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Przedmowa

Oddajemy w Panstwa rece kolejng publikacje dotyczacg stanu gospodarki po pandemii
COVID-19. Niniejszy raport powstat w ramach prac Think Tanku powotanego przez Plat-
forme Przemystu Przysztosci. Tym razem postanowilismy skoncentrowac sie na zjawiskach,
ktore pojawity sie w polskiej gospodarce i ktore miaty wptyw na rozwéj firm gtéwnie
pochodzacych z sektora MSP. Pandemie mozemy traktowa¢ w kategoriach zdarzef, kto-
re bardzo silnie oddziatywujg na sposéb dziatania i zachowania wszystkich uczestnikéw
rynku poczawszy od producentéw na konsumentach skonczywszy. Raport jest pierwszg
prébg identyfikacji czynnikéw, wptywajacych na dziatanie polskich przedsiebiorstw i przy-
blizeniem skutkéw, ktére utrwality sie w formie nowych wzorcéw zachowan w okresie
popandemicznym. Nie zmienia to faktu, ze niektore skutki, takie jak przyspieszona cyfry-
zacja proceséw biznesowych ze swojej kroczacej postaci przeszta do etapu koniecznosci
wprowadzenia do kultury organizacyjnej. Krotka perspektywa czasowa nie pozwala jesz-
cze doktadnie wskaza¢ wszystkich zmian. W tym przypadku konieczne jest prowadzenie
systematycznych, wielowymiarowych badan, ktére w duzszej perspektywie czasowej po-
kazg petny obraz wptywu pandemii na polska gospodarke.

Réwnoczesnie chciatbym podziekowaé autorom za zaangazowanie, nieszablonowe po-
dejicie i przekazang wiedze. Mam nadzieje, ze wspdlny wysitek zwigzany z opracowaniem
raportu i wyjsciem poza oczywiste schematy myslenia o gospodarce spotka sie z Panstwa
zyczliwym zainteresowaniem i pozytywnym odbiorem.

dr Piotr Kryjom
Zastepca Dyrektora
Dziat Strategii i Rozwoju
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Streszczenie

elem opracowania jest identyfikacja i przedstawienie zmian wywotanych pandemia

COVID-19 w otoczeniu biznesowym polskich przedsiebiorstw oraz konsekwencji tych zmian
w odniesieniu do proceséw biznesowych tychze podmiotéw. Szczegdlna uwaga zostata po-
$wiecona matym i érednim przedsiebiorstwom (MSP), ktére z jednej strony narazone sg na
wiekszy wptyw negatywnych efektéw pandemii, z drugiej zas, ze wzgledu na wysoka elastycz-
no$¢ dziatania i szybkos¢ reagowania na zmiany, niejednokrotnie lepiej radzg sobie z nowymi
wyzwaniami.

Pandemie COVID-19 mozna uznac za przejaw silnej labilnosci otoczenia. Miary realnej
aktywnosci gwattownie spadty, a negatywny impuls podazowy byt klasycznym szokiem pro-
duktywnosci. To wtasnie zatamanie podazy bardziej niz zatamanie popytu jest cechg charak-
terystyczng kryzysu COVID-19 odrézniajacg go od poprzednich kryzyséw gospodarczych.
Konsekwencje pandemii COVID-19 zauwazalne s3 w catej gospodarce Swiatowej, a do naj-
wazniejszych obserwowanych zmian i tendencji naleza: postepujace spowolnienie procesu
globalizacji (slowbalisation), reorganizacja globalnych tancuchéw wartosci (Global Value Chain
- GV(), zachwianie przeptywow zagranicznych inwestycji bezposrednich (ZIB) oraz przyspie-
szenie transformacji cyfrowej przedsiebiorstw, robotyzacji i automatyzacji produkcji. W tej
perspektywie waznym pojeciem jest koncepcja wartodci tworzonej przez przedsiebiorstwo.
Stanowi ona istotny czynnik wptywajacy na model biznesu zwiekszajgcy odpornosé (resilience)
na turbulencje zachodzace w otoczeniu i wewnatrz przedsiebiorstwa.

Wskazane tendencje w dziatalnosci biznesowej na Swiecie wywotane pandemig COVID-19
stanowity podstawe poszukiwania i klasyfikacji zmian, jakie wystgpity w otoczeniu biznesowym
przedsiebiorstw, a ktérych konsekwencje majg znaczenie dla proceséw biznesowych tych
podmiotéw. Najwazniejsze zidentyfikowane zmiany to: zmiany w otoczeniu biznesowym
przedsiebiorstw (funkcjonowanie rynkéw, efekty restrykcji i lockdownéw); zmiany modeli
biznesowych (internacjonalizacja, transformacja globalnych tancuchéw wartosci, zmiany za-
chowan klientéw); przyspieszenie transformacji cyfrowej oraz kwestie odpornosci przedsie-
biorstw (utrzymanie ptynnosci finansowej, start-upy i firmy zombie.

W opracowaniu zmiany w otoczeniu biznesowym przypisano do poszczegdlnych proceséw
czynnosci tancucha wartosci przedsiebiorstw, na ktére to procesy sktadajg sie nastepujgce
elementy: proces zaméwien i dostaw, produkcji/proces projektowania i Swiadczenia ustug,
sprzedazy i marketingu, dystrybucji, obstugi posprzedazowej, zarzgdzania zasobami ludzkimi
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oraz zarzadzania strategicznego. Nastepnie zidentyfikowano konsekwencje tych zmian dla
poszczegdlnych proceséw. Z przeprowadzonych studiéw wytaniajg sie do$¢ jednoznaczne
tendencje zmian w funkcjonowaniu przedsiebiorstw, postrzegane jako state, trwate, prawdo-
podobnie dtugookresowe, do ktorych nalezy zaliczy¢: skracanie tancuchéw dostaw poprzez
eliminowanie niektérych ich ogniw ocenianych jako szczegélnie wrazliwe i potencjalnie nie-
odporne na turbulencje 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 spotecznosciowych, poszerzenie
skali wykorzystania Big Data i chmury obliczeniowej itp.), tendencje do ogélnego wzrostu
znaczenia pracy zdalnej (jednakze ze znacznym zréznicowaniem w odniesieniu do poszczegél-
nych branz i sektoréw gospodarki) oraz transformacje cyfrowg obserwowang praktycznie we
wszystkich procesach tancucha wartosci, jednakze z duzym zréznicowaniem intensywnosci
tego procesu w poszczegblnych ogniwach tancucha wartosci.

W warstwie normatywno-postulatywnej podkreslono, ze diagnozowanie zmian oraz kie-
runek ich wprowadzania zalezy od kilku czynnikéw tj.: ogélnej strategii i rezyliencji przedsie-
biorstwa, rzetelnie przeprowadzonej oceny szans i zagrozen, silnych i stabych stron wraz z oceng
ograniczen zasobowych, wykorzystania najlepszych praktyk, a takze wspétpracy z interesariu-
szami zewnetrznymi.

Jesli chodzi o strone metodyczng, to opracowanie bazuje gtéwnie na danych wtérnych
zebranych na podstawie literatury przedmiotu oraz dostepnych w r6znego rodzaju mediach,
a takze nawigzuje do doswiadczenia eksperckiego autoréw zbudowanego w ramach realizacji
konkretnych projektéw o charakterze analityczno-doradczym.
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Summary

he 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 enterprises (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 dramatically decreased, and the negative supply
impulse was the classic productivity 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 economy 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 accelerating
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 changes that occurred the business environment
and affected the business processes. The most important changes are: changes in business
environment (the functioning of the markets, the effects of lockdowns and restrictions);
changes of business models (internationalization, GVC reorganization, changes in customer
behaviour); acceleration of the digital transformation process and SMEs resilience issues
(financial liquidity of business partners, start-ups 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 consequences
of these changes for individual processes were also investigated. The conducted studies reveal
quite clear trends of changes in the functioning of enterprises, perceived as permanent, long-
term, and constant. The changes include: shortening supply chains by eliminating some of
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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 relationships, more emphasis on personalized marketing, wider
use of social media, wider use of Big Data and cloud computing, etc.), the growing importance
of remote work (however, with considerable variation in relation to individual industries and
sectors of the economy), and the digital transformation observed in all value chain processes,
however, with a large diversification of the intensity of this process in individual links of the
value chain.

In the normative and postulative aspects, it was emphasized that investigation of changes
and the direction of their introduction depends on several factors, i.e.: the overall strategy
and resilience of the company, reliable assessment of opportunities and threats, strengths and
weaknesses along with the assessment of resource limitations, the use of best practices, 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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Wstep

iniejszy raport powstat w ramach prac Think Tanku powotanego przez Fundacje Plat-

forma Przemystu Przysztosci. Jego celem jest opracowanie wskazujgce zmiany wywotane
pandemig COVID-19, wptywajgce na funkcjonowanie przedsiebiorstw. Przedmiotem opra-
cowania jest zatem przygotowanie listy konkretnych zmian, ktére zostaty wprowadzone
w wyniku pandemii COVID-19 w sektorze przedsiebiorstw oraz okreslenie ich wptywu na
procesy biznesowe.

Raport ukierunkowany jest na udzielenie odpowiedzi na nastepujgce dwucztonowe py-
tanie badawcze: 1/ jakie zmiany wystgpity i na czym polegaty w funkcjonowaniu matych i $red-
nich przedsiebiorstw (MSP) zarejestrowanych w Polsce w okresie pandemii COVID-19? oraz
2/ jakie sg konsekwencje tych zmian w odniesieniu do proceséw biznesowych? Praktycznie
okresem analizy jest zasadniczo przedziat czasowy od marca 2020 do czerwca 2022 roku,
przy czym w mozliwym zakresie uwzgledniono tez niektére okolicznoici i dane, jakie wystgpity
do momentu zakonczenia pisania raportu, czyli do konca paZdziernika 2022 roku. Nalezy
jednak podkresli¢, ze w pierwszym kwartale 2022 roku pojawito sie oddziatywanie waznego
czynnika nadzwyczajnego modyfikujgcego oddziatywanie pandemii zaréwno na 0ogéing sytu-
acje gospodarcza, jak i na funkcjonowanie poszczegélnych MSP. Czynnikiem tym byta rosyjska
agresja na Ukraine, co znacznie utrudnito prowadzenie analizy o charakterze przyczynowo-
-skutkowym z powodu trudnosci z rozdzieleniem réznych kategorii przyczyn i przypisania im
okreslonych konsekwencji.

Autorzy przyjeli podejscie, zgodnie z ktorym w pierwszej czesci raportu (1) zidentyfiko-
wane zostaty tendencje zmian wywotane przez pandemie, a w drugiej (I1) pokazane, jak te
zmiany przektadaty sie na konkretne operacje/funkcje/czynnosci/ogniwa w tancuchach
wartosci konkretnych firm. Innymi stowy oznacza to, ze w czesci | prowadzone rozwazania
dotycza zmian w otoczeniu MSP, a w czeici |l koncentrujg sie na poziomie konkretnych
czynnosci w firmach z mysla o tym, jak tendencje wywotane przez pandemie wptynety na
konkretne procesy.

Identyfikacja zmian, jakie wystgpity w dziataniach matych i srednich przedsiebiorstw pod
wptywem pandemii COVID-19 zostata dokonana w oparciu o wykorzystanie nastepujacych
zrodet:

analiza doniesien medialnych,

analiza dostepnych wynikéw badan naukowych,
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analiza regulacji prawnych,

analiza wtasnych obserwacji i doswiadczen autoréw wynikajacych ze wspétpracy i bez-
posrednich kontaktéw z przedsiebiorstwami — konsultacje, analizy, ekspertyzy, zasiadanie
w radach nadzorczych itp.

Nalezy podkresli¢, ze raport co do zasady dotyczy sektora MSP w gospodarce polskiej,
tym niemniej w wielu partiach opracowania zdecydowano sie na krétkie odniesienia do sytu-
acji gospodarczej w innych krajach. Intencjg autoréw nie byto prowadzenie rozbudowanych
badan poréwnawczych, a chodzito raczej (...) o jakosciowg ilustracje, stanowigcg szersze tto
dla proceséw zachodzacych w trakcie pandemii w polskich MSP.

-
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Czesc |
Identyfikacja i opis zmian

w otoczeniu biznesowym polskich MSP
w wyniku pandemii COVID-19




Kryteria identyfikacji zmian wprowadzonych
w dziataniach przedsiebiorstw w wyniku
pandemii COVID-19

ytuacja gospodarcza w trakcie i po gtéwnym uderzeniu kryzysu COVID-19 wiaze sie z bardzo

wyrazng reakcja ze strony przedsiebiorstw ujawniong w liczbie wejs¢ i wyjs¢ z rynku. Wzrost
liczby wyjs¢ osiggnat niespotykane dotad rozmiary: 40 proc. amerykanskich matych przedsiebiorstw
zamknieto w marcu 2020 roku i pomimo nieznacznego ozywienia pod koniec 2020 roku prawie
40 proc. byto nadal zamkniete w potowie 2021 roku. Dane z Homebase pokazuja podobny obraz
i szacunki dla Europy (Bilbiie F.O., Melitz M.J, 2021; Belitski i in. 2021). Chiny jako wiodacy kraj
dostaw surowcéw i potproduktdw dla reszty Swiata odnotowaty spadek aktywnosci gospodarczej
i negatywny szok produktywnosci, szczegdlnie w kluczowych sektorach tj.: elektronika, produkcja
samochodéw i przemyst maszynowy (Gopinath 2020; Gopinath 2020a). Spadek aktywnosci go-
spodarczej zanotowano réwniez wsrdd polskich przedsiebiorstw. Prawie 90 proc. firm odnotowato
zaktécenia dziatalnosci wynikajgce z izolacji i zmiany zachowania klientéw (PWC 2020). Jednak
powotujac sie na dane statystyczne dotyczace aktywnosci polskich MSP w czasie pandemii, obraz
ten wydaje sie by¢ nieco bardziej optymistyczny. W 2019 roku powstaty 278 583 przedsiebiorstwa,
a do 2020 roku aktywnych pozostato 193 173. Pierwszy rok dziatalnoici, pomimo pandemii,
przetrwaty w Polsce nieco ponad dwie na trzy firmy (PARP 2022).

Nastgpita gteboka recesja: miary realnej aktywnosci gwattownie spadty i przez ponad
rok pozostawaty ponizej dtugoterminowej Sredniej. Negatywny impuls podazowy byt klasycz-
nym negatywnym szokiem produktywnosci. Nastgpito przesuniecie w dét funkcji produkcji
zwigzane z dotkliwym ograniczeniem dostepnosci wejs¢. Te zmiany po stronie podazy znajduja
rowniez odzwierciedlenie po stronie popytu (Bilbiie F.O., Melitz M.J, 2021). To wtasnie zata-
manie podazy bardziej niz zatamanie popytu odréznia kryzys koronawirusowy od wiekszosci
poprzednich kryzyséw gospodarczych.

Kluczowym efektem pandemii jest problem zachowania ciggtosci dziatania przy zabloko-
wanych wszelkich drogach mozliwosci osiggania dotychczasowych przychodéw, np.: (Davahli
i in., 2020): utrata miejsc pracy, negatywny wptyw na przychody, spadek popytu, stabe per-
spektywy odbudowy, zagrozenie bezpieczenstwa i zdrowia pracownikéw oraz klientéw, zmiana
zachowan i preferencji klientow.

Konsekwencje pandemii COVID-19 zauwazalne s3 w catej gospodarce Swiatowej, doty-
kajac wielu proceséw gospodarczych, powodujgc zmiany w utrwalonych przez latach relacjach
i zachowaniach gtéwnych aktoréw zycia gospodarczego. Do najwazniejszych obserwowanych
zmian i tendencji naleza:
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Postepujacy proces spowolnienia globalizacji (slowbalisation) — swoistej ospatosci go-
spodarki Swiatowej obserwowany i zdefiniowany juz w 2016 roku (Bakas 2016). Zdaniem
przywotanego autora w warunkach wolniejszego wzrostu gospodarczego beda umacniac
sie regionalne powigzania gospodarcze i polityczne, a ogniwa fafncuchéw dostaw beda
lokalizowac sie blizej rynku macierzystego albo gtéwnych rynkéw sprzedazy.

Reorganizacja globalnych tancuchéw wartosci (GVC - Global Value Chain) i tahcuchéw
dostaw oraz zmiana relacji i wspotpracy przedsiebiorstw, ktéra charakteryzuje sie duza
zaleznodcig od chifskich globalnych tancuchéw wartosci (Legrian 2020) i wywotane
nimi postulaty dywersyfikacji, regionalizacji produkcji i rozwoju wspétpracy lokalnej,
szczeg6lnie wspétpracy w ramach klastrow (UNCTAD 2020; UNCTAD 2021).

Spadek Swiatowych przeptywdw zagranicznych inwestycji bezposrednich (ZIB), szczeg6l-
nie w krajach rozwijajgcych sie. Pomimo, iz globalne przeptywy zagranicznych inwestycji
bezposdrednich powrdcity do poziomu sprzed pandemii w 2021 r., osiggajac 1,6 biliona
dolardéw, globalne srodowisko dla biznesu miedzynarodowego i transgranicznego zmienito
sie diametralnie w 2022 roku. Sytuacja w Ukrainie i utrzymujgce sie skutki pandemii
powodujg potréjny kryzys zywnosciowy, paliwowy i finansowy w wielu krajach na catym
Swiecie. Ponadto nawrét pandemii, oczekiwane podwyzki stop procentowych, wzrosty
inflacji spowolnig rynki fuzji i przejec oraz ostabig rozwdj finansowania projektéw miedzy-
narodowych. Negatywne nastroje na rynkach finansowych i oznaki nadchodzacej reces;ji
wzbudzajg niepewnos¢ inwestorow i moga przyspieszy¢ spadek ZIB (UNCTAD 2022).

Przyspieszenie transformacji cyfrowej przedsiebiorstw, robotyzacji i automatyzacji pro-
dukcji, a w konsekwencji wptyw pandemii na decyzje, procesy inwestycyjne, GVC i ZIB,
ktére przestaty rosng¢ juz przed wybuchem pandemii (UNCTAD 2020).

Wskazane tendencje w dziatalnosci biznesowej na Swiecie 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 determinujag czynniki/
bariery, ktére majg rozny charakter i rézne zrédta pochodzenia. Wystepujg zarbwno po stronie
podazy, jak i popytu. Moga by¢ indywidualne (kryteria zarzagdcze i zasobowe) oraz sektorowe
i powszechne — wynikajace z otoczenia biznesowego (Nikoli¢ i in., 2018; Jedynak, Bgk 2022).
Ponadto majg Zrédto w réznych czynnosciach tafncucha wartosci przedsiebiorstwa obejmujac
m.in.: procesy technologiczne, produkcyjne, marketingowe, strategiczne (Jedynak, Bak 2022).

Biorgc pod uwage charakter tych zmian Autorzy proponuja zastosowanie nastepujacych
kryteriéw klasyfikacji barier/czynnikéw, ktére spowodowaty zmiany w funkcjonowaniu MSP
w czasie pandemii koronawirusa:

kryterium podmiotowe: bariery indywidualne i bariery sektorowe oraz bariery po-
wszechne,

kryterium Zrédta pochodzenia barier: popytowe i podazowe,

kryterium charakteru barier: strategiczne i procesowe, regulacyjne (prawno-administra-
cyjne), 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
Regulacyjne

Strategiczne i procesowe

Ludzkie
(prawno-administracyjne)

N Popytowe Zmiana zachowan Limity kupujacych i klientéw Nowe narzedzia i strategia
o 2 A I
% = konsumentow marketingowa wynikajaca ze
S E sprzedazy on-line
§ § Podazowe Zmiany na rynku pracy Reorganizacja GVC
5 2
=5 . e
2 g Przerwy w naptywie Fragmentacja (zaktécenia)
cudzoziemcow tafcuchow dostaw
Indywidualne Opieka nad dziec¢mi, Zakres wykorzystania pracy Przewartosciowanie celéw
zwolnienia lekarskie zdalnej przedsiebiorstwa
Sprzedaz on-line Decyzje i procesy
(umiejetnosci, adaptacja do inwestycyjne — nowe
° zmian i obstuga klienta) modele biznesowe,
g internacjonalizacja
-E Kwalifikacje ,cyfrowe”
3 Technologie Przemystu
g' 4.0 (w tym automatyzacja
= i i
5 i robotyzacja)
=
> Ptynnos¢ finansowa
Sektorowe Wsparcie zatrudnienia Kontekst makrootoczenia Regionalizacja (klastry) v.
i wynikajace - podnoszenie kwalifikacji globalizacja
z otoczenia cyfrowych Restrykgje i lockdowny
biznesowego w poszczegolnych branzach
(powszechne)

* |stotng forma reakcji, odpowiedzig paistwa na turbulencje wywotane pandemig COVID-19 byty tarcze anty-
covidowe. Jednakze istota zawartosci tabeli sprowadza sie do identyfikacji turbulencji o charakterze pierwotnym
wywotanych przez pandemie, stad nie zostaty w niej umieszczone informacje o tarczach antycovidowych.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Powyzsza propozycja klasyfikacja barier/czynnikéw, ktére spowodowaty zmiany w funk-
cjonowaniu MSP w czasie pandemii COVID-19 nie uwzglednia wszystkich kryteriéw ze wzgledu
na ich wzajemne przenikanie sie oraz swoistg uniwersalnos¢, ktora dotyczy wszystkich wymie-
nionych czynnikéw.

Uzupetniajac zatem kryteria identyfikacji i uporzadkowania zmian w funkcjonowaniu
przedsiebiorstw wynikajgcych z pandemii koronawirusa mozna wskazac kilka, ktére zostang
wykorzystane w opracowaniu:

kryterium odnoszace sie do krétkiego versus dtugiego okresu,

kryterium nawigzujace do poszczegdlnych czynnosci taficucha wartosci /proceséw przed-
siebiorstwa versus do catosci jego funkcjonowania (redukcjonizm versus holizm),

kryterium skupione na poszczegélnych poziomach (jednostkach) analizy (gospodarka
globalna, gospodarka narodowa, gospodarka branzy/sektora, przedsiebiorstwo, czesci
sktadowe przedsiebiorstwa,
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kryterium zorientowane do wnetrza firmy versus skierowane na otoczenie przedsiebiorstwa,
kryterium zmian jakosciowych versus kryterium zmian ilosciowych,

kryterium sposobu podejscia do badanych zmian - znaczenie podejicia opisowo-diagno-
styczno-wyjasniajacego versus podejscie prognostyczne versus podejscie normatywne,

kryterium dyscypliny, z punktu widzenia ktérej rozpatrujemy zasadnicze zmiany w funk-
cjonowaniu przedsiebiorstw wywotane przez pandemie COVID-19 oraz pomocniczo inne
dyscypliny/subdyscypliny nauk ekonomicznych, spotecznych i innych.

W nawigzaniu do kryterium czasu wymagane jest wyrdznienie zmian w réznych przekro-
jach czasowych. Z jednej strony zjawiska krotkookresowe moga by¢ tylko przemijajgcymi
efemerydami, z drugiej strony nie nalezy ich a priori ignorowa¢, gdyz moga by¢ one zaczat-
kami dtugookresowych trendéw. Taka sytuacja wydaje sie wystepowal w odnie-
sieniu np. do zakazbw prowadzenia dziatalnosci (lockdown), ktére z natury rzeczy miaty
charakter przejsciowy. Ich odwrotnos¢ z punktu widzenia uptywu czasu stanowig na przyktad
zmiany zwigzane z przejsciem ze Swiadczenia pracy w miejscu okreslonym przez pracodawce
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 dziatalnosci przedsie-
biorstwa, czy tez sg charakterystyczne wytacznie dla pewnych sfer jego aktywnosci. Powigzane
jest ono z kryterium charakteru czynnika/barier. Zmiany odnoszace sie do catosci na przyktad
do spraw wtascicielskich (kto jest wiascicielem firmy? czy zmienit sie wtasciciel?), formy praw-
nej albo strategii dziatania. Z kolei zmiany dotyczace poszczegélnych sfer sg zwigzane na
przyktad z podejmowaniem decyzji na poziomie poszczegdlnych proceséw/czynnosci tancucha
wartosci.

