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Streszczenie

Przedmiotem pracy jest problematyka zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego.
W rozprawie przeanalizowano literatur¢ dotyczaca tematyki obrotu gotéwkowego we
wspotczesnej gospodarce, ze szczegbdlnym uwzglednieniem aspektu tancucha dostaw
w systemie obrotu gotowki oraz modeli zarzadzania obrotem gotowkowym. W czesci
empirycznej rozprawy opracowano studium przypadku (case study) wybranej organizacji, ktora
profesjonalnie zajmuje si¢ logistyka obrotu gotowkowego oraz przeprowadzono badanie
ankietowe ws$rod uczestnikdbw polskiego systemu obrotu gotéwki. W  oparciu
o przeprowadzone badania zostat skonstruowany autorski model zarzadzania logistyka obrotu
gotowkowego w Polsce.
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This dissertation concentrates on cash logistics management. It includes a vast literature review
of studies on cash circulation in the modern economy, with particular attention paid to the aspect
of cash supply chain and the cash cycle models. The dissertation’s empirical part contains
a case study of an organization that professionally deals with cash logistics and
a survey of all parties involved in the Polish cash system. Finally, it concludes with a novel
cash logistics management model.
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WSTEP

Niniejsza rozprawa dotyczy zarzadzania logistyka obrotu gotéwkowego. Jest to istotne
zagadnienie gospodarcze, poniewaz od wielu lat obserwujemy znaczacy wzrost ilosci oraz
warto$ci gotowki w $§wiatowym obiegu (Syrjdnen i Takala, 2010; Bucciarelli, Kim,
Raghuvanshi i Sodhi, 2012; Gorka, 2013; European Payment Council, 2013; Bertoncelj
1 Godler, 2014; Sopoc¢ko, 2015; Europol, 2015; Harasim i Klimontowicz, 2016). Dzieje si¢ tak,
pomimo dynamicznego rozwoju bezgotdwkowych form ptatnosci. Badanie w 30 krajach
w latach 2009-2013 wykazato $redni roczny wzrost wartosci gotowki w obiegu w wysokosci

8,9% (Simpson, 2015).

Wazrost ilosci 1 wartosci gotdéwki w obiegu ma wymiar globalny — odnosi si¢ do wielu
gospodarek np. Stanéw Zjednoczonych Ameryki (Rajamani, Geismar i Sriskandarajah, 2006),
Brazylii (de Almeida Okino i Cattini Junior, 2011), Wegier (Bodi-Schubert, Abrahdm i Lajko,
2012), Republiki Potudniowej Afryki (Lepecq i Ambarsoom, 2012), czy Polski (Gorka, 2013;
Gumuta, 2013; Harasim i Klimontowicz, 2016). W naszym kraju warto$¢ gotowki w obiegu
wzrosta z 75,8 miliardéw PLN w I kwartale 2007 do 269,1 miliardow PLN w I kwartale 2020,
czyli 0 255% (NBP, 2020c). W 2019 roku warto$¢ gotowki w obiegu w Polsce (238,5 mld zt)
stanowita 10,49% polskiego PKB podczas gdy jeszcze 9 lat wczesniej, w 2010 roku, stanowita
ona 7,1% polskiego PKB. Z tego wynika, ze w Polsce wartos¢ banknotow i monet w obiegu

ro$nie szybciej niz produkt krajowy brutto.

Wraz ze wzrostem ilo$ci oraz warto$ci gotowki w obiegu powstaja trzy zasadnicze problemy:
(1) rosng koszty obstugi gotowki, (2) pojawiaja si¢ utrudnienia zwigzane z jej efektywnym
zarzadzaniem oraz (3) pojawiaja si¢ komplikacje zwigzane z bezpieczenstwem w systemie
obrotu gotowki np. (Rajamani i inni, 2006; Lepecq i Ambarsoom, 2012; European Payment
Council, 2013; van Anholt, 2014). W celu redukcji kosztéw obstugi gotowki, poprawy
efektywnosci funkcjonowania jej cyrkulacji w gospodarce oraz poprawy bezpieczenstwa
systemu obrotu gotéwki potrzebne sa nowoczesne, innowacyjne rozwigzania. Do takich
rozwigzan mozna zaliczy¢ metody i narzedzia w zakresie zarzadzania logistyka, ktore
moga w znacznym stopniu zmniejszy¢ koszty funkcjonowania systemu obrotu gotowki,

istotnie usprawnic¢ zarzadzanie tym systemem oraz poprawic jego bezpieczenstwo.



Przeglad literatury zagranicznej wskazuje na coraz wigksze zainteresowanie problematyka
zarzadzania logistyka obrotu gotdéwkowego na §wiecie np. (de Almeida Okino i Cattini Junior,
2011; Kemna i Zink, 2011; Bucciarelli i inni, 2012; Boédi-Schubert 1 inni, 2012; Ferenczi, 2012;
van Anholt, 2014; Bank of Lithuania, 2015; Jadhav 1 Sonpimple, 2019). Niestety, w Polsce ta
problematyka pozostaje nadal malo rozpoznana i wymaga dokladnego zbadania, co
potwierdza kwerenda czasopism, ktéra zostala przeprowadzona przez autora rozprawy. Jej
celem bylo znalezienie wsrdd czotowych polskich periodykéw naukowych z dziedziny
logistyki oraz finansow artykuldw, ktore dotycza zarzadzania logistyka obrotu
gotéwkowego. Kwerenda obejmowata swoim zakresem lata 2010-2019. Analizowane byty
trzy polskie czasopisma z ministerialnej listy B czasopism naukowych. Dwa z analizowanych
czasopism dotycza logistyki: (1) Gospodarka materiatowa i logistyka oraz (2) Logistyka
(czasopismo Logistyka znajdowato si¢ na tej liscie w latach 2010-2014). Trzeci periodyk (Bank
i Kredyt) dotyczy dziedziny ekonomii i finanséw. Tabela 1 zawiera sumaryczng liczbe
artykulow z danego czasopisma, ktére zostaty opublikowane w poszczegodlnych latach. Lacznie

zostalo przeanalizowanych 2260 artykutow z 240 numerdéw czasopism.

TABELA 1. Liczba przeanalizowanych artykuldw z czasopism objetych kwerendg w latach
2010-2019.

NAZWA CZASOPISMA
GOSPODARKA
BANK i KREDYT LOGISTYKA MATERIALOWA
i LOGISTYKA
2010 26 126 69
2011 26 113 79
2012 26 128 71
2013 27 (1) 127 49
< 2014 25 87 161
7 2015 23 115 133
2016 25 128 62
2017 24 (1) 130 60
2018 24 124 52
2019 24 138 58

60 numerow
(dwumiesi¢cznik)

60 numeréow
(dwumiesi¢cznik)

120 numerdéw (miesiecznik)

W nawiasach zostala podana liczba artykuléw, ktére dotycza zarzadzania logistyka obrotu gotowki lub
samego obrotu gotéwkowego.

Zrodto: Opracowanie wlasne.




Z tabeli 1 wynika, ze autor nie znalazl ani jednego artykulu, ktory dotyczylby
bezposrednio tematu zarzadzania logistyka obrotu gotéwkowego. Dwa wyrdznione
w tabeli 1 artykuly (z roku 2013 oraz 2017; oba w czasopismie Bank i Kredyt) poruszaty
tematyke obrotu gotowki. Pierwszy artykut analizowal wykorzystanie dwoch podstawowych
metod platnosci za codzienne zakupy dokonywane przez polskich konsumentow (tzn. gotéwki
i karty debetowej) oraz identyfikowat czynniki wplywajace na wybor tych metod (Marzec,
Polasik i Fiszeder, 2013). Drugi artykut dotyczyt struktury nominatowej w Polsce w §wietle

wprowadzenia nowego, pigésetztotowego banknotu (Manikowski, 2017a).

Powyzsza kwerenda jest podstawa do stwierdzenia, ze w Polsce prawdopodobnie nie publikuje

si¢ artykutow nt. zarzadzania logistyka obrotu gotdowkowego.

kokok

Glowny problem badawczy rozprawy:

W $wiatowym obrocie gospodarczym (w tym w Polsce oraz w innych krajach Unii
Europejskiej) nastgpuje ciagly wzrost ilosci 1 wartosci gotowki w obiegu pomimo rosngcego
znaczenia bezgotowkowych instrumentéw platniczych. Wzrost gotowki w obiegu jest
szczegolnie widoczny w krajach, w ktorych wystepuja niskie stopy procentowe. Obsluga
rosnagcych wolumendéw pienigdza fizycznego powoduje trudnosci zwigzane z efektywnym
zarzadzaniem jego obrotem. Ten problem w sposob szczegdlny dotyka bezposrednich
uczestnikOw systemu obrotu gotowkowego: bank centralny, banki komercyjne, poczte,
profesjonalne firmy zajmujace si¢ logistyczng obsluga gotowki, detalistow oraz klientow.
W obecnej sytuacji trudno sobie wyobrazi¢ zupelne wycofanie gotowki. Stad przed
uczestnikami systemu obrotu gotowki stoi problem poprawy efektywno$ci zarzadzania jej
obrotem, redukcji kosztéw jej obstugi oraz problem poprawy bezpieczenstwa w systemie
obrotu gotowki. Jedng ze sfer, w ktorej nalezy szuka¢ rozwigzania tych problemow, jest

zarzadzanie logistyka obrotu gotowkowego.

kokok



Cele naukowe rozprawy sa nastepujace:

Cel glowny:

Opracowanie modelu zarzadzania procesami logistycznymi w lancuchu dostaw gotowki.
Cele szczegolowe:

1. Prezentacja teoretycznych koncepcji z zakresu zarzadzania logistyka, ktore moga
usprawni¢ funkcjonowanie systemu obrotu gotowki i beda podstawa konstruowanego
modelu.

2. Identyfikacja oraz okreslenie znaczenia poszczeg6élnych czynnikow wplywajacych na
funkcjonowanie polskiego systemu obrotu gotowki.

3. Ustalenie roli integratora (focal company) w tancuchu dostaw gotowki.

4. Okreslenie wilascicieli procesow logistycznych w tancuchu dostaw gotowki.

kokok

W rozprawie zweryfikowane zostang nastgpujace hipotezy badawcze:
Hipoteza glowna (o charakterze normatywnym):

Praktyczne wykorzystanie opracowanego modelu zarzadzania logistyka obrotu
gotowkowego, opartego na kluczowych innowacjach organizacyjno-technicznych,
pozwala usprawnic system obrotu gotowki w Polsce poprzez poprawe nastepujacych jego
charakterystyk: poziomu przeplywu informacji i wspélpracy, poziomu jakosci gotowki

i bezpieczenstwa obrotu oraz poziomu standaryzacji procesow.
Hipotezy pomocnicze:

1. Lancuch dostaw gotowki (EDG) funkcjonuje zgodnie z koncepcja zamknigtej petli
(closed-loop supply chain).

Polski system obrotu gotowki ma charakter sieciowy.

W polskim systemie obrotu gotéwki wystepuje duza biurokracja.

Integratorem tancucha dostaw gotowki jest Narodowy Bank Polski.

A

W Polsce wystepuje delegujacy model zarzadzania obrotem gotowki.

skokok
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Cze$¢ empiryczna rozprawy zostata podzielona na dwa etapy. Gléwnym celem pierwszego
etapu bylo opracowanie studium przypadku (case study) wybranej organizacji, ktora
profesjonalnie zajmuje si¢ logistyka obrotu gotowkowego. Wyniki studium przypadku byly
pomocne przy konstrukcji kwestionariusza ankietowego, ktory byl gldéwnym narzgdziem
badawczym w drugim etapie badan empirycznych, oraz przy konstruowaniu modelu
zarzadzania £DG. Drugi etap polegal na przeprowadzeniu badania ankietowego wsrod

uczestnikow polskiego systemu obrotu gotowki.

Finalnym efektem badan przeprowadzonych na potrzeby tej rozprawy jest autorski model
zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego, ktory ma formg¢ opisowo-graficzng, wykorzystuje
osadzong w literaturze przedmiotu koncepcj¢ 4P logistycznych (products, players, policies,
processes) oraz uwzglednia odmienne interesy i perspektywe poszczego6lnych ogniw tancucha

dostaw gotowki.

skskosk

Badanie empiryczne pomogly zrealizowa¢ nastgpujace osoby, ktérym autor serdecznie
dzigkuje: Pan Dyrektor Ryszard Migdzybrodzki (Polska Organizacja Firm Obstugi Gotowki),
Pan Prezes Krzysztof Kaszuba (Impel Cash Solutions), Pan Prezes Krzysztof Pietraszkiewicz
(Zwiazek Bankéw Polskich), Pan Prezes Pawel Szalamacha (Narodowy Bank Polski), Pan
Prezes Patryk Mazurkiewicz (Konsalnet Cash Management), Pan Dyrektor Adam Moskwa
(Impel Cash Solutions), Pan prof. dr hab. Krzysztof Rutkowski (Szkota Gléwna Handlowa),
Pan dr Arkadiusz Manikowski (Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego), Pan
dr Marek Oles$ (b. dyrektor NBP), Pan Prezes Krzysztof Kotodziejczyk (Talemax), Pan Prezes
Marek Demps (Demps), Pan Dyrektor Tomasz Zientek (Santander Bank), Pani Magdalena
Kossakowska (Impel Cash Solutions) oraz Pani Ewa Kowalczyk (Zwiazek Bankow Polskich)

— za pomoc w trakcie realizacji badan empirycznych w terenie.
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ROZDZIAL 1 — System obrotu gotowki w Polsce

Rozdzial I sktada si¢ z czterech podrozdziatow. W pierwszym z nich zaprezentowano gotowke
jako forme pienigdza — przedstawiono definicj¢ pienigdza gotéwkowego oraz przeanalizowano

funkcje pieniadza jako takiego.

W drugim podrozdziale przedstawiono obrét gotowkowy we wspolczesnej gospodarce ze
szczegblnym zwrdceniem uwagi na: (1) porownanie gotdwki w obiegu w Polsce w ujgciu
ilosciowym 1 warto$ciowym, (2) relacj¢ wartosci gotdowki w obiegu do PKB oraz (3) udziat
gotowki w agregacie pieni¢znym rzgdu pierwszego (M1). Nastepnie okreslono miejsce obrotu
gotowkowego w systemie platniczym, przeanalizowano gotoéwke jako rezerwe¢ plynnosci oraz

porownano pieniadz gotdéwkowy do kryptowalut.

W trzecim podrozdziale autor rozprawy podjat probe analizy polskiego systemu obrotu
gotowkowego, natomiast w czwartym skoncentrowal si¢ na uczestnikach tego systemu.
W ostatnim podrozdziale przeanalizowano koszty gotowki — przedstawiono strukturg kosztow
w systemie obrotu gotowki, ich rodzaje oraz roczne koszty obstugi gotowki w Unii

Europejskiej.
1.1. Gotowka jako forma pieniadza

Forma pienigdza ewoluowata wraz z rozwojem cywilizacji. W historii ludzko$ci istniato bardzo
wiele przedmiotow, ktore penity funkcje pienigdza np. bryty soli, paciorki z jadeitu i nefrytu,
zwoje jedwabiu, przyprawy (np. szafran), sztaby miedzi i cyny, monety o réznych stopach
i ksztattach, zadrukowane kawalki papieru, czy wreszcie wspotczesnie zapisy w pamieci
komputera (Sopocko, 2015, s. 17, 24, 31, 44). Nastrgcza trudnosci okreslenie momentu,
w ktorym pojawil si¢ pienigdz. Sopocko uwaza, ze pojawienie si¢ pienigdza w historii ludzkos$ci
nierozerwalnie powigzane jest z pojawieniem si¢ rynku, tzn. z zaistnieniem $§wiadomosci
zjawiska rynku w spoteczenstwie oraz uksztattowaniem pierwszych form pienigdza. Poczatki
pojawienia si¢ rynku siegaja wczesnego neolitu, kiedy to w miejsce odizolowanych, stale
wedrujacych gromad zaczgly powstawaé pierwsze stale osady ludzkie. Z historig pienigdza
nierozerwalnie zwigzana jest dziatalno$¢ krola Lidii Krezusa, ktorego legendarna fortuna

w duzej mierze miata Zrédlo w dochodach z senioratu (renty menniczej/renty emisyjnej)
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z tytulu emisji pierwszych w petni ztotych monet. Dochod z senioratu wiadcy emitujacego
pieniadz pochodzit z rdznicy pomiedzy warto$cig monety, a warto§cig materiatu z jakiego byta
ona wykonana (Sopocko, 2015, s. 20). Wspotczesnie dochdd banku centralnego z tytutu
senioratu stanowi dochod uzyskany na aktywach pomniejszony o koszty emisji znakoéw
pieni¢znych (wigcej o tym zjawisku pisze np. Nowak (2001), Stawinski i Tymoczko (2001),
Stawinski i Chmielewska (2017), Pietrzak, Polanski i Wozniak (2019)). Analizujac gotowke
z perspektywy renty emisyjnej nalezy ja traktowac jako nieoprocentowane zrdédto finansowania

banku centralnego.

Fizyczna forma gotowki, wraz z postepem technologicznym oraz rozwojem nowoczesnych
form pienigdza bezgotowkowego, wydaje si¢ archaiczna. Autor jednak stoi na stanowisku, iz
gotowka jest globalnie na tyle istotng formg pienigdza, ze w najblizszym czasie nie grozi jej
zanik. Dodatkowo, postep technologiczny w duzym stopniu dotyczy réwniez banknotow —
nieustannie nast¢puje poprawa ich zabezpieczen oraz poprawa jakosci parametréw materiatow,
na ktorych sa drukowane. Przyjmowanie zatozenia, ze jedna forma pienigdza goruje nad inng
(np. pieniadz elektroniczny goéruje nad fizycznym) jest bledne. Kazda forma pieniagdza ma
pewne cechy, ktore wyrdzniaja ja na tle innych, np. pienigdz fizyczny umozliwia tatwiejsza
kontrole budzetu, natomiast pieniagdz elektroniczny moze by¢ wygodniejszy, poniewaz

zastepuje portfel banknotow i monet aplikacja w telefonie.

Rola gotéwki w gospodarce wywodzi si¢ z funkcji jakie ona petni. W literaturze przedmiotu
wyrdznia si¢ co do zasady cztery podstawowe funkcje pieniadza i zarazem gotoéwki, ktora jest
jedna z jego form. Wedlug Gorskiego (2018, s. 13) gléwne funkcje pienigdza to: posrednik
wymiany, $rodek ptatniczy, srodek przetrzymywania majatku oraz miernik wartosci. Owsiak
(2015, s. 128) wyroznia nastepujace funkcje pienigdza: miernik wartosci, srodek wymiany,
srodek ptatniczy, $rodek tezauryzacji oraz migdzynarodowy $rodek ptatniczy. Kowalewski
(2015, s. 1) wyréznia trzy podstawowe funkcje pienigdza: Srodek cyrkulacji, $rodek
przechowywania warto$ci (Srodek tezauryzacji) oraz miernik warto$ci. Nie uwzglednit on
funkcji srodka ptatniczego, ktéra podaja pozostali autorzy. Z kolei Andrzej Bien i Witold Bien
(2010, s. 90) wyrdzniaja nastepujace jego funkcje: miernik wartosci wszelkich towardw i ustug,
posrednik wymiany dobr, §rodek zaptaty oraz srodek przechowywania okresowych rezerw sity
nabywczej. Sopocko (2015, s. 19) definiuje nastgpujace funkcje pienigdza: miernik wartosci
(pienigdz pozwala zmierzy¢ wartos¢), $rodek cyrkulacji (pieniadz krazy w gospodarce,
prowadzac do zmiany dysponentdow rzeczami), $rodek platniczy (pieniagdz zwigksza

uczestnikom gospodarki potencjat zakupowy w sferze konsumpcji i inwestycji) oraz §rodek
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tezauryzacji (pieniagdz pozwala gromadzi¢ $rodki na odroczong konsumpcj¢ lub inwestycje).
Dodatkowo definiuje on pieniagdz nie tylko przez pryzmat funkcji jakie peini, ale rdwniez
z szerszej perspektywy — jego zdaniem pienigdz mozna réwniez okre$la¢ jako prawo do

korzys$ci realizowanych przez rynek. Opis poszczegdlnych funkcji zostat przedstawiony

w tabeli 2.

TABELA 2. Zbior funkcji pienigdza wymienianych w literaturze.

NAZWA FUNKCJI

OPIS

Posrednik wymiany

Pieniadz jako powszechnie akceptowany zamiennik towardow (powszechny

(Srodek cyrkulacji) ekwiwalent w transakcjach kupna-sprzedazy towaréw i ushug).
Srodek platniczy Pieniagdz ma moc zwalniania ze zobowigzan — za pomocg pienigdza reguluje si¢
(Srodek zaplaty) zobowigzania niezwigzane z zakupem towarow i ustug np. ptatnosci dotyczace

pozyczek, regulowanie zobowigzan podatkowych, czy optacanie sktadek na

ubezpieczenia.

Srodek tezauryzacji
(Srodek przechowywania
majatku/warto$ci/okresow

ych rezerw sily nabywczej)

Pieniadz jest nieprzynoszacym dochodu srodkiem przechowywania majatku
finansowego. W wyniku gromadzenia pieni¢dzy poza obrotem gospodarczym (tzn.
bez lokowania ich w instytucjach finansowych) zmniejsza si¢ ilo$¢ pieniadza

w obiegu'.

Miernik wartosci Z wykorzystaniem pienigdza mozna wyrazi¢ warto$¢ wszystkich towarow,
zasobow 1 strumieni gospodarczych — pienigdz jest jednostkg rozrachunkowa,

w ktorej sa prowadzone rozliczenia i okreslane ceny.
Miedzynarodowy Srodek | Pieniadz jednego kraju jest honorowany jako $rodek platniczy
platniczy2 w innym kraju — taka funkcje¢ pelni dolar amerykanski, euro, czy frank szwajcarski.

Zrodlo: Bier i Bien, 2010, s. 90; Gorski, 2018, s. 13-14; Kowalewski, 2015, s. 1-2; Owsiak, 2015,
s. 128-129; Sopocko, 2015, s. 19.

Autor pracy uwaza, ze trzy z powyzszych funkcji (posrednik wymiany, srodek tezauryzacji
oraz mi¢dzynarodowy $rodek ptatniczy) sa w sposob szczegdlny zwigzane z logistyka obrotu
gotéwki. Pienigdz w funkcji srodka wymiany jest powszechnie akceptowanym zamiennikiem
w transakcjach kupna-sprzedazy dobr, co przektada si¢ w ujeciu makroekonomicznym na
cyrkulacje pienigdza w gospodarce. Z cyrkulacja nierozerwalnie zwigzana jest logistyka
strumieni gotéwki. Z kolei pieniadz w funkcji $rodka tezauryzacji zmniejsza jego ilos¢
w obiegu. Pienigdz pozostaje wtedy w stanie spoczynku i jest magazynowany. Z tg funkcja

zwigzana jest tez logistyka. Gotéwke moga tezauryzowac nie tylko pojedynczy obywatele

! Wedtug Owsiaka (2015, s. 129) tezauryzacja moze by¢ symptomem braku zaufania spoleczefistwa do instytucji
finansowych w przypadku zlej koniunktury gospodarczej (kryzysow gospodarczych).
2 Gorski uwaza, ze pienigdz $wiatowy nie jest nowa jako$ciowo funkcjg pienigdza, lecz przeniesieniem jego
dziatania w sfer¢ migdzynarodowych stosunkow gospodarczych (Gorski, 2018, s. 14).
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danego kraju, ale réwniez banki komercyjne® oraz bank centralny. Pienigdz w funkcji
migdzynarodowego $rodka ptatniczego (pienigdza Swiatowego) przenosi funkcje posrednika

wymiany i $rodka tezauryzacji na skal¢ migdzynarodowa np. w strefie euro.

Gorka (2013, s. 168) charakteryzuje kazda forme pienigdza (w tym pieniadz gotowkowy) jako
pasywo instytucji, ktéra go emituje (zobowigzanie banku centralnego). Zasobami pozyskanymi
z emisji pienigdza gotowkowego dysponuje bank centralny, ktory przeznacza je na inwestycje
lub uzywa ich do zasilenia sektora bankowego w ptynnos¢. Innymi stowy, emisja gotowki przez
bank centralny stanowi szczego6lng forme pozyczki, z ktoérej $rodki moga by¢ alokowane
w rozne aktywa przynoszace dochod np. lokaty walutowe, ztoto, papiery dtuzne rzadow,
bankéw centralnych i miedzynarodowych instytucji finansowych. Sopocko (2015, s. 32)
definiuje gotowke (banknoty i monety) jako znak pienigzny majacy cechy dokumentu
potwierdzajacego okreslong wartos¢. Warto zauwazy¢, ze ta definicja w stosunku do monet jest
nieintuicyjna, poniewaz dokument co do zasady kojarzy si¢ z formg papierowa. Z drugiej strony
definicja jest w pelni poprawna, poniewaz bilon jest dokumentem w formie danego stopu

metali, ktory potwierdza wybitg na nim wartos¢.

Pienigdz gotowkowy moze réwniez zosta¢ zdefiniowany jako dokument bankowy w postaci
biletéw banku centralnego, ktéry powstaje w mennicy w przypadku monet oraz wytworni
papierow warto$ciowych w przypadku banknotow np. Friedman (1994), Drazen (2000). Innymi
stowy gotéwka to fizyczny odpowiednik (certyfikat) pewnej czgsSci aktywdw banku
centralnego. Wyjscie poza tradycyjne ramy analizy pienigdza z perspektywy funkcji jakie pelni
1 spojrzenie na gotdwke z perspektywy logistyczno-marketingowej zostalo dokonane

w podrozdziale 2.3.1 Gotowka jako specyficzny produkt.
1.2. Obrot gotowkowy we wspolczesnej gospodarce

Wedtug Narodowego Banku Polski (2020c) obieg pieniagdza mozna zdefiniowac¢ jako liczbe lub
warto$¢ banknotéw i monet pozostajaca w cyrkulacji na koniec danego okresu, pomniejszong
o liczbg (lub warto$¢) banknotow i monet: (1) znajdujacych si¢ w kasach i1 skarbcach NBP,
(2) ztozonych przez NBP do depozytu w skarbcach innych bankéw oraz (3) wycofanych przez
NBP z obiegu z uwagi na stopien ich zuzycia. Gorka (2013, s. 31) podkresla, ze obieg

3 Z jednej strony pienigdz jest nieprzynoszacym dochodu $rodkiem przechowywania majatku finansowego, wiec
jego tezauryzowanie nie jest dobra inwestycja z perspektywy banku komercyjnego. Z drugiej strony tezauryzacja
umozliwia wykorzystanie pieniadza w przysztosci, w momencie pojawienia si¢ konkretnej potrzeby. Taka
potrzeba moze by¢ przygotowanie zasitku gotéwkowego dla konkretnego klienta banku komercyjnego.
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gotowkowy ma posta¢ zamknigtej petli 1 przypomina w swojej budowie system pienigdza
depozytowego/zyrowego. Rdéznica migdzy tymi systemami jest wystepowanie fizycznych
znakdéw pienigznych, ktore stanowia przejsciowe medium w transferze pomigdzy rachunkiem

bankowym ptlatnika oraz beneficjentem ptatnosci.

Autor, rozwazajac powyzszg definicje¢ zaproponowang przez Narodowy Bank Polski, chciatby
zwréci¢é uwage na zasadnicza kwestie — obieg pieniadza mozna analizowa¢ w ujeciu
ilosciowym (liczba banknotdw i monet w obiegu) i warto§ciowym (warto$¢ banknotow i monet
w obiegu). Dla zobrazowania zalezno$ci pomig¢dzy tymi dwiema kategoriami poréwnano je ze

soba na ponizszych rysunkach (stan dla Polski na I kw. 2020).

RYSUNEK 1. Poroéwnanie stanu gotowki w ujeciu ilosciowym i warto§ciowym (na 31 marca
2020 r.)

‘ Ilos¢ gotowki w obiegu Wartos¢ gotowki w obiegu ‘

1,9%

= Banknoty = Monety = Banknoty = Monety

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Narodowy Bank Polski, 2020c.

Z rysunku 1 wynika, ze w ujeciu wartosciowym dominujacg role odgrywaja banknoty, ktore
stanowig ponad 98% wartosci gotowki w obiegu. Warto§¢ monet w obiegu jest co do zasady
tak mata, ze niektorzy badacze w ogodle nie uwzgledniaja ich podczas okreslania wartosci
gotowki w obiegu w gospodarce danego kraju (np. Lepecq i Ambarsoom, 2012). Odmienna
sytuacja jest w przypadku kategorii ilosciowej, gdzie monety stanowig okoto 89% ilosciowego
obiegu, natomiast banknoty okoto 11% (tzn. na jeden banknot w obiegu przypada okolo

8 monet). Relacja ilosci monet do ilosci banknotow w obiegu przez 53 kwartaty utrzymywata
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si¢ na wzglednie stalym poziomie — $rednia dla 53 obserwacji (za okres I kw. 2007 — I kw.
2020) wynosi n=9,27, natomiast odchylenie standardowe kwartalne 6=0,54 (Narodowy Bank
Polski, 2020c w zataczniku 1).

Biorac to pod uwage oraz nieustanny wzrost ilosci gotowki warto zauwazy¢, ze wzrost ilo$ci
nowych monet w obiegu jest okoto dziewig¢ razy wickszy niz banknotow. Jest to duzy problem
z uwagi na to, ze monety sg zdecydowanie bardziej pracochtonne w obstudze logistycznej niz
banknoty. Wzrost ilosci monet w obiegu powoduje istotne problemy natury logistycznej —
pojawiaja si¢ problemy magazynowania oraz transportu gotowki. Nalezy przy tym zaznaczy¢,
ze pracochtonno$¢ bilonu w duzej mierze wynika z jego wagi. Determinuje to wysoka
kosztochtonno$¢ transportu bilonu pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami systemu obrotu
gotowkowego oraz procesowania monet (ich liczenia, rolowania, pakietowania oraz
magazynowania). Struktura ilo§ciowa i warto$ciowa banknotow (stan na koniec I kw. 2020)

zostala przedstawiona na rysunku 2.

RYSUNEK 2. Struktura ilo$ciowa i warto$ciowa banknotow (na 31 marca 2020 r.)

Struktura iloSciowa banknotow \ Struktura warto$ciowa banknotéw \

1% 1% 19%
4% | 5%

7%

nzIS00 =zI200 =zH00 =zIS0 =2zI20 =2zHO ‘

nzIS00 =zI200 =z1100 =2zI50 =2zR20 =zl10

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Narodowy Bank Polski, 2020c.

Z pordéwnania obu czg$ci powyzszego rysunku wynika, ze banknoty o najnizszych nominatach
(10, 20, 50 PLN) stanowia o wiele mniejszy udzial (ilosciowo i warto§ciowo) niz banknoty

o wyzszych nominatach (100, 200 PLN). W strukturze ilo$ciowej i wartosciowej banknotéw
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(stan na I kw. 2020) najwigkszy udzial majg banknoty o nominatach 100 i 200 PLN. Jest to
spowodowane ich funkcja tezauryzacyjng. Przechowywanie majatku w formie gotowkowe;j jest
dokonywane przez konsumentéw. Z kolei inne podmioty — przedsigbiorstwa i instytucje

finansowe — utrzymuja gotowke dla odmiennych celow, gléwnie plynnosciowych.

Struktura ilo$ciowa i warto$ciowa banknotow jest do siebie zblizona pod wzgledem udzialu
poszczego6lnych banknotéw (dominuja banknoty o najwyzszych nominatach). Odmienna
sytuacja wystepuje w przypadku struktury ilosciowej i warto§ciowej monet, co zostato

przedstawione na ponizszych rysunkach.

RYSUNEK 3. Struktura ilo$ciowa i warto$ciowa monet (na 31 marca 2020 r.)

Struktura ilo§ciowa monet | Struktura wartoSciowa monet|

#1,2,5zt =10,20,50gr =1,2,5¢gr w1,2,5zt =10,20,50gr =1,2,5¢gr

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Narodowy Bank Polski, 2020c.

Na rysunku 3 monety podzielono na trzy grupy: (1) duze nominaty — 1, 2,5 PLN, (2) $rednie
nominaty — 10, 20 1 50 gr oraz (3) niskie nominaty 1, 2, 5 gr. Z poréwnania wynika, ze struktura
ilosciowa 1 warto$ciowa monet (stan na I kw. 20) znaczaco si¢ od siebie r6zni. W strukturze
ilo§ciowej dominujacy udziat maja niskie nominaty (okoto 67%), natomiast wysokie nominaty
(9%) maja najmniejszy udzial. Odwrotna sytuacja wystgpuje w strukturze wartosciowej:
dominujacy udzial maja wysokie nominaty (78%), natomiast niskie nominaly (5%) maja
najmniejszy udzial. Pordwnanie ilo§ciowej i warto$ciowej struktury monet niesie ze sobg maty

tadunek poznawczy. Jezeli jednak powyzsza analiz¢ rozszerzy si¢ o ilo$¢ oraz warto$¢
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banknotow, to mozna doj$¢ do interesujacych wnioskéw. Rozszerzona analiza zostata

przedstawiona na rysunku 4.

RYSUNEK 4. I10$¢ 1 warto$¢ gotowki w obiegu (na 31 marca 2020 r.)

