscie zogniskowano uwage na sektorze
kreatywnym w Unii Europejskiej, ze szczegdlnym uwzglednieniem Pol-
ski - zaprezentowano studium przypadku dotyczace gospodarki polskie;j.
Podkreslono silne zréznicowanie sytuacji w poszczegdlnych subsektorach
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sektora kreatywnego. Wérdd ,zwyciezcéw” zauwazono zwtlaszcza subsek-
tor gier komputerowych.

Z kolei w badaniu wplywu pandemii na sytuacje branzy ubezpie-
czeniowej w Polsce oraz poréwnaniu go z sytuacjg na $wiecie Barbara
Bacza podkresla stosunkowo tagodny wplyw kryzysu na sytuacje finan-
sowa branzy, do czego przyczynily sie szybko podjete dziatania przysto-
sowawcze w postaci uproszczenia procedur i komunikacji miedzy inte-
resariuszami. W branzy tej szczegélnie istotne byly dziatania w zakresie
transformacji cyfrowej, mimo ze sektor ten jest uwazany za bardzo kon-
serwatywny pod tym wzgledem (Bacza 2021, s. 73).

W innych opracowaniach autorzy podajg dane na temat zréznicowa-
nia wpltywu pandemii na poszczegélne branze na podstawie comiesiecz-
nych raportéw z badania koniunktury za lata 2020-2022 przygotowywa-
nych przez Gléwny Urzad Statystyczny (Gaca i in. 2022; Jastrzgh 2021).
Tomasz Jastrzab (2021, s. 44) podkre$la, ze od kwietnia 2022 roku analizy
te zostaly uzupetnione o ocene wptywu pandemii COVID-19 na sytuacje
badanych przedsiebiorstw. Na poczatku pandemii jej skutki byty postrze-
gane jako najmniej dotkliwe w takich sektorach, jak informacja i komuni-
kacja, finanse i ubezpieczenia. Najbardziej odczuwalne negatywne skutki
pandemii dotyczyly za$ takich branz, jak transport i gospodarka maga-
zynowa oraz zakwaterowanie i gastronomia. Z kolei w ostatnim wzietym
pod uwage w tym opracowaniu badaniu wiekszo$¢ badanych firm pod-
kreslata spadek znaczenia negatywnych skutkéw pandemii. Wyjatkiem
w tym kontekscie byt sektor zakwaterowanie i gastronomia. W omawia-
nym opracowaniu przedstawiono takze inne wskazniki obrazujace wptyw
pandemii na poszczegélne branze, takie jak zmiana poziomu zaméwien
ze strony klientéw czy prognozowany czas przetrwania (Jastrzab 2021,
S. 44-45).

Interesujace badanie ukazujace wpltyw pandemii na branze mody
przeprowadzone w réznych krajach (Niderlandy, Niemcy, Wielka Bryta-
nia i Kosowo) prezentuje Jiawen Zhao (2022). Autor wskazuje na niesta-
bilno$¢ finansowsg branzy, brak wsparcia na weczesnych etapach pandemii
oraz na trudnosci zwigzane z rozwojem marki. Szczegélnie dotkliwe skut-
ki obserwowane byty do czasu wdrozenia alternatywnych form prowa-
dzenia dziatalnosci (miedzy innymi e-commerce).

Swoistym podsumowaniem powyzszych rozwazan jest opracowa-
nie Jarostawa Janeckiego (2022), ktérego celem bylo dokonanie analizy
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konsekwencji kryzysu pandemicznego COVID-19 w sektorze polskich
przedsiebiorstw z wykorzystaniem metodyki badatt koniunktury z do-
datkowym rozszerzeniem o modut COVID-19. W badaniu uwzgledniono
nastepujace czynniki: do$wiadczenie negatywnych skutkéw pandemii
(powazne i zagrazajace stabilnosci firmy), nieobecnoéé w pracy, zmiana
zaméwien skladanych przez klientéw, czas przetrwania przedsiebior-
stwa nie dtuzszy niz trzy miesiace, zatory platnicze, brak pracownikéw
(na przyktad kwarantanna, choroba, urlopy opiekuricze), wzrost kosztéw,
spadek sprzedazy - spadek przychodéw, zaktécenie w taricuchu dostaw,
ograniczenie w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej oraz problemy
z biezacym finansowaniem. Badanie potwierdzito trudng sytuacje przed-
siebiorstw ustugowych z sekcji zakwaterowanie i gastronomia, handlu
detalicznego z branzy tekstylia, odziez i obuwie oraz przedsiebiorstw
budowlanych z dziatu roboty budowlane specjalistyczne (Janecki 2022,
s. 65). W tym samym badaniu ustalono, iz mate firmy gorzej radzity sobie
z problemami wywolanymi przez pandemie anizeli firmy wieksze.

2.4. Wptyw COVID-19 na internacjonalizacje
oraz reorganizacje globalnych tancuchow
wartosci (GVC)

W standardowych rozwazaniach o pandemii dominuje rozpatrywa-
nie jej jako zagrozenia, kryzysu, zaburzenia zrywajacego ciagto$¢ rozwo-
ju spoteczno-gospodarczego i szerzej - cywilizacyjnego. Takie podejscie
przesycone jest gtebokim realizmem, trudno bowiem nie dostrzegaé nie-
korzystnych nastepstw pandemii COVID-19. Warto jednak zwréci¢ uwage
na kilka konsekwencji pandemii, ktére moga stanowi¢ dla gospodarki pol-
skiej szanse - szanse okupiong niestety wszystkimi negatywnymi skutka-
mi koronawirusa, czasami tragicznymi i bolesnymi®.

Niekwestionowanym skutkiem pandemii sg zmiany tempa rozwoju
gospodarczego oraz zwrécenie wiekszej uwagi na wspéiprace regional-
ng w miejsce hiperglobalizacji, ktéra czasami cechuje sie skrajnym roz-
drobnieniem i sfragmentaryzowaniem miedzynarodowych, a wiasciwie

5W tekscie pomocniczo postuzono sie nastepujacymi publikacjami na temat pande-
mii: Gorynia 2020a; 2020b; 2020c¢; 2020d; 2020e.
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globalnych tanicuchéw dostaw. Nie nastapil, jak sie wydaje, radykalny
odwrét od globalizacji, ale raczej obserwujemy zacie$nianie wspétpracy
gospodarczej w ramach relatywnie bliskich regionéw geograficznych, co
moze stanowi¢ szanse dla Polski. Mogg o tym $wiadczy¢ nad wyraz dobre
wyniki polskiego eksportu w 2020 roku.

W podobnym kierunku moze oddziatywaé kwestia bezpieczenstwa
zaopatrzeniowego, wiazacego sie z niezawodnoscig dostaw. W tym kon-
tek$cie mozna postawi¢ pytanie, czy postulat niezawodno$ci implikuje
powrdt do kraju produkcji bedacej przedmiotem outsourcingu albo off-
shoringu. Ten kierunek myslenia nie jest jednak, jak sie wydaje, stusz-
ny, cho¢ czesto sie pojawia i jest wrecz sugerowany. Lepszym sposobem
poprawy bezpieczenistwa dostaw jest dywersyfikacja Zrédet zaopatrzenia.
I to wlasnie spodziewana dywersyfikacja zrédet zaopatrzenia przez firmy
z gospodarek rozwinietych, ktére dos¢ jednostronnie i ryzykownie prze-
sadnie s3 zaangazowane we wspéiprace z Azja Potudniowo-Wschodnisa,
moze sta¢ sie szansg dla polskich dostawcéw.

W okresie pandemii wielkg kariere robi takze postulat rezyliencji,
czyli swego rodzaju odpornosci na szoki - odniesiony nie tylko do firm,
ale takze do panistw czy poszczegblnych regionéw. Kwestionowane jest
dominujace dotychczas podejscie do zagadnienia efektywnosci. W bar-
dzo uproszczonym, tradycyjnym rozumieniu oznacza ono maksymaliza-
cje zyskéw na wszelkich mozliwych poziomach prowadzenia dziatalno-
Sci gospodarczej. Twierdzi sie jednak, ze fetysz zysku tacznie z fetyszem
wzrostu ilociowego mierzonego przyrostami produktu krajowego brutto
to prawdziwa mieszanka wybuchowa dla przysztosci swiata. Warto wiec
wskaza¢ na potrzebe innego, odmiennego niz dotychczas potraktowa-
nia efektywnosci. Efektywnos¢ nie powinna sie bowiem ograniczaé do
postulatu maksymalizacji zysku za wszelkg cene, najlepiej w krétkim
okresie. Efektywno$¢ powinna obejmowa¢ takze kwestie $rodowisko-
we, energetyczne, niezawodno$ci, bezpieczenistwa i tym podobne, ktére
jednak powinny dociera¢ do firm na zasadzie nie opcjonalnych wskazan,
ale bezwzglednie obowigzujacych wytycznych skoordynowanych w ska-
li miedzynarodowej. Szeroko rozumiane pojecie efektywnosci powinno
wiec internalizowa¢ i inkorporowa¢ pozostate kluczowe aspekty prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej, ktadac nacisk na odpornosé¢ na szoki
i niezawodno$¢ na réwni z optymalizacjg kosztéw dziatalnosci. Z tak ro-
zumianego postulatu rezyliencji wynika rekomendacja skracania taficu-
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chéw dostaw i stawiania w wiekszym niz dotychczas stopniu na wspét-
prace regionalng anizeli na kooperacje w skali globalne;j.

Podsumowujac, mozna wiec stwierdzié, ze szanse gospodarcze dla
Polski zwigzane z pandemig moga wynikaé z dalszego rozwoju dosé
dobrze rozwinietych w przesztosci powigzan kooperacyjnych, przede
wszystkim w skali Europy. Wprawdzie perspektywy wzrostu gospodarek
europejskich na $rednig i dtuzsza mete nie sg najlepsze, ale istotny roz-
wéj powigzan handlowych i inwestycyjnych moze by¢ catkiem dobrym
bodzcem rozwojowym dla gospodarki Polski. Dostrzega¢ takze nalezy
inne sprzyjajace okolicznoéci dla rozwoju gospodarki polskiej, takie jak
dalszy rozwéj MSP oraz pojawiajace sie okazje konsolidacyjne na rynku
krajowym, a nawet na rynkach miedzynarodowych - pandemia ostabia
bowiem niektére firmy, co dla innych moze stanowi¢ szanse na korzystne
przejecia albo fuzje i dawa¢ istotny impuls rozwojowy, wliczajgc w to tak-
ze ekspansje zagraniczna. Budowanie dobrego klimatu dla przedsiebior-
czosci, inwestycji oraz szerszych inicjatyw rozwojowych wykraczajacych
poza pojedyncze przedsiebiorstwa jest wiec, jak sie wydaje, w tej sytuacji
najwazniejszym zadaniem wiladz rzadowych i samorzgdowych.

Efektem pandemii COVID-19 jest reorganizacja globalnych tariicuchéw
wartoéci (GVC). karicuchy wartosci albo zostaly przerwane, albo stru-
mien przeptywu zostal znacznie zawezony (w przypadku zaréwno na-
pltywu surowcéw, jak i odptywu produktéw gotowych). W zwigzku z tym
przedsiebiorcy maja utrudniony dostep do surowcéw czy materiatéw
przy jednoczesnych utrudnieniach i ograniczeniach eksportu (Citkow-
ski 2020). Od stopnia zintegrowania z GVC zaleza zaktécenia taficucha
dostaw MSP. Z jednej strony odczuwajg one niedobory czeéci, surowcéw
i pétproduktéw, z drugiej strony - poprzez szoki po stronie popytu - nie
znajduja odbiorcéw na swoje produkty. Te zaktécenia powodujg opéznie-
nia w dostawach, a nawet ryzyko przerwania dziatalnoéci (OECD 2020a).
Ponadto MSP moga mie¢ mniejsza odpornoé¢ i elastycznoéé w radzeniu
sobie z kosztami, jakie pociagaja za soba te wstrzasy. Jesli MSP korzystaja
w wiekszym stopniu z regionalnych tanicuchéw dostaw, mniej dotknety
ich wydarzenia globalne, zwlaszcza zawieszenie lub reorganizacja pro-
dukcji w Chinach. Przyktadem takim s3 niemieckie MSP, ktére w wiek-
szo$ci polegaja na regionalnych taricuchach dostaw (OECD 2020a).

Podobna sytuacja dotyczy wielu gospodarek, w ktérych MSP nie s3
zintegrowane z GVC. Badanie przeprowadzone przez Polski Instytut



36 2. Lista zidentyfikowanych zmian

Ekonomiczny we wspélpracy z Gléwnym Urzedem Statystycznym po-
twierdza podobna tendencje wéréd polskich MSP. Zapytano w nim o to,
jak polskie firmy postrzegaja swoje miejsce w procesie przenoszenia tan-
cuchéw dostaw z Chin przez korporacje miedzynarodowe. Ponad 15% ogé-
tu respondentéw nie przewidywato udziatu w relokacji produkcji z Chin,
a prawie 41% badanych uwazalo, ze zjawisko relokacji produkcji z Chin
przez korporacje miedzynarodowe ich nie dotyczy (Ambroziak i in. 2021).

Wplyw zakléceri taricucha dostaw na MSP na $wiecie zalezy ponadto
od sytuacji ekonomicznej sektora. Obecne zaktécenia nieproporcjonal-
nie wplywaja na sektory, w ktérych MSP s3 wysoce zintegrowane z GVC.
Przykladowo w sektorach sprzetu biurowego, elektroniki, chemikaliéw,
ropy naftowej i tworzyw sztucznych MSP importuja prawie 60% surow-
céw i materiatéw z zagranicy. W sektorach motoryzacyjnym i meblar-
skim MSP eksportuja ponad 40% swojej catkowitej sprzedazy. Zdarzaja
sie takze przypadki (sprzet i produkty maszynowe, produkty wydaw-
nicze i poligraficzne, produkty papierowe i sprzet transportowy), gdzie
MSP eksportujg poprzez GVC wiecej produktéw niz duze firmy (OECD
2020a; WTO 2020). Podobne skutki uboczne odnotowano w sektorach
o duzym udziale pracownikéw migrujacych, takich jak sektor produk-
cyjny w Azji.

Wobec powyzszego najwiekszym problemem taficucha dostaw jest,
jak sie wydaje, koncentracja produkcji surowcéw, materiatéw czy podze-
spotéw. Niekoniecznie dotyczy to wytacznie Chin i dowodzi nie koniecz-
nosci przenoszenia produkcji, ale raczej jej dywersyfikacji (Ambroziak
i in. 2021). W literaturze mozna napotkaé poglad, ze przetrwanie moze
by¢ zatem duzo tatwiejsze w przypadku firm zrzeszonych w klastrach.
Geograficzna koncentracja wyspecjalizowanych podmiotéw daje moz-
liwosci osiaggania efektéw wewnetrznych wspétpracy i radzenia sobie
z zaktéceniami globalnych taicuchéw dostaw (Kuczewska 2020). Klastry
moga teraz odegra¢ wazna role dla gospodarki regionalnej i krajowej (Cit-
kowski 2020).

W tej czesci ksiazki warto takze zwrécié uwage na konsekwencje pan-
demii COVID-19 dla zachowari polskich eksporteréw (Gorynia & Trap-
czyniski 2022). Przywotane badanie pokazuje reakcje polskich eksporteréw
na pandemie - w poczatkowej fazie pandemii - przez pryzmat poziomu
internacjonalizacji badanych eksporteréw. Dane empiryczne zebrano
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w 500 firmach. Jesli chodzi o symptomy kryzysu wywotanego przez pan-
demie, zebrano dane dotyczace takich zagadnien, jak: podatnos¢ firmy na
ograniczenie lub zawieszenie sprzedazy przez zmiany przepiséw, zakté-
cenia w dostawach, spadek lub wzrost popytu, ograniczenie mozliwosci
spotkan z partnerami biznesowymi, ograniczenie mozliwosci spotkan
z dostawcami, opéznienia w platnosciach przez klientéw lub partneréw
biznesowych, wzrost obaw pracownikéw, trudnosci w dostepie do finan-
sowania, trudno$ci w transporcie towaréw, koszty i trudnosci w dostoso-
waniu miejsca pracy do obowigzujacych wymogéw sanitarnych, trudnosci
z koordynacjg i kontrola pracownikéw pracujacych zdalnie, zwiekszenie
niewykorzystanych mocy produkcyjnych, znieksztalcenie planowania
sprzedazy i produkeji, a takze nadmierny wzrost zapaséw. Jesli chodzi
o reakcje na kryzys, uwzgledniono takie dziatania, jak: korzystanie z pracy
zdalnej, cyfryzacja komunikacji wewnetrznej/zewnetrznej oraz sprzeda-
zy lub $wiadczenia ustug, zakres procedur higienicznych, poziom cen pro-
duktéw oferowanych przez firme, wysoko$¢ wynagrodzen, pozyskiwanie
panistwowych $rodkéw pomocowych, inwestycje w nowe technologie lub
procesy, wielko$¢ produkeji, wielko$é zatrudnienia, przecietny czas pracy,
krajowa i miedzynarodowa mobilno$¢ pracownikéw, liczba nowych pro-
duktéw/ustug wprowadzonych do oferty, liczba nowych zastosowar ist-
niejacych produktéw, intensywnoéé¢ dziatan w obszarze badan i rozwoju.

Gtéwne ustalenia z badania Mariana Goryni i Piotra Trapczynskiego
(2022) sg nastepujace:

¢ Znaleziono wstepne - wymagajace dalszych badan - poparcie dla
stwierdzenia, iz firmy o wiekszej gtebokosci i szerokosci interna-
cjonalizacji wykazuja wyzsza odporno$¢ na skutki kryzysu pan-
demicznego. Podobnie stwierdzono wstepnie, ze bardziej umie-
dzynarodowione firmy sg ostrozniejsze w swoich dziataniach
reaktywnych na COVID-19.

¢ W odniesieniu do proaktywnego i reaktywnego charakteru reakeji
na kryzys badania wskazujg - co zaskakujace - ze firmy o najwiek-
szym stopniu internacjonalizacji sa mniej proaktywne w dziata-
niach, szczegblnie w odniesieniu do wprowadzania nowych pro-
duktéw lub dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Bardziej dogtebne
zbadanie tych relacji przy jednoczesnym uwzglednieniu przekroju
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sektorowego i zwigzanej z nim intensywno$ci wiedzy® moze rzuci¢
wiecej $wiatta na te interesujgce wyniki.

Na uwage zastuguja ponadto wyniki badania wptywu pandemii na
zagraniczne inwestycje bezposrednie (Grynia 2022). Poréwnanie skali
skutkéw kryzysu finansowego z 2008 roku i kryzysu pandemicznego dla
przeptywéw ZIB wskazuje podobiefistwo ogélnych tendencji zmian, ale
jednoczesnie wiekszg site spadku ZIB w okresie kryzysu pandemicznego.
W podsumowaniu rozwazan Alina Grynia pisze: ,Kryzys pandemii dopro-
wadzit do zaktécenr produkeji i dostaw z Chin oraz pozbawit wiele krajéw
na calym $wiecie niezbednych zasobéw i pétfabrykatéw. Bezpieczenistwo
i ciggtosé dostaw przybierajg obecnie na znaczeniu dla korporacji trans-
narodowych. Skracanie taiicuchéw dostaw i przeniesienie czesci pro-
dukeji do krajéw europejskich stwarza szanse dla krajéw ESW na awans
w tych taficuchach. W przypadku podejmowania nowych inwestycji sta-
bilno$¢ w regionie moze sie sta¢ istotnym elementem wyboru lokalizacji”
(Grynia 2022, s. 43).

Na miedzynarodowy wymiar kryzysu pandemicznego wskazuja tak-
ze badania dotyczace wptywu pandemii na indeksy gietdowe w krajach
BRIC’ (Puszer & Czech 2022). W badaniu tym zostata potwierdzona hi-
poteza, ze na skutek wybuchu pandemii zmienit sie poziom gléwnych
indekséw w krajach BRIC, a przyczyng tych zmian byt poziom wprowa-
dzanych restrykcji.

Ponadto pandemia COVID-19 wywarta wptyw na handel miedzynaro-
dowy, co w odniesieniu do Polski zostalo zbadane przez Pawla Konopke
i Agnieszke Piekutowska (2022). W badaniach wykazano i zanalizowano
pozytywny wplyw pandemii na wolumen polskiego eksportu.

2.5. Przyspieszenie procesu transformacji cyfrowe;

Zmieniajace sie otoczenie biznesowe, uwarunkowane z jednej stro-
ny wyzwaniami zwigzanymi z pandemis, z drugiej - wyzwaniami rynku
wewnetrznego Unii Europejskiej, sktonito przedsiebiorstwa do transfor-

¢ Intensywno$¢ oznacza zaangazowanie wiedzy (naklady na B+R, nowoczesne tech-
nologie itp.) w dziatalnoci przedsiebiorstwa.
7 Brazylii, Rosji, Indii oraz Chin.
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macji zgodnej z nowg cyfrows rzeczywistosciag. Wspélny, jednolity ry-
nek, ktéry umozliwia przedsiebiorstwom osigganie korzysci ptynacych
z integracji, jest ponownie uznawany za fundament strategii integracji
przemystowej dla Europy (Komisja Europejska 2020c) oraz strategii MSP
na rzecz zréwnowazonej i cyfrowej Europy (Komisja Europejska 2020d;
Kuczewska & Stefaniak 2022). Plan strategiczny Komisji Europejskiej
formalnie obejmuje dwa podstawowe cele strategiczne: ksztattowanie cy-
frowej przysztoéci Europy (Komisja Europejska 2020b) oraz Europejski
Zielony tad (Komisja Europejska 2019), ktére w kazdym dziataniu prze-
platane sa aktywnosciami wynikajacymi z Diugofalowego Planu Dziatar
na rzecz lepszego wdrazania i egzekwowania przepiséw dotyczacych jed-
nolitego rynku (Komisja Europejska 2020a).

Czwarta rewolucja przemystowa, ktéra towarzyszy ksztattowaniu cy-
frowej przysztosci Europy, daje mozliwo$¢ zastosowania rozwigzan cyfro-
wych nie tylko w catych urzadzeniach, ale réwniez w ich czesciach skia-
dowych, a jej kluczowym komponentem jest Internet Ustug obejmujacy
platformy programistyczne i ustugowe w chmurze obliczeniowej oraz
Internet Rzeczy, ktéry taczy obiekty materialne (urzadzenia) z zasobami
internetowymi (Jankowska, Bartosik-Purgat, & Mifska-Struzik 2022). Do
wiodacych technologii Przemystu 4.0 zalicza sie: analize duzych zbioréw
danych (big data), autonomiczne roboty, symulacje, pozioma i pionowa in-
tegracje systemoéw, Przemystowy Internet Rzeczy, cyberbezpieczenistwo,
chmure, produkcje addytywna 3D i rozszerzong rzeczywisto$¢ (Jankow-
ska, Bartosik-Purgat, & Mifiska-Struzik 2022, za: Riissmann i in. 2015).