Kolejne kryterium zwigzane jest z rozr6znieniem koncentrowania uwagi na réznych po-
ziomach realnego, rzeczywistego Swiata gospodarczego — mikro, mezo, makro, regionalnego
i globalnego. Zdajac sobie sprawe z tego, ze w tym opracowaniu uwaga jest skoncentrowana
na poziomie przedsiebiorstwa, nalezy jednak podkresli¢, ze tylko analizy wielopoziomowe
moga da¢ wiarygodny i petny obraz przemian zachodzacych w gospodarce w czasie pandemii,
a jednocze$nie pokaza¢, jakie wyzwania stawia to przed przedsiebiorstwami, a takze rzadami
panstw, a nawet organizacjami miedzynarodowymi. Zauwazenie przywotanej tutaj okoliczno-
Sci uzasadnia odwotanie sie przynajmniej w niektérych uzasadnionych miejscach do zatozen
analizy kontekstualnej oraz redukcyjnej — oprécz autonomicznej analizy poziomu catego
przedsiebiorstwa odwotujemy sie do analizy pozioméw wyzszych (branza, sektor, gospodarka
narodowa, gospodarka ugrupowania integracyjnego, gospodarka globalna — analiza kontek-
stualna) oraz pozioméw nizszych (czesci firmy, komorki organizacyjne, grupy pracownikéw,
pojedynczy pracownicy — analiza redukcyjna).

Podobnie wyostrzonego i w miare mozliwosci jednoznacznego podejscia bedzie wymagata
odpowiedZ na pytanie o to, czy wazniejsze w miedzynarodowych zachowaniach przedsiebiorstw
sg kryteria wewnetrzne, tkwigce w Srodku przedsiebiorstw, czy tez impulsy ptynace z ich oto-
czenia. Wigze sie to z kryterium podmiotowym. Najbardziej wtasciwym podejsciem wydaje
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sie by¢ podejicie strategiczne, zaktadajace poszukiwanie wzajemnego dopasowania miedzy
firmag a jej otoczeniem. W punkcie wyjscia analiz pandemicznych warto jednak ustali¢, czy
zmiany/reakcje pandemiczne miaty gtéwnie Zrédta wewnetrzne czy tez zewnetrzne.

Harmonia i rbwnowaga potrzebne sg réwniez w warstwie metodyczno-metodologicznej
badan prowadzonych w zwigzku ze zmianami wywotanymi przez pandemie w przedsiebior-
stwach. Badania ilociowe, w tym takze bardzo zaawansowane, identyfikujgce zmiany na
podstawie wskaznikdw ilosciowych sg bez watpienia potrzebne. Ale nie moga one przestania¢
rownie waznych aspektow miekkich, ktére moga byé poznane w inny sposéb, nawigzujacy
gtéwnie do kryteriow jakosciowych. Finalnie wtasciwym kierunkiem postepowania zdaje sie
wiec by¢ tzw. triangulacja metodologiczna, zaktadajgca mieszane wykorzystanie réznych
podejs¢ badawczych, w tym w szczegdlnosci kryteriéw ilosciowych i jakosciowych.

W szeroko rozumianych badaniach nad konsekwencjami i zmianami wywotanymi w przed-
siebiorstwach przez pandemie COVID-19 istotne wydaje sie ponadto zachowanie réwnowagi
i spojnosci miedzy trzema specyficznymi, odmiennymi, ale jednoczesnie bardzo potrzebnymi
perspektywami spojrzenia na dziatalnos¢ przedsiebiorstw. Te trzy perspektywy dotyczg odpo-
wiedzi na trzy rézne pytania: jakie sg zauwazalne zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw?
(diagnoza, zrozumienie, wyjasnienie); jakie zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw praw-
dopodobnie wystapia? (prognoza, predykcja) i jakie zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw
powinny zajs¢ pod wptywem pandemii? (watek normatywny, rekomendacje, zalecenia).
Z jednej strony potrzebne jest wyostrzenie i niemieszanie tych trzech perspektyw/kryteriow,
z drugiej strony zas konieczna jest ich synteza pod katem odpowiedzi na zapotrzebowanie
spoteczne na zrozumienie nastepstw pandemii w sferze funkcjonowania przedsiebiorstw.

Ostatnim poruszanym tutaj aspektem badan naukowych prowadzonych w zakresie zmian
w funkcjonowaniu przedsiebiorstw wywotanych przez pandemie COVID-19 jest kryterium
dyscypliny/dyscyplin, z punktu widzenia ktorych rozpatrujemy te zmiany. Autorzy opracowa-
nia specjalizujgcy sie w ekonomii i finansach oraz w naukach o zarzadzaniu i jakosci ogniskuja
uwage na perspektywach badawczych tychze dyscyplin, ale jednoczesnie zdajg sobie sprawe
z faktu, ze prowadzone badania majg potencjalnie silny, interdyscyplinarny charakter. Otwar-
tos¢ na inne dyscypliny w ramach nauk spotecznych i poza naukami spotecznymi jest waznym
imperatywem dla dogtebnego poznania implikacji pandemii COVID-19 dla funkcjonowania
przedsiebiorstw. Funkcjonowanie przedsiebiorstwa niejako ze swej istoty i natury ma charak-
ter wieloaspektowy i wielowymiarowy, w zwigzku z czym oczywiste jest oczekiwanie, ze zosta-
nie to nalezycie uwzglednione w prowadzonych badaniach naukowych. A klucz do tego daje
wtasnie podejicie interdyscyplinarne.

Waznym problemem w Swietle pandemii COVID-19 i zwigzanego z nig kryzysu gospodar-
czego, ktéry determinuje site, zakres i trwatos¢ zmian jest odpornosé (resilience). Wskazuje
ona jak system gospodarczy reaguje na wstrzasy, zaktocenia i perturbacje (Alessi i in. 2020).
Skomplikowanie spraw to dtugoterminowy charakter obecnego wyzwania pandemicznego,
wzmocniony trwajgcym kryzysem w Ukrainie. Wiekszos¢ kryzysow obejmuje stosunkowo
ograniczong przestrzen i czas. Pandemie utrzymuja sie i odbijajg sie echem przez miesigce,
a nawet lata. Konieczne jest zatem wypracowanie najlepszych praktyk i wsparcia analitycznego
juz teraz (Trump, Linkov 2020). Rézne organizacje wybraty r6zne sposoby rozwigzania i kon-
tekstualizacji kwestii odpornosci gospodarczej. Na przyktad grupa G20 przyjeta liste zasad
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odpornosci, podczas gdy MFW przedstawit obszerng liste konkretnych polityk niezbednych
dla solidnej i odpornej gospodarki. Europejski Bank Centralny przeprowadzit analize czynnikéw
wptywajacych na odpornoé¢ gospodarczg (European Central Bank 2016; Sondermann 2018).
Rowniez Komisja Europejska podjeta wspdlng debate na temat odpornosci w kontekscie
politycznym, ktérej pierwszym rezultatem byto opracowanie ram koncepcyjnych poswieconych
ocenie i pomiarowi odpornosci (Manca i in. 2017).

Koncepcja odpornosci wciagz jednak obejmuje wiele niezgodnosci co do sposobu jej ro-
zumienia, przyczyn i wptywu na dtugoterminowy wzrost (Martin, Sunley 2020). Odpornos¢
koncentrujgca sie na stabilnosci systemu wspotbrzmi z mechanizmem samoregulacji. Odpor-
nos¢ firm to umiejetnos¢ przedsiebiorcza, ktéra pozwala im dostosowac sie i wzmocni¢ w ob-
liczu wyzwan. Czynniki odpornosci, takie jak postawy przyjete wobec kryzysu, charakterystyka
firmy i przedsiebiorcy, relacje z instytucjami, kapitat ludzki i spoteczny oraz zarzagdzanie stra-
tegiczne (Portuguez Castro, Gomez Zermefio 2021) stanowig przestanke do dyskusji na temat
swoistej rownowagi pomiedzy korygowaniem skutkéw a samoregulacjg, ktére wzmacniaja
odpornos¢ na szoki. Odpornos¢ odnosi sie rowniez do kryterium czasu pojawiania sie i trwania
zmian w funkcjonowaniu przedsiebiorstw.

Pandemie COVID-19 mozna uznac za przejaw silnej labilnoci otoczenia, nawigzujacy do
koncepcji czarnych tabedzi Taleba (Glenszczyk, 2021). W tej perspektywie waznym pojeciem
jest koncepcja wartosci, tworzonej przez przedsiebiorstwo, ktéra stanowi istotny czynnik wpty-
wajacy na model biznesu pod katem odpornosci na turbulencje zachodzace w otoczeniu i we-
wnatrz przedsiebiorstwa. Jednym z waznych atrybutéw wartosci jest anty-kruchos¢, mogaca
wptywaé na odpornos¢ przedsiebiorstwa na rozmaite szoki (Glenszczyk 2021).

Wprawdzie raport dotyczy skutkéw pandemii rozpatrywanych z punktu widzenia przed-
siebiorstw, to jednak zgodzi¢ sie nalezy ze spostrzezeniem, Ze dziatalnos¢ firm odbywa sie
zawsze w jakim$ otoczeniu spotecznym i otoczenie to ma wptyw na te dziatalnod¢. Z tego
punktu widzenia wazne sg wiec badania aspektéw prawnych, socjologicznych i psychologicz-
nych pandemii, ktére zawsze s3 w jaki$ sposéb powigzane z aspektami ekonomicznymi, be-
dacymi gtébwnym przedmiotem zainteresowania w tym raporcie (Karkowska, 2022).
W szczegblnosci prace przyjmujace perspektywe socjologiczng dotyczyty takich zagadnien jak
badanie zagadnien Zycia codziennego (Drozdowski, 2020a, 2020b, 2020c), zjawiska pracy
zdalnej (Koziot-Nadolna, Suchocka, 2021) czy emocjonalnych i spotecznych kosztéw pandemii
(Dtugosz, red., 2021). W opracowaniu Karkowska (2022) w szerokim zakresie poruszono
kwestie recepcji i percepcji wprowadzonych w zwigzku z pandemig restrykcji oraz obostrzef
- reakcje na wybrane regulacje, przekonania i oceny oraz faktyczng realizacje réznych uregu-
lowan normatywnych.
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Lista zidentyfikowanych zmian

Przeprowadzone analizy literaturowe, analiza doniesient medialnych oraz zebrane
dodwiadczenia eksperckie i konsultingowe autoréw opracowania doprowadzity do
sporzadzenia ponizszej listy zidentyfikowanych zmian, jakie wystgpity w otoczeniu
biznesowym MSP, a ktérych konsekwencje majg znaczenie dla proceséw bizneso-
wych tych podmiotéw. Znalazty sie na niej nastepujace elementy:

kontekst makrootoczenia,

wptyw pandemii COVID-19 na funkcjonowanie rynkéw (np. rynek pracy i rynek
finansowy),

wptyw lockdownéw oraz restrykcji na funkcjonowanie poszczegélnych branz,

wptyw COVID-19 na internacjonalizacje, globalizacje, regionalizacje, fragmentacje
tafcuchow i systeméw wartosci przedsiebiorstw, reorganizacje GVC,

przyspieszenie procesu transformacji cyfrowe;j,
zmiana zachowan klientéw,

kwestie ptynnosci finansowej partneréw biznesowych, odpornos¢ start-upéw oraz
fenomen firm zombie.
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Opis poszczegolnych zmian

3.1. Kontekst makrootoczenia

Makrootoczenie, w jakim przyszto dziata¢ matym i Srednim przedsiebiorstwom w okresie
pandemii COVID-19 w Polsce nie jest wprawdzie samo w sobie elementem zmian wywotanych
w firmach przez pandemig, ale wydaje sie ono na tyle istotnym elementem kontekstu dziata-
nia firm, ze warto mu poswieci¢ nieco uwagi.

W szczegélnosci nalezy wyrézni¢ dwa nurty wystepujace w ocenie okresu pandemii
w Polsce pod katem uzyskiwanych wynikéw makroekonomicznych. Pierwszy nurt mozna
okresli¢ jako uproszczony. W nurcie tym zwraca sie przede wszystkim uwage na ksztattowa-
nie sie wybranych wskaznikéw opisujacych sytuacje makroekonomiczng (Gorynia, Mroczek-
-Dabrowska, 2021). W badaniu (Gorynia, Polowczyk, 2022a) uwzgledniajgcym lata
2020 i 2021 uzyskano wyniki, ktére dajg wzglednie pozytywny obraz wskaznikéw makro-
ekonomicznych gospodarki polskiej w rankingach panstw Unii Europejskiej na podstawie
zmian trzech parametréw — dynamiki PKB, stopy bezrobocia i salda budzetu w okresie od
2019 roku do 2021 roku. Trzy sporzadzone rankingi pokazuja jednak, jak rézne moga by¢
oceny skutkéw pandemii dla gospodarek poszczegélnych panhstw Unii Europejskiej w zalez-
nosci od przyjetych kryteriow (algorytméw obliczeniowych). Aby zobiektywizowaé wiedze
o wptywie pandemii na gospodarki narodowe cztonkéw Unii Europejskiej, dokonano agre-
gacji wynikoéw trzech rankingdéw i opracowano metaranking, ktéry sumuje punkty gtéwne
uzyskane przez poszczegblne panstwa w trzech rankingach czastkowych. W metarankingu
zdecydowang przewage nad resztg panstw maja Luksemburg, Polska i Dania. Natomiast
ostatnie miejsce zajeta Malta.

Drugi nurt mozna nazwa¢ pogtebionym. Prace badawcze prowadzone w tym nurcie
(Prochniak et al., 2022) doprowadzity do uzyskania wynikéw o bardziej pesymistycznej wy-
mowie. W badaniu wyrézniono dwa obszary, odpowiadajace realizacji dwéch gtéwnych celéw:
pierwszy dotyczy diagnozy wzrostu gospodarczego, inflacji i bezrobocia w Polsce i krajach
ESW11 na tle Unii Europejskiej w latach 2020-21; drugi zawiera probe oszacowania ,ekono-
micznego” i ,zdrowotnego” wspotczynnika poswiecenia w warunkach pandemii COVID-19.
,Ten pierwszy wyraza odwrotng zwykle zaleznos¢ (wymienno$¢) miedzy stopg bezrobocia a stopa
inflacji i nawigzuje w swej konstrukcji do krzywej Phillipsa. Ten drugi, tzw. ‘covidowy” wspét-
czynnik poswiecenia pokazuje zwigzek pomiedzy nadmiarowg relatywng liczbg zgonéw spo-
wodowanych pandemig COVID-19 a spowolnieniem wzrostu gospodarczego (skalg reces;ji)”
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(Prochniak et al., 2022; Gorynia 2022). W zakresie ksztattowania sie ,ekonomicznego wspét-
czynnika poswiecenia” wyniki gospodarki polskiej wskazujg na to, ze udato sie wprawdzie
skutecznie ochroni¢ poziom zatrudnienia, ale koszt tej ochrony mierzony wzrostem stopy in-
flacji byt bardzo wysoki na tle innych panstw. Jesli natomiast chodzi o ,zdrowotny wspétczyn-
nik poswiecenia” to gospodarka polska znalazta sie wsréd krajow, gdzie wskazniki wzrostu
gospodarczego ksztattowaty sie nieZle, ale koszty osiggniecia tego celu (wzgledna liczba
nadmiarowych zgonéw) byty ponadprzecietnie wysokie (Gorynia 2022).

Ze wzgledu na globalne zagrozenie zdrowia i zycia, praktycznie wszystkie kraje zostaty
zobligowane do wprowadzenia rozmaitych pakietow antykryzysowych. Czajkowska (2022)
w swoich badaniach dokonata oceny wybranych pakietow antykryzysowych wdrozonych
w pieciu krajach tj.: Niemcy, USA, Chiny, Szwecja i Polska. Najwieksze dodatkowe wydatki
i utracone dochody z zakresu ochrony zdrowia w stosunku do wielkosci PKB w badanych
krajach poniosty USA, nastepnie Niemcy (takze: Bolesta, Sobik 2020). Najmniejsze za$ Chiny
i Polska. Natomiast najwieksze wydatki na okreslone cele, a takze utracone dochody pozosta-
tych sfer gospodarki w stosunku do wielkosci PKB poniosty podobnie USA i Niemcy. Polska
jednak zajeta trzecie miejsce, niewiele ustepujgc Niemcom w tym zakresie. Kolejnym dziataniem
rzadéw badanych krajéw byto wszelkie wsparcie finansowe w postaci zasilef kapitatowych,
zakupdéw aktywéw i kredytéw. Najwieksze wydatki w tej kategorii poniosty Niemcy i Polska,
znaczaco wyrdzniajac sie na tle innych panstw (Niemcy okoto 3 proc. PKB, Polska okoto
2,4 proc. PKB, natomiast USA i Szwecja okoto 0,2 proc. PKB). W zakresie gwarancji bankowych
liderem byty Niemcy (ok. 20 proc. PKB), podczas gdy pozostate kraje nie przekroczyty 5 proc.
PKB. Réwniez najwieksze wsparcie ptynnosci zapewnity Niemcy (27,8 proc. PKB). Drugie
miejsce w badanej grupie zajeta Polska (5,4 proc. PKB). Tylko dwa kraje Niemcy i Szwecja
wprowadzity ograniczony czas pracy przy zachowaniu prawnie catosci wynagrodzenia. Niemcy
rowniez jako jedyne obnizyty podatek VAT. Szczegbtowg analize wptywu pandemii COVID-19
na kraje Grupy Wyszehradzkiej przedstawiono w opracowaniu Pawlas (2022).

W zarzgdzaniu kryzysami istotng role odgrywa koncepcja ryzyka systemowego przedsta-
wiona w opracowaniu Pery (2020). W opracowaniu autor odniést sie miedzy innymi do dwéch
hipotez badawczych: 1) pandemia spowodowata nadmierny wzrost wydatkéw i kosztow po
stronie budzetu centralnego; 2) pandemia doprowadzita do zubozenia spoteczefistwa.

3.2. Wptyw COVID-19 na Funkcjonowanie rynkow’

Oprécz wptywu pandemii na funkcjonowanie gospodarki na poziomie stricte makroekono-
micznym warte rozwazenia s3 takze jej efekty odnoszace sie do rynkéw poszczegélnych zaso-
béw, w szczegélnosci rynku pracy i rynku finansowego.

Pandemia COVID-19 moze by¢ rozpatrywana z perspektywy koncepcji szokéw ekono-
micznych w gospodarce (Kwiatkowski, 2022a). W tym ujeciu pandemia jest rozumiana jako
szok gospodarczy bedgcy gwattownga i istotng zmiang, ktéra wywotuje uruchomienie okreslo-
nych proceséw przystosowawczych. Warto podkresli¢, ze przywotany autor dokonat takze
poréwnawczej analizy pandemii w kategoriach szokéw ekonomicznych w krajach Grupy
Wyszehradzkiej (Kwiatkowski, 2022a) ze zwr6ceniem szczegblnej uwagi na instytucje i polityke

! Tutaj ograniczono sie do rozpatrzenia sytuacji na rynku pracy oraz rynku finansowym.
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rynku pracy w tej grupie krajéw (2022b). W zakresie rzagdowego wsparcia gospodarki i ochrony
miejsc pracy we wspomnianych krajach stosowane byty r6zne formy wsparcia, programy
pomocowe, a ponadto zakres naktadéw finansowych na te narzedzia réznity sie dos¢ istotnie
w przekroju poszczegélnych panstw (Kapela, 2022a). Wdrozone programy pomocowe miaty
takze zréznicowany wptyw na deficyty budzetowe oraz poziomy dtugu publicznego.

Szukajac oszczednosci wiele MSP wybrato redukcje zatrudnienia. W kwietniu 2020 roku
odnotowano znaczny spadek przecietnego zatrudnienia w sektorze przedsiebiorstw. W pierw-
szym p6troczu 2020 roku najmniejsze zatrudnienie wystgpito w maju i wynosito 6174 tys. Juz
od marca 2020 roku obserwowano wzrost liczby bezrobotnych zwolnionych z przyczyn doty-
czacych przedsiebiorstwa. Najwiekszy za$ wzrost bezrobotnych nastgpit w kwietniu — 44,5
tys., by w czerwcu 2020 osiggna¢ poziom 52,3 tys. oséb (Dziawgo 2022). Wspotczynnik ak-
tywnosci zawodowej w Il kwartale 2020 roku wyniést 55,5 proc. i byt mniejszy w poréwnaniu
z | kwartatem 2020 roku oraz Il kwartatem 2019 roku. Mniejsza liczba oséb pracujgcych
zwigzana byta ze wzrostem liczby biernych zawodowo, a w mniejszym stopniu wzrostem liczby
bezrobotnych. Przyczyny takiego trendu byty konsekwencja wprowadzania obostrzen, zacho-
wania dystansu spotecznego, ograniczen dziatalnosci biznesowej. Wprowadzenie nauczania
zdalnego w szkotach spowodowato koniecznos$¢ zorganizowania opieki nad dzie¢mi, co skta-
niato pracownikéw do czestszego wykorzystywania zwolnien lekarskich i ograniczenia aktyw-
nosci w zakresie poszukiwania pracy. Zdecydowanie zmienita sie rowniez organizacja pracy
z dominujgcym udziatem pracy zdalnej (Radlifiska 2020).

W okresie pandemii wystgpity zauwazalne zmiany podstawowych wielkosci ekonomicznych
na rynku pracy, ktére byty zwigzane z makroekonomicznymi uwarunkowaniami fluktuacji na
tym rynku (Kucharski, Kwiatkowski, 2022). Przywotani autorzy okreslili ponadto poréwnawczo
tendencje zmian aktywnych zawodowo oraz zatrudnienia i bezrobocia oraz dokonali mode-
lowego okreslenia determinant zmian zatrudnienia. Wyniki gospodarki polskiej w tym zakre-
sie prezentujg sie w ujeciu komparatywnym nieZle.

Istotnymi analizowanymi zmiennymi byty takze tendencje zmian wynagrodzeh ogétem
w badanych krajach przed pandemig, zmiany wynagrodzeh w okresie pandemii, a takze sek-
torowy obraz zmian wynagrodzen w czasie pandemii (Kapela, 2022b). Kolejny aspekt uwzgled-
niony w relacjonowanych tutaj badaniach stanowity zmiany zatrudnienia w przekroju sekgji
dziatalnosci oraz elastycznos¢ zatrudnienia (Kwiatkowska, 2022).