Ilo$¢ gotowki w obiegu ‘ Wartos¢ gotowki w obiegu
1,81 0,1%

= Banknoty = Monety bez1,2,5¢gr = 1,2,5 gr|

= Banknoty = Monety bez 1,2,5gr m1, 2,5 gr

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Narodowy Bank Polski, 2020c.

Na rysunku 4 poréwnano ze sobg ilo$¢ oraz warto$¢ gotdwki zagregowanej w trzech grupach:
(1) banknoty wszystkich nominatoéw, (2) monety o najnizszych nominatach (1, 2, 5 gr) oraz
(3) pozostate monety. Za okoto 98% wartosci gotoéwki w obiegu odpowiadajg banknoty, ktore
stanowig jedynie 11% obiegu ilosciowego. Wickszos¢ ilosci gotowki w obiegu stanowig
monety o najnizszych nominatach (1, 2, 5 gr) — 60% ilosci gotowki w obiegu. Rownoczesnie
te monety stanowig jedynie 0,1% wartosci gotowki w obiegu. Innymi slowy monety

o najnizszych nominatach sa:

1. Pienigdzem nadwarto$ciowym (jego wartos¢ substancjalna jest wigksza niz nominalna),

2. Maja marginalne znaczenie w wartosciowym obiegu gotowki,

3. Charakteryzuja si¢ wysoka pracochtonnoscig — wysoka pracochtonnos¢ groszy wynika
m.in. z wagi znaczacych wolumenéw monet oraz problemoéw zwigzanych z ich

przeliczaniem i pakietowaniem.

Zarzadzanie tak duzym wolumenem monet o najnizszych nominatach jest skomplikowane

i kosztowne. Dodatkowo gospodarka jest w stanie zaabsorbowac¢ praktycznie kazdg ilo§¢ monet
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o niskich nominatach, ktore sg nastgpnie w duzej czesci tezauryzowane przez konsumentow
(jest to bardzo nieefektywna forma tezauryzacji, poniewaz grosze nie s3 dobra forma
przetrzymywania warto$ci z uwagi na ich niskich nominat). Zdaniem autora zalezno$¢
pomiedzy emisja monet o najnizszych nominatach oraz tezauryzacja tych monet przez
konsumentéw ma charakter dodatniego sprzgzenia zwrotnego, co zostato przedstawione na

rysunku 5.

RYSUNEK 5. Zalezno$¢ pomigdzy emisja monet o najnizszych nominalach oraz tezauryzacja

tych monet przez konsumentow.

Emisja monet

0 najnizszych nominalach

Tezauryzacja przez
konsumentéw monet

o najnizszych nominatach

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Emisja monet o najnizszych nominatach jest absorbowana przez gospodarke — grosze sa
absorbowane za sprawg rosngcej konsumpcji spowodowanej bogaceniem si¢ spoteczenstwa.
Odzwierciedleniem rosngcej konsumpcji sa wzmozone zakupy w sklepach, ktorych ceny
sprzyjaja rozmianie wigkszych nominatéw na mniejsze (w sposob szczegdlny przyczyniajg si¢
do tego ceny z koncéwkami np. ,99 lub ,95). Nastepnie konsumenci dokonuja nieswiadome;j
tezauryzacji monet o najnizszych nominatach, poniewaz grosze samoistnie odkladaja si¢
w strukturze domowych finans6w, w momencie ich nadmiernego nagromadzenia si¢
w portfelu. W tym momencie monety o najnizszych nominatach przestaja cyrkulowaé

w gospodarce i nie sg czescig efektywnego obiegu.

W odpowiedzi na rosngca tezauryzacj¢ przez konsumentow monet o najnizszych nominatach
bank centralny zwicksza emisje tych monet. Innymi stowy mamy do czynienia z dodatnim
sprz¢zeniem zwrotnym — im wigcej zostanie wyemitowanych groszy, tym wigksza bedzie ich
tezauryzacja. Natomiast wzrost tezauryzacji groszy wpltywa na zwigkszenie ich emisji,
poniewaz trzeba uzupelnia¢ ich zas6b w gospodarce. Sprzg¢zenie zwrotne wystepuje

w momencie, gdy absorbcja przez konsumentow monet o najnizszych nominatach nie jest
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ograniczona. W literaturze przedmiotu nie wyznaczono granicznego poziomu absorbcji monet

o najnizszych nominatach przez gospodarke i przyjmuje si¢, ze jest ona nieograniczona.

Nadmierna emisja monet o najnizszych nominatach moze spowodowac przyrost kosztow emisji
oraz obstugi gotowki. Z drugiej strony nadmierne ograniczenie emisji moze spowodowac
problemy w funkcjonowaniu systemu obrotu gotowkowego oraz w dlugim okresie negatywnie
oddzialywaé na gospodarke jako cato$¢. Analiza silnych i stabych stron wycofania z obiegu

monet o najnizszych nominatach zostala przedstawiona w tabeli 3.

TABELA 3. Analiza silnych i stabych stron potencjalnego wycofania z obiegu monet
o najnizszych nominatach.

SILNE STRONY SEABE STRONY
=  Redukcja kosztow z tytutu produkcji i emisji = Koszty kampanii informacyjnej wsrod
monet. spoteczenstwa.
= Redukcja kosztéw z tytulu obstugi monet = Koszty przeszkolenia pracownikow kasowych
(przeliczania, sortowania, pakowania przez detalistow oraz dostosowania
i magazynowania monet). infrastruktury (przeprogramowania kas
»  Redukcja kosztow zwigzanych z transportem fiskalnych oraz kas samoobstugowych).
monet. = Koszty fizycznego wycofania monet
=  QOgraniczenie problemu nie§wiadome;j o0 najnizszych nominatach z obiegu.
tezauryzacji najnizszych nominatow przez
konsumentow.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Gorka, 2013, s. 141-142.

Z tabeli 3 wynika, ze redukcja kosztéw z tytutu potencjalnego wycofania z obiegu monet
o najnizszych nominalach objelaby swoim zasiggiem gtownych cztonkéw systemu obrotu
gotowki: bank centralny, banki komercyjne, firmy zajmujace si¢ obsluga gotowki oraz
detalistow. Niektérzy badacze uwazaja, ze korelacja pomigdzy wycofaniem monet
o najnizszych nominatach, a zjawiskiem inflacji jest bardzo mata (Gorka, 2013, s. 142).
Kwestia wycofania monet o najnizszych nominatach w Polsce powinna ponownie sta¢ si¢
przedmiotem debaty publicznej (w styczniu 2013 r. z projektem ustawy wycofujacej jedno-

1 dwugroszowki wystapil Narodowy Bank Polski, ale ustawa nie weszta w zycie).

Przy analizie definicji obiegu pienigdza zaproponowanej przez NBP, warto byloby zwroci¢
uwage na jeszcze jedng istotng kwesti¢. Poziom warto$ci lub ilo$ci obiegu pienigdza
w okreslonym momencie sam w sobie ma bardzo maty tadunek poznawczy, ewentualnie dane
z wczesniejszych obserwacji moga informowac o trendzie. Sytuacja zmienia si¢, jezeli

przyrownamy obieg pieniagdza do innych kategorii ekonomicznych. W zwiagzku z powyzszym
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zdecydowanie bardziej interesujaca kategoria z ekonomicznego punktu widzenia jest obieg
wartosciowy niz ilosciowy, poniewaz mozna go przyrownac np. do produktu krajowego brutto
i uzyska¢ informacje o ich wzajemnej relacji w czasie. Do oceny istotno$ci gotowki
w gospodarce narodowej wykorzystuje si¢ wskaznik relacji wartosci gotowki w obiegu do
poziomu PKB (Gorka, 2013, s. 63). W przypadku tego wskaznika w liczniku utamka znajduje
si¢ zasob (warto$¢ gotowki w obiegu), natomiast w mianowniku znajduje si¢ strumien (produkt
krajowy brutto). Relacja wartosci gotdéwki w obiegu do warto$ci PKB (w procentach) w latach

2007-2019 w Polsce zostala przedstawiona na rysunku 6.

RYSUNEK 6. Relacja wartosci gotowki w obiegu do wartosci PKB w Polsce w latach 2007-
2019 (w %).
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Narodowy Bank Polski, 2020c; Gléwny Urzqd Statystyczny, 2020.

Z powyzszego rysunku wynikaja dwa wnioski. Po pierwsze w 2019 roku warto$¢ wskaznika
wynosila prawie 10,5%. Innymi stowy warto$¢ gotowki w obiegu stanowita prawie 10,5% PKB
Polski (warto$¢ gotowki w IV kwartale 2019 roku wynosita okoto 238 mld PLN). Po drugie,
wida¢ rosngcy trend u wskaznika oddajacego relacje wartosci gotowki w obiegu do PKB
w Polsce. W 2008 roku, pod wptywem swiatowego kryzysu ekonomicznego subprime nastapit
spadek wskaznika, ale od 2012 roku mozna zauwazy¢ jego systematyczny wzrost.
Z tego wynika, ze wzrost warto$ci gotowki w obiegu nastepuje szybciej niz wzrost polskiego
PKB. To z kolei pokazuje, ze zjawisko wzrostu wartosci gotdéwki w obiegu w polskiej

gospodarce bedzie prawdopodobnie kontynuowane w najblizszych latach.
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Badacze dokonuja szacunkéw wykorzystania pienigdza gotéwkowego w gospodarce w oparciu
o udziat gotowki w agregacie M1 — np. Gumuta (2013, s. 36-42). Na agregat pieni¢zny
M1 sktada sie¢ gotowka w obiegu oraz depozyty biezace na rachunkach oszczednosciowo-
rozliczeniowych (Gorski, 2018, s. 23). Agregat M1 jest najbardziej ptynnym agregatem
pieni¢znym. Udziat gotdwki w agregacie pieni¢znym rz¢du pierwszego M1 w Polsce w latach

2007-2019 zostat przedstawiony na rysunku 7.

RYSUNEK 7. Udzial gotowki w agregacie pieni¢znym rzedu pierwszego M1 w Polsce
w latach 2007-2019 (w %).
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Narodowy Bank Polski, 2020a; Narodowy Bank Polski, 2020c.

Z powyzszego rysunku wynika, ze wudzial gotowki w agregacie pieni¢znym
M1 w analizowanym okresie w Polsce charakteryzuje si¢ trendem malejacym. Wyrazny wzrost
udziatu gotoéwki w M1 w 2008 roku byt spowodowany $§wiatowym kryzysem gospodarczym
subprime. W Polsce na przestrzeni lat 2007-2019 nastapit spadek udziatu gotéwki w agregacie
M1 z 25,55% do 20,65%. Wynika z tego, ze w analizowanym okresie tempo przyrostu

depozytow biezacych w bankach jest wyzsze niz tempo przyrostu wartosci gotowki w obiegu.

Brindley (2015, s. 9) uwaza, ze odpowiedzig na rosnacy obieg gotowki jest wyksztatcenie si¢
modelu obrotu gotéwkowego, w ktorym recyrkulacja bedzie wystepowata w kazdym ogniwie
tancucha dostaw gotowki (ze szczegolnym naciskiem na detalistow i oddzialy bankow), oprocz

banku centralnego, ktéry ograniczy swoja dzialalno$¢ do emisji znakéw pienieznych oraz
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dzialalnosci regulacyjnej. Autor rozprawy zgadza si¢ z tym pogladem. Nalezy podkresli¢, ze
taka zmiana pozwoli zredukowa¢ koszty transportu banknotéw i monet pomi¢dzy ogniwami

tancucha dostaw gotowki (wiecej o LDG w p. 2.2).

Jednak by taka transformacja nastgpita niezbedne jest osiggnigcie wysokiego poziomu
standaryzacji w catlym tancuchu dostaw oraz zainwestowanie kapitatu przez detalistow na
zakup recyklerow* banknotow i monet w ich sieciach handlowych. Inwestycja w recyklery typu
back office (recykler, ktory jest na uzytek wewnetrzny sieci handlowej — osoby z zewnatrz nie
maja do niego dostepu) przez sieci handlowe niesie ze sobg wymierne korzysci dla tej sieci:
skrocenie czasu pracy kasjerow oraz menadzeréw w sklepie, nizsze ryzyko btedu podczas
przeliczania gotowki przez pracownikow, natychmiastowe pojawienie si¢ gotowki na koncie
po przyjeciu wplaty oraz automatyczne przygotowywanie pakietow kasjerskich
(Kotodziejezyk, 2018, s. 10-16). Korzysci z wykorzystania recyklerow sa odczuwalne nie tylko
na poziomie mikro (poziomie sieci handlowych detalistow), ale rowniez ich wykorzystanie
wptywa na poziom makro (poziom krajowego systemu obrotu gotéwki), poniewaz nastgpuje
redukcja kosztow zwigzanych z kilkukrotnym przeliczaniem gotowki w calym systemie oraz

redukcja liczby transportéw gotowki w systemie.

Zdaniem autora w literaturze przedmiotu wystepuje niewtasciwy sposéb interpretacji zjawiska
obrotu gotoéwkowego i zwigzanych z nim kosztoéw. Badacze np. (Polasik i inni, 2012) uwazaja,
ze zastgpienie platnosci gotowkowych platnosciami elektronicznymi przyczyni si¢ do
osiggnigcia oszczednosci kosztowych, poniewaz spowoduje ono redukcje kosztow zwigzanych
z obstuga gotowki tj. redukcje kosztow przeliczania, transportu czy magazynowania banknotéw
1 monet oraz redukcje kosztow uzupelniania bankomatoéw i oprézniania wptatomatdéw. Z kolei
w raporcie agencji konsultingowej Allied Market Research (Jadhav i Sonpimple, 2019) rozwoj
ptatnosci bezgotowkowych jest traktowany jako bariera dla globalnego rozwoju logistyki

obrotu gotowkowego.

Do zjawiska nieustannego wzrostu ilo$ci 1 warto$ci gotowki w obiegu oraz towarzyszagcemu
temu zjawisku wzrostowi kosztow obstugi gotdwki nalezy podej$s¢ w odmienny sposob —
traktowac nie w kategorii negatywnej anomalii, z ktorg nalezy walczy¢ wszelkimi mozliwymi

srodkami, ale w kategorii wtasciwosci globalnego systemu ekonomicznego. Wzrastajaca

4 Recykler jest urzadzeniem, ktére tgczy w sobie funkcje bankomatu i wptatomatu — mozna do niego wplacaé
gotowke np. dzienny utarg oraz pobiera¢ wartos¢ pieni¢zna np. wyplate kazdego ostatniego dnia miesigca.

24



iloscig 1 warto$cig gotowki w obiegu mozna zarzadzaé, stosujac rozwigzania logistyczne

1 w ten sposob redukowaé koszty obstugi gotowki.

Innymi stowy, nie nalezy za wszelka cen¢ promowac rozwoju instrumentéw bezgotdwkowych,
ktére maja by¢ tansza alternatywa w stosunku do gotéwki, ale raczej zastanowié si¢ nad
opracowaniem rozwigzan ze sfery zarzadczej dla efektywnego oddziatywania na obecny ksztalt
obiegu gotowki, na ktorag wciaz jest wysoki popyt. Zdaniem autora roznica pomi¢dzy obrotem
gotowkowym i obrotem bezgotdéwkowym polega na tym, ze w obrocie gotowkowym do
obcigzenia rachunku platnika i uznania rachunku odbiorcy wymagane jest medium

posredniczace (czyli banknoty i monety), a w obrocie bezgotéwkowym nie jest wymagane.

W dalszej czgéci drugiego podrozdziatu okre§lono miejsce systemu obrotu gotowkowego
w systemie platniczym, przeanalizowano gotoéwke jako rezerw¢ ptynnosci oraz poréwnano

pieniadz gotoéwkowy do kryptowalut.

1.2.1. System platniczy a system obrotu gotowkowego

Bank Rozrachunkow Miedzynarodowych (Bank for International Settlements — BIS) definiuje
system platniczy jako grupe: (1) instrumentdéw ptatniczych, (2) systemow migdzybankowego
transferu funduszy oraz (3) zestawu procedur bankowych, ktére stluza do zapewnienia
szybkiego, bezpiecznego i sprawnego obiegu pienigdza na danym terytorium np. kraju (BIS,
2012, s. 14). Do grupy instrumentéw ptatniczych zaliczamy: gotowkowe formy rozliczen
pieni¢znych (banknoty i monety) oraz bezgotdéwkowe formy rozliczen pieni¢znych (m.in.
polecenie przelewu, polecenie zaptaty, karty platnicze). Goérski (2018) porownuje system
ptatniczy do krwioobiegu gospodarki. Autor rozprawy zgadza si¢ z tym stwierdzeniem,
poniewaz stabilny, bezpieczny i sprawny system platniczy jest motorem napgdowym
krajowego systemu ekonomicznego. Z kolei Harasim i inni (2011, s. 15) przyréwnuja system
ptatniczy do systemu naczyn polaczonych, w ktorym dysfunkcje i problemy na jednym rynku
moga za posrednictwem instytucji finansowych przenies$¢ si¢ na inne rynki. Biorgc pod uwage
definicje systemu ptatniczego zaproponowang przez Bank Rozrachunkow Migdzynarodowych,
autor chcialby zauwazy¢, ze system obrotu gotdwkowego jest jednym z kluczowych
podsystemow systemu ptatniczego. W obrocie gotowkowym role instrumentu platniczego

petnig banknoty i monety.
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1.2.2. Gotowka jako rezerwa plynnosci

W ponizszym podrozdziale jest analizowane zjawisko intensywnego wzrostu gotéwki
w aktywach najwigkszych $wiatowych korporacji. Nie chodzi jednak o wzrost fizycznej ilosci
gotowki w aktywach firm, ktory mialby przetozenie na coraz wigksze magazynowanie
banknotoéw i monet w skarbcach organizacji, lecz o wzrost ptynno$ci. Ptynnos$¢ jest rozumiana
jako pienigdz zgromadzony na depozytach bankowych (krétkoterminowych i na zadanie), ktory
mozna bardzo szybko przeksztatci¢ w pieniagdz gotdéwkowy. W jezyku angielskim stowo cash
stosowane jest zarowno do okre§lenia gotowki fizycznej, jak 1 plynnosci korporacji.
Zagraniczni autorzy czg¢sto uzywaja stowa cash w znaczeniu plynnosci (np. Marlow
1 Armstrong, 2014; Davidson, 2016; Ogg, 2019). W zwiazku z tym autor rozprawy przyjal
konwencje¢, Zze w tym podrozdziale pojecie gotowki rozumiane jest szerzej, tj. jako

plynnos¢ korporacji.

Gorka (2013, s. 67) thumaczy fenomen wzrostu wartosci pienigdza gotdwkowego w obiegu przy
jednoczesnym spadku udziatu transakcji  gotowkowych na rzecz instrumentow
bezgotowkowych w ogodlnej liczbie transakcji, wzrostem roli tezauryzacyjnej petnionej przez
gotowke wsrod przedsiebiorstw i oséb fizycznych. Te tezg potwierdzaja liczne badania
empiryczne np. (Humphrey, Kaloudis i @wre, 2004; EPC, 2007; Kowalczyk, 2011). W obliczu
niskiego poziomu stop procentowych na §wiecie bardzo wiele podmiotdw rynkowych (zar6wno
przedsiebiorstw, jaki i 0s6b fizycznych) tezauryzuje gotowke w oczekiwaniu na dogodniejszy
moment do jej zainwestowania (szczeg6lnie dotyczy to walut miedzynarodowych jak USD, czy
EURO). Rowniez badania zrealizowane na ogdlnopolskiej reprezentatywnej probie (n=1048
Polakow) pokazaly, ze 47,6% Polakéw, ktorzy przyznaja si¢ do posiadania oszczgdnosci
(29,6% populacji), posiada je w formie gotowki lub przechowuje oszczednosci na

nieoprocentowanym lub nisko oprocentowanym rachunku rozliczeniowym (Kowalczyk, 2011).

Badajac $wiatowa gospodark¢ mozna zauwazy¢ bardzo silne tempo wzrostu gotdwki
w aktywach najwigkszych korporacji globu. Marlow i Armstrong (2014) szacuja, ze
miedzynarodowe korporacje zgromadzity gotowke w swoich aktywach o warto$ci ponad
7 bilionéw USD. Na czele tej stawki sg firmy amerykanskie — 16 czotowych korporacji z tego
kraju zgromadzito razem ponad 1 bilion USD w gotéwce oraz inwestycjach krotkoterminowych
np. Apple 269 mld USD, Microsoft 143 mld USD, Alphabet 107 mld USD, Coca-Cola 50 mld
USD, Facebook 38 mld USD (Ogg, 2019). Davidson (2016) uwaza, ze gromadzenie tak duzych

zasobow gotowkowych przez korporacje jest spowodowane bardziej zachowawczym
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zarzadzaniem przez top-menedzeréw i CEO oraz wigkszg awersja na ryzyko z ich strony.
W obliczu wzrostu konkurencyjnosci i turbulencji w globalnym otoczeniu gospodarczym, ktore
jest coraz bardziej podatne na réznego rodzaju kryzysy (np. §wiatowy kryzys finansowy z 2008

roku), racjonalne wydaje si¢ stosowanie przez korporacje bardziej zachowawczych strategii.

Wynikiem zachowawczych strategii rynkowych jest utrzymywanie przez globalne korporacje
duzej czgsci swoich aktywow finansowych w postaci gotowki, ktora jest ptynnym aktywem,
pozwalajacym na bardzo szybkie zareagowanie w obliczu nieprzewidywalnego i naglego
kryzysu. Sopoc¢ko (2015, s. 120) uwaza, ze tak duza ilo$¢ gotéwki w aktywach najwigkszych
korporacji globu jest wynikiem wyczerpania mozliwos$ci tradycyjnej polityki pienigznej
krajow, ktora w najwickszej mierze skupia si¢ na kontrolowaniu ptynnosci sektora
finansowego, a przez to zasilaniu wzrostu gospodarczego. Wzrost gotowki wéroéd najwigkszych
korporacji globu jest zjawiskiem trwatlym, ktére ma swoje zrodla w dhlugoletnim trendzie
wyhamowywania popytu na dobra w §wiatowej gospodarce. W obliczu coraz wolniejszego
wzrostu globalnego popytu korporacje coraz mniej chetnie sa sklonne inwestowaé swoje
aktywa w poprawe wydajnosci swojej dziatalno§¢. Zamiast tego trzymaja aktywa w postaci
gotowki, ktora tatwo mozna wykorzysta¢ do stabilizacji dziatalno$ci operacyjnej w obliczu

kryzysoéw gospodarczych.

Innym powodem, dla ktorego $wiatowe korporacje utrzymuja tak wysokie zasoby gotéwki
w swoich aktywach, jest bardzo duza konkurencja o przejmowanie/nabywanie przez globalne
koncerny nowych, dobrze zapowiadajacych si¢ start-updéw i innowacyjnych przedsiebiorstw
(W szczeg6lnosci w branzy technologicznej i farmaceutycznej) (Davidson, 2016). Wysoki stan
gotowki w aktywach takich korporacji jak Alphabet (konglomerat w formie holdingu powotany
przez wiascicieli Google), czy Apple jest jasnym sygnatem dla otoczenia, ze te firmy maja
bardzo duze $rodki na przejgcia innych, dobrze zapowiadajacych si¢ firm (Alphabet wykupuje
przecigtnie jedng firm¢ dziennie). Autor rozprawy uwaza, ze wysoki stan gotowki w aktywach
globalnych korporacji jest istotnym atutem podczas negocjacji dotyczacych przejecia start-
upow, poniewaz skutecznie odstrasza innych potencjalnych kupcéw, ktérzy z gory skazuja
swoje dziatania na porazk¢ i nie podejmuja rywalizacji/licytacji o przejecie dobrze
zapowiadajacej si¢ firmy. Zdaniem autora powyzszy mechanizm pozwala korporacjom
w dhugim okresie zaoszczedzi¢ duze sumy pienigdza. W tym przypadku wysokie zasoby
gotowki sg swoistg ,,inwestycja”, ktorej gldéwnym celem jest odstraszenie potencjalnych graczy

w grze o przejecie nowych start-upow.
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1.2.3. Pieniadz gotowkowy a kryptowaluty

Wielu badaczy traktowalo bitcoina jako watpliwg walute, ktéra nie moze by¢ konkurencyjna
wzgledem gtownych $wiatowych walut np. (Urquhart, 2016; Nadarajah i Chu, 2017; Zhang,
Wang, Li, i Shen, 2018; Sensoy, 2019; Hunter i Kerr, 2019). Swoje przypuszczenia
argumentowali charakterem tej kryptowaluty: (1) brakiem instytucji finansowej
o niekwestionowanym autorytecie, ktéra stataby za emisjg bitcoina, (2) niejasnosciami
zwigzanymi z tozsamos$cig tworcoOw bitcoina oraz (3) odgdérnym limitem podazy bitcoina, ktory
wynosi 21 mln sztuk. Zdaniem badaczy powyzsze charakterystyki powoduja, ze bitcoin nie jest
najbardziej potrzebng gospodarce forma pieniadza. W opozycji do tych pogladéw sa inni
autorzy np. (Sobiecki, 2012, s. 576-578; Gorka, 2013, s. 28), ktorzy podkreslaja wiele zalet
bitcoina: bezpieczenstwo transakcji opierajace si¢ na zaawansowanej kryptografii,
niezalezno$¢ od wtadz monetarnych i fiskalnych, globalny zasi¢g, niskie koszty transakcyjne
(koszty podigczenia do sieci internetowej)’, anonimowo$¢ transakcji®, czy $cisle okreslone
zasady kreacji bitcoina. Autor zgadza si¢ z pogladem drugiej grupy badaczy i uwaza, ze bitcoin
jest najlepszym przykladem zakonczonej z sukcesem emisji pienigdza, ktora nie stanowi zadnej
pozycji bilansu emitenta. O sukcesie tej emisji §wiadczy fakt, ze za pomoca tej kryptowaluty
realizowane sg transakcje towarowe na catym $§wiecie (jest ona respektowana w zakresie
przewyzszajacym wiele walut narodowych). Harasim i Klimontowicz (2016, s. 46) sa zdania,
ze z punktu widzenia stopnia substytucyjnosci wobec gotéwki waluty wirtualne maja maty
potencjat stania si¢ alternatywa dla platnosci gotowkowych. Autor rozprawy zgadza si¢
z tym stwierdzeniem i twierdzi, ze bitcoin w zadnym wypadku nie jest formg pienigdza, ktéra

konkuruje z pienigdzem gotowkowym.

Autor chciatby podkresli¢, ze wykorzystywanie idei bitcoina (oraz innych kryptowalut np.
Ethernum), jego $wiatowego fenomenu i popularnosci przez przeciwnikow pienigdza
gotowkowego w debacie dotyczacej przysztosci banknotéw 1 monet jest bledne i §wiadczy
o braku zrozumienia idei funkcjonowania kryptowalut oraz gotowki. Juz samo
przyréwnywanie tych instrumentdw finansowych budzi powazne watpliwos$ci, poniewaz

gotéwka jest instrumentem, ktory z definicji nie przynosi posiadaczowi zadnego zysku (100

5 Kryptowaluty paradoksalnie generuja innego rodzaju koszty transakcyjne, poniewaz wymagaja wielu czynnosci
niezbednych do realizacji transakcji np. instalacji oprogramowania, wyszukania podmiotow akceptujacych,
wybrania waluty i wymiany jej na bitcoina oraz odnalezienia adresu odbiorcy (Sobiecki, 2015, s. 161; Sobiecki,
2016, s. 76).

® Transfer bitcoina wewnatrz sieci rzeczywiscie jest anonimowy, ale poprzez polaczenie tej waluty z oficjalnymi
systemami pienigznymi np. poprzez sie¢ kantorow, jest ona ograniczona. Dlatego niektorzy autorzy wprowadzili
okreslenie pseudoanonimowosci bitcoina (Sobiecki, 2015, s. 146).
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ztotowek zainwestowanych w banknot 100 PLN po dowolnie dtugim czasie pozostanie tym
banknotem). Pienigdz gotoéwkowy nie przynosi dochodu, natomiast jego warto$¢ czasowa
maleje na skutek inflacji, dlatego nie jest to najlepsze aktywo z perspektywy oszczednosci.
Z kolei kryptowaluty oraz ich szalenie spekulacyjny charakter, pozwalaty na uzyskanie zysku

badz straty na poziomie kilkunastoprocentowym w skali dnia.
1.3. Polski system obrotu gotowki

Zdaniem Gorki (2013, s. 13) polski system obrotu gotowki ma charakter sieciowy (w tym
systemie uczestniczy wiele podmiotow, ktore w rdézny sposob i z rdézng sita oddziatuja na
siebie). Autor w pelni zgadza si¢ z tym stwierdzeniem i pragnie zauwazyC, Ze sieciowy
charakter polskiego systemu obrotu gotéwki wymaga od zarzadzajacych nim podmiotow
uwzglednienia szerokiej, systemowej perspektywy zarzadczej. Szeroka perspektywa zarzadcza,
ktoéra polega na objgciu analizg wielu podmiotdw oraz relacji zachodzacych pomiedzy nimi,
jest wymuszona duzg réznorodnos$cig interesariuszy. Niejednokrotnie cele dziatania owych
interesariuszy sg bardzo odmienne wzglgdem siebie. Np. bank centralny jest podmiotem,
ktorego jednym z gléwnych celow jest utrzymanie stabilnego, sprawnego i bezpiecznego
systemu obrotu gotowki, natomiast banki komercyjne to podmioty, ktorych gtownym celem

jest maksymalizacja zysku dla akcjonariuszy.

Jednym z najwigkszych probleméw w polskim systemie obrotu gotéwki jest rozproszenie
informacji (Przybyta, 2015, s. 1-13). Rozproszenie informacji przejawia si¢ wykorzystywaniem
niejednolitych systemow informatycznych na poszczegdlnych poziomach systemu obrotu
gotowki. Przybyta (2015, s. 5) zaznacza, ze w Polsce nie wystepuje jeden wystandaryzowany
system: (1) migdzybankowy, (2) obstugujacy bankomaty, (3) transakcyjny oraz (4) system dla
firm zajmujacych si¢ logistyka obrotu gotowkowego. Zdaniem autora rozprawy rozproszenie
informacji utrudnia pozyskanie danych z systemu obrotu gotowki (dane znajduja si¢ w wielu
systemach informatycznych), zwicksza prawdopodobienstwo btedu ludzkiego (wymusza
reczne wprowadzanie danych, ktére dodatkowo jest pracochtonne) oraz napedza biurokracje
(kreuje nadmiar dokumentacji papierowej). Rozproszenie informacji wptywa rowniez na
sposob skladania zamowien na gotowke, ktory nie jest wystandaryzowany, tzn. zamowien
mozna dokonywa¢ mailowo lub w dedykowanych systemach informatycznych (Stomka, 2015,
s. 3). Rezultatem rozproszenia informacji jest wzrost kosztow obshugi systemu, zwigkszenie
liczby btedow w jego obrebie oraz pogorszenie bezpieczenstwa catego systemu obrotu gotowki.

Wartos$¢ gotowki w obiegu w Polsce w latach 2007-2020 zostata przedstawiona na rysunku 8.
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RYSUNEK 8. Warto$¢ gotowki w obiegu w Polsce w latach 2007-2020 w mld PLN.
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Z powyzszego rysunku wynika, ze w latach 2007-2020 nastgpowat nieustanny, systematyczny
wzrost warto$ci gotowki w obiegu w Polsce. W analizowanym okresie 14 lat wartos¢ gotowki
w obiegu zwigkszyta si¢ 0 255% (o okoto 193,3 mld PLN). Innymi stowy w latach 2007-2020
warto$¢ gotowki w obiegu zwickszyta si¢ 2,5-krotnie. Zdaniem autora, tak szybki wzrost
wartosci gotowki w obiegu moze by¢ spowodowany w duzZej mierze systematycznym
bogaceniem si¢ polskiego spoleczenstwa w ostatnich latach, czego pochodng jest wzrost

popytu na pieniadz gotowkowy przez obywateli Polski.

Istnieje szereg zmiennych, ktore wplywaja na poziom obiegu gotéwki w gospodarce. Kotodziej

(2015, s. 4; 2016, s. 4) wymienia nast¢pujace czynniki, ktore wpltywaja na obieg:

1. Fundamentalne (np. poziom stop procentowych, produkt krajowy brutto, inflacja, kursy
walutowe),
2. Sezonowe (np. Nowy Rok, swigta, wakacje, poczatek roku szkolnego),

3. Jednorazowe (np. kryzysy gospodarcze, konflikty zbrojne, katastrofy przyrodnicze).

Lebeaux (2015, s. 4) za$ twierdzi, ze w ostatnim czasie szczego6lnie waznym determinantem
wplywajacym na warto$¢ obiegu gotowki w gospodarce sa Swiatowe kryzysy gospodarcze,
ktore powoduja zmniejszenie zaufania do elektronicznych form ptatnosci. Autor rozprawy
zgadza si¢ z tym stwierdzeniem 1 pragnie zauwazy¢, ze w obliczu kryzysu gospodarczego
gotowka jest forma platnosci, ktéra pozwala na lepsza kontrole wydatkéw oraz budzetu

domowego.

Warto zwr6ci¢ uwage, ze jednym z bezposrednich nastgpstw globalnego kryzysu
gospodarczego, bylo zdywersytfikowanie systemow gwarantowania depozytéw bankowych na
Swiecie (Gospodarowicz, 2015, s. 243). Zmiany byly niezb¢dne do poprawy ochrony
indywidualnych deponentéw, zagwarantowania stabilno$ci systemu bankowego oraz
przywrocenia zaufania deponentéw do systemu finansowego. Zmodyfikowanie systemu
gwarantowania depozytéw bankowych jest elementem szerszej struktury sieci bezpieczenstwa
finansowego 1 samo w sobie nie jest zdolne do zapobiegania kryzysom systemowym lub

upadkom bankow transgranicznych (Gospodarowicz, 2015, s. 253).