W ostatniej edycji rankingu indeksu gospodarki cyfrowej i spoteczen-
stwa cyfrowego (DESI), przygotowywanego przez Komisje Europejska dla
wszystkich krajéw Unii Europejskiej, Polska plasuje sie¢ na 24. miejscu
(w 2020 roku byto to miejsce 25.) (European Commission 2022). Tech-
nologie cyfrowe zyskujg jednak na popularnosci wéréd polskich przed-
siebiorstw. W 2022 roku 19% podmiotéw korzystato z chmury, a 32%
podejmowato elektroniczng wymiane informacji. Nadal jednak istnieje
kilka powodéw braku inwestycji w rozwigzania polegajace na dziataniach
w chmurze (Marcysiak & Pleskacz 2021): obawa utraty kontroli nad bez-
pieczeristwem przetwarzania danych (69,2% badanych), brak funduszy na
inwestycje (56,7%), brak odpowiednich kompetencji do dziatari w chmurze
(51,6%) czy restrykcje i ograniczenia prawne (34,2%). Sposréd badanych
podmiotéw tylko 21,7% poczynito inwestycje w IT. Obecnie wykorzystanie
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technologii Przemystu 4.0, miedzy innymi chmury obliczeniowej, big
data, sztucznej inteligencji czy Internetu Rzeczy, wynosi od 3% do 19%
w poréwnaniu z unijnym celem, czyli 75% do roku 2030 (European Com-
mission 2022). Polskie przedsiebiorstwa maja matg §wiadomoéé¢ istoty
i roli Przemystu 4.0 oraz jednocze$nie niski poziom wiedzy o dostepnych
rozwigzaniach technologicznych, a intensywno$¢ praktycznego wdra-
zania technologii cyfrowych obejmuje potrzebe dodatkowego wsparcia
w obszarze wyzwan technologicznych, finansowych i zasobéw ludzkich
(Lisiin. 2021).

Dodatkowo wszelkie dziatania ze strony instytucji publicznych po-
winny by¢ kierowane na wsparcie transformacji cyfrowej polskich MSP,
szczegblnie zapewnienie szerokiego dostepu do zewnetrznych Zrédet
finansowania inwestycji cyfrowych oraz promowanie programéw i na-
rzedzi wspierajacych ocene postepéw MSP w tym procesie. Przykla-
dem takich dziatan jest metodyka benchmarkingu klastréw w obszarze
cyfryzacji Fundacji Platforma Przemystu Przysziosci, ktéra zaowocuje
uruchomieniem w najblizszym czasie cyfrowego bezptatnego narzedzia
umozliwiajgcego przedsiebiorstwom ocene swojej pozycji w drodze trans-
formacji cyfrowej oraz wskazanie najlepszych praktyk w tym zakresie
(Kuczewska i in. 2021). Benchmarking zacheca bowiem do zastanowienia
sie nad mocnymi stronami danej organizacji i do przyjrzenia sie obsza-
rom wymagajacym poprawy. Pomaga tez zainicjowaé proces uczenia sie
oraz przygotowa¢ plany wprowadzenia zmian.

Podsumowujac, nalezy wskazaé¢ swoistg dualno$é proceséw transfor-
macji cyfrowej MSP. Z jednej strony dotyczy ona aspektéw wewnetrznych
przedsiebiorstwa i obejmuje digitalizacje proceséw biznesowych, z dru-
giej strony - wszelkich proceséw komunikacji przedsiebiorstwa z otocze-
niem (klienci i inni interesariusze).

2.6. Zmiana zachowan konsumentow

Jedna z gtéwnych zmian majacych istotny wptyw na proces sprzedazy
przedsiebiorstw jest zmiana zachowan konsumentéw.

Konsumenci w pierwszych miesigcach pandemii wykazywali zacho-
wania podobne jak w przypadku innych wczeéniejszych sytuacji kryzyso-
wych. Badania wskazuja (Loxton iin.2020), iz zachowania konsumenckie
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w postaci paniki zakupowej, mentalnoéci stadnej i uznaniowych wydat-
kéw zgodnie z przewidywaniami hierarchii potrzeb Maslowa wydaja
sie zgodne z zachowaniami wykazywanymi podczas szokéw i kryzyséw
w przeszlosci. Natomiast Kum Fai Yuen i inni (2020) w swoich badaniach
wskazali na cztery czynniki wywotujace panike zakupowa: percepcje, lek
przed nieznanym, radzenie sobie oraz psychologie spoteczng. Ponadto
realne zagrozenie zachorowania sktania do podejmowania dziatan samo-
obronnych, a obawa przed niedostepnoscia produktu prowokuje wieksza
panike zakupowa.

Zmiany w zachowaniu polskich konsumentéw spowodowane pan-
demig COVID-19 zostaly zidentyfikowane w badaniu przeprowadzonym
na kwotowo dobranej prébie 750 respondentéw (Chlipata & Zbikowska
2021; 2022). Autorzy dostrzegli, iz pandemia wptyneta na zmiane zacho-
wan konsumentéw w zakresie wielkosci zakupéw niektérych produktéw,
miejsca dokonywania zakupéw oraz postaw wobec konsumpcji. Konsu-
menci znacznie ograniczyli zakupy odziezy i obuwia (odpowiednio 62%
i 57% respondentéw). Nie zmienili natomiast wielko$ci zakupéw takich
produktéw, jak: pieczywo, produkty sypkie, przetwory i konserwy, mro-
zonki, mieso i wedliny, nabial, owoce i warzywa, woda i napoje, $rodki hi-
gieny osobistej oraz $rodki czyszczace. Zaobserwowano réwniez zmiane
miejsca dokonywania zakupéw, ktére w znacznej mierze przeniosty sie do
sfery on-line i dotyczyly gtéwnie produktéw niespozywczych. Zwiekszy-
ta sie réwniez czestotliwo$¢ dokonywania zakupéw w sklepach spozyw-
czych blisko miejsca zamieszkania respondentéw z obawy przed rozprze-
strzenianiem sie koronawirusa. Znaczne zmiany zauwazono w kategorii
konsumpcji ustug. Wynikaty one jednak w duzej mierze z ograniczen i re-
strykcji natozonych przez instytucje publiczne (na przyktad w gastrono-
mii, rozrywece czy sporcie).

Zachowania i preferencje konsumentéw dotyczace wyboru kanatéw
zakupowych podczas pandemii COVID-19 zostaly réwniez okreslone
w badaniu obejmujgcym prébe 136 studentéw biatostockich uczelni wyz-
szych (Samuk & Sidorowicz 2020). Respondenci wskazali, iz najwiekszy
wptyw na dokonywanie przez nich zakupéw przez internet ma bezpie-
czefistwo (ochrona przed zachorowaniem). Kolejnymi waznymi czyn-
nikami wplywajgcymi na wybdr sklepéw internetowych byly szybkie
dostawy oraz brak probleméw z odebraniem paczki. Ankietowani zade-
klarowali takze, ze najczesciej w sklepach internetowych kupuja odziez
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i obuwie (73% respondentéw), kosmetyki (58%) oraz ksigzki/gry/muzyke
(46% badanych).

2.7. Kwestie ptynnosci finansowej, odpornosc start-upow
i fenomen firm zombie

Powotujac sie na wyniki badania przeprowadzonego przez PWC we
wspdtpracy ze SpotData oraz CBM Indicator w kwietniu 2020 roku, nale-
zy wskazaé, iz na 756 badanych MSP 65% firm produkcyjnych ograniczy-
to dziatalnosé¢, a 51% - zatrudnienie. Probleméw z ptynnoscia finansowsg
do$wiadczyto ponad 50% badanych. Najwieksze problemy sygnalizowaty
przedsiebiorstwa przemystowe - az 70% respondentéw wskazywato na
opéznienia ptatnosci i wielkie obawy przed utrata ptynnosci finansowej,
a nawet bankructwem (PWC 2020).

Mniejsze problemy dotykaly natomiast producentéw zywnosci. Ze
wzgledu na nizsza elastyczno$¢ dochodows popytu na produkty pierw-
szej potrzeby, jakimi sg artykuly spozywcze, przedsiebiorstwa tego
sektora - szczegblnie duze - mialy wieksze szanse na przetrwanie (Szcze-
paniak, Ambroziak, & Drozdz 2020).

Jak wynika z raportu ,European Payment Report 2020”, az 82% ba-
danych firm (58% MSP) przyznaje, ze zaakceptowato opéznienia w plat-
nosciach, by nie zepsuc relacji ze swoimi klientami. Najczesciej jako Zré-
dia probleméw z plynnoscia finansowa przedsiebiorstwa wskazywaty:
zaklécenia w taficuchu dostaw (miedzy innymi problemy z zaopatrze-
niem) ($rednia 31,7%), urlopy pracownikéw (opieka nad dzieémi) ($red-
nia 26,4%) oraz kwarantanna lub choroba pracownikéw ($rednia 26,7%).
Wobec wskazywanych przez MSP obaw stusznym rozwiazaniem, w ja-
kims$ stopniu niwelujacym kiopoty przedsiebiorstw, byta zmiana polityki
i interwencji publiczne;j.

Badania OECD, uwzgledniajace sytuacje réwniez polskich MSP, jed-
noznacznie potwierdzajg, ze bez jakiejkolwiek interwencji politycznej
20% firm w prébie utracitoby ptynnosé po miesigcu, 30% - po dwéch mie-
sigcach i 38% - po trzech miesigcach. Gdyby $rodki odosobnienia trwaty
siedem miesiecy, ponad 50% firm doswiadczytoby utraty ptynnosci fi-
nansowej (OECD 2020a). Zaznaczy¢ réwniez nalezy, iz szacunki te byly-
by znacznie bardziej niekorzystne w przypadku badania wytacznie MSP,
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ktérych udzial w prébie w tak rozlegtych badaniach miedzynarodowych
jest mniejszy.

Ponadto opublikowane badania (Gourinchas i in. 2020) uwzgledniaja-
ce siedemnascie krajéw, w tym Polske, ktérych celem byl pomiar ptynno-
§ci finansowej MSP w trakcie i po pandemii COVID-19, wskazuja, jaki od-
setek dziatalnosci biznesowej zakonczylby sie bankructwem bez nowych
zastrzykéw ptynnosci lub wsparcia publicznego. We wszystkich badanych
krajach szacunkowy $redni wskaznik upadtosci MSP wynosit 12,1% przy
braku jakiejkolwiek interwencji politycznej, w poréwnaniu z poziomem
4,5%, ktéry byt szacowany dla sytuacji bez pandemii (Gourinchas & Ka-
lemli-Ozcan 2020; Gourinchas i in. 2020).

Podkresli¢ zatem nalezy znaczenie interwencji publicznej dla tagodze-
nia skutkéw pandemii w zakresie utrzymania ptynnoéci finansowej MSP,
jednak nie bez znaczenia jest rezyliencja tychze podmiotéw i ich zdolnosé
do szybkiej adaptacji i transformacji. Przyktadowymi rozwigzaniami po-
wszechnie wdrazanymi przez MSP byto przeniesienie sprzedazy do sfery
on-line, wykluczajace lub ograniczajace kontakt bezposredni z klientem,
oraz podjecie réwnoczesnej transformacji cyfrowe;j.

Istote znaczenia kryzysu finansowego w okresie pandemii dobrze
opisuje cytat: ,Zmiany uwarunkowan dziatalnosci przedsiebiorstw
i przedsiebiorcéw zwigzane z pandemia spowodowaty szczegélnie trud-
na sytuacje kryzysowa wymuszajaca zmiany zachowan przedsiebiorcéw,
koniecznoé¢é nowego spojrzenia na dotychczasowe strategie (dziatania),
poszukiwanie nowych sposobéw i narzedzi ograniczajacych konsekwen-
cje kryzysu, zaréwno w sferze finansowej, jak i spotecznej” (Eukasik
& Lipowicz 2021, s. 30). W przywolanym opracowaniu zawarto oceny
oraz analizy przestanek i konsekwencji kryzysu finansowego przedsie-
biorstwa z uwzglednieniem giéwnych obszaréw decyzyjnych, wykorzy-
stania instrumentéw finansowych i relacji z instytucjami rynku finanso-
wego (Eukasik & Lipowicz, 2021, s. 31).

Specyficzna odporno$cig na wstrzgsy wywotane pandemig COVID-19
charakteryzuja sie start-upy. Nalezg one do podmiotéw, ktére sa najbar-
dziej elastyczne i majg najwieksze szanse na wykorzystanie dynamicz-
nych zmian. Z jednej strony wykazuja duzy potencjal innowacyjny -
w przeciwieristwie do $rednich przedsiebiorstw (Suraj 2022) - i sklon-
no$¢ do podejmowania ryzykownych przedsiewziec¢ oraz tatwosé zmiany
modelu biznesowego. Z drugiej strony posiadaja relatywnie mate zasoby,
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a ze wzgledu na podejmowanie ryzykownej dziatalnosci maja ograniczo-
ny dostep do zasobéw finansowych. Z uwagi na ograniczony potencjat
start-upy rzadziej korzystaja ze wsparcia oferowanego przez insty-
tucje publiczne w celu niwelowania negatywnych skutkéw pandemii
COVID-19. W zamian za to podstawg ich przetrwania staty sie: kreatyw-
no$¢ w dziataniu, wdrazanie oryginalnych pomystéw i oferta produktéw
cyfrowych (Arwaj i in. 2020; Olszewski 2022).

Swoistg dualnos¢ charakteryzujaca start-upy potwierdzajg wyniki ba-
dania przedstawione w raporcie ,Polskie Startupy 2020. COVID Edition”.
Na 34% badanych start-upéw pandemia miata pozytywny wpltyw (w tym
na 11% bardzo pozytywny), a 27% podmiotéw w ogélnie nie odczuto jej
wptywu. Ponadto 37% badanych start-upéw uwaza, ze sytuacja zwigza-
na z pandemig wptynie raczej pozytywnie na ich dziatalno$é. W zdecy-
dowanej wiekszoéci nie zamierzajg zwalnia¢ pracownikéw (63%), a tylko
6% planuje redukcje zatrudnienia. Ponad jedna czwarta start-upéw zmie-
nita model biznesowy, wykorzystujac zmiany zachowan klientéw, oraz
przeniosta swa aktywno$é do $wiata on-line. Przyktadem moga by¢ gale-
rie i muzea, ktére udostepnily mozliwo$¢ wirtualnego zwiedzania, oraz
biura podrézy, ktére uruchomity dziatalno$é na portalach spotecznoscio-
wych i wprowadzity nowe aplikacje (Olszewski 2022).

Ocena skutkéw pandemii przez start-upy zalezy od rynku, na ktérym
funkcjonuja. Najlepsze wyniki osiagaja start-upy greentech i cleantech,
a takze zajmujace sie cyberbezpieczenstwem, e-sportem, gaminigiem
i z branzy medycznej. Stabiej radzg sobie start-upy oferujace ustugi z za-
kresu HRtech, blockchain, foodtech, transportu oraz turystyki (Arwaj i in.
2020). Pozytywne efekty zaobserwowano réwniez w start-upach z sek-
tora ustug biznesowych, ktére w pierwszym roku pandemii odnotowaty
wzrost zatrudnienia. W okresie pandemii w Polsce w centrach ustug biz-
nesowych stworzono 13,5 tysigca nowych miejsc pracy (Dominiak 2022).

Najczesciej wskazywanymi przez start-upy negatywnymi konse-
kwencjami pandemii sg problemy zwigzane z pozyskiwaniem nowych
klientéw, spadek sprzedazy, mniejsza lojalnos¢ klientéw oraz utrata wy-
kwalifikowanych pracownikéw. Z kolei najczesciej wskazywanymi pozy-
tywnymi skutkami pandemii jest zdobywanie nowych odbiorcéw, a takze
zauwazalny wzrost sprzedazy (Olszewski 2022). Po raz kolejny ujawnia
sie specyfika start-upéw i ich swoisty podziat na przedsiewziecia zakoni-
czone sukcesem lub porazka.
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Zdaniem Tomasza Snazyka, prezesa fundacji Startup Poland, nie ma
jednoznacznej odpowiedzi na pytanie o wpltyw pierwszej fali pandemii
na start-upy w Polsce. Z badania blisko péttora tysigca start-upéw w Pol-
sce wynika, iz 39% respondentéw ocenia pandemie negatywnie, ale 34%
wyraza stanowisko odwrotne i ocenia czas pandemii jako okres szans
i rozwoju (na przyktad inwestycje wspierajace branze medyczng - druk
3D, rozwigzania dotyczace platnodci elektronicznych w e-commerce). Po-
nadto w czasie pandemii nie zaprzestano rozméw na temat inwestowania
w start-upy, jednak inwestorzy nalegali na zwalnianie pracownikéw -
nawet w przypadku osiggania przez start-up dobrych wynikéw finanso-
wych - w obawie przed kolejnymi falami pandemii (Snazyk 2021). Duzym
deficytem pandemii bedzie brak networkingu, ktéry w przypadku start-
-upéw na ogromne znaczenie.

Jesli chodzi o tak zwang zombifikacje gospodarki, nalezy podkresli¢,
ze pandemia przyczynita sie do stworzenia warunkéw dla dalszego ist-
nienia firm, ktére sg okre$lane mianem firm zombie - sg to firmy, ktérych
zyski operacyjne sg stale nizsze niz sptacane biezgce zobowigzania odset-
kowe. Doktadne szacunki zakresu wystepowania tego zjawiska w gospo-
darce polskiej nie sg znane, ale badania przeprowadzone w gospodarce
amerykanskiej, wyrdzniajacej sie niezwykle wysokim natezeniem podob-
nych przypadkéw, wskazujg na relatywnie szeroki zakres tego zjawiska.

Wedtug raportu z 2021 roku okoto 10% spétek publicznych w Stanach
Zjednoczonych to firmy zombie (Rzofica & Parosa 2022). Istnienie i trwa-
nie firm zombie w warunkach bedacych konsekwencja niekonwencjonal-
nej polityki monetarnej wynika z faktu, ze przy niskich kosztach kapitatu
wierzyciele sg niejako zachecani do odnawiania finansowania nieproduk-
tywnym przedsiebiorstwom. Niskie koszty odsetek nie wymuszaja pod-
wyzek produktywnosci - istnienie firm zombie prowadzi wiec do ograni-
czania efektywnosci w skali catej gospodarki. W krajach takich jak Wielka
Brytania, Belgia, Hiszpania, Grecja, Portugalia i Wilochy firmy zombie
kontrolujg ponad 40% wszystkich aktywéw (Rzotica & Parosa 2022).

Negatywna konsekwencjg istnienia firm zombie jest trwate wykorzy-
stanie aktywéw w przedsiewzieciach o niskiej efektywnosci, co utrudnia
zycie start-upom oraz obniza poziom innowacji. Per saldo istnienie firm
zombie na dluzsza mete znieksztatca i deformuje proces schumpete-
rowskiej ,twérczej destrukeji”, ktéry dtugofalowo powinien sie przyczy-
nia¢ do bardziej efektywnej alokacji zasobéw. Biorac pod uwage nizszy
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stopien natezenia konkurencji w gospodarce polskiej anizeli w bardziej
dojrzatych gospodarkach rynkowych oraz uwzgledniajac tradycyjnie
szerszy zakres pomocy panstwa dla przedsiebiorstw znajdujacych sie
w zlej sytuacji finansowej, mozna przypuszczaé, ze zakres zjawiska zom-
bifikacji w gospodarce polskiej jest prawdopodobnie istotny. Obserwacja
ta moze stanowi¢ przestanke uzasadniajaca podjecie szerszych badan
tego zagadnienia.



Opis wptywu
zidentyfikowanych zmian
na procesy biznesowe

w przedsiebiorstwach






Przyporzadkowanie zmiany
do procesu biznesowego
| okreslenie konsekwencji zmian

Jak napisano wczeéniej, w ksigzce przyjeto takie podejécie, ze w cze-
$ci I skupiono uwage na zidentyfikowaniu tendencji zmian w gospodarce
(a wiec de facto w otoczeniu przedsiebiorstw), ktére zostaly wywota-
ne przez pandemie, a w czeéci II podjeto prébe pokazania, jak te zmiany
przektadaly sie na konkretne operacje/funkcje/czynnosci/ogniwa w tan-
cuchach wartoéci firm - na podstawie badan zbiorczych, wywiadéw, fil-
moéw albo case studies. Oznacza to, ze w czesci II autorzy schodza z analizg
nizej, na poziom konkretnych czynnoéci w firmach i okreslaja, jak tenden-
cje wywolane przez pandemie wptynely na konkretne procesy biznesowe.
Innymi stowy zmiany w otoczeniu (makro, mezo) wywotane przez pande-
mie moga zostac przypisane do proceséw biznesowych, a nastepnie bedzie
mozliwe zdefiniowanie konsekwencji tych zmian.

W tabeli 2 podjeto prébe powigzania i przyporzadkowania zmian
w otoczeniu ze zmianami w zakresie proceséw biznesowych.