Drugim rozpatrywanym tutaj rynkiem zasobéw jest rynek finansowy. Gtéwne przyczyny
pogorszenia sie sytuacji bankow w efekcie pandemii zwigzane sg z: obnizka stop procentowych
oraz stop rezerwy obowigzkowej (ptynnos¢ i rentownosc), wzrostem ryzyka (rynkowego i kon-
trahenta), koniecznoscig zabezpieczania intereséw klientéw (odroczenia sptat kredytow),
spadkiem zainteresowania produktami bankowymi ze strony klientéw oraz zmianami regula-
cyjnymi (tasak 2020). W opracowaniu Kulifiska, Marciniak, Szambelanczyk (2020) dokonano
przegladu bezposrednich i posrednich skutkéw pandemii COVID-19 dla polskiego sektora
bankowego jako gtéwnego sktadnika sektora finansowego. Przedmiotem analizy w przywo-
tanej publikacji byty dziatania podjete na szczeblu rzgdu, banku centralnego, nadzoru ban-
kowego i bankéw w zwigzku z wybuchem pandemii pod katem zachowania zdolnosci sektora
bankowego do finansowania gospodarki w sytuacji kryzysowej. Autorzy wskazujg, ze wbrew
oczekiwaniom zwiekszenia dostepnosci kredytéw efekt taki nie wystapit, banki zaostrzyty
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bowiem polityke kredytowg oraz skoncentrowaty uwage na kontynuacji wspétpracy z dotych-
czasowymi klientami. Wyjasnienie tego zjawiska powigzano z istnieniem preferencji dla skar-
bowych papieréw wartosciowych. Warto takze zwréci¢ uwage na aktualne i wszechstronne
ujecie problematyki funkcjonowania sektora bankowego w okresie pandemii przedstawione
w opracowaniu bedgcym efektem Europejskiego Kongresu Finansowego w 2021 roku (Lusz-
tyn, red. 2021).

3.3. Wptyw lockdownow oraz restrykcji na funkcjonowanie
poszczegolnych branz?

Celem tego fragmentu jest krotkie zasygnalizowanie barier, ograniczen, zakazéw, nakazéw
oraz temu podobnych czynnikéw, ktére wptynety na funkcjonowanie przedsiebiorstw w okre-
sie pandemii. Kazde przedsiebiorstwo funkcjonujgce w gospodarce rynkowej podlega rézno-
rakim regulacjom, definiujgcym zakres jego samodzielnoici. Regulacje te nakierowane s
przede wszystkim na zapewnienie realizacji intereséw ogélnospotecznych oraz ochrone inte-
resow indywidualnych uczestnikow obrotu gospodarczego. Niezaleznie od intencji ich twércow
regulacje te ograniczajg swobode dziatalnosci gospodarczej, przy czym ich obowigzywanie
ma przynies¢ skutki pozyteczne dla catej gospodarki.

Ponadprzecietna reprezentacja MSP, a zatem szczegélny wptyw negatywnych skutkéw
kryzysu wystepuje w sektorach, do ktérych wedtug analiz OECD naleza: transport, produkcja
przemystowa, budownictwo, handel hurtowy i detaliczny, transport lotniczy, zakwaterowanie
i ustugi gastronomiczne, nieruchomosci, ustugi profesjonalne oraz inne ustugi osobiste (np.
fryzjerstwo). Podczas gdy w gospodarkach krajow OECD jako catosci MSP odpowiadajg za
ponad 50 proc. zatrudnienia, w tych sektorach udziat MSP w zatrudnieniu wynosi $rednio 75
proc. i prawie 90 proc. w Grecji i Wtoszech (OECD 2020).

Cechg pandemii COVID-19 jest jej powszechny, uniwersalny, S$wiatowy charakter. Dotkneta
ona wtasciwie wszystkie pafstwa Swiata i w konsekwencji wywotata we wszystkich problemy
sanitarno-medyczne. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze rézne panstwa w zréznicowanym
stopniu zostaty dotkniete przez te problemy, a te ostatnie z kolei staty sie podstawg do wpro-
wadzenia regulacji ograniczajgcych szeroko rozumiang swobode prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Poszczegblne panstwa zastosowaty co do zasady odmienne srodki tacznie
uktadajace sie w bardzo bogate i zréznicowane spectrum form reakcji administracyjnej. To
spowodowato z kolei, ze zaréwno konsekwencje pandemii, jak i perspektywy wychodzenia
z niej oraz nadrabiania strat z nig zwigzanych w réznych panstwach $wiata sg nierzadko dos¢
odmienne. Powyzsza uwaga odnosnie do zréznicowania skutkéw pandemii i perspektyw ich
przezwyciezania odnosi sie oczywiscie takze do przedsiebiorstw dziatajgcych we wszystkich
panstwach nalezgcych do Unii Europejskiej.

Z jednej strony, jak to zaznaczono wyzej, w zasadzie we wszystkich krajach swiata istniejg
ograniczenia w prowadzeniu dziatalnoici gospodarczej, nie tylko w sensie jej podejmowania,
ale takze w zakresie jej wykonywania. Nalezy podkresli¢, ze generalnie rzecz ujmujac ,Podej-
mowanie i prowadzenie dziatalnosci gospodarczej ma zaspokajac potrzeby ludzkie, a nie stano-
wi¢ zagrozenie dla egzystencji, przy jednoczesnym zatozeniu, iz wykonywana ona bedzie przy

2 W tym podrozdziale wykorzystano fragmenty opracowania (Gorynia, Polowczyk 2022b).
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zachowaniu stosownych wymogéw™ . Jesli chodzi o regulacje polskie, to zgodnie z trescig
art.17 ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej - ,przedsiebiorca wykonuje dziatalno$¢
gospodarczq na zasadach uczciwej konkurencji i poszanowania dobrych obyczajéw oraz stusznych
intereséw konsumentéw"*. W podobny sposob kwestia ta zostata uregulowana w wiekszosci
panstw Swiata. Ponadto przedsiebiorca zobowigzany jest do przestrzegania wymogoéw okre-
Slonych przez inne przepisy prawa, takich jak np. wymogéw zwigzanych z ochrong zycia
i zdrowia ludzkiego, czy tez ochrong $rodowiska naturalnego, ochrong praw pracownika,
ochrong praw konsumenta itp. Dodatkowo spotykanymi ograniczeniami sg zezwolenia i kon-
cesje na prowadzenie okreslonej przedmiotowo dziatalnodci gospodarczej (zezwolenia, licen-
cje, koncesje, a takze roznorakie certyfikaty, zgody i pozwolenia)®.

Z drugiej strony nalezy zwréci¢ uwage na wszelkie ograniczenia, ktére zostaty wprowa-
dzone w réznych krajach swiata w zwigzku z wystgpieniem pandemii COVID-19. W przypadku
Polski mozna przyktadowo wymieni¢ kilka nastepujacych rodzajéw ograniczen: zakaz prowa-
dzenia dziatalnodci gospodarczej, ograniczenia dotyczace handlu i ustug, obowigzki zaktadéw
pracy, transport drogowy o0sob, ograniczenia w obrocie wyrobami medycznymi oraz nakaz
udostepnienia nieruchomosci, lokali i terenéw przewidzianych planami przeciwepidemicznymi®.

Jako przyktad mozna podac zestawienie rodzajéw dziatalnosci w Polsce, do ktérych
w réznych okresach odnosit sie zakaz prowadzenia dziatalnosci gospodarczej’:

gastronomie (z wyjatkiem sprzedazy positkéw na wynos albo ich dostarczaniu),
branze eventowg i wystawienniczg (organizacja targdw, wystaw, kongreséw, konferencji),

zbiorowe formy kultury i rozrywki (dziatalnos¢ teatréw, kin, organizacja koncertéw, wi-
dowisk),

dziatalnos¢ bibliotek, archiwdéw, muzedw,

dziatalnod¢ sportowg, rozrywkowa i rekreacyjna (dziatalnos¢ basenéw, sitowni, klubéw
fitness),

prowadzenia kasyn (z wyjatkiem internetowych),
ustugi fryzjerskie i kosmetyczne,
dziatalnos¢ salonéw tatuazu i piercingu,

ustugi zwigzane z poprawa kondycji fizycznej (ustugi tazni tureckich, saun i tazni parowych,
solariéw, salonéw odchudzajgcych, salonéw masazu itp.),

ustugi hotelarskie (z wyjatkiem Swiadczenia ustug zakwaterowania dla os6b w kwarantan-
nie lub izolacji, personelu medycznego, oraz oséb, ktére korzystajg z noclegu w zwigzku
z wykonywaniem przez nie czynnosci zawodowych lub zadan stuzbowych, prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej lub dziatalnosci rolniczej).

https://lexplay.pl/przedmiotowe-ograniczenia-prowadzenia-dzialalnosci-gospodarczej/

H W

https://lexplay.pl/przedmiotowe-ograniczenia-prowadzenia-dzialalnosci-gospodarczej/

v

https://lexplay.pl/przedmiotowe-ograniczenia-prowadzenia-dzialalnosci-gospodarczej/
https://www.parp.gov.pl/component/content/article/5973 1:ograniczenia-dzialalnosci-gospodarczej-w-
-zwiazku-z-covid-19-sprawdz-przepisy-obowiazujace-od-10-kwietnia
https://www.parp.gov.pl/component/content/article/59731:0graniczenia-dzialalnosci-gospodarczej-w-
-zwiazku-z-covid-19-sprawdz-przepisy-obowiazujace-od-10-kwietnia

w Platforma
Przemystu




Powyzsze zestawienie ma charakter wytgcznie ilustracyjny. Chodzi o oddanie idei i cha-
rakteru ograniczen dziatalnosci gospodarczej wywotanych przez pandemie COVID-19. W po-
szczegblnych panstwach Swiata, w tym takze w krajach cztonkowskich Unii Europejskiej
mieliSmy do czynienia ze specyficznymi zbiorami ograniczen, czesto z r6znigcym sie nazew-
nictwem oraz z odmiennymi okresami ich obowigzywania. W tym miejscu wystarczy tylko
zasygnalizowa¢, ze wymienione okolicznosci rodzity bardzo duze utrudnienia i dolegliwosci
w zakresie prowadzenia dziatalnodci gospodarczej, co przektadato sie na wzrost szeroko rozu-
mianych kosztéw transakcyjnych, a w konsekwencji — ceteris paribus — przyczyniato sie do
obnizenia efektywnosci gospodarowania na poziomie przedsiebiorstwa.

Dla przyktadu, branza kosmetyczna nalezata do zestawu branz szczegélnie dotknietych
negatywnym wptywem pandemii (Ruprich, 2021, s. 111). Podkreslenia wymagaja zwtaszcza
skutki wptywu biezgcych ograniczen epidemicznych na zachowania konsumentéw w tej branzy,
jak i trwate zmiany, jakie wystgpity na tym rynku. Autorka opracowania przedstawia wyniki
badan empirycznych dotyczacych m. in. zmian w liczbie klientéw gabinetéw kosmetycznych
w trakcie trwania pandemii, sposobéw utrzymywania relacji z klientami w czasie pandemii
oraz dodatkowych Srodkéw bezpieczenistwa w gabinetach kosmetycznych w czasie pandemii
(Ruprich, 2021, s. 117-123).

Znaczacy spadek obrotéw odnotowano réwniez w sektorze transportu pasazerskiego.
Podczas badan przeprowadzonych przez tukasiewicza (2022, s. 85) zarébwno w odniesieniu
do przewozoéw na duzych dystansach, jak i w odniesieniu do przewozéw lokalnych, zidentyfi-
kowano trendy mobilnosci w czasie pandemii, przedstawiono wyniki badan mobilnosci w za-
kresie komunikacji miejskiej w czterech miastach europejskich oraz opisano wptyw pandemii
na transport kolejowy i lotniczy.

W opracowaniu Zygierowicza (2022, s. 123) ustalono, ze sektory kreatywne naleza do
grupy sektoréw najbardziej dotknietych przez pandemie COVID-19. W tekscie zogniskowano
uwage na sektorze kreatywnym w Unii Europejskiej, ze szczegblnym uwzglednieniem Polski
- zaprezentowano studium przypadku dotyczace gospodarki polskiej. Podkreslono silne zr6z-
nicowanie sytuacji w poszczegdlnych subsektorach sektora kreatywnego. Wsréd tzw. “zwyciez-
cOW” zauwazono zwtaszcza subsektor gier komputerowych.

Z kolei w badaniu Barcza (2021) uwaga jest skoncentrowana na wptywie pandemii na
sytuacje branzy ubezpieczeniowej w Polsce oraz poréwnaniu z sytuacjg na Swiecie (Bacza,
2021). W tym przypadku podkreslono stosunkowo tagodny wptyw kryzysu na sytuacje finan-
sowg branzy, do czego przyczynity sie szybko podjete dziatania przystosowawcze w postaci
uproszczenia procedur i komunikacji miedzy interesariuszami. W branzy tej szczegélnie istotne
byty dziatania w zakresie transformacji cyfrowej, mimo ze sektor ten jest uwazany za bardzo
konserwatywny pod tym wzgledem (Bacza, 2021, s. 73).

Ponadto cytowani ponizej Autorzy podaja dane na temat zréznicowania wptywu pandemii
na poszczegdlne branze na podstawie comiesiecznych raportéw z badania koniunktury za lata
2020-2022 przygotowywanych przez GUS (Gaca, Gontarz, Stefaniak, Swiecicka, 2022; Jastrzab,
2021). Podkreslono, ze od kwietnia 2022 analizy zostaty uzupetnione o ocene wptywu pande-
mii COVID-19 na sytuacje badanych przedsiebiorstw (Jastrzgb, 2021, s. 44). Na poczatku pan-
demii jej skutki byly postrzegane jako najmniej dotkliwe w takich sektorach, jak informacja
i komunikacja, finanse i ubezpieczenia. Najbardziej odczuwalne negatywne skutki pandemii
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dotyczyty takich branz jak transport i gospodarka magazynowa oraz zakwaterowanie i gastro-
nomia. Z kolei w ostatnim wzietym pod uwage w tym opracowaniu badania wiekszos¢ badanych
firm podkresla spadek znaczenia negatywnych skutkéw pandemii. Wyjatkiem w tym kontekscie
byt sektor zakwaterowanie i gastronomia. W omawianym opracowaniu przedstawiono takze
inne wskazniki obrazujgce wptyw pandemii na poszczegblne branze, takie jak zmiana poziomu
zamoéwien ze strony klientdw czy prognozowany czas przetrwania (Jastrzab, 2021, s. 44-45).

Interesujgce badanie ukazujgce wptyw pandemii na branze mody przeprowadzone w ta-
kich krajach jak: Niderlandy, Niemcy, UK i Kosowo prezentuje Zhao (2022). Autor wskazuje
na niestabilnos¢ finansowga branzy, brak wsparcia na wczesnych etapach pandemii oraz na
trudnosci zwigzane z rozwojem marki. Szczegdlnie dotkliwe skutki obserwowane byty do czasu
wdrozenia alternatywnych form prowadzenia dziatalnosci (m.in. e-commerce).

Swoistym podsumowaniem powyzszych rozwazan jest opracowanie Janeckiego (2022),
ktérego celem byto dokonanie analizy konsekwencji kryzysu pandemicznego COVID-19 w sek-
torze polskich przedsiebiorstw z wykorzystaniem metodyki badan koniunktury z dodatkowym
rozszerzeniem o modut COVID-19. W badaniu uwzgledniono nastepujgce czynniki: doswiad-
czenie negatywnych skutkdw pandemii: powazne + zagrazajace stabilnosci firmy, nieobecnosé
w pracy, zmiana zamoéwien sktadanych przez klientéw, czas przetrwania przedsiebiorstwa nie
dtuzszy niz 3 miesigce, zatory ptatnicze, brak pracownikéw (np. kwarantanna, choroba, urlopy
opiekuncze), wzrost kosztéw, spadek sprzedazy — spadek przychoddw, zaktdcenie w tancuchu
dostaw, ograniczenie w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej oraz problemy z biezgcym
finansowaniem. Badanie potwierdzito trudng sytuacje przedsiebiorstw ustugowych z sekgji
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 wy-
wotanymi przez pandemie anizeli firmy wieksze.

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

W standardowych rozwazaniach o pandemii dominuje rozpatrywanie jej jako zagrozenia,
kryzysu, zaburzenia zrywajgcego ciggtos¢ rozwoju spoteczno-gospodarczego i szerzej — cywi-
lizacyjnego. Takie podejicie przesycone jest gtebokim realizmem, bo trudno nie dostrzegac
pejoratywnych nastepstw COVID-19. Wydaje sie jednak, ze warto jednocze$nie zwréci¢ uwage
na kilka konsekwencji pandemii, ktére mogg stanowic¢ dla gospodarki polskiej szanse, szanse
niestety okupiong wszystkimi problemami, czasami tragicznymi i bolesnymi, jakie przynidst
koronawirus®.

Niekwestionowanym skutkiem pandemii sg zmiany tempa rozwoju gospodarczego oraz
zwrocenie wiekszej uwagi na wspoétprace regionalng w miejsce hiperglobalizacji cechujacej
sie czasami skrajnym rozdrobnieniem i sfragmentaryzowaniem miedzynarodowych, a wtasci-
wie globalnych tancuchéw dostaw. Nie wydaje sie, aby nastapit radykalny odwrét od globa-
lizacji, ale zaciednianie wspétpracy gospodarczej w ramach relatywnie bliskich regionéw

8 W tekscie pomocniczo postuzono sie nastepujgcymi publikacjami na temat pandemii: Gorynia 2020a, 2020b,
2020c, 2020d i 2020e.
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geograficznych moze stanowi¢ szanse dla Polski. Wydaja sie zresztg o tym $wiadczy¢ nad
wyraz dobre wyniki polskiego eksportu w 2020 roku. W podobnym kierunku moze oddziaty-
wac kwestia bezpieczenstwa zaopatrzeniowego wigzgcego sie z niezawodnoscig dostaw. W tym
kontekscie mozna postawi¢ pytanie, czy postulat niezawodnosci implikuje powr6t do kraju
produkcji bedgcej przedmiotem outsourcingu albo offshoringu? Ten kierunek myslenia nie
wydaje sie jednak stuszny, cho€ jest czesto poruszany i wrecz sugerowany. Lepszym sposobem
podniesienia bezpieczenstwa dostaw wydaje sie by¢ dywersyfikacja Zzrédet zaopatrzenia. | to
wtasnie ta spodziewana dywersyfikacja zrodet zaopatrzenia przez firmy z gospodarek rozwi-
nietych dos¢ jednostronnie i ryzykownie przesadnie zaangazowanych we wspétprace z Azjg
Potudniowo-Wschodnig moze stac sie szansg dla dostawcéw polskich.

.‘eai. )
@

| Nastgpito poszerzenie bazy dostawcow do wszystkich mozliwych, nawet stron

1" ’/ internetowych poszukujgcych i wskazujgcych na dostepnos¢ podzespotow.

e Ceny tych krytycznych komponentéw oczywiscie zdecydowanie wzrosty.
Maciej Krol

Co-owner/President at
WiRan Sp. z 0.0.

W okresie pandemii wielkg kariere robi takze postulat rezyliencji, czyli swego rodzaju
odpornosci na szoki, odniesiony nie tylko do firm, ale takze do panstw czy poszczegdlnych
region6w. Kwestionowane jest dominujace dotychczas podejscie do zagadnienia efektywno-
Sci. W bardzo uproszczonym, tradycyjnym rozumieniu oznacza ono maksymalizacje zyskéw na
wszelkich mozliwych poziomach prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Twierdzi sie jednak,
ze fetysz zysku tacznie z fetyszem wzrostu ilosciowego mierzonego przyrostami produktu
krajowego brutto to prawdziwa mieszanka wybuchowa dla przysztoici Swiata. Warto wiec
wskazac na potrzebe innego, odmiennego niz dotychczas traktowania efektywnosci. Efektyw-
no$¢ nie powinna bowiem ograniczac sie do postulatu maksymalizacji zysku za wszelka cene,
najlepiej w krotkim okresie. Efektywnos$¢ winna obejmowac takze kwestie Srodowiskowe,
energetyczne, niezawodnosci, bezpieczenstwa itp., ktére jednak powinny dociera¢ do firm nie
na zasadzie opcjonalnych wskazan, ale bezwzglednie obowigzujgcych wytycznych skoordyno-
wanych w skali miedzynarodowej. Szeroko rozumiane pojecie efektywno3ci winno wiec inter-
nalizowac i inkorporowac pozostate kluczowe aspekty prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j,
ktadac nacisk na odpornos¢ na szoki i niezawodnos¢ na réwni z optymalizacjg kosztow dzia-
talnosci. Z tak rozumianego postulatu rezyliencji wynika rekomendacja skracania tancuchéw
dostaw i stawiania w wiekszym niz dotychczas stopniu na wspotprace regionalng anizeli na
kooperacje w skali globalnej.

Podsumowujgc, mozna wiec stwierdzi¢, ze szanse gospodarcze dla Polski zwigzane z pan-
demig moga wynika¢ z dalszego rozwoju niezle rozwinietych w przesztosci powigzan koope-
racyjnych przede wszystkim w skali Europy. Wprawdzie perspektywy wzrostu gospodarek
europejskich na Srednig i dtuzsza mete nie sg najlepsze, ale istotny rozwéj powigzah handlo-
wych i inwestycyjnych moze by¢ catkiem dobrym bodZzcem rozwojowym dla gospodarki
Polski. Dostrzegac takze nalezy inne sprzyjajgce okolicznosci 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
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innych moze stanowic szanse na korzystne przejecia albo fuzje i dawac istotny impuls rozwo-
jowy, wliczajgc w to takze ekspansje zagraniczna. Budowanie dobrego klimatu dla przedsie-
biorczosci, inwestycji oraz szerszych inicjatyw rozwojowych wykraczajgcych poza pojedyncze
przedsiebiorstwa wydaje sie wiec by¢ w tej sytuacji najwazniejszym zadaniem wtadz rzagdowych
i samorzagdowych.

Efektem pandemii COVID-19 jest reorganizacja globalnych tancuchéw wartosci (GVC).
tancuchy wartosci zostaty albo przerwane, albo strumien przeptywu zostat znacznie zawezony
(zarbwno w przypadku naptywu surowcéw, jak i odptywu produktéw gotowych). W zwigzku
z tym przedsiebiorcy majg utrudniony dostep do surowcéw czy materiatow, przy jednocze-
snych utrudnieniach i ograniczeniach eksportu (Citkowski 2020). Od stopnia zintegrowania
z GVC zalezg zaktécenia faficucha dostaw MSP. Z jednej strony odczuwajg one niedobory
czesci, surowcow i potproduktéw, z drugiej strony poprzez szoki po stronie popytu nie znajduja
odbiorcéw na swoje produkty. Te zaktécenia powodujg op6Znienia w dostawie, a nawet ryzyko
przerwania dziatalnoci (OECD, 2020). Ponadto MSP moga mie¢ mniejszg odpornoic¢ i ela-
styczno$¢ w radzeniu sobie z kosztami, jakie pociggaja za soba te wstrzasy. Jesli MSP korzystaja
w wiekszym stopniu z regionalnych tancuchéw dostaw, mniej dotknety ich wydarzenia glo-
balne, zwtaszcza zawieszenie lub reorganizacja produkcji w Chinach. Przyktadem takim sa
niemieckie MSP, ktére w wiekszosci polegajg na regionalnych tancuchach dostaw (OECD
2002). Podobna sytuacja dotyczy wielu gospodarek, gdzie MSP nie sg zintegrowane z GVC.
Badanie przeprowadzone przez Polski Instytut Ekonomiczny we wspétpracy z Gtéwnym
Urzedem Statystycznym potwierdza podobng tendencje wiréd polskich MSP. Zapytano w nim
o to ,...jak polskie firmy postrzegajq swoje miejsce w procesie przenoszenia faricuchéw dostaw
z Chin przez korporacje miedzynarodowe”. Ponad 15 proc. ogétu respondentéw nie przewi-
dywata udziatu w relokacji produkcji z Chin, a prawie 41 proc. respondentéw uwazata, iz
zjawisko relokacji produkcji z Chin przez korporacje miedzynarodowe ich nie dotyczy (Am-
broziak i inni 2021).