Lebeaux (2015, s. 5) podkresla rowniez, ze kryzysy geopolityczne moga w duzym stopniu
wptyna¢ na zapotrzebowanie na gotoéwke np. kryzys na linii Ukraina-Rosja jesienig 2014 roku
spowodowat wyrazny wzrost popytu na Euro w krajach Unii Europejskiej. Zdaniem autora, do

czynnikow, ktore wplywaja na obieg gotowki nalezy rowniez zaliczy¢ rodzaj modelu
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obrotu gotowki, ktéry jest wykorzystywany w danym kraju. Autor, poslugujac si¢
systematyka Kotodziej (2015, s. 4; 2016, s. 4), zalicza rodzaj modelu obrotu gotowki do

czynnikoéw fundamentalnych o charakterze strukturalno-jakosciowym.

Na rysunku 8 zostat przedstawiony poczatek $§wiatowego kryzysu gospodarczego subprime
jako jeden z czynnikéw jednorazowych, ktére wplywaja na wartos¢ gotéwki w obiegu
w Polsce. Poczatek swiatowego kryzysu gospodarczego subprime oraz zwigzany z nim upadek
banku Lehman Brothers spowodowatl na §wiecie powszechng panike zwigzang z zaufaniem do
globalnego systemu finansowego. Skutkiem tej paniki bytlo masowe wycofywanie depozytow
z bankéw przez obywateli poszczegélnych krajow. Panika ogarneta rowniez kraje strefy euro,
co spowodowalo gwaltowny wzrost popytu na euro w ostatnim kwartale 2008 i pierwszych
kwartatach 2009 roku (Lebeaux, 2015, s. 5). To zjawisko nie omin¢to Polski, czego skutkiem
byto zwigkszenie zapotrzebowania na gotoéwke ze strony obywateli RP na przelomie 2008
1 2009 roku oraz wyrazny wzrost ilo$ci 1 wartosci gotdéwki w obiegu w tym czasie. Gotowka

w tym okresie byla traktowana jako pewniejsza forma tezauryzacji niz lokata w banku.

Kilkukrotna obnizka stop procentowych przez Narodowy Bank Polski, ktorej poczatek
przypada na I kwartal 2013 roku, jest czynnikiem fundamentalnym. Od tego momentu na
rysunku 8 mozna dostrzec bardziej dynamiczny wzrost warto$ci gotowki w obiegu niz
w latach ubieglych. Podmioty na rynku, w odpowiedzi na nisko oprocentowane lokaty
bankowe, ktore sa pochodng niskiego poziomu stép procentowych Narodowego Banku
Polskiego, zaczgly je traktowacé jako malo atrakcyjng forme¢ inwestycji. W zwigzku z tym
podmioty zaczelty wycofywac §rodki z lokat, co przyczynito si¢ do wzrostu wartosci gotowki

w obiegu.

Na rysunku 8 zostaly rowniez przedstawione czynniki sezonowe, takie jak: koniec roku
kalendarzowego oraz okres Swiat Bozego Narodzenia. Te czynniki powoduja, Ze wystepuje
wyrazny wzrost zapotrzebowania na pieniagdz gotowkowy ze strony obywateli w grudniu, czego
skutkiem jest wzrost warto$ci gotowki w obiegu w Polsce w ostatnim kwartale kazdego roku.
Swiadomos§¢ istnienia czynnikéw sezonowych pozwala podmiotom bezposrednio
zaangazowanym w system obrotu gotéwki (np. bankom komercyjnym, firmom zajmujacym si¢
logistyka wartosci pieni¢znej lub duzym detalistom) lepiej oszacowac ilo$¢ pienigdza
gotowkowego, ktory bedzie potrzebny, zeby zaspokoi¢ wzrost popytu na niego ze strony

konsumentow.
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Na szczegolng uwage zastuguje wpltyw pandemii COVID-19 na warto$¢ gotéwki w obiegu
w Polsce. W IV kwartale 2008 r. (poczatek kryzysu gospodarczego subprime) wyplacono
z bankow okoto 11 mld zt (NBP, 2020b). Natomiast tylko w I kwartale 2020 r. (poczatek
pandemii COVID-19) wyptacono z bankéw okoto 30,5 mld zi. Konsumenci obawiali si¢
zaprzestania dziatalno$ci bankow i elektronicznych systeméw platniczych, dlatego zaczeli
masowo wyptaca¢ pieniadze z bankomatdéw oraz bankow. Gumuta (2013, s. 39, 51, 53) uwaza,
ze kryzysy finansowe oraz zatamania gospodarcze wptywaja na utrate zaufania do pienigdza
bezgotowkowego 1 wzrost zaufania do pieniagdza gotowkowego, a przynajmniej wptywaja na
wzrost popytu na gotowke. Podobnego zdania sg Harasim i Klimontowicz (2016, s. 39), ktore
podkreslaja, ze dla okresow niepewnosci gospodarczej zjawiskiem dos¢ charakterystycznym
jest spadek zaufania do obrotu bezgotowkowego na rzecz wzrostu zaufania do gotowki. Autor
zgadza si¢ z powyzszymi stwierdzeniami i uwaza, ze kryzys pandemiczny i towarzyszace
jemu zalamanie gospodarcze jest najsilniej oddzialujacym czynnikiem na

zapotrzebowanie na pieniadz gotowkowy w historii polskiej gospodarki.

Pandemia wplyneta nie tylko na warto§¢ gotowki w obiegu, ale rowniez znaczaco przyczynita
si¢ do zmniejszenia liczby platnosci gotdéwkowych dokonywanych przez konsumentéw
w Polsce. Duzy wplyw miato na to rozpowszechnienie informacji, ze Swiatowa Organizacja
Zdrowia (World Health Organization) zalecala, zeby nie korzysta¢ z gotowki ze wzgledu na
ryzyko zarazenia COVID-19. Informacja zostata pdzniej zdementowana przez WHO, ale nie
zmienilo to nastrojow konsumentéw. Dodatkowo placowki handlowo-ustugowe oraz
organizacje promujace platnosci bezgotowkowe zaczgly zalecaé ograniczenie platnosci

banknotami i monetami. Rezultatem tych dziatan byl spadek liczby transakcji gotowkowych.

1.4. Uczestnicy polskiego systemu obrotu gotowki

W procesie zaopatrywania gospodarki danego kraju w gotowke bardzo istotng role petni bank
centralny panstwa — w Polsce jest to Narodowy Bank Polski, ktory posiada wytaczne prawo do
emisji gotowki (art. 227 Konstytucji RP). Znakami pieni¢znymi w Rzeczpospolitej Polskiej
zgodnie z ustawg o Narodowym Banku Polski (art. 31 ustawy o NBP) sg banknoty oraz monety
opiewajace na zlote i grosze. Te znaki pieni¢zne sg prawnymi §rodkami platniczymi na obszarze

RP (art. 32 ustawy o NBP).

W obrebie struktury organizacyjnej NBP za zadania zwigzane z procesami gotowkowymi
odpowiada Departament Emisyjno-Skarbcowy. Autor podzielit zadania Departamentu

Emisyjno-Skarbcowego na cztery kategorie, ktdre zostaly scharakteryzowane w tabeli 4.
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TABELA 4. Zadania Departamentu Emisyjno-Skarbcowego w Polsce.

KATEGORIA

NAZWA ZADANIA

1. Dzialalno$¢

emisyjna

Przygotowywanie  emisji  krajowych  znakéw  pienigznych  oraz wspolpraca
z przedsigbiorstwami produkujacymi znaki pieni¢zne: Polska Wytwornia Papierow

Warto$ciowych SA i Mennica Polska SA.

2. Zarzadzanie
obrotem

gotowkowym

Dokonywanie okresowych analiz i ocen ksztaltowania si¢ zapasow krajowych znakow
pienigznych oraz prognozowania obiegu gotowki w kraju w zakresie poszczegdlnych
nominatéw banknotow i monet.

Zapewnianie odpowiedniego pod wzgledem ilosci i struktury nominatowej zapasu
krajowych znakéw pieni¢znych, niezbgdnego dla potrzeb obiegu.

Opracowywanie zasad i rozwigzan systemowych dotyczacych organizacji zaopatrywania
w krajowe znaki pienigzne bankdéw oraz podmiotéw posiadajacych ustawowe
upowaznienie do pobierania z NBP i odprowadzania do NBP tych znakéw.
Przeprowadzanie ekspertyz iwydawanie opinii o autentycznosci krajowych znakow
pienigznych i walut obcych.

Dbatos¢ o utrzymanie wlasciwej jakosci znakow pienigznych iich zabezpieczen
przed falszowaniem.

Wymiana zuzytych i uszkodzonych krajowych znakow pienigznych.

Wspolpraca zinstytucjami UE iinnymi organizacjami zagranicznymi w zakresie
organizacji produkcji, emisji oraz obiegu banknotéw i monet, a takze przeciwdzialania

fatszerstwom banknotow i monet.

3. Dzialalnos¢
numizmatyczna

i kolekcjonerska

Sprzedaz monet, banknotéw i numizmatdéw przeznaczonych na cele kolekcjonerskie.
Wydawanie albumu walut obcych oraz wzajemna wymiana wzoréw znakéw pienigznych

z innymi bankami centralnymi.

4. Zarzadzanie
zlotem i innymi
metalami

szlachetnymi

Dokonywanie transakcji kupna-sprzedazy zlota iinnych metali szlachetnych
z kontrahentami  krajowymi 1 zagranicznymi oraz administrowanie zapasem metali

szlachetnych.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Narodowy Bank Polski, 2019b.

Z tabeli 4 wynika duzy poziom zrdéznicowania zadan Departamentu Emisyjno-Skarbcowego.

Kategoriag, do ktorej nalezy najwigcej zadan Departamentu Emisyjno-Skarbcowego jest

zarzadzanie obrotem gotdwkowym (autor przyporzadkowat do tej kategorii 7 zadan).

Dodatkowo warto zauwazy¢, ze pierwsze trzy kategorie wymienione w powyzszej tabeli

koncentruja si¢ wokot pienigdza gotdowkowego (banknotéw i monet, w tym kolekcjonerskich)

oraz zarzadzania nim, natomiast ostatnia kategoria skupia si¢ wokoét ztota i innych metali

szlachetnych, ktorych gléwna rolg jest obecnie tezauryzacja warto$ci oraz inwestowanie.

System zaopatrywania gospodarki w gotoéwke w Polsce zostat przedstawiony na rysunku 9.
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RYSUNEK 9. System zaopatrywania gospodarki w gotowke w Polsce.
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Zrédlo: Gorka, 2013, s. 136 za Departament Emisyjno-Skarbcowy NBP.

Z powyzszego rysunku wynika, ze Narodowy Bank Polski zaopatruje si¢ w pienigdz
gotowkowy w dwoch spotkach: (1) Polskiej Wytwodrni Papieréw Wartosciowych (banknoty)
oraz (2) Mennicy Polskiej (monety). Koszt zakupu banknotéw i monet od powyzszych
organizacji to jedna z gtéwnych pozycji kosztowych gotowki po stronie Narodowego Banku
Polski (Gorka, 2013, s. 135). Nastgpnie gotéwka trafia do oddzialow okregowych NBP.
Narodowy Bank Polski posiada 16 oddziatéw okregowych umiejscowionych w kazdym
miescie wojewddzkim (4 oddzialy peiniag dodatkowa role osrodkéw zasilajacych w gotowke
pozostale oddzialy okregowe — Warszawa, Poznan, Katowice, Rzeszéw) (Narodowy Bank
Polski, 2019a). W obrebie zarzadzania logistyka obrotu gotéwkowego do gléwnych zadan
oddzialéw okregowych nalezy analiza i prognoza ksztattowania si¢ obiegu gotowkowego oraz
planowanie 1 zaopatrywanie jednostek bankowych w krajowe znaki pieni¢zne. Centrala NBP
oraz poszczegolne oddzialy okregowe posiadaja wilasne centra obstugi gotowki, ktore sa
wyposazone w wyspecjalizowany park maszynowy shuzacy do przeliczania, sortowania,

weryfikowania autentyczno$ci, paczkowania i pakietowania banknotéw i monet.

Sposob zaopatrywania bankéw komercyjnych w gotowke z oddziatéw okregowych NBP jest
regulowany w oparciu o dwustronne umowy na linii bank komercyjny «= NBP. Najcze¢sciej
w transport gotdéwki pomigedzy ww. podmiotami oraz w inne procesy logistyczne (np.
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magazynowanie gotéwki) sg zaangazowane zewnetrzne organizacje, ktore profesjonalnie
zajmujg si¢ logistyczng obsluga gotowki. Banki komercyjne moga réwniez dokonywac
transakcji kupna/sprzedazy gotowki pomigdzy sobg (bez udziatu banku centralnego). W takim
wypadku fizyczny wymiar transakcji najczes$ciej odbywa si¢ w centrum obstugi gotowki

profesjonalnej organizacji zajmujace;j si¢ logistyka obrotu gotowkowego.

Narodowy Bank Polski przekazuje bankom komercyjnym pienigdz gotdowkowy w ramach
jednego z dwoch systemow: (1) podstawowego oraz (2) depozytowego (Goérka, 2013;

Mastalerz, 2009). Zostaly one scharakteryzowane w tabeli 5.

TABELA 5. Systemy podstawowy i depozytowy kupna-sprzedazy gotowki.

SYSTEM PODSTAWOWY SYSTEM DEPOZYTOWY

=  Umowa kupna sprzedazy jest zawierana na linii: | * Umowa kupna sprzedazy jest zawierana na linii:
bank komercyjny «— NBP. bank komercyjny «— NBP.

= Po zakupie gotéwka kazdorazowo zostaje = Gotowka znajduje si¢ w skarbcach okreslonych
przetransportowana z oddzialu okrggowego NBP podmiotéw (najczesciej profesjonalnych firm
do oddziatu banku komercyjnego (lub zajmujacych si¢ obstuga gotowkowa lub bankow
najczesciej do centrum obstugi gotowki komercyjnych), jednak jest poza obiegiem
profesjonalnej organizacji, z ktora wspotpracuje i nie mozna jej uzywaé — gotowka jest
bank komercyjny). depozytem NBP i podlega jego kontroli.

= Transport jest dokonywany najczesciej przez = Gotowka moze wejs¢ do obiegu (zostaé
profesjonalne organizacje zajmujace si¢ obstuga wykorzystana przez bank) dopiero
gotowki. w momencie wykupu od banku centralnego

=  Gotowka moze by¢ odebrana z oddziatu czeg$ci depozytu (przelaniu na rachunek NBP
okregowego NBP dopiero w momencie zakupu przez bank srodkéw na zakup).
od banku centralnego fizycznej gotowki (zaptata | = NBP kazdorazowo pozwala na pobranie czesci
nastegpuje w postaci bezgotowkowe;j). depozytu w momencie otrzymania

w formie bezgotéwkowej zaptaty za niego.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Gorka, 2013; Mastalerz, 2009.

Z tabeli 5 wynika, ze oba systemy charakteryzuja si¢ okreslonymi podobienstwami. Po
pierwsze, w obu przypadkach poczatkiem procesu przekazania gotdwki ze strony NBP do
bankéw komercyjnych jest przelanie na rachunek NBP przez banki srodkdéw na zakup gotowki
(zaptata za gotoéwke nastepuje w formie bezgotdéwkowej i inicjuje rozpoczecie fizycznego
przekazania banknotéw i monet). Po drugie, w obu systemach wazng role odgrywaja
profesjonalne organizacje zajmujace si¢ obstuga gotowki (to one najczgsciej odpowiadajg za

transport gotowki 1 jej magazynowanie).

36



Zardéwno systemem podstawowy jak i depozytowy posiadajg silne i stabe strony. W przypadku
systemu podstawowego zaleta z perspektywy bankéw komercyjnych jest przetrzymywanie
gotowki w skarbcach NBP, poniewaz nie ponosza one w takim wypadku kosztow
ubezpieczenia tak duzych wolumendw pienigdza gotéwkowego. Z drugiej strony banki
komercyjne ponosza cykliczne koszty transportu gotéwki. Dodatkowo w systemie
podstawowym wydluza si¢ cyrkulacja gotowki, poniewaz kazdorazowo nowa gotowka
przemierza droge od oddziatu okregowego NBP do oddziatu banku komercyjnego lub centrum

obstugi gotéwki podmiotu komercyjnego.

W przypadku systemu depozytowego gotowka o wiele szybciej trafia do systemu cyrkulacji,
poniewaz nie musi pokonywaé fizycznej drogi z oddziatu okregowego NBP do banku
komercyjnego. Dodatkowo banki komercyjne nie ponosza tak czgstych optat zwigzanych
z transportem gotéwki (nie trzeba jej za kazdym razem transportowac z oddziatéw). System
depozytowy wymaga jednak wyspecjalizowanej infrastruktury po stronie komercyjnej (skarbce
muszg by¢ przystosowane do przechowywania duzych wolumenow pieniadza fizycznego) oraz
ponoszenia wyzszych optat za ubezpieczenie przez podmioty, ktore zgodzily si¢ przechowywaé

depozyty.

W Polsce wickszos¢ bankéw komercyjnych zdecydowala si¢ na outsourcing czynnosci
zwigzanych z obstuga gotéwkowa na zewnetrzne podmioty, ktore profesjonalnie zajmuja si¢
obrotem gotowkowym (wyjatkiem od tego trendu jest dzialalno$¢ zrzeszen bankow
spotdzielczych, Banku Pocztowego dzialajacego wspdlnie z Poczta Polska oraz banku PKO BP
— te podmioty posiadaja w swojej strukturze organizacyjnej infrastrukture stuzaca do obrébki
1 transportu warto$ci pienieznej). Zdaniem autora rozprawy przyczyny outsourcowania przez
polskie banki czynno$ci zwigzanych z obstlugg gotowkowa na zewngtrzne podmioty sg

nastepujace:

1. Traktowanie przez banki komercyjne gotowki oraz zwigzanych z nig proceséw
logistycznych w duzej mierze jako kosztu (postrzeganie proceséOw logistycznych
dotyczacych gotowki przede wszystkim w kategorii kosztowe;j).

2. Trend wyszczuplania struktury organizacyjnej bankow i generalnego outsourcowania
procesow, ktore nie stanowig trzonu dziatalnosci bankowej (core dziatalnosci bankowe;j
stanowi dzialalno$¢ depozytowo-kredytowa i inwestycyjna).

3. Pojawienie si¢ na polskim rynku profesjonalnych, wyspecjalizowanych podmiotow,

ktére zajmuja si¢ obshuga wartosci pienigzne;j.
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4. Efekt owczego pedu wsrdd polskich bankéw dotyczacy outsourcowania czynnos$ci

zwigzanych z obstuga gotdowkowa na zewnetrzne podmioty.

Ambarsoom i Lepecq (2012, s. 7) uwazaja, ze outsourcowanie procesow gotowkowych przez
banki komercyjne wymaga indywidualnego przedefiniowania ich infrastruktury
organizacyjnej. Autor zgadza si¢ z tym stwierdzeniem i zaznacza, ze skala outsourcowania
przez banki czynno$ci dotyczacych obstugi gotowki jest kwestia indywidualng, rézni si¢
pomiedzy poszczegdlnymi bankami komercyjnymi i zalezy od przyje¢tej przez bank strategii
dotyczacej gotéwki — jedne banki decyduja si¢ na pelne przekazanie profesjonalnym
podmiotom obstugi procesow logistycznych dotyczacych gotowki (w tym ksiggowania gotowki
na kontach bankéw), inne ograniczajg outsourcowanie do okre§lonego wycinka dziatalnosci np.

ograniczenie outsourcowania jedynie do fizycznego transportu gotowki.

Wisrdd polskich podmiotéw zajmujacych sie logistyka obrotu gotowkowego dominujaca role
odgrywaja trzy organizacje: Konsalnet Cash Management (grupa kapitalowa Konsalnet
Holding S.A.), Solid MCG (grupa kapitatowa Solid Security) oraz Impel Cash Solutions (grupa
kapitalowa Impel S.A.) (Banaszkiewicz, 2015, s. 3). Kazdy z tych podmiotéw odpowiada za
obstuge okoto 30% polskiego tancucha dostaw gotowki. Pozostata cze$¢ rynku przypada na

Poczte Polska S.A., bank PKO BP oraz SERVO Sp. z 0. o.

Podmioty zajmujace si¢ logistyka obrotu gotéwkowego w Polsce s3 mocno skonsolidowane.
Konsolidacja w latach 2005-2015 przebiegala trzytorowo: (1) Impel, amerykanski Brinks oraz
Asekuracja skonsolidowaly si¢ w Impel Cash Solutions, (2) Konsalnet, G4S oraz PWPW
Ochrona skonsolidowaty si¢ w Konsalnet Cash Management, natomiast (3) Solid Security
1 MCG skonsolidowaty si¢ w Solid MCG (Banaszkiewicz, 2015, s. 4). Tak duza konsolidacja
jest wynikiem okreslonych cech polskiego rynku logistyki obrotu gotoéwki, ktory
charakteryzuje si¢: brakiem standaryzacji (brakiem standaryzacji opakowan, oraz
zrdéznicowanym raportowaniem), trzyzmianowos$cig pracy oraz bardzo duza intensywnoscig
pracy na zmianach nocnych, relatywnie niskim wynagrodzeniem w stosunku do
odpowiedzialnos$ci spoczywajacej na pracownikach, wystgpowaniem mieszanych depozytow
w systemie obrotu gotéwki (w depozycie banknoty i monety znajdujg si¢ razem), kilkukrotnym
liczeniem jednego banknotu/monety w obrebie jednego ogniwa tancucha dostaw gotowki, duza
fluktuacjg pracownikow oraz brakiem wystandaryzowanych rozwigzan IT na styku detalisci-
banki-firmy zajmujace si¢ logistyka obrotu gotéwki np. (Banaszkiewicz, 2015, s. 5-8;
Kawinski, 2014, s. 3-4).
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Z kolei Gorka (2013, s. 146) uwaza, ze za konsolidacj¢ polskiego rynku, ktorg tworza podmioty

zajmujace si¢ obstugg obrotu gotdowkowego odpowiada:

1. duza kapitalochtonno$¢ rynku,

2. wysokie koszty funkcjonowania na nim,

3. restrykcyjne przepisy prawa, ktore okreslajg sposdb funkcjonowania na rynku,

4. konieczno$¢ poniesienia wysokich inwestycji w celu wej$cia na rynek, co jest istotng

bariera wejScia.

W konsekwencji, w Polsce pomigdzy firmami zajmujacymi si¢ logistyka obrotu gotowkowego
wystepuje bardzo duza konkurencja, ktéra spowodowata, ze mniejsze organizacje zaczgly si¢

konsolidowa¢ z wigkszymi, zeby poprawi¢ swoja sytuacj¢ rynkowg oraz rentownos$¢.
1.5. Koszty gotowki

Tematyka kosztow instrumentéw platniczych zostata w literaturze dobrze przeanalizowana
i jest przedmiotem aktywnej debaty w $rodowisku naukowym. Istnieje wiele badan, ktére
dotycza kosztow instrumentow platniczych (w tym kosztow w obrocie gotowkowym)
w poszczeg6lnych krajach np. Holandii (Brits i Winder, 2005; Jonker i Kosse, 2013), Szwecji
(Bergman, Guibourg i Segendorf, 2007; 2008; Guibourg i Segendorf, 2007a, 2007b), Finlandii
(Takala i Viren, 2008), Norwegii (Gresvik i Haare, 2009), Irlandii (O’Toole, 2013) oraz
Niemczech (Krueger i Seitz, 2014, 2018). Zostaly przeprowadzone rowniez badania, ktore
obejmowaty swoja perspektywa wieksze spektrum krajow np. Schmiedel, Kostova i Ruttenberg
(2012; 2013) w swoim badaniu spotecznych oraz prywatnych kosztow’ instrumentow
ptatniczych objeli analizami 13 krajow Unii Europejskiej. W Polsce pierwszy tematyka
kosztow w obrocie gotowkowym zajal sie Gorka (2008, 2009). Szerzej o kosztach
instrumentdw ptatniczych w Polsce (w tym kosztach w obrocie gotowkowym) autor pisze

w dalszej czesci podrozdziatu.

Koszty obstugi gotowki w gospodarce narodowej sa szacowane na okoto 1% PKB np.
(Schmiedel, Kostova i Ruttenberg, 2012), (Gorka, 2013, s. 122). Sa one wyzsze w krajach
z wyzszym odsetkiem ptatnosci gotowkowych np. w Niemczech, czy na Wegrzech (Krueger
i Seitz, 2014, 2018). W krajach o rozwinietym obrocie bezgotowkowym (np. kraje
skandynawskie) ksztaltuja sig na zdecydowanie nizszym poziomie — okoto 0,2% PKB. Z tego

wynika, ze im czg¢stsze sg transakcje gotowkowe oraz wyzsza jest kwota tych transakcji, tym

7 Koszty spoleczne i prywatne zostaly zdefiniowane w dalszej cze$ci podrozdziatu.
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wyzsze s3 koszty gotowki, poniewaz posiadajg one w swojej strukturze, oprocz kosztow
statych, duzy udzial kosztéw zmiennych — np. kosztow transportu gotowki, jej przeliczania
1 sortowania czy kosztow magazynowania. Niektorzy badacze uwazaja, ze czestsze transakcje
gotowka na wyzsze kwoty powoduja wzrost ilosci 1 wartosci pienigdza gotowkowego
w cyrkulacji np. (Goérka, 2013, s. 123). Autor uwaza, ze ta hipoteza jest prawdopodobna, ale
wymaga dalszego zbadania i weryfikacji empirycznej. Dekompozycja rocznych kosztow

obstugi gotéwki w Unii Europejskiej zostata przedstawiona na rysunku 10.

RYSUNEK 10. Dekompozycja rocznych kosztow obstugi gotowki w Unii Europejskie;.

Roczne koszty obslugi banknotow i monet w UE — okolo 50 mld EUR

Koszty Banku Koszty gotowkowego Koszty gotowkowego
Centralnego — 5 mld EUR obrotu hurtowego — obrotu detalicznego —
32 mld EUR 13 mld EUR

Koszty wchtaniania nadwyzek gotowki Koszty wprowadzania gotowki
oraz jej recykling — 21 mld EUR do obiegu — 11 mld EUR

Zrédto: Gérka, 2013, s. 126; EPC, 2007b, s. 12.

Autor jest zdania, ze powyzszy podzial kosztow, dokonany przez Europejska Rade ds.
Platnosci, zostat dokonany w sposob klarowny, dobrze przedstawia analizowane zjawisko oraz
moze stuzy¢ do analizy kosztéw obstugi gotowki w gospodarkach poszczeg6élnych krajow.
Roczne koszty obstugi banknotéw i monet w Unii Europejskiej zostaty podzielone na trzy
glowne komponenty: (1) koszty banku centralnego (okoto 10% wszystkich kosztow), (2) koszty
gotowkowego obrotu hurtowego (okoto 64% wszystkich kosztow) oraz (3) koszty obrotu
detalicznego (okoto 26% wszystkich kosztow). Koszty obrotu hurtowego mozna podzieli¢ na
(1) koszty wchtaniania nadwyzek gotowki oraz jej recykling, jak réwniez (2) koszty
wprowadzania gotowki do obiegu. Zdaniem autora rozprawy z powyzszej dekompozycji
wynika, ze najwieksza cze$¢ rocznych kosztow obstugi banknotéw i monet w Unii Europejskiej
stanowig koszty logistyki obrotu gotowki, ktore znajduja si¢ w pozycji ,,Koszty wchtaniania
nadwyzek gotowki i recykling” (21 mld EUR — okoto 42% sumy wszystkich kosztow). Innymi
stowy najbardziej kosztochlonnymi procesami w obsludze banknotéw i monet sg koszty
zwigzane z logistyka gotowki: koszty transportu, przeliczania, sortowania oraz magazynowania
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banknotow 1 monet w skali hurtowej. Koszty jednostkowe ptatnosci gotdwkowych

1 bezgotowkowych w Europie zostaly przedstawione w tabeli 6.

TABELA 6. Koszty jednostkowe ptatnosci gotdéwkowych i bezgotdéwkowych w Europie.

Liczba Calkowity koszt Jednostkowy koszt platnosci
Podmiot Instrument platnosci Ia tnoéciz”v roku (W eurocentach) .
badawczy platniczy w roku (w p Catkowity koszt ptatnoSci w roku
(mld EUR) - T
mld) Liczba ptatno$ci w roku
Europejska
Rada ds. Gotowka 360 50-75 14-21
Platnosci
(EPC)
Retail
Banking Gotowka 301 84,1 28
Research
Instrumenty
Retail bezgotowkowe
Banking | (“Agregowane 87 80,3 92
Research koszty
wszystkich
instrumentow)

Zrédlo: Retail Banking Research, 2010; Gérka, 2013, s. 129; European Payment Council, 2010.

Z powyzszej tabeli wynika, ze w Europie ptatnosci gotdowkowe okazaty si¢ od 3,3 do 6,6 razy

Jednostkowy koszt ptatnosci bezgotéwkowych

tansze niz platnosci bezgotdéwkowe ( ). Jest to o tyle

Jednostkowy koszt ptatnosci gotéwkowych
interesujgce zestawienie, poniewaz wiele czolowych §wiatowych instytucji finansowych stara
si¢ uwypukla¢ wysoka kosztochtonno§¢ gotowki np. Europejska Rada ds. Ptatnosci (2010),
(EPC, 2016, s. 7). Autor rozprawy uwaza, ze stan rzeczy przedstawiony w tabeli 6 moze by¢
spowodowany kilkoma czynnikami. Po pierwsze, koszty gotdowki moga by¢ niedoszacowane,
natomiast koszty instrumentéw bezgotowkowych moga by¢ przeszacowane. Wiaze si¢ to
bezposrednio z problemem okreslenia efektywnego sposobu liczenia kosztéw instrumentow
ptatniczych — w literaturze przedmiotu nie ma jednego wystandaryzowanego sposobu liczenia
kosztow instrumentow platniczych. Wystepuje problem w sposobie ujecia kosztow np.
(1) podziat kosztow na zmienne i stale lub (2) wykorzystanie rachunku kosztow dziatan
(Activity Based Costing — ABC). Drugim czynnikiem moze by¢ wysoka efektywno$¢ kosztowa
gotowki, ktora jest spowodowana efektem skali. Liczba transakcji gotowkowych jest wysoka,
przez co jednostkowy koszt ptatnosci jest nizszy, niz w przypadku transakcji bezgotdéwkowych.
Niewatpliwie kosztochtonno$¢ pienigdza gotdowkowego jest zagadnieniem wieloaspektowym
i wymaga dalszych badan oraz systematyzacji sposobu liczenia kosztow instrumentéw

ptatniczych.
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Wesoly (2009, s. 8) i Gorka (2013, s. 146) podkreslaja, ze fizyczna obrobka gotowki
charakteryzuje si¢ wysoka kapitatochlonnoscia, poniewaz wymaga posiadania w swojej
strukturze wyspecjalizowanych centréw obstugi gotowki, ktore sa wyposazone w sprzet do jej
obrobki: liczarki warto$ciowe, sortery, biloniarki, rolomaty, pakowarki, ktore razem sktadaja
si¢ na ciggi technologiczne. Centra obstugi gotowki posiadaja w swojej strukturze powierzchnie
dedykowane do magazynowania gotowki np. skarbce gotowkowe. Na poziom
kapitalochtonnosci wptywaja rowniez koszty zwigzane z ubezpieczeniem centréw obstugi
gotowki, koszty zwigzane z przeszkoleniem pracownikéw do wyspecjalizowanej pracy oraz
koszty obstugi zintegrowanych systemow informatycznych sluzacych do zarzadzania
przeplywami gotéwki (rownolegle do fizycznego przeptywu gotowki wystepuja przeptywy

informacji).

Wysoka kapitatochtonno$¢ dotyczaca fizycznej obrobki gotowki jest istotng barierg dla
podmiotow, ktére cheialyby rozpoczaé profesjonalng dziatalno$¢ zwiazang z logistyka obrotu
gotowkowego. Dodatkowo istnieje konieczno$¢ zaadoptowania funkcjonowania organizacji do

restrykcyjnych wymogow prawnych szczegdélowo opisujacych zasady obrobki gotowki.

Autor jest zdania, ze koszty obrotu gotdéwkowego mozna podzieli¢ z perspektywy podmiotu,
ktoéry je ponosi na: (1) koszty banku centralnego, (2) koszty bankéw komercyjnych, (3) koszty
firm, ktore profesjonalnie zajmuja si¢ obstluga gotowki, (4) koszty detalistow oraz (5) koszty
ponoszone przez konsumentow. Koszty obrotu gotowki w podziale na poszczegdlnych

uczestnikow systemu obrotu gotowki zostaty przedstawione w tabeli 7.
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TABELA 7. Rodzaje kosztow obrotu gotdowkowego.

UCZESTNIK
SYSTEMU
RODZAJ KOSZTU
OBROTU
GOTOWKI
=  Koszty produkcji i niszczenia banknotoéw i monet.
= Koszty dystrybucji gotowki (transportu i ochrony).
= Koszty przetwarzania gotowki (sortowania, sprawdzania autentycznosci,
Bank centralny paczkowania i pakietowania, magazynowania).