Warto zwréci¢ uwage na swoisty dualizm zasygnalizowanego przypo-
rzadkowania. Z jednej strony mozna przyja¢, ze zidentyfikowane zmiany,
ktére pojawily sie w otoczeniu, stanowity przyczyne okre$lonych dosto-
sowan w zakresie proceséw biznesowych. Takg kolejnosé rzeczy przyije-
to w ksiazce. Z drugiej strony dopuszczalne jest, jak sie wydaje, takze od-
wrdcenie przyjetego toku myslenia, czyli w pierwszym kroku dokonanie
identyfikacji zmian w procesach biznesowych, a dopiero w drugim kroku
podjecie préby okreslenia tendencji w otoczeniu, z ktérych one wyniknety.
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Tabela 2. Przyporzadkowanie zmian w otoczeniu biznesowym wywotanych pandemia
COVID-19 do proceséw biznesowych przedsiebiorstw oraz identyfikacja konsekwencji

Zmiany w otoczeniu
wywolane przez pandemie

Procesy biznesowe
(czynnoéci
podstawowe
laficucha wartosci)

Konsekwencje wywotane
Przez zmiany w otoczeniu
(zauwazalne zmiany
wewnetrzne)

Lockdowny i restrykcje

Globalizacja, regionalizacja,
fragmentacja tanicuchéw
dostaw i systeméw warto$ci
przedsiebiorstwa

Reorganizacja GVC

Proces zaméwien
i dostaw

Reorganizacja tanicuchéw
dostaw

Zmiana pozycji w tariicuchu
dostaw

Skracanie taficuchéw dostaw

Cyfryzacja zaméwien
i dostaw

Lockdowny i restrykcje

Przyspieszenie procesu
transformacji

Proces produkeji

Proces projektowania
ustug

Transformacja cyfrowa
i nowe decyzje inwestycyjne

Automatyzacja i robotyzacja

Outsourcing - zmiana
organizacji i zakresu

Zmiana zachowan klientéw
Lockdowny i restrykcje

Globalizacja, regionalizacja,
fragmentacja taicuchéw
dostaw i systeméw warto$ci
przedsiebiorstwa

Proces dystrybucji

e-handel

Nowe rynki/nowy model
biznesowy

Rozwdj sprzedazy B2B

Nowe rodzaje partnerstw

Zmiana zachowan klientéw

Lockdowny i restrykcje

Przyspieszenie transformacji
cyfrowej

Proces sprzedazy
i marketingu

Nowe relacje z klientem

Analiza dynamicznie
zmieniajacych sie potrzeb
klientéw, wykorzystanie
big data

Wzrost zainteresowania
e-handlem

Budowa social marketingu
Nowe aplikacje mobilne
Kampanie SEM

Opracowanie oferty pod
potrzeby klienta
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Zmiany w otoczeniu
wywolane przez pandemie

Procesy biznesowe
(czynnosci
podstawowe
lanicucha wartoéci)

Konsekwencje wywotane
przez zmiany w otoczeniu
(zauwazalne zmiany
wewnetrzne)

Zmiana zachowan klientéw
Lockdowny i restrykecje

Przyspieszenie transformacji
cyfrowej

Proces obstugi
posprzedazowej

Cyfryzacja - zdalne
serwisowanie, reklamacje
i gwarancje

Zmiany na rynku pracy

Lockdowny i restrykcje

Proces zarzgdzania
zasobami ludzkimi

Zakres wykorzystania pracy
zdalnej

Wydajno$¢ i skutecznosé
w zakresie $wiadczenia
pracy zdalnej

Kwestia absencji (opieka
nad dzie¢mi i zwolnienia

lekarskie)

Kompetencje cyfrowe
pracownikéw

Makrootoczenie

Zmiany na rynku
finansowym

Plynnos¢ finansowa
partneréw biznesowych,
odporno$¢ start-upéw

i firmy zombie

Lockdowny i restrykcje

Globalizacja, regionalizacja,
fragmentacja tanicuchéw
dostaw i systeméw warto$ci
przedsiebiorstwa

Proces zarzadzania
strategicznego

Przewarto$ciowanie celéw
i strategii dziatania

Nowe partnerstwa (m.in.
wspétpraca w klastrach)

Zakres transformacji
cyfrowej i wykorzystania
technologii Przemystu 4.0
Kwestie utrzymania

plynnosci finansowej
i zarzadzanie ryzykiem

Zarzadzanie zwinne (agile
management)

Zrédto: opracowanie wlasne.
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3.1. Proces zamowien i dostaw

-
W elemencie proceséw biznesowych tworzacych taficuch wartosci
firmy, jakim jest proces zaméwien i dostaw, mozna wyrdznié¢ naste-
pujace konsekwencje zmian w otoczeniu przedsiebiorstw pod wpty-
wem pandemii COVID-19:

reorganizacja fanicuchéw dostaw,
zmiana pozycji w taricuchu dostaw,
skracanie taicuchéw dostaw,

* ¢ 00

cyfryzacja zaméwien i dostaw.

tafcuchy dostaw, w ktérych wspétdziatajg przedsiebiorstwa i ich
klienci, sa warunkiem funkcjonowania poszczegélnych branz i catych
gospodarek. Efektywne przeptywy produktéw i $rodkéw finansowych
w ramach tych taiicuchéw zapewniaja osigganie zyskéw i prawidtowe
funkcjonowanie tych branz (Pisz 2021).

W warunkach globalizacji mozliwo$ci wykorzystywania przewag
kosztowych i rozwoju technologii taricuchy dostaw ulegty znacznemu wy-
dtuzeniu. Kluczowymi rynkami dla wielu baraz - motoryzacyjnej, odzie-
zowej, medycznej, farmaceutycznej, papierniczej, elektromaszynowej czy
elektronicznej - staly sie rynki azjatyckie takich panistw, jak Chiny, Wiet-
nam, Bangladesz czy Indie. Jednak w obliczu pandemii COVID-19, kiedy
zlozone, globalne taficuchy dostaw funkcjonujg w niezwykle dynamicz-
nym i niepewnym otoczeniu biznesowym, najwazniejszym problemem
jest umiejetno$¢ szybkiego reagowania i planowania zlecenl produkceyj-
nych w sposéb zwinny. Powoduje to konsekwencje zwigzane z konieczno-
Scig reorganizacji tych faiicuchéw lub ich skracania, a nierzadko ograni-
czenia ich do rynku krajowego.

Zrédtami niepewnosci w procesach planowania produkcji s3 nieprze-
widywalno$¢ terminu jej uruchomienia oraz czas realizacji poszczegdl-
nych operacji (technologicznych, transportowych, kontrolnych, termi-
néw dostaw, cen surowcéw, kosztéw komponentéw i innych) (Pisz 2021).
Restrukturyzacja globalnego taricucha dostaw jest procesem dluzszym,
nie dokonuje sie w ciaggu miesigca. Dla przyktadu Volkswagen Group nie
wyeliminuje produkcji z Chin, bo stanowi ona okoto 40% zysku catego
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koncernu (Pigtkowski 2021). Zmianie ulegnie jednak struktura inwesty-
cji - z okoto 1,5 biliona rocznych zagranicznych bezposrednich inwestycji
na $wiecie czes¢ zostanie przekierowana do innych krajéw. Nawet zmiana
0 10% to i tak ogromne kwoty (Pigtkowski 2021). Totez jakiekolwiek za-
chwianie pozycji w taricuchu lub zmiana jego dtugosci oznacza w warun-
kach niepewnosci koszty dla przedsiebiorstw i konieczno$¢ dostosowania
modelu biznesowego do nowych, ciaggle zmieniajacych sie warunkéw. Pod
rozwage brane sa inne, nowe lokalizacje zwigzane ze skracaniem tancu-
chéw dostaw. Jednak decyzje takie maja réwniez konsekwencje negatyw-
ne - zwigzane z podwyzka kosztéw produkcji, brakiem wykwalifikowanej
kadry czy brakiem dostepu do Zrédet zakupu surowcéw.

Zakres i intensywno$¢ zmian dobrze wyrazajg stowa Krzysztofa Pa-
winskiego, wtasciciela Grupy Maspex: ,W ciggu tygodnia dokonalismy
przegladu gigantycznych iloéci naszych aktywnodci. (...) przeszlismy przez
szkote blyskawicznego zarzadzania kryzysowego i réwnie btyskawicznie
nauczyli$my sie budowaé plany awaryjne. To zarzadzanie ryzykiem, jakie-
go $wiat nie widzial” (Pawiriski 2021).

Trwato$¢ zmian w taricuchach dostaw zalezy od cech danej branzy
i intensywno$ci oddziatywania na nig negatywnych skutkéw pandemii,
ktére pojawity sie w wyniku ograniczen i lockdowndw.

W sektorze rolno-spozywczym tanicuchy dostaw sa o wiele krétsze.
Produkcja spozywcza w wiekszosci jest produkcja krajows. Dlatego ryzy-
ko zerwania taficuchéw dostaw jest nizsze. W branzy spozywczej gwat-
towne zatamanie dostaw miedzynarodowych nastgpito w pierwszej fali
pandemii - w 2020 roku (Szczepaniak, Ambroziak, & Drozdz 2020).
W kolejnych miesigcach zostato jednak przywrécone, a pétprodukty de-
ficytowe zastapiono zamiennikami. Jednak pomimo tych rozwigzan ko-
nieczne bylo przemodelowanie produkeji i zwiekszenie koncentracji na
produktach polskich (Pawitiski 2021). Zapasy magazynowe wystarczyly
na pierwszg fale popytowsa, dlatego w pierwszym roku pandemii pelne
moce produkcyjne zostaly skierowane na wytwarzanie makaronéw, maki,
ptatkéw $niadaniowych, soséw i przetworéw owocowo-warzywnych (Pa-
wiriski 2021). Wiekszym problemem pandemii w przypadku branzy rol-
no-spozywczej jest lockdown lub ograniczenie dziatalnosci branz, ktére
w znaczacy sposéb sg powiazane z branzg spozywczg - takich jak turysty-
ka i gastronomia (Pawiriski 2021).
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Polski sektor rolno-spozywczy charakteryzuje duzy udziat MSP. Bran-
ze podzieli¢ mozna na wysoko rozdrobnione, takie jak piekarska, mtynar-
ska, produkcji makaronu, rozdrobnione - miesna, owocowo-warzywna,
paszowa oraz wysoko skoncentrowane - cukrownicza (100% produkcji
wytwarzaja firmy duze), tytoniowa, piwowarska, stodyczy, mleczarska czy
rybna. Poziom wykorzystania zdolnosci produkcyjnych w polskim prze-
mys$le spozywczym przed pandemig mozna bylo szacowaé na okoto 80%.
Takie zréznicowanie struktury przemystu spozywczego wraz z przewa-
ga krétkich, krajowych taiicuchéw dostaw w sytuacji pandemii moze by¢
zjawiskiem zaréwno korzystnym, jak i niekorzystnym. Efektem pozy-
tywnym jest utrzymanie lepszej kondycji sektora, wstrzymanie produk-
cji lub upadek wybranych przedsiebiorstw nie zmienia bowiem kondycji
catego rynku. Niekorzystny jest natomiast fakt, ze MSP maja zdecydowa-
nie wieksze trudnosci w zakresie radzenia sobie z zachowaniem ptyn-
noéci finansowej i utrzymaniem sie na rynku (Szczepaniak, Ambroziak,
& Drozdz 2020). Generalnie producenci zywnoéci poradzili sobie najle-
piej ze skutkami kryzysu COVID-19 ze wzgledu na mniejsze zatamanie
popytu na zywno$¢, ktéra jest produktem pierwszej potrzeby.

Brak alternatywnych Zrédet pozyskiwania surowcéw, komponentéw
i czesci do produkeji oraz niemozliwo$¢ utrzymania ciggtosci produkeji
w ramach funkcjonujgcych taiicuchéw dostaw doprowadzity natomiast
do zapasci branzy transportowej. Przedsiebiorstwa transportowe, szcze-
gélnie MSP, zostaly narazone na negatywne skutki pandemii gtéwnie
ze wzgledu na szok popytowy (Osiriska & Zalewski 2023). Pandemia
COVID-19 znacznie ostabita branze turystyczna i wymusita zmiany logi-
styczne w tej branzy. Do najistotniejszych elementéw gospodarki tury-
stycznej zalicza sie bowiem: hotelarstwo, gastronomie, transport pasazer-
ski, biura podrézy oraz podmioty zajmujace sie informacjg turystyczna
(Olejniczak & Brodzikowska 2021). Trudno wyobrazi¢ sobie funkcjono-
wanie catej branzy bez efektywnej logistyki, ktéra jest istotna na etapie
zaréwno projektowania ustug, jak i ich $wiadczenia.

Pandemia COVID-19 znacznie wplyneta na ciggto$¢ taricuchéw dostaw
w branzy motoryzacyjnej - w Polsce i na $wiecie. Lanicuchy te sg sukce-
sywnie zrywane. Skutki te odczuli nie tylko producenci samochodéw,
lecz takze przedstawiciele catego taficucha dostaw, zdominowanego gtéw-
nie przez MSP (Stojczew 2021). Z raportu ,Automotive Industry Report
2020-2021" opublikowanego przez Polski Zwigzek Przemystu Motory-
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zacyjnego, w ktérym zaprezentowano opinie firm zajmujacych sie pro-
dukcja czesci samochodowych i podzespotéw z obszaru Dolnego Slaska,
wynika, ze niemal jedna trzecia badanych firm odnotowata w 2020 roku
ponad pieédziesiecioprocentowy spadek przychodéw w poréwnaniu z ro-
kiem 2019. Ponadto wiekszo$¢ badanych zgodnie wskazata na nastepujace
skutki pandemii COVID-19: problemy z terminowymi dostawami, trudno-
Sci zwigzane z absencja chorobowg pracownikéw, opdznienia w ptatno-
$ciach, spadek liczby zaméwient (PZPM 2020; Stojczew 2021).

Pogorszeniu ulegla réwniez sytuacja finansowa MSP w branzy bu-
dowlanej. Wynikata ona nie tylko ze spadku popytu, ale réwniez z zakté-
cen w faficuchach dostaw, a co za tym idzie - braku dostepu do profesjo-
nalnego sprzetu (Pazdzior, Sokét, & Styk 2021).

3.2. Proces produkcji oraz proces projektowania
i Swiadczenia ustug

-
W procesach produkcji oraz projektowania i $wiadczenia ustug moz-
na wyrézni¢ nastepujace konsekwencje zmian w otoczeniu przed-
siebiorstw pod wptywem pandemii COVID-19:

# transformacja cyfrowa i nowe decyzje inwestycyjne,
# automatyzacja i robotyzacja,
# outsourcing - zmiana organizacji i zakresu.

Transformacja cyfrowa i realizacja strategii Przemystu 4.0 zostaly
przyspieszone w wyniku pandemii koronawirusa ze wzgledu na koniecz-
no$¢ podejmowania nowych decyzji inwestycyjnych uwzgledniajacych
cyfrowe narzedzia wsparcia biznesu. Zaawansowanie transformacji cy-
frowej w zakresie czynnoéci laficucha wartoéci MSP moze determinowacé
ich warto$¢ i site przetrwania w globalnych taricuchach wartoéci (GVC)
(Ardito i in. 2021; Oliveira, Fleury, & Fleury 2021). Technologie Przemy-
stu 4.0, ktére stanowig jednoczeénie cel i wyzwanie dla MSP, mozna ujaé
w trzech obszarach (Villa & Taurino 2019): dostepnoé¢ danych cyfrowych
i analityki big data wraz z przetwarzaniem w chmurze; robotyzacja i au-
tomatyzacja wraz z nowymi relacjami maszyna-czlowiek (pracownik
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hybrydowy) oraz cyfryzacja wymuszajaca transformacje przedsiebiorstw
w nastepujgcych kierunkach:

# polaczenie - zdolno$¢ maszyny do wymiany informacji z syste-
mami wewnetrznymi (system zarzadzania, planowanie, systemy,
systemy projektowe) oraz systemami zewnetrznymi (klienci, do-
stawcy, partnerzy),

¢ wirtualizacja - ,wirtualna para” (cyfrowy blizniak) rzeczywistego
systemu,

¢ decentralizacja - rézne elementy cybernetyczne i fizyczne
sktadajace sie na system produkcyjny,

¢ interakcja zdalna - wykorzystanie urzadzen zdalnych, aby méc
wykrywaé dane operacyjne i wprowadza¢ dziatania naprawcze,

¢ przetwarzanie i reakcje w czasie rzeczywistym - obecno$¢ funkeji
pozwalajacych na zbieranie danych procesowych w czasie rzeczy-
wistym.

Pandemia COVID-19 przyspieszyta znacznie proces transformaciji cy-
frowej, szczegdlnie w branzach podatnych na cyfryzacje. Eksperci firmy
Deloitte szacujg, iz automatyzacja i cyfryzacja proceséw w branzy han-
dlowej przyspieszyta o minimum 20%. W dtugiej perspektywie wskaznik
ten szacowany jest nawet na 90% (Deloitte 2021). Aktualnie obserwowany
jest wzrost wdrazania nowych technologii, nowego oprogramowania czy
réznorodnych platform cyfrowych, a digitalizacja objeta wiele $wiadczo-
nych ustug (Kowalski i in. 2021). Najpopularniejsze e-ustugi obejmuja
(Mazurek-Kucharska, Kucinski, & Flis 2020): e-zdrowie (zastosowanie
teleinformatyki we wzajemnych relacjach: lekarz, pacjent, instytucje
ochrony zdrowia), e-praca (rekrutacja pracownikéw), e-logistyka (ustugi
wspomagajace funkcjonowanie taicuchéw dostaw), e-finanse, e-handel.

Dla przyktadu w systemie ochrony zdrowia istnieje obecnie okoto
26,66 miliarda urzadzen podlaczonych do Internetu Rzeczy i przewiduje
sie, ze do roku 2025 liczba zainstalowanych urzadzen IoT na catym $wie-
cie siegnie prawie 75,44 miliarda (Aileni i in. 2020).

W nowych zmiennych warunkach otoczenia biznesowego réwniez
banki zmagaja sie z efektywnoscig przyspieszonej transformacji cyfrowej
oraz zapewnieniem wysokiej efektywnosci pracy zdalnej (Lasak 2020).
Technologie blockchain sg najczesciej kojarzone z sektorem finansowym.
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Stuzac do przechowywania i przesytania informacji we wszelkiego rodza-
ju transakcjach zawartych w internecie, sa uzytecznym rozwigzaniem dla
konsumenckich dokumentéw bankowych, takich jak umowy, regulaminy
iinne (Strezyriska 2021).

Potwierdzajac postepujaca cyfryzacje w sektorze ubezpieczen, nalezy
wskaza¢ na wpltyw nowoczesnych technologii na ubezpieczeniowy tan-
cuch wartosci. Kanat dystrybucji, jakim jest internet, wykorzystuje strony
internetowe ubezpieczyciela, formularze kontaktowe, kontakt e-mail oraz
réznorodne aplikacje mobilne. Wszystkie wskazane formy dystrybucji
ubezpieczen sa swoistymi innowacjami technologicznymi w tym sektorze
i oddzialtujg na projektowanie produktéw, ceny, szacowanie ryzyka, ustugi
posprzedazowe czy zarzadzanie procesem likwidacji szkéd (Samsel 2022).

Badanie przeprowadzone wéréd cztonkéw klastréw w Polsce (na pré-
bie 435 podmiotéw) przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci
wskazuje, iz jeszcze przed pandemia COVID-19 liderami stosowania tech-
nologii Przemystu 4.0 byty klastry informatyczne. W ich przypadku sto-
piel wdrozenia technologii cyfrowych (czyli systeméw zarzadzania ERP,
CRM, MRP, DMS, SCM, WMS, RCP, DMS, BI) siegat niemal 100%. Pozosta-
te podmioty, spoza branzy informatycznej, w 31% deklarowaty stosowanie
rozwigzan technologii cyfrowych (PARP 2020).

3.3. Proces sprzedazy i marketingu

|
W elemencie proceséw biznesowych tworzacych taticuch warto-
Sci firmy, jakim jest proces sprzedazy i marketingu, konsekwencje
zmian, jakie pojawity sie w otoczeniu przedsiebiorstw pod wplywem
pandemii COVID-19, to:

+ nowe relacje z klientem,

# analiza dynamicznie zmieniajgcych sie potrzeb klientéw, wy-
korzystanie big data,

wzrost zainteresowania e-handlem,

budowa marketingu socjalnego (social marketing),

nowe aplikacje mobilne,

marketing w wyszukiwarkach (Search Engine Marketing -
SEM).
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Recesja w gospodarce przynosi nowy model zachowan konsumentéw,
w ktérym ,chce” zamienia sie w ,potrzebuje” (Kisiotek 2020). Potwierdza
to reakcja branzy odziezowej w pierwszych miesigcach pandemii. W mar-
cu 2020 roku - jeszcze przed oficjalnym zakazem dziatania centréw han-
dlowych - sprzedaz bezposrednia w detalicznej branzy tekstylno-odzie-
zowej spadta niemal do zera. ,W tej chwili mamy firme wyhamowang do
zera. Jestem zupelnie wylgczony z ruchu. Potrzebujemy wiecej elastycz-
noéci, jesli chodzi o zatrudnienie i rozwigzywanie uméw z pracownikami”
podkreslat wéwczas Tomasz Cigpata, wtasciciel firmy odziezowej Lancerto
(Cigpata 2021). Jednocze$nie, pomimo istnienia kanatu sprzedazy interne-
towej, w pierwszych miesigcach pandemii poziom tej sprzedazy réwniez
spad! ze wzgledu na wybory konsumentéw - koncentracje na produktach
warunkujacych przetrwanie w czasie pandemii (zywno$é¢ i leki).

Prébujac sprosta¢ oczekiwaniom klientéw i jednoczesdnie utrzymaé
sprzedaz, przedsiebiorstwa przeniosty sprzedaz do sieci, stosujac jed-
noczesnie nowoczesne rozwigzania marketingu socjalnego. Z kolei sami
klienci zostali zmuszeni do $mielszego wejscia do strefy wirtualnej, aby
zapewni¢ trwaly dostep do swoich ,potrzeb” (Kisiotek 2020). Dla przy-
ktadu liderzy food e-commerce odnotowywali nawet kilkusetprocentowe
wzrosty zaméwien, a terminy dostaw siegaly od tygodnia do nawet mie-
sigca (Szczepaniak, Ambroziak, & Drozdz 2020).

Szczegblnym przykladem przeniesienia dziatalnosci do sieci sg tury-
styczne start-upy, ktére praktycznie w kazdej czynnoéci taficucha wartosci
obejmowaly aplikacje, strony internetowe i media spoteczno$ciowe: w fazie
przed podréza (Getaway, PacPoint, TripCase, Visited), poszukiwania nocle-
gu (Airbnb, HomeToGo, HotelTonight, Bidroom), wyzywienia (Pyszne.pl,
Glovo), transportu na miejscu (Jakdojade, Bolt, Lime, Blinkee.city), zarza-
dzania finansami (Revolut, Curve) czy poszukiwania informacji (Four-
square, Freetour, GetYourGuide). Okres pandemii dla start-upéw tury-
stycznych ma wrecz charakter ,twérczej destrukeji”, gdzie kluczowa rola
jest dostep do zasobéw strategicznych (finansowych, relacyjnych i orga-
nizacyjnych) (Olszewski 2022). Réwnie wazng grupa turystycznych start-
-upéw sg te, ktére kieruja oferte do klientéw instytucjonalnych (B2B). Ofe-
ruja one pakiety rozwigzari automatyzujacych procesy zwigzane z (Ol-
szewski 2022): prezentacja oferty na stronie i procesem rezerwacyjnym
(Profitroom), ustalaniem cen i zarzadzaniem przychodem (RoomPrice-
Genie), automatyzacja obstugi klienta (Roomio) czy badaniem klientéw
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i budowaniem pozytywnego wizerunku (Social WiFi). Start-upy w bran-
zy turystycznej cechuje ponadprzecietna rezyliencja wynikajaca gtéwnie
z wysokiej elastycznosci.