Qﬁi“ )

- @ I Dostalismy kolokwialnie méwigc obuchem ze strony faricuchéw dostaw, od-
1" / nosnie zamawianych podzespotow. Problem ten jest rowniez dzisiaj bardzo
- aktualny. Duze koncerny wykupujq cate parte podzespotéw elektronicznych
Maciej Krél ot q ie réwnies 7 duz P Wt kontekscie fi y
Coomner/President at | OZYMUja je rowniez z duzym opdznieniem. W tym kontekscie firmy mate
WiRan Sp. z 0.0. nie majg prawie szans na otrzymanie zamoéwienia. Wymusza to powrét do
duzych zapaséw magazynowych krytycznych komponentéw, ktérych ilos¢ sza-
cowania jest na podstawie czesto niepotwierdzonych zamdwien, negocjowa-

nych on-line.

Zauwazalne jest spowolnienie rynku i utrata klientéw, poniewaz w trudnych
czasach mniej decyzji podejmuje sie odnosnie inwestowana w urzqgdzenia in-
nowacyjne, wysokich technologii nie wiedzqc konkretnie jaki i kiedy przyniesie
to zwrot.
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Wptyw zaktécen tancucha dostaw MSP na $wiecie zalezy ponadto od sytuacji ekonomicz-
nej sektora. Obecne zaktécenia nieproporcjonalnie wptywaja na sektory, w ktorych MSP sg
wysoce zintegrowane z GVC. Przyktadowo w sektorach tj.: sprzet biurowy, elektronika, chemi-
kalia, ropa naftowa i tworzywa sztuczne, MSP importujg prawie 60 proc. surowcéw i mate-
riatéw z zagranicy. W sektorze motoryzacyjnym i meblarskim MSP eksportujg ponad 40 proc.
swoje]j catkowitej sprzedazy. Zdarzaja sie takze przypadki w sektorach takich jak: sprzet i pro-
dukty maszynowe, produkty wydawnicze i poligraficzne, produkty papierowe i sprzet trans-
portowy, gdzie MSP eksportujg wiecej produktéw niz duze firmy poprzez GVC (WTO 2020;
OECD 2020). Podobny szereg skutkéw ubocznych odnotowaty sektory o duzym udziale pra-
cownikéw migrujacych, takich jak sektor produkcyjny w Azji.

Wobec powyzszego wydaje sig, iz najwiekszym problemem taficucha dostaw jest koncen-
tracja produkcji surowcéw, materiatoéw czy podzespotéw. Niekoniecznie dotyczy¢ to moze
wytacznie Chin i nie dowodzi koniecznosci przenoszenia produkgji, ale jej dywersyfikacji
(Ambroziak i inni 2021). W literaturze mozna spotka¢ poglad, ze przetrwanie zatem moze by¢
duzo tatwiejsze w przypadku firm zrzeszonych w klastrach. Geograficzna koncentracja wyspe-
cjalizowanych podmiotéw daje mozliwosci osiggania efektow wewnetrznych wspdtpracy i ra-
dzenia sobie z zaktéceniami globalnych tancuchéw dostaw (Kuczewska 2020). Klastry moga
teraz odegra¢ wazng dla gospodarki regionalnej i krajowej role (Citowski 2020).

Zauwazylismy zmiane oczekiwan naszych klientéw wynikajgcq z zatamania sie
/ ich fancuchoéw dostaw i wydtuzenia czasu realizacji zaméwien. Szczegélnie do-
— tyczy to dostaw podzespotow elektronicznych. Terminy te wydfuzyty sie z kilku
AP'::Z:"Z:?ZZ:T dni do nawet pét roku. Wymusito to powrét firm produkcyjnych i serwisowych
WAELLER sp. z00.sp. k. dO magazynowania czesci i podzespotow w wiekszych ilosciach.
waeller.pl

W tej czedci raportu warto takze zwréci¢ uwage na konsekwencje pandemii COVID-19
dla zachowan polskich eksporteréw (Gorynia, Trgpczynski, 2022). Przywotane badanie poka-
zuje reakcje polskich eksporteréw na pandemie, podjete w poczatkowej fazie pandemii przez
pryzmat poziomu internacjonalizacji badanych eksporteréw. Dane empiryczne zebrano
w 500 firmach. Jesli chodzi o symptomy kryzysu wywotanego przez pandemie, to zebrano
dane dotyczace takich zagadnien podatnosc ich firmy na ograniczenie lub zawieszenie sprze-
dazy przez zmiany przepiséw, zaktécenia w dostawach, spadek lub wzrost popytu, ogranicze-
nie mozliwosci spotkan z partnerami biznesowymi, ograniczenie mozliwosci spotkan
z dostawcami, op6Znienia w ptatnosciach przez klientéw lub partneréw biznesowych, wzrost
obaw pracownikéw, trudnosci w dostepie do finansowania, trudnosci w transporcie towaréw,
koszty i trudnosci w dostosowaniu miejsca pracy do obowigzujgcych wymogoéw sanitarnych,
trudnosci z koordynacjg i kontrolg pracownikéw pracujgcych zdalnie, zwiekszenie niewyko-
rzystanych mocy produkcyjnych, znieksztatcenie planowania sprzedazy i produkgcji, a takze
nadmierny wzrost zapasoéw. Jesli chodzi o reakcje na kryzys, to uwzgledniono takie dziatania,
jak korzystanie z pracy zdalnej, cyfryzacje komunikacji wewnetrznej/zewnetrznej oraz sprzedazy
lub $wiadczenia ustug, zakres procedur higienicznych, poziom cen produktéw oferowanych
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przez firme, wysoko$¢ wynagrodzen, pozyskiwanie panstwowych srodkéw pomocowych, in-
westycje w nowe technologie lub procesy, wielkos¢ produkcji, wielkos¢ zatrudnienia, przecietny
czas pracy, krajowga i miedzynarodowg mobilnos¢ pracownikéw, liczba nowych produktéw/
ustug wprowadzonych do oferty, liczba nowych zastosowan istniejacych produktéw, intensyw-
nos¢ dziatan w obszarze badan i rozwoju.

Gtéwne ustalenia przywotanego badania sg nastepujace:

Znaleziono wstepne — wymagajace dalszych badan — poparcie dla stwierdzenia, iz firmy
o wiekszej gtebokosci i szerokosci internacjonalizacji wykazuja tendencyjnie wyzsza
odporno3¢ na skutki kryzysu pandemicznego. Podobnie stwierdzono wstepnie, ze bardziej
umiedzynarodowione firmy sg ostrozniejsze w swoich dziataniach reaktywnych z powodu
COVID-19.

W odniesieniu do proaktywnego i reaktywnego charakteru reakcji na kryzys, niniej-
sze badania wskazujg — co zaskakujgce — Ze firmy o najwiekszym stopniu interna-
cjonalizacji s3 mniej proaktywne w swoich dziataniach, szczegélnie w odniesieniu
do wprowadzania nowych produktéw lub dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Bardziej
dogtebne zbadanie tych relacji, przy jednoczesnym uwzglednieniu przekroju sekto-
rowego i zwigzanej z nim intensywnosci wiedzy, moze rzuci¢ wiecej Swiatta na te
interesujgce wyniki.

Na uwage zastugujg ponadto wyniki uzyskane w odniesieniu do wptywu pandemii na
zagraniczne inwestycje bezposrednie (Grynia, 2022). Poréwnanie skali skutkéw kryzysu finan-
sowego 2008+ i kryzysu pandemicznego dla przeptywéw ZIB wskazuje podobienstwo ogél-
nej tendencji zmian, ale jednocze$nie wiekszg site spadku ZIB w okresie kryzysu pandemicznego.
W podsumowaniu rozwazan autorka pisze: Kryzys pandemii doprowadzit do zaktécen produk-
¢ji i dostaw z Chin oraz pozbawit wiele krajéw na catym Swiecie niezbednych zasobéw i pétfa-
brykatéw. Bezpieczenistwo i ciggtos¢ dostaw przybierajg obecnie na znaczeniu dla korporacji
transnarodowych. Skracanie taricuchéw dostaw i przeniesienie czesci produkcji do krajéw euro-
pejskich stwarza szanse dla krajéw ESW na awans w tych faricuchach. W przypadku podejmowa-
nia nowych inwestycji stabilnos¢ w regionie moze sie sta¢ istotnym elementem wyboru
lokalizacji (s. 43).

Miedzynarodowy wymiar kryzysu pandemicznego wykazujg takze badania dotyczace
wptywu pandemii na indeksy gietdowe w krajach BRIC (Puszer, Czech, 2022). W badaniu tym
zostata potwierdzona hipoteza, zgodnie z kt6érg na skutek wybuchu pandemii zmieniat sie
poziom gtéwnych indekséw w krajach BRIC, a przyczyng tych zmian byt poziom wprowadza-
nych restrykgji.

Ponadto pandemia COVID-19 wywarta wptyw na handel miedzynarodowy, co w od-
niesieniu do Polski zostato zbadane w badaniach Konopki i Piekutowskiej (2022). W szcze-
gélnosci wykazano i zanalizowano pozytywny wptyw pandemii na wolumen polskiego
eksportu.
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3.5. Przyspieszenie procesu transformacji cyfrowej

Zmieniajace sie otoczenie biznesowe, z jednej strony uwarunkowane wyzwaniami zwigzanymi
z pandemig, z drugiej wyzwaniami rynku wewnetrznego Unii Europejskiej sktonito przedsie-
biorstwa do transformacji zgodnej z nowa cyfrowa rzeczywistoscig. Wspélny, jednolity rynek,
ktéry umozliwia przedsiebiorstwom osigganie korzysci ptynacych z integracji jest ponownie
uznawany za fundament strategii integracji przemystowej dla Europy (Komisja Europejska,
2020) oraz strategii MSP na rzecz zréwnowazonej i cyfrowej Europy (Komisja Europejska,
2020a; Kuczewska, Stefaniak 2022). Plan strategiczny Komisji Europejskiej formalnie obejmuje
dwa podstawowe cele strategiczne: ksztattowanie cyfrowej przysztosci Europy (Komisja Euro-
pejska, 2020b) oraz Europejski Zielony tad (Komisja Europejska 2019), ktére w kazdym
dziataniu przeplatane sg aktywnosciami wynikajgcymi z Dtugofalowego Planu Dziatah na rzecz
lepszego wdrazania i egzekwowania przepiséw dotyczacych jednolitego rynku (Komisja Eu-
ropejska 2020c). Czwarta rewolucja przemystowa, ktéra towarzyszy ksztattowaniu cyfrowej
przysztosci Europy, daje mozliwos¢ zastosowania rozwigzan cyfrowych nie tylko w catych
urzadzeniach, ale réwniez w ich czeSciach sktadowych, 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, Mifiska-Struzik 2022). Do wiodacych technologii Przemystu 4.0
zalicza sie: analize duzych zbioréw danych Big Data, autonomiczne roboty, symulacje, pozioma
i pionowg integracje systeméw, przemystowy Internet Rzeczy, cyberbezpieczefstwo, chmure,
produkcje addytywng 3D i rozszerzong rzeczywistos¢ (Jankowska, Bartosik-Purgat, Minska-
-Struzik 2022 za: RiBmann i inni 2015).

Pandemia poprzez wymuszenie wiekszego tempa transformacji cyfrowej pomo-
gfa nam w zdobyciu nowych klientéw. Nastgpit wzrost Swiadomosci organizacji
w tym zakresie oraz pojawit sie trend osiggniecia "dojrzatosci cyfrowej” przed-
siebiorstw. Pandemia z pewnosciq ufatwita upowszechnienie tego procesu i spo-

Andrzej Rapicki
Prezes Zarzadu . .. .. .
WAELLER 5. 2 0.0. 5p. k. wodowata potrzeby implementacji technologii cyfrowych we wszystkich

waeller.pl mozliwych sferach administracji i produkcji. Co ciekawe naszymi klientami obec-
nie stajq sie juz nie tylko duze firmy, ale réwniez Srednie i mate (MSP).

W ostatniej edycji rankingu indeksu gospodarki cyfrowej i spoteczenstwa cyfrowego (DESI)
przygotowywanego przez Komisje Europejska dla wszystkich krajow UE, Polska plasuje sie na
24 miejscu (w 2020 roku byto to miejsce 25) (European Commission 2022). Technologie
cyfrowe zyskujag jednak na popularnosci wiréd polskich przedsiebiorstw. W 2022 roku
19 proc. podmiotéw korzysta z chmury, a 32 proc. podejmuje elektroniczng wymiane infor-
macji. Istnieje jednak nadal kilka powodéw braku inwestycji w rozwigzania polegajace na
dziataniach w chmurze tj. (Marcysiak, Pleskacz 2021): obawa utraty kontroli nad bezpieczen-
stwem przetwarzania danych (69,2 proc. badanych), brak funduszy na inwestycje (56,7 proc.),
brak odpowiednich kompetencji do dziatan w chmurze (51,6 proc.) czy restrykcje i ogranicze-
nia prawne (34,2 proc.). Sposréd badanych podmiotéw tylko 21,7 proc. poczynito inwestycje
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w IT. Obecnie wykorzystanie technologii Przemystu 4.0 m.in.: chmury obliczeniowej, Big Data,
sztucznej inteligencji czy Internetu Rzeczy waha sie od 3 proc. do 19 proc. w poréwnaniu
z unijnym celem 75 proc. do 2030 roku (European Commission 2022). Polskie przedsiebior-
stwa majg matg Swiadomos¢ istoty i roli Przemystu 4.0 oraz jednoczesnie niski poziom wiedzy
o dostepnych rozwigzaniach technologicznych, a intensywnos¢ praktycznego wdrazania tech-
nologii cyfrowych obejmuja potrzebe dodatkowego wsparcia w obszarze wyzwan technolo-
gicznych, finansowych i zasobéw ludzkich (Lis i inni 2021).

Dodatkowo wszelkie dziatania ze strony instytucji publicznych skierowane powinny by¢
na wsparcie transformacji cyfrowej polskich MSP, szczegdlnie zapewnienie szerokiego dostepu
do zewnetrznych zrédet finansowania inwestycji cyfrowych oraz promowanie programéw i na-
rzedzi wspierajgcych ocene postepéw MSP w tym procesie. Przyktadem takich dziatan jest
metodyka benchmarkingu klastréw w obszarze cyfryzacji Fundacji Platforma Przemystu
Przysztosci, ktéra zaowocuje uruchomieniem w najblizszym czasie cyfrowego bezptatnego
narzedzia umozliwiajgcego przedsiebiorstwom ocene swojej pozycji w drodze transformacji
cyfrowej oraz wskazaniem najlepszych praktyk w tym zakresie (Kuczewska i inni 2021). Ben-
chmarking bowiem zacheca do zastanowienia sie nad mocnymi stronami danej organizacji
i do przyjrzenia sie obszarom wymagajacym poprawy. Pomaga tez zainicjowac proces uczenia
sie oraz przygotowac plany wprowadzenia zmian.

Podsumowujac nalezy wskaza¢ swoistg dualnoé¢ proceséw transformacji cyfrowej MSP.
Z jednej strony dotyczy ona aspektéw wewnetrznych przedsiebiorstwa obejmujac digitalizacje
procesdéw biznesowych, z drugiej strony wszelkie procesy komunikacji przedsiebiorstwa z oto-
czeniem (klienci i inni interesariusze).

3.6. Zmiana zachowan konsumentow

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

Konsumenci w pierwszych miesigcach pandemii wykazywali podobne zachowania, jak
w przypadku innych wczedniejszych sytuacji kryzysowych (Loxton i in. 2020). Przywotani au-
torzy wskazujg, iz zachowania konsumenckie w postaci paniki zakupowej, mentalnosci stadnej
i uznaniowych wydatkéw zgodnie z przewidywaniami Hierarchii Potrzeb Maslowa wydajg sie
by¢ zgodne z zachowaniami wykazywanymi podczas szokéw i kryzysow w przesztosci. Natomiast
Yueniin. (2020) w swoich badaniach wskazali na cztery czynniki wywotujace panike zakupowa,
tj.: percepcja, lek przed nieznanym, radzenie sobie oraz psychologia spoteczna. Ponadto realne
zagrozenie zachorowania sktania do podejmowania dziatanh samoobronnych, a obawa przed
niedostepnoscig produktu prowokuje wieksza panike zakupowa.

Zmiany w zachowaniu polskich konsumentéw spowodowane pandemig COVID-19 ziden-
tyfikowane zostaty w badaniu przeprowadzonym na kwotowo dobranej prébie 750 respon-
dentéw (Chlipata, Zbikowska 2021). Autorzy dostrzegli, iz pandemia wptyneta na zmiane
zachowan konsumentéw w zakresie wielkosci zakup6éw niektérych produktéw, miejsca doko-
nywania zakupéw oraz postaw wobec konsumpcji. Znaczne ograniczenia zakupéw konsumenci
dokonywali w przypadku zakupéw odziezy i obuwia (odpowiednio 62proc. i 57proc. respon-
dentéw). Nie zmienili natomiast wielkosci zakup6w takich produktéw jak pieczywo, produkty
sypkie, przetwory i konserwy, mrozonki, mieso i wedliny, nabiat, owoce i warzywa, woda i na-
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poje, srodki higieny osobiste]j oraz srodki czyszczgce. Zaobserwowano réwniez zmiane miejsca
dokonywania zakupéw, ktére w znacznej mierze przeniosty sie do sfery on-line i dotyczyty
gtéwnie produktéw niespozywczych. Zwiekszyta sie rowniez czestotliwos¢ dokonywania zaku-
péw w sklepach spozywczych blisko miejsca zamieszkania respondentéw z obawy przed roz-
przestrzenianiem sie koronawirusa. Znaczne zmiany zauwazone zostaty w kategorii
konsumpgji ustug. Wynikaty one jednak w duzej mierze z ograniczen i restrykcji natozonych
przez instytucje publiczne (np.: gastronomia, rozrywka czy sport).

Zachowania i preferencje konsumentéw dotyczacych wyboru kanatéw zakupowych w trak-
cie trwania pandemii COVID-19 okreslone zostaty réwniez w badaniu obejmujgcym prébe
136 studentéw biatostockich uczelni wyzszych (Samuk, Sidorowicz 2020). Respondenci wska-
zali, iz najwiekszy wptyw na dokonywanie przez nich zakupéw przez Internet ma bezpieczen-
stwo przed zachorowaniem. Kolejnymi waznymi czynnikami wptywajgcymi na wybér sklepéw
internetowych byty szybkie dostawy oraz brak probleméw z odebraniem paczki. Ankietowani
zadeklarowali takze, ze najczesciej w sklepach internetowych kupuja odziez i obuwie (73 proc.
respondentow), kosmetyki (58 proc.) oraz ksigzki/gry/muzyka (46 proc. badanych).

3.7. Kwestie ptynnosci finansowej, odpornos¢ start-up-ow
i Fenomen Ffirm zombie

Powotujac sie na wyniki badania przeprowadzonego przez PWC we wspotpracy z SpotData
oraz CBM Indicator w kwietniu 2020 roku, nalezy wskaza¢, iz na 756 badanych MSP 65 proc.
firm produkcyjnych ograniczyto dziatalnos¢, a 51 proc. zatrudnienie. Probleméw z ptynnosciag
finansowg doswiadczyto ponad 50 proc. badanych. Najwieksze problemy sygnalizowaty
przedsiebiorstwa przemystowe — az 70 proc. respondentdéw wskazywato na opdznienia ptat-
nosci i wielkie obawy przed utratg ptynnosci finansowej, a nawet bankructwem (PWC 2020).
Mniejsze natomiast problemy dotykaty producentéw zywnosci. Ze wzgledu na nizszg elastycz-
nos$¢ dochodowg popytu na produkty pierwszej potrzeby, jaka jest zywnos¢, przedsiebiorstwa
tego sektora, szczegdlnie duze miaty wieksze szanse na przetrwanie (Szczepaniak 2020). Jak
wynika z raportu , European Payment Report 2020", az 82 proc. badanych firm (58 proc. MSP)
przyznaje, ze zaakceptowato opdznienia w ptatnosciach, by nie zepsu¢ relacji ze swoimi klien-
tami. Najczesciej jako Zrédta probleméw z ptynnoscia finansowg przedsiebiorstwa wskazywaty:
zaktécenia w tancuchu dostaw (m. in. problemy z zaopatrzeniem) (Srednia 31,7 proc.), urlopy
pracownikéw (opieka nad dzie¢mi) (Srednia 26,4 proc.) oraz kwarantanna lub choroba pra-
cownikéw ($rednia 26,7 proc.). Wobec wskazywanych przez MSP obaw, stusznym rozwigzaniem,
w jakim$ stopniu niwelujgcym ktopoty przedsiebiorstw, byta zmiana polityki i interwencji
publicznej. Badania OECD, uwzgledniajgce réwniez sytuacje polskich MSP, jednoznacznie
potwierdzaja, ze bez jakiejkolwiek interwencji politycznej 20proc. firm w prébie utracitoby
ptynnos¢ po miesigcu, 30 proc. po dwdch miesigcach i 38 proc. po trzech miesigcach. Gdyby
Srodki odosobnienia trwaty siedem miesiecy, ponad 50 proc. firm doswiadczytoby utrate
ptynnosci finansowej (OECD 2020). Zaznaczy¢ réwniez nalezy, iz szacunki te bytyby znacznie
bardziej niekorzystne w przypadku MSP, ktérych udziat w prébie, w tak rozlegtych badaniach
miedzynarodowych jest mniejszy. Ponadto badania prowadzone przez Gourinchas i inni (2021)
uwzgledniajagce siedemnascie krajow, w tym Polske, ktérych celem jest pomiar ptynnosci fi-
nansowej MSP w trakcie i po pandemii COVID-19 wskazuja, jaki odsetek dziatalnosci bizne-
sowej zakonczytby sie bankructwem bez nowych zastrzykéw ptynnosci lub wsparcia publicznego.
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We wszystkich badanych krajach szacunkowy $redni wskaznik upadtosci MSP wynosit
12,1 proc. przy braku jakiejkolwiek interwencji politycznej, w poréwnaniu z poziomem 4,5
proc., ktéry szacowany byt dla sytuacji bez wptywu pandemii (Gourinchas, Kalemli-Ozcan
2020; Gourinchas i inni 2021).

Podkresli¢ zatem nalezy znaczenie interwencji publicznej w tagodzeniu skutkéw pandemii
w zakresie utrzymania ptynnosci finansowej MSP, jednak nie bez znaczenia jest rezyliencja
tychze podmiotéw i ich zdolnos¢ do szybkiej adaptacji i transformacji. Przyktadowymi rozwia-
zaniami powszechnie wdrazanymi przez MSP byto przeniesienie sprzedazy do sfery on-line
wykluczajac lub ograniczajgc kontakt bezposredni z klientem oraz podjecie rownoczesnej
transformacji cyfrowe;.

Istote znaczenia kryzysu finansowego w okresie pandemii dobrze opisuje przywotany
ponizej cytat: ,Zmiany uwarunkowan dziatalnosci przedsiebiorstw i przedsiebiorcéw zwigzane
z pandemig spowodowaty szczegélnie trudnq sytuacje kryzysowq wymuszajgcq zmiany zachowan
przedsiebiorcéw, koniecznos¢ nowego spojrzenia na dotychczasowe strategie (dziatania), poszu-
kiwanie nowych sposobéw i narzedzi ograniczajgcych konsekwencje kryzysu, zaréwno w sferze
finansowej, jak i spotecznej” (tukasik, Lipowicz, 2021, s. 30). W przywotanym opracowaniu
dokonano oceny i analizy przestanek i konsekwencji kryzysu finansowego przedsiebiorstwa
z uwzglednieniem gtéwnych obszaréw decyzyjnych, wykorzystaniem instrumentéw finansowych
i relacji z instytucjami rynku finansowego (tukasik, Lipowicz, 2021, s. 31).