= Koszty infrastruktury (skarbcow oraz sortowni i znajdujacych si¢ w nim maszyn).
= Koszty audytow i kontroli (wewnatrz banku centralnego oraz podmiotow

rynkowych np. bankéw komercyjnych).

e Koszty infrastruktury (kas, skarbcow, wrzutni oraz sieci bankomatoéw
1 wptatomatow).

Banki komercyjne | o  Koszty obstugi kasjerskiej (liczenia, sprawdzania autentycznoséci oraz pakowania

gotowki).

e  Koszty transportu gotowki i jej ochrony (w tym ochrony oddziatow bankow).

=  Koszty transportu gotowki i jej ochrony.

= Koszty przetwarzania gotowki (sortowania, sprawdzania autentycznosci,
Organizacje o ] . .
paczkowania i pakietowania, magazynowania).
profesjonalnie ) o . .
= Koszty infrastruktury (skarbcow oraz sortowni i znajdujacych si¢ w nim maszyn).
zajmujace si¢ ] )
= Koszty ubezpieczenia skarbcoOw oraz transportow gotowkowych.

obstuga gotowki ] ]

= Koszty przygotowywania zasilen gotowkowych (np. do sklepoéw, czy bankow).

= Koszty tadowania i roztadowywania kaset bankomatowych.

o Koszty obstugi kasjerskiej (liczenia, sprawdzania autentycznosci oraz pakowania
gotowki).

e Koszty wptacania gotowki do wptatomatu.

Detalisci

o Koszty obstugi gotowkowej detalisty przez zewngtrzng profesjonalng organizacje
(koszt przygotowywania pakietow gotowkowych, transportu, przeliczania,
magazynowania).

o  Koszty zdartych zelowek (koszty czasu poswigconego na dotarcie do bankomatu lub
placowki bankowej i wyptate gotowki).

Konsumenci

e Koszty cyklicznych platnosci (np. koszty cyklicznego wptacania gotowki do

wplatomatu).

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie NBP i inni, 2010, s. 48-50.
Z powyzszej tabeli wynikaja trzy istotne wnioski.

Po pierwsze, koszty obrotu gotdowkowego sg bardzo zréznicowane i wymagaja systemowej

analizy (wymagaja analizy z perspektywy wszystkich uczestnikow systemu, a nie jednego
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podmiotu). Wykorzystanie podejscia systemowego jest istotne, poniewaz koszty jednego
uczestnika mogg by¢ roéwnocze$nie zrdédlem przychodu innego np. koszty transportu
1 magazynowania gotdéwki ponoszone przez banki komercyjne s3 przychodem organizacji

profesjonalnie zajmujacych si¢ obstuga gotowki w przypadku outsourcowania ustugi.

Po drugie, czes¢ kosztow przedstawionych w tabeli 7 jest ponoszona wylacznie przez jeden
okreslony podmiot np. koszty emisji i niszczenia sa ponoszone wylacznie przez bank centralny.
Inne koszty sa wspolne dla wigkszej grupy podmiotow np. koszty infrastruktury (skarbcow
i sortowni) moga by¢ ponoszone przez: (1) bank centralny, (2) banki komercyjne oraz

(3) przedsigbiorstwa profesjonalnie zajmujace si¢ obslugg gotowki.

Po trzecie, autor rozprawy jest zdania, ze na struktur¢ kosztow w systemie obrotu gotowki
danego kraju istotny wptyw ma wykorzystywany model obrotu gotéwki. Jezeli w danym kraju
jest wykorzystywany model scentralizowany w czystej postaci, to banki komercyjne oraz
organizacje profesjonalnie zajmujace si¢ obstuga gotowki nie ponosza co do zasady kosztow
transportu i przetwarzania gotowki, poniewaz ponosi je w wigkszosci bank centralny. Jezeli jest
wykorzystywany model delegujacy, to pozostali uczestnicy rynku np. banki komercyjne
1 organizacje profesjonalnie zajmujace si¢ obsluga gotoéwki moga ponosi¢ koszty niszczenia
zuzytej gotowki. Z kolei bank centralny w modelu delegujacym ogranicza swoje koszty jedynie
do emisji nowej gotowki oraz kosztéw kontroli systemu obrotu gotowki. Wiecej o modelach
zarzadzania obrotem gotowki poruszono w podrozdziale 3.2. Zestawienie rodzajow kosztow

przy transakcji wptaty/wyptaty gotowki zostato dokonane w tabeli 8.
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TABELA 8. Rodzaje kosztow przy transakcji wplaty/wyptaty gotéwki z perspektywy:
(1) kasy w oddziale banku oraz (2) bankomatu.

KANAL DYSTRYBUCJI

) RODZAJE (POZYCJE) KOSZTOW
GOTOWKI

1. Pensja kasjera z kosztami pracodawcy.

Transport gotowki.

KASA W ODDZIALE
BANKU

Mrozenie gotowki.
Ochrona z monitoringiem.

Wyposazenie stanowiska.

A

Powierzchnia biurowa.

—_

Przygotowanie lokalizacji i instalacja bankomatu.
Zakup/dzierzawa/leasing urzadzenia.

Hosting bankomatu, tacze, modem.

Serwis, naprawy, konserwacje oraz transport gotowki.
Monitoring.

BANKOMAT Materiaty eksploatacyjne, koszty osobowe.
Mrozenie gotowki.

Sredni czynsz za urzadzanie w sieci.

N B R

Autoryzacja w systemie.
10. Optata na rzecz organizacji platniczej.

11. Pozostale koszty (straty, ubezpieczenia).

Zrédlo: Gérka, 2011, s. 104.

Z perspektywy zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego istotne sa koszty fizycznego
przygotowania zasitkow gotdéwkowych (sg one przygotowywane w centrum obslugi gotowki:
(1) banku lub (2) firmy profesjonalnie zajmujacej si¢ procesowaniem gotowki). W skali roku
te koszty moga by¢ wysokie, jezeli mamy do czynienia z cyklicznym (np. cotygodniowym)

zleceniem przygotowania zasitkow do wszystkich oddziatow danego banku.

Inng istotng pozycja sa koszty zaladunku i roztadunku kaset bankomatowych (w przypadku
roztadunku kaset nalezy rowniez uwzgledni¢ koszty przeliczenia gotowki, ktora si¢ w nich
znajduje). Te koszty rowniez moga okaza¢ si¢ wysokie w skali roku, poniewaz bankomaty
o najwickszym oblozeniu wymagaja zatadunku nowymi banknotami nawet kilka razy
w tygodniu. Czeéciowym rozwigzaniem problemu czestego zaladunku kaset bankomatowych
jest inwestycja w recyklery, ktore sa hybrydami bankomatéw i wptatomatow (pozwalaja na
wplacanie 1 wyplacanie banknotow). Czgstotliwos¢ ich zaladunku banknotami jest

zdecydowanie nizsza niz w przypadku bankomatoéw. Z drugiej strony s3 to bardzo drogie
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urzadzenia (koszt jednego recyklera moze by¢ nawet kilka razy wyzszy niz bankomatu) i sg
traktowane jako inwestycja dlugoterminowa, dlatego organizacje zajmujace si¢

przetwarzaniem transakcji pieni¢znych nie zawsze sg zainteresowane ich zakupem.

W Polsce problematyka kosztéw instrumentdw platniczych oraz kosztéw w obrocie
gotowkowym zajmuja si¢ m.in. Gorka (2008, 2009, 2011, 2013), Polasik i inni (2012), czy
Przenajkowska (2018). Najnowsze badanie w Polsce, ktore dotyczyto kosztoéw instrumentow
ptatniczych, powstalo pod egida Departamentu Systemu Platniczego NBP i1 obejmowato
najwazniejsze podmioty zaangazowane na polskim rynku ptatniczym: bank centralny, banki,
podmioty infrastruktury platniczej, przedsiebiorstwa handlowo-ustlugowe, firmy transportujace
1 obstugujace gotéwke oraz konsumentow (Przenajkowska, Polasik, Maciejewski 1 Kozlinski,

2019).

Jak juz zostato wczesniej wspomniane, roczne koszty gotdowki w Polsce szacuje si¢ na okoto
1% PKB np. (NBP i inni, 2010, s. 49; Gorka, 2013, s. 130; Global Insight i Visa International,
2003, s. 11; Przenajkowska i inni, 2019). Zgodnie z wynikami badania przeprowadzonego przez
Gorke (2013), w 2011 roku miato miejsce okoto 12,4 mld ptatnosci gotdwka na taczng kwote
okoto 353 mld PLN (daje to okoto 326 ptatnosci gotdéwka o wartosci 9,2 tys. PLN per capita
rocznie). Powyzsze badanie r6zni si¢ wynikami od: (1) badan Kozlifiskiego (2013) — okoto 146
ptatnosci per capita, (2) wynikami agencji badawczej Retail Banking Research (Retail Banking
Research, 2010) — okoto 420 ptatnosci, czy (3) szacunkéw Europejskiego Banku Centralnego
— okoto 416 platnosci. Autor jest zdania, ze rozbiezno$ci pomiedzy powyzszymi badaniami
wynikaja w najwickszej mierze z roéznic metodologicznych oraz braku wypracowania
ujednoliconych standardow w badaniach nad kosztami obstugi gotowki. Ten obszar zostal
usystematyzowany w duzym badaniu Departamentu Emisyjno-Skarbcowego Narodowego
Banku Polski, ktorego podstawa byly: badanie ankietowe, dzienniczkowe oraz analiza
ekonometryczna (Manikowski, 2017c). Badanie poruszalo m.in. takie zagadnienia, jak:
sposoby pozyskiwania gotowki i jej wykorzystanie, warto$¢ portfela i jego codzienny sktad,

dostep do gotdwki czy trudnosci w postugiwaniu si¢ gotowka i karta.

Inne badania pokazujg np. (Polasik, Gorka i1 inni, 2012; Gorka, 2013), ze w polskim
spoteczenstwie gotéwka jest postrzegana jako wygodniejsza, tansza, szybsza w uzyciu
1 bezpieczniejsza niz karta debetowa. Dodatkowo badania Maison (2010) pokazuja, ze w czesci
polskiego spoleczenstwa wystepuje silne, emocjonalne i pozytywne przywigzanie do pienigdza

gotowkowego, nazwane przez badaczke kultem gotowki. Osoby o wysokim poziomie kultu
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gotowki charakteryzuja si¢: (1) wysokim zaufaniem do pienigdza gotéwkowego, (2) niskim
zaufaniem do instytucji banku oraz (3) awersja do lokowania pienigdzy na depozytach.
Dodatkowo te osoby czerpig przyjemno$¢ z obcowania z gotdwka, czuja dzigki niej poczucie
kontroli nad domowym budzetem oraz uwazaja gotowke za szybka i wygodng formg ptatnosci.
Zdaniem autora rozprawy zbyt duzy udzial w spoteczenstwie oséb o wysokim poziomie kultu
pienigdza moze by¢ niewskazany, poniewaz te osoby s3 mniej otwarte na innowacje, Co moze
skutkowaé awersja do wykorzystywania nowoczesnych technologii i mie¢ negatywne

konsekwencje dla rozwoju spoteczenstwa.

Zgodnie z badaniem dotyczacym kosztow instrumentow platniczych na rynku polskim,
przeprowadzonym przez Narodowy Bank Polski (Przenajkowska i inni, 2019), catkowite
koszty ptatnosci detalicznych w 2015 roku wyniosty 31,16 mld zt, co zostato przedstawione na

rysunku 11.

RYSUNEK 11. Koszty wewnetrzne i zewngtrzne instrumentow platniczych (w mld zt).
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*Koszty zewnetrzne (external) — koszty platnosci dokonywane przez dany podmiot tancucha ptatnosci na rzecz
innych podmiotow tego tancucha.

*Koszty wewnetrzne (intenral) - wszystkie pozostale koszty danego podmiotu laficucha platnosci, 4. koszty wlasne
produkcji/wytworzenia ustugi platniczej bgdz korzystania z ustugi (w przypadku konsumentow).

Zrédlo: Przenajkowska i inni, 2019, s. 15, 119.
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Z rysunku 11 wynika, ze najwyzsze koszty uczestnicy systemu platniczego poniesli w zwigzku
z obstugg gotowki — 21,08 mld zt. Wysoki poziom kosztow jest zwigzany z dominujaca liczba
transakcji gotowkowych w Polsce — w 2015 roku liczba gotowkowych transakcji detalicznych
wyniosta 11,78 mld, co stanowito 69,2% ogoélnej liczby ptatnosci detalicznych (Przenajkowska
iinni, 2019, s. 115). Kolejne instrumenty ptatnicze charakteryzowaty si¢ nizszymi kosztami —
dla kart debetowych wynosily one tacznie 6,12 mld zt, natomiast dla polecenia przelewu
wynosily tacznie 2,42 mld zt. Pozostate instrumenty, w rachunku ogélnym, miaty mniej istotne

koszty. Jednostkowe koszty spoteczne i prywatne zostaty zaprezentowane na rysunku 12.

RYSUNEK 12. Jednostkowe koszty spoleczne i prywatne instrumentéw ptatniczych (w zt).
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*Koszty prywatne (private) — suma kosztow wewnetrznych i zewnetrznych danego podmiotu tancucha platnosci.

*Koszty spoleczne (social) — koszty zasobow w rozumieniu kapitatu i pracy, ktore sq wykorzystywane w produkcji
ustug platniczych.

Zrédlo: Przenajkowska i inni, 2019, s. 15, 16, 120.

Z perspektywy kosztow spotecznych w ujeciu jednostkowym (koszty jednostkowe wewngtrzne
na rysunku) najefektywniejszym instrumentem bylo polecenie przelewu (0,74 zt). Nastepna
pod wzgledem efektywnosci byta gotdéwka (jednostkowy koszt spoteczny wynidst 1,49 zi),
karta debetowa (1,67 zl) oraz karta kredytowa (2,24 zi). Najbardziej kosztownymi
instrumentami platniczymi, z perspektywy kosztow spotecznych, byty: polecenie zaptaty (3,77
zb) oraz platnosci mobilne (5,91 zt). Najwyzszymi kosztami prywatnymi charakteryzowata si¢
karta kredytowa (1,72 zt) oraz polecenie zaptaty (1,6 z1). Z rysunku 12 wynika, ze przelew
bankowy, w poréwnaniu z innymi instrumentami platniczymi, jest najtanszy (na drugim

miejscu jest gotowka).
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Autor jest zdania, ze pomimo wysokich kosztéw lacznych gotowki, jednostkowo (na
transakcje) wypada ona dobrze na tle innych instrumentoéw ptatniczych. Razem z poleceniem
przelewu gotéwka jest bardziej efektywna kosztowo od kart kredytowych i debetowych.
Pienigdz gotéwkowy, pomimo intensywnego rozwoju bezgotowkowych form platnosci, jest
nadal tanim i efektywnym instrumentem ptatniczym. Moze si¢ to jednak zmieni¢ z uwagi na
efekt skali — w przypadku spadku liczby transakcji gotowkowych, przy jednoczesnym wzroscie
liczby transakcji innymi instrumentami bezgotowkowymi (poréwnaj Gorka, 2013 lub Jonker

i Kosse, 2013).

Podsumowujac, polski system obrotu gotéwki ma charakter sieciowy. Sieciowy charakter
systemu wymaga od zarzadzajacych nim podmiotdw uwzglednienia szerokiej, systemowe;j
perspektywy zarzadczej. W zwigzku z tym autor rozprawy, podczas konstrukcji modelu
zarzadzania logistyka obrotu gotoéwkowego w ostatnim rozdziale, uwzgledni szeroka
perspektywe zarzadcza, ktora polega na objeciu analiza wielu interesariuszy oraz relacji

zachodzacych pomigdzy nimi.
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ROZDZIAL II — Logistyka w obrocie gotowkowym

Rozdziat II sktada si¢ z trzech podrozdziatow. W pierwszym podrozdziale dokonano przegladu
poje¢ zwigzanych z logistyka (przedstawiono definicje, koncepcje i funkcje logistyki).

Nastepnie przeanalizowano zarzadzanie logistyka oraz koncepcje logistyki zwrotne;.

W drugim podrozdziale dokonano przegladu literatury zwigzanej z koncepcja tancucha dostaw
— przedstawiono podstawowe charakterystyki 1 konfiguracje tancucha dostaw oraz

wprowadzono pojecie tancucha dostaw gotowki (LDG).

W ostatnim podrozdziale dokonano dekompozycji systemu obrotu gotéwki na cztery czesci:
produkt, interesariusze, procesy oraz regulacje, zgodnie z koncepcja 4P logistycznych
(products, players, policies, processes). Autor rozprawy podjal probe udowodnienia, ze
gotowka jest specyficznym rodzajem produktu w logistycznym tancuchu dostaw. Nastepnie
przeanalizowal interesariuszy, ktdrzy sa zaangazowani w system obrotu gotowki, procesy jakie

zachodza w tancuchu dostaw gotowki oraz regulacje, ktore ksztattuja caly system.
2.1 Istota logistyki
2.1.1 Definicja, koncepcje i funkcje logistyki

Pojecie logistyki zostato wprowadzone do jezyka powszechnego z wojskowosci (Krawczyk,
2011, s. 153). W starozytnej Grecji i Bizancjum /logista odpowiadat za zaprowiantowanie,
zakwaterowanie oraz za opracowywanie tras przemarszu wojsk. W Imperium Rzymskim pod
okresleniem /ogistikas rozumiano zaopatrzenie legiondéw w zZywno$¢ poprzez zapewnienie
dostepu do pastwisk 1 wodopojow stadom bydta, ktére podazaly za zotnierzami
(Wojciechowski, 2011, s. 24). Pierwszym badaczem, ktory wprowadzit logistyke do rozwazan
naukowych w dzisiejszym tego stowa znaczeniu byt Morgenstern (1955, s. 129-136), ktory
okreslit ja jako dostawy okreslonych dobr i ustug, ktére musza zosta¢ przemieszczone w czasie
1 przestrzeni. Pojecie logistyki od tego momentu gwattownie ewoluowato. Krawczyk (2011,
s. 163) thumaczy t¢ ewolucje zmiang perspektywy postrzegania zadan logistycznych. W okresie
ponad 60 lat logistyka rozwingta si¢ w kierunku wieloptaszczyznowej dyscypliny, ktora ktadzie

bardzo duzy nacisk na aspekty zarzadcze (Blaik, 2009, s. 4-6). Szymanowski (2006, s. 1)
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podkresla, ze logistyka jako dyscyplina naukowa przyczynita si¢ w bardzo duzym stopniu do

rozwoju wspotczesnej gospodarki §wiatowe;.

W literaturze przedmiotu wystepuje réznorodnos¢ definicji logistyki. Ciesielski (2011, s. 2-4)
zaznacza, ze ta wielos¢ powoduje liczne problemy, poniewaz duza cze$¢ funkcjonujacych
definicji jest nieprawidlowa. Szottysek (2015, s. 70-72) mnogo$¢ definicji wyjasnia duzg liczba
stowarzyszen logistycznych, ktére staraja si¢ wykreowaé wlasne, unikatowe nazewnictwo,
dzigki czemu moga si¢ wyrdézni¢ na tle pozostalych. Zdaniem autora rozprawy tak duza
réznorodno$¢ definicji logistyki jest wynikiem niezmiernie dynamicznego rozwoju dyscypliny,

ktéra nieustannie si¢ zmienia.

Blaik (2010, s. 264) definiuje logistyke jako przeptyw towarow, informacji oraz $rodkow
finansowych przez sie¢ tworzenia wartosci, ktdra zaczyna si¢ od dostawcoéw surowcow,
a konczy na uzytkownikach finalnych. Wedtug Ciesielskiego (2006, s. 9) logistyka to zbidr
dziatan, ktore sluza przeptywom rzeczy i informacji (przeplywy surowcéw, materiatow,
produkcji w toku, wyrobow gotowych i toward6w oraz zwigzanych z nim informacji).
Skowronek i Sarjusz-Wolski (2012, s. 15-18) definiuja logistyke jako zintegrowany system
ksztaltowania i kontroli procesow fizycznego przeptywu towaréw oraz ich informacyjnych
uwarunkowan, zmierzajacych do osiggnigcia okreslonych celow, przy akceptowalnym
poziomie kosztow Z kolei wedtug Wojciechowskiego (2011, s. 24) logistyka to transfer dobr

1 informacji z miejsca pochodzenia (wytworzenia) do koncowych nabywcow (klientow).

Dacko i Nowakowska-Grunt (2014, s. 15) definiuja logistyke jako zorientowany na okreslony
cel lub wigzke celow proces planowania, organizowania i kontroli przeptywow: surowcow,
wyrobow gotowych, dokumentdéw, danych oraz wiedzy. Wedlug Gasowskiej (2018, s. 92)
logistyka to zarzadzanie strumieniami przeplywdéw fizycznych (surowcow, materiatow,
produkcji w toku, wyrobow gotowych i towaréw) i zwigzanych z nimi informacji
w przedsigbiorstwie oraz miedzy podmiotami gospodarujagcymi uczestniczgcymi
w dostarczaniu produktu do klienta, aby zapewni¢ pozadany poziom obstugi klienta po
mozliwie najmniejszych kosztach, realizujac przy tym cele przedsigbiorstwa. Z kolei
Golembska (2004, 2012) definiuje logistyke jako metod¢ zarzadzania tancuchem dostaw
w przedsiebiorstwie lub pomiedzy przedsigbiorstwami, ktérg mozna rozumie¢ jako planowanie,
wdrazanie 1 kontrol¢ przeptywu produktéw, ustug, finansow oraz informacji. Wedlug
Krawczyka (2011, s. 165) pod pojeciem logistyki kryje si¢ zarzadzanie przeptywami

materiatbw pomigdzy podmiotami, ktére naleza do grupy o hierarchicznej strukturze
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zarzadzania. Szottysek (2015, s. 70-72) definiuje logistyke jako proces ksztaltowania (w drodze
zarzadzania logistycznego) przeptywdw materialnych oraz informacyjnych, ktérego celem jest
osiggnigcie dostepnosci (dobr lub miejsc) wedlug ustalonych zasad i priorytetow dzialan.

W tabeli 9 zestawiono definicje logistyki.

TABELA 9. Przeglad definicji logistyki.

AUTOR/AUTORZY
DEFINICJA LOGISTYKI
(ROK)
Przeplyw towarow, informacji oraz $rodkow finansowych przez sie¢ tworzenia
Blaik (2010) warto$ci, ktora zaczyna si¢ od dostawcow surowcow, a konczy na uzytkownikach
finalnych
Zbior dziatan, ktore stuza przeptywom rzeczy i informacji (przeptywy surowcow,
Ciesielski (2006) materiatow, produkcji w toku, wyrobow gotowych i towar6w oraz zwigzanych z nim
informacji)
Skowronek Zintegrowany system ksztattowania i1 kontroli procesow fizycznego przeptywu
i Sarjusz-Wolski towar6w oraz ich informacyjnych uwarunkowan, zmierzajacych do osiggnigcia
(2012) okreslonych celow, przy akceptowalnym poziomie kosztow
Transfer dobr i informacji z miejsca pochodzenia (wytworzenia) do koncowych
Wojciechowski (2011)

nabywcow (klientow)
e
Dacko Zorientowany na okreslony cel lub wiazke celéw proces planowania, organizowania

i Nowakowska-Grunt | i kontroli przeptywow: surowcow, wyrobow gotowych, dokumentéw, danych oraz

(2014) wiedzy

Zarzadzanie strumieniami przeptywow fizycznych (surowcow, materiatéw, produkcji
w toku, wyrobow gotowych i towarow) i zwigzanych z nimi informacji
Gasowska (2018) w przedsigbiorstwie oraz migdzy podmiotami gospodarujagcymi uczestniczacymi
w dostarczaniu produktu do klienta, aby zapewni¢ pozadany poziom obstugi klienta po

mozliwie najmniejszych kosztach, realizujac przy tym cele przedsiebiorstwa

Metoda zarzadzania tancuchem dostaw w przedsigbiorstwie lub pomigdzy

Golembska (2004, o ) o ) o
2012) przedsigbiorstwami, ktora mozna rozumie¢ jako planowanie, wdrazanie i kontrolg
przeptywu produktow, ustug, finanséw oraz informacji
Zarzadzanie przeptywami materialow pomigdzy podmiotami, ktére naleza do grupy
Krawezyk (2011)

o hierarchicznej strukturze zarzadzania

Proces ksztattowania (w drodze zarzadzania logistycznego) przeptywow materialnych

Szoltysek (2015) oraz informacyjnych, ktérego celem jest osiggniecie dostgpnosci (od dobr lub miejsc)

wedtug ustalonych zasad i priorytetow dziatan

Czarna linia w tabeli oddziela od siebie dwie grupy definicji.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Szoltysek, 2015, s. 70-72; Krawczyk, 2011, s. 165; Wojciechowski,
2011, s. 24, Dacko i Nowakowska-Grunt, 2014, s. 15; Golembska, 2012, Golembska i Szymczak, 2004, Ciesielski,
2006, s. 9; Ggsowska, 2018, s. 92; Blaik, 2010, s. 264; Skowronek i Sarjusz-Wolski, 2012,
s. 15-18.
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Powyzsze definicje mozna uja¢ w dwie zasadnicze grupy (zostaly oddzielone czarng linig
w tabeli 9): (1) definicje, ktore uwypuklaja przeptyw/transfer rzeczy i informacji (Blaik,
Ciesielski, Skowronek i1 Sarjusz-Wolski oraz Wojciechowski) oraz (2) definicje, ktore
uwypuklaja zarzadzanie tymi przeplywami (Dacko i Nowakowska-Grunt, Gasowska,
Golembska, Krawczyk i Szottysek). Uwzgledniajac przedstawione poglady dotyczace
definiowania logistyki, w tej pracy logistyka jest rozumiana zgodnie z definicjg Ciesielskiego
jako zbior dziatan zwigzanych z przeptywem rzeczy i informacji, ktérymi nalezy odpowiednio

zarzadzac.

Dodatkowo, analizujac zaprezentowane w powyzszej tabeli definicje mozna wyrdzni¢ wspolne

cechy pojecia logistyki:

1. Transformacja w czasie i przestrzeni przeptywu produktéw oraz informacji.
2. Sciste powiazanie przeptywu towaréw oraz przeptywu informacji.

3. Zorientowanie na klienta ostatecznego (finalnego).

Z pojeciem logistyki nierozerwalnie zwigzane jest pojecie wartosci, ktorg logistyka tworzy
(Maternowska, 2010, s. 22). Kulinska (2010, s. 3) uwaza, ze termin ,,wartos¢ logistyczna” jest
powszechny w literaturze przedmiotu, ale nie jest sprecyzowany, natomiast bazg do jego
tworzenia jest definicja logistyki. Matwiejczuk (2015, s. 30) uwaza, ze rola logistyki
w przedsigbiorstwie nieustannie wzrasta. Stata si¢ ona istotnym instrumentem tworzacym
warto$¢ niezbedna do osiagnigcia trwalej przewagi konkurencyjnej. Autor rozprawy zgadza si¢
z pogladem, ze logistyka jest istotnym dziataniem w organizacji, ktore moze przyczynic si¢ do
wytworzenia wartosci dodanej. Najlepszym tego przykladem jest koncepcja tancucha wartosci
M. Portera. Chodzi o model przedstawiajacy dziatalno$¢ organizacji jako usystematyzowany
cigg dziatan, ktdrych celem jest dostarczenie uzytkownikowi finalnemu okreslonego produktu
(Obtoj i Trybuchowski, 2011, s. 157). Szersza analiza koncepcji tancucha wartosci zostata
dokonana przy omawianiu zarzadzania procesami obstugi obrotu gotowkowego w podrozdziale

3.1.

Nalezy zaznaczy¢, ze pojecie logistyki jest nierozerwalnie potaczone z marketingiem.
Niektorzy badacze podkreslaja, ze logistyka jest w srodowisku praktykéw traktowana jako
zapomniany instrument marketingu (Blaik, 2010, s. 216-217). Traktowanie logistyki jako
dziedziny, ktéra funkcjonuje samoistnie w przedsi¢biorstwie i nie oddziatuje na marketing,
moze spowodowaé w dlugim okresie duze straty dla organizacji (Cheverton, 2006, s. 391).

Autor rozprawy zgadza si¢ z podejsciem Wojciechowskiego, wedlug ktorego marketing nie
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moze samodzielnie funkcjonowaé bez logistyki, tzn. bez jednoczesnego planowania,
organizowania, kontroli i doskonalenia proceséw logistycznych (Wojciechowski, 2011,

s. 18-19).

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa produkcyjnego logistyka obstuguje cztery podstawowe
sfery jego dzialania: (1) zakupy (szerzej — zaopatrzenie), (2) wytwarzanie, (3) zbyt (sprzedaz)

oraz (4) zwroty. W zwiazku z tym mamy do czynienia z nastepujacymi rodzajami logistyki:

1. Logistyka zaopatrzenia.

2. Logistyka produkcji.

3. Logistyka zbytu (zwang rowniez logistyka marketingowq).
4. Logistyka zwrotna.

W lancuchu dostaw gotéwki (omdwienie szerzej tego pojecia nastapi w podpunkcie 2.2.) za
logistyke produkcji odpowiada w Polsce wytwornia papieréw warto$ciowych oraz mennica.
Z kolei logistyka zbytu nie jest tu wykorzystywana, poniewaz warto$¢ pieni¢zna nie jest
przedmiotem sprzedazy w obrocie gotowkowym. W tym tancuchu najistotniejsze znaczenie ma

logistyka zaopatrzenia w warto$¢ pieni¢zng oraz logistyka zwrotna.

Od momentu wprowadzenia przez Oskara Morgensterna w 1950 roku logistyki do rozwazan
naukowych, ta dyscyplina przeszta przez liczne stadia rozwoju (Skarzynski, 2015, s. 69).
Kolejne stadia rozwoju logistyki maja odzwierciedlenie w nastepujacych po sobie czterech

fazach (Blaik, 2011, s. 11):

1. Koncepcja logistyki jako funkcja transferu towarow.

2. Koncepcja logistyki jako funkcja koordynacji przeptywdw zorientowanych na
tworzenie wartosci.

3. Koncepcja logistyki jako przeptywowo zorientowane zarzadzanie przedsi¢biorstwem.

4. Koncepcja logistyki jako zarzadzanie tancuchem dostaw zorientowane na tworzenie

wartosci.

Powyzsze fazy wskazuja na to, ze koncepcja logistyki nie jest statyczna i nieustannie si¢
zmienia (rozwija). Pierwsza koncepcja okreslata logistyke jako wyspecjalizowang funkcje
przedsiebiorstwa, ktérej celem jest zapewnienie dyspozycyjnosci towaréw. W drugiej
koncepcji zdecydowanie wigkszy nacisk polozony jest na koordynacje¢ funkcji oraz tworzenie
warto$ci. W trzeciej koncepcji pojawia si¢ orientacja zarzadcza (orientacja logistyczna

oddzialuje na zarzadzanie catym przedsigbiorstwem). W ostatniej koncepcji orientacja
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logistyczna ma czynny wptyw na zarzadzanie taficuchem dostaw przedsigbiorstwa. Analizujac
powyzsze fazy mozna dojs¢ do wniosku, ze poszczegdlne koncepcje rdéznig si¢ stopniem
zaawansowania oraz stopniem kompleksowosci: pierwsza faza rozwoju logistyki uwzglgdnia
jedna wyspecjalizowang funkcje, druga faza to koordynacja wielu funkcji, trzecia faza
uwzglednia calg organizacj¢, natomiast czwarta faza uwzglednia tancuch organizacji. Autor
w swojej rozprawie opowiada si¢ za koncepcja logistyki jako zarzadzania tancuchem dostaw

zorientowanego na tworzenie wartosci.

Badacze sg coraz bardziej zainteresowani koncepcja logistyki zrownowazonej, wedlug ktorej
logistyka ma pomodc w osiagnigciu rownowagi pomiedzy trzema wymiarami: (1) ekonomia,
(2) ekologia 1 (3) etyka (Maternowska, 2015, s. 16). Logistyka zrownowazona jest $cisle
powigzana z koncepcija ,,potréjnej linii wynikéw” (triple bottom line) (Zak, 2015, s. 252-253).
Ta ostatnia interpretuje spoteczng odpowiedzialnos$¢ jako dziatalno$¢ obejmujaca zysk firmy,
dobro planety oraz zamieszkujacych ja ludzi. Zadaniem organizacji stosujacych te koncepcje
jest realizacja celéw uzasadnionych ekonomicznie, dozwolonych ekologicznie oraz

oczekiwanych spotecznie.

Inng koncepcja logistyki, ktéra jest ostatnio popularna i znajduje swoje zastosowanie
w praktyce gospodarczej, jest Lean Logistics (Kasperek, 2013, s. 2). W wielu
przedsigbiorstwach postrzega si¢ t¢ koncepcje jako dziedzing logistyki, ktora w sposob
efektywny moze przyczyni¢ si¢ do redukcji kosztéw w organizacji. Lean Logistics
wykorzystuje narzedzia Lean Management (np. Just-In-Time, czy Six Sigma) do poprawy
efektywnosci proceséw logistycznych oraz obnizki kosztow. Kasperek (2013, s. 2) uwaza, ze
koncepcja Lean Logistics oraz charakterystyczne dla tej ,,filozofii” narze¢dzia, znaczaco

wplynety na rozwoj i poprawe funkcjonowania logistyki w organizacjach.