Z badan Agnieszki Samsel (2022), ktérych przedmiotem byt wybér
kanatu dystrybucji przez osoby chcace sie skontaktowa¢ z zaktadem ubez-
pieczeni, wynika jednoznacznie, ze respondenci wybierali relacje zdalne,
bez kontaktu bezposredniego.

Personalizacja i cyfryzacja staly sie obecnie paradygmatami marke-
tingu przedsiebiorstwa. ,Personalizacja, czyli inaczej dopasowanie ustug
czy towaréw pod indywidualne potrzeby kazdej osoby, to gléwna jakoscio-
wa zmiana, jaka zachodzi dzieki mozliwo$ciom wykorzystywania danych.
Wykorzystanie danych lezy za$ u podstaw drugiej rewolucji informacyj-
nej nazywanej tez czwartg rewolucja technologiczng. Ich inteligentna in-
tegracja i wykorzystanie to istota transformacji cyfrowej” (Wtoch 2021,
s. 75). ,Social media to jest droga na skréty do tego, zeby wychowa¢ kon-
sumenta i prowadzi¢ go za reke przez caly cykl jego zycia. Zamiast nad
tym lamentowa¢, trzeba od matego uczy¢ dzieciaki krytycznego myslenia”
(Koztowski 2021).

3.4. Proces dystrybugji

-
W procesie dystrybucji mozna wyrézni¢ nastepujace konsekwencje
zmian w otoczeniu przedsiebiorstw pod wptywem pandemii CO-
VID-19:

e-handel,

nowe rynki/nowy model biznesowy?,
rozwdj sprzedazy B2B,

nowe rodzaje partnerstw.
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Gdy kolejne kraje od marca 2020 roku wprowadzaty restrykcje zwia-
zane z przemieszczaniem sie i prowadzeniem réznych rodzajéw dzia-

¢ W przygotowaniu tego fragmentu wykorzystano publikacje (Gorynia & Trapczyniski
2020; 2021a; 2021b).
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talnosci, by powstrzyma¢ transmisje koronawirusa, ograniczeniu ulegt
popyt na produkty i ustugi na catym $wiecie, utrudniony zostat réwniez
transport towaréw. Jednoczesnie obawy o zdrowie i bezpieczenstwo pra-
cownikéw doprowadzity do czeSciowego zamykania zakladéw produk-
cyjnych, wplywajac tym samym na podaz komponentéw i produktéw
finalnych. Ten podwdjny efekt, w ktérym waskie gardta w dostawach
i spadajacy popyt konsumpcyjny doprowadzity do miedzynarodowej spi-
rali spadkowej, zachwiat stabilnoscig zaréwno handlu miedzynarodowe-
go, jak i zagranicznych inwestycji bezposrednich.

Wedtug danych OECD naptyw zagranicznych inwestycji bezposred-
nich do Polski spadt do 5,64 miliarda dolaréw w I kwartale 2020 roku
z 7,73 miliarda dolaréw rok wczeéniej. Z kolei ich odptyw z Polski wzrdst
z 50 do 252 milionéw dolaréw, co moze by¢ oznaka relatywnej odpornosci
polskich zagranicznych inwestycji bezposrednich. A co z handlem zagra-
nicznym? W okresie styczen-sierpient 2020 roku eksport i import spadty
odpowiednio o 3,2% oraz 74% w poréwnaniu z analogicznym okresem
roku 2019.

Dane z przeprowadzonego od wrze$nia do listopada 2020 roku bada-
nia 500 polskich firm z sektora produkcyjnego zaangazowanych w mie-
dzynarodows dzialalno$¢ gospodarcza, zwlaszcza w eksport, pokazu-
ja, ze okoto 36% firm odnotowalo spadek liczby obstugiwanych rynkéw
miedzynarodowych w okresie marzec-wrzesient 2020 roku. Jednoczesnie
55% firm nie odnotowato wyraznych zmian, a 9% zaobserwowato nawet
wzrost liczby obstugiwanych rynkéw. W 28% firm liczba nowych produk-
téw i ustug oferowanych na rynkach miedzynarodowych réwniez spadta,
W 49% natomiast pozostata bez zmian, a w 23% - wzrosta. Okoto 24% firm
przyznato sie do zmniejszenia intensywnosci marketingu miedzynaro-
dowego ze wzgledu na zmiane priorytetéw, w 55% firm intensywnos¢ ta
pozostata bez zmian, a w 21% - wzrosta. Nalezy jednak zauwazy¢, ze ob-
szary takie jak inwestycje w narzedzia i procesy do obstugi rynkéw mie-
dzynarodowych oraz w personel je obstugujacy pozostaly w wiekszosci
na niezmienionym poziomie.

Warto dodaé, ze wspomnianym badaniem objeto polskich ekspor-
teréw oferujacych swoje produkty w przynajmniej dwdch krajach poza
Polska i uzyskujacych przynajmniej 10% przychodéw z dziatalnosci eks-
portowej, nalezacych do sektora przetwdrstwa przemystowego i zatrud-
niajacych przynajmniej dziesie¢ oséb. Badanie przeprowadzono metoda
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CATTI na prébie 500 losowo wybranych przedsiebiorstw za pomoca kwe-
stionariusza wywiadu poswieconego réznym aspektom strategii ekspor-
towej polskich przedsiebiorcéw, w tym wptywu pandemii COVID-19.

Respondenci w badaniu odniesli sie do postrzeganego stopnia wysta-
pienia w firmach réznych symptoméw kryzysu wywotanego pandemia
COVID-19 w okresie od marca do wrzeénia 2020 roku: wptywu ogranicze-
nia lub zawieszenia dziatalnosci na podstawie przepiséw prawa, zakté-
cen w dostawach, spadku lub wzrostu popytu, ograniczenia mozliwosci
spotkan z kontrahentami, ograniczenia mozliwosci spotkan z dostawca-
mi, opdznien w ptatnosciach ze strony klientéw lub kontrahentéw, wzro-
stu obaw pracownikéw, trudnosci w dostepie do finansowania, trudno-
$ci w transporcie towardw, kosztéw i trudnosci w dostosowaniu miejsca
pracy do obowigzujacych wymagan sanitarnych, trudnosci z koordynacjg
i kontrolg pracownikéw pracujgcych zdalnie, zwiekszania niewykorzy-
stanych mocy produkcyjnych, a takze zaburzenia planowania sprzedazy
i produkciji.

Respondentéw poproszono o ocene poszczegdlnych symptoméw
na siedmiostopniowej skali Likerta, gdzie: 1 - nie dotyczy naszej firmy,
a7 - dotyczy naszej firmy w znacznym stopniu. Wyniki przytoczone poni-
zej odnoszg sie do tej wiasnie skali.

Biorac pod uwage zbiorcze wyniki badania, mozna zauwazy¢, ze
symptomy kryzysu wystepujace u badanych firm relatywnie najrzadziej
to wzrost popytu (§rednie wskazanie na poziomie 2,68), problemy zwia-
zane z koordynacjg pracy zdalnej ($rednia 2,93), ograniczenie/zawiesze-
nie sprzedazy przez regulacje prawne ($rednia 3,78) oraz wzrost niewy-
korzystanych mocy produkcyjnych ($rednia 3,92).

Z kolei najczestsze symptomy w calej badanej prébie to ograniczenie
mozliwoéci spotkari z partnerami i dostawcami ($rednia warto$é odpo-
wiednio 5,95 oraz 5,92), problemy z planowaniem sprzedazy i produkcji
($rednia 5,22), trudnoéci z transportem ($rednia 4,86), obawy pracow-
nikéw ($rednia 4,84), spadek popytu ($rednia 4,82) czy wzrost kosztéw
w zwigzku z adaptacja do nowych wymogéw ($rednia 4,75). Co ciekawe,
dopiero na dalszych pozycjach uplasowaly sie trudnosci w dostepie do
finansowania ($rednia 4,47), opéZnienia platnosci ze strony klientéw lub
partneréw handlowych (§rednia 4,37) czy zaktécenia dostaw ($rednia 4,17).

Warto podkresli¢, iz zebrane oceny odnosza sie do czestotliwosci wy-
stepowania rozmaitych trudnosci wywotanych pandemia COVID-19, nie
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informuja natomiast o tym, jak duzym (w sensie wagi czy znaczenia) pro-
blemem byty one dla badanych przedsiebiorstw.

Przyspieszenie transformacji cyfrowej, zdaniem ekspertéw Deloitte,
jest obserwowane nie tylko w relacji z klientem (B2C), lecz takze w relacji
business to business (B2B). Platforma B2B powinna petnié¢ funkcje pet-
nowymiarowego sklepu po zalogowaniu i oferowa¢ katalog produktowy
dostepny dla kazdego, z mozliwosciag weryfikacji limitéw kredytowych
i prognozowania przysztych zakupéw. Generalnie caty proces relacji z ko-
operujgcymi przedsiebiorstwami powinien zaistnie¢ w sferze wirtualnej
(Deloitte 2021).

Po pandemii COVID-19 zidentyfikowano siedem archetypéw dla mo-
delu biznesu pokryzysowego i s3 to (Baghiu 2020):

+ automatyzacja ustug (dostawcy ustug zdalnych),

low touch economy - gospodarka ,bezkontaktowa”,

cyfrowe platformy wspétpracy,

cyfrowy sprzedawca detaliczny,

analityka i automatyzacja danych,

wirtualna mobilnoé¢ sity roboczej (lub konwersja pracy),
rezyliencja i zwinno$¢,

zorientowanie na misje (tworzenie wartoéci dla spotecznosci).
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Badania przeprowadzone przez Mihaele Cristine Baghiu (2020) sku-
pily sie wokét czynnikéw determinujgcych wybér archetypéw dla post-
kryzysowego modelu biznesu oraz wskazania modelu dominujacego.
W wyniku badan zdefiniowano kilka kluczowych postpandemicznych ar-
chetypéw: dostawca ustug zdalnych, platforma wspétpracy, przekierowa-
nie dziatalnoéci biznesowej do sfery wirtualnej (on-line), zaawansowany
cyfrowy sprzedawca detaliczny oraz analityk danych.

Pandemia COVID-19 nie pozostala réwniez bez wplywu na liczbe
i warto$¢ fuzji i przeje¢. W poczatkowej fazie pandemii nastapit spadek
liczby oraz wartoéci transakeji fuzji i przeje¢ (w II kwartale 2020 roku
na $wiecie bylo to 10 395 transakcji o tacznej wartosci 435 miliardéw do-
laréw). W kolejnych kwartatach bylo jednak przeciwnie. Odnotowano
wzrost (w IV kwartale 2020 roku - okoto 15 tysiecy operacji o tacznej war-
tosci okoto 1,2 miliarda dolaréw). W okresie pandemii proces taczenia ka-
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pitatu nie spowolnit, a w niektdérych sektorach stat sie wrecz intensywny
(telekomunikacja, IT, ustugi finansowe). Podobne tendencje obserwowa-
no w Polsce. W I kwartale 2021 roku przeprowadzono 76 transakeji, czyli
o 21 wiecej niz w analogicznym okresie 2020 roku. Wskazuje to na da-
zenie przedsiebiorstw do zwiekszenia ich wartosci poprzez fuzje i prze-
jecia, ktére wymagaty jednak zmian celéw strategicznych wobec zmian
zachowan konsumentéw, wymogéw prawnych i administracyjnych czy
proceséw transformacji - cyfrowej czy proekologicznej (Toborek-Mazur
& Partacz 2022).

3.5. Proces obstugi posprzedazowe;j

W procesie obstugi posprzedazowej konsekwencje zmian w oto-
czeniu przedsiebiorstw pod wplywem pandemii COVID-19 dotyczg
przede wszystkim przyspieszenia procesu cyfryzacji w zakresie
zdalnego serwisowania oraz obstugi reklamacyjnej i gwarancyjnej.

Cyfryzacja w zakresie §wiadczenia ustug posprzedazowych - podob-
nie jak w pozostatych ogniwach faficucha wartosci przedsiebiorstw -
przyspieszyla w wyniku pandemii. Szczegélne znaczenie maja dzialania
zwigzane ze zdalnym serwisowaniem lub zdalng konserwacja w przemy-
Sle. Dzieki potaczeniu urzadzan w sie¢ oraz wykorzystaniu chmury oferu-
je ona mozliwo$¢ monitorowania i konserwacji urzadzenia, systemu lub
maszyny bez koniecznosci fizycznej obecnoéci serwisanta (na przyktad:
mGuard Secure Remote Service, Trinitec, AMADA)Q.

Réwnie popularne sg ustugi zdalnego serwisowania komputerdéw, kté-
re umozliwiaja zdalne wsparcie w zakresie instalowania i obstugi opro-
gramowania oraz innych ustug zwigzanych z funkcjonowaniem systeméw
operacyjnych (na przyktad za pomocg oprogramowania TeamViewer).

° https://www.phoenixcontact.com/; https://www.amada.eu/; https://www.trini-
tec.pl/
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3.6. Proces zarzgdzania zasobami ludzkimi

W elemencie proceséw biznesowych tworzacych taficuch wartosci
firmy, jakim jest zarzadzanie zasobami ludzkimi, mozna wyréznié
nastepujace obszary, w ktérych wystapily zmiany pod wplywem
pandemii COVID-19:

# zakres wykorzystania pracy zdalnej, wydajno$¢ i skutecznosé
w zakresie $wiadczenia pracy zdalnej, kwestia absencji (opie-
ka nad dzie¢mi i zwolnienia lekarskie),

# kompetencje cyfrowe pracownikéw.

Tendencje wzrostu znaczenia pracy zdalnej istotnie przyspieszyly
w czasie pandemii. Narzucone ograniczenia doprowadzity do masowego
wprowadzania rozwigzan pracy z domu. Wiele organizacji mogto dzieki
temu utrzymac miejsca pracy, a pracownicy mogli nadal $wiadczy¢ prace.
W opracowaniu Beaty Wozniak-Jechorek dokonano identyfikacji stopnia
implementacji pracy zdalnej w 2020 roku w 25 panistwach Unii Europej-
skiej oraz wskazano czynniki determinujgce udziat pracy zdalnej w cat-
kowitym zatrudnieniu (WoZniak-Jechorek 2022).

Praca zdalna w wielu przedsiebiorstwach, szczegélnie MSP, byta przy-
ktadem zwinnego (agile) zachowania (takze: Trzcielinski 2020) w cza-
sach nadzwyczajnych warunkéw otoczenia. Utozsamiana jest z angiel-
skojezycznym terminem homeoffice, cho¢ jest to tylko jedna z form pracy
zdalnej (Chomicki & Mierzejewska 2020).

W dobie transformacji cyfrowej praca zdalna stawata sie coraz bar-
dziej popularna juz przed ogloszeniem pandemii. Liderem w tym zakre-
sie byly Stany Zjednoczone. Polskie MSP przed ogloszeniem pandemii nie
wykorzystywaty powszechnie §wiadczenia pracy zdalnej. Potwierdzaja
to wyniki Kantar TNS, na ktére powotuja sie Michat Chomicki i Katarzy-
na Mierzejewska (2020). W badaniu tym 70% respondentéw twierdzi,
iz ich pracodawca w ogdle nie oferowal mozliwosci pracy zdalnej przed
ogloszeniem pandemii COVID-19. Ponadto z badania przeprowadzone-
go na grupie 215 0séb, z ktérych okoto 50% zatrudnionych byto w MSP
(Chomicki & Mierzejewska 2020), wynika, iz ogét badanych pozytywnie
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ocenia przygotowanie firm do przyjecia pracy zdalnej. Najczesciej pra-
codawcy - cho¢ dysponowali sprzetem komunikacyjnym - nie zawsze
posiadali dostepng infrastrukture sprzetowa (komputery, monitory,
laptopy, sieci VPN). Najmniej intensywnie za§ podejmowali dziatania
przygotowujace do $wiadczenia pracy zdalnej (kursy, szkolenia). Szacuje
sie, iz w wyniku pandemii COVID-19 az trzy czwarte oséb pracujacych
umystowo przeszlo na §wiadczenie pracy w formie zdalnej (CEO.COM.PI.
Biznes w praktyce 2020d).

Praca zdalna $wiadczona w nadzwyczajnych warunkach, jakie stwo-
rzyla pandemia koronawirusa, wptywa zaréwno pozytywnie, jak i ne-
gatywnie na samopoczucie pracownikéw, a tym samym ich skutecznosé
w podejmowaniu wyzwan zawodowych. Z jednej strony wieksza autono-
mia, elastyczno$¢ harmonogramu pracy i samodzielne zarzadzanie cza-
sem oraz dostep do wystarczajacych zasobéw technologicznych i sprze-
towych poprawiaja réwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
pracownikéw. Staja sie oni bardziej wydajni i sg zadowoleni z pracy zawo-
dowej. Z drugiej strony jednak presja samokontroli i decydowania, nad-
miar obowigzkéw, ingerencja rodziny w prace i izolacja zawodowa pro-
wadzg do wyczerpania, stresu i obcigzenia psychicznego (Adamus 2021;
Jamal i in. 2021; Klus & Urbanowicz 2022).

Podobne oceny pracy zdalnej uzyskata Anna Dolot (2020) w badaniu
przeprowadzonym na prébie 327 respondentéw. Polscy pracownicy wska-
zali jednoznacznie na wzrost §wiadczenia pracy w formie zdalnej realizo-
wanej w 100% z domu. Jako pozytywne aspekty takiej formy $wiadczenia
pracy wskazali: oszczedno$¢ czasu, dostosowanie pracy do potrzeb oso-
bistych, mozliwo$¢ godzenia obowiazkéw zawodowych i osobistych, jako
negatywne za$ - brak bezposredniego kontaktu ze wspétpracownikami,
zacieranie sie granicy miedzy pracg a zyciem osobistym czy poczucie ,by-
cia caty czas w pracy”. Duzym problemem badanych pracownikéw $wiad-
czacych prace zdalng byta izolacja i brak kontaktéw spotecznych oraz go-
dzenie wykonywania pracy z obecnoscig dzieci w domu i realizowaniem
przez nie nauki zdalnej.

Z kolei w badaniu przeprowadzonym przez Wiestawa Danielaka
(2021) na grupie 76 polskich pracownikéw oprécz wymienionych po-
wyzej efektéw Swiadczenia pracy zdalnej wskazano kilka dodatkowych.
W grupie aspektéw pozytywnych pojawily sie opinie dotyczace oszczed-
nosci wynikajacych z braku dojazdéw oraz wiekszego poczucia bezpie-
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czenstwa i ochrony przed wirusem. Posréd negatywnych aspektéw do-
datkowo pojawit sie problem niewystarczajacych kwalifikacji do obstugi
programéw komputerowych, ograniczonego dostepu do dokumentéw
firmowych i ograniczonego kontaktu z przetozonymi. Réwniez jako ne-
gatywny skutek pracy zdalnej respondenci wskazali wzrost kosztéw
utrzymania zwigzany z wiekszym zuzyciem energii elektrycznej, wody
czy ogrzewania. Badani menedzerowie zauwazyli ponadto zmniejszenie
kreatywno$ci pracownikéw, apatie, znuzenie, a w konsekwencji - spadek
aktywnosci zawodowej.

Istotnym problemem MSP jest nie tylko kwestia umiejetnego zarza-
dzania i delegowania pracy $wiadczonej zdalnie, ale takze kwestia lawi-
nowego korzystania ze zwolnien lekarskich pracownikéw, ktérych po-
wodem nie zawsze byta prawdziwa choroba. Szczegélnie widoczny trend
dynamicznego wzrostu poziomu absencji w polskich przedsiebiorstwach
zanotowano w pierwszych miesigcach pandemii, czyli od marca do maja
2020 roku (CEO.COM.PL. Biznes w praktyce 2020c). W branzy budowla-
nej, bardzo wrazliwej na lockdowny, w konicu roku 2020 zauwazalny byt
problem deficytu pracownikéw ze wzgledu na zwolnienia, kwarantanne
i odptyw pracownikéw - gtéwnie z Ukrainy i Biatorusi.

Zdaniem 6wczesnego prezesa spétki Budimex, jednej z najwiekszych
firm budowlanych w Polsce, w calej grupie firmy wraz z podwykonaw-
cami taczne zatrudnienie wynosito 150 tysiecy oséb. W listopadzie 2020
roku 190 0séb chorowato, a 300 byto na kwarantannie (Blocher 2021). Po-
nadto pracownicy w obawie przed redukcjg etatéw coraz czesciej udawali
sie na dtugoterminowe zwolnienia lekarskie, chcac w ten sposéb uchronié¢
sie przed decyzjg kadry zarzadzajacej o ich zwolnieniu (CEO.COM.PL. Biz-
nes w praktyce 2020b).

Dane Conperio Indeks z 2020 roku wskazuja dwuipétkrotny przy-
rost nieuczciwych zwolnien w stosunku do roku 2019. Z tego powodu
polskie przedsiebiorstwa, szczegdlnie MSP, w obawie o utrzymanie od-
powiedniego poziomu zatrudnienia i wydajnosci pracy w stosunku do
oczekiwanego wyniku zwiekszyly zapotrzebowanie na kontrole zwolnierl
lekarskich swoich pracownikéw. W sytuacji ograniczonego wsparcia ze
strony Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych, ktéry nie byt w stanie wykona¢
tak duzej liczby kontroli, znacznie wzrosty zlecenia dla wyspecjalizowa-
nych firm $wiadczacych ustugi kontroli zwolnieri lekarskich pracowni-
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kéw. W wyniku takich komercyjnych kontroli przeprowadzonych w MSP
przez firme Conperio stwierdzono, ze nieuczciwe zwolnienia lekarskie
w pierwszej potowie 2020 roku stanowily 43% sposréd skontrolowanych
(CEO.COM.PL. Biznes w praktyce 2020a).