Specyficzng odpornoscig na wstrzasy wywotane pandemig COVID-19 charakteryzujg
sie start-upy. Nalezg one do podmiotéw, ktére sg najbardziej elastyczne i majg najwieksze
szanse na wykorzystanie dynamicznych zmian. Z jednej strony wykazuja duzy potencjat
innowacyjny — w przeciwiefstwie do Srednich przedsiebiorstw (Suraj 2022) - sktonnos¢ do
podejmowania ryzykownych przedsiewziec¢ i tatwos$¢ zmiany modelu biznesowego. Z drugiej
strony posiadajg relatywnie mate zasoby, a ze wzgledu na podejmowanie ryzykownej
dziatalnosci majg ograniczony dostep do zasobéw finansowych. Ze wzgledu na ograniczony
potencjat, start-upy rzadziej korzystaja ze wsparcia oferowanego przez instytucje publiczne
w celu niwelowania negatywnych skutkéw pandemii COVID-19. W zamian za to kreatyw-
nos¢ w dziataniu, wdrazanie oryginalnych pomystéw i oferta produktéw cyfrowych staty
sie podstawg ich przetrwania (Arwaj i inni 2020; Olszewski 2022). Swoistg dualnos¢ cha-
rakteryzujgcg start-upy potwierdzajg wyniki badania przedstawione w raporcie Polskie
Startupy. COVID Edition. Dla 34 proc. badanych startupéw pandemia miata pozytywny
wptyw (w tym na 11 proc. bardzo pozytywny), a 27 proc. podmiotéw w ogélnie nie odczuto
jej wptywu. Ponadto 37 proc. badanych startupéw uwaza, ze sytuacja zwigzana z pandemia
wptynie raczej pozytywnie na ich dziatalnos¢. W zdecydowanej wiekszosci startupy nie
zamierzajg zwalnia¢ pracownikéw 63 proc., a tylko 6 proc. planuje redukcje zatrudnienia.
Ponad jedna czwarta startupéw zmienita model biznesowy wykorzystujgc zmiany zachowan
klientéw oraz przeniosta swa aktywnos¢ do Swiata online. Przyktadem moga by¢ galerie
i muzea, ktére udostepnity mozliwos¢ wirtualnego zwiedzania, oraz biura podrézy, ktére
przeniosty lub uruchomity nowg dziatalnos¢ na portalach spotecznosciowych i wprowadzity
nowe aplikacje (Olszewski 2022). Ocena skutkéw pandemii przez startupy zalezy od rynku,
na jakim funkcjonuja. Najlepsze wyniki osiggaja startupy greentech i cleantech, a takze
zajmujace sie cyberbezpieczenstwem, e-sportem, gamingiem i branzg medyczng. Stabiej
radza sobie startupy oferujgce ustugi z zakresu HRtech, blockchain, foodtech, transport
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oraz turystyka (Arwaj i inni 2020). Pozytywne efekty zaobserwowano réwniez w sektorze
ustug biznesowych, ktére w pierwszym roku pandemii odnotowaty wzrost zatrudnienia.
W okresie pandemii w Polsce w centrach ustug biznesowych stworzono 13,5 tys. nowych
miejsc pracy (Dominiak 2022).

Z perspektywy start-upu praca bezposrednia jest lepsza, wydajniejsza. Szybciej
podejmuje sie nowe tematy i decyzje. Start-up musi reagowac elastycznie
i szybko. Praca hybrydowa zatem powinna by¢ niejako naturalna w obecnym
czasie.

Jedno miejsce/miasto jest lepsze dla prowadzenia start-upa, jednak trudniej
znaleZ¢ specjalistow na rynku pracy, ktéry jest obecnie bardzo trudnym
rynkiem

Krzysztof Basista
COO0 See My Model sp. z 0.0.

Najczesciej wskazywanymi przez start-upy negatywnymi konsekwencjami pandemii s3
problemy zwigzane z pozyskiwaniem nowych klientéw, spadek sprzedazy, mniejsza lojalnos¢
klientéw oraz utrata wykwalifikowanych pracownikéw. Z kolei najczesciej wskazywanymi
pozytywnymi skutkami pandemii sg: zdobywanie nowych odbiorcéw i zauwazalny wzrost
sprzedazy (Olszewski 2022). Po raz kolejny ujawnia sie specyfika start-updw i ich swoisty
podziat na przedsiewziecia zakonczone sukcesem lub porazka.

Zdaniem Tomasza Snazyka, Prezesa fundacji Startup Poland nie ma jednoznacznej odpo-
wiedzi na pytanie dotyczace wptywu pierwszej fali pandemii na start-upy w Polsce. Z badania
blisko 1500 startupéw w Polsce wynika, iz 39 proc. respondentéw ocenia pandemie nega-
tywnie, ale 34 proc. wyraza stanowisko odwrotne i ocenia czas pandemii jako okres szans
i rozwoju (np.: inwestycje wspierajgce branze medyczna tj. druk 3D czy rozwigzania dotyczace
ptatnosci elektronicznych w e-commerce). Ponadto w czasie pandemii nie zaprzestano rozméw
na temat inwestowania w start-upy, jednak inwestorzy nalegali na zwalnianie pracownikéw,
nawet w przypadku osiggania dobrych wynikéw finansowych przez start-upy, w obawie przed
kolejnymi falami pandemii (Snazyk 2021). Duzym deficytem pandemii bedzie brak networ-
kingu, ktéry w przypadku start-updw ma ogromne znaczenie.

Jesli chodzi o tzw. zombifikacje gospodarki, to nalezy podkresli¢, ze pandemia przyczynita
sie do stworzenia warunkéw dla dalszego istnienia firm, ktére okreslane sg mianem zombies
- sg to firmy, ktérych zyski operacyjne sg stale nizsze niz ich sptacane odsetki. Doktadne sza-
cunki zakresu wystepowania tego zjawiska w gospodarce polskiej nie sg znane, ale badania
przeprowadzone w gospodarce amerykanskiej wyrézniajacej sie niezwykle wysokim natezeniem
podobnych sytuacji wskazujg na relatywnie szeroki zakres tego zjawiska. Wedtug raportu z 2021
roku okoto 10 proc. spétek publicznych w USA to zombies (Rzonca, Parosa, 2022). Trwanie
firm zombies w warunkach bedacych konsekwencjg niekonwencjonalnej polityki monetarnej
wynika z faktu, ze przy niskich kosztach kapitatu wierzyciele sa niejako zachecani do odna-
wiania finansowania nieproduktywnym przedsiebiorstwom. Niskie koszty odsetek nie wymu-
szajg podwyzek produktywnosci — istnienie firm zombies prowadzi wiec do ograniczania
efektywnosci w skali catej gospodarki. W krajach takich jak Wielka Brytania, Belgia, Hiszpania,
Grecja, Portugalia i Wtochy firmy zombies kontrolujg ponad 40 proc. wszystkich aktywéw
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Czesc Il
Opis wptywu zidentyfikowanych

Zmian na procesy biznesowe
w przedsiebiorstwach




Przyporzadkowanie zmiany
do procesu biznesowego i okreslenie
konsekwencji

J ak napisano wczesniej, w tym opracowaniu przyjeto takie podejscie, ze w czesci | skupiono
uwage na zidentyfikowaniu tendencji zmian w gospodarce, a wiec de facto w otoczeniu
przedsiebiorstw, ktére to zmiany zostaty wywotane przez pandemie, a w czesci Il podjeto probe
pokazania, jak te zmiany przektadaty sie na konkretne operacje/funkcje/czynnosci/ogniwa
w tancuchach wartosci firm - obecnych albo w badaniach zbiorczych, albo w wywiadach, albo
w filmach, albo w case studies. Oznacza to, ze w czesci Il autorzy schodza z analiza nizej na
poziom konkretnych czynnosci w firmach i okreslaja jak tendencje wywotane przez pandemie
wptynety na konkretne procesy biznesowe. Innymi stowy, zmiany w otoczeniu (makro, mezo)
wywotane przez pandemie moga zostaé przypisane do proceséw biznesowych, a nastepnie
mozliwe bedzie zdefiniowanie konsekwencji tych zmian.

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

Warto zwréci¢ uwage na swoisty dualizm zasygnalizowanego przyporzadkowania. Z jed-
nej strony mozna przyja¢, ze zidentyfikowane zmiany, jakie pojawity sie w otoczeniu, stanowity
przyczyne okreslonych dostosowan w zakresie proceséw biznesowych. Taka kolejnos¢ rzeczy
przyjeto w tym opracowaniu. Z drugiej strony dopuszczalne wydaje sie takze odwrécenie
przyjetego toku myslenia polegajgce na tym, ze w pierwszym kroku dokonuje sie identyfika-
cji zmian w procesach biznesowych, a dopiero w drugim kroku zostaje podjeta préba okre-
Slenia tendencji w otoczeniu, z ktérych wyniknety wspomniane zmiany w procesach
biznesowych.
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Zmiany w otoczeniu wywotane
przez pandemig

Lockdowny i restrykcje

Globalizacja, regionalizacja, fragmentacja
taficuchéw dostaw i systeméw wartosci
przedsiebiorstwa

Reorganizacja GVC

Procesy biznesowe

(czynnosci podstawowe
taficucha wartosci)

proces zaméwiefi i dostaw

Tabela 2. Przyporzadkowanie zmian w otoczeniu biznesowym wywotanych pandemig COVID-19 do proce-
sow biznesowych przedsiebiorstw oraz identyfikacja konsekwencji

Konsekwencje wywotane przez zmiany
w otoczeniu
(zauwazalne zmiany wewnetrzne)

reorganizacja fancuchéw dostaw,
zmiana pozycji w tafcuchu dostaw,
skracanie fancuchéw dostaw
cyfryzacja zamowien i dostaw

Lockdowny i restrykcje
Przyspieszenie procesu transformacji

proces produkji
proces projektowania ustug

transformacja cyfrowa i nowe decyzje
inwestycyjne

automatyzacja i robotyzacja

outsourcing — zmiana organizacji i zakresu

Zmiana zachowan klientow

Lockdowny i restrykcje

Globalizacja, regionalizacja, fragmentacja
taficuchéw dostaw i systeméw wartosci
przedsiebiorstwa

proces dystrybucji

e-handel

nowe rynki/nowy model biznesowy
rozwéj sprzedazy B2B

nowe rodzaje partnerstw

Zmiana zachowan klientow
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 marketing

nowe aplikacje mobilne

kampanie SEM

opracowanie oferty pod potrzeby

Zmiana zachowan klientéw
Lockdowny i restrykcje
Przyspieszenie transformacji cyfrowej

proces obstugi
posprzedazowej

cyfryzacja - zdalne serwisowanie, reklamacje
i gwarancje

Zmiany w otoczeniu wywoftane
przez pandemie

procesy biznesowe
(wybrane czynnosci
wspierajace fancucha
wartosci)

konsekwencje wywotane przez zmiany
w otoczeniu (zauwazalne zmiany
wewnetrzne)

Zmiany na rynku pracy
Lockdowny i restrykcje

proces zarzadzania zasobami
ludzkimi

zakres wykorzystania pracy zdalnej,
wydajnos¢ i skutecznos¢ w zakresie
Swiadczenia pracy zdalnej

kwestia absencji (opieka nad dzie¢mi
i zwolnienia lekarskie)

kompetencje cyfrowe pracownikow

Makrootoczenie

Zmiany na rynku finansowym

Plynnos$¢ finansowa partneréw biznesowych,
odpornos¢ startupdw i firmy zombie
Lockdowny i restrykcje

Globalizacja, regionalizacja, fragmentacja
tancuchéw dostaw i systemoéw wartosci
przedsiebiorstwa

proces zarzadzania
strategicznego

przewartosciowanie celéw i strategii
dziatania

nowe partnerstwa (m.in. wspétpraca

w klastrach)

zakres transformacji cyfrowej i wykorzystania
technologii Przemystu 4.0

kwestie utrzymania ptynnosci finansowej

i zarzadzanie ryzykiem

zarzadzanie zwinne (agile company)

Zrédto: opracowanie whasne.
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1.1. Proces zamowien i dostaw

W tym elemencie proceséw biznesowych tworzacych faficuch wartosci firmy mozna
wyrdzni¢ nastepujgce konsekwencje zmian, jakie pojawity sie w otoczeniu przedsiebiorstw
pod wptywem pandemii COVID-19:

reorganizacja tancuchéw dostaw,
zmiana pozycji w tancuchu dostaw,
skracanie tancuchéw dostaw,

cyfryzacja zaméwien i dostaw.

tancuchy dostaw, w ktoérych wspétdziatajg przedsiebiorstwa i ich klienci sg warunkiem
funkcjonowania poszczegélnych branz i catych gospodarek. Efektywne przeptywy produktéw
i srodkéw finansowych w ramach tych tancuchéw zapewniajg osigganie zyskéw i prawidtowe
funkcjonowanie tych branz (Pisz 2021).

W warunkach globalizacji, mozliwosci wykorzystywania przewag kosztowych i rozwoju
technologii tancuchy dostaw ulegty znacznemu wydtuzeniu. Kluczowymi rynkami dla wielu
branz tj. motoryzacyjna, odziezowa, medyczna, farmaceutyczna, papiernicza, elektromaszynowa
czy elektroniczna staty sie rynki azjatyckie takich panstw jak Chiny, Wietnam, Bangladesz czy
Indie. Jednak w obliczu pandemii COVID-19, kiedy ztozone, globalne fafcuchy dostaw funk-
cjonujg w niezwykle dynamicznym i niepewnym otoczeniu biznesowym, najwazniejszym
problemem jest umiejetno$¢ szybkiego reagowania i planowania zlecen produkcyjnych w spo-
sob zwinny. Powoduje to konsekwencje zwigzane z koniecznoscig reorganizacji tych tancuchow
lub ich skracanie, nierzadko ograniczajac je do rynku krajowego.

Zrédtami niepewnosci w procesach planowania produkgji sa: nieprzewidywalnosé
terminu jej uruchomienia oraz czas realizacji poszczeg6lnych operacji tj.: technologicznych,
transportowych, kontrolnych, terminéw dostaw, cen surowcéw, kosztéw komponentow
itp. (Pisz 2021). Restrukturyzacja globalnego taficucha dostaw jest procesem dtuzszym,
nie dzieje sie z miesigca na miesigc. Dla przyktadu VW nie wyeliminuje produkcji z Chin,
bo stanowi ona ok 40 proc. zysku catego koncernu (Pigtkowski 2021). Zmianie ulegnie
jednak struktura inwestycji — z ok. 1,5 biliona rocznych BIZ na $wiecie cze$¢ zostanie
przekierowana do innych krajow. Nawet zmiana o 10 proc. to i tak ogromne kwoty (Pigt-
kowski 2021). Stad jakiekolwiek zachwianie pozycji w taficuchu lub zmiana jego dtugo-
Sci oznacza w warunkach niepewnosci koszty dla przedsiebiorstw i koniecznosé
dostosowania modelu biznesowego do nowych, ciggle zmieniajgcych sie warunkéw. Pod
rozwage brane s3g inne nowe lokalizacje, zwigzane ze skracaniem tancuchéw dostaw.
Jednak decyzje takie majg réwniez negatywne konsekwencje zwigzane z podwyzkg kosz-
téw produkcji, brakiem wykwalifikowanej kadry czy brakiem dostepu do Zrédet zakupu
surowcow. Zakres i intensywnos¢ zmian wyrazajg stowa Krzysztofa Pawinskiego, wtasciciela
Grupy Maspex ,[...] w ciggu tygodnia dokonaliSmy przegladu gigantycznych ilosci naszych
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aktywnosci. [...] przeszlismy przez szkote btyskawicznego zarzqdzania kryzysowego i réwnie
btyskawicznie nauczylismy sie budowa¢ plany awaryjne. To zarzqdzanie ryzykiem jakiego
Swiat nie widziat" (Pawinski 2021).

Trwatos¢ zmian w tancuchach dostaw zalezy od cech danej branzy i intensywnosci od-
dziatywania na nig negatywnych skutkéw pandemii, ktére pojawity sie w wyniku ograniczef
i lockdownow.

W sektorze rolno-spozywczym tancuchy dostaw sg o wiele krétsze. Produkcja spozywcza
w wiekszosci jest produkcjg krajowa. Stad ryzyko zerwania tahcuchéw dostaw jest nizsze.
W branzy spozywczej gwattowne zatamanie dostaw miedzynarodowych nastgpito w pierwszej
fali pandemii w 2020 roku (Szczepaniak i in. 2020). W kolejnych miesigcach zostato jednak
przywrécone, a pétprodukty deficytowe zastgpiono zamiennikami. Jednak pomimo tych roz-
wigzan konieczne byto przemodelowanie produkgji i zwiekszenie koncentracji na produktach
polskich (Pawifiski 2021). Zapasy magazynowe wystarczyty na pierwszg fale popytowa, stad
w pierwszym roku pandemii petne moce produkcyjne skierowane zostaty na wytwarzanie
makarondw, maki, ptatkéw Sniadaniowych, soséw i przetworéw owocowo-warzywnych (Pa-
winski 2021). Wiekszym problemem pandemii w przypadku branzy rolno-spozywczej jest
lockdown lub ograniczenie dziatalnosci branz, ktre w znaczacy sposéb powigzane sg z branza
spozywczg tj.: turystyka i gastronomia (Pawinski 2021).

Polski sektor rolno-spozywczy charakteryzuje duzy udziat MSP. Branze podzieli¢ mozna
na wysoko rozdrobnione tj. piekarska, mtynarska, produkcja makaronu, rozdrobnione tj.
miesna, owocowo-warzywna, paszowa oraz wysoko skoncentrowane tj. cukrownicza (100
proc. produkcji wytwarzajg firmy duze), tytoniowa, piwowarska, stodyczy, mleczarska czy rybna.
Poziom wykorzystania zdolnosci produkcyjnych w polskim przemysle spozywczym przed pan-
demig mozna byto szacowac na ok. 80 proc. Takie zréznicowanie struktury przemystu spo-
zywczego wraz z przewaga krétkich, krajowych tancuchéw dostaw moze w sytuacji pandemii
by¢ zjawiskiem zaréwno korzystnym, jak i niekorzystnym. Efektem pozytywnym jest utrzyma-
nie lepszej kondycji sektora, bowiem wstrzymanie produkcji lub upadek wybranych przedsie-
biorstw nie zmienia kondycji catego rynku. Natomiast niekorzystnym jest fakt zdecydowanie
wiekszej trudnosci ze strony MSP w zakresie radzenia sobie z zachowaniem ptynnosci finan-
sowej i utrzymaniem sie na rynku (Szczepaniak i in. 2020). Generalnie producenci zywnosci
poradzili sobie lepiej ze skutkami kryzysu COVID-19 ze wzgledu na mniejsze zatamanie popytu
na zywnos¢, ktora jest produktem pierwszej potrzeby.

Brak alternatywnych zrédet pozyskiwania surowcéw, komponentéw i czesci do produkcji
oraz niemozliwos¢ utrzymania ciggtosci produkcji w ramach funkcjonujgcych tancuchéw dostaw
doprowadzito natomiast do zapasci branzy transportowej. Przedsiebiorstwa transportowe,
szczeg6lnie MSP zostaty narazone na negatywne skutki pandemii, gtéwnie ze wzgledu na szok
popytowy (Osinska, Zalewski 2021). Pandemia COVID-19 znacznie ostabita branze turystyczng
i wymusita zmiany logistyczne w tejze branzy. Do najistotniejszych elementéw gospodarki
turystycznej zalicza sie bowiem: hotelarstwo, gastronomie, transport pasazerski, biura podrézy
oraz podmioty zajmujace sie informacja turystyczng (Olejniczak, Brodzikowska 2021). Trudno
wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie catej branzy bez efektywnej logistyki istotnej zaréwno na
etapie projektowania ustug, jak i ich Swiadczenia.
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Pandemia COVID-19 znacznie wptyneta na ciggtos¢ tancuchéw dostaw w branzy moto-
ryzacyjnej w Polsce i na Swiecie. taficuchy te sg sukcesywnie zrywane. Skutki te odczuli nie
tylko producenci samochodéw, ale réwniez przedstawiciele catego faficucha dostawczego,
zdominowanego gtéwnie przez MSP (Stojczew 2021). Przywotujac wyniki raportu opubliko-
wanego przez Polski Zwigzek Przemystu Motoryzacyjnego ,Automotive Industry Report
2020-2021", w ktérym zaprezentowano opinie firm zajmujacych sie produkcjg czesci samo-
chodowych i podzespotéw z obszaru Dolnego Slaska, niemal jedna trzecia z nich odnotowata
w 2020 roku ponad 50 proc. spadek przychodéw w poréwnaniu z rokiem 2019. Ponadto
wiekszod¢ badanych zgodnie wskazata na nastepujgce skutki pandemii COVID-19 tj. problemy
z terminowymi dostawami, trudnosci zwigzane z absencjg chorobowg pracownikéw, op6z-
nienie w ptatnosciach, oraz spadek liczby zaméwien (PZPM 2020; Stojczew 2021).

Pogorszeniu ulegta réwniez sytuacja finansowa MSP w branzy budowlanej. Wynikata ona
nie tylko ze spadku popytu, ale réwniez z zaktécenr w tafncuchach dostaw a co za tym idzie
braku dostepu do profesjonalnego sprzetu (Pazdzior i in. 2021).

1.2. Proces produkcji/proces projektowania i Swiadczenia ustug

W procesach produkgji oraz projektowania i Swiadczenia ustug mozna wyrézni¢ naste-
pujace konsekwencje zmian, jakie pojawity sie w otoczeniu przedsiebiorstw pod wptywem
pandemii COVID-19:

transformacja cyfrowa i nowe decyzje inwestycyjne,
automatyzacja i robotyzacja,

outsourcing — zmiana organizacji i zakresu.

Musielismy przestawic¢ biznes na zupetnie inne tory. Okres COVID-19 wymusit
przeniesienie dziatalnosci do strefy on-line. Zamkngt mozliwos¢ kontaktu bez-
posredniego, jednak nie zamkngt potrzeb. Zaczelismy silniej wykorzystywac cy-
frowe narzedzia jak chmura, przetwarzanie danych, video narzedzia, bo staty sie
one po prostu niezbedne, aby zapewni¢ komunikacje nie tylko z klientem, ale
réwniez z pracownikami firmy.