Innym innowacyjnym rozwigzaniem w logistyce, ktdre przyczynitlo si¢ do poprawy
niezawodnosci, terminowosci oraz efektywno$ci wykorzystania zasobow jest Internet Rzeczy
(Internet of Things, Laskowska-Rutkowska, 2016, s. 2). Podstawg tej koncepcji jest podiaczenie
do globalnej sieci wszystkich urzadzen, ktore sa w stanie przetwarza¢ dane (moga by¢ to
przedmioty codziennego uzytku jak np. telewizory, pralki, lodowki, czy samochody; wazne,
zeby te rzeczy byty wyposazone w komputery) (Ashton, 2009, s. 97-100). Dzigki podiaczeniu
do Internetu urzadzenia moga bez posrednictwa czlowieka wzajemnie si¢ komunikowaé
(gromadzié, przetwarza¢ i wymienia¢ dane). Internet Rzeczy stanowi prawdziwg rewolucje

w sposobie funkcjonowania branzy logistycznej, poniewaz stwarza mozliwos¢ bardzo
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szczegotowego monitorowania w czasie rzeczywistym przeplywow ludzi, produktow
1 informacji w calym tancuchu dostaw (Laskowska-Rutkowska, 2016, s. 5). Zdaniem autora
rozprawy Internet Rzeczy ma funkcj¢ integrujaca wobec infrastruktury logistycznej w catym
tanicuchu dostaw. Szymanowski (2011, s. 940) uwaza, ze infrastruktura logistyczna powinna
zapewni¢ swobodny przeplyw informacji pomi¢dzy uczestnikami sieci. Z kolei Bustowska
i Rynkowska (2014, s. 50) sa zdania, ze gléwnym zadaniem infrastruktury logistycznej jest
sprawne i mozliwie tanie przesylanie produktéw i danych. Internet Rzeczy utatwia dostep do
ogromnej ilo$ci danych oraz umozliwia ich sprawny i swobodny przeptyw w czasie

rzeczywistym.

Gromadzenie, analizowanie oraz przesytanie tych danych jest realizowane dzigki systemom
ERP (Enterprise Resource Planning) oraz systemom typu WMS (Warehouse Management
System), ktére pomagaja efektywnie zarzadza¢ procesami magazynowymi. Autor rozprawy
chciatby réwniez zaznaczy¢, ze przed pelnym wykorzystaniem potencjatu Internetu Rzeczy stoi
niebezpieczenstwo wykradzenia danych z tancucha dostaw, poniewaz sg one wtasnoscig wielu
uzytkownikéw (wielu ogniw, czyli organizacji w tancuchu). Z tego powodu niezwykle wazne
sg zabezpieczenia informatyczne podmiotow, ktore naleza do tancucha i wykorzystuja

koncepcje Internetu Rzeczy.
2.1.2 Zarzadzanie logistyka

Wedlug Szottyska (2015, s. 8) zarzadzanie logistyka polega na ksztaltowaniu aparatu
zarzadzajacego sfera logistyki w organizacji poprzez dziatania zmierzajace do:
(1) umiejscowienia logistyki w strukturze organizacyjnej podmiotu oraz (2) ustalenia zakresu
dziatan logistycznych. Przedmiotem zarzadzania logistyka jest okreslenie zasad
funkcjonowania komoérek organizacyjnych oraz dobor kompetencji pracownikéw
odpowiedzialnych za procesy logistyczne na wszystkich szczeblach zarzadzania. Szulce (2009,
s. 34) okresla zarzadzanie logistyka jako kompleksowe zarzadzanie przeptywem
1 magazynowaniem materialdw, dobr i informacji od zrodet zaopatrzenia do uzytkownikow
finalnych. Istotne jest przy tym spojrzenie na organizacj¢ w sposOb cato$ciowy
i uwzglednienie wszystkich procesow logistycznych, ktére w niej zachodza. Krawczyk (2011,
s. 166) uwaza, ze zarzadzanie logistyka jest dziatalno$cig, ktéra koordynuje przebieg
przedsigwzig¢ wewnatrz organizacji oraz pomig¢dzy organizacjami. Beier i Rutkowski (2004,
s. 29-31) ida o krok dalej i przedstawiaja koncepcje zarzadzania marketingowo-logistycznego,

ktéra polega na osiagnieciu zadowolenia klienta poprzez zintegrowane dziatania mieszanki
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marketingowej (produkt, cena, promocja, dystrybucja) oraz mieszanki logistycznej (transport,
zapasy, sklady, realizacja zamoOwien). Satysfakcja klienta jest osiggana réwnolegle
z: (1) akceptowanym poziomem zysku w dlugim okresie oraz (2) obnizka kosztow
logistycznych. Koncepcje zarzadzania marketingowo-logistycznego rozwingl potem

Wojciechowski (2011).

Powyzsze definicje zarzadzania logistyka bardzo mocno akcentujg podejscie systemowe oraz
W sposob catosciowy (systemowy) traktuja organizacj¢ 1 zachodzace w niej procesy
logistyczne. Definicja Krawczyka idzie nawet o krok dalej i uwzglednia wyjscie poza system
(wyjscie poza organizacj¢ i oddziatywanie na inne podmioty). Dacko i Nowakowska-Grunt
(2014, s. 15-17) podkreslaja, ze podejscie systemowe jest nierozerwalnie zwigzane
z zarzadzaniem logistyka, poniewaz umozliwia efektywniejsze: (1) lokalizowanie
w przedsiebiorstwie (systemie) dysfunkcji oraz (2) doskonalenie proceséw, ktore zachodza
w organizacji. Autor rozprawy zgadza si¢ z tym podej$ciem, poniewaz istnieje wiele elementow
zarzadzania logistykg np. zarzadzanie procesami przeptywu i magazynowania towaréw, ktore

w naturalny sposob wpisujg si¢ w teori¢ systemow.

Wojciechowski (2011, s. 25) uwaza, ze zarzadzanie logistyka jest rodzajem zarzadzania przez
cele, w ktorym priorytetowym celem dla przedsigbiorstwa jest jak najlepsze opanowanie
procesow logistycznych. Nie oznacza to, ze inne cele np. marketingowe, przestaja by¢ wazne.
W takim wypadku sg one celami pobocznymi, ktérych realizacja ma si¢ przyczyni¢ do jak
najlepszego realizowania celow logistycznych. Uwzgledniajac przedstawione definicje
zarzadzania logistyka, w dysertacji jest ono rozumiane jako wykonywanie funkcji zarzadzania
(planowania, organizowania, kierowniczego przywodztwa, kontrolowania oraz doskonalenia),
ktoére dotycza sfery logistyki w organizacji. Realizacja tych funkcji powoduje osiagnigcie przez

organizacj¢ zaplanowanej wiazki celow.

W celu lepszej interpretacji zarzadzania logistyka warto pochyli¢ si¢ nad kwestig zarzadzania
tancuchem dostaw (Supply Chain Management — SCM), ktore w ciggu ostatniej dekady jest
jedna z najszybciej rozwijajacych si¢ koncepcji logistycznych i jest szeroko analizowane
w kregach akademickich i biznesowych (Lourenco i Ravetti, 2018, s. 1243). Wedlug Rady
Profesjonalistow ds. Zarzadzania tancuchem Dostaw (2013, s. 187) SCM obejmuje
planowanie i zarzadzanie wszystkimi dzialaniami zwigzanymi z pozyskaniem dostawcow,
zaopatrzeniem oraz przetwarzaniem surowcoOw oraz wszelkie dzialania zwigzane

z zarzadzaniem logistyka. SCM obejmuje koordynacj¢ i wspodtprace z partnerami handlowymi,
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ktérymi moga by¢ dostawcy, posrednicy, zewngtrzni dostawcy ustug i klienci. Zarzadzanie
tancuchem dostaw integruje zarzadzanie podaza i popytem wewnatrz i pomi¢dzy firmami.
Swart i inni (2012, s. 10) okreslaja SCM jako systemowe i strategiczne koordynowanie funkcji
biznesowych wewnatrz organizacji oraz pomigdzy organizacjami w tancuchu, w celu
dlugoterminowej poprawy zyskownosci calego tancucha dostaw. Z kolei LeMay i inni (2017,
s. 29) definiujg zarzadzanie tancuchem dostaw jako projektowanie i koordynacja sieci, za
posrednictwem ktdrej organizacje: (1) otrzymuja, wykorzystuja, dostarczaja 1 usuwaja dobra
materialne, (2) nabywaja 1 dystrybuuja ustugi oraz (3) udostgpniajg swoja oferte rynkom

i klientom finalnym.

Nie ma konsensusu co do uniwersalnej definicji zarzadzania tancuchem dostaw. Pounder wraz
ze wspotpracownikami (Pounder, Bovell i Pilgrim-Worrell, 2013, s. 48) uwaza, ze brak
konsensusu w sprawie wypracowania jednolitej definicji SCM wynika z bardzo dynamicznego
rozwoju tej koncepcji w ostatnich latach. Postep w zakresie technologii oraz udoskonalenie
praktyk biznesowych sprawia, ze koncepcja SCM nieustannie ewoluuje. Dowodem na ciagly

rozwoj koncepcji SCM jest powstawanie nowych trendow w zarzadzaniu tancuchem dostaw

np.:

1. Zarzadzanie Lancuchem Dostaw typu Halal® — wszystkie dzialania w tancuchu, takie
jak zaopatrzenie, przetadunek, przetwarzanie materialow, przechowywanie, transport
oraz sprzedaz detaliczna, musza by¢ udokumentowane i wykonane zgodnie ze
standardami Halal. Procesy biznesowe musza by¢ tak zaprojektowane, zeby
wyeliminowa¢ fizyczne, chemiczne lub biologiczne zanieczyszczenia, ktore
spowoduja, ze produkt finalny nie bedzie spelniat norm Halal. Dodatkowo przeplywy
produktow, kapitatu oraz informacji musza spetniaé prawo szariatu, aby zapewnic
integralno$¢ Halal wobec klientow finalnych (Ab Talib, Hamid i Zulfakar, 2015,
s. 1-4; Khan, Haleem i Khan, 2018, s. 7).

2. Zarzadzanie Ryzykiem w Lancuchu Dostaw — identyfikacja i §wiadome sterowanie
ryzykiem wynikajacym z realizowanych proceséw biznesowych w poszczegélnych
ogniwach tancucha dostaw oraz ryzykiem wynikajacym z przeptywow towaroéw, ustug,
informacji i kapitatu pomigdzy ogniwami. Ten trend jest coraz czgstszym przedmiotem
analizy naukowej i biznesowej, poniewaz jedng z charakterystyk wspotczesnego

otoczenia gospodarczego jest dynamika i zmienno$¢. Podstawa zarzadzania ryzykiem

8 W prawie muzutmanskim Halal to sfera rzeczy i czynéw dozwolonych. W szczeg6lnosci dotyczy okreslenia
jedzenia, ktore muzutmanin moze lub nie moze spozy¢ zgodnie z nauczaniem Islamu.
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w lancuchu dostaw nie jest unikanie ryzyka, tylko jego $wiadome kontrolowanie
1 wykorzystywanie do osiggniecia: (1) wigkszej warto$ci dodanej finalnych produktow
1 ustug, (2) osiagniecia trwalej przewagi konkurencyjnej wzgledem innych fancuchow
oraz (3) poprawa zyskownosci wszystkich ogniw w tancuchu (Ho, Zheng, Yildiz
i Talluri, 2015, s. 5035-5038; Fan i Stevenson, 2018, s. 208-211).

3. Zarzadzanie Zielonym Lancuchem Dostaw — procesy biznesowe na calej dlugosci
tancucha dostaw uwzgledniaja aspekty ekologiczne i1 sa przyjazne S$rodowisku
przyrodniczemu. Dzigki kompleksowemu podejsciu we wszystkich ogniwach zielonego
tancucha jest mozliwe skuteczne dziatanie na rzecz ochrony srodowiska. Zarzadzanie
zielonym tancuchem aktywnie wdraza rozwigzania ekoinnowacyjne. Gléwnym celem
zarzadzania jest osiggnigcie maksymalizacji korzy$ci ekonomicznych wszystkich
organizacji w lancuchu poprzez dzialania proekologiczne: zmniejszenie zuzycia
zasobow naturalnych, oszczedno$¢ energii, oddziatywanie prosrodowiskowe na
kazdym etapie rozwoju tancucha oraz ograniczenie emisji zanieczyszczen. Zarzadzanie
zielonym  tancuchem obejmuje zielone zakupy, zielone  wytwarzanie
1 gospodarke materiatowg, zielong dystrybucj¢ i marketing oraz zwigkszony nacisk na

obieg zamknigty w tancuchu (Ahi i Searcy, 2013, s. 335; Mitra, 2014, s. 38-42).

Lei (2017, s. 3) podkresla, ze koncepcja SCM koordynuje i taczy gltowne funkcje
1 procesy biznesowe wewnatrz firmy (wewnatrz ogniwa) oraz pomigdzy poszczegdlnymi
ogniwami tancucha dostaw w spdjny i wydajny model biznesowy. Blaik (2010, s. 261) traktuje
zarzadzanie tancuchem dostaw jako najwyzsza, w sensie jakosciowym, faz¢ rozwoju logistyki,
ktéra umozliwia tworzenie warto§ci w skali wspotdzialajacych przedsigbiorstw
i rynku. Tejpal ze wspotpracownikami (Tejpal, Garg i Sachdeva, 2013, s. 66) podkresla, ze
jednym z gléwnych spoiw w tancuchu dostaw, ktére umozliwiajag implementacj¢ koncepcji
SCM w praktyce biznesowej, jest poziom zaufania pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami. Autor
zgadza si¢ z tym stwierdzeniem, poniewaz budowanie zaufania pomiedzy organizacjami
w tancuchu ulatwia jego zarzadzanie, poprawia wymian¢ informacji, ulatwia budowanie
przewagi konkurencyjnej oraz zwigksza poziom warto$§ci dodanej do finalnego

produktu/ustugi.
2.1.3 Logistyka zwrotna

W ostatnich latach popularnym tematem ws$rod badaczy zarzadzania logistyka stala si¢

problematyka logistyki zwrotnej np. (Rogers i Tibben-Lembke, 2001; Li i Olorunniwo, 2008;
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Srivastava, 2008; Chan i Chan, 2008). Wolniak, Stachurek i Binkiewicz (2014, s. 16) uwazaja,
ze glownym czynnikiem determinujagcym wzrost zainteresowania problematyka logistyki
zwrotnej jest rozw0j regulacji dotyczacych ochrony srodowiska oraz naciski spoteczenstwa na
proekologiczng dzialalno$¢ organizacji. Autor rozprawy nie zgadza si¢ z tym stwierdzeniem
1 uwaza, ze gtéwnym czynnikiem warunkujacym rosngce zainteresowanie logistyka zwrotna
jest mozliwo$¢ uzyskania dzigki tej koncepcji przez jedne organizacje nad innymi trwalej

przewagi konkurencyjnej na rynku.

W krajowej 1 zagranicznej literaturze przedmiotu mozna natrafi¢ na wiele okreslen logistyki
zwrotnej np.: dystrybucja odwrotna (reverse distribution), odwrocona logistyka (reverse
logistics), logistyka dziatajaca wstecz (retro logistics), czy logistyka zwrotow (return logistics).
Wszystkie powyzsze okreslenia dotycza tych samych zagadnien, ktdre sg zwigzane z logistyka
zwrotng (Sadowski, 2009, s. 12-15). W tej literaturze ,,zwrof” jest najczesciej traktowany jako
wynik problemu, ktory wystepuje w tancuchu dostaw, np. brak integracji pomigdzy
poszczegdlnymi ogniwami, nietrafiona prognoza sprzedazy, nieumiej¢tnie poprowadzona
kampania marketingowa lub liberalna polityka zwrotow (Bernon, Rossi i Cullen, 2011, s. 484-
488). Jeszka (2013, s. 12) definiuje zwrot jako wsteczny przeplyw produktow od klienta do

poprzednich (wcze$niejszych) ogniw tancucha dostaw.

W tradycyjnym przeplywie towary trafiaja od dostawcow do klientéw koncowych.
W przypadku logistyki zwrotnej produkty trafiaja od klienta finalnego do detalisty oraz od
dystrybutora do producenta. W takim wypadku produkt moze przeby¢ nastepujaca droge
powrotna: klient ostateczny — detalista — dystrybutor — producent. Szottysek (2009, s. 80)
definiuje logistyke zwrotng jako ogot procesow zarzadzania przeplywem odpadow
i produktow uszkodzonych oraz informacji od miejsc ich powstania do miejsc ich
przeznaczenia, realizujac przy tym okreslony cel lub wigzke celéw np. naprawe, recykling czy
przetworzenie. Ta definicja jest chyba zbyt waska, poniewaz ogranicza si¢ jedynie do odpadow
i produktéw uszkodzonych, nie biorgc pod uwage produktow nowych, ktére rOwniez sa czasami
przedmiotem logistyki zwrotéw. Innym przyktadem logistyki zwrotnej jest droga powrotna,
jaka pokonuje gotdwka od klienta ostatecznego do banku centralnego: klient ostateczny — bank

komercyjny — centrum obstugi gotéwki — centrum gotowkowe oddziatu okr¢gowego NBP.

Z logistycznego punktu widzenia zwrot produktu jest przeptywem niepozadanym, poniewaz
generuje dodatkowe koszty w tancuchu (Jeszka, 2013, s. 13). Autor rozprawy nie zgadza si¢

jednak ze stwierdzeniem, ze zwrot produktu jest zawsze zjawiskiem niepozadanym
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1 negatywnym, poniewaz moze by¢ on naturalnym elementem tancucha dostaw, jak

w przypadku tancucha dostaw gotowki.

Innym przyktadem pozytywnego postrzegania zwrotu produktow jest marketingowa koncepcja
liberalnej polityki zwrotow towarow, ktora zaklada pozytywna korelacje¢ pomigdzy
mozliwoscig zwrotu, a budowaniem trwatych relacji z klientem organizacji (Petersen
i1 Kumar, 2009, s. 35-40). Lichocik i Sadowski (2013, s. 29) podkres$laja, ze koszty logistyki
zwrotnej (nazywanymi przez nich kosztami ukrytymi proceséw logistycznych) odgrywaja
istotng role w wielu branzach np. w branzy odziezy udziat tego rodzaju kosztow moze siggnac
nawet ponad 20% kosztow obslugi logistycznej. Tak wysoki poziom kosztéw jest
spowodowany wycofywaniem z rynku kolekcji sezonowych. W zwigzku z powyzszym autor
rozprawy uwaza, ze zjawisko sezonowo$ci w danej branzy moze by¢ skorelowane

z generowaniem kosztow logistyki zwrotnej.

Lupicka i Nowak (2013, s. 31-32) zaznaczaja, ze logistyka zwrotna moze by¢ zrodlem trwalej
przewagi konkurencyjnej firm. Np. amerykanski koncern farmaceutyczno-kosmetyczny
Johnson & Johnson dzigki posiadaniu uszczegdétowionego planu logistyki zwrotnej byt
w stanie btyskawicznie wycofa¢ parti¢ zepsutych lekow, ktore zagrazaly zyciu konsumentow.
Szybka reakcja koncernu spotkata si¢ z duza aprobatg spoteczenstwa i przetozyta si¢ na wzrost
sprzedazy produktow korporacji oraz umocnienie jej pozycji rynkowej. Innym interesujagcym
przyktadem wykorzystania koncepcji logistyki zwrotnej do uzyskania przewagi
konkurencyjnej nad bezposrednimi konkurentami jest studium przypadku gmin Dolnego
Slaska, ktére dzieki $wiadomemu postugiwaniu si¢ logistyka zwrotna mogly poprawié

efektywnos$¢ zarzadzania swoimi odpadami (Andrzejczyk, 2012, s. 63-65).

Powyzszy przyktad dobrze pokazuje, jaka droge przeszta logistyka jako dziedzina dziatalno$ci
gospodarczej. Na poczatku logistyka byta zwigzana z wojskowos$cig. Nastepnie zwickszyta
swoj zasigg na podmioty komercyjne. Obecnie z jej dorobku czerpig réwniez administracje
samorzadowe (przyklad gmin Dolnego Slaska). To $wiadczy o uniwersalnoéci zastosowan

koncepcji logistycznych.

Istniejg branze, dla ktorych wykorzystanie dorobku logistyki zwrotnej jest standardem. Goérniak
i Krajewski (2014, s. 62) uwazaja, ze mozna do nich zaliczy¢ branze farmaceutyczna, w ktorej
na kazdym etapie produkcji oraz eksploatacji leku mozliwe jest pojawienie si¢ przeptywu

odwrotnego. Podobnie ma si¢ rzecz w recyklingu opakowan, gdzie gospodarka odpadami jest
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realizowana na kazdym etapie lancucha dostaw, obejmujac dostawce, przetworce oraz

dystrybutora produktu w opakowaniu (Wolniak i inni, 2014, s. 15).

Gotowka jest specyficznym produktem, ktory trudno poréwnaé do partii lekow, odpadéw
gospodarczych i innych dobr, do ktérych jest stosowana logistyka zwrotna. Nie jest produktem
konsumpcyjnym — jest pienigdzem i ma walory uzytkowe — ptatnicze oraz inne. Szersza analiza

tej kwestii zostata dokonana w podpunkcie 2.3.1.
2.2 Lancuch dostaw w systemie obrotu gotowki

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji tancucha dostaw. Terminy, ktore sa uzywane
zamiennie, to: sie¢ dostaw, tancuch podazy, tancuch logistyczny oraz rozszerzone
przedsiebiorstwo (Dobrzynski, 2009, s. 39). Blaik (2010, s. 264) zaznacza, ze wraz
z przeplywem towaréw w tancuchu dostaw nastepuje rownolegly przeplyw S$rodkow
finansowych oraz informacji, ktory jest tak samo istotny. Ciesielski (2009, s. 13) okresla
tancuch dostaw jako sie¢ dostaw (sie¢ przedsigbiorstw), ktora zostata stworzona w celu
wymiany zasobow, obnizki kosztdw, uzyskania korzysci skali oraz zwigkszenia
konkurencyjnos$ci. W strukturze takiej sieci logistyka ma za zadanie spoi¢ poszczegolne ogniwa
(poszczegolne przedsigbiorstwa). Natomiast Christopher (2000) definiuje tancuch dostaw jako
sie¢ wspotzaleznych organizacji i powigzan migedzy nimi. Organizacje w fancuchu dziatajg na
zasadzie wzajemnej wspolpracy (firmy wspolnie tworza, kontroluja i ulepszaja przeptywy

towardw, informacji i $rodkow finansowych od dostawcow do klientow finalnych).

Grzybowska (2013, s. 34) traktuje tancuch dostaw jako metasystem, ktory charakteryzuje si¢
dynamiczng strukturg kooperujacych ze soba organizacji gospodarczych. W takim
metasystemie Autorka wyrdznia organizacje, ktore stale w nim uczestnicza (tzw. trzon
tancucha) oraz organizacje, ktore dynamicznie zmieniaja si¢ (tzw. ogniwa przytaczajace si¢).
Murphy jr i Wood (2011, s. 119) okres$laja tancuch dostaw jako wszystkie czynnosci zwigzane
z przeptywem i obrébka towaréw, od etapu pozyskania surowcow (proces wydobycia), az po
dostarczenie towaru ostatecznemu klientowi. Wedtug Rutkowskiego (2000, s. 13) wspolczesny
tanicuch dostaw to rozszerzone przedsigbiorstwo, w ktorym przeptywy strumieni logistycznych
wykraczaja poza granice pojedynczej organizacji, a miedzy poszczegdlnymi ogniwami
tanicucha nastepuja bliskie stosunki partnerskie. Szymanowski (2008, s. 27) okresla tancuch
dostaw jako grupe przedsicbiorstw, ktéra realizuje wspdlne dzialania (np. zaopatrzenie,

dystrybucja, zarzadzanie zapasami, magazynowanie, sprzedaz), niezb¢dne do zaspokojenia
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zapotrzebowania na okre$lone towary w catym tancuchu. W tabeli 10 zestawiono definicje

lancucha dostaw.

TABELA 10. Przeglad definicji tancucha dostaw.

AUTOR/AUTORZY i
DEFINICJA ELANCUCHA DOSTAW
(ROK)
Sie¢ tworzenia warto$ci, ktora zaczyna si¢ od dostawcow surowcow, a konczy na
Blaik (2010) uzytkownikach finalnych. W tej sieci nastgpuje przeptyw towardw, informacji oraz
srodkow finansowych.
Sie¢ dostaw (sie¢ przedsigbiorstw), ktora zostata stworzona w celu wymiany zasobow,
obnizki kosztow, uzyskania korzysci ekonomii skali oraz zwigkszenia
Ciesielski (2009) ] ) o ] . )
konkurencyjnosci. W strukturze takiej sieci logistyka ma za zadanie spoi¢
poszczegolne ogniwa (poszczegdlne przedsicbiorstwa).
Sie¢ wspotzaleznych organizacji i powigzan pomiedzy nimi. Organizacje w tancuchu
dziatajg na zasadzie wzajemnej wspotpracy (firmy wspoélnie tworza, kontroluja
Christopher (2000) | ] i o
i ulepszaja przeptywy towarow, informacji i sSrodkow finansowych od dostawcow do
klientow finalnych).
Metasystem, ktory sktada si¢ z tzw. trzonu (ogniw, ktdre stale uczestnicza
Grzybowska (2013) ) o o
w tancuchu) oraz ogniw, ktore dynamicznie zmieniajg sig.
Zbior ogniw, w ktorych nastgpuja czynnosci zwigzane z przeplywem i obrobka
Murphy jr i Wood ) )
2011) towar6w, od etapu pozyskania surowcow, az po dostarczenie towaru ostatecznemu
klientowi.
Rozszerzone przedsigbiorstwo, w ktorym przeptywy strumieni logistycznych
Rutkowski (2000) wykraczajg poza granice pojedynczej organizacji, a mi¢dzy poszczegdlnymi ogniwami
fancucha nastgpuja bliskie stosunki partnerskie.
Grupa przedsigbiorstw, ktora realizuje wspolne dziatania (np. zaopatrzenie,
Szymanowski (2008) | dystrybucja, zarzadzanie zapasami, magazynowanie, sprzedaz), niezbgdne do
zaspokojenia zapotrzebowania na okreslone towary w catym tancuchu.

Opracowanie wilasne na podstawie: Blaik, 2010, s. 264, Christopher, 2000, Ciesielski, 2009, s. 13, Grzybowska,
2013, 5. 34; Murphy jri Wood, 2011, s. 119; Rutkowski, 2000, s. 13; Szymanowski, 2008, s. 27.

Z powyzszej tabeli wynika, ze definicje tancucha dostaw posiadaja wspolne cechy. W tancuchu

dostaw wystepuja trzy glowne rodzaje przeptywow: (1) towardow, (2) informacji oraz

(3) $rodkow finansowych. Te przeptywy nastepuja w tancuchu rownolegle, cho¢ w réznych

kierunkach. Poczatkiem tancucha sa dostawcy surowcow, natomiast jego koniec stanowig

odbiorcy (uzytkownicy) koncowi/finalni. Moze si¢ réwniez zdarzy¢, ze dostawcy surowcow

posiadaja swoich poddostawcoéw. W takim wypadku tancuch dostaw wydtuza si¢ (Murphy jr

1 Wood, 2011, s. 120). Poszczegdlnym ogniwom w tancuchu odpowiadaja okreslone firmy.

Organizacje (ogniwa) w lancuchu oddzialuja na siebie, a niejednokrotnie wspodtpracuja
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1 przy§wieca im wspolny cel. Takim celem moze by¢ efektywniejsza wymiana zasobow,
obnizenie kosztow funkcjonowania przedsiebiorstwa, uzyskanie korzysci ekonomii skali lub
zwigkszenie konkurencyjno$ci. Autor rozprawy uwaza, ze logistyka ma za zadanie spajac
poszczegoOlne elementy tancucha dostaw (poszczegdlne ogniwa), poniewaz przeptywy
logistyczne w tancuchu dostaw wykraczaja poza granice pojedynczego ogniwa (pojedynczej

organizacji).

Grzybowska (2013, s. 34) wymienia dwa modele wiaczenia si¢ przedsigbiorstw w lancuch
dostaw, ktore wynikaja z zaleznosci pomigdzy przedsigbiorstwami: (1) pelna integracja
(calosciowego wiaczenia si¢) oraz (2) swobodna integracja (czgsciowego wiaczenia si¢). Model
pelnej integracji polega na catkowitym zaangazowaniu organizacji w jeden uktad
organizacyjny (jeden fancuch dostaw). Model swobodnej integracji polega na wspoétdziataniu
okresowym. Ten model wystepuje w tancuchach dostaw, w ktérych jest nacisk na niskg
koordynacje duzej liczby luzno wspotpracujacych ze soba ogniw. Wedlug autora rozprawy
model pelnej integracji w dtugim okresie moze by¢ uzalezniajacy dla organizacji, poniewaz
symbioza pomig¢dzy poszczegdlnymi ogniwami moze uniemozliwi¢ im funkcjonowanie osobno

lub w innych konfiguracjach (innych tancuchach).

Brdulak (2012, s. 16) zaznacza, ze w tancuchu dostaw moga powsta¢ zaktocenia, ktore maja
rézny charakter: (1) wewngtrzne, na ktore firmy uczestniczace w tancuchu maja wptyw oraz
(2) zewnetrzne, na ktore uczestnicy nie maja bezposredniego wplywu, ale moga je przewidziec.
Te ostatnie sg szczegoélnie czeste w niepewnym otoczeniu. Z kolei Lichocik 1 Sadowski
podkreslaja (2013, s. 29), ze integralng czgscig coraz wickszej liczby tancuchow dostaw jest
logistyka zwrotna, a §wiadomos$¢ kosztow, ktore ona generuje, jest niezbedna do prawidlowego
zarzadzania przedsigbiorstwem. Autor rozprawy zgadza si¢ z tym stwierdzeniem, poniewaz
w praktyce gospodarczej mozna dostrzec trend ekologizacji przedsigbiorstw, ktdrego jednym

z gtownych elementoéw jest wlasnie logistyka zwrotna.

Bardzo waznym elementem kazdego tancucha dostaw sa relacje pomigdzy poszczegdlnymi
ogniwami oraz czynniki, ktore wptywaja na budowe tych relacji. Urbaniak (2015, s. 6376-6377)
podkresla, ze coraz istotniejszy wplyw na budowanie relacji pomigdzy organizacjami
w lancuchu dostaw ma koncepcja zarzadzania srodowiskowego, ktora stara si¢ ograniczy¢
negatywny wplyw produktéw na Srodowisko naturalne we wszystkich fazach cyklu zycia
produktu (projektowania, produkcji, dystrybucji, wuzycia, konserwacji, usuwania).

Wykorzystanie koncepcji zarzadzania srodowiskowego przez organizacje znajdujace si¢ w LD
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wplywa na decyzje zwigzane z: (1) zarzadzaniem infrastrukturg firmy (wymiana urzadzen na
bardziej energooszczedne i wykorzystujace zrddla energii odnawialnej), (2) gospodarka
opakowaniami (wykorzystanie opakowan biodegradowalnych), (3) gospodarka odpadami
(zmniejszenie ilosci odpaddéw i zwigkszenie ponownego uzycia materialow), (4) unikaniem
stosowania materialow niebezpiecznych (eliminacja metali ci¢zkich i substancji toksycznych
z proceséw produkcyjnych) oraz (5) zarzadzaniem procesami administracyjnymi (poprawa
energooszczednosci realizowanych proceséw) (Urbaniak, 2014, s. 2119-2120; 2016b, s. 43-
45). Z kolei na budowanie partnerskich relacji pomigedzy podmiotami w £D ma wpltyw
koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, ktéra promuje etyczne zachowania
wobec interesariuszy wewnetrznych i zewngtrznych organizacji (Urbaniak, 2016a, s. 238-239).
Wdrozenie w strukturach tancucha koncepcji odpowiedzialnosci spotecznej umozliwia
budowanie dtugookresowych relacji partnerskich pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami na
zasadach win-win, ktore jest oparte na zagwarantowaniu jakosci technicznej produktéw oraz

zapewnieniu cigglosci dostaw.

Innym nieodzownym elementem kazdego tancucha dostaw jest kanat dystrybucji — pojecie
znane z marketingu. Zdaniem Kotlera (2005, s. 13) kanal dystrybucji jest to kanat
marketingowy, ktory stuzy do prezentacji, sprzedazy oraz dostarczania fizycznych produktow
1 ushug nabywcom/uzytkownikom. Kanat dystrybucji obejmuje dystrybutorow, hurtownikéw,
detalistow 1 agentow. Jemielniak i Kozminski (2008, s. 421) podkreslaja, ze w kanale
dystrybucji nastgpuje tworzenie si¢ warto$ci dla catego tancucha dostaw. Brdulak (2012)
definiuje kanat dystrybucji jako zbidr organizacji, ktore sa wzajemnie zalezne od siebie oraz
wspotuczestniczg w procesie dostarczenia produktu lub ustugi do nabywcy. Witkowski (2010)
w kanale dystrybucji widzi tancuch kolejnych ogniw, za posrednictwem ktorych nastepuje
przemieszczenie produktéw i strumieni towarzyszacych tym produktom. Skowronek i Sarjusz-
Wolski (2012) traktuja kanat dystrybucji jako srodek do intensywnego oddziatywania na klienta

ostatecznego.