Pandemia COVID-19, niezaleznie od branzy czy regionu, wptyneta na
zwiekszenie poziomu stresu wérdéd pracownikéw oraz wzrost wykorzy-
stania zwolnien lekarskich ze wzgledu na ich stan psychiczny. Z badania
przeprowadzonego przez firme Conperio wynika, ze pracownicy, szcze-
gélnie MSP, wykorzystywali wzmozong absencje chorobowa w obawie
przed niewystarczajacymi umiejetnosciami do efektywnego wykony-
wania zleconych zadai w nowych warunkach - dominacji pracy zdalnej
i zwigzanych z nig odpowiednich kwalifikacji IT. Respondenci wskazali
réwniez na brak odpowiedniego podejscia i motywowania przez kadre za-
rzadzajaca, a w zamian za to - stosowania nacisku generujacego wzmozo-
ny stres. Ponadto negatywnie ocenili umiejetnosci zarzadcze wiascicieli,
ktérzy nie potrafili dostosowaé oczekiwan w zakresie osiaganych rezul-
tatéw do posiadanego potencjatu zasobéw ludzkich (CEO.COM.PI. Biznes
w praktyce 2021).

Kwestia korzystania przez pracownikéw ze zwolnien lekarskich sta-
ta sie ponadto przedmiotem dyskusji instytucji publicznych - odnos$nie
do zakresu i wysoko$ci wktadu finansowego pracodawcy w koszty zwol-
nie. W poszczegélnych krajach odmienne bylo zréznicowanie formy
i intensywno$ci tego wktadu. W Danii pracodawcy otrzymali catkowity
zwrot kosztéw od pierwszego dnia, w ktérym pracownik zachorowat lub
przeszedt kwarantanne z powodu koronawirusa. Inne kraje oferowaty
czeéciowy zwrot kosztéw. Na przyktad w Brazylii rzad ptacit za pierwsze
15 dni urlopu pracownika z COVID-19, na totwie pokrywat 75% kosztéw,
czyli do 700 euro miesiecznie na pracownika. W Wielkiej Brytanii firmy
zatrudniajace mniej niz 250 o0séb byty uprawnione do refundacji przez
rzad kazdego zasitku chorobowego, ktéry przyznaty pracownikom w cig-
gu dwéch pierwszych tygodni choroby (OECD 2020a).

Pandemia COVID-19 w istotny sposéb wplyneta réwniez na relacje
rodzinne oraz zakres i forme opieki nad dzie¢mi, szczegélnie w sytuacji
alienacji rodziny (oddzielenia dzieci od jednego z opiekunéw). W pierw-
szej fazie pandemii najczesciej ujawniaty sie postawy uniemozliwiania
kontaktu z drugim opiekunem prawnym (mimo innych ustale praw-
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nych). Problem byt tak powazny, ze w Polsce Ministerstwo Sprawiedliwo-
$ci opublikowato w dniu 3 kwietnia 2020 roku informacje dotyczaca re-
alizacji w okresie pandemii osobistych kontaktéw z matoletnimi dzie¢mi
przez rodzicéw zyjacych oddzielnie. Zwrédcono uwage, iz nadal obowiazu-
ja wszystkie postanowienia sagdéw w tym zakresie (Kamifiska 2022).

Pandemia wywarta réwniez wplyw na formy pracy zawodowej oraz
ksztalcenie dorostych. W opracowaniu Anny Sobczyk-Kolbusz (2021) za-
prezentowano wyniki badan empirycznych zwigzanych z odczuwanymi
skutkami nauczania zdalnego oraz pracy zdalnej przez uczacych sie i pra-
cujacych dorostych. Pandemia wywarta istotny wptyw na formy ksztatce-
nia oraz pracy i zasadniczo zmienita optyke indywidualnych konsumen-
téw czy pracownikéw (Sobczyk-Kolbusz 2021, s. 124). Pandemia wywrze
takze duzy wptyw na przyszla sytuacje w tej dziedzinie, gdyz przewidy-
wany jest wzrost znaczenia zaje¢ hybrydowych - czesciowo zdalnych,
a czeSciowo stacjonarnych.

Proces cyfryzacji opiera sie na technologii, jednak udana trans-
formacja cyfrowa przedsiebiorstwa to nie tylko dostep do technologii,
ale przede wszystkim kompetencje i zdolnosci adaptacyjne pracowni-
kéw i kadry zarzadzajacej. Sytuacja na rynku pracy w czasie pandemii
COVID-19 stata si¢ nieprzewidywalna. Wielu pracownikéw zostato odde-
legowanych do pracy zdalnej, a konieczno$¢ wdrazania nowych rozwiazan
cyfrowych niejako przymusita ich do zdobywania nowych umiejetnosci
(Bartosiak 2022; Marcysiak & Pleskacz 2021). Polskie przedsiebiorstwa
stanety w obliczu braku odpowiednio wykwalifikowanej kadry do wdra-
zania i obstugi rozwigzan cyfrowych. W badaniu podjetym przez Marcina
Lisa z zespotem (Lis i in. 2021) opisano, ze az 44% badanych wskazato
na brak odpowiednich kompetencji cyfrowych pracownikéw. Wykazano
ponadto, ze w warunkach krytycznych liczy sie tylko niezawodno$¢ uzyt-
kowania i niezawodno$¢ ustug wsparcia, ktére wptywaja na wydajnosé
cyfrowa pracownikéw. Kluczowe sg zatem rozwigzania cyfrowe dostepne
raczej do codziennego uzytku niz te, ktdére sg przypisane do dziatan po-
dejmowanych w warunkach kryzysu (Tworek 2020). Istnieje zatem przy-
puszczenie, ze konieczny jest dalszy rozwdj oferty szkolerr wspierajacych
implementacje technologii cyfrowych.
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3.7. Proces zarzgdzania strategicznego

[ |
W procesie zarzadzania strategicznego mozna wyrézni¢ nastepujace
obszary zmian w otoczeniu przedsiebiorstw pod wptywem pandemii
COVID-19:

# przewarto$ciowanie celéw i strategii dziatania - odejscie od
fetyszu zysku i efektywnosci na rzecz bezpieczenistwa i rezy-
liencji,

¢ nowe partnerstwa (miedzy innymi wspétpraca w klastrach),

& zakres transformacji cyfrowej i wykorzystania technologii
Przemystu 4.0,

¢ kwestie utrzymania ptynnosci finansowej i zarzadzanie ryzy-
kiem,

¢ zarzadzanie zwinne (agile management).

W dyskursie medialnym, a takze w trakcie bezposrednich kontaktéw
autoréw raportu z przedsiebiorcami i menedzerami, jak réwniez w litera-
turze naukowej coraz czesciej przeplata sie watek koniecznosci odejscia
od maksymalizacji zysku jako wiodgcego celu dziatania przedsiebiorstwa
(Banaszyk & Gorynia 2020a; 2020b; Banaszyk i in. 2021)%. Jedli nie zysk
ma by¢ celem, to jakie kryterium powinno by¢ podstawa wyboréw decy-
zyjnych w biznesie po pandemii? Najczesciej formutowana propozycja
wskazuje na dazenie do maksymalizowania rezyliencji. To pojecie jest od
dawna obecne w jezyku polskim. Ze stownikowej definicji wynika, Ze jest
to mozliwo$¢ i umiejetnoé¢ dostosowania sie do wymagan otoczenia.

Rezyliencja to mozliwo$¢ uzyskiwania odpornosci gospodarczej, czy-
li korzysci finansowych z dziatalnosci gospodarczej gwarantujacych jej
optacalno$é, a takze bezpieczenistwa zwigzanego z ochrona sanitarng i za-
pewnieniem bezpieczenstwa i higieny pracy. Drugim czynnikiem rezy-
liencji powinna by¢ elastyczno$¢ dziatalnosci, na ktéra sktadaja sie zwin-
no$¢ i sprezysto$¢. Zwinno$¢ dziatania to szybkie dostosowywanie sie
do zmiennych wymagan nabywcéw. Sprezysto$¢ to szybkosé powrotu do

W catym podrozdziale wykorzystano fragmenty wymienionych opracowarl.
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stanu stabilnego po napotkaniu klopotéw. Kryterium oceny atrakcyjno-
$ci przewagi konkurencyjnej firmy przestaje by¢ zatem tylko zysk - poja-
wia sie wiele dodatkowych czynnikéw. Oczywiscie odpornosé, zwinnosé
i sprezystos¢ kosztuja, czyli przewaga osiagana niskim kosztem traci na
znaczeniu.

Przedstawiona koncepcja sprowadza model postpandemicznej prze-
wagi konkurencyjnej firmy do dazenia do wyréznienia sie, ale gtéwnie pod
innymi wzgledami niz w koncepcji tradycyjnej. W przesztosci zwolennicy
tej idei wskazywali, ze przewage konkurencyjna zyskuja tylko te firmy,
ktére wyrdzniajg sie atrybutami, na jakich nabywcom zalezy najbardziej.
Kryzys ekonomiczny i kryzys psychospoteczny wywotane pandemia by¢
moze zmienia poglady wiekszosci ludzi na temat tego, co jest naprawde
warto$ciowe. Maksymalizowanie zysku z dziatalnosci gospodarczej jest
zwigzane z rosnacg skalg i efektywnoscig produkcji, a ta wymaga szyb-
kiego przyrostu konsumpcji. Nieograniczony konsumpcjonizm jest wa-
runkiem niezbednym wzrostu gospodarczego i kluczowa przyczyna ne-
gatywnych skutkéw ekologicznych, klimatycznych i zdrowotnych. Byloby
nierozsadne kontynuowanie tego ciggu przyczynowo-skutkowego. Rezy-
lientne, czyli odporne gospodarczo i elastyczne ekonomicznie przedsie-
biorstwa powinny sta¢ sie pozadane przez wszystkich nabywcéw.

Kryzys nalezy ponadto potraktowaé jako czynnik, ktéry zmienia wa-
runki funkcjonowania przedsiebiorstw, a tym samym determinuje zmia-
ny w modelach biznesu. Modele biznesu wskazuja na sposoby tworzenia
i utrzymania wartoéci dla klienta oraz wspdtpracy z interesariuszami
(partnerami biznesowymi, dostawcami i innymi).

W badaniu wykonanym wéréd dziewieciu przedsiebiorstw za pomo-
cg studium przypadku autorzy ustalili, czy MSP dokonaly zmian w dzie-
wieciu elementach modelu Business Model Canvas (Szarucki, Noga,
& Kosch 2021). Najwiecej zmian MSP dokonaty w segmentach: struktu-
ra przychodéw, kluczowi partnerzy i relacje z klientami (redefinicja klu-
czowych klientéw i mniejsza liczba segmentéw - 64,1% przedsiebiorcéw
sektora MSP ograniczyto produkcje, sprzedaz badz §wiadczenie ustug do
podstawowego zakresu - zob. Krajowy Rejestr Dlugéw 2020). Najmniej
zmian MSP dokonaly za$ w segmentach: propozycja wartosci i relacje
z klientami. Autorzy badan zaproponowali réwniez trzy sposoby reago-
wania MSP na zmiany wywotane pandemig COVID-19:
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# bierno$¢ - przeczekanie,

# adaptacja - analiza efektywnosci rozwigzan i ich systematyczne
wdrazanie,

# innowacyjno$¢ - nowe rozwigzania wynikajgce z obserwacji po-
staw klientéw, dystrybucji i dostaw.

Przedsiebiorstwo w warunkach kryzysu, szczegélnie tak dotkliwego
w skutkach jak pandemia COVID-19, powinny cechowaé: zwinnos$¢, by-
stro$¢, elastyczno$¢ i spryt. Zwinne przedsiebiorstwo to takie, ktére dzie-
ki zarzadzaniu lean umiejetnie wytapuje okazje rynkowe. Przyktad umie-
jetnego zarzadzania zwinnego w przedsiebiorstwie prezentuje Mateusz
Chrést (2020). Umozliwita je elastycznos$é zasobowa i szybka reakcja
kadry zarzadzajgcej na zmiany w otoczeniu biznesowym poprzez: umie-
jetne zarzadzanie kosztami statymi oraz wysoka elastyczno$¢ technolo-
giczna, wysoka elastycznoéé spoteczng (umowy o prace czasowe, umowy-
-zlecenia oraz korzystanie z leasingu pracownikéw), wysoka elastycznoéé
finansowg ($wiadome i bezpieczne dysponowanie przeptywem gotéw-
ki, umiejetnos¢ pozyskania wsparcia finansowego z réznorodnych zré-
det), umiejetne obserwowanie otoczenia (scenariusze i benchmarking),
szybko$¢ reagowania na zmiany w otoczeniu oraz dobre relacje z pracow-
nikami (zapewnienie lojalnoéci w sytuacjach kryzysowych).

W badaniu Roberta Dankiewicza (2022) podjeto prébe stworzenia
rankingu kluczowych rodzajéw ryzyka dla badanych MSP, odnoszac sie
do probleméw wynikajacych zaréwno z otoczenia zewnetrznego, jak
i z ich potencjalu wewnetrznego. W opinii badanych przedsiebiorstw na
pierwszym miejscu znalazlo sie ryzyko prawne, a po nim - ryzyko rynko-
we, personalne, strategiczne, finansowe i operacyjne. Zapytano réwniez
o najwazniejsze zagrozenia dla prowadzenia dziatalnosci biznesowej.
Za najistotniejsze uznano: spowolnienie wzrostu gospodarczego, wzrost
konkurencji, zmiany legislacyjne, niedobdr sily roboczej oraz rosnace
ceny surowcéw i energii (Dankiewicz 2022).






Autorska ocena poprawnosci zmian
w zakresie procesow biznesowych

|
Autorska ocena poprawnosci oznacza refleksje odnoénie do tego, czy
podjete w przedsiebiorstwach zmiany w zakresie proceséw bizneso-
wych byly efektywne, skuteczne, zgodne z trendami na $wiecie, a po-
nadto zgodne z trendami mozliwymi do zaobserwowania w branzy
krajowej.

Z badan prowadzonych wsréd przedsiebiorcéw przez firme
McKinsey jednoznacznie wynika, iz niektére zmiany wywotane pan-
demig COVID-19 sg postrzegane jako trwate. Nalezg do nich (Brdulak
2021):

# skracanie faricuchéw dostaw (nearshoring i insourcing),

# dywersyfikacja dostawcédw, kanatéw zbytu oraz wykorzysty-
wanych $rodkéw transportu,

¢ zréznicowanie punktéw odbioru towaréw dla ostatecznych
konsumentéw (rozwéj e-commerce, wykorzystanie paczko-
matéw i mozliwosci odbioru w sklepach),

# wykorzystanie big data do analizy oczekiwan klientéw w cza-
sie rzeczywistym,

# wzrost wykorzystania zaawansowanych technologii do dzia-
tari operacyjnych,

# wykorzystywanie chmury obliczeniowej,

# wzrost znaczenia pracy zdalnej i wspétpracy.




74 4. Autorska ocena poprawnosci zmian w zakresie proceséw biznesowych
I

Uzupetlniajg je trendy spoteczne i szacunkowe wahania gospodarki
zidentyfikowane w badaniach (Baghiu 2020):

dystans spoteczny i ,wyspiarstwo” gospodarek (islandization),

odpornos$¢ i wydajnosé,

rozwdj gospodarki bezkontaktowej,

zwiekszone interwencje rzagdowe w gospodarce,

kierowanie z misja, ,,potréjna linia przewodnia” (triple bottom line) -

tworzenie warto$ci nie tylko finansowej, ale takze spotecznej i eko-

logicznej (profit, people, plant),

# inwestowanie w pracownikéw, wspieranie spotecznosci i etyczne-
go postepowania z dostawcami,

¢ wymuszone przez pandemie tempo i skala innowacji w miejscu

pracy oraz proces transformacji cyfrowe;.
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W innych badaniach (Saguna i in. 2022) autorzy wykazali, ze zmia-
ny w otoczeniu biznesowym spowodowane skutkami pandemii COVID-19
wplynely na reorganizacje proceséw biznesowych MSP zwigzanych
zbezpieczenstwem i higieng pracy, logistyka oraz wdrazaniem przepiséw
i regulacji rzadowych.

Kluczowsg implikacjg jest réwniez to, ze przedsiebiorcy w przeszto-
$ci czesto wspétpracowali w fizycznej bliskosci, rozwijajac swéj biznes
lokalnie. Natomiast w przysztosci fizyczna blisko$¢ bedzie odgrywaé co-
raz mniejszg role. Wykorzystujac technologie cyfrowe i obecnos¢ w sie-
ci, bez klopotu mozna zalozy¢ przedsiebiorstwo na innym kontynencie,
pracowac z programistg lub serwisantem w Azji Potudniowo-Wschodniej,
znalez¢ specjaliste do spraw marketingu w innym kraju, zabezpieczy¢ fi-
nansowanie na Kickstarterze i sprzedawa¢ produkty za posrednictwem
platformy cyfrowej. COVID-19 sprzyja zatem przemianie przedsiebiorczej
gospodarki w gospodarke cyfrows i bezcielesng (Belitski i in. 2022).

Podstawowym kolem zamachowym réwniez polskich przedsie-
biorstw stala sie przyspieszona transformacja cyfrowa. Z jednej strony
umozliwita kontynuowanie dziatalnosci w obliczu ograniczen i lockdow-
néw (na przyklad praca zdalna, cyfryzacja zaméwien i dostaw, cyfryza-
cja produkgji), z drugiej strony - kontakt z klientem. Digitalizacja obecna
praktycznie we wszystkich procesach biznesowych spowodowata trwate
konsekwencje dla polskich przedsiebiorstw, ktérymi sg (Kisiotek 2020;
Schmidt 2020):



4. Autorska ocena poprawnosci zmian w zakresie procesow biznesowych 75
L

+ wykorzystanie pracy zdalnej,
¢ rozwdj e-commerce,

# rozwdj e-learningu,

# digital marketing.

Z punktu widzenia pojedynczego przedsiebiorstwa pandemia
COVID-19 wywotata bardzo wiele zmian i reperkusji w otoczeniu kazdej
firmy. Zmiany te dotyczyly w rézny sposéb i w réznym stopniu przedsie-
biorstw nalezacych do réznych branz, ale mialy takze niejednolity cha-
rakter ze wzgledu na sytuacje poszczegdlnych przedsiebiorstw. Te zmiany
w otoczeniu generalnie mozna podzieli¢ na zagrozenia i szanse. Z krét-
kookresowego punktu widzenia zjawiska i procesy w otoczeniu przed-
siebiorstwa wynikajace z pandemii do$¢ zgodnie oceniane sg per saldo
negatywnie, czyli artykutowane sg przede wszystkim zagrozenia, bariery,
nieciggtosdci, czynniki torpedujace stabilny rozwéj. Jednak, jak sie wyda-
je, w miare uptywu czasu od wybuchu pandemii i w miare zwiekszania
sie skuteczno$ci podejmowanych dziatan zaradczych majgcych na celu
zmniejszenie albo wrecz oddalenie negatywnych efektéw wywotanych
przez pandemie coraz szerzej dostrzegane sa takze szanse rozwojowe.

Sita rzeczy reakcje polskich firm na turbulencje wywotane przez pan-
demie byly zréznicowane. Odpowiedz na pytanie, czy zmiany w procesach
biznesowych, jakie wystapily pod wplywem pandemii, byly efektywne
i skuteczne, jest utrudniona ze wzgledu na brak systematycznych i zakro-
jonych na szeroks skale badan poszczegdlnych aspektéw efektywnosci
i skutecznoéci. Brak takich badan uniemozliwia dokonanie zaawanso-
wanej statystycznie analizy i oceny poprawnosci wprowadzonych zmian
w procesach biznesowych. Mozliwa jest co najwyzej ogélna, uproszczona
ocena tych zmian. W gre wchodza takze oceny jednostkowe, swoiste case
studies dla poszczegélnych indywidualnych przypadkéw.

Ogélna ocena dostosowan w zakresie proceséw biznesowych polskich
firm wypada pozytywnie - $wiadcza o tym przede wszystkim przypadki
tych firm, ktérym udato sie przetrwaé, a przeciez takie firmy stanowi-
ty zdecydowana wiekszo$¢ populacji przedsiebiorstw, ktére prowadzity
dziatalno$¢ na poczatku 2020 roku, przed wybuchem pandemii. Liczba
upadtosci w II kwartale 2022 roku zmniejszyta sie 0 4,8% w stosunku do
analogicznego okresu roku 2021 (z 88 do 80). Najwieksza liczba upadto-
$ci w okresie pandemii (2020-2022) przypadta na II kwartat 2020 roku
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i wynosita 157. Spadek liczby upadtosci odnotowaty takie branze, jak: za-
kwaterowanie i gastronomia, budownictwo oraz informacja i komunika-
cja. Wzrost natomiast nastapit w handlu, naprawie pojazdéw samochodo-
wych i ustugach (GUS 2022).

Jesli by sie zgodzi¢ ze stwierdzeniem, ze sam fakt przetrwania przed-
siebiorstwa w obliczu turbulencji (w tym wypadku wywotanych przez
pandemie) wystepujacych w jego otoczeniu jest ogélnym minimalnym
potwierdzeniem efektywnosci i skutecznosci prowadzonej przez nie
dziatalnosci, to wtasnie z takim podrednim dowodem poprawnoéci podje-
tych reakeji i dziatart mamy do czynienia w dominujacej czesci populacji
podmiotéw gospodarczych prowadzacych dziatalno$¢ w Polsce. Jednak
sam fakt przetrwania niekoniecznie musi oznaczaé, ze wszystkie zmiany
w procesach biznesowych wprowadzone w przedsiebiorstwie pod wpty-
wem pandemicznych zmian w otoczeniu byly celowe, udane, efektywne
i skuteczne.

Konkretna odpowiedZ na pytanie o poprawno$¢ przeprowadzonych
zmian w zakresie poszczegélnych ogniw tanicucha tworzenia wartosci
w pojedynczej firmie wymaga przede wszystkim szczegétowego studium
konkretnego przypadku w przekroju co najmniej nastepujacych ptasz-
czyzn:

procesu zaméwien i dostaw,

procesu produkcji/projektowania ustug,
procesu dystrybucji,

procesu sprzedazy i marketingu,
procesu obstugi posprzedazowej,
procesu zarzadzania zasobami ludzkimi,
procesu zarzadzania strategicznego.
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Nalezy jednak podkresli¢, ze samo przeprowadzenie identyfikaciji,
analizy i oceny zmian wywotanych przez pandemie w zakresie proce-
séw biznesowych w firmie nie jest wystarczajace. Ciag dalszy powinien
dotyczy¢ takze poréwnan z innymi podmiotami z danej branzy dziataja-
cymi na rynku krajowym, odpowiednikami obecnymi na rynkach zagra-
nicznych, a takze odpowiednio z jednostkami z innych branz - zaréwno
w przekroju krajowym, jak i na rynkach zagranicznych. Zaproponowane
podejécie mozna okresli¢ jako szeroko zakrojone poszukiwanie bench-
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markéw, wirdd przedsiebiorstw nalezacych do branzy, w ktérej prowa-
dzi dziatalno$¢ analizowana firma, jak réwniez w branzach pokrewnych
i wspierajacych oraz we wszelkich innych branzach.