Marcin Miyfski
Fundacja CODE:ME

Wyzwania transformacji cyfrowej i realizacja strategii Przemystu 4.0 zostaty przyspieszone
w wyniku pandemii koronawirusa przez konieczno$¢ podejmowania nowych decyzji inwesty-
cyjnych uwzgledniajgcych cyfrowe narzedzia wsparcia biznesu. Zaawansowanie transformacji
cyfrowej w zakresie czynnosci taficucha wartosci MSP moze determinowa¢ ich wartosc¢ i site
przetrwania w globalnych tancuchach wartosci (GVC) (Oliveira i inni 2021; Ardito i inni 2021).
Technologie Przemystu 4.0, ktére stanowig jednoczesnie cel i wyzwanie dla MSP mozna ujac
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w trzech obszarach (Villa, Taurino 2019): dostepnod¢ danych cyfrowych i analityki Big Data
wraz z przetwarzaniem w chmurze; robotyzacja i automatyzacja wraz z nowymi relacjami
maszyna-cztowiek (pracownik hybrydowy) oraz cyfryzacja wymuszajaca transformacje przed-
siebiorstw w nastepujacych kierunkach:

potfaczenie, czyli zdoInos¢ maszyny do wymiany informacji z systemami wewnetrznymi
(system zarzgdzania, planowanie, systemy, systemy projektowe) oraz systemami zewnetrz-
nymi (klienci, dostawcy, partnerzy),

wirtualizacja — ,wirtualna para” (cyfrowy blizniak) rzeczywistego systemu,
decentralizacja: rézne elementy cybernetyczne i fizyczne sktadajgce sie na system pro-
dukcyjny,

interakcja zdalna: wykorzystanie urzgdzen zdalnych, aby méc wykrywa¢ dane operacyjne
i wprowadzac dziatania naprawcze,

przetwarzanie i reakcje w czasie rzeczywistym, czyli obecnos¢ funkcji pozwalajgcych na
zbieranie danych procesowych w czasie rzeczywistym.

Proces transformacdji cyfrowej zdecydowanie przyspiesza, ale réwniez pogtebia
sie. Nie tylko klienci z sektora IT, ale réwniez pozostatych, majg wiekszqg Swiado-
mosc¢ i potrzebe wykorzystywania cyfrowych danych, narzedzi czy mozliwosci
jakie te za sobg niosq.

Marcin Mtynski
Fundacja CODE:ME

Pandemia COVID-19 przyspieszyta znacznie proces transformacji cyfrowej, szczegélnie w bran-
zach podatnych na cyfryzacje. Eksperci firmy Deloitte szacujg, iz automatyzacja i cyfryzacja
proceséw w branzy handlowej przyspieszyta o minimum 20 proc. W dtugiej perspektywie wskaz-
nik ten szacowny jest nawet na 90 proc. (Deloitte 2022). Aktualnie obserwowany jest wzrost
wdrazana nowych technologii, nowego oprogramowania czy réznorodnych platform cyfrowych,
a digitalizacja objeta szereg Swiadczonych ustug (Kowalski i in. 2021). Najpopularniejsze e-ustugi
obejmuja (Mazurek-Kucharska i in. 2020): e-zdrowie (zastosowanie ICT we wzajemnych relacjach:
lekarz, pacjent, instytucje ochrony zdrowia), e-praca (rekrutacja pracownikéw), e-logistyka (ustugi
wspomagajace funkcjonowanie tancuchéw dostaw), e-finanse, e-handel.

Wykorzystanie technologii cyfrowych w przypadku naszej firmy nie zmienito
sie drastycznie w czasie pandemii. Zwiekszyta sie natomiast ilos¢ zadan re-
alizowanych zdalnie przez pracownikéw firmy. Nieco inaczej sprawa wyglgda
u naszych klientéw. Tu widzimy znaczny wzrost zainteresowania technolo-

Andrzej Rapicki

WAELP[::;Z, azrzjiusp, k. giami cyfrowymi, obiegiem dokumentéw elektronicznych, zdalnym podpisem
waeller.pl elektronicznym i koniecznosciq automatyzacji proceséw biznesowych. Zaczeto
réwniez zwraca¢ wiekszq uwage na sposéb gromadzenia i zabezpieczenia

danych.
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Dla przyktadu w systemie ochrony zdrowia obecnie istnieje okoto 26,66 miliarda urzadzen
podtgczonych do Internetu Rzeczy, a do 2025 r. przewiduje sie, ze zainstalowana baza urzgdzen
loT na catym Swiecie wzro$nie do prawie 75,44 miliarda (Aileni i inn. 2020).

W nowych zmiennych warunkach otoczenia biznesowego réwniez banki zmagaja sie
z efektywnoscig przyspieszonej transformacji cyfrowej oraz zapewnieniem wysokiej efektyw-
nosci pracy zdalnej (tasak 2020). Technologie Blockchain najczesciej kojarzone sg z sektorem
finansowym. Stuzac do przechowywania i przesytania informacji we wszelkiego rodzaju trans-
akcjach zawartych w Internecie sg uzytecznym rozwigzaniem dla konsumenckich dokumentéw
bankowych tj.: umowy, regulaminy itp. (Strezynska 2021).

Potwierdzajac postepujaca cyfryzacje w sektorze ubezpieczen, wskaza¢ nalezy na wptyw
nowoczesnych technologii na ubezpieczeniowy tancuch wartosci. Kanat dystrybucji, jakim jest
Internet wykorzystuje zaréwno strony internetowe ubezpieczyciela, rézne formularze kontak-
towe, kontakt e-mail i réznorodne aplikacje mobilne. Wszystkie wskazane formy dystrybugji
ubezpieczen sg swoistymi innowacjami technologicznymi w tym sektorze i oddziatujg na
projektowanie produktéw, ceny, szacowanie ryzyka, ustugi posprzedazowe, czy zarzadzanie
procesem likwidacji szkod (Samsel 2022).

Badanie przeprowadzone wsréd cztonkéw klastréw w Polsce (préba 435 podmiotow)
przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci wskazuje, iz jeszcze przed pandemig COVID-19
liderami stosowania technologii Przemystu 4.0 byty klastry informatyczne. W ich przypadku
stopief wdrozenia technologii cyfrowych tj. systemy zarzgdzania ERP, CRM, MRP, DMS, SCM,
WMS, RCP, DMS, Bl siegat niemal 100 proc. Pozostate podmioty, spoza branzy informatycznej
w 31 proc. deklarowaty stosowanie rozwigzan technologii cyfrowych (PARP 2020).

1.3. Proces sprzedazy i marketingu

W tym elemencie proceséw biznesowych tworzacych tafncuch wartosci firmy mozna
wyrdzni¢ nastepujace konsekwencje zmian, jakie pojawity sie w otoczeniu przedsiebiorstw
pod wptywem pandemii COVID-19:

nowe relacje z klientem,

analiza dynamicznie zmieniajgcych sie potrzeb klientéw, wykorzystanie Big Data,

wzrost zainteresowania e-handlem,

budowa social marketing,

nowe aplikacje mobilne,

marketing w wyszukiwarkach (Search Engine Marketing — SEM).

Recesja w gospodarce niesie nowy model zachowah konsumentéw, w ktérym ,chce”
zamienia sie na ,potrzebuje” (Kisiotek 2020). Potwierdza to reakcja w branzy odziezowej
w pierwszych miesigcach pandemii. W marcu 2020 jeszcze przed oficjalnym zakazem dzia-
tania centréw handlowych, sprzedaz bezposrednia w detalicznej branzy tekstylno-odziezowej
spadta niemal do zera. ,W tej chwili mamy firme wyhamowang do zera. Jestem zupetnie
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wytqczony z ruchu. Potrzebujemy wiecej elastycznosci, jesli chodzi o zatrudnienie i rozwiqzy-
wanie uméw z pracownikami” podkreslat wowczas Tomasz Cigpata wtasciciel firmy odziezo-
wej Lancerto (Cigpata 2021). Jednocze$nie pomimo otwartego kanatu sprzedazy
internetowej w pierwszych miesigcach pandemii, ta réwniez spadta ze wzgledu na wybory
konsumentéw koncentrujgcych sie na produktach warunkujacych przetrwanie w czasie
pandemii (tj. zywnos¢ i leki).

Budowanie marki, pozyskiwanie klienta przeniosto sie od strefy on-line.
Spowolnity sie natomiast inwestycje w innych obszarach np.: systemow ze-
wnetrznych. Uwaga skoncentrowana zostata na komunikacji on-line i ana-
lizie danych.

Jakub Kownacki
CTO ISS RFID sp. z 0.0.

Prébujac sprostac oczekiwaniom klientéw i jednoczesnie utrzymac sprzedaz, przedsiebior-
stwa przeniosty sprzedaz do sieci stosujac jednoczesnie nowoczesne rozwigzania marketingu
socjalnego. Z drugiej strony sami klienci zostali zmuszeni do $mielszego wejscia do strefy
wirtualnej, aby zapewni¢ trwaty dostep do swoich ,potrzeb” (Kisiotek 2020). Dla przyktadu,
liderzy food e-commerce odnotowywali nawet kilkuset procentowe wzrosty zaméwien, a ter-
miny dostaw siegaty od tygodnia do nawet miesigca (Szczepaniak i in. 2020).

COVID-19 spowodowat, ze inaczej zaczelismy postrzegac znaczenie mediow
spotfecznosciowych. PostanowiliSmy potozy¢ znacznie wiekszy nacisk na ten
kanat komunikacji z klientem.

Jarostaw Patschull
Integra AV Sp. z 0.0.

Szczegblnym przyktadem przeniesienia dziatalnosci do sieci sa turystyczne start-upy, ktore
praktycznie w kazdej czynnosci taficucha wartosci obejmowaty aplikacje, strony internetowe
i media spotecznosciowe. W fazie przed podrézg (Getaway, Pack point, TripCase, Visited),
poszukujac noclegu (Airbnb, HomeToGo, HotelTonight, Bidroom), wyzywienia (Pyszne.pl,
Glovo), transportu na miejscu (Jakdojade, Bolt, Lime, Blinkee.city), zarzadzajac finansami
(Revolut, Curve) czy poszukujac informacji (Foursquare, Freetour, GetYourGuide). Okres pan-
demii dla turystycznych start-upéw ma wrecz charakter ,twérczej destrukcji”, gdzie kluczowa
rolg jest dostep do zasobéw strategicznych (finansowych, relacyjnych i organizacyjnych)
(Olszewski 2022). Réwnie wazng grupe turystycznych start-upéw sa te, ktore kierujg oferte
do klientéw instytucjonalnych (B2B). Oferujg one pakiety rozwigzah automatyzujacych procesy
zwigzane z (Olszewski 2022): prezentacjg oferty na stronie i procesem rezerwacyjnym (Profi-
troom), ustalaniem cen i zarzgdzaniem przychodem (RoomPriceGenie), automatyzacjg obstugi
klienta (Roomio) czy badaniem klientéw i budowaniem pozytywnego wizerunku (Social WiFl).
Start-upy w branzy turystycznej cechuje ponadprzecietna rezyliencja wynikajgca gtéwnie
z wysokiej elastycznosci.
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Zmienit sie rynek dziatalnosci firmy. Z jednej strony sie bardzo powiekszyt,
ale réwniez znaczqco zwiekszyta sie konkurencja. Klienci korzystajgcy przed
pandemiq ze szkolen stacjonarnych pochodzili gtéwnie z rynku Tréjmiasta
i wiekszych miast. Obecnie stanowig okoto potowe odbiorcéw. Druga potowa
to klienci z tych czesci Polski, do ktérych wczesniej nie docieralismy, nierzadko
reprezentujqcy mate miasta i wioski. Pojawita sie réwniez grupa klientéw
Z zagranicy.

Obecnie postepuje powrét do off-line'u, ale jest to proces stopniowy. Znaczna
czes¢ klientow przyzwyczaita sie juz (albo na nowo odnalazta) w wirtualnej
przestrzeni i oczekuje pozostania w trybie ustug on-line. Co ciekawe i czes¢
naszych trenerow wiasnie w tej formule czuje sie lepiej. Mozna wiec powie-
dzie¢: tam gdzie nowy popyt, tam i nowa podaz.

Marcin Mtynski
Fundacja CODE:ME

Przytaczajgc badanie A. Samsel (2022), ktérego przedmiotem byt wybér kanatu dystry-
bucji przez osoby chcace sie skontaktowac z zaktadem ubezpieczen, wybér respondentéw
jednoznacznie wskazuje na relacje zdalne, bez kontaktu bezposredniego.

Personalizacja i cyfryzacja staty sie obecnie paradygmatami marketingu przedsiebiorstwa.
.Personalizacja jest gtéwng zmianq jakosciowq jaka zachodzi dzieki mozliwosciom wykorzysty-
wania danych.... Ich inteligentna integracja i wykorzystanie to istota transformacji cyfrowej”
(Wtoch R. 2021, s. 75). ,Social media to jest droga na skréty do tego, zeby wychowa¢ konsumenta
i prowadzi¢ go za reke przez caty cykl jego Zycia. Zamiast nad tym lamentowac, trzeba od matego
uczy¢ dzieciaki krytycznego myslenia” (Koztowski 2021).

1.4. Proces dystrybucji

W procesie dystrybucji mozna wyrézni¢ nastepujace konsekwencje zmian, jakie poja-
wity sie w otoczeniu przedsiebiorstw pod wptywem pandemii COVID-19:

e-handel,
nowe rynki/nowy model biznesowy?®,
rozwoj sprzedazy B2B,

nowe rodzaje partnerstw.

Gdy kolejne kraje od marca 2020 r. wprowadzaty restrykcje zwigzane z przemieszczaniem
sie i prowadzeniem réznych rodzajoéw dziatalnosci, by powstrzymac transmisje koronawirusa,
ograniczony zostat popyt na produkty i ustugi na catym Swiecie, utrudniony zostat réwniez

9 W przygotowaniu tego fragmentu wykorzystano publikacje (Gorynia, Tragpczyfski, 2020a, 2020b oraz 2021).
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transport towaréw. Z drugiej strony obawy o zdrowie i bezpieczefstwo pracownikéw do-
prowadzity do czeSciowego zamykania zaktadéw produkcyjnych, wptywajac tym samym na
podaz komponentéw i produktéw finalnych. Ten podwéjny efekt, w ktérym waskie gardta
w dostawach i spadajgcy popyt konsumpcyjny doprowadzity do miedzynarodowej spirali
spadkowej, zachwiat stabilnoscig zaréwno handlu miedzynarodowego, jak i zagranicznych
inwestycji bezposrednich.

Wedtug danych OECD naptyw zagranicznych inwestycji bezposrednich do Polski spadt
do 5,64 mld dol. w | kwartale 2020 roku z 7,73 mld dol. rok wczesniej. Z kolei ich odptyw
z Polski wzrést z 50 min do 252 min dol., co moze by¢ oznaka relatywnej odpornosci polskich
ZIB. A co z handlem zagranicznym? W okresie styczen-sierpien 2020 roku eksport i import
spadty odpowiednio o 3,2 proc. oraz 7,4 proc. w poréwnaniu z analogicznym okresem 2019
roku, co wskazuje na odrabianie strat, poczgwszy od czerwca.

Dane z przeprowadzonego od wrzesnia do listopada 2020 roku badania 500 polskich firm
z sektora produkcyjnego, zaangazowanych w miedzynarodowa dziatalnos$¢ gospodarcza, w szcze-
g6lnosci w eksport, pokazuja, ze okoto 36 proc. firm odnotowato spadek liczby obstugiwanych
rynkéw miedzynarodowych w okresie marzec—wrzesiefi 2020 roku Jednoczesnie 55 proc. firm
nie odnotowato wyraznych zmian, a 9 proc. zaobserwowato nawet wzrost liczby rynkéw. W 28
proc. firm liczba nowych produktéw i ustug oferowanych na rynkach miedzynarodowych réwniez
spadta, w 49 proc. pozostata bez zmian, w 23 proc. wzrosta. Okoto 24 proc. przyznato sie do
zmniejszenia intensywnosci marketingu miedzynarodowego ze wzgledu na zmiane priorytetow,
w 55 proc. intensywnos¢ ta pozostata bez zmian, a w 21 proc. wzrosta. Z drugiej strony takie
obszary jak inwestycje w narzedzia i procesy do obstugi rynkéw miedzynarodowych oraz w per-
sonel je obstugujagcy pozostaty w wiekszosci na niezmienionym poziomie.

Warto dodac, ze wspomnianym badaniem objeto polskich eksporteréw oferujgcych swoje
produkty w przynajmniej 2 krajach poza Polska i uzyskujgcych przynajmniej 10 proc. przycho-
déw z dziatalnosci eksportowej, nalezacych do sektora przetwérstwa przemystowego i zatrud-
niajgcych przynajmniej 10 oséb. Badanie przeprowadzono metodg CATI na prébie 500 losowo
wybranych przedsiebiorstw w oparciu o kwestionariusz wywiadu, poSwiecony réznym aspek-
tom strategii eksportowej polskich przedsiebiorcéw, w tym wptywu pandemii Covid-19.

Respondenci odniedli sie do postrzeganego stopnia dotkniecia przez szereg symptoméw
kryzysu wywotanego pandemig Covid-19 w okresie od marca do wrzesnia 2020 roku, tj. wptyw
ograniczenia lub zawieszenia dziatalnosci na podstawie przepiséw prawa, zaktécenia w do-
stawach, spadek popytu lub wzrost popytu, ograniczenie mozliwosci spotkan z kontrahentami,
ograniczenie mozliwosci spotkan z dostawcami, opdznienia w ptatnosciach ze strony klientéw
lub kontrahentéw, wzrost obaw pracownikéw, trudnosci w dostepie do finansowania, trudno-
Sci w transporcie towaréw, koszty i trudnosci w dostosowaniu miejsca pracy do obowigzujacych
wymagan sanitarnych, trudnosci z koordynacjg i kontrolg pracownikéw pracujacych zdalnie,
zwiekszanie niewykorzystanych mocy produkcyjnych, zaburzenie planowania sprzedazy i pro-
dukcji, a takze nadmierny wzrost inwentarza.

Respondentéw poproszono o ocene poszczegdlnych symptoméw na 7-stopniowej skali
Likerta, gdzie: 1 — nie dotyczy naszej firmy; 7 — dotyczy w znacznym stopniu naszej firmy.
Wyniki przytoczone ponizej odnosza sie do tej wtasnie skali.
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Biorgc pod uwage zbiorcze wyniki badania mozna zauwazy¢, ze symptomy kryzysu wy-
stepujgce relatywnie najrzadziej u badanych firm to wzrost popytu (Srednie wskazanie na
poziomie 2,68), problemy zwigzane z koordynacja pracy zdalnej (Srednia 2,93), ograniczenie/
zawieszenie sprzedazy przez regulacje prawne (Srednia 3,78) oraz wzrost niewykorzystanych
mocy produkcyjnych (Srednia 3,92).

Z kolei najczestsze symptomy w catej badanej probie to ograniczenia mozliwosci spotkan
z partnerami i dostawcami (Srednia warto$¢ odpowiednio 5,95 oraz 5,92), problemy z pla-
nowaniem sprzedazy i produkcji (Srednia 5,22), trudnosci z transportem (Srednia 4,86),
obawy pracownikéw (Srednia 4,84), spadek popytu (Srednia 4,82) czy wzrost kosztow
w zwigzku z adaptacjg do nowych wymogéw (Srednia 4,75). Co ciekawe, dopiero na dalszych
pozycjach plasujg sie trudnosci w dostepie do finansowania (Srednia 4,47), op6Znienia
ptatnosci ze strony klientéw lub partneréw handlowych (Srednia 4,37) czy zaktdcenia dostaw
(Srednia 4,17). Warto podkresli¢, iz zebrane oceny odnoszg sie do czestotliwosci wystepo-
wania rozmaitych trudnosci wywotanych pandemig COVID-19, nie informujg natomiast
o tym, jak duzym (w sensie wagi czy znaczenia) problemem byty one dla badanych przed-
siebiorstw.

Przyspieszenie transformacji cyfrowej obserwowane jest zdaniem ekspertéw Deloitte nie
tylko w relacji z klientem (B2C), ale rowniez relacji business to business, (B2B). Platforma, B2B
powinna petni¢ role petnowymiarowego sklepu po zalogowaniu i katalog produktowy dostepny
dla kazdego, z mozliwoscig weryfikacji limitow kredytowych i prognozowania przysztych za-
kupéw. Generalnie caty proces relacji z kooperujgcymi przedsiebiorstwami powinien zaistnie¢
w sferze wirtualnej (Deloitte 2022).

Po pandemii COVID-19 zidentyfikowano siedem archetypéw dla modelu biznesu pokry-
zysowego (Baghiu 2020):

automatyzacja ustug (dostawcy ustug zdalnych),

Jlow touch economy” — gospodarka “bezkontaktowa”,

cyfrowe platformy wspétpracy,

cyfrowy sprzedawca detaliczny,

analityka i automatyzacja danych,

wirtualna mobilnos¢ sity roboczej (lub konwersja pracy),

rezyliencja i zwinnos¢,

zorientowanie na misje (tworzenie wartosci dla spotecznosci).

Badania przeprowadzone przez Baghiu (2020) skupity sie wokét czynnikéw determinu-
jacych wybér archetypéw dla postkryzysowego modelu biznesu oraz wskazania modelu
dominujgcego. W wyniku badah zdefiniowano kilka kluczowych postpandemicznych ar-
chetypéw tj.: dostawca ustug zdalnych, platforma wspétpracy, przekierowanie dziatalnosci
biznesowe] do sfery wirtualnej (on-line), zaawansowany cyfrowy sprzedawca detaliczny oraz
analityk danych.
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Pandemia COVID-19 nie pozostata réwniez bez wptywu na liczbe i wartod¢ fuzji i przejec.
W poczatkowej fazie pandemii nastgpit spadek liczby i wartosci transakgji fuzji i przeje¢ (w Il
kwartale 2020 roku 10395 transakcji o tacznej wartosci 435 mld dolaréw na Swiecie). W ko-
lejnych kwartatach jednak wprost przeciwnie. Odnotowany zostat wzrost (w 1V kwartale 2020
roku ok. 15 000 operacji o tgcznej wartosci okoto 1,2 mld dolaréw). W okresie pandemii
proces taczenia kapitatu nie spowolnit, a w niektérych sektorach stat sie wrecz intensywny
(telekomunikacja, IT, ustugi finansowe). Podobne tendencje obserwowano w Polsce. W | kwar-
tale 2021 roku przeprowadzono 76 transakgji, czyli o 21 wiecej niz w analogicznym okresie
2020 roku). Wskazuje to na dazenie przedsiebiorstw do zwiekszenia ich wartosci poprzez
fuzje i przejecia, ktére wymagaty jednak zmian celéw strategicznych wobec zmian zachowan
konsumentéw, wymogdéw prawnych i administracyjnych czy proceséw transformacji: cyfrowej
czy proekologicznej (Toborek-Mazur, Partacz 2022).

1.5. Proces obstugi posprzedazowej

W procesie obstugi posprzedazowej konsekwencje zmian, jakie pojawity sie w oto-

@3 czeniu przedsiebiorstw pod wptywem pandemii COVID-19 dotycza przede wszyst-
kim przyspieszenia procesu cyfryzacji w zakresie zdalnego serwisowania oraz
obstugi reklamacyjnej i gwarancyjnej.

Cyfryzacja w zakresie Swiadczenia ustug posprzedazowych podobnie jak pozostate ogniwa
tancucha wartosci przedsiebiorstw przyspieszyta w wyniku pandemii. Szczegélne znaczenie
majg dziatania zwigzane ze zdalnym serwisowaniem/zdalng konserwacjg w przemysle. Dzieki
potgczeniu urzadzanh w sie¢ oraz wykorzystaniu chmury, oferuje ona mozliwo$¢ monitorowania
i konserwacji urzadzenia, systemu lub maszyn, bez koniecznosci fizycznej obecnosci serwisanta
(np.: mGuard Secure Remote Service, Trnitec, AMADA)'®

W sporej grupie klientéw wzrosta popularnos¢ zdalnego serwisu i diagnostyki
maszyn oraz urzqdzeri, jednak z zachowaniem wysokich standardéw bezpieczer-
stwa w siecl.

Jarostaw Patschull

Integra AV Sp. z 0.0, |

Réwnie popularne sg ustugi zdalnego serwisowania komputeréw, ktére umozliwiajg zdalne
wsparcie w zakresie instalowania i obstugi oprogramowania oraz innych ustug zwigzanych
z funkcjonowaniem systeméw operacyjnych (np.: TeamViewer).