Innymi stowy kanat dystrybucji jest kluczowym elementem tancucha dostaw, ktéory moze
przyczyni¢ si¢ do poprawy efektywnos$ci tego tancucha. Zdaniem autora rozprawy kanatl
dystrybucji jest zbiorem ogniw, ktore stanowig integralng czgs¢ tancucha dostaw. Te pojecia
zachodza na siebie. W tancuchu dostaw oraz kanale dystrybucji wystepuja te same rodzaje
przeplywow, ktére nastgpuja rownolegle: przeptyw towardw, informacji i $rodkow
finansowych. Lancuch dostaw to pojecie szersze, natomiast kanal dystrybucji zawiera si¢

W nim.
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Lancuch dostaw tworzy sie¢ organizacji. Mentzer wraz ze wspotpracownikami (2001, s. 5)
wyrdznil trzy podstawowe konfiguracje tancucha dostaw: (1) bezposredni tancuch dostaw,
(2) rozszerzony tancuch dostaw oraz (3) sieciowy tancuch dostaw. Zostaty one zaprezentowane

na rysunku 13.

RYSUNEK 13. Konfiguracje tancucha dostaw.

(1) Bezposredni faricuch dostaw

Dostawca Organizacja Klient

(2) Rozszerzony faricuch dostaw

Poddostawca Dostawca Organizacja Klient OdPlorca
klienta
Operator
(3) Sieciowy taricuch dostaw / Logistyczny \
3PL
Poddostawca Dostawca Organizacja Klient Odbiorca
ostateczny
\ /\ e /
Inwestor badajaca
rynek

Uwaga: 3PL oznacza operatorow logistycznych, ktorych zadaniem jest usprawnianie wspolpracy pomiedzy
ogniwami.

Zrodto: Mentzer i inni, 2001, s. 4-5.

Powyzsze trzy rodzaje tancuchow dostaw rdznig si¢ miedzy soba stopniem skomplikowania
(wzrost stopnia skomplikowania tancucha przejawia si¢ wzrostem liczby ogniw, ktére si¢ na
niego sktadajg). Wraz ze wzrostem liczby ogniw, ktore wchodzg w sktad danego tancucha,
nastepuje wzrost probleméw z koordynacja dziatan pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami
(przedsiebiorstwami). Zdaniem autora rozprawy rozwigzaniem tej trudnosci jest wprowadzenie
— w strukture tancucha dostaw — ustugodawcow/operatorow logistycznych typu 3PL (Third-
Party Logistician), ktoérych zadaniem jest usprawnienie wspotpracy pomig¢dzy poszczegdlnymi
firmami (ogniwami). Operator logistyczny typu 3PL to podmiot, ktérego zadaniem jest
wspomaganie wymiany transakcyjnej pomiedzy sprzedajacym i kupujacym (Murphy jri Wood,
2011, s. 131). Bez wzgledu na stopien skomplikowania tancucha dostaw, klient

finalny/ostateczny jest zawsze jego integralng czgscia.

Pojecie tancucha dostaw gotowki (LDG) wprowadzili do literatury przedmiotu Rajamani,

Geismar i Sriskandarajah (2006, s. 544-552). Definiujg go jako sie¢ wspodtzaleznych organizacji
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(ogniw), w ktoérej nastepuje przeptyw pienigdza gotowkowego i informacji. Do ogniw
w tancuchu dostaw gotowki sg zaliczane: bank centralny, banki komercyjne, komercyjne
przedsiebiorstwa zajmujgce si¢ obsluga gotowkowa, detalisci oraz dostawcy technologii do
systemu obrotu gotowki. Na potrzeby rozprawy zaadaptowano pojecie tancucha dostaw na

rynku towarowym. Lancuch dostaw gotowki ma kilka cech specyficznych:

1. W jego obrebie gotowka jest traktowana jak specyficzny towar.

2. Wystepuja w nim trzy réwnolegle strumienie (gotowki, informacji oraz $rodkéw
ptatnosci za ustugi zwigzane z fizycznym przeptywem gotowki).

3. Nastgpuja w nim procesy zasileniowe (zaopatrzenie w gotowke) i procesy odsileniowe
(odbiodr gotdwki).

4. Sciezka obiegu pieniadza gotowkowego w obrebie tancucha ma charakter zamknigtej

petli.

Bucciarelli wraz ze wspotpracownikami (2012, s. 3) uwaza, ze tancuch dostaw gotowki
charakteryzuje si¢ wysokim poziomem zaawansowania technicznego i bezpieczenstwa, ze

wzgledu na wykorzystywane w nim technologie w automatyzacji procesow gotowkowych.

Struktura £DG jest w najwigkszej mierze ksztattowana przez integratora lancucha (focal
company) — jest to najczesciej bank centralny danego kraju. Forma integratora w tancuchu
dostaw gotowki w danym panstwie jest uzalezniona od obowigzujacego modelu obrotu
gotowkowego. Integrator fancucha wpltywa na ksztatt tancucha i jego charakterystyki: poziom
bezpieczenstwa, poziom przeptywu informacji i wspdlpracy oraz poziom standaryzacji
proceséw. Na potrzeby rozprawy lancuch dostaw gotéwki jest rozumiany jako grupa ogniw
(organizacji), ktora realizuje wspoOlne dziatania logistyczne niezbedne do zaspokojenia

zapotrzebowania na warto$¢ pienigzng przez gospodarke danego kraju.

Poréwnanie tancucha dostaw jako takiego oraz tancucha dostaw gotéwki zostato dokonane

w tabeli 11.
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TABELA 11. Pordwnanie tancucha dostaw oraz tancucha dostaw gotowki.

LANCUCH DOSTAW

LANCUCH DOSTAW GOTOWKI

Trzy glowne rodzaje
przeptywow: (1) towarow,
(2) informacji oraz (3) srodkow

finansowych.

Trzy rodzaje przeplywow: (1) gotowki, ktorg nalezy traktowaé jako
specyficzny produktg, (2) informacji (wraz z przeptywem gotowki
w systemie nastgpuje rownolegly przeplyw towarzyszacej jej informacji)
oraz (3) $rodkow platnosci (posrednik wymiany'® za ustugi zwiazane
z przeptywem towaru (gotowki) np. optaty za transport oraz magazynowanie

banknotéw i monet).

Poczatkiem tancucha sa
dostawcy surowcow

i materialow, natomiast jego
koniec stanowia odbiorcy

koncowi/finalni.

Poczatkiem tancucha s3a dostawcy gotowki, czyli wytwornia papierow
warto§ciowych (w przypadku banknotéw) oraz mennica (w przypadku
monet)'', natomiast ostatnim ogniwem sa klienci finalni (cztonkowie
spoteczenstwa). Nalezy zwroci¢ uwagg, ze LDG funkcjonuje na zasadzie
zamknietej petli (closed-loop supply chain). Gotdwka po emisji ze strony
banku centralnego krazy pomig¢dzy poszczegdlnymi ogniwami w tancuchu
dostaw gotowki — najwigksze jej przemieszczenia sg na linii centra
gotowkowe banku centralnego — komercyjne centra obshugi gotowki —

klienci detaliczni.

Poszczegbdlnym ogniwom
w tancuchu odpowiadaja

okreslone firmy (organizacje).

W lancuchu dostaw gotowki wystepuja okresleni interesariusze'?, ktérych
mozna traktowac, jak ogniwa fancucha. Do ogniw LDG zaliczymy:
wytworni¢ papierow wartosciowych, mennice, bank centralny, banki
(komercyjne i zrzeszenia bankéw spotdzielczych), detalistow, komercyjne
podmioty, ktore profesjonalnie zajmuja si¢ obsluga gotéwki oraz klientow
finalnych (spoteczenstwo). Liczba ogniw w tancuchu dostaw gotowki zalezy

od modelu obrotu gotowki, ktory wystepuje w danym kraju.

Organizacje (ogniwa)

w tancuchu oddziatujg na
siebie, a niejednokrotnie
wspolpracuja i przy$wieca im

wspolny cel.

Stopien wspotpracy pomigdzy poszczegélnymi ogniwami w lancuchu
dostaw gotowki, podobnie jak liczba ogniw w tancuchu, zalezy od modelu
zarzadzania obrotem gotowkowym, ktory wystepuje w danym kraju.
Np. w modelu joint-venture stopien wspolpracy w catlym systemie jest
wysoki. W modelu transferujgcym i delegujacym, w przypadku duzej liczby
agresywnie konkurujacych ze sobg prywatnych podmiotow, relacje

w tancuchu moga mie¢ charakter transakcyjny, a nie partnerski.

 Wigcej o gotdwce jako specyficznym rodzaju produktu w podrozdziale 2.3.1
19 Jak juz zostalo wspomniano w pierwszym rozdziale, posrednik wymiany dobr i ustug to jedna z funkcji pienigdza
— pieniadz jako powszechnie akceptowany zamiennik towarow (powszechny ekwiwalent w transakcjach kupna-
sprzedazy towarow i ustug) (Bien i Bien, 2010, s. 90).
1 Jezeli podczas analizy lancucha wezmie sic pod uwage poddostawcow (konfiguracja rozszerzonego tancucha
dostaw wedlug Metzera (2001, s. 4-5)), to w takim wypadku poczatkiem £DG bedg dostawcy masy papierowe;j
do wytworni papierow wartoSciowych oraz dostawcy stopow metali do mennicy.

12 Wiecej o interesariuszach w tancuchu dostaw gotowki znajdzie sic w podrozdziale 2.3.2
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Nalezy rowniez pamigtac, ze poszczegdlne ogniwa w LDG moga mie¢
odmienne cele s‘cra‘[egiczne13 . Nie wulega jednak watpliwosci, ze
poszczegolne ogniwa w tancuchu gotowki mocno na siebie oddziatuja, a caty

fancuch dziata na zasadzie systemu naczyn polaczonych.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Blaik, 2010, s. 264; Christopher, 2000, Ciesielski, 2009, s. 13; Murphy
jr i Wood, 2011, s. 119; Rutkowski, 2000, s. 13; Szymanowski, 2008, s. 27; Bucciarelli i inni, 2012,
s. 1-17.

Z tabeli 11 wynika, ze pomig¢dzy tradycyjnym tancuchem dostaw oraz lancuchem dostaw
gotowki wystepuja podobienstwa. W obu przypadkach mamy do czynienia z trzema rodzajami
przeplywoéw: towardw, informacji oraz $rodkow finansowych. W obu rodzajach tancucha
poszczegolnym ogniwom odpowiadaja okreslone organizacje, ktore na siebie oddziatywaja.
Wreszcie zarowno w lancuchu dostaw, jak i1 EDG, w centrum zainteresowania znajduje si¢
klient. Nalezy jednak zaznaczyé, ze pomigdzy tymi tancuchami wystepuja roéznice:
w tradycyjnym fancuchu dostaw jest wyraznie zaznaczony poczatek i koniec tancucha,
natomiast tancuch dostaw gotowki funkcjonuje na zasadzie zamknigtej petli. Lancuch dostaw

w systemie obrotu gotdwki zostat przedstawiony na rysunku 14.

13 Jak juz zostalo poruszone w I rozdziale, glownym celem banku centralnego, w przypadku systemu obrotu
gotowki, jest osiagnigcie 1 utrzymanie stabilnego i bezpiecznego systemu cyrkulacji. Z kolei glownym celem
bankow komercyjnych jest maksymalizacja zysku akcjonariuszy, ktéra mozna osiaggna¢ np. poprzez minimalizacj¢
kosztéw zwiazanych z obshuga gotowki przez bank komercyjny.
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RYSUNEK 14. Lancuch dostaw w systemie obrotu gotowki.

WYTWORCA ORGANIZACIA MAGAZYN TRANSPORT KANAL KLIENT
OGNISKUJACA DYSTRYBUCJI FINALNY
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LOG —to komercyjna firma, ktora profesjonalnie zajmuje si¢ logistykq obrotu gotéwkowego.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie Rajamani i inni, 2000, s. 547.

Biorac pod uwage konfiguracje zaproponowane wczesniej przez Mentzera (2001, s. 4-5),
powyzszy tancuch dostaw mozna zaklasyfikowaé jako sieciowy. Prostokaty na rysunku 14
odpowiadaja ogniwom (organizacjom) w tancuchu dostaw gotowki, natomiast strzatki
odpowiadajg przeplywom gotowki. Wytwoérca gotowki (w Polsce wytwodrnia papierow
warto$ciowych oraz mennica) dostarcza warto$¢ pieni¢zng do banku centralnego, ktéry jest
kluczowg organizacjg w taficuchu, swoistym integratorem (focal company)'*. Bank centralny
emituje wczesniej wyprodukowang gotdwke — zostaje ona przetransportowana do centréw
gotowkowych prywatnych podmiotow (LOGOw) lub centrow gotowkowych bankow
komercyjnych. Z tych centréw (magazyndéw) gotowka trafia do detalistow, bankomatow lub
oddzialéw bankéw komercyjnych. Logistyka w tancuchu dostaw gotowki (przerywane strzatki

na rysunku 14) ma za zadanie spajac¢ poszczegdlne elementy (ogniwa) tancucha.

14 Integruje on taficuch, wptywa na ksztalt lancucha oraz na jego charakterystyki: poziom bezpieczenstwa obrotu,
poziom przeptywu informacji i wspotpracy oraz poziom standaryzacji proceséw (Rajamani i inni, 2006).
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Wesoly (2009, s. 2) dzieli logistyczng obstuge gotowkowa (cash handling) na:
(1) ustugi zwigzane z fizyczng obrobka gotdwki (cash processing) oraz (2) ushugi fizycznego

transportu gotowki (cash in transit). Podziat ten zostat przedstawiony na rysunku 15.

RYSUNEK 15. Dekompozycja logistycznej obstugi gotowkowe;.

LOGISTYCZNA OBSLUGA ( FIZYCZNA OBROBKA h ( FIZYCZNY TRANSPORT R
GOTOWKOWA = GOTOWKI + GOTOWKI
(cash handling) \_ (cash processing) ) \_ (cash in transit) )
/ Liczenie \ K Przewozenie lub przenoszenie\
* Sortowanie znakéw pieni¢znych
* Pakowanie e Inkaso
* Kontrola jako$ci e Zasilanie i odsilanie
i sprawdzanie pochodzenia samoobstugowych urzadzen
banknotéw i bilonu k bankowych J
* Magazynowanie
i komisjonowanie
* Sporzadzanie raportow

i zestawien z prowadzonych
\operacji J

Zrédlo: Gorka, 2013, s. 146 za Wesoly, 2009, s. 2.

Autor zgadza si¢ z powyzszym podzialem i uwaza, ze powinien w nim zostaé rowniez
uwzgledniony system informatyczny, ktory spaja dziatalno$§¢ dotyczaca fizycznej obrobki
gotowki i fizycznego transportu gotdéwki. Do gldwnych klientéw komercyjnych podmiotow,
ktore profesjonalnie zajmujg si¢ logistyczna obstuga gotowki, zaliczamy: banki komercyjne,
sieci duzych detalistow (sieci sklepow wielkopowierzchniowych — np. Biedronka, Carrefour,
Lidl, Tesco, Auchan, Kaufland, sieci stacji benzynowych — np. Orlen, Circle K, BP, Shell,
Lotos, sieci aptek — np. Super-Pharm), podmioty z sektora publicznego, firmy przemystowe

oraz inne mniejsze podmioty handlowo-ustugowe (Wesoty, 2009, s. 4).

Reasumujac, DG jest specyficzng odmiang tancucha dostaw na rynku towarowym, ktérego
struktura w najwigkszej mierze ksztalttowana jest przez integratora tancucha (najczesciej jest to
bank centralny danego kraju). Koncepcja tancucha dostaw w systemie obrotu gotowki zostata
wykorzystana przez autora podczas konstrukcji modelu zarzadzania logistyka obrotu

gotdwkowego w ostatnim rozdziale rozprawy.
2.3 Koncepcja logistycznych 4P

Koncepcja logistycznych 4P po raz pierwszy zostata wykorzystana do analizy systemu obrotu
gotowki przez Rajamaniego, Geismara oraz Sriskandarajaha (2006). W swoich badaniach
wykorzystali oni mieszanke 4P logistycznych do analizy amerykanskiego fancucha dostaw
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gotowki. Wedtug tej koncepcji istniejg 4 podstawowe komponenty: 1P — Products'> (produkty),
2P — Players (interesariusze), 3P — Policies (regulacje) oraz 4P — Processes (procesy). Nie
nalezy myli¢ tej koncepcji z koncepcja 4P Marketingu mix (product, price, place, promotion),
ktéra koncentruje si¢ na tworzeniu warto$ci dodanej dla klienta i zbudowaniu z nim
korzystnych relacji (Armstrong i Kotler, 2015, s. 96). Wedlug najlepszej wiedzy autora
dysertacji, nikt dotad nie probowal wdrozy¢ koncepcji logistycznych 4P w polskim systemie

obrotu gotowki.
2.3.1 Gotowka jako specyficzny produkt (1P — Products)

W celu analizy systemu obrotu gotéwkowego — przez pryzmat koncepcji logistycznych 4P —
niezbedne jest traktowanie gotowki jako specyficznego produktu (wigze si¢ to z wyjsSciem poza
tradycyjne ramy analizy pienigdza z perspektywy funkcji jakie petni i spojrzenia na gotowke
z perspektywy logistyczno-marketingowej). Kotler i Keller traktujag produkt jako bardzo
szeroka kategori¢. Definiujg oni produkt jako wszystko to, co moze by¢ zaoferowane na rynku
i jednoczesnie zaspokaja okreslone pragnienia i potrzeby np. dobro fizyczne, towar, ustuga,
osoba, wydarzenie, miejsce czy informacja (Kotler i Keller, 2012, s. 349). Podobnie definiuje
produkt Garbarski (2011, s. 195), ktory poprzez to pojecie rozumie wszystko, co jest oferowane
nabywcy do konsumpcji, posiadania oraz uzytkowania, w celu zaspokojenia jego pragnien
i potrzeb. Rutkowski (2011, s. 17) podkresla, ze produkty dostarczaja korzy$ci materialnych
1 niematerialnych, zaspokajaja potrzeby klientow finalnych oraz sg oferowane na rynku w celu
konsumpcji lub uzytkowania. Andruszkiewicz za$ (2011, s. 210) okresla produkt jako zbior
cech materialnych i niematerialnych np. ksztatt, kolor, smak, czy zapach, ktérych kombinacja

zaspokaja preferencje i potrzeby nabywcow.

Wsrod badaczy nie ma zgodnosci co do stuszno$ci traktowania pienigdza jako produktu (lub
towaru). Sopo¢ko uwaza, ze pienigdz nie moze by¢ towarem'®, poniewaz nie ma zadnych cech
uzytkowych (Sopocko, 2015, s. 17). Wedtug niego gotowka jest no$nikiem funkcji pieniadza,
ktorej wartos¢ uzytkowa jest tak mala, ze mozna ja catkiem pominaé (warto$¢ papieru, na
ktérym sg drukowane banknoty jest minimalna). Odmienne podej$cie prezentuje Miedziak

(2003, s. 11), ktory uwaza, ze w trakcie rozwoju ludzkos$ci pienigdz samoistnie wyodrebnit si¢

15 Jest wykorzystana liczba mnoga, poniewaz mamy do czynienia z dwoma rodzajami produktow: banknotami
i monetami.

16 Najlepszym odzwierciedleniem sporu pomi¢dzy naukowcami o stuszno$¢ traktowania pienigdza jako towaru
jest studium przypadku Wikipedii. W polskiej edycji Wikipedii pienigdz jest definiowany jako towar, natomiast
w angielskiej juz nie.
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z 0g6lnej gamy towardw i sam stat si¢ towarem o szczegdlnym znaczeniu, ktoéry pozwalat na

wymiang oraz handel.

Kotler i Keller (2012, s. 351) klasyfikuja produkty m.in. na podstawie dwoch kryteriow:
(1) trwatosci 1 materialno$ci oraz (2) zwyczajow zakupowych. Biorac pod uwage te dwa

kryteria mozna potraktowa¢ gotowke jako specyficzny produkt, co zostalo zaprezentowane

w tabeli 12.

TABELA 12. Klasyfikacja produktéw w oparciu o kryterium trwalo$ci i materialno$ci oraz

zwyczajow zakupowych.

ZWYCZAJE ZAKUPOWE
Df)bra Dobra Dobra Dobra
codziennego wybieralne specjalne nieposzukiwane
uzytku y pec P
RS} NAPOJE LUKSUSOWE TRUTKA NA
N Dobra nietrwale UBRANIA
% GAZOWANE ALKOCHOLE SZCZURY
-]
<
=~
=
< Dobra trwalego PIENIADZ LUKSUSOWE
> i RTV/AGD DETEKTOR DYMU
- uzytku GOTOWKOWY SAMOCHODY
Z
=}
]
<«
z UBEZPIECZENIA
ﬁ Usthugi KAWIARNIA SILOWNIA FRYZJER .
NA ZYCIE

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Kotler i Keller, 2012, s. 351.

Biorac pod uwagg kryterium trwatosci i materialno$ci mozna podzieli¢ produkty na trzy grupy:
dobra nietrwate, dobra trwalego uzytku oraz ustugi. Z kolei dobra nietrwate to dobra, ktore sg
zuzywane jednorazowo lub po kilkakrotnym wykorzystaniu np. napoje gazowane lub szampon
do wlosow. Dobra trwatego uzytku to dobra materialne, ktére w normalnych warunkach mozna
wielokrotnie uzytkowa¢ np. sprzgt RTV/AGD. Uslugi sa niematerialnymi oraz nietrwalymi

produktami np. ushugi fryzjerskie lub ustugi doradcze.

Z perspektywy zwyczajow zakupowych mozna wyrdzni¢: dobra codziennego uzytku, dobra
wybieralne, dobra specjalne oraz dobra nieposzukiwane. Dobra codziennego uzytku sa
nabywane przez konsumenta przy minimalnym wysitku i bez zastanowienia np. napoje
1 gazety. Dobra wybieralne sg porownywane przez konsumenta pod wzgledem jakos$ci, ceny
1 przydatnosci np. ubrania i meble. Dobra specjalne posiadaja game unikalnych cech, ktéra

sktania konsumentéw do podjecia specjalnego wysitku zakupowego np. podrdz za granice
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w celu zakupu specjalnego szczepu wina lub podr6z do innego miasta w celu skorzystania
z oferty mistrza fryzjerstwa. Do dobr nieposzukiwanych zaliczymy dobra, ktorych
w normalnych warunkach konsument nie zna i nie my$li o nich np. trutka na szczury lub
detektor dymu. W oparciu o kryteria zaproponowane przez Kotlera i Kellera, pieniadz
gotowkowy (banknoty i monety) to trwate dobro codziennego uzytku, ktore jednoczesnie

spetnia funkcje pienigdza.

Rajamani wraz ze wspotpracownikami (2006, s. 546) uwaza, ze w przypadku traktowania
gotowki jako produktu mozna jg podzieli¢ na cztery podstawowe kategorie: (1) nowa gotowke,
(2), gotdwke, ktoérg mozna procesowaé maszynami, (3) gotowke, ktorej nie mozna procesowac
maszynami oraz (4) gotowke nienadajaca si¢ do dalszego obiegu. Nowa gotowka zostaje
wyprodukowana w wytworni papierow wartosciowych (banknoty) lub mennicy (monety) na
zlecenie banku centralnego i przez niego trafia do systemu obrotu gotoéwkowego. Jest to
realizacja funkcji emisyjnej banku centralnego, ktéra polega na wprowadzaniu
1 wycofywaniu znakow pieni¢znych w postaci banknotow i monet, ktore sg prawnym $rodkiem

platniczym na terenie danego kraju (Majchrzycka-Guzowska, 2016, s. 394).

Gotowka, ktorg mozna procesowac¢ maszynami'!’ to banknoty, ktorych stopien zuzycia pozwala
na wyptacanie z bankomatéw oraz wptacanie do wplatomatow. W wyniku cyrkulacji banknoty
zuzywaja si¢ 1 w pewnym momencie przestaja nadawaé si¢ do dalszego obiegu.
W takim momencie bank centralny jako bank emisyjny ma za zadanie wycofac i zniszczy¢
gotowke, ktora nie nadaje si¢ do dalszego obiegu. Z kolei w zarzadzeniu nr 19/2016 Prezesa
NBP!'® (NBP, 2016, s. 4) znajduje sie podzial gotowki na: nadajacg si¢ do obiegu, nienadajaca

si¢ do obiegu oraz nienadajgca si¢ do maszynowego sortowania.

Analizujac kategorie, na jakie dzieli si¢ gotowka, mozna zauwazy¢, ze posiada ona swoj
charakterystyczny cykl zycia. Wedlug Obtdja i Trybuchowskiego (2011, s. 156) cykl zycia
produktu polega na stopniowym nabywaniu oraz utracie przez produkt zdolnos$ci do
zaspokajania potrzeb klienta. Andruszkiewicz (2011, s. 233) definiuje cykl zycia produktu jako
okres ekonomicznej zywotno$ci produktu. Taranko (2011, s. 204) wyr6znia cztery fazy, ktore
sktadaja si¢ na cykl zycia produktu: wprowadzenie, wzrost, dojrzato$¢ oraz spadek. Poczatek

cyklu nastepuje w momencie wprowadzenia na rynek produktu, a jego koniec w momencie jego

17 Pod pojeciem maszyn Rajamani i inni (2006, s. 546) rozumie bankomaty, wptatomaty i recyklery.

18 Zarzadzenie nr 19/2016 Prezesa NBP dotyczy sposobu i trybu przeliczania, sortowania, pakowania
i oznaczania opakowan banknotow i monet oraz wykonywania czynnosci zwigzanych z zaopatrywaniem bankoéw
w te znaki. Analiza tresci zarzadzenia zostata dokonana w podpunkcie 2.3.3.
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wycofania. W wymiarze migdzynarodowym Karasiewicz (2013, s. 101) wyrdznia trzy fazy
cyklu zycia produktu: innowacji, dojrzatosci oraz standaryzacji. Cykl zycia moze si¢ wydtuzaé
badz skraca¢ w zaleznosci od produktu — jest rézny dla ré6znych produktow, np. Jasinski (1998).

Cykl zycia dla specyficznego produktu jakim jest gotowka zostal przedstawiony na rysunku 16.
RYSUNEK 16. Cykl zycia gotowki.

A Stopien
zuzycia
gotowki

czas

Nowo Gotéwka, ktérg Gotéwka, Gotéwka, Nowo Gotéwka, ktérg  Gotowka, Gotéwka, >
wyemitowana  moina ktérej niemozna hienadajaca sig wyemitowana  moina ktérej niemozna nienadajaca sig
gotéwka proc ¢ proc ¢ do obiegu gotéwka procesowaé procesowat do obiegu

urzadzeniami urzadzeniami urzgdzeniami urzadzeniami

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Rajamani i inni, 2006, 5. 546; Obldj i Trybuchowski, 2011, s. 155.

Cykl zycia gotowki r6zni si¢ od cyklu zycia tradycyjnych produktow. W klasycznej koncepcji
cyklu zycia produktu analizowana jest sprzedaz detaliczna produktu w kontek$cie czasu.
W przypadku gotoéwki jest to niemozliwe, poniewaz nie podlega ona sprzedazy w klasycznym
tego stowa znaczeniu'®. Cykl zycia gotowki charakteryzuje powtarzalno$¢. Po wyemitowaniu
nowej gotowki przez bank centralny zaczyna ona cyrkulowa¢ w gospodarce. Wiagze si¢ to ze
zuzywaniem znakow pieni¢znych. Po pewnym czasie stopien zuzycia gotowki jest tak wysoki,
ze nie nadaje si¢ ona do dalszego obiegu. Wtedy gotéwka jest wycofywana przez bank
centralny i1 niszczona. Nastgpnie bank centralny ponownie emituje nowa gotowka, co jest
poczatkiem kolejnego cyklu zycia. W zwigzku z powyzszym mozna zaobserwowac zapetlony

(lub nieskonczony) cykl zycia gotowki.

19 Istnieje kilka wyjatkow od tej reguly. Pierwszym jest handel monetami i banknotami kolekcjonerskimi.
Drugim wyjatkiem jest handel gotéwka pomigdzy bankami, kiedy dochodzi do sprzedazy i kupna duzych
wolumenow gotowki. Taki handel moze odbywac si¢ w centrum obstugi gotowki (tzw. COGu, ktory wchodzi
w sktad LOGu). Wigcej o handlu warto$cig pieni¢zng pomiedzy bankami autor porusza w V rozdziale rozprawy.
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Koncepcja cyklu zycia produktu w kontekscie gotowki moze pozwoli¢ uchwycic¢ wiele roznych
zmian zachodzacych w jej otoczeniu (np. zmiany preferencji spoteczenstwa w stosunku do
pienigdza gotowkowego?’) oraz dziatan podejmowanych przez interesariuszy zaangazowanych

w system obrotu gotowki i konsekwencji tych dziatan, ktore wptywaja na obieg gotowkowy.
2.3.2 Uczestnicy obrotu gotowkowego (2P — Players)

Angielskie players ttumaczy si¢ jako gracze, ale autorzy koncepcji logistycznych 4P
interpretuja ich jako interesariusze (Rajamani i inni, 2006, s. 544-552). Interesariusz to poj¢cie
wprowadzone do literatury logistycznej za sprawa Freemana (2015). Kozminski
1 Jemielniak (2008, s. 164-165) mianem interesariusza okreslaja podmiot, ktoéry ma interes
w powodzeniu okre§lonego przedsiewziecia. Innymi stowy do interesariuszy mozna zaliczy¢
kazdego, kto w jakim$ stopniu jest zainteresowany losem danej organizacji i jej powodzeniem.
Np. w przypadku szkoly wyzszej interesariuszami sg jej pracownicy, wtadze uczelni, studenci,
pracownicy administracyjni, ale rowniez absolwenci (zalezy im aby ich macierzysta alma mater
byla wysoko w rankingach) oraz wiladze samorzadowe (posiadanie -elitarnej uczelni
w miescie zwigksza prestiz catego regionu). Oblgj (2007, s. 217) okresla interesariuszy jako
strategicznych kibicow (grupy, instytucje, organizacje), ktorzy speiniaja dwa warunki: (1) sa
w stanie wywrze¢ na organizacji w sposob efektywny presje oraz (2) maja wptyw na dziatanie,
decyzje oraz efekty firmy. Freeman (2015) uwaza, ze analiza roli interesariuszy pozwala na
lepsze zrozumienie motywow ich dziatan oraz praktyk zarzadczych w organizacji. Autor
rozprawy w petni zgadza si¢ z tym zdaniem i1 uwaza, ze analiza interesariuszy moze wyjasni¢

m.in. nieracjonalne i dysfunkcyjne dzialania w organizacji.

Doyle (2003, s. 27-28) dzieli interesariuszy firmy na nastepujace grupy: pracownikow,
menedzerow, klientdw, partnerow i spoleczenstwo. Kozminski i Jemielniak (2008, s. 420-422)
stosujg inny podziat — wyrdznili trzy grupy, do ktérych mozna przyporzadkowacé interesariuszy

danej organizacji:

1. Interesariusze wewnetrzni — Zaliczymy do nich wiascicieli organizacji, zarzad,
pracownikow. Istotne sg dla nich dwie grupy korzysci: (1) korzy$ci materialne (pensje,
premie, dodatki, zysk, wzrost wartosci udziatow, dywidendy) oraz (2) korzysci
niematerialne (prestiz, poczucie wiadzy, poczucie bezpieczenstwa, zaspokojenie

ambicji, rozwoj osobisty).

20 Wigcej o zmianach preferencji Polakow w stosunku do pienigdza gotowkowego mozna przeczyta¢ w badaniu
Manikowskiego (2017b, s. 1-22).
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2. Partnerzy biznesowi — Zaliczymy do nich dostawcow, podwykonawcow,
ustugodawcow, posrednikow oraz instytucje finansowe np. banki. Dla tej grupy
interesariuszy kontakt z organizacja musi spowodowaé przyrost wartosci tzn. ma
wymiar finansowy w postaci marzy, wzrostu przychodow, czy poprawy obrotow.

3. Klienci — Grupa interesariuszy, dla ktdrej wartoscia jest oferta rynkowa organizacji

(specyficzny produkt lub ustuga).

Kryterium, ktore rdéznicuje powyzsze grupy interesariuszy, to miejsce, w ktdrym zostaje
wytworzona warto§¢. W przypadku interesariuszy wewnetrznych warto$¢ tworzy si¢ wewnatrz
organizacji. W przypadku partneréw biznesowych i klientow warto$¢ tworzy si¢ na styku

dwoch organizacji lub poza jej granicami.

Analizg interesariuszy mozna réwniez przeprowadzi¢ dla systemu obrotu gotowki, ale wigze
si¢ to ze zmiang perspektywy na szersza (z organizacji na caly system). W takiej sytuacji
interesariuszami  (zewngtrznymi) beda podmioty (organizacje), ktéore maja interes
w powodzeniu przedsiewzigcia jakim jest sprawne i efektywne funkcjonowanie tego systemu.
Syrjdnen i Takala (2010, s. 37) do kluczowych interesariuszy systemu obrotu gotowki zaliczaja:
bank centralny, banki komercyjne, organizacje zajmujace sie logistyczng obshugg gotowki?!,
sie¢ bankomatow oraz detalistow. Z kolei Rajamani wraz ze wspotpracownikami (2006, s. 547)

wyr6znili nastepujacych kluczowych interesariuszy:

1. Wytwornia papieréw warto$ciowych oraz mennica — Wytwornia papieréw
warto$ciowych produkuje banknoty na zlecenie banku centralnego, ktore sa nastepnie
transportowane do jego oddzialéw (analogicznie funkcjonuje mennica, z t3 r6znicg, ze
jest odpowiedzialna za wytwarzanie innego produktu — monet).