Zakres poszukiwan benchmarkéw nie powinien sie oczywiscie ogra-
nicza¢ wytacznie do rynku krajowego - rozwigzania przyjete na rynkach
zagranicznych takze moga by¢ Zrédtem inspiracji do zidentyfikowania
i wykorzystania rozwigzan prowadzgcych per saldo do poprawy efektyw-
nosci i skuteczno$ci. Zasygnalizowany proces poszukiwania i ustalania
benchmarkéw powinien stanowi¢ punkt wyjscia do podjecia nastepnego
kroku, ktérym jest zbudowanie rekomendacji na przysztos¢ odnosnie do
dalszego rozwoju wprowadzonej zmiany.






Rekomendacja dotyczaca
dalszego rozwoju
wprowadzonych zmian

-
Wprowadzone dotychczas zmiany w zakresie proceséw biznesowych
bedace konsekwencja wystapienia pandemii COVID-19 wymagaja
refleksji w aspekcie przyszioéci. Generalnie mozna wyrdznié trzy
kierunki dziatania:

# konsekwentna kontynuacja wprowadzonych zmian,

# realizacja zmian po przyjeciu niezbednych korekt,

# wycofanie sie z wprowadzonych zmian w wypadku negatyw-
nej oceny ich wptywu na zaréwno efektywnos¢ i skutecznosé
przebiegu poszczegélnych proceséw biznesowych, jak i catosé
funkcjonowania przedsiebiorstwa.

W formutowanych tutaj rekomendacjach nalezy potozy¢ akcent na za-
lecang indywidualizacje i elastyczno$¢ w dobieraniu kierunku dziatania
odpowiedniego dla konkretnego przedsiebiorstwa. Zaden ze wspomnia-
nych wyzej mozliwych kierunkéw dziatania nie ma charakteru uniwer-
salnego i bezwzglednie najlepszego - dobdr rozwigzan powinien zosta¢
dopasowany do sytuacji indywidualnej firmy.

Proponuje sie, by przy definiowaniu wskazai odnoénie do rozwo-
ju dalszych zmian wprowadzanych na skutek wystgpienia pandemii
COVID-19 przestrzega¢ kilku ogélnych zasad, ktérych respektowanie po-
winno sie przyczyni¢ do uzyskania mozliwie duzych efektéw po stronie
efektywnosci i skutecznosci:
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¢ Nalezy zwrdci¢ uwage na pierwotne znaczenie ogdlnej strategii fir-

my, w ktéra zmiany wynikajace z pandemii powinny by¢ wpisane
i z ktéra powinny by¢ zgodne - ignorowanie generalnej strategii
przedsiebiorstwa mogtoby doprowadzi¢ do autonomizacji ,,zmian
pandemicznych”, ktére mogtyby zaczaé zy¢ wlasnym zyciem. Ogél-
na strategia firmy powinna wiec by¢ traktowana jako element nad-
rzedny, z ktérym zmiany pandemiczne powinny zosta¢ zharmoni-
zowane, przy czym oczywiste jest, ze w relacji pomiedzy strategia
traktowang cato$ciowo a jej elementami zwigzanymi ze zmianami
pandemicznymi powinno by¢ takze miejsce na sprzezenia zwrot-
ne, co oznacza, ze takze elementy spowodowane przez pandemie
moga korygowac ogdlna strategie firmy.

Whbudowywanie zmian pandemicznych w ogélng strategie firmy
powinno sie dokonywacé zgodnie z podstawowymi zasadami analizy
SWOT, ktorej istota sprowadza sie do identyfikacji szans i zagrozen
w otoczeniu oraz okreslenia silnych i stabych stron przedsiebior-
stwa, a nastepnie wiaze sie z takim ich dynamicznym obustronnym
dopasowaniem, by mozliwe bylo tworzenie pozytywnej wartosci
dodanej weryfikowanej przez rynek. W tym miejscu warto jeszcze
raz podkresli¢, by zmian w otoczeniu wywotanych przez pandemie
nie redukowac wytacznie do zagrozen, lecz by zwrdci¢ uwage takze
na szanse, jakie stwarza sytuacja pandemiczna.

Sposéréd trzech wymienionych potencjalnych kierunkéw dzia-
tan przedsiebiorstwa w obliczu wyzwar zwigzanych z absorpcja
zmian pandemicznych w architekturze proceséw biznesowych
prawdopodobnie zaden nie bedzie wystepowat w czystej postaci.
Nalezy sie spodziewa(, ze zarysowana szeroka paleta oddziatywan
zmian pandemicznych bedzie wymagata zréznicowanych dziatan,
pojawia sie wiec przypuszczenie, ze najczestsza bedzie sytuacja
wystepowania indywidualnej, specyficznej, idiosynkratycznej
mieszanki tychze kierunkéw dobranych w réznych proporcjach
wynikajacych ze szczegélnych warunkéw, w ktérych dziata kon-
kretne przedsiebiorstwo.

Kolejne zalecenie odnosi sie do przyjecia rekomendacji generowa-
nych przez wykorzystanie podejscia zasobowego - absorpcja zmian
pandemicznych w procesach biznesowych zachodzacych w przed-
siebiorstwie powinna bezwzglednie bra¢ pod uwage ogranicze-
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nia zasobowe wystepujace w firmie. Ograniczenia te powinny by¢
identyfikowane oraz w miare mozliwosci pokonywane lub ograni-
czane, tak aby mozliwe byto w miare bezproblemowe uwzglednia-
nie w dziataniach firmy tendencji jednoznacznie ptynacych z oto-
czenia.

# Na podkreslenie zastuguje ponadto mozliwo$¢, a wiasciwie zale-
cenie, wykorzystania mozliwosci, jakie daje benchmarking - do-
strzezenie oraz zewidencjonowanie i proliferacja dobrych praktyk
powinny by¢ waznym $rodkiem adaptacji firm do zmian spowodo-
wanych przez pandemie.

¢ Szczegblng role w promowaniu rozwigzan zasygnalizowanych
w poprzednim punkcie powinny odgrywac izby przemystowo-han-
dlowe, stowarzyszenia branzowe, inicjatywy klastrowe, komercyj-
ne jednostki otoczenia biznesu, a takze organizacje non profit zaj-
mujace sie krzewieniem szeroko rozumianej wiedzy ekonomicznej
i biznesowej (na przykiad Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, To-
warzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa).

Zalecenia odnoénie do zachowan firm polskich w zwigzku z wysta-
pieniem zmian w otoczeniu spowodowanych przez pandemie i z wply-
wem tychze zmian na procesy biznesowe realizowane w firmach mozna
zakwalifikowaé do trzech grup zgodnie z powszechnie przyjmowanym
w literaturze pogladem, ze zachowanie firmy w gospodarce rynkowej po-
winno by¢ zorientowane na osiagniecie lub zachowanie okreslonego po-
ziomu konkurencyjnoéci (Gorynia 2002, s. 258). W autorskiej koncepcji
rozumienia konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa (Dzikowska, Gorynia,
& Jankowska 2016, s. 101-127; Gorynia 2005, s. 202-222; Gorynia & Jan-
kowska 2008, s. 65-66; 2011, s. 30-42; 2013, s. 28-38; Gorynia & Lazniew-
ska 2009, s. 90) zaklada sie, ze konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa nalezy
rozpatrywac w trzech wymiarach:

# pozycja konkurencyjna,
# potencjat konkurencyjny,
# strategia konkurencyjna.

Spojrzenie na ewolucje proceséw biznesowych wywotang zmianami
w otoczeniu spowodowanymi przez pandemie przez pryzmat konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa nakazuje podjecie takich posunieé, ktére
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przyczynia sie do poprawy konkurencyjnosci ujmowanej we wszystkich
trzech wymiarach. W pierwszym chodzi o poprawe pozycji konkurencyj-
nej definiowanej symultanicznie przez dwie zmienne - udziat w rynku
oraz zyskowno$¢. W drugim uwaga jest zwrécona na budowanie poten-
cjatu konkurencyjnego rozumianego jako ogét zasobdéw, ktérymi dyspo-
nuje przedsiebiorstwo i dzieki ktérym tworzy ono warto$¢ dodana. Kore-
sponduje to ze wspomnianym wcze$niej podej$ciem zasobowym. Trzeci
wymiar konkurencyjnosci, czyli strategia konkurencyjna obejmuje ze-
staw instrumentéw konkurowania, a wiec $rodkéw, ktérych uzycie ma
pomagac¢ w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej.

Po raz kolejny nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze zestaw atrybutéw
i narzedzi budowania strategii konkurencyjnej firmy w obliczu absorp-
cji zmian wywotanych przez pandemie powinien byé¢ budowany w taki
sposéb, by nie tylko przeciwdzialta¢ negatywnym tendencjom, ale tak-
ze i przede wszystkim tak, by mozliwe byto maksymalne wykorzysta-
nie szans, ktére pojawilty sie na rynku w efekcie wystapienia pandemii
COVID-19.

Pozostajac w nurcie normatywnym rozwazan dotyczacych strategii
przedsiebiorstwa rozpatrywanej w perspektywie pandemii COVID-19,
nalezy zwréci¢ uwage na jeszcze jedna lekcje ptynaca z wystapienia anali-
zowanego tutaj kryzysu wywotanego przez ,czarnego fabedzia” pandemii.
W budowaniu strategii firmy dzialajacej w turbulentnym otoczeniu nie
wystarczy ograniczenie uwagi do budowania konkurencyjnosci w trzech
opisanych wyzej wymiarach. Réwnie wazne jest - z jednej strony - wy-
pracowanie w firmie procedur i mechanizméw podnoszacych mozliwo-
$ci przewidywania przysztych kryzyséw oraz - z drugiej strony - zarza-
dzania ryzykiem na poziomie kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa.
W duzych przedsiebiorstwach istnieja zazwyczaj specjalne elementy
struktury (komérki) odpowiedzialne za prowadzenie tego rodzaju obser-
wacji i analiz (monitoring otoczenia), co oczywiécie wymaga ponoszenia
kosztéw na te dziatania. Matych i $rednich przedsiebiorstw zazwyczaj
nie sta¢ na tego rodzaju rozwigzania. W tej sytuacji wazne sa dwa elemen-
ty - pierwszy to ogélne przygotowanie przedsiebiorcéw i menedzeréw do
,rozumienia” $wiata nie tylko gospodarczego, ale takze spotecznego, po-
litycznego, technologicznego, w czym pomaga¢ powinna systematyczna
edukacja, szkolenia i tym podobne. Drugi czynnik to mieszanka intuicji
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i szczescia - jak sie wydaje, ten pierwszy czynnik moze pozytywnie sty-
mulowa¢ drugi. A wiec wpisanie wiedzy, intuicji w identyfikacji szans
i zagrozen oraz elementu szczeicia w kulture organizacyjng przedsie-
biorstwa moze stanowi¢ prosta i zarazem niezwykle skomplikowana re-
cepte na umiejetne poruszanie sie w §wiecie niespodziewanych zaburzen
i turbulencji.






Zakonczenie

W wyniku pandemii COVID-19 polskie przedsiebiorstwa funkcjonu-
ja w warunkach silnej labilnoéci otoczenia biznesowego. Konsekwencje
kryzysu popytowo-podazowego, jakie towarzysza pandemii, zauwazalne
sa w gospodarce $wiatowej i obejmuja zmiany w zakresie funkcjonowania
globalnych taficuchéw wartosci, spowolnienia procesu globalizacji oraz
przyspieszenia transformacji cyfrowej we wszystkich ogniwach taficucha
wartoSci.

Tendencje $wiatowe wptywaja na ksztattowanie warunkéw otoczenia
biznesowego polskich MSP, ktére z kolei wywotuje konsekwencje majace
znaczenie dla proceséw biznesowych tychze podmiotéw. Najwazniejsze
zidentyfikowane zmiany otoczenia biznesowego obejmuja: zmiany ma-
krootoczenia oraz efekty lockdownéw i restrykeji, zmiany w funkcjono-
waniu rynkéw (szczegélnie finansowego i pracy), wplyw na internacjo-
nalizacje, taricuchy dostaw oraz systemy wartosci MSP, przyspieszenie
transformacji cyfrowej, zmiany zachowan klientéw oraz niestabilno$¢
i ktopoty z utrzymaniem plynnosci finansowej partneréw biznesowych,
odpornos¢ start-upéw oraz firmy zombie.

Zmiany otoczenia biznesowego wywotane skutkami pandemii
COVID-19 dotyczyly w rozmaity sposéb i w zréznicowanym stopniu
przedsiebiorstw nalezacych do réznych branz i charakteryzujacych sie
odmienng indywidualng rezyliencja. Generalnie zmiany te z krétkookre-
sowego punktu widzenia oceniane s3 per saldo negatywnie, czyli jako te,
ktére torpeduja stabilny rozwdj. Jednak w miare uptywu czasu i zwiek-
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szenia skutecznosci podejmowanych dziatan zaczynaja by¢ coraz szerzej
dostrzegane takze szanse rozwojowe spowodowane przez pandemie.

Formutujac rekomendacje dla polskich MSP, nalezy potozy¢ akcent na
zalecang indywidualizacje i elastyczno$¢ w dobieraniu kierunku dziata-
nia adekwatnego dla konkretnego przedsiebiorstwa. Przy definiowaniu
wskazan odnoénie do dalszego rozwoju polskich MSP nalezy uwzglednié
klika aspektéw:

# Kierunek zmian pandemicznych powinien by¢ zgodny z istniejaca,
ogblng strategia dziatania przedsiebiorstwa, a poszczegdlne zmia-
ny powinny wynikaé z rzetelnie przeprowadzonej analizy SWOT.

¢ Dzialania skierowane na: utrzymanie wprowadzonych zmian, do-
konanie korekt lub wycofania sie z tychze zmian powinny zosta¢
kazdorazowo dostosowane do specyfiki przedsiebiorstwa, powin-
ny uwzgledniaé¢ podsiadane przewagi konkurencyjne (wynikajace
z potencjatu wewnetrznego oraz otoczenia biznesowego) oraz wy-
korzystywaé mozliwoéci benchmarkingu (poszukiwania dobrych
praktyk).

¢ Wykorzystywana powinna byé wspétpraca z interesariuszami:
izby przemystowo-handlowe, stowarzyszenia branzowe, inicjaty-
wy klastrowe, komercyjne jednostki otoczenia biznesu, a takze or-
ganizacje non profit zajmujace sie krzewieniem szeroko rozumia-
nej wiedzy ekonomicznej i biznesowe;.

Nalezy podkresli¢, iz odpowiedZ na pytanie, czy zmiany w procesach
biznesowych, jakie miaty miejsce pod wplywem pandemii, byty efektyw-
ne i skuteczne, jest utrudniona ze wzgledu na brak systematycznych i za-
krojonych na szeroka skale badan empirycznych poszczegélnych aspek-
téw efektywnosci i skutecznosci. Ze wzgledu na krétki czas, w jakim
powstawata ksigzka, oraz brak mozliwosci przeprowadzenia dogtebnych
badath w przedsiebiorstwach autorzy podjeli prébe identyfikacji i syste-
matyzacji zmian otoczenia biznesowego i konsekwencji tych zmian dla
proceséw biznesowych polskich MSP na podstawie analizy: dostepnych
wynikéw badant naukowych, doniesiert medialnych, regulacji prawnych
oraz wiasnych obserwacji i doswiadczenn wynikajacych ze wspétpracy
i bezposrednich kontaktéw z przedsiebiorstwami. Podczas lektury warto
pamietac o tej okolicznosci.



Bibliografia

Adamus, W. (2021). Labourmarket in Poland in the context of coronavirus SARS-CoV-2.
Ante Portas - Security Studies, 1(16), 151-180. https://doi.org/10.33674/1202110

Aileni, R.M., Suciu, G., Valderrama Sukuyama, C.A., & Pasca, S. (2020). Internet of
things and communication technology synergy for remote services in healthcare.
In N. Gupta & S. Paiva (eds.), [oT and ICT for Healthcare Applications (pp. 59-82).
Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-030-42934-8_5

Alessi, L., Benczur, P,, Campolongo, ., Cariboni, ], Manca, A.R., Menyhert, B., & Paga-
no, A. (2020). The resilience of EU member states to the financial and economic
crisis. Social Indicators Research, 148(2), 569-598. https://doi.org/10.2760/840532

Ambroziak, t., Gniadek, J., Strzelecki, ., & Wasiriski, M. (2021). Globalizacja w czasie
pandemii. Polski Instytut Ekonomiczny.

Ardito, L., Raby, S., Albino, V., & Bertoldi, B. (2021). The duality of digital and environ-
mental orientations in the context of SMEs: Implications for innovation per-
formance. Journal of Business Research, 123(C), 44-56. https://doi.org/10.1016/
j.jbusres.2020.09.022

Arwaj, A., Dziewit, W,, Jagieto, M., Jedliniski, K., Krél, P, Pawlak, M., & Snazyk, T.
(2020). Polskie Startupy 2020. COVID Edition. Fundacja Startup Poland. https://
pfrventures.pl/dam/jcr:97b2797b-5c3c-4f0a-8e38-bad2098244bf/Polskieproc.
20Startupyproc.202020proc.20COVIDproc.20EDITION. pdf

Bacza, B. (2021). Branza ubezpieczeniowa w czasie pandemii - zmiany i trendy na
przysztosé. W B. Barszczowska, M. Kot-Radojewska, & A. Sobczyk-Kolbuch
(red.), Gospodarka w pandemii. Wyzwania i dziatania (s. 73-84). Akademia WSB-
PTE Oddziat w Katowicach.

Baghiu, M.C. (2020). Analysis of business model innovation in post-covid economy:

Determinants for success. Journal of Public Administration, Finance and Law, (17),
7-24.



88 Bibliografia

Bakas, A. (2016). Capitalism & Slowbalization: The Market, the State and the Crowd in the
2Ist Century. Dexter.

Banaszyk, P, Deszczyniski, P, Gorynia, M., & Malaga, K. (2021). Przestanki modyfika-
cji wybranych koncepcji ekonomicznych na skutek pandemii COVID-19. Gospo-
darka Narodowa, 305(1), 53-86. https://doi.org/10.33119/GN/132485

Banaszyk, P. & Gorynia, M. (2020a). Czym zastapi¢ zysk. Rzeczpospolita, 20 lipca.

Banaszyk, P. & Gorynia, M. (2020b). Pandemia COVID-19 a konkurencyjnoé¢ przed-
siebiorstwa. ICAN Management Review, (4), 68-73.

Barszczowska, B., Kot-Radojewska, M., & Sobczyk-Kolbuch, A. (red.). (2022). Gospo-
darka w pandemii. Wyzwania i dziatania. Akademia WSB-PTE Oddziat w Katowi-
cach.

Bartosiak, K. (2022). Kompetencje cyfrowe Polakéw w dobie zarzadzania projekta-
mi w gospodarce 4.0. W A. Laskowska-Rutkowska (red.), Zarzqdzanie projektami
w dobie postepujacej cyfryzacji i zwigkszonego ryzyka (s. 135-164). Oficyna Wydawni-
cza Uczelni kazarskiego.

Belitski, M., Guenther, Ch., Kritikos, A.S., & Thurik, R. (2022). Economic effects of
the Covid-19 pandemic on entrepreneurship and small businesses. Small Business
Economics, 58, 593-609. https://doi.org/10.1007/s11187-021-00544-y

Bilbiie, FO. & Melitz, MJ. (2021). Aggregate-demand amplification of supply
disruptions: The entry-exit multiplier. NBER Working Paper Series, 28258. https://
www.nber.org/system/files/working_papers/w28258/w28258.pdf

Blocher, D. (2021). Wychodzimy z deweloperki, chcemy budowaé i inwestowaé
w energie odnawialng. W K. Mokrzycka, Rozmowy w pandemii. Od wielkiej smuty
do Polskiego Eadu (s. 121-130). 300Gospodarka.

Bolesta, K. & Sobik, B. (2020). Analiza dziatari antykryzysowych podczas pandemii
COVID-19 w krajach Europy. Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomiczne-
gow Zielonej Gérze, 7(13), 18-30. https://doi.org/10.26366/PTE.ZG.2020.176

Brdulak, H. (2021). Wezoraj, dzis i jutro branzy TSL - diagnoza i trendy. Forsal.pl. https://
forsal.pl/gospodarka/pkb/artykuly/8058002,wczoraj-dzis-i-jutro-branzy-tsl
-diagnoza-itrendy.html

CEO.COM.PL. Biznes w praktyce. (2020a).,,L4” potegujq kfopoty matych przedsiebiorstw.
https://ceo.com.pl/14-poteguja-klopoty-malych-przedsiebiorstw-98981

CEO.COM.PL. Biznes w praktyce. (2020b). Ucieczka na dtugie ,L4” sposobem na reduk-
cje etatéw. https://ceo.com.pl/ucieczka-na-dlugie-14-sposobem-na-redukcje-eta-
tow-64858

CEO.COM.PL. Biznes w praktyce. (2020c). Wakacje na ,L4” ubocznym skutkiem pande-
mii. https://ceo.com.pl/wakacje-na-14-ubocznym-skutkiem-pandemii-86279

CEO.COM.PL. Biznes w praktyce. (2020d). Wytapa¢ ,czarne owce” - kontrole pracow-
nikéw na home office. https://ceo.com.pl/wylapac-czarne-owce-kontrole-pracow-
nikow-na-home-office-81583



Bibliografia 89

CEO.COM.PL. Biznes w praktyce. (2021). Polski pracownik, to zestresowany pracownik.
Trend na ,L4” od lekarza psychiatry. https://ceo.com.pl/polski-pracownik-to-ze-
stresowany-pracownik-99134

Chlipata, P. & Zbikowska, A. (2021). Zachowania konsumentéw w czasie pandemii
COVID-19. Przeglgd Organizacji, 7(978), 3-11. https://doi.org/10.33141/p0.2021.7.01

Chlipata, P. & Zbikowska, A. (2022). Konsumpcja w czasach pandemii. Jak kryzys spowo-
dowany pandemiq COVID-19 zmienit zachowania konsumentéw? Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne.

Chomicki, M. & Mierzejewska, K. (2020). Przygotowanie polskich przedsiebiorstw
do $wiadczenia pracy zdalnej w okresie pandemii COVID-19. E-mentor, 5(87),
45-54. https://doi.org/10.15219/em87.1492

Chrést, M. (2020). Zwinno$¢ przedsiebiorstwa w czasie pandemii Covid-19. Studium
przypadku. W S. Trzcielifiski (red.), Przedsigbiorstwo zwinne w $wietle badari empi-
rycznych (s. 90-102). Polska Akademia Nauk.