10 https://www.phoenixcontact.com/; https://www.amada.eu/; https://www.trinitec.pl/.
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1.6. Proces zarzadzania zasobami ludzkimi

W tym elemencie proceséw biznesowych tworzgcych tahncuch wartosdci firmy mozna
wyrdzni¢ nastepujace konsekwencje zmian, jakie pojawity sie w otoczeniu przedsiebiorstw
pod wptywem pandemii COVID-19:

zakres wykorzystania pracy zdalnej, wydajnos¢ i skutecznos¢ w zakresie Swiadczenia
pracy zdalnej, kwestia absencji (opieka nad dzie¢mi i zwolnienia lekarskie),

kompetencje cyfrowe pracownikow.

Tendencje w zakresie znaczenia pracy zdalnej istotnie przyspieszyty w czasie pandemii
(Jechorek-Wozniak, 2022). Narzucone ograniczenia doprowadzity do masowego wprowadza-
nia rozwigzan pracy z domu. Wiele organizacji mogto dzieki temu zachowaé miejsca pracy,
a pracownicy mogli Swiadczy¢ prace. W przywotanym opracowaniu dokonano identyfikacji
stopnia implementacji pracy zdalnej w 2020 roku w 25 pahstwach Unii Europejskiej oraz
wskazano czynniki determinujace udziat pracy zdalnej w catkowitym zatrudnieniu.

Praca zdalna w wielu przedsiebiorstwach, szczegéInie MSP byta przyktadem zwinnego
zachowania (agile enterprise) (takze: Trzcielifiski 2020) w czasach nadzwyczajnych warunkéw
otoczenia. Utozsamiana jest z angielskojezycznym homeoffice, cho¢ stanowi ono tylko jedna
z form pracy zdalnej (Chomicki, Mierzejewska 2020).

W dobie transformacji cyfrowe]j praca zdalna stawata sie coraz bardziej popularna juz
przed ogtoszeniem pandemii. Liderem w tym zakresie byty Stany Zjednoczone. Polskie MSP
przed ogtoszeniem pandemii nie wykorzystywaty powszechnie $wiadczenia pracy zdalnej. Po-
twierdzajg to wyniki Kantar TNS, na ktére powotujg sie autorzy (Chomicki, Mierzejewska 2020),
iz 70 proc. badanych twierdzi, iz ich pracodawca w ogéle nie oferowat mozliwosci pracy zdal-
nej przed ogtoszeniem pandemii COVID-19. Ponadto (Chomicki, Mierzejewska 2020) w bada-
niu przeprowadzonym w grupie 215 o0séb, z ktérych ok 50 proc. zatrudnionych byto w MSP
wskazali, iz ogét badanych pozytywnie ocenia przygotowanie firm do przyjecia pracy zdalne;.
Najczesciej pracodawcy cho¢ dysponowali sprzetem komunikacyjnym, nie zawsze posiadali
dostepng infrastrukture sprzetowg (komputery, monitory, laptopy, sieci VPN). Najmniej inten-
sywnie za$ podejmowali dziatania przygotowujgce do swiadczenia pracy zdalnej (kursy, szko-
lenia). Szacuje sie, iz w wyniku pandemii COVID-19 az trzy czwarte 0s6b pracujgcych umystowo
przeszto na $wiadczenie pracy w formie zdalnej (CEO.COM.PI. Biznes w praktyce 2020c).

Praca zdalna $wiadczona w nadzwyczajnych warunkach, jakie stworzyta pandemia ko-
ronawirusa wptywa zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie na samopoczucie pracownikéw,
a tym samym ich skuteczno$¢ w podejmowaniu wyzwan zawodowych. Z jednej strony wiek-
sza autonomia, elastycznos¢ harmonogramu pracy i samodzielne zarzadzanie czasem oraz
dostepnos¢ do wystarczajgcych zasobéw technologicznych i sprzetowych poprawiajg réwno-
wage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym pracownikéw. Staja sie bardziej wydajni i sg
zadowoleni z pracy zawodowej. Z drugiej jednak strony presja samokontroli i decydowania,
nadmiar obowigzkow, ingerencja rodziny w prace i izolacja zawodowa prowadzg do wyczer-

w Platforma
Przemystu

m e




pania, stresu i obcigzenia psychicznego (Jamal i inni 2021; Klus, Urbanowicz 2022; Adamus
2021). Podobne oceny pracy zdalnej uzyskata (Dolot 2020) w badaniu przeprowadzonym
na prébie 327 respondentéw. Polscy pracownicy wskazali jednoznacznie na wzrost swiad-
czenia pracy w formie zdalnej realizowanej w 100 proc. z domu. Jako pozytywne aspekty
takiej formy Swiadczenia pracy wskazali: oszczedno3¢ czasu, dostosowanie pracy do potrzeb
osobistych, mozliwos¢ godzenia obowigzkdéw zawodowych i osobistych. Jako negatywne zas:
brak bezposredniego kontaktu ze wspétpracownikami, zacieranie sie granicy miedzy praca
a zyciem osobistym, czy poczucie bycia caty czas w pracy.

,,eai, ;
; @ W obliczu pandemii prowadzilismy prace hybrydowq i komunikacje za pomocg
ﬁ,"’l telekonferencji. Co ciekawe komunikacja za pomocq aplikacji cyfrowych stafa
' sie popularna pomiedzy pracownikami przebywajgcymi w réznych pokojach
Maciej Krdl w firmie. Obecnie organizacja pracy wewngtrz naszej firmy wrécita do poprzed-
Co-owner/President at : g Jja pracy q ) y pop
WiRan Sp. Z 0.0. niego porzqdku pracy bezposredniej.

Duzym problemem badanych pracownikéw swiadczacych prace zdalng byta izolacja i brak
kontaktéw spotecznych oraz godzenie wykonywania pracy z obecnoscig dzieci w domu i realizo-
waniu przez nie nauki zdalnej. Z kolei w badaniu przeprowadzonym przez (Danielak 2021) na
grupie 76 polskich pracownikéw obok cytowanych powyzej efektow Swiadczenia pracy zdalnej
wskazano na kilka dodatkowych. W grupie aspektow pozytywnych pojawity sie opinie dotyczace
oszczednosci wynikajacych z braku dojazdéw oraz wieksze poczucie bezpieczefstwa i ochrony
przed wirusem. Posrod negatywnych aspektow dodatkowo pojawit sie problem niewystarczajgcych
kwalifikacji do obstugi programéw komputerowych, ograniczonego dostepu do dokumentéw
firmowych i ograniczonego kontaktu z przetozonymi. Réwniez jako negatywny skutek pracy
zdalnej respondenci wskazali wzrost kosztow utrzymania zwigzany z wiekszym zuzyciem energii
elektrycznej, wody czy ogrzewania. Badani menedzerowie zauwazyli ponadto zmniejszenie kre-
atywnosci pracownikéw, apatie, znuzenie a w konsekwencji spadek aktywnosci zawodowe;j.

Istotnym problemem MSP jest nie tylko kwestia umiejetnego zarzadzania i delegowania
pracy Swiadczonej zdalnie, ale takze kwestia lawinowego korzystania ze zwolnien lekarskich
ich pracownikéw, ktérych powodem nie zawsze byta prawdziwa choroba. Szczegdlnie widoczny
trend dynamicznego wzrostu poziomu absencji w polskich przedsiebiorstwach zanotowano
w pierwszych miesigcach pandemii tj. od marca do maja 2020 roku (CEO.COM.PI. Biznes
w praktyce 2020). W barazy budowlanej, bardzo wrazliwej na lockdowny, w koncu roku 2020
zauwazalny byt problem deficytu pracownikéw ze wzgledu na zwolnienia, kwarantanne i od-
ptyw pracownikéw gtéwnie z Ukrainy i Biatorusi.

Zdaniem éwczesnego prezesa Budimexu, jednej z najwiekszych firm budowlanych w Pol-
sce, w catej grupie firmy wraz z podwykonawcami tgczne zatrudnienie wynosito
150 tys. oséb. W listopadzie 2020 190 oséb chorowato, 300 byto na kwarantannie (Blocher
2021). Ponadto pracownicy obawiajac sie redukcji etatéw coraz czesciej udawali sie na dtu-
goterminowe zwolnienia lekarskie, chcagc w ten sposéb uchronic sie przed decyzjg kadry za-
rzadzajacej o ich zwolnieniu (CEO.COM.PI. Biznes w praktyce 2020a). Dane Conperio Indeks
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z 2020 roku wskazujg 2,5-krotny przyrost nieuczciwych zwolnief w stosunku do roku 2019.
Z tego powodu polskie przedsiebiorstwa, szczegéInie MSP, w obawie o utrzymanie odpowied-
niego poziomu zatrudnienia i wydajnosci pracy w stosunku do oczekiwanego wyniku zwigkszyty
zapotrzebowanie na kontrole zwolnien lekarskich swoich pracownikéw. W sytuacji ograniczo-
nego wsparcia ze strony ZUS, ktéry nie byt w stanie przetworzy¢ tak duzej liczby kontroli,
znacznie wzrosty zlecenia dla wyspecjalizowanych firm Swiadczacych ustugi kontroli zwolnien
lekarskich pracownikéw. W wyniku takich komercyjnych kontroli przeprowadzonych w MSP
przez firme Conperio nieuczciwe zwolnienia lekarskie w pierwszej potowie 2020 roku stanowity
43 proc. posrod wykonanych kontroli (CEO.COM.PI. Biznes w praktyce 2020b).

Pandemia COVID-19 niezaleznie od branzy czy regionu wptyneta na zwiekszenie poziomu
stresu wsréd pracownikéw oraz wykorzystania zwolnien lekarskich ze wzgledu na ich stan
psychiczny. W badaniu przeprowadzonym przez firme Conperio, pracownicy, szczegéInie MSP,
wykorzystywali wzmozong absencje chorobowg w obawie przed niewystarczajgcymi umie-
jetnosciami do efektywnego wykonywania zleconych zadan w nowych warunkach tj. domi-
nacji pracy zdalnej i zwigzanych z nig odpowiednich kwalifikacji IT. Respondenci wskazali
rowniez na brak odpowiedniego podejicia i motywowania przez kadre zarzadzajacg, a w za-
mian za to stosowania nacisku generujgcego wzmozony stres. Ponadto ocenili negatywnie
umiejetnosci zarzadcze wtascicieli, ktérzy nie potrafili dostosowac oczekiwan w zakresie
osigganych rezultatéw do posiadanego potencjatu zasobéw ludzkich (CEO.COM.PL. Biznes
w praktyce 2021).

Kwestia korzystania przez pracownikéw ze zwolnien lekarskich stata sie ponadto przed-
miotem dyskusji instytucji publicznych odnosnie zakresu i wysokosci wktadu finansowego
w koszty z nimi zwigzanymi. Istniato duze zr6znicowanie formy i intensywnosci tego wktadu.
W Danii pracodawcy otrzymali catkowity zwrot kosztéw od pierwszego dnia, w ktérym pra-
cownik zachorowat lub przeszedt kwarantanne z powodu koronawirusa. Inne kraje oferowaty
czesciowy zwrot kosztéw. Na przyktad w Brazylii rzad ptacit za pierwsze 15 dni urlopu pra-
cownika z COVID-19, na totwie 75 proc. kosztéw, czyli do 700 euro miesiecznie na pracownika.
W Wielkiej Brytanii firmy zatrudniajgce mniej niz 250 oséb byty uprawnione do refundacji
przez rzad kazdego zasitku chorobowego, ktéry przyznajg pracownikom w ciggu pierwszych
dwéch tygodni (OECD 2020).

Pandemia COVID-19 w istotny sposéb wptyneta réwniez na relacje rodzinne oraz zakres
i forme opieki nad dzie¢mi, szczegélnie w sytuacji alienacji rodziny (oddzielenia dzieci od
jednego z opiekunéw). W pierwszej fazie pandemii najczesciej ujawniaty sie postawy zakazu-
jace kontaktu z drugim opiekunem prawnym, pomimo innych ustalen prawnych. Problem
byt tak powazny, ze Ministerstwo Sprawiedliwosci opublikowato w dniu 3.04.2020 r. infor-
macje dotyczaca realizacji w okresie pandemii osobistych kontaktéw z matoletnimi dzie¢mi
przez rodzicow zyjacych oddzielnie. Wskazato, iz nadal obowigzujg wszystkie postanowienia
sgdow w tym zakresie (Kamifska 2022).

Pandemia wywotata réwniez wptyw na formy pracy zawodowej oraz ksztatcenie dorostych.
W opracowaniu Sobczyk-Kolbusz (2021) zaprezentowano wyniki badan empirycznych zwia-
zanych z odczuwanymi skutkami nauczania zdalnego oraz pracy zdalnej przez uczacych sie
i pracujacych dorostych (Sobczyk-Kolbusz, 2021). Pandemia wywarta istotny wptyw na formy
ksztatcenia oraz pracy i zasadniczo zmienia optyke indywidualnych konsumentéw czy pracow-

w Platforma
Przemystu

m e




nikbw (Sobczyk-Kolbusz, 2021, s. 124). Pandemia wywrze takze duzy wptyw na przysztg sy-
tuacje w tej dziedzinie, gdzie przewidywany jest wzrost znaczenia zaje¢ hybrydowych — czesciowo
zdalnych, a czeSciowo stacjonarnych.

Proces cyfryzacji opiera sie na technologii, jednak udana transformacja cyfrowa przedsie-
biorstwa to nie tylko dostep do technologii, ale przede wszystkim kompetencje i zdolnosci
adaptacyjne pracownikéw i kadry zarzadzajacej. Sytuacja na rynku pracy w czasie pandemii
COVID-19 stata sie nieprzewidywalna. Wielu pracownikéw zostato oddelegowanych do pracy
zdalnej, a koniecznos¢ wdrazania nowych rozwigzan cyfrowych niejako przymusita zasoby ludz-
kie do zdobywania nowych umiejetnosci (Bartosiak 2022; Marcysiak, Pleskacz 2021). Polskie
przedsiebiorstwa stanety w obliczu braku odpowiednio wykwalifikowanej kadry do wdrazania
i obstugi rozwigzan cyfrowych. W badaniu podjetym przez (Lis i inni 2021) az 44 proc. badanych
wskazato na brak odpowiednich kompetencji cyfrowych pracownikéw. Udowodniono ponadto,
ze w warunkach krytycznych liczy sie tylko niezawodnos¢ uzytkowania i niezawodno$¢ ustug
wsparcia, ktére wptywajg na wydajnos¢ cyfrowa pracownikéw. Kluczowe sg zatem rozwigzania
cyfrowe raczej dostepne do codziennego uzytku, niz te ktére sg dedykowane dziatania podej-
mowanych w warunkach kryzysu (Tworek 2020). Istnieje zatem przypuszczenie o koniecznosci
dalszego rozwoju oferty szkolen wspierajacych implementacje technologii cyfrowych.

1.7. Proces zarzadzania strategicznego

W procesie zarzadzania strategicznego mozna wyrézni¢ nastepujace konsekwencje zmian,
jakie pojawity sie w otoczeniu przedsiebiorstw pod wptywem pandemii COVID-19:

przewartosciowanie celdéw i strategii dziatania — odejscie od fetyszu zysku i efek-
tywnosci na rzecz bezpieczenstwa i rezyliencja,

nowe partnerstwa (m.in. wspétpraca w klastrach),

zakres transformacji cyfrowej i wykorzystania technologii Przemystu 4.0,

kwestie utrzymania ptynnosci finansowej i zarzagdzanie ryzykiem,

zarzadzanie zwinne (agile company).

W dyskursie medialnym, a takze w trakcie bezposrednich kontaktéw autoréw raportu
z przedsiebiorcami i menedzerami, jak rowniez w literaturze naukowej coraz czesciej przeplata
sie watek koniecznosci odejscia od maksymalizacji zysku jako wiodgcego celu dziatania
przedsiebiorstwa (Banaszyk, Gorynia, 2020a, 2020b, Banaszyk, Deszczynski, Gorynia, Malaga,
2021)". Jedli nie zysk miatby by¢ celem, to jakie kryterium powinno by¢ podstawg wyboréw
decyzyjnych w biznesie po pandemii? Najczesciej formutowana propozycja wskazuje na
dazenie do maksymalizowania rezyliencji. To pojecie jest od dawna obecne w jezyku polskim.

"W tym podrozdziale wykorzystano fragmenty opracowan: (Banaszyk, Gorynia, 2020a, 2020b i Banaszyk,
Deszczynski, Gorynia, Malaga, 2021).
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Ze stownikowej definicji wynika, ze to mozliwos¢ i umiejetnos¢ dostosowania sie do wyma-
gan otoczenia. Rezyliencja to mozliwos¢ uzyskiwania odpornosci gospodarczej, czyli korzy-
sci finansowych z dziatalnosci gospodarczej gwarantujgcych jej optacalnosé¢, a takze
bezpieczenstwa zwigzanego z ochrong sanitarng i zapewnieniem BHP. Drugim czynnikiem
rezyliencji powinna by¢ elastycznos¢ dziatalnosci, na ktérg sktadajg sie zwinno3¢ i sprezystosc.
Zwinnos¢ dziatania to szybkie dostosowanie sie do zmiennych wymagan nabywcéw. Spre-
zystos¢ to szybkos¢ powrotu do stanu stabilnego po napotkaniu ktopotéw. Kryterium oceny
atrakcyjnosci przewagi konkurencyjnej firmy przestaje zatem by¢ tylko zysk, pojawia sie
wiele dodatkowych czynnikéw. Oczywiscie odpornos¢, zwinnosc i sprezystos¢ (0ZS) kosztuja,
czyli przewaga osiggana niskim kosztem przynajmniej traci na znaczeniu.

Przedstawiona koncepcja sprowadza model postpandemicznej przewagi konkurencyjnej
firmy do dazenia do wyréznienia sie, ale gtéwnie pod innymi wzgledami niz w koncepcji
tradycyjnej. W przesztosci zwolennicy tej idei wskazywali, ze przewage konkurencyjng zyskuja
tylko te firmy, ktére wyr6zniajg sie atrybutami, na jakich nabywcom zalezy najbardziej.
Kryzys ekonomiczny i kryzys psychospoteczny wywotane pandemia by¢ moze zmienig poglady
wiekszosci ludzi co do tego, co jest naprawde wartosciowe. Maksymalizowanie zysku z dzia-
talnosci gospodarczej jest zwigzane z rosnacg skalg i efektywnoscig produkcji, a ta wymaga
szybkiego przyrostu konsumpcji. Nieograniczony konsumpcjonizm jest warunkiem niezbed-
nym wzrostu gospodarczego i kluczowg przyczyng negatywnych skutkéw ekologicznych,
klimatycznych i zdrowotnych. Bytoby nierozsgdne kontynuowanie tego ciggu przyczynowo-
-skutkowego. Rezylientne przedsiebiorstwa, czyli odporne gospodarczo i elastyczne ekono-
micznie, powinny stac sie firmami pozadanymi przez wszystkich nabywcow.

Kryzys ponadto nalezy potraktowac jako czynnik, ktéry zmienia warunki funkcjonowania
przedsiebiorstw, tym samym determinujgc zmiany w modelach biznesu. Modele biznesu
wskazujg na sposoby tworzenia i utrzymania wartosci dla klienta oraz wspotpracy z interesa-
riuszami (partnerami biznesowymi, dostawcami itp.). W badaniu wykonanym wsréd dziewie-
ciu przedsiebiorstw za pomocg studium przypadku autorzy ustalili czy MSP dokonaty zmian
w dziewieciu elementach modelu Business Model Canvas (Szarucki i inni 2021). Najwiece]
zmian MSP dokonaty w segmentach: struktura przychodéw, kluczowi partnerzy i relacje
z klientami (redefinicja kluczowych klientow i mniejsza liczba segmentéw - 64,1proc. przed-
siebiorcow sektora MSP ograniczyto produkcje, sprzedaz badz $wiadczenie ustug do podsta-
wowego zakresu (Krajowy Rejestr Dtugéw 2020). Najmniej zas w segmentach: propozycja
wartosci i relacje z klientami. Autorzy badan zaproponowali réwniez trzy sposoby reagowania
MSP na zmiany wywotane pandemig COVID-19:

biernos¢ — przeczekanie,
adaptacja — analiza efektywnosci rozwigzan i ich systematyczne wdrazanie,

innowacyjnos¢ — nowe rozwigzania wynikajgce z obserwacji postaw klientéw, dystrybucji
i dostaw.

Przedsiebiorstwo w warunkach kryzysu, szczeg6lnie tak dotkliwego w skutkach jak pan-
demia COVID-19, powinny cechowac: zwinnos¢, bystros¢, elastycznos¢ i spryt. Zwinne przed-
siebiorstwo to takie, ktére dzieki zarzadzaniu lean umiejetnie wytapuje okazje rynkowe.
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Przyktad umiejetnego zarzadzania zwinnego w przedsiebiorstwie prezentuje Chrést (2020).
Umozliwita to elastycznos¢ zasobowa i szybka reakcja kadry zarzadzajgcej na zmiany w oto-
czeniu biznesowym poprzez: umiejetne zarzagdzanie kosztami statymi oraz wysokg elastycznos¢
technologiczng, wysoka elastycznos¢ spoteczng (umowy o prace czasowe, umowy zlecenie
oraz korzystanie z leasingu pracownikéw), wysokg elastycznos¢ finansowg (Swiadome i bez-
pieczne dysponowanie przeptywem gotoéwki, umiejetnos¢ pozyskania wsparcia finansowego
z roznorodnych Zrédet), umiejetne obserwowanie otoczenia (scenariusze i benchmarking),
szybkos¢ reagowania na zmiany w otoczeniu oraz dobre relacje z pracownikami (zapewnienie
lojalnosci w sytuacjach kryzysowych).

W badaniu 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 potencjatu wewnetrznego. W opinii badanych przedsiebiorstw na
pierwszym miejscu znalazto sie ryzyko prawne, a po nim ryzyko rynkowe, personalne, strate-
giczne, finansowe i operacyjne. Zapytano réwniez o najwazniejsze zagrozenia dla prowadze-
nia dziatalnosci biznesowej. Za najwazniejsze uznano: spowolnienie wzrostu gospodarczego,
wzrost konkurencji, zmiany legislacyjne, niedobér sity roboczej oraz rosnace ceny surowcéw
i energii (Dankiewicz 2022).

-
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Autorska ocena poprawnosci

utorska ocena poprawnosci oznacza refleksje odnosnie do tego, czy podjete w przedsie-

biorstwach zmiany w zakresie proceséw biznesowych byty efektywne, skuteczne, zgodne
z trendami na Swiecie, a ponadto zgodne z trendami mozliwymi do zaobserwowania w branzy
krajowe;j.

Z badan prowadzonych wsréd przedsiebiorcow przez McKinseya jednoznacznie wy-
nika, iz niektére zmiany wywotane pandemig COVID-19 s3 postrzegane jako trwate,
(Brdulak 2021) tj.:

skracanie taficuchéw dostaw (nearshoring i insourcing),
dywersyfikacja dostawcéw, kanatéw zbytu oraz wykorzystywanych srodkéw transportu,

zr6znicowanie punktéw odbioru towaréw dla ostatecznych konsumentéw (rozwoj
e-commerce, wykorzystanie paczkomatéw i mozliwosci odbioru w sklepach),

wykorzystanie Big Data do analizy oczekiwan klientéw w czasie rzeczywistym,
wzrost wykorzystania zaawansowanych technologii do dziatan operacyjnych,
wykorzystywanie chmury obliczeniowej,

wzrost znaczenia pracy zdalnej i wspétpracy.