2. Bank centralny — Podstawowym celem banku centralnego jest utrzymanie stabilnego
poziomu cen, ktéry jest realizowany dzigki przeprowadzaniu operacji finansowych
pozwalajacych na zmniejszenie wahan stop procentowych (Dobosiewicz, 2011, s. 38).
Patrzac z perspektywy systemu obrotu gotowki glownymi celami banku centralnego
jest: (1) emisja gotowki (wprowadzanie nowej gotowki do obiegu — bank centralny

posiada najczeéciej monopol na emisj¢ pienigdza), (2) wycofywanie i niszczenie

2L W literaturze zachodniej takie organizacje s nazywane CIT-ami od angielkiego cash-in-transit companies
(Syrjénen i Takala, 2010, s. 37). Tutaj uzywamy skrotu LOG.
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gotowki??, ktorej jako$¢ uniemozliwia jej dalszg cyrkulacje oraz (3) dbanie
o zapewnienie stabilnego 1 bezpiecznego systemu obrotu gotowki (Lepecq
i Ambarsoom, 2012, s. 6-7). Ostatni cel polega m.in. na zagwarantowaniu jasnych
1 przejrzystych ram prawnych, ktéore umozliwig efektywne funkcjonowanie innym
uczestnikom systemu. W zalezno$ci od modelu obrotu gotéwkowego, ktory funkcjonuje
w danym kraju, bank centralny moze posiadac sie¢ wlasnych oddziatéw wyposazonych
w centra gotdwkowe. Bank centralny jest integratorem, tj. tzw. organizacja ogniskujaca
w tancuchu dostaw gotowki (focal company lub focal player).

Banki komercyjne — Po wyemitowaniu nowej gotowki przez bank centralny zostaje
ona przetransportowana do centrow gotdéwkowych bankéw komercyjnych, a z nich
trafia do oddziatow i sieci bankomatow (pod warunkiem, ze dany bank posiada wtasng
sie¢ bankomatéw). Nie zawsze jest tak, ze bank komercyjny posiada swoje centrum
gotoéwkowe — jest to uzaleznione od modelu biznesowego danego banku oraz modelu
obrotu gotéwkowego, ktory wystepuje w danym kraju. W krajach rozwinietych
powszechna jest praktyka outsourcowania czynnos$ci zwigzanych z procesowaniem
gotowki na prywatne podmioty, ktore profesjonalnie zajmujg si¢ obsluga gotowki — ten
trend jest szczegdlnie widoczny w krajach, ktére wykorzystuja model delegujacy
1 outsourcujacy np. kraje skandynawskie, lub Wegry. Przyktadem banku komercyjnego,
ktory delegowal swoje czynno$ci zwigzane z zarzadzaniem gotowka jest TD Canada
Trust. Powierzyt on zarzadzanie swoja siecig 2577 bankomatow firmie G4S (Bucciarelli
iinni, 2012, s. 10).

Operatorzy bankomatéw, wplatomatow i recyklerow?’ — Jest to sie¢ maszyn, ktorg
mozna potraktowac jako kanat dystrybucji gotowki. Obywatele mogg pobieraé gotdéwke
z bankomatow 1 wplaca¢ ja do wptatomatow. Rozwinigta sie¢ bankomatow
1 wplatomatow przyspiesza cyrkulacj¢ gotéwki w systemie. Przyktadem sieci
bankomatow jest Euronet lub Planetcash.

Detali$ci (sektor detaliczny)?* — DetaliSci w zamian za swoje towary i ustugi otrzymuja

zaptate w gotéwce. Dzienny utarg zostaje wplacony do wplatomatu (w przypadku

22 Nalezy pamieta¢, ze emisja znakow pienieznych nie polega jedynie na dostarczeniu nowej gotowki do obiegu,
ale réwniez na wycofaniu i zniszczeniu wartosci pienieznej, ktorej jako§¢ uniemozliwia jej dalsze uzytkowanie
przez spoteczenstwo.

23 Recykler, jak juz zostato wspomniane w pierwszym rozdziale, jest urzadzeniem, ktore taczy w sobie funkcje
bankomatu i wptatomatu.

24 W zaleznos$ci od stopnia szczegdtowosci analizy mozna podzieli¢ detalistow na: sklepy wielkopowierzchniowe
(Carrefour, Biedronka, Tesco), super-markety, sklepy mate o zasiggu lokalnym (sklepy osiedlowe), kantory
wymiany walut oraz sklepy numizmatyczne.

78



mniejszych podmiotéw) lub odebrany przez konwoj (w przypadku wigkszych
detalistow) 1 przetransportowany do centrum obshugi gotowki w celu przeliczenia,
posortowania i zaksiggowania. Najwickszy wptyw na system obrotu gotéwki maja duze
sieci sklepow wielkopowierzchniowych np. Walmart, Carrefour, czy polska Biedronka.

6. Komercyjne przedsiebiorstwa zajmujace si¢ procesowaniem gotéwki — W obliczu
Swiatowego trendu zmniejszania si¢ stopnia zaangazowania banku centralnego oraz
bankoéw komercyjnych w operacje gotdwkowe, mozna zaobserwowaé w ostatnim czasie
rozwoj prywatnych organizacji zajmujacych si¢ profesjonalng obstuga gotéwki (Allen
i Dent, 2010, s. 5-9). Ten trend ma odzwierciedlenie w coraz wickszym
rozpowszechnieniu na §wiecie modeli zarzadzania gotéwka typu zdecentralizowanego
(np. modelu delegujacego lub transferujacego) (Bielefeld, 2011, s. 5-6). Komercyjne
przedsiebiorstwa moga zajmowaé si¢ transportem wartosci pienieznej pomigdzy
poszczegoblnymi interesariuszami lub procesowaniem gotéwki w centrum obstugi
gotowki tzn. przeliczaniem, sortowaniem, paczkowaniem oraz magazynowaniem?’.
Przyktadem komercyjnych organizacji zajmujacych si¢ procesowaniem gotowki jest
amerykanski Brinks, chinski GRG Banking lub polski Impel.

7. Spoleczenstwo (klienci) — Spoteczenstwo zasila si¢ w gotowke w oddziatach bankoéw
komercyjnych, pobiera ja z bankomatow lub wyptaca wynagrodzenie w kasie
pracodawcy. Nastepnie obywatele danego kraju moga przeznaczy¢ gotdwke na zakup
towarow i ustug od detalistow (sektor retail), dzigki czemu ponownie trafia ona do

systemu obrotu?®.

Poza powyzszymi interesariuszami warto roéwniez wymieni¢ dostawcow technologii
zwigzanych z procesowaniem gotowki. Dostawcy technologii s3 odpowiedzialni za produkcje:
liczarek warto§ciowych do liczenia banknotéw, sorterow, biloniarek warto$ciowych,
bankomatow, wplatomatow, recyklerow, konstrukcje skarbcow, czy opracowywanie rozwigzan
techniczno-technologicznych zwiazanych z transportem i logistyka gotowki. Najwazniejszymi
dostawcami technologii na $§wiecie s3: niemiecki Giesecke & Devrient, japonski Glory, czy

amerykansko-niemiecki Diebold Nixdorf.

25 Najczesciej jest tak, ze komercyjne przedsiebiorstwa zajmujgce si¢ procesowaniem gotowki Iacza te dwie
dziatalnosci tzn. posiadaja wlasng flotg transportowa oraz wlasne centra obstugi gotowki. Na $wiecie sa rowniez
organizacje, ktore jednoczesnie dostarczaja technologi¢ (maszyny), zajmuja si¢ transportem wartosci pieni¢znych
oraz posiadajg wlasne centra gotowkowe np. chinskie GRG Banking.

26 Obywatele mogg rowniez gotowke tezauryzowaé, co wbrew pozorom nie jest obecnie rzadkim zjawiskiem
w Polsce w obliczu b. niskiego oprocentowania lokat.
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2.3.3 Regulacje obowigzujace w obrocie gotéwkowym (3P — Policies)

Regulacje, ktore obowigzuja w systemie obrotu gotowki, majg za zadanie stworzy¢ bezpieczny
i stabilny system, w ktorym dostep do dobrej jakoSciowo gotdwki jest powszechny (Bielefeld,
2011, s. 24). Za regulacje odpowiada najczesciej bank centralny, ktory jest w stanie dzigki nim
wptywaé 1 ksztaltowaé system obrotu gotowki. Np. poprzez wprowadzenie oplat za
dostarczanie i1 pobieranie gotowki z banku centralnego przez podmioty komercyjne nastepuje
stymulowanie cyrkulacji drugiego poziomu (cyrkulacji lokalnej). Cyrkulacja drugiego poziomu
polega na obiegu, ktory pomija bank centralny. Innym rodzajem regulacji jest czas otwarcia
centrow gotowkowych banku centralnego, ktory determinuje funkcjonowanie konwojow
1 transportu w catym systemie (konwoje musza si¢ dostosowa¢ do godzin otwarcia centrow,
poniewaz w innym wypadku nie beda mogly zdeponowac lub pobra¢ gotéwki) (Rajamani

11inni, 20006, s. 547).

W Polsce ustawa o NBP nadaje Prezesowi Narodowego Banku Polski uprawnienia do
wydawania aktéw prawnych (zarzadzen prezesa NBP), ktore reguluja: (1) wielkosci emisji
znakow pienieznych, (2) terminy wprowadzenia znakow pieni¢znych do obiegu oraz
(3) obejmuja uprawnienia do wycofywania z obiegu znakdéw pieni¢znych (art. 33 ustawy
o NBP). Zarzadzenia prezesa NBP reguluja rowniez sfer¢ hurtowego obrotu gotowkowego
w Polsce. Podmiotem be¢dacym regulatorem oraz organizatorem gospodarki znakow
pieni¢znych w Polsce jest Narodowy Bank Polski (art. 37 ustawy o NBP). Dodatkowo bank
centralny dzigki wydawanym regulacjom ksztattuje model obrotu gotowki w danym kraju. To
on dopuszcza zewnetrzne podmioty komercyjne do wykonywania procesow, za ktore

pierwotnie odpowiadal.

Obecnie gtownym dokumentem dotyczacym logistycznej obstugi obrotu gotéwki w Polsce jest
Zarzadzenie Nr 19/2016 Prezesa Narodowego Banu Polskiego z dnia 17 sierpnia 2016 r.
w sprawie sposobu i trybu przeliczania, sortowania, pakowania i oznaczania opakowan
banknotow i monet oraz wykonywania czynnosci zwiqzanych z zaopatrywaniem bankow w te

znaki. Zarzadzenie Nr 19/2016 okresla migdzy innymi:

1. Sposob i tryb przeliczania i sortowania banknotdw i monet.
= Podczas sortowania banknotow dzieli si¢ je na: (1) nadajace si¢ do obiegu oraz
(2) nienadajace si¢ do obiegu (z banknotéw nienadajacych si¢ do obiegu
oddziela si¢ banknoty nienadajace si¢ do maszynowego sortowania np. sklejone

tasma, naddarte, zszyte lub porwane).
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Przeliczanie 1 sortowanie gotéwki oraz sprawdzanie jej autentycznos$ci
wykonywane jest przy uzyciu wyspecjalizowanych urzadzen lub recznie.
W przypadku regcznej obstugi gotowki narzucone sa normy okreslone
szczegbtowo w zarzadzeniu.

Banki sg zobowigzane do cyklicznego przekazywania Narodowemu Bankowi
Polskiemu kwartalnych informacji sprawozdawczych, ktore zawieraja liczbe
przeliczonych, przesortowanych i sprawdzonych pod katem autentycznosci

banknotow lub monet.

2. Sposodb i tryb pakowania i oznaczania opakowan banknotow.

Formowania paczki petnej — 100 banknotéw tej samej warto$ci nominalnej
1 tego samego rozmiaru, utlozonych w dowolnym kierunku.

Formowanie wigzki — 10 paczek peinych o tej samej warto$ci nominalnej,
zapakowanych w przezroczysta folig.

Formowanie worka przesylowego z banknotami — umieszczenie w worku
wigzek zawierajacych banknoty o tej samej wartosci nominalnej w liczbie

20 000 sztuk.

3. Sposob i tryb pakowania i oznaczania opakowan monet.

Formowanie rulonu — 50 monet tej samej warto$ci nominalnej zapakowanych
w papier rulonowy

Formowanie pakietu — 10 rulond6w monet tej samej warto$ci nominalnej
zapakowanych w przezroczysta foli¢ przy uzyciu urzadzenia foliujacego.
Formowanie workéw zbiorczych — worek wykonany z tkaniny o wymiarach

35 cm x 50 cm. Liczba monet w worku zbiorczym jest zalezna od nominatu.

4. Kryteria stosowane do oceny jakos$ci obiegowej banknotow przy uzyciu urzadzen oraz

sposob sprawdzania tych kryteriow. Do kryteriow zaliczymy: zabrudzenie, plamg,

napis, odbarwienie, rozdarcie, dziurg, ubytek powierzchni, podklejenie, zagniecenie,

wiotko$¢, zagiecie.

5. Wymagania dotyczace poszczegoélnych rodzajow urzadzen stuzacych do obstugi

gotéwki. Do tych urzadzen zaliczymy m.in. wplatomaty, recyklery, sortery, urzadzenia

do sprawdzania autentycznosci gotowki oraz urzadzenia kasjerskie.

6. Wzory przywieszek do poszczegdlnych rodzajow pojemnikéw stuzacych do

gromadzenia, przechowywania i transportowania gotowki m.in. wzor przywieszki do

worka przesytlowego, wzor przywieszki do pakietu zawierajacego monety nadajace si¢

do obiegu lub wzoér etykiety do pudta sformowanego przez producenta.
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Istotny wplyw na polski system obrotu gotowkowego ma réwniez Rozporzadzenie Ministra
Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 07.09.2010 r. w sprawie wymagan, jakim powinna
odpowiadac¢ ochrona wartosci pienigznych przechowywanych i transportowanych przez
przedsiebiorcow i inne jednostki organizacyjne. Rozporzadzenie to dotyczy norm i sposobow

transportu wartos$ci pieni¢znej. Okres$la ono:

1. Czym jest jednostka obliczeniowa — to 120-krotno$¢ przecigtnego wynagrodzenia
w poprzednim kwartale, ogtaszanego przez Prezesa Gtownego Urzedu Statystycznego
w Dzienniku Urzedowym RP ,,Monitor Polski”.

2. Sposdb ochrony konwojowanego transportu wartosci pieni¢znej — liczba konwojow
oraz sposob konwojowania jest zalezny od wartosci transportowanej gotowki
wyrazonej w jednostkach obliczeniowych.

3. Wymagania dla elektronicznych systeméw zabezpieczen, ktére stuza do ochrony
budynkdéw (np. centrum obstug gotoéwki), pomieszczen (np. skarbiec) i urzadzen (np.
automat kasjerski, bankomat lub wptatomat).

4. Limity  warto$ci  pieni¢znych  transportowanych lub  przechowywanych
w pomieszczeniach i1 urzadzeniach.

5. Wymagania techniczne, jakie muszg spelni¢ bankowozy okre§lonego typu oraz
wymagania techniczne pojazdow ubezpieczajacych.

Rozporzadzenie Ministra SWiA z dnia 07.09.2010 r. jest podstawowy aktem prawnym
dotyczacym transportu warto$ci pienieznej (Cash in Transit). Z kolei Zarzadzenie Nr 19/2016
Prezesa NBP jest podstawowym aktem prawnym, ktory okresla ksztatt logistycznych procesow
gotowkowych w polskim tancuchu dostaw gotowki (Cash Processing). O kwestiach

poruszonych w podpunkcie 2.3.3 jest rowniez mowa w rozdziale III.
2.3.4 Procesy zachodzace w systemie obrotu gotowki (4P — Processes)

Allen i Dent (2010, s. 3-9) uwazaja, ze podstawowymi procesami w systemie obrotu gotowki
sg: transport, magazynowanie, liczenie, sortowanie oraz procesy zwigzane z przetwarzaniem
informacji skorelowanej z przeplywem gotowki. Kraxenberger i Seidemann (2007, s. 32-36)
twierdza, ze rodzaj procesdw w systemie jest $ciSle powigzany z rodzajem modelu obrotu
gotowkowego. Ferenczi (2012, s. 7-8) podkresla, ze procesem spajajacym caty system jest
transport wartosci pieni¢znej pomiedzy interesariuszami. Zaznacza tez, ze wraz z przeptywem
gotowki nastgpuje przeptyw informacji. Poziom standaryzacji informacji moze poprawic¢

sprawno$¢ funkcjonowania calego systemu. Bielefeld (2011, s. 24-26) twierdzi, ze
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poszczegodlnym organizacjom w systemie sg przyporzadkowane okreslone procesy. Zostato to

przedstawione w tabeli 13.

TABELA 13. Wyszczegdlnienie procesow zachodzacych w systemie obrotu gotowki.

KLUCZOWI

INTERESARIUSZE

SYSTEMU OBROTU
GOTOWKI

PROCESY ZACHODZACE W SYSTEMIE OBROTU GOTOWKI

Wytwornia papieréw
warto$ciowych

Mennica

Produkcja znakow pieni¢znych (produkcja banknotéw; monety sa produkowane
W mennicy).

Transport znakow pieni¢znych do banku centralnego.

Bank centralny

Emisja znakow pieni¢znych (zasilanie systemu nowa gotowka oraz wycofywanie
z systemu gotowki, ktora nie nadaje si¢ do dalszego obiegu).

Transport nowo wyemitowanych znakoéw pieni¢znych do komercyjnych centrow
logistycznych lub do innych podmiotow w systemie (w zaleznosci od modelu
obrotu gotowkowego funkcjonujacego w danym panstwie).

Niszczenie gotowki, ktora nie nadaje si¢ do dalszego obiegu.

W przypadku, gdy bank centralny posiada swoje centra gotowkowe:

Liczenie gotowki (wykorzystujac do tego procesu sortery i liczarki wartosciowe).
Sortowanie gotowki po nominatach (podobnie jak w przypadku liczenia gotowki,
mozna ja sortowac wykorzystujac wyspecjalizowane maszyny — sortery i liczarki
warto§ciowe).

Paczkowanie i wigzkowanie banknotow?’.

Rolowanie i pakietowanie monet™®,

Przechowywanie (magazynowanie) gotowki w skarbcu.

Banki komercyjne

W oddziale banku komercyjnego odbywaja si¢ nastepujace procesy:

Przeliczanie oraz przechowywanie (magazynowanie) niewielkich wolumenow
got(')wkizg.

Ksiggowanie gotowki na kontach.

Wydawanie gotowki klientom (oddziat banku komercyjnego jest kanatem

dystrybucji gotéwki dla klientow).

W centrum gotéwkowym banku komercyjnego odbywaja si¢ analogiczne procesy, co

w przypadku centrum gotowkowego banku centralnego, ale na mniejsza skalg.

27 Paczka sklada sie ze 100 banknotéw jednego nominatu, ktore sg utozone w dowolnym kierunku. Wigzka to

10 paczek.

28 Rolka sktada sie z 50 monet jednego nominatu. Pakiet sktada sie z 10 rolek.

2 W przypadku zgtoszenia przez klienta banku komercyjnego wiekszego zapotrzebowania na gotowke oddziat
banku informuje o tym centrum gotowkowe, w ktdrym jest przygotowywany okres§lony zasitek. Zasitek trafia
nastepnego dnia do oddziatu i jest gotowy do pobrania przez klienta.
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Operatorzy
bankomatéw,
wplatomatow

i recykleréow

Operatorzy maszyn (bankomatow, wplatomatow oraz recykleréw) odpowiadajg za
ich zatadunek i roztadunek oraz zarzadzanie poziomem gotowki, ktdra si¢ w nich
znajduje (moze si¢ tak zdarzy¢, ze operatorzy maszyn outsourcujg zarzadzanie
swoimi bankomatami, wplatomatami i recyklerami wyspecjalizowanym
komercyjnym podmiotom zewngtrznym).

Bankomaty, wptatomaty i recyklery to kanat dystrybucji gotowki dla klientow.

Detalisci (sektor retail)

Przeliczanie dziennego utargu i jego wptacenie do wptatomatu lub przekazanie
konwojentom.
Detalisci obok bankéw komercyjnych oraz bankomatow, wptatomatow

i recyklerow to trzeci kanal dystrybucji gotowki dla klientow.

Komercyjne
przedsi¢biorstwa
Zajmujace si¢
procesowaniem

gotowki

Transport gotowki pomigdzy interesariuszami w sieci z wykorzystaniem
wyspecjalizowanych pojazdow.

Ochrona konwojow.

Procesowanie warto$ci pieni¢znej w centrum obstugi gotowki tzn. przeliczanie,

sortowanie, paczkowanie, uzgadnianie, magazynowanie, czy fadowanie kaset

bankomatowych.

= Ksiggowanie gotowki na kontach.

Spoleczenstwo (klienci) | = Platno$¢ gotowka za towary i ustugi.

= Tezauryzacja gotowki.

Dostawcy technologii | = Dostarczanie narz¢dzi, maszyn i technologii dla innych interesariuszy w systemie

obrotu gotowki.

= Obstuga i konserwacja maszyn i urzadzen w systemie obrotu gotowki.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Kraxenberger i Seidemann, 2007, s. 1-36; Bucciarelli i inni, 2012,
s. 8-43; Syrjinen i Takala, 2010, s. 37-45; Allen i Dent, 2010, s, 1-9; Bodi-Schubert, 2015, s. 1-15.

Analizujac procesy, ktore zostaly przedstawione w tabeli 13, mozna doj$¢ do wnioskow
dotyczacych calego systemu obrotu gotowki. Po pierwsze, czg$¢ interesariuszy posiada
wylacznos$¢ na okre$long grupe procesOw np. wytwornia papieréw wartosciowych ma
wytacznosé¢ na produkceje znakéw pienigeznych, a bank centralny posiada wytaczno$é na emisje
znakow pieni¢znych i ich niszczenie. Po drugie, cze$¢ proceséw jest wspolna dla pewnych
interesariuszy np. za transport w systemie odpowiada bank centralny, banki komercyjne lub
prywatne podmioty, ktére profesjonalnie zajmuja si¢ obstuga gotowki. Po trzecie,
przyporzadkowanie poszczegdlnych procesow do okreslonej grupy interesariuszy zalezy
w duzym stopniu od modelu obrotu gotéwki, ktory funkcjonuje w danym kraju. Rozwinigcie

watku modeli nastapi w rozdziale III, podpunkt 3.2.

Autor rozprawy w powyzszym rozdziale starat si¢ podkresli¢ istotne znaczenie logistyki

w systemie obrotu gotowki. Logistyka obrotu gotowki spaja caly system, a odpowiednie
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zarzadzanie nig moze by¢ zrodtem poprawy efektywnos$ci funkcjonowania wszystkich ogniw

w tancuchu dostaw gotowki.

W rozdziale zostata réwniez przedstawiona koncepcja 4P logistycznych (products, players,
policies, processes), dzigki ktorej mozna dokona¢ dekompozycji systemu obrotu gotowki na
cztery czgsci. Rajamani wraz ze wspotpracownikami (2006) wykorzystat w swoich badaniach
koncepcje 4P logistycznych do analizy tancucha dostaw gotéwki w USA. Autor rozprawy
poszedt o krok dalej i wykorzystal te koncepcj¢ do zarzadzania logistyka obrotu gotdéwkowego

w Polsce, co zostato zaprezentowane w ostatnim rozdziale dysertacji.
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ROZDZIAL 111 — Zarzadzanie obrotem gotowki

Rozdziatl III sktada si¢ z czterech podrozdziatéw. W pierwszym podrozdziale przedstawiono

zarzadzanie procesami obstugi obrotu gotowkowego (definicje, funkcje, zadania).

W drugim podrozdziale zaprezentowano rézne klasyfikacje modeli zarzadzania obrotem
gotowki w gospodarce narodowej. Nastepnie dokonano przegladu mocnych 1 stabych stron
poszczego6lnych modeli obrotu gotoéwki. W tym podrozdziale przeanalizowano rdwniez tancuch
dostaw wartosci pieni¢znej typu zamknigtej petli oraz dokonano poréwnania hurtowego

1 detalicznego poziomu w modelach obrotu gotowki.

W trzecim podrozdziale zaprezentowano wykorzystanie modeli zarzadzania obrotem gotowki

w kilku krajach wybranych do analizy ze wzgledu na ich rodzaj i charakter.

W czwartym podrozdziale przeanalizowano $wiatowe trendy ksztattujace zarzadzanie logistyka

obrotu gotowkowego.
3.1. Zarzadzanie procesami obstugi obrotu gotéwkowego

W organizacjach rynkowych mozna wyodrebni¢ szereg procesow, ktore sa przez nie
realizowane. Jako jeden z pierwszych dokonat takiego wyodrgbnienia Porter w swoim modelu
tancucha wartosci (Obldj i Ludwicki, 2007, s. 361-363). Porter w swojej koncepcji
przeprowadzit dekompozycj¢ dziatan realizowanych przez przedsigbiorstwo, ktore
przyczyniajg si¢ do wytworzenia wartosci dodanej dla klientow finalnych. Koncepcja zaktada,

ze wszystkie aktywnosci w organizacji mozna podzieli¢ na dwie grupy:

1. Dzialania podstawowe, ktore s3 gldéwnymi aktywnosciami wigkszosci firm
1 przyczyniaja si¢ do powstania finalnego produktu lub ustugi. Do dziatan
podstawowych zaliczymy: logistyk¢ wewngtrzng, operacje produkcyjne, logistyke
zewngtrzng, marketing i sprzedaz oraz serwis.

2. Dzialania wspomagajace, ktore skupiaja si¢ na przetwarzaniu informacji
towarzyszacym dziataniom podstawowym. Do dzialan wspomagajacych zaliczymy:
infrastrukture firmy, zarzadzanie zasobami ludzkimi, badania i rozwdj (B+R) oraz

zaopatrzenie.
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Powyzsze dzialania podstawowe oraz wspomagajace tworza razem ciagi, czyli procesy
(Kulinska i Dornfeld, 2009, s. 51). Procesy maja jasno okreslony poczatek i1 koniec oraz swoja
strukture. Stanowig ciag powigzanych ze soba operacji, ktére prowadza do przeksztatcen
naktadéw (wejs¢) w wyniki (wyjscia). Zmierzaja do wytworzenia wartosci (produktu lub

ustugi) odpowiadajacych wymaganiom klientow finalnych.

Z kolei procesy logistyczne majga za zadanie zapewnienie optymalnego, z punktu widzenia
przyjetych celéw organizacji (dlugo i krétko-okresowych), przeptywu okreslonych produktow
oraz towarzyszacym im informacji, z miejsca dostawy do miejsca odbioru. Mellat-Parast
i Spillan (2014, s. 291) podkres$laja, ze integracja procesow logistycznych w tancuchu dostaw
nie ogranicza si¢ jedynie do wymiany informacji i rozwoju odpowiednich kanatow
komunikacji. To dzialania zdecydowanie szersze, ktore wymagaja wspolnego podejmowania
decyzji w catym tancuchu dostaw, zarzadzania relacjami pomig¢dzy poszczeg6lnymi ogniwami
oraz rozwoju wspOlpracy miedzyorganizacyjnej. Szymonik (2011, s. 149) zwraca uwage, ze
w literaturze przedmiotu ci¢zko znalez¢ jednoznaczng definicj¢ procesu logistycznego. Wedtug
niego procesy logistyczne, ktore zachodzg w tafcuchu dostaw, to nastepujace po sobie fakty?*°
w dziedzinie fizycznego przeplywu wyrobow, ustug i informacji oraz ryzyka, ktore towarzysza
tym przeptywom. Prajogo (2016, s. 220-223) podkresla, ze w trakcie trwania procesOw
logistycznych nastgpuje transformacja (dowarto§ciowanie) produktu, ktéra wpltywa na
osiggnigcie przez organizacje przewagi konkurencyjnej. Dodatkowo procesy logistyczne
spajaja wszystkie dzialania w organizacji. Wedtug Nowosielskiego (2016, s. 334) do proceséw
logistycznych zaliczymy transportowanie, magazynowanie, komisjonowanie oraz procesy
informacyjno-komunikacyjne, ktére maja charakter wspomagajacy. Z kolei Blaik (2010, s. 163-
164) dokonat podzialu proceséw logistycznych na dwie grupy:

1. Pierwotne procesy logistyczne — bezposrednio zwigzane z tworzeniem produktu.
Integruja zaopatrzenie, produkcje 1 dystrybucje za pomoca dokonywanych
transformacji  czasowych, przestrzennych, jakosciowych, ilo$ciowych oraz
transformacji informacji.

2. Logistyczne procesy wspierajace — zapewniaja efektywne dzialanie proceséw
pierwotnych. Posta¢ procesow wspierajacych zalezy od wykorzystywanego w danej

organizacji modelu zarzadzania.

30 Fakty dotycza zdarzen materialnych (np. zaopatrzenie, dystrybucja, transport) oraz informacji zwigzanych
z fizycznym przemieszczaniem dobr i ustug.
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Autor uwaza, ze konwencja zaproponowana przez Blaika jest podobna do modelu tancucha
wartos$ci Portera. Nowosielski (2016, s. 335) twierdzi, ze z powodu ciggltego wzrostu wymagan
klientow oczekujacych zindywidualizowanej oferty rynkowej oraz globalizacji gospodarki,
procesy logistyczne wymagaja nieustannego doskonalenia. Autor rozprawy zgadza si¢ z tym
stwierdzeniem i chciatby rowniez zauwazy¢, ze ciagte doskonalenie jest potrzebne w obliczu
turbulentnego 1 dynamicznego otoczenia gospodarczego oraz wieloptaszczyznowych dziatan

konkurencyjnych ze strony innych graczy rynkowych.

Autor dysertacji podzielit gotdowkowe procesy logistyczne, ktére sg realizowane przez
poszczegoOlnych uczestnikow systemu obrotu gotéwkowego, na dwie grupy: procesy

podstawowe i pomocnicze. Zostalo to zaprezentowane w tabeli 14.

TABELA 14. Procesy logistyczne w systemie obrotu gotowki.

GOTOWKOWE PROCESY LOGISTYCZNE

PODSTAWOWE POMOCNICZE
*  Produkcja znakdéw pieni¢znych = Zaladunek i roztadunek kaset bankomatowych
*  Emisja warto$ci pieni¢znej 1 wplatomatowych
»  Transport gotowki =  QOchrona konwojow
= Liczenie gotowki = Ksiggowanie gotowki na kontach

»  Sortowanie gotowki
=  Paczkowanie gotowki
*  Magazynowanie gotowki

= Niszczenie warto$ci pieni¢zne;j

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Powyzsze procesy sa w wigkszos$ci realizowane prze komercyjne organizacje, ktore
profesjonalnie zajmuja si¢ logistyka obrotu gotowkowego — LOGi. To one s3g wiascicielami
tych procesow. Wyjatek stanowi proces produkeji znakéw pienieznych, ktérego wiascicielem
jest wytwornia papierow wartosciowych (banknoty) i mennica (monety), oraz proces emisji
1 niszczenia wartos$ci pieni¢znej, ktorego wlascicielem jest bank centralny. Dodatkowo
powyzsze procesy sa elementem koncepcji 4P logistycznych autorstwa Rajamaniego, Geismara

oraz Sriskandarajaha (2006).

O sukcesie organizacji decyduja wykorzystywane procesy logistyczne w tancuchu dostaw oraz
zarzadzanie tymi procesami (Nowosielski, 2016, s. 333). Zarzadzanie procesami logistycznymi
mozna zdefiniowa¢ jako kompleksowe planowanie, organizowanie i kontrolowanie czynno$ci

logistycznych realizowanych dla zapewnienia efektywnego przeplywu produktow
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w organizacjach oraz w tancuchach dostaw, do ktorych te organizacje naleza (Rodrigues, Stank,
i Lynch, 2004, s. 65-69). Beier i Rutkowski (2004, s. 31-37) definiuja je jako planowanie,
realizowanie i kontrolowanie sprawnego przeplywu surowcow i materiatow do produkcji
wyrobow gotdéwkowych oraz rownoleglych przeplywow informacji z punktu pochodzenia do
punktu konsumpcji, w celu zaspokojenia wymagan klienta finalnego. Gléwnym celem
zarzadzania procesami logistycznymi jest dostarczenie wlasciwego produktu/ustugi
w odpowiednie miejsce, odpowiedniemu klientowi, w odpowiednim czasie, zachowujac
okreslong jakos$¢ i starajac si¢ minimalizowac koszty (Krawczyk, 2011, s. 172-177). Z kolei
Nowosielski (2016, s. 335) podkresla, ze w zarzadzaniu procesami logistycznymi istotng rolg
odgrywaja sprzezenia zwrotne pomigdzy réznymi rodzajami procesOw (podstawowymi,
pomocniczymi i wspomagajacymi). Zdaniem Asdeckera i Felcha (2018) zarzadzanie procesami

logistycznymi jest integralnym elementem koncepcji Przemyst 4.0.