Cigpala, T. (2021). W jednej chwili zostata zahibernowana cata firma. Sytuacja bez
precedenséw. W K. Mokrzycka, Rozmowy w pandemii. Od wielkiej smuty do Polskiego
Zadu (s. 9-14). 300Gospodarka.

Citkowski, M. (2020). Zerwane taricuchy wartosci - wazny czas dla polskich klastréw.
Uniwersytet w Biatymstoku. https://uwb.edu.pl/aktualnosci/zerwane-lancuchy-
-wartosci-wazny-czas-dla-polskich-klastrow-ekspert-z-uwb-o-sile-wspolpra-
cy-w-czasach-pandemii-5165.html

Crane, L.D., Decker, R.A., Flaaen, A., Hamins-Puertolas, A., & Kurz, Ch. (2021). Bu-
siness exit during the COVID-19 pandemic: Non-traditional measures in histo-
rical context. Finance and Economics Discussion Series, 2020-089rl. https://doi.
org/10.17016/FEDS.2020.089rl

Czajkowska, M. (2022). Przeciwdzialanie negatywnym skutkom gospodarczym
pandemii koronawirusa. Analiza poréwnawcza dzialain wybranych parstw.
W S. Kafidula & J. Przybylska (red.), Gospodarka w cieniu pandemii COVID-19
(s. 50-74). Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. https://doi.
org/10.18559/978-83-8211-104-0/3

Danielak, W. (2021). Positive and negative effects of remote working during the
COVID-19 pandemic in small enterprises in Poland. European Research Studies
Journal, XXIV(3), 708-718. https://doi.org/10.35808 /ersj/2504

Dankiewicz, R. (2022). Obszary ryzyka w dziatalnoéci matych i érednich przedsie-
biorstw w Polsce. W M. Lemkowska & M. Wojtkowiak (red.), Sektor ubezpieczeri
w obliczu wyzwar wspélczesnosci (s. 138-146). Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu. https://doi.org/10.18559/978-83-8211-131-6/9

Davahli, M.R., Karwowski, W., Sonmez, S., & Apostolopoulos, Y. (2020). The hospita-
lity industry in the face of the COVID-19 pandemic: Current topics and research
methods. International Journal of Environmental Research and Public Health, 17(20).
https://doi.org/10.3390/ijerphl7207366



90 Bibliografia

Deloitte. (2021). Deloitte Digital sprawdzi kondycje polskich firm w obszarze B2B commerce.
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/press-releases/articles/Deloitte-Digi-
tal-sprawdzi-kondycje-polskich-firm-w-obszarze-B2B-commerce.html

Dhugosz, P. (red.). (2021). Trauma pandemii COVID-19 w polskim spoteczeristwie. CeDeWu.

Dolot, A. (2020). Wplyw pandemii COVID-19 na prace zdalng - perspektywa pracow-
nika. E-mentor, 1(83), 35-43. https://doi.org/10.15219/em83.1456

Dominiak, J. (2022). Wplyw pandemii COVID-19 na zmiany w sektorze ustug w Pol-
sce. Prace Komisji Geografii Przemystu Polskiego Towarzystwa Geograficznego, 36(2),
126-136. https://doi.org/10.24917/20801653.362.8

Drozdowski, R., Frackowiak, M., Krajewski, M., Kubacka, M., Modrzyk, A., Rogowski, k.,
& Rura, P. (2020a). Zycie codzienne w czasach pandemii. Raport z pierwszego etapu
badari. Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu. https://socjologia.amu.
edu.pl/images/pliki/rézne_prezentacje_etc/Zycie_codzienne_w_czasach_
pandemii_-_Wydziat Socjologii UAM_-_WWW.pdf

Drozdowski, R., Frackowiak, M., Krajewski, M., Kubacka, M., Modrzyk, A., Rogowski, £.,
& Rura, P. (2020b). Zycie codzienne w czasach pandemii. Raport z drugiego etapu ba-
dari. Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu. https://socjologia.amu.
edu.pl/images/pliki/Zycie_codzienne_w_czasach_pandemii._Raport_z_dru-
giego_etapu_badan_wersja_petna.pdf

Drozdowski, R., Frackowiak, M., Krajewski, M., Kubacka, M., Modrzyk, A., Rogow-
ski, k., & Rura, P. (2020c). Zycie codzienne w czasach pandemii. Raport z trzeciego
etapu badari. Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu. https://socjologia.
amu.edu.pl/images/Zycie_codzienne_w_czasach_pandemii._Raport_z_trze-
ciego_etapu_badan.pdf

Dziawgo, E. (2022). Przedsiebiorstwa w Polsce w obliczu pandemii COVID-19: funk-
cjonowanie w pierwszym pdtroczu 2020 r. Wybrane aspekty ekonomiczne.
W M. Halushchenko, £.D. Bartosik, & M. Urbaniczyk (red.), Pandemia COVID-I9.
Aspekty polityczne, spoteczne, ekonomiczne i prawne (s. 109-126). Wydawnictwo Na-
ukowe ArchaeGraph.

Dzikowska, M., Gorynia, M., & Jankowska, B. (red.). (2016). Miedzynarodowa konku-
rencyjnos¢ polskich przedsiebiorstw w okresie globalnego kryzysu gospodarczego i po jego
wystgpieniu. Difin.

European Central Bank. (2016). Increasing resilience and long-term growth: The
importance of sound institutions and economic structures for euro area coun-
tries and EMU. Economic Bulletin, (5). https://www.ecb.europa.eu/pub/pdf/other/
eb201605_article03.en.pdf

European Commission. (2022). Digital Economy and Society Index 2022 - Country Repor-
ting.  https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/library/digital-economy-and-so-
ciety-index-desi-2022

Gaca, 0., Gontarz, k., Stefaniak, H., & Swiecka, M. (2022). Koniunktura w przetwdrstwie
przemystowym, budownictwie, handlu i ustugach 2000-2022 (styczeri 2022). GUS.



Bibliografia 91

Glenszczyk, M. (2021). Warto$¢ jako czynnik uodparniajgcy model biznesu przedsie-
biorstwa w sytuacji duzej labilnosci otoczenia. W B. Barszczowska, M. Kot-Rado-
jewska, & A. Sobczyk-Kolbuch (red.), Gospodarka w pandemii. Wyzwania i dziatania
(s. 11-28). Akademia WSB-PTE Oddzial w Katowicach.

Gopinath, G. (2020a). Limiting the economic fallout of the coronavirus with large,
targeted policies. In R. Baldwin & B. Weder di Mauro (eds.), Mitigating the COVID
Economic Crisis: Act Fast and Do Whatever (pp. 41-47). Centre for Economic Policy
Research (CEPR) Press.

Gopinath, G. (2020b). Limiting the Economic Fallout of the Coronavirus with Lar-
ge Targeted Policies. International Monetary Fund Blog. https://blogs.imf.
org/2020/03/09/limiting-the-economic-fallout-of-the-coronavirus-with-
-large-targeted-policies/

Gorynia, M. (2020a). Co nas czeka po COVID-19. Rzeczpospolita, 29 maja.

Gorynia, M. (2020b). Czy COVID-19 zmieni gospodarke i nasze o niej myslenie. Rzecz-
pospolita, 23 czerwca.

Gorynia, M. (2020c). Pandemia COVID-19, nowa normalno$¢ i Poznari. Debaty Po-
znanskie - Debata I: Poznan wobec pandemii.

Gorynia, M. (2020d). Przysztos¢ globalizacji. Rzeczpospolita, 7 maja.

Gorynia, M. (2020e). Swiat po pandemii: zwyciezcy i przegrani. Dziennik Gazeta
Prawna, 29 maja.

Gorynia, M. (2022). Pandemia, czas préby. Czeé¢ 1i I [wywiad]. YouTube. https://
wwwyoutube.com/watch?v=tjAsGpwNEfw&t=1s

Gorynia, M. (red.). (2002). Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystq-
pienie Polski do Unii Europejskiej. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Pozna-
niu.

Gorynia, M. (red.). (2005). Strategie firm polskich wobec ekspansji inwestoréw zagranicz-
nych. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Gorynia, M. & Jankowska, B. (2008). Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnos¢ i inter-
nacjonalizacja przedsiebiorstwa. Difin.

Gorynia, M. & Jankowska, B. (red.). (2011). Wejscie Polski do strefy euro a miedzynarodo-
wa konkurencyjnos¢ i internacjonalizacja polskich przedsigbiorstw. Difin.

Gorynia, M. & Jankowska, B. (red.). (2013). The Influence of Poland’s Accession to the
EURO ZONE on the International Competitiveness and Internationalisation of Polish
Companies. Difin.

Gorynia, M. & kazniewska, E. (red.). (2009). Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci.
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Gorynia, M. & Mroczek-Dabrowska, K. (2021). Czarny tabed? pandemii i biaty tabedz
brexitu. Obserwatorfinansowy.pl. https://www.obserwatorfinansowy.pl/tema-
tyka/makroekonomia/trendy-gospodarcze/czarny-labedz-pandemii-i-bialy-
-labedz-brexitu/



92  Bibliografia

Gorynia, M. & Polowczyk, J. (2022a). Jak paristwa Unii Europejskiej radza sobie z kry-
zysem gospodarczym wywotanym pandemia COVID-19? Studia BAS, 69(1), 69-84.
https://doi.org/10.31268/StudiaBAS.2022.05

Gorynia, M. & Polowczyk, J. (2022b). Zagrozenia, szanse i wyzwania dla przedsie-
biorstw zwigzane z pandemig COVID-19 - pandemia i po pandemii. W M. Gory-
nia, J. Kuczewska, & A.Z. Nowak (red.), Polskie przedsigbiorstwo na jednolitym rynku
europejskim. Wyzwania wspélczesnosci (s. 178-204). Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne.

Gorynia, M. & Trapczynski, P. (2020). Jak Covid wptywa na inwestycje zagraniczne.
Rzeczpospolita, 20 pazdziernika.

Gorynia, M. & Trapczyniski, P. (2021a). Ostrozny optymizm polskich przedsiebiorcéw.
Rzeczpospolita, 21 stycznia.

Gorynia, M. & Trapczyniski, P. (2021b). Polscy eksporterzy patrzq na pandemie. Obser-
watorfinansowy.pl. https://www.obserwatorfinansowy.pl/bez-kategorii/rotator/
polscy-eksporterzy-patrza-na-pandemie/

Gorynia, M. & Trapczyniski, P. (2022). Strategie polskich eksporteréw wobec pande-
mii koronawirusa - wyniki bada’ empirycznych. W 1. Pawlas & A. Czech (red.),
Podmioty gospodarki swiatowej wobec pandemii COVID-19 (s. 13-29). Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach.

Gorzelany-Dziadkowiec, M. (2020). Zmiany zachowan konsumentéw w do-
bie COVID 19. Problems of Economics and Law, (5), 1-15. https://doi.
org/10.5604/01.3001.0014.7005

Gourinchas, PO. & Kalemli-Ozcan, S. (2020). Covid-19 and Business Failures. OECD.
https://www.oecd.org/global-forum-productivity/webinars/Gourinchas-Kale-
mli-Ozcan-covid-19-and-business-failures.pdf

Gourinchas, PO., Kalemli-Ozcan, S., Penciakova, V., & Sander, N. (2020). COVID-19
and SME failures. IMF Working Paper, WP/20/207.

Grynia, A. (2022). Wptyw pandemii COVID-19 na bezpoérednie inwestycje zagra-
niczne - perspektywa dla Europy Srodkowo-Wschodniej. W I. Pawlas & A. Czech
(red.), Podmioty gospodarki swiatowej wobec pandemii COVID-19 (s. 30-45). Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach.

GUS (Gléwny Urzad Statystyczny). (2022). Rejestracje i upadlosci przedsiebiorstw
w 2 kwartale 2022 roku. https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospo-
darcze-wyniki-finansowe/przedsiebiorstwa-niefinansowe/rejestracje-i-upa-
dlosci-przedsiebiorstw-w-2-kwartale-2022-roku,29,14.html

Intrum. (2022). European Payment Report. https://www.intrum.com/publications/
european-payment-report/european-payment-report-2022/

Jamal, MT,, Anwar, 1., Khan, N.A., & Saleem, 1. (2021). Work during COVID-19: As-
sessing the influence of job demands and resources on practical and psycholo-

gical outcomes for employees. Asia-Pacific Journal of Business Administration, 13(3),
293-319. https://doi.org/10.1108/APJBA-05-2020-0149



Bibliografia 93

Janecki, J. (2022). Ocena konsekwencji kryzysu pandemicznego COVID-19 w sekto-
rze polskich przedsiebiorstw. Studia BAS, 69(1), 49-68. https://doi.org/10.31268/
StudiaBAS.2022.04

Jankowska, B., Bartosik-Purgat, M., & Minska-Struzik, E. (2022). Polskie przedsie-
biorstwa wobec czwartej rewolucji przemystowej. W M. Gorynia, J. Kuczewska,
& A.Z. Nowak (red.), Polskie przedsigbiorstwo na jednolitym rynku europejskim. Wy-
zwania wspélczesnosci (s. 224-242). Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Jastrzab, T. (2021). Mechanizmy wczesnego ostrzegania jako wsparcie dla przedsie-
biorstw w czasach kryzysu. W B. Barszczowska, M. Kot-Radojewska, & A. Sob-
czyk-Kolbuch (red.), Gospodarka w pandemii. Wyzwania i dziatania (s. 43-54). Aka-
demia WSB-PTE Oddziat w Katowicach.

Jedynak, P. & Bk, S. (2022). Kluczowe czynniki porazek przedsiebiorstw podczas pan-
demii COVID-19. Management and Quality/Zarzqdzanie i Jakosé, 4(2), 80-91. http://
zij.edu.pl/wp-content/uploads/2022/07/Vol-4-no-2-nowa-wersja-80-91.pdf

Kamiriska, K. (2022). Wptyw pandemii COVID-19 na wykonywanie wladzy rodzi-
cielskiej i realizacje kontaktéw z dzieckiem. W M. Halushchenko, %.D. Bartosik,
& M. Urbaticzyk (red.), Pandemia COVID-19. Aspekty polityczne, spoteczne, ekono-
miczne i prawne (s. 37-50). Wydawnictwo Naukowe ArchaeGraph.

Kapela, M. (2022a). Rzadowe wsparcie gospodarki i ochrony miejsc pracy w krajach
Grupy Wyszehradzkiej. W E. Kwiatkowski (red.), Pandemia Covid-19 a zmiany na
rynku pracy. Polska na tle krajow Grupy Wyszehradzkiej. Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Warszawskiej.

Kapela, M. (2022b). Tendencje zmian wynagrodzeri w badanych krajach. W E. Kwiat-
kowski (red.), Pandemia Covid-19 a zmiany na rynku pracy. Polska na tle krajéw Grupy
Wyszehradzkiej. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej.

Karkowska, M. (2022). Miedzy litera prawa a praktyka. Reakcje na odgérne regulacje
zwigzane z rozprzestrzenianiem sie COVID-19 w latach 2020 i 2021. Studia BAS,
69(1), 9-27. https://doi.org/10.31268/StudiaBAS.2022.02

Kisiolek, A. (2020). Komunikacja marketingowa w czasie pandemii. W K. Hajder,
M. Kacperska, & E. Donaj (red.), Konsekwencje pandemii COVID-19. Swiat i gospodar-
ka (s. 221-236). Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Wydawnictwo
Naukowe Wydziatu Nauk Politycznych i Dziennikarstwa.

Klus, S. & Urbanowicz, Z. (2022). Determinanty produktywnoéci pracy wykonywa-
nej zdalnej. W A. Ziomek (red.), Produktywnos¢ pracy zdalnej w ocenie pracownikéw
w warunkach gospodarki cyfrowej (s. 32-42). Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu. https://doi.org/10.18559/978-83-8211-139-2/2

Komisja Europejska. (2019). Europejski Zielony fad. COM(2019) 640 final.

Komisja Europejska. (2020a). Dtugofalowy Plan Dziatari na rzecz lepszego wdrazania
i egzekwowania przepiséw dotyczacych jednolitego rynku. COM(2020) 94 final.

Komisja Europejska. (2020b). Ksztattowanie cyfrowej przysztosci Europy. COM (2020)
67 final.



94  Bibliografia

Komisja Europejska. (2020c). Nowa strategia przemystowa dla Europy. COM(2020)
102 final.

Komisja Europejska. (2020d). Strategia MSP na rzecz zréwnowazonej i cyfrowej Eu-
ropy. COM(2020) 103 final.

Konopka, P. & Piekutowska, A. (2022). The impact of COVID-19 pandemic on inter-
national trade: Case of Poland. W I. Pawlas & A. Czech (red.), Podmioty gospodarki
swiatowej wobec pandemii COVID-19 (s. 62-75). Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Katowicach.

Kowalski, A., Moskwa, A., Wojciechowski, P., Parzuchowski, J., & Rynkiewicz, S.
(2021). Poradnik dotyczacy cyfryzacji taricuchéw wartosci w klastrach. Fundacja
Platforma Przemystu Przysztodci. https://przemyslprzyszlosci.gov.pl/poradnik
-dotyczacy-cyfryzacji-lancuchow-wartosci-w-klastrach-raport-skrocony/

Koziot-Nadolna, K. & Suchocka, A. (2021). Uwarunkowania pracy zdalnej w organiza-
cjach w czasie pandemii COVID-19. Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego.

Koztowski, A.J. (2021). W pierwszej fali pandemii telewizja okazata sie medium, do
ktérego widz ma wieksze zaufanie, niz do treéci internetowych. W K. Mokrzycka,
Rozmowy w pandemii. Od wielkiej smuty do Polskiego £adu (s. 109-120). 300Gospo-
darka.

Krajowy Rejestr Dtugéw. (2020). KoronaBilans MSP. https://krd.pl/getattachment/
8d184937-d50f-479a-b2b3-393ba53df965?stamp=637829537411800000

Kucharski, L. & Kwiatkowski, E. (2022). Zmiany podstawowych wielkoéci ekono-
micznych na rynku pracy. W E. Kwiatkowski (red.), Pandemia Covid-19 a zmiany
na rynku pracy. Polska na tle krajéw Grupy Wyszehradzkiej (s. 67-84). Oficyna Wy-
dawnicza Politechniki Warszawskiej.

Kuczewska, J. (2020). Benchmarking jako metoda diagnozy konkurencyjnosci przedsie-
biorstw w klastrach. Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego.

Kuczewska, J., Kowalski, M.A., Krél, T., Kunaszyk, R., & Parzuchowski, J. (2021). Ben-
chmarking klastréw w zakresie cyfryzacji. Grupa ds. benchmarkingu klastréw Fun-
dacji Platforma Przemystu Przysztosci.

Kuczewska, J. & Stefaniak, J. (2022). Implementacja programu rynku wewnetrznego
Unii Europejskiej z uwzglednieniem efektéw dla przedsiebiorstw. W M. Gorynia,
J. Kuczewska, & A.Z. Nowak (red.), Polskie przedsiebiorstwo na jednolitym rynku eu-
ropejskim. Wyzwania wspélczesnosci (s. 25-45). Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne.

Kuliriska-Sadlocha, E., Marcinkowska, M., & Szambelariczyk, J. (2020). The impact
of pandemic risk on the activity of banks based on the Polish banking sector in
the face of COVID-19. Bezpieczny Bank, 2(79), 31-59. https://doi.org/10.26354/
bb.3.2.79.2020

Kwiatkowska, E. (2022). Zmiany zatrudnienia w przekroju sekcji dziatalnosci. Ela-
styczno$¢ zatrudnienia. W E. Kwiatkowski (red.), Pandemia Covid-19 a zmiany na



Bibliografia 95

rynku pracy. Polska na tle krajéw Grupy Wyszehradzkiej (s. 99-124). Oficyna Wydaw-
nicza Politechniki Warszawskie;.

Kwiatkowski, E. (2022a). Instytucje i polityka rynku pracy w krajach Grupy Wyszeh-
radzkiej. W E. Kwiatkowski (red.), Pandemia Covid-19 a zmiany na rynku pracy.
Polska na tle krajéw Grupy Wyszehradzkiej (s. 29-48). Oficyna Wydawnicza Politech-
niki Warszawskiej.

Kwiatkowski, E. (2022b). Pandemia COVID-19 jako szok ekonomiczny i jego konse-
kwencje na rynku pracy. W E. Kwiatkowski (red.), Pandemia Covid-19 a zmiany na
rynku pracy. Polska na tle krajéw Grupy Wyszehradzkiej (s. 13-28). Oficyna Wydaw-
nicza Politechniki Warszawskiej.

Kwiatkowski, E. (red.). (2022c). Pandemia Covid-19 a zmiany na rynku pracy. Polska na
tle krajéw Grupy Wyszehradzkiej. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej.

Legrain, P. (2020). Will the coronavirus kill globalization? The pandemic is legitimizing
nationalism and turning their xenophobia into policy. Foreign Policy, (2), 23-25.

Lis, M., Jezyna, B., Szkudlarek, E., & Szumial, S. (2021). Readiness of Polish indu-
strial enterprises for the Industry 4.0 revolution. Social Sciences, 10(6), https://doi.
org/10.3390/s0cscil0060214

Loxton, M., Truskett, R., Scarf, B., Sindone, L., Baldry, G., & Zhao, Y. (2020). Consumer
behaviour during crises: Preliminary research on how coronavirus has manife-
sted consumer panic buying, herd mentality, changing discretionary spending
and the role of the media in influencing behaviour. Journal of Risk and Financial
Management, 13(8). https://doi.org/10.3390/jrfm13080166

Lusztyn, M. (red.). (2022). Polska bankowos¢ w czasie pandemii Covid-19. Wybrane zagad-
nienia. Centrum Mysli Strategicznych.

Lasak, P. (2020). Wyzwania dla polskiego sektora bankowego jako skutek pandemii
COVID-19. W M. Kaleta, M. Laska, & D. Zuchowska (red.), Polityka gospodarcza
w niestabilnym otoczeniu. Dylematy i wyzwania (s. 80-93). Wyzsza Szkota Kultury
Spotecznej i Medialne;j.

Lukasiewicz, A. (2022). Konsekwencje ograniczen zwigzanych z pandemig COVID-19

dla transportu pasazerskiego. Studia BAS, 69(1), 85-108. https://doi.org/10.31268/
StudiaBAS.2022.06

Lukasik, G. & Lipowicz, M. (2021). Przestanki i konsekwencje kryzysu finansowego
przedsiebiorstwa. W B. Barszczowska, M. Kot-Radojewska, & A. Sobczyk-Kol-
buch (red.), Gospodarka w pandemii. Wyzwania i dziatania (s. 29-42). Akademia
WSB-PTE Oddziat w Katowicach.