Uzupetniaja je trendy spoteczne i szacunkowe wahania gospodarki zidentyfikowane
przez (Board of Innovation 2020; Baghiu 2020) tj.:

dystans spoteczny i ,wyspiarstwo” gospodarek (islandization),
odpornos¢ i wydajnos¢,

rozw6j gospodarki bezkontaktowej,

zwiekszone interwencje rzagdowe w gospodarce,

kierowanie z misjg, ,potréjna linia przewodnia” (,triple bottom line") — tworzenie war-
tosci nie tylko finansowej, ale réwniez spotecznej i ekologicznej (profit, people, plant),

inwestowanie w pracownikéw, wspieranie spotecznosci i etycznego postepowania
z dostawcami,
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W badaniach Saguna i in. (2022) autorzy wykazali, ze zmiany w otoczeniu biznesowym
spowodowane skutkami pandemii COVID-19 wptynety na reorganizacje proceséw biznesowych
MSP zwigzanych z bezpieczefistwem i higieng pracy, logistyka oraz wdrazaniem przepiséw
i requlacji rzgdowych.

Kluczowg implikacja jest rowniez to, ze przedsiebiorcy w przesztosci czesto wspdtpracowali
w fizycznej bliskosci, rozwijajgc swéj biznes lokalnie. Natomiast w przysztosci fizyczna bliskod¢
bedzie odgrywac coraz mniejszg role. Wykorzystujgc technologie cyfrowe i obecnos¢ w sieci
bez ktopotu mozna zatozy¢ przedsiebiorstwo na innym kontynencie, pracowac z programista
lub serwisantem w Azji potudniowo-wschodniej, znalez¢ specjaliste ds. marketingu w innym
kraju, zabezpieczy¢ finansowanie na Kickstarterze i sprzedawac produkty za posrednictwem
platformy cyfrowej. COVID-19 sprzyja zatem przemianie przedsiebiorczej gospodarki w go-
spodarke cyfrowg i bezcielesng (Belitski i in. 2021).

Podstawowym kotem zamachowym réwniez polskich przedsiebiorstw stata sie przyspie-
szona transformacja cyfrowa. Z jednej strony umozliwita kontynuowanie dziatalnosci w obli-
czu ograniczen i lockdownéw (np. praca zdalna, cyfryzacja zaméwien i dostaw, cyfryzacja
produkcji), z drugiej strony kontakt z klientem. Digitalizacja obecna praktycznie we wszystkich
procesach biznesowych spowodowata trwate konsekwencje dla polskich przedsiebiorstw tj.
(Schmidt 2020; Kisiotek 2020):

wykorzystanie pracy zdalnej,
rozwdj e-commerce,
rozw6j e-learningu,

digital marketing.

Z punktu widzenia pojedynczego przedsiebiorstwa pandemia COVID-19 wywotata caty
szereg zmian, reperkusji w otoczeniu kazdej firmy. Zmiany te dotyczyty w r6znym charakterze
i w r6znym stopniu przedsiebiorstw nalezgcych do réznych branz, ale miaty takze niejednolity
charakter ze wzgledu na sytuacje poszczegélnych, indywidualnych przedsiebiorstw. Te zmiany
w otoczeniu generalnie mozna podzieli¢ na zagrozenia i szanse. Z krétkookresowego punktu
widzenia zjawiska i procesy w otoczeniu przedsiebiorstwa wynikajgce z pandemii dos¢ zgod-
nie oceniane s3 per saldo negatywnie, czyli artykutowane sg przede wszystkim zagrozenia,
bariery, nieciggtosci, czynniki torpedujace stabilny rozwéj. Wydaje sie jednak, ze w miare
uptywu czasu od wybuchu pandemii i w miare zwiekszania sie skutecznosci podejmowanych
dziatan zaradczych majgcych na celu zmniejszenie albo wrecz oddalenie negatywnych efektéw
wywotanych przez zaraze coraz szerzej dostrzegane sg takze szanse rozwojowe, jakie spowo-
dowata pandemia.

Sitg rzeczy reakcje polskich firm na turbulencje wywotane przez pandemie byty zréz-
nicowane. OdpowiedZ na pytanie, czy zmiany w procesach biznesowych, jakie wystgpity
pod wptywem pandemii, byty efektywne i skuteczne jest utrudniona ze wzgledu na brak
systematycznych i zakrojonych na szeroka skale badah poszczegélnych aspektow efektyw-
nosci i skutecznosci. Brak takich badan uniemozliwia dokonanie zaawansowanej staty-
stycznie analizy i oceny poprawnosci wprowadzonych zmian w procesach biznesowych.
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Wydaje sie, ze mozliwa jest co najwyzej ogdlna, uproszczona ocena tych zmian oraz w gre
wchodza takze oceny jednostkowe, swoiste case studies dla poszczegélnych indywidualnych
przypadkow.

Ogélna ocena dostosowan w zakresie proceséw biznesowych polskich firm wypada
pozytywnie - Swiadczg o tym przede wszystkim przypadki tych firm, ktérym udato sie prze-
trwac, a przeciez takie firmy stanowity zdecydowang wiekszos¢ populacji przedsiebiorstw,
ktére prowadzity dziatalnos¢ na poczatku 2020 roku przed wybuchem pandemii. Liczba
upadtosci w I kwartale 2022 roku zmniejszyta sie 0 4,8 proc. w stosunku do analogicznego
okresu w 2021 roku (tj. z 88 na 80). Najwieksza liczba upadtosci w okresie pandemii
(2020-2022) przypadata na Il kwartat 2020 roku i wynosita 157. Spadek liczby upadtosci
odnotowaty takie branze jak: zakwaterowanie i gastronomia, budownictwo oraz informacja
i komunikacja. Wzrost natomiast nastgpit w handlu, naprawie pojazdéw samochodowych
i ustugach (GUS 2022). Jesli by zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem, ze sam fakt przetrwania przed-
siebiorstwa w obliczu turbulencji (w tym wypadku wywotanych przez pandemie) wystepu-
jacych w jego otoczeniu jest ogélnym minimalnym potwierdzeniem efektywnosci
i skutecznosci prowadzonej przez dziatalnosci, to wtasnie z takim posrednim dowodem
poprawnosci podjetych reakcji i dziatah mamy do czynienia w dominujgcej czesci populacji
podmiotéw gospodarczych prowadzacych dziatalnos¢ w Polsce. Jednak sam fakt przetrwa-
nia niekoniecznie musi oznaczac, ze wszystkie zmiany w procesach biznesowych wprowadzone
w przedsiebiorstwie pod wptywem pandemicznych zmian w otoczeniu byty celowe, udane,
efektywne i skuteczne.

Konkretna odpowiedZ na pytanie o poprawnos¢ przeprowadzonych zmian w zakresie
poszczegdlnych ogniw fafcucha tworzenia wartosci w pojedynczej firmie wymaga przede
wszystkim szczegétowego studium konkretnego przypadku w przekroju co najmniej nastepu-
jacych ptaszczyzn:

procesu zaméwien i dostaw,

procesu produkcji/projektowania ustug,
procesu dystrybucji,

procesu sprzedazy i marketingu,
procesu obstugi posprzedazowej,
procesu zarzadzania zasobami ludzkimi,

procesu zarzadzania strategicznego.

Nalezy jednak podkresli¢, ze samo przeprowadzenie identyfikacji, analizy i oceny zmian
w zakresie proceséw biznesowych w firmie wywotanych przez pandemie nie jest wystarcza-
jace. Cigg dalszy powinien dotyczy¢ takze poréwnan z innymi podmiotami z danej branzy
dziatajgcymi na rynku krajowym, odpowiednikami obecnymi na rynkach zagranicznych,
a takze odpowiednio z jednostkami z innych branz zaréwno w przekroju krajowym, jak i na
rynkach zagranicznych. Zaproponowane podejscie mozna okresli¢ jako szeroko zakrojone
poszukiwanie benchmarkéw, zaréwno wsrdd przedsiebiorstw nalezgcych do branzy, w ktérej
prowadzi dziatalnoé¢ analizowana firma, jak i w branzach pokrewnych i wspierajgcych oraz
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we wszelkich innych branzach. Zakres poszukiwan benchmarkéw nie powinien oczywiscie
ograniczac sie wytacznie do rynku krajowego - rozwigzania przyjete na rynkach zagranicznych
moga takze by¢ Zzrédtem inspiracji do zidentyfikowania i wykorzystania rozwigzan prowa-
dzacych per saldo do poprawy efektywnosci i skutecznosci. Zasygnalizowany proces poszu-
kiwania i ustalania benchmarkéw powinien stanowi¢ punkt wyjscia do podjecia nastepnego
kroku, ktérym jest zbudowanie rekomendacji na przysztos¢ odnosnie do dalszego rozwoju
wprowadzonej zmiany.

-
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Rekomendacja dotyczaca dalszego
rozwoju wprowadzonej zmiany

Wprowadzone dotychczas zmiany w zakresie proceséw biznesowych bedace konse-
kwencjg wystgpienia pandemii COVID-19 wymagaja refleksji odnosnie do przysztosci.
Generalnie mozna wyréznic trzy kierunki dziatania:

konsekwentna kontynuacja wprowadzonych zmian,
realizacja zmian po przyjeciu niezbednych korekt,

wycofanie sie z wprowadzonych zmian w wypadku negatywnej oceny ich wptywu
na efektywnos¢ i skutecznos¢ zaréwno przebiegu poszczegdlnych proceséw bizne-
sowych, jak i catos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa.

W formutowanych tutaj rekomendacjach nalezy potozy¢ akcent na zalecang indywiduali-
zacje i elastyczno$¢ w dobieraniu kierunku dziatania adekwatnego dla konkretnego przedsie-
biorstwa. Zaden ze wspomnianych wyzej mozliwych kierunkéw dziatania nie ma charakteru
uniwersalnego i bezwzglednie najlepszego - dobér rozwigzah powinien byé dopasowany do
sytuacji indywidualnej firmy.

Proponuje sie, by przy definiowaniu wskazan odnosnie do dalszego rozwoju zmian wpro-
wadzanych na skutek wystgpienia pandemii COVID-19 przestrzega¢ kilku ogélnych zasad,
ktérych respektowanie powinno sie przyczyni¢ do uzyskania mozliwie duzych efektéw po
stronie efektywnosci i skutecznosci:

Nalezy zwr6ci¢ uwage na pierwotne znaczenie ogdlnej strategii firmy, w ktérg
zmiany wynikajgce z pandemii powinny by¢ wpisane i z ktérg powinny by¢ zgodne
- ignorowanie generalnej strategii przedsiebiorstwa mogtoby doprowadzi¢ do au-
tonomizacji “zmian pandemicznych”, ktére mogtyby zacza¢ zy¢ wtasnym Zzyciem;
ogblna strategia firmy powinna wiec by¢ traktowana jako element nadrzedny,
z ktérym zmiany pandemiczne powinny byé zharmonizowane, przy czym oczywi-
ste jest, ze w relacji pomiedzy strategia traktowang catosciowo a jej elementami
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zwigzanymi ze zmianami pandemicznymi powinno byc¢ takze miejsce na sprzezenia
zwrotne, co oznacza, ze takze elementy spowodowane przez pandemie moga
korygowac og6lng strategie firmy.

Wbudowywanie zmian pandemicznych w 0g6lng strategie firmy powinno sie do-
konywac zgodnie z podstawowymi zasadami analizy SWOT, ktérej istota sprowadza
sie do identyfikacji szans i zagrozeh w otoczeniu oraz okreslenia silnych i stabych
stron przedsiebiorstwa, a nastepnie wigze sie z takim ich dynamicznym obustronnym
dopasowaniem, by mozliwe byto tworzenie pozytywnej wartosci dodanej weryfiko-
wanej przez rynek; w tym miejscu warto jeszcze raz podkresli¢, by zmian w otoczeniu
wywotanych przez pandemie nie redukowac¢ wytacznie do zagrozen, lecz by zwrdcic
uwage takze na szanse, jakie stwarza sytuacja pandemiczna.

Sposréd trzech wymienionych potencjalnych kierunkéw dziatan przedsiebiorstwa
w obliczu wyzwan zwigzanych z absorpcjg zmian pandemicznych w architekturze
proceséw biznesowych prawdopodobnie zaden nie bedzie wystepowat w czystej
postaci; nalezy sie spodziewa¢, ze zarysowana szeroka paleta oddziatywan zmian
pandemicznych wymagata bedzie zréznicowanych dziatan i stad pojawia sie przy-
puszczenie, ze najczestsza bedzie sytuacja wystepowania indywidualnej, specyficznej,
idiosynkratycznej mieszanki tychze kierunkéw dobranych w réznych proporcjach wy-
nikajacych ze szczegdlnych warunkéw, w ktérych dziata konkretne przedsiebiorstwo.

Kolejne zalecenie odnosi sie do przyjecia rekomendacji generowanych przez wyko-
rzystanie podejscia zasobowego - absorpcja zmian pandemicznych w procesach biz-
nesowych zachodzacych w przedsiebiorstwie powinna bezwzglednie bra¢ pod uwage
ograniczenia zasobowe wystepujace w firmie; ograniczenia te powinny by¢ identyfi-
kowane oraz w miare mozliwosci pokonywane lub ograniczane tak, aby mozliwe byto
w miare bezproblemowe uwzglednianie w dziataniach firmy tendencji jednoznacznie
ptynacych z otoczenia.

Na podkreslenie zastuguje ponadto mozliwos¢, a wtasciwie zalecenie wykorzystania
mozliwosci, jakie daje benchmarking - dostrzezenie oraz zewidencjonowanie i pro-
liferacja dobrych praktyk powinny by¢ waznym srodkiem adaptacji firm do zmian
spowodowanych przez pandemie.

Szczeg6lng role w promowaniu rozwigzan zasygnalizowanych w poprzednim punk-
cie powinny odgrywac izby przemystowo-handlowe, stowarzyszenia branzowe,
inicjatywy klastrowe, komercyjne jednostki otoczenia biznesu, a takze organizacje
non-profit zajmujace sie krzewieniem szeroko rozumianej wiedzy ekonomicznej
i biznesowej (np. Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Towarzystwo Naukowe Or-
ganizacji i Kierownictwa itp.).

Skrét: Diagnozowanie zmian oraz kierunek ich wprowadzania zalezy od kilku czynnikow
tj.: 0g6lnej strategii i rezyliencji przedsiebiorstwa, rzetelnie przeprowadzonej oceny szans
i zagrozen, silnych i stabych stron wraz z oceng ograniczen zasobowych, wykorzystania
najlepszych praktyk, a takze wspotpracy z interesariuszami zewnetrznymi.
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Zalecenia odnosnie do zachowan firm polskich w zwigzku z wystgpieniem zmian w oto-
czeniu spowodowanych przez pandemie i z wptywem tychze zmian na procesy biznesowe
realizowane w firmach mozna zakwalifikowa¢ do trzech grup zgodnie z powszechnie przyj-
mowanym w literaturze poglagdem, ze zachowanie firmy w gospodarce rynkowej winno by¢
zorientowane na osiggniecie lub zachowanie okreslonego poziomu konkurencyjnosci (Go-
rynia, red. 2002, s. 258). W autorskiej koncepcji rozumienia konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa zawartej w pracach Gorynia, red. (2005, s. 202-222), Gorynia, Jankowska (2008,
s. 65-66), Gorynia, tazniewska, red. (2009, s. 90), Gorynia, Jankowska, red. (2011,
s. 30-42), Gorynia, Jankowska red. (2013, s. 28-38), Dzikowska, Gorynia, Jankowska, red.
(2016, s. 101-127) zaktada sie, ze konkurencyjnos¢ 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 konkurencyjnosci przedsiebiorstwa naka-
zuje podjecie takich posunie¢, ktore przyczynia sie do poprawy konkurencyjnosci ujmo-
wanej we wszystkich trzech wymiarach. W pierwszym chodzi o poprawe pozycji
konkurencyjnej definiowanej symultanicznie przez dwie zmienne — udziat w rynku oraz
zyskownos¢. W drugim uwaga jest zwrécona na budowanie potencjatu konkurencyjnego
rozumianego jako ogét zasobow, ktérymi dysponuje przedsiebiorstwo i dzieki ktorym
tworzy ono warto$¢ dodang. Koresponduje to ze wspomnianym wczedniej podejsciem
zasobowym. Trzeci wymiar konkurencyjnosci, czyli strategia konkurencyjna obejmuje zestaw
instrumentéw konkurowania, a wiec srodkéw, ktérych uzycie ma pomagac w uzyskaniu
przewagi konkurencyjne;j.

Po raz kolejny nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze zestaw atrybutéw i narzedzi budowa-
nia strategii konkurencyjnej firmy w obliczu absorpcji zmian wywotanych przez pandemie
powinien by¢ budowany w taki sposéb, by nie tylko przeciwdziata¢ negatywnym tendencjom,
ale takze i przede wszystkim tak, by mozliwe byto maksymalne wykorzystanie szans, ktére
pojawity sie na rynku w efekcie wystgpienia pandemii COVID-19.

Pozostajagc w nurcie normatywnym rozwazan dotyczacych strategii przedsiebiorstwa
rozpatrywanej w perspektywie pandemii COVID-19 nalezy zwréci¢ uwage na jeszcze jedna
lekcje ptynaca z wystgpienia analizowanego tutaj kryzysu wywotanego przez ,czarnego
tabedzia” pandemii. W budowaniu strategii firmy dziatajgcej w turbulentnym otoczeniu nie
wystarczy ograniczenie uwagi do budowania konkurencyjnosci w trzech opisanych wyzej
wymiarach. Réwnie wazne jest — z jednej strony — wypracowanie w firmie procedur i me-
chanizméw podnoszacych mozliwosci przewidywania przysztych kryzyséw oraz — z drugiej
strony — zarzgdzania ryzykiem na poziomie kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa. W du-
zych przedsiebiorstwach istniejg zazwyczaj specjalne elementy struktury (komérki) odpo-
wiedzialne za prowadzenie tego rodzaju obserwacji i analiz (monitoring otoczenia), co
oczywiscie wymaga ponoszenia kosztéw na te dziatania. Matych i Srednich przedsiebiorstw
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zazwyczaj nie sta¢ na tego rodzaju rozwigzania. W tej sytuacji wazne sg dwa elementy —
pierwszy to ogbélne przygotowanie przedsiebiorcéw i menedzeréw do ,rozumienia” Swiata
nie tylko gospodarczego, ale takze spotecznego, politycznego, technologicznego, w czym
pomagac powinna systematyczna edukacja, szkolenia itp. Drugi czynnik to mieszanka intu-
icji i szczescia — wydaje sie, ze ten pierwszy czynnik moze pozytywnie stymulowac ten drugi.
Wydaje sie wiec, ze wpisanie wiedzy, intuicji w identyfikacji szans i zagrozen oraz elementu
szczedcia w kulture organizacyjng przedsiebiorstwa moze stanowi¢ prostg i zarazem niezwy-
kle skomplikowang recepte na umiejetne poruszanie sie w Swiecie niespodziewanych zabu-
rzef i turbulencji.
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| Zakonczenie

Wyniku pandemii COVID-19, polskie przedsiebiorstwa funkcjonujg w warunkach silnej
labilnosci otoczenia biznesowego. Konsekwencje kryzysu popytowo-podazowego, jakie
towarzyszg pandemii zauwazalne sg w gospodarce Swiatowej i obejmujg zmiany w zakresie
funkcjonowania globalnych taficuchéw wartosci, spowolnienia procesu globalizacji oraz przy-
spieszenia transformacji cyfrowej we wszystkich ogniwach tafcucha wartosci.

Tendencje Swiatowe wptywajg 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
makrootoczenia oraz efekty lockdownéw i restrykcji, zmiany w funkcjonowaniu rynkéw (szcze-
g6lnie finansowego i pracy), wptyw na internacjonalizacje, tancuchy dostaw oraz systemy
wartoéci MSP, przyspieszenie transformacji cyfrowej, zmiany zachowan klientéw oraz niesta-
bilnos¢ i ktopoty z utrzymaniem ptynnosci finansowe] partneréw biznesowych, odpornos¢
start-upéw oraz firmy zombie.

Zmiany otoczenia biznesowego wywotane skutkami pandemii COVID-19 dotyczyty w réz-
nym charakterze i stopniu przedsiebiorstw nalezacych do réznych branz i charakteryzujacych
sie r6zng indywidualng rezyliencjg. Generalnie zmiany te z krétkookresowego punktu widze-
nia oceniane sg per saldo negatywnie, czyli jako te, ktére torpedujg stabilny rozwéj. Jednak
w miare uptywu czasu i zwiekszenia skutecznosci podejmowanych dziatan wydaje sie, ze coraz
szerzej dostrzegane sg takze szanse rozwojowe, jakie spowodowata pandemia.

Formutujac rekomendacje dla polskich MSP nalezy potozy¢ akcent na zalecang indywi-
dualizacje i elastycznos¢ w dobieraniu kierunku dziatania adekwatnego dla konkretnego
przedsiebiorstwa. Przy definiowaniu wskazan odnosnie do dalszego rozwoju polskich MSP
nalezy uwzglednic¢ klika aspektéw:

Kierunek zmian pandemicznych powinien by¢ zgodny z istniejgcg, ogdlng strategia
dziatania przedsiebiorstwa, a poszczegélne zmiany powinny wynika¢ z rzetelnie prze-
prowadzonej analizy SWOT.

Dziatania skierowane na: utrzymanie wprowadzonych zmian, dokonanie korekt lub
wycofania sie z tychze zmian powinny by¢ kazdorazowo dostosowane do specyfiki
przedsiebiorstwa, powinny uwzglednia¢ podsiadane przewagi konkurencyjne (wynikajace
z potencjatu wewnetrznego oraz otoczenia biznesowego) oraz wykorzystywaé mozliwosci
benchmarkingu (poszukiwania dobrych praktyk).
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Wykorzystywana powinna by¢ wspotpraca z interesariuszami przed tj.: izby przemysto-
wo-handlowe, stowarzyszenia branzowe, inicjatywy klastrowe, komercyjne jednostki
otoczenia biznesu, a takze organizacje non-profit zajmujace sie krzewieniem szeroko
rozumianej wiedzy ekonomicznej i biznesowe;j.

Podkresli¢ nalezy, iz odpowiedZ na pytanie, czy zmiany w procesach biznesowych, jakie
wystgpity pod wptywem pandemii, byty efektywne i skuteczne jest utrudniona ze wzgledu na
brak systematycznych i zakrojonych na szerokg skale badan empirycznych poszczegélnych
aspektow efektywnosci i skutecznosci. Ze wzgledu na krotki czas, w jakim powstawat raport
oraz niemozliwos¢ przeprowadzenia dogtebnych badan w przedsiebiorstwach, autorzy raportu
podjeli prébe identyfikacji i systematyzacji zmian otoczenia biznesowego i konsekwencji tych
zmian dla proceséw biznesowych polskich MSP bazujac na analizie: dostepnych wynikow
badan naukowych, doniesiei medialnych, regulacji prawnych oraz wtasnych obserwacji i do-
Swiadczen wynikajgcych ze wspétpracy i bezposrednich kontaktéow z przedsiebiorstwami.
Czytajac raport warto pamietac o tej okolicznosci.
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Zmiany wywotane pandemia w sektorze MSP i ich wptyw na procesy biznesowe
- publikacja koncentruje sie na identyfikacji i opisie zmian zachodzacych w otoczeniu
biznesowym polskich MSP oraz wptywie zidentyfikowanych zmian na procesy biznesowe
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