W systemie obrotu gotowka mozna wyr6ézni¢ dwa poziomy: poziom mikro oraz makro.
Pierwszy z nich to poziom firm, ktére zajmujg si¢ logistyczng obstuga gotowki tzw. LOGoOw.
Na poziomie mikro nast¢puje zarzadzanie procesami logistycznymi w obrocie gotowkowym,
ktére ma charakter bezposredni — LOGi bezposrednio oddzialuja na ksztalt procesow
logistycznych, ktorych sg wtascicielami. Natomiast na poziomie makro nast¢puje zarzadzanie
obrotem gotdéwkowym w gospodarce narodowej, gdzie kluczowa rol¢ odgrywa bank centralny.
Na tym poziomie zarzadzanie ma charakter posredni. Bank centralny za pomoca aktow
prawnych, glownie zarzadzen Prezesa Narodowego Banku Polskiego, oddziatuje na polski
system obrotu gotowka. Na ten system wpltywaja rowniez rozporzadzenia ministra spraw

wewngtrznych i administracji.

Zdaniem autora rozprawy zarzadzanie obrotem gotdéwkowym w gospodarce narodowej (na
poziomie makro) dziala na zasadzie czarnej skrzynki. Zostato to zaprezentowane na rysunku

17.
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RYSUNEK 17. Zarzadzanie obrotem gotéwkowym w gospodarce narodowe;.
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Na rysunku 17 znane sg parametry wejsciowe: stopy procentowe banku centralnego, produkt
krajowy brutto, poziom inflacji, kursy walutowe, efekty sezonowe, regulacje prawne, liczba
oraz charakterystyka podmiotéw i procesow logistycznych w systemie obrotu gotowki oraz
efekty wyjscia: wielko$¢ i struktura obiegu gotowki w gospodarce, koszty obstugi gotowki,
czegstotliwo$¢ powrotu banknotow i monet do banku centralnego. Przeksztalcenia wejs¢
w rezultaty funkcjonuja na zasadzie czarnej skrzynki i nie sg dobrze zbadane/opisane, czego
potwierdzeniem jest mata liczba artykutow naukowych i1 opracowan dotyczacych tej

problematyki. Zdaniem autora rozprawy jest to spowodowane nastepujacymi czynnikami:

1. Relatywnie matg liczbg badaczy i menedzerdéw zajmujacych si¢ ta problematyka. Czesto
ogranicza si¢ ona do waskiej grupy specjalistow z krajowego banku centralnego,
bankéw komercyjnych oraz profesjonalistow z firm zajmujacych si¢ logistyka obrotu
gotowkowego.

2. Duzym stopniem zlozonosci problematyki, ktéra wymaga wiedzy z dziedziny
bankowosci, zarzadzania, ekonomii oraz logistyki.

3. Malg atrakcyjnoscia zagadnienia dla potencjalnych badaczy. Gotowka i jej logistyczny
obrét moze by¢ mniej atrakcyjna dla badaczy, niz inne trendy w ekonomii i bankowosci

np. rozwoj kryptowalut, FinTech czy Bank Web 2.0,

31 System Bank Web 2.0 jest traktowany jako kamien milowy rozwoju bankowosci internetowej (Gospodarowicz,
2018, s. 62-63). Web 2.0 jest filozofig projektowania oraz tworzenia aplikacji internetowych, ktore wykorzystuja
tzw. inteligencj¢ kolektywng. W przypadku bankowosci internetowej wykorzystanie Web 2.0 pozwala na
powstawanie spolecznos$ci wirtualnych, o zblizonym profilu dziatalno$ci, ktore tworza wspolne tresci, rozwiazuja
problemy oraz przekazuja pomi¢dzy sobg doswiadczenia. Wiecej o tej problematyce pisze np. Gospodarowicz
(2018).
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Powyzsze czynniki powoduja, ze interesariusze (stakeholders/players wg. modelu
4P logistyczych), ktorzy uczestnicza w zarzadzaniu obrotem gotéwkowym w gospodarce
narodowej, realizujg samouczacg si¢ polityke oddziatywan na zasadzie dobierania par: wejscie
<> wyjscie (rezultat), bez nadmiernej analizy transformacji wewnatrz zaprezentowanej czarnej

skrzynki.
3.2. Modele zarzadzania obrotem gotowki

Model zarzadzania obrotem gotdwkowym jest komponentem systemu obrotu gotowka
w danym kraju i zawiera w sobie czynnosci zarzadcze. Model okresla, jakie podmioty
odpowiadaja za poszczegdlne czynnosci/zadania np. weryfikacje jakosci gotdwki, transport,
sortowanie na roznych etapach obiegu gotéwki. Przyktadowo, w modelu delegujacym wigce;j

zadan 1 wigksza odpowiedzialno$¢ spoczywa na prywatnych firmach obstugujacych gotéwke.

Wsréd badaczy nie wystepuje konsensus, jak klasyfikowaé i opisywaé modele zarzadzania
obrotem gotoéwki w gospodarce narodowej (poziom makro). Lepecq i Ambarsoom
(2012, s. 26), przyjmujac za kryterium podziatu stopien zaangazowania banku centralnego
w system obrotu gotowki, wyrdzniaja trzy podstawowe modele zarzadzania obrotem gotéwki:
kontrolujacy, zaangazowany oraz delegujacy. Europejska Rada ds. Platnosci (European
Payment Council) (2013, s. 12) wyodrebnia cztery modele: scentralizowany, joint-venture,
delegujacy oraz transferujacy. Rowniez cztery takie same modele wyr6znia bank centralny
Litwy (2015, s. 8). Natomiast Bodi-Schubert, Abraham i Lajkoé (2012, s. 19) odrdzniaja
nast¢pujace modele: model swiadczacy ushugi (service providing model), model outsourcingu
ustug, model zaangazowany oraz model delegujacy. Polska Organizacja Firm Obstugi Gotowki
(POFOG, 2009, s. 22) wyodrgbnia cztery podstawowe modele obrotu gotoéwkowego:
kontrolowany, zaangazowany, prywatyzowany oraz delegowany. Zestawienie powyzej

przytoczonych modeli zostato przedstawione w tabeli 15.
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TABELA 15. Zestawienie modeli zarzadzania obrotem gotowki w literaturze.

AUTOR/AUTORZY
(ROK)

KLASYFIKACJA

Lepecq i Ambarsoom (2012) | Model kontrolujacy, zaangazowany oraz delegujacy

Europejska Rada ds. Model scentralizowany, joint-venture, delegujacy oraz transferujacy
Patnosci (2013)
Bank Centralny Litwy Model scentralizowany, joint-venture, delegujacy oraz transferujacy

(Lietuvos Bankas) (2015)

Bodi-Schubert, Abraham Model $wiadczacy ustugi, model outsourcingu ustug, model zaangazowany
i Lajké (2012) oraz model delegujacy

Polska Organizacja Firm Model kontrolowany, zaangazowany, prywatyzowany oraz model

Obstugi Gotowki (2009) delegowany

Zrédlo: European Payment Council, 2013, s. 20; Lepecq i Ambarsoom, 2012, s. 26; Bank of Lithuania, 2015,
s. 8; Bodi-Schubert i inni, 2012, s. 19; POFOG, 2009, s. 22.

Z tabeli 15 wynika, ze modele obrotu gotowki mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza z nich
to modele z dominujaca rolg banku centralnego. Do tej grupy mozna zaliczy¢ model
kontrolujacy, scentralizowany, $wiadczacy ustugi oraz kontrolowany. Druga grupa
charakteryzuje si¢ dominujacg rola podmiotéw komercyjnych. Do tej grupy mozna
przyporzadkowa¢ model zaangazowany 1 delegujacy, transferujacy, prywatyzowany
i delegowany. W rozprawie przyjeto za wiodaca klasyfikacje zaproponowang przez Europejska

Radg ds. Ptatnosci (EPC, 2013).

Klasyfikacje modeli zarzadzania obrotem gotdéwki, ktore zostaly zaprezentowane w tabeli 15,
majg najczesciej charakter uznaniowy lub ekspercki. W literaturze przedmiotu nie zostata
dotychczas przeprowadzona rzetelna klasyfikacja modeli, ktorej podstawa bytoby
ogo6lnoswiatowe, usystematyzowane badanie analizujace oraz pordwnujace ze sobg systemy
obrotu gotowki poszczegdlnych krajow. Brak takiego badania jest prawdopodobnie
spowodowany relatywnie niskg liczba naukowcow, ktorzy zajmuja si¢ problematyka
zarzadzania obrotem gotowki, oraz duza pracochtonnoscig i ztozono$cig takiego badania
(trzeba byloby zbada¢ systemy obrotu gotowki wielu krajéw na swiecie). Cechy modeli obrotu
gotowki, w oparciu o klasyfikacje zaproponowang przez Europejska Rade ds. Platnosci oraz

Polska Organizacj¢ Firm Obstugi Gotéwki, zostaly przedstawione w tabeli 16.
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TABELA 16. Modele zarzadzania obrotem gotowki.

Rodzaj Model Model . .
modelu Scentralizowany Joint-Venture Model Delegujacy | Model Transferujacy
*  Rumunia Austria * Hiszpania = Norwegia
Przyklady | * Stowacja Belgia = Wegry =  Szwecja
krajow =  Niemcy = Holandia
*  Francja * Finlandia
=  Polska
=  Bank centralny Oddzielenie = BCkontroluje | = Gotowka to koszt
(BC) kontroluje cyklu cze$¢ cyklu =  BC koncentruje si¢
peten cykl gotowkowego gotowkowego na polityce
gotowkowy od polityki = Zarzadza pieni¢znej; nie
=  Ustala zasady pienig¢znej kosztami ingeruje w cykl
Cechy i procesy Konkurencja = 20-40% gotowkowy,
modelu |« prawie 100% dla sektora gotowki z wyjatkiem emisji
gotowki ponownie prywatnego ponownie i niszczenia
przeliczana przez Peten przeliczana banknotéw
bank centralny outsourcing przez bank *  Funkcja
wiacznie centralny monitoringu
Z niszczeniem

Zrédto: POFOG, 2009, s. 22; EPC, 2013, 5. 20.

W modelu scentralizowanym bank centralny odgrywa kluczowa rol¢ w systemie obrotu
gotowkowego. Jest odpowiedzialny za zasady i procesy, ktore ksztattuja caty tancuch dostaw
gotoéwki. W modelu joint-venture zostaje powotane wspolne przedsigwzigcie, w ktorym
uczestniczy bank centralny oraz podmiot z sektora komercyjnego. Nowa organizacja jest
odpowiedzialna za cykl gotdowkowy i to z jej centrow obstugi gotowki warto$¢ pieni¢zna trafia
do bankow komercyjnych i przedsigbiorstw detalicznych. W modelu delegujacym bank
centralny przekazuje odpowiedzialno$¢ za czg$¢ swoich zadan komercyjnym podmiotom.
Redukuje tez swoja kontrolg nad systemem obrotu gotowkowego. W modelu transferujacym
bank centralny nie ingeruje w system, ogranicza swoja dziatalno$¢ jedynie do emisji

1 niszczenia warto$ci pieniezne;j.

Modele zarzadzania obrotem gotowki, jak juz zostalo wczesniej wspomniane, mozna
sklasyfikowaé w oparciu o stopien zaangazowania banku centralnego w system obrotu gotowki.
Jezeli w danym kraju bank centralny wykonuje praktycznie wszystkie procesy zwigzane
z obrotem gotowki (emisja, transport, dystrybucja, magazynowanie, procesowanie’?,
wycofywanie z obiegu i niszczenie), to wystepuje wtedy model scentralizowany. Jezeli w te
procesy sa zaangazowane podmioty prywatne (w mniejszym lub wigkszym stopniu), to mamy
do czynienia z jednym z modeli zdecentralizowanych. Na rysunku 18 zostata przedstawiona

klasyfikacja modeli zarzadzania obrotem gotowki wg. Europejskiej Rady ds. Ptatnosci (jest to

32 Pod pojeciem procesowania gotowki kryjg sie wszystkie czynno$ci zwigzane z jej przetwarzaniem: liczenie,
sortowanie, paczkowanie, wigzkowanie, rolowanie, pakietowanie oraz magazynowanie.

93



obecnie najczgsciej] wykorzystywana klasyfikacja w literaturze przedmiotu). Zostata ona

dokonana w oparciu o stopien zaangazowania banku centralnego w system obrotu gotowki.

RYSUNEK 18. Klasyfikacja modeli zarzagdzania obrotem gotéwki wedlug Europejskiej Rady

ds. Platnosci.

NISKIE 4

Model Transferujacy:
NO, SE

Model Delegujacy:
ES, FI, HU, NL, SI, UK, IE

Model Joint-Venture:
AT, BE

Zaangazowanie Banku Centralnego
w system obrotu warto$ci pienieZnej

Model

Scentralizowany:
DE, FR, IT, PL, PT, RO,
SK

WYSOKIE

NISKIE Zaangazowanie sektora prywatnego w system WYSOKIE
obrotu wartosci pienieznej

Zrédlo: European Payment Council, 2013, s. 20.

W oparciu o rysunek 18 mozna stwierdzi¢, ze model scentralizowany jest wdrozony w krajach,
ktére sg: $rednio-rozwini¢te pod wzgledem gospodarczym (Polska, Rumunia, Stowacja,
Portugalia) lub bardzo rozwinicte (Niemcy, Francja, Wilochy). Dodatkowo te ostatnie
charakteryzuja si¢ relatywnie duza powierzchnig i duza populacja w poréwnaniu z innymi

panstwami sklasyfikowanymi na rysunku 18.

Model Joint-Venture wystepuje jedynie w dwoch krajach, ktére sa bardzo rozwinigte pod
wzgledem gospodarczym, ale cechujg si¢ relatywnie mata powierzchnig (Austria i Belgia).
Zdaniem autora rozprawy tak mata liczba panstw wykorzystujacych model joint-venture moze
wynika¢ z duzego wyzwania organizacyjnego, jakim jest stworzenie WwspoOlnego
przedsiewzigcia na linii panstwo-sektor komercyjny (wymaga to rowniez duzego zaufania ze

strony obydwu podmiotow).

Model delegujacy wystepuje w dwodch grupach krajow. Pierwsza grupa to wysoko rozwinigte

i gesto zaludnione panstwa o duzej powierzchni (Hiszpania, Wielka Brytania). Druga grupa to
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rozwini¢te pod wzgledem gospodarczym panstwa o niewielkiej powierzchni (Wegry, Holandia
i Slowenia). Wyjatkiem w tej grupie jest Finlandia, ktéra jest rozwinigtym gospodarczo

i bogatym krajem, ale posiada bardzo matg gestos¢ zaludnienia i niewielkg liczbe mieszkancow.

Z kolei model transferujacy, ktory charakteryzuje si¢ najwigkszym zaangazowaniem sektora
prywatnego w system obrotu warto$ci pieni¢znej, wystepuje w krajach skandynawskich
(Norwegii i Szwecji), ktore sa specyficzne. To dobrze gospodarczo rozwinigte kraje, ktore
pomimo duzej powierzchni majg niewielka liczbe ludnosci. Dodatkowo, sa to jedyne kraje,
w ktorych rzad aktywnie wspiera transakcje bezgotowkowe i dazy do systematycznego
zmniejszania ilosci gotdéwki w obiegu. Charakterystyki danych krajow, takie jak stopien
rozwoju gospodarczego, powierzchnia oraz liczba ludnosci, s skorelowane z modelem obrotu
gotowki, ktory funkcjonuje w danym panstwie. Oznacza to, ze im bogatszy i1 bardziej
bezgotowkowy kraj, to tym wicksza inklinacja by wprowadzi¢ w petni model

delegowany/transferujacy.

Zdaniem autora rozprawy nie powinno si¢ analizowa¢ modeli obrotu gotdwkowego
w kategoriach najlepsze-najgorsze. Kazdy z nich posiada okreslone stabe i mocne strony oraz

jest efektywny w okreslonych warunkach gospodarczych, co prezentuje tabela 17.
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TABELA 17. Mocne i stabe strony poszczegdlnych modeli obrotu gotowki.

RODZAJ MODELU

MOCNE STRONY

SEABE STRONY

Model Scentralizowany

Zwigkszona kontrola ze strony banku
centralnego nad jakoscig oraz autentycznoS$cia
gotowki.

Bezpieczniejszy (wyzsza jakos¢ gotowki

w obiegu) niz pozostate modele obrotu gotowki,
poniewaz w mniejszym stopniu angazuje
podmioty komercyjne.

Duze koszty funkcjonowania systemu obrotu
gotowki.

Niska szybkos¢ obrotu gotowki

w gospodarce danego kraju.

Niska elastycznos¢ systemu obrotu gotowki.

Model Joint-Venture

Model joint-venture utatwia nawigzanie

i rozwijanie $cistej wspotpracy na linii sektor
prywatny-bank centralny.

Skroécenie dlugosci obiegu gotowki oraz
uelastycznienie systemu jej obrotu wzgledem
modelu scentralizowanego.

Osiagnigcie efektu synergii wymaga poniesienia
duzych naktadéw inwestycyjnych

w infrastruktur¢ zwigzang z obrotem gotowki.
Podmioty komercyjne sa uzaleznione od godzin
funkcjonowania joint-venture.

W usprawnianiu systemu obrotu gotowki.
Zminimalizowanie roli operacyjnej BC

w systemie obrotu gotowki pozwala na znaczaca
redukcje kosztow banku centralnego.

Model Delegujacy Rozlozenie kosztow funkcjonowania systemu Wymaga jasnego zdefiniowania obowigzkow,
obrotu gotowki na wigksza liczbe prywatnych ktore podmioty komercyjne przejmuja od banku
podmiotow. centralnego.

Zwigkszenie efektywnosci obrotu dzieki Powoduje duza ztozonos¢ systemu obrotu
systemowi pozytywnych i negatywnych bodzcow gotowki, ktora utrudnia kontrole nad nim.
stosowanych przez BC. Niebezpieczenstwo pogorszenia si¢ jakosci
Zwigkszanie si¢ szybkoSci obrotu gotowki dzieki gotowki w systemie obrotu gotowki.
funkcjonowaniu komercyjnych regionalnych
centrow gotowkowych oraz wykorzystaniu
hurtowego obrotu gotowki przez podmioty
komercyjne.

Model Transferujacy Podmioty komercyjne aktywnie uczestnicza Wysokie ryzyko pogorszenia si¢ jakosci gotowki

w obiegu w przypadku, gdy kontrola systemu
obrotu gotowki przez bank centralny bedzie
nieefektywna.

Wymaga przejrzystych zasad prawnych
dotyczacych sposobu funkcjonowania systemu
obrotu gotowki oraz standaryzacji3 S w systemie.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie European Payment Council, 2013, s. 12-18; Bank of Lithuania, 2015, s. 8-11; Bédi-Schubert i inni, 2012, s. 19-20.

33 Standaryzacja powinna obejmowaé przeptyw informacji w systemie np. ujednolicone bankowe dowody wplaty lub ujednolicony sposob ksicgowania.
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Nie ma jednego, uniwersalnego modelu, ktory sprawdza si¢ w kazdych warunkach spoteczno-
ekonomicznych 1 jest najlepszy z mozliwych. Na §wiecie wystepuje trend, zgodnie z ktorym
w kosztach zwigzanych z obrotem gotdwkowym partycypuje coraz wigksza liczba podmiotow
komercyjnych i jednoczesnie interesariusze prywatni sg coraz bardziej zaangazowani w system
obrotu gotowki (Ferenczi, 2009, s. 7-8). Nie oznacza to jednak, ze model scentralizowany jest
reliktem przesztosci — nadal jest on powszechnie wykorzystywany w niektorych czotowych

gospodarkach §wiata, np. Niemiec.

Modele zarzadzania obrotem gotéwki mozna rdwniez zréznicowa¢ w oparciu o inne kryterium
— warto$ci wskaznika powrotu banknotow RFR** (Return Frequency Ratio), definiowanego
jako warto$¢ banknotow wracajacych w trakcie roku do banku centralnego w relacji do wartosci
catego obiegu (Deutsche Bundesbank, 2011, s. 26). Analizujac polski system obrotu gotowki
z perspektywy warto$ci wskaznika powrotu banknotow, mozna zauwazy¢, ze na tle Wegier
(model delegujacy) i Norwegii (model transferujacy), Polska od 2013 roku nalezy do krajow
o modelu cz¢$ciowo zdecentralizowanym — zostatlo to zaprezentowane na rysunku 19.
Klasyfikacja danego kraju do okreslonego modelu obrotu gotowki w duzej mierze zalezy od
kryterium zroéznicowania np. stopnia zaangazowania banku centralnego w system obrotu czy

poziomu wskaznika powrotu banknotow.

Wsréd badaczy 1 naukowcoOw nie ma jednolitego zdania, co do rodzaju modelu obrotu
gotowkowego wystepujacego w Polsce. Przyktadowo Europejska Rada ds. Ptatnosci (2013,
s. 20) twierdzi, ze Polska nalezy do grupy krajéw wykorzystujacych model scentralizowany.
Z kolei Gorka (2013, s. 143) uwaza, ze w Polsce wystgpuje model posredni pomiedzy
scentralizowanym a kontrolowanym. Wskaznik powrotu banknotéw jako miara

scentralizowania modelu obrotu gotowki zostal przedstawiony na rysunku 19.

34 Im wigksze warto$ci wskaznika, tym model bardziej scentralizowany; im mniejsze wartosci wskaznika, tym
model bardziej zdecentralizowany.
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RYSUNEK 19. Wskaznik powrotu banknotow jako miara scentralizowania modelu obrotu

gotowki w 2013,

0,00

0,50 .
NO; 0,58

RO; 0,65 Hu; 0,62

(RFR)

Pe

1,00
PL2017;1,1

1,50
PL 2013; 1,69

CZ;1,88

s

WSKAZNIK POWROTU BANKNOTOW

BU; 2,15

2,50
STOPIEN DELEGOWANIA

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie informacji udostepnionych przez banki centralne poszczegélnych

krajow na ich stronach internetowych oraz w publikowanych przez banki centralne raportach nt. gotowki.

Z rysunku 19 wynika, Zze stopien decentralizacji w polskim systemie obrotu gotowki
z perspektywy wskaznika RFR powigkszyl si¢ na przestrzeni lat 2013-2017. Autor rozprawy
uwaza, ze jest to zastuga interesariuszy zaangazowanych w ten system. Dazenie do
minimalizacji ponoszonych przez nich kosztow (w szczegdlnosci kosztow transportu),
doprowadzito do tego, ze ostatnio (2017 rok) tylko 110% banknotow w obiegu wraca do
Narodowego Banku Polskiego, co w poréwnaniu z 169% w roku 2013 czyni istotng zmiang na
przestrzeni 4 lat. Tej zmiany nie mozna interpretowacé w kategorii pozytywnej lub negatywne;j.
Swiadczy ona o powolnym przesuwaniu kompetencji w polskim systemie obrotu gotowki

w strong interesariuszy zewnetrznych tj. komercyjnych firm obstugi gotéwki.

W przypadku Wegier w 2013 roku wskaznik RFR osiggnat poziom 0,6. Wydaje sig, ze takie
ograniczenie obiegu obejmujacego bank centralny byto mozliwe dzigki wprowadzeniu na

Wegrzech w 2011 systemu depozytowego typu NHTO (Ferenczi, 2012, s. 4-5). System

35 7 dodatkowa warto$ciag wskaznika RFR dla Polski w I kwartale 2017.
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depozytowy typu NHTO (Notes-Held-To-Order) jest umowa pomigdzy bankiem centralnym
danego kraju, a komercyjnym przedsicbiorstwem, ktore posiada swoje centrum obshlugi
gotowki. W oparciu o te umoweg warto$¢ pieniezna, ktora znajduje si¢ w skarbcu
przedsiebiorstwa, jest traktowana tak, jakby byta w skarbcu banku centralnego i jest objeta
oprocentowaniem ze strony tego ostatniego. Szczegotowy opis rozwigzania NHTO zostat
przedstawiony w dalszej czg$ci rozdziatu, natomiast systemy podstawowy i depozytowy

zostaty scharakteryzowane w podrozdziale 1.4. Uczestnicy polskiego systemu obrotu gotéwki.

Obecnie w $wiatowej gospodarce dostrzegany jest trend decentralizacji modelu obrotu gotowki
wykorzystywanego w danym kraju. Banki centralne na §wiecie starajg si¢ ograniczy¢ swoje
koszty oraz koszty catego systemu obrotu gotowkowego poprzez outsourcing logistycznych
procesow gotowkowych na podmioty zewngtrzne — banki komercyjne oraz organizacje, ktére
profesjonalnie zajmuja si¢ obstuga gotowkowa. Z jednej strony taki zabieg umozliwia redukcje
kosztow po stronie banku centralnego. Z drugiej strony zmniejsza si¢ poziom kontroli banku
centralnego nad systemem obrotu gotowkowego, co moze przelozy¢ si¢ na zwigkszenie

niebezpieczenstwa pogorszenia si¢ jako$ci wartosci pienieznej w obiegu.

Trend decentralizacji modelu obrotu gotowki dotyczy rowniez Polski, czego przyktadem jest
analiza mozliwosci wprowadzenia depozytu dwustronnego ze strony Narodowego Banku
Polskiego (NBP, 2017). Depozyt dwustronny jest rozwini¢ciem systemu depozytowego kupna-
sprzedazy warto$ci pienigznej (Oles, 2015, s. 17). Zabezpieczony depozyt dwustronny jest
przechowywany w centrum obshlugi gotowki komercyjnej firmy. Jego wprowadzenie ogranicza
wielokrotne sortowanie banknotow oraz zmniejsza koszty transportéw i ochrony konwojow.
Z drugiej strony wprowadzenie tego rozwigzania zwigksza koszty ubezpieczenia gotowki
w skarbcach. Szersza analize logistycznego rozwigzania depozytu dwustronnego mozna
znalez¢ w ostatnim rozdziale pracy pt. ,,Model zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego

w Polsce”.

Zasygnalizowanie checi wprowadzenia depozytu dwustronnego to pewna oznaka, ze polski
bank centralny podaza w kierunku modelu zdecentralizowanego. Wprowadzenie tego
rozwigzania zwiekszy znaczenie drugiego obiegu (obiegu bez udzialu Narodowego Banku
Polskiego). Dodatkowo na znaczeniu przybierze logistyka obrotu gotdéwkowego pomiedzy:
(1) bankami komercyjnymi, (2) komercyjnymi firmami zajmujacymi si¢ obstuga gotowki,
(3) Poczta Polska oraz (4) sektorem detalicznym. Zmusi to wszystkich interesariuszy do

poszukiwania bardziej efektywnych rozwigzan, do ktérych z cata pewnosciag mozna zaliczy¢
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nowoczesne koncepcje logistyczne i innowacyjne rozwigzania z dziedziny zarzadzania, ktore

moga wspomagac zarzadzanie logistyka obrotu gotowkowego.

Poszczegdlne modele obrotu gotéwkowego najczesciej uwypuklaja okreslona ceche
charakterystyczng systemu. Np. schemat zaproponowany przez Lepecqa i Ambarsooma (2012,
s. 32) ktadzie nacisk na rozréznienie hurtowego i detalicznego obiegu gotdwkowego, natomiast
schemat zaproponowany przez Gorke (2013, s. 31) przypomina w swojej budowie system
pienigdza depozytowego/zyrowego®. Schemat obrotu gotdwkowego zaproponowany przez

Gorke zostal przedstawiony na rysunku 20.

RYSUNEK 20. Schemat obrotu gotéwkowego.

Bank centralny
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/, | \\

&’ v ™
Hurtowe przeptywy i zarzqdzanie gotéwkg
4 , 4 ‘ N
7’ | N
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Bank / Bank
ptatnika [¢ Centrum gotéwkowe, odbiorcy
P cash handling A
ATM [
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5. Zasilanie gotowkg ATM N
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Pracodawcy, \ gotowki
. . 1. Wyptata
firmy, inne o
. gotowki
podmioty Posrednik*
v ’ 2a. Ptatnosc¢ gotowkq .
Pfatnik / < 2b. Zwrot reszty Beneficjent
konsument 2¢. Dostawa towaru / akceptant

ATM (automatic teller machine) - bankomat
*W procesie platnosci gotowkowych na odlegto§¢ moze wystepowac posrednik — np. Poczta Polska. Zazwyczaj
gotowke przy odbiorze towaru konsument przekazuje listonoszowi lub kurierowi.

Zrédlo: (Gorka, 2013, 5. 31).

Powyzszy schemat ma dwie cechy charakterystyczne: (1) jak juz zostalo wspomniane,

przypomina w swojej budowie system pienigdza depozytowego/zyrowego, z ta rdéznica, ze

36 Inaczej pienigdza bezgotdwkowego.
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zostaly na nim uwzglednione fizyczne znaki pieni¢zne, ktore stanowig przejsciowy nosnik
w transferze pomig¢dzy konsumentem (platnikiem), a beneficjentem (akceptantem) oraz
(2) ma posta¢ zamknietej petli, w ktorej gotdwka cyrkuluje. Ponadto przedstawiono na

schemacie dwa poziomy przeplywu wartosci pieni¢znej:

1. Poziom hurtowy (reprezentowany przez dwustronne przerywane strzatki) — obejmuje
swoim zasiggiem bank centralny, banki komercyjne (bank platnika, bank odbiorcy) oraz
centra gotowkowe prywatnych firm profesjonalnie zajmujacych si¢ obstuga gotowki,

2. Poziom detaliczny (jednostronne czarne strzatki) — obejmuje konsumentow (platnosé
gotowka za towary i ustugi), pracodawcow (wyplata wynagrodzen), firmy detaliczne
(sprzedaz za gotowke towaréw i ustug), banki komercyjne (deponowanie warto$ci
pienieznej) oraz bankomaty (wyplata gotowki). Poziom detaliczny nie obejmuje swoim
zasiegiem banku centralnego oraz prywatnych centréw gotowkowych. Rozwinigcie
rozwazan o hurtowym oraz detalicznym poziomie przeptywu warto$ci pieni¢znej

w modelach obrotu gotoéwki nastapito w podrozdziale 3.2.2.

Jak juz wczesniej zaznaczono, obieg gotowkowy na rysunku 20 ma posta¢ zamknietej petli (np.
Gorka, 2013, s. 30). Autor rozprawy zgadza si¢ z tym stwierdzeniem i pragnie zauwazy¢, ze
jedna z najbardziej charakterystycznych cech systemu obrotu gotowkowego jest fakt, ze
pieniadz krazy w catej dlugosci petli w niezmienionej postaci (banknoty i monety zar6wno
w momencie emisji jak i dotarciu do portfeli konsumentdw maja takg samg posta¢). Dodatkowo
autor chcialby nadmieni¢, ze schemat jest uniwersalny i1 dotyczy kazdego modelu zarzadzania
obrotem gotéwkowym. Z jednej strony wystepuja na schemacie hurtowe przeplywy wartosci
pieni¢znej na linii bank centralny <> banki komercyjne i firmy profesjonalnie zajmujace si¢
obstuga gotowki (cecha modelu scentralizowanego), ale rowniez w centralnym miejscu
schematu znajduja si¢ komercyjne centra gotowkowe, charakterystyczne dla modelu
delegujacego. Autor chcialby rowniez zauwazy¢, ze na schemacie nie zostaty uwzglednione
wptatomaty i recyklery (hybrydy bankomatoéw i wplatomatdéw), ktore sg istotnymi elementami

wspotczesnych systemoOw obrotu gotdwkowego.
3.2.1. Model lancucha dostaw wartosci pieni¢znej typu zamknie¢tej petli

Pi¢¢ podstawowych dziatan, ktore sktadaja si¢ na tancuch dostaw typu zamknigtej petli (closed-
loop supply chain) to: (1) pozyskanie produktu, (2) logistyka zwrotna, (3) sortowanie
1 rozmieszczanie, (4) odnawianie oraz (5) dystrybucja (Rajamani i inni, 2006). W tabeli 18

zostaly one omowione w konteks$cie tancucha dostaw gotowki.
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TABELA 18. Podstawowe dziatania w tancuchu dostaw warto$ci pieni¢znej typu zamknietej

petli.
Podmioty
Dzialalnos¢
Dzialalno$¢ w lancuchu dostaw wartosSci w lancuchu dostaw wartosci
w lancuchu dostaw
pieni¢znych pieni¢znej, ktore odpowiadaja

typu closed-loo
» P za poszczegllne dzialania

Pozyskanie Whtacanie gotowki do bankow i wplatomatow Klienci indywidualni, detalisci,

produktu przez klientow indywidualnych i detalistow. banki komercyjne

Logistyka zwrotna | Warto$¢ pieni¢zna zostaje przetransportowana Banki komercyjne, organizacje
przez flotg transportowg LOGoOw do centrow typu LOG
gotowkowych, a nastepnie do banku

centralnego.
Sortowanie Sortowanie i magazynowanie wartosci Bank centralny, banki
i rozmieszczanie pieni¢znej moze nastgpi¢ w centrum komercyjne, organizacje typu
gotowkowym: (1) LOGu, (2) banku LOG, poczta

komercyjnego, (3) banku centralnego lub

(4) poczty. Sortowanie nastepuje po
nominatach. Gotowka zostaje rozdzielona na
trzy strumienie: (1) gotowke, ktora mozna
procesowac urzadzeniami, (2) gotowke, ktorej
nie mozna procesowac urzadzeniami oraz

(3) gotowke, ktora nie nadaje si¢ do ponownego
obiegu (ten ostatni strumien trafia do banku

centralnego).

Odnawianie W banku centralnym warto$¢ pieni¢zna, ktora Bank centralny
nie nadaje si¢ do ponownego obiegu zostaje
zniszczona