Manca, A.R., Benczur, P,, & Giovannini, E. (2017). Building a Scientific Narrative Towards
a More Resilient EU Society. European Commission. https://publications.jrc.ec.
europa.eu/repository/handle/JRC106265

Marcysiak, A. & Pleskacz, Z. (2021). Determinants of digitization in SMEs. Entre-

preneurship and Sustainability Issues, 9(1), 300-318. https://doi.org/10.9770/
jesi.2021.9.1(18)



96 Bibliografia

Martin, R. & Sunley, P. (2020). Regional economic resilience: Evolution and evalu-
ation. In G. Bristow & A. Healy (eds.), Handbook on Regional Economic Resilience
(pp. 10-35). Edward Elgar Publishing.

Mazurek-Kucharska, B., Kucifiski, J., & Flis, R. (2020). Spodziewane trendy sektora
e-ustug. Badanie zapotrzebowania na dziatania wspierajgce rozwéj ustug swiadczonych
elektronicznie (e-ustug) przez przedsiebiorstwa mikro i mate. PARP.

Nikoli¢, N., Jovanovi¢, 1., Nikoli¢, B., Mihajlovi¢, I., & Schulte, P. (2018). Investiga-
tion of the factors influencing SME failure as a function of its prevention and
fast recovery after failure. Entrepreneurship Research Journal, 9(3). https://doi.
org/10.1515/erj-2017-0030

OECD (Organisation for Economic Cooperation and Development). (2020a). Covid-19:
SME Policy Responses. https://oecd.dam-broadcast.com/pm_7379_119_119680-
di6h3qgi4x.pdf

OECD (Organisation for Economic Cooperation and Development). (2020b).
COVID-19 i odpowiedzialne prowadzenie biznesu. https://mneguidelines.oecd.org/
COVID-19-and-RBC-Summary-Polish.pdf

Olejniczak, W. & Brodzikowska, K. (2021). Zmiany logistyczne przedsiebiorstw tury-
stycznych wskutek pandemii COVID-19. W T. Rokicki (red.), Wyzwania logistyki we
wspélczesnym swiecie - COVID-19, transport, magazynowanie, opakowania (s. 45-54).
Wydawnictwo SGGW.

Oliveira, L., Fleury, A., & Fleury, MT. (2021). Digital power: Value chain upgrading
in an age of digitization. International Business Review, 30(6). https://doi.or-
g/10.1016/j.ibusrev.2021.101850

Olszewski, M. (2022). Odporno$¢ start-upéw na kryzys wywolany przez pan-
demie COVID-19. Przykiad branzy turystycznej. Prace Komisji Geografii Prze-
mystu  Polskiego Towarzystwa Geograficznego, 36(2), 190-202. hittps://doi.
org/10.24917/20801653.362.12

Ositiska, M. & Zalewski, W. (2023). Vulnerability and resilience of the road transport
industry in Poland to the COVID-19 pandemic crisis. Transportation, 50, 331-354.
https://doi.org/10.1007/s11116-021-10246-9

PARP (Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci). (2021). Benchmarking klastréw
w Polsce - edycja 2020. https://www.parp.gov.pl/component/publications/publi-
cation/benchmarking-klastrow-w-polsce-edycja-2020

PARP (Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci). (2022). Raport o stanie sektora
matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce 2022. https://www.parp.gov.pl/com-
ponent/publications/publication/raport-o-stanie-sektora-malych-i-srednich-
-przedsiebiorstw-w-polsce-2022

Pawiniski, K. (2021). To zarzadzanie ryzykiem, jakiego $wiat dotad nie widzial!
W K. Mokrzycka, Rozmowy w pandemii. Od wielkiej smuty do Polskiego Zadu
(s. 25-30). 300Gospodarka.

Pawlas, 1. (2022). Wplyw pandemii COVID-19 na kraje Grupy Wyszehradzkiej.
W 1. Pawlas & A. Czech (red.), Podmioty gospodarki $wiatowej wobec pandemii
COVID-19 (s.109-126). Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach.



Bibliografia 97

Pazdzior, A., Sokét, M., & Styk, A. (2021). The impact of the COVID-19 pandemic on
the economic and financial situation of the micro and small enterprises from the
construction and development industry in Poland. European Research Studies Jour-
nal, 24(2), 751-762. https://doi.org/10.35808 /ersj/2309

Pera, J. (2022). Impact of COVID-19 on systemic risk management. W I. Pawlas
& A. Czech (red.), Podmioty gospodarki swiatowej wobec pandemii COVID-19 (s. 94~
108). Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach.

Pigtkowski, M. (2021). Z perspektywy Chin Polska jest jak Paragwaj: maly kraj, ktéry
nie bardzo sie z czyms kojarzy. W K. Mokrzycka, Rozmowy w pandemii. Od wielkiej
smuty do Polskiego Ladu (s. 189-202). 300Gospodarka.

Pisz, I. (2021). Wielowymiarowy wplyw ,czarnego tabedzia” - pandemii COVID-19
na funkcjonowanie tarficuchéw dostaw. W T. Rokicki (red.), Wyzwania logistyki we
wspélczesnym swiecie - COVID-19, transport, magazynowanie, opakowania (s. 33-44).
Wydawnictwo SGGW.

Portuguez Castro, M. & Gémez Zermeifio, M.G. (2021). Being an entrepreneur post-
-COVID-19 - resilience in times of crisis: A systematic literature review. Journal
of Entrepreneurship in Emerging Economies, 13(4), 721-746. https://doi.org/10.1108/
JEEE-07-2020-0246

Préchniak, M., Lissowska, M., Maszczyk, P, Rapacki, R., & Towalski, R. (2022). Zréz-
nicowanie st6p inflacji w krajach UE27 a rynek pracy i wzrost gospodarczy - lekcje z pan-
demii COVID-19. W Raport SGH i Forum Ekonomicznego 2022 (s. 13-53). Oficyna
Wydawnicza SGH.

Puszer, B. & Czech, M. (2022). Wplyw pandemii COVID-19 na indeksy gietdowe
w krajach BRIC. W I. Pawlas & A. Czech (red.), Podmioty gospodarki swiatowej wo-
bec pandemii COVID-19 (s. 46-61). Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach.

PWC. (2020). Polski mikro, maly i $redni biznes w obliczu pandemii COVID-19. https://
www.pwec.pl/pl/pdf/polski-mikro-maly-sredni-biznes-w-obliczu-pandemii.pdf

PZPM (Polski Zwigzek Przemystu Motoryzacyjnego). (2021). Automotive industry
report 2020/2021. https://www.pzpm.org.pl/en/Automotive-market/Reports/
PZPM-Automotive-Industry-Report-2021-2022

Radlinska, K. (2020). Pandemia COVID-19 implikacje dla polskiego rynku pracy.
Zeszyty Naukowe Wydziatu Nauk Ekonomicznych Politechniki Koszaliriskiej, 1(24),
113-126.

Ruprich, M. (2021). Wplyw pandemii na rynek ustug kosmetycznych. W B. Barsz-
czowska, M. Kot-Radojewska, & A. Sobczyk-Kolbuch (red.), Gospodarka w pande-
mii. Wyzwania i dziatania (s. 111-124). Akademia WSB-PTE Oddziat w Katowicach.

Rissmann, M., Lorenz, M., Gerbert, P., Waldner, M., Justus, J., Engel, P., & Harnisch, M.
(2015). Industry 4.0: The Future of Productivity and Growth in Manufacturing Indu-
stries. Boston Consulting Group.

Rzofica, A. & Parosa, G. (2022). Why the Fed is to blame for the boom in zombie com-
panies. Financial Times, 31 August.



98 Bibliografia

Samsel, A. (2022). Analiza wyboru kanaléw dystrybucji ubezpieczeri wéréd gospo-
darstw domowych. W M. Lemkowska & M. Wojtkowiak (red.), Sektor ubezpieczeri
w obliczu wyzwan wspélczesnosci (s. 41-52). Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu. https://doi.org/10.18559/978-83-8211-131-6

Samuk, G. & Sidorowicz, I. (2020). Wptyw pandemii COVID-19 na zachowania konsu-
mentéw. Akademia Zarzqdzania, 4(3), 195-206.

Schmidt, W. (2020). Apel do reklamodawcéw. IAB. https://www.iab.org.pl/aktualnosci/
apel-do-reklamodawcow/

Snazyk, T. (2021). W Katowicach umieécitbym polska Doline Innowacji - to ry-
nek, ktéry czekajg ogromne zmiany w zwigzku z transformacjg energetyczna.
W K. Mokrzycka, Rozmowy w pandemii. Od wielkiej smuty do Polskiego Zadu (s. 97-
104). 300Gospodarka.

Sobczyk-Kolbuch, A. (2021). Wptyw pandemii na formy pracy zawodowej oraz ksztat-
cenie dorostych. W B. Barszczowska, M. Kot-Radojewska, & A. Sobczyk-Kolbuch
(red.), Gospodarka w pandemii. Wyzwania i dziatania (s. 125-140). Akademia WSB-
PTE Oddzial w Katowicach.

Sondermann, D. (2018). Towards more resilient economies: The role of well-functio-
ning economic structures. Journal of Policy Modeling, 40(1), 97-117. https://doi.or-
g/10.1016/j.jpolmod.2018.01.002

Stojczew, K. (2021). Ocena wptywu pandemii COVID-19 na sytuacje w branzy moto-
ryzacyjnej w Polsce. Prace Komisji Geografii Przemystu Polskiego Towarzystwa Geo-
graficznego, 35(2), 64-84. https://doi.org/10.24917/20801653.352.5

Strezyriska, A. (2021). Stuzba zdrowia ma najwieksza cyfrowa dziure. Stad kolejki
ibrak miejsc. W K. Mokrzycka, Rozmowy w pandemii. Od wielkiej smuty do Polskiego
Eadu (s. 169-178). 300Gospodarka.

Suguna M., Bhavin Shah, Sivakami, B.U., & Suresh, M. (2022). Factors affec-
ting repurposing operations in Micro Small and Medium Enterprises during
Covid 19 emergency. Operations Management Research, 15, 1181-1197. https://
doi.org/10.1007/s12063-022-00253-z

Suraj, A. (2022). Srednie firmy w Polsce sq znacznie mniej innowacyjne od europejskich od-
powiednikéw. Obserwator Gospodarczy. https://obserwatorgospodarczy.pl/2022/
08/31/srednie-firmy-w-polsce-sa-znacznie-mniej-innowacyjne-od-europej-
skich-odpowiednikow/

Szarucki, M., Noga, G., & Kosch, O. (2021). Wplyw pandemii COVID-19 na modele
biznesu przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce. Horyzonty Polityki, 12(40), 95-114.
https://doi.org/10.35765/hp.2136

Szczepaniak, 1., Ambroziak, k., & Drozdz, ]. (2020). Wptyw pandemii COVID-19
na przetwdrstwo spozywcze i eksport rolno-spozywczy Polski. Ubezpiecze-
nia w Rolnictwie - Materiaty i Studia, 1(73), 117-139. https://doi.org/10.48058/
urms/73.2020.3



Bibliografia 99

Toborek-Mazur, J. & Partacz, K. (2022). Ewaluacja efektu synergii w transakcjach
fuzji i przeje¢ w czasie pandemii COVID-19. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci,
46(1), 101-118. https://doi.org/10.5604/01.3001.0015.7990

Trump, B.D. & Linkov, I. (2020). Risk and resilience in the time of the COVID-19 crisis.
Environment Systems and Decisions, 40, 171-173. https://doi.org/10.1007/s10669-
020-09781-0

Trzcielifiski, S. (red.). (2020). Przedsigbiorstwo zwinne w $wietle badari empirycznych.
Polska Akademia Nauk.

Tworek, K. (2020). IT reliability for ensuring performance of IT used in organizations
operating under Covid-19 epidemic crisis. Central European Business Review, 10(1),
39-53. https://doi.org/10.18267/j.cebr.255

UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Development). (2020). Impact of
the COVID-19 Pandemic on Trade and Development: Transitioning to a New Normal.
https://unctad.org/system/files/official-document/osg2020d1_en.pdf

UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Development). (2021). World
Investment Report 2021. https://unctad.org/system/files/official-document/
wir2021_en.pdf

UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Development). (2022). World
Investment Report 2022. https://unctad.org/webflyer/world-investment-report-
2022

Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsiebiorcéw, Dz.U. 2018 poz. 646.

Villa, A. & Taurino, T. (2019). SME innovation and development in the context of
Industry 4.0. Procedia Manufacturing, 39, 1415-1420. https://doi.org/10.1016/j.
promfg.2020.01.311

Wrtoch, R. (2021). Dyskutujac o tym, jak korporacje wykorzystuja nasze dane, zapomi-
nany, ze najwiecej wie o nas panstwo. W K. Mokrzycka, Rozmowy w pandemii. Od
wielkiej smuty do Polskiego Zadu (s. 71-80). 300Gospodarka.

Wozniak-Jechorek, B. (2022). Czynniki determinujace udziat pracy zdalnej w catko-
witym zatrudnieniu. Studia BAS, 69(1), 29-47. https://doi.org/10.31268/Studia-
BAS.2022.03

WTO (World Trade Organization). (2020). Helping MSMEs navigate the COVID-19 crisis.
https://wwwwto.org/english/tratop_e/covid19_e/msmes_report_e.pdf

Yuen, K.F, Wang, X., Ma, F, & Li, K.X. (2020). The psychological causes of panic
buying following a health crisis. International Journal of Environmental Research
and Public Health, 17(10). https://doi.org/10.3390/ijerph17103513

Zhao, J. (2022). The impact of fashion industry due to Covid-19. In Z.P. Xu & J.D. Bi
(eds.), Proceedings of the 2022 7th International Conference on Social Sciences and Eco-
nomic Development (ICSSED 2022) (pp. 890-894). Atlantis Press.

Zygierewicz, A. (2022). Cultural and creative sectors in the COVID-19 pandemic cri-
sis. Studia BAS, 69(1), 123-138. https://doi.org/10.31268/StudiaBAS.2022.08






Streszczenie

Celem opracowania jest identyfikacja i przedstawienie zmian wywo-
tanych pandemig COVID-19 w otoczeniu biznesowym polskich przedsie-
biorstw oraz konsekwencji tych zmian w odniesieniu do proceséw bizne-
sowych tychze podmiotéw. Szczegdlna uwaga zostata poswiecona matym
i srednim przedsiebiorstwom (MSP), ktére z jednej strony narazone s3 na
wiekszy wplyw negatywnych efektéw pandemii, z drugiej zas - ze wzgle-
du na wysoka elastyczno$¢ dziatania i szybko$¢ reagowania na zmiany -
niejednokrotnie lepiej radza sobie z nowymi wyzwaniami.

Pandemie COVID-19 mozna uzna¢ za przejaw silnej labilnosci otocze-
nia. Miary realnej aktywnosci gwattownie spadly, a negatywny impuls po-
dazowy byt klasycznym szokiem produktywnosci. To wtasnie zatamanie
podazy bardziej niz zatamanie popytu jest cechg charakterystyczng kry-
zysu COVID-19, odrézniajaca go od poprzednich kryzyséw gospodarczych.
Konsekwencje pandemii COVID-19 sg zauwazalne w catej gospodarce
Swiatowej, a do najwazniejszych obserwowanych zmian i tendencji nale-
z3: postepujace spowolnienie procesu globalizacji (slowbalisation), reorga-
nizacja globalnych taficuchéw wartosci (Global Value Chain), zachwianie
przepltywéw zagranicznych inwestycji bezposrednich oraz przyspiesze-
nie transformacji cyfrowej przedsiebiorstw, robotyzacji i automatyzacji
produkcji. W tej perspektywie waznym pojeciem jest koncepcja wartosci
tworzonej przez przedsiebiorstwo. Stanowi ona istotny czynnik wptywa-
jacy na model biznesu zwiekszajgcy odpornosé (rezyliencje) na turbulen-
cje w otoczeniu i wewnatrz przedsiebiorstwa.
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Wskazane tendencje w dzialalnosci biznesowej na $wiecie wywota-
ne pandemig COVID-19 stanowily podstawe poszukiwania i klasyfikacji
zmian, jakie wystapily w otoczeniu biznesowym przedsiebiorstw, a kté-
rych konsekwencje maja znaczenie dla ich proceséw biznesowych. Naj-
wazniejsze zidentyfikowane zmiany to: zmiany w otoczeniu biznesowym
przedsiebiorstw (funkcjonowanie rynkéw, efekty restrykcji i lockdow-
néw), zmiany modeli biznesowych (internacjonalizacja, transformacja
globalnych tadcuchéw wartoéci, zmiany zachowan klientéw), przyspie-
szenie transformacji cyfrowej oraz kwestie odpornoéci przedsiebiorstw
(utrzymanie ptynnoéci finansowej, start-upy i firmy zombie).

W ksigzce zmiany w otoczeniu biznesowym przypisano do poszcze-
gblnych proceséw czynnosci taficucha wartosci przedsiebiorstw, na ktére
sktadajg sie nastepujace elementy: proces zaméwien i dostaw, produkcji/
projektowania i §wiadczenia ustug, sprzedazy i marketingu, dystrybucji,
obstugi posprzedazowej, zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zarzadza-
nia strategicznego. Nastepnie zidentyfikowano konsekwencje tych zmian
dla poszczegélnych proceséw.

Z przeprowadzonych studiéw wylaniaja sie doé¢ jednoznaczne ten-
dencje zmian w funkcjonowaniu przedsiebiorstw, postrzegane jako sta-
te, trwate, prawdopodobnie dtugookresowe, do ktérych nalezy zaliczy¢:
skracanie taricuchéw dostaw poprzez eliminowanie niektérych ich ogniw
ocenianych jako szczegélnie wrazliwe i potencjalnie nieodporne na tur-
bulencje o charakterze podazowym i/lub popytowym, zmiane formy
wspétpracy i komunikacji z klientem (e-commerce, mniej kontaktéw
bezposrednich, wiekszy nacisk na spersonalizowany marketing, szersze
wykorzystanie mediéw spotecznoéciowych, poszerzenie skali wykorzy-
stania big data i chmury obliczeniowej), tendencje do ogdlnego wzrostu
znaczenia pracy zdalnej (jednakze ze znacznym zréznicowaniem w od-
niesieniu do poszczegélnych branz i sektoréw gospodarki) oraz transfor-
macje cyfrowg obserwowang praktycznie we wszystkich procesach tan-
cucha wartosci, jednakze z duzym zréznicowaniem intensywnosci tego
procesu w poszczegdlnych ogniwach taficucha wartosci.

W warstwie normatywno-postulatywnej podkreslono, ze diagnozo-
wanie zmian oraz kierunek ich wprowadzania zalezy od kilku czynnikéw:
ogblnej strategii i rezyliencji przedsiebiorstwa, rzetelnie przeprowadzo-
nej oceny szans i zagrozen, silnych i stabych stron wraz z ocena ograni-
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czen zasobowych, wykorzystania najlepszych praktyk, a takze wspétpra-
cy z interesariuszami zewnetrznymi.

Jesli chodzi o strone metodyczng, opracowanie bazuje gtéwnie na da-
nych wtérnych, zebranych na podstawie literatury przedmiotu oraz do-
stepnych w réznego rodzaju mediach, a takze nawigzuje do dodwiadcze-
nia eksperckiego autoréw zbudowanego w ramach realizacji konkretnych
projektéw o charakterze analityczno-doradczym.






Summary

The study aims to identify and present the changes in the business
environment of Polish enterprises caused by the COVID-19 pandemic
and the consequences of these changes to the business processes of these
entities. Particular attention was paid to small and medium-sized enter-
prises (SMEs), which on the one hand, are more exposed to the negative
pandemic effects, and on the other hand, are more efficient in facing new
challenges due to their high flexibility.

The COVID-19 pandemic can be considered as a manifestation of
strong environmental lability. Measures of real business activity drama-
tically decreased, and the negative supply impulse was the classic pro-
ductivity shock. The feature of the COVID-19 that distinguishes it from
previous economic crises is the slump of supply rather than the slump of
demand. The consequences of the pandemic recognised in the global eco-
nomy are as follow: the progressive slowdown of the globalization process
(slowbalisation), the reorganization of the Global Value Chains (GVC), the
disruption of the flows of foreign direct investment (FDI) and accelera-
ting the digital transformation, robotization, and production automation.
In this perspective, the concept of company value is an important factor
influencing the business model that increases resilience to turbulences
both in the environment and inside the enterprise.

The indicated trends in business activities caused by the COVID-19
pandemic were the basis for the investigation and classification of chan-
ges that occurred the business environment and affected the business
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processes. The most important changes are: changes in business environ-
ment (the functioning of the markets, the effects of lockdowns and re-
strictions); changes of business models (internationalization, GVC reor-
ganization, changes in customer behaviour); acceleration of the digital
transformation process and SMEs resilience issues (financial liquidity of
business partners, startups and zombie companies).

In the study, changes in the business environment have been assigned
to individual processes of the enterprise value chain, which include the
following elements: inbound logistics, production/service designing and
providing, sales and marketing, outbound logistics, after-sales service,
human resource management, and strategic management. The consequ-
ences of these changes for individual processes were also investigated.
The conducted studies reveal quite clear trends of changes in the func-
tioning of enterprises, perceived as permanent, long—term, and constant.
The changes include: shortening supply chains by eliminating some of
their links assessed as particularly sensitive and potentially vulnerable
to supply and/or demand turbulences; changing the form of cooperation
and communication with customers (e-commerce and less direct rela-
tionships, more emphasis on personalized marketing, wider use of social
media, wider use of big data and cloud computing, etc.), the growing im-
portance of remote work (however, with considerable variation in rela-
tion to individual industries and sectors of the economy), and the digital
transformation observed in all value chain processes, however, with a lar-
ge diversification of the intensity of this process in individual links of the
value chain.

In the normative and postulative aspects, it was emphasized that inve-
stigation of changes and the direction of their introduction depends on
several factors, i.e.: the overall strategy and resilience of the company, re-
liable assessment of opportunities and threats, strengths and weaknesses
along with the assessment of resource limitations, the use of best practi-
ces, and cooperation with external stakeholders.

As far as the methodological aspect is concerned, the study is based
on secondary data collected based on the literature review and available
various types of media, and also refers to the expertise knowledge and
experience of the authors built as part of the implementation of specific
analytical and consulting projects.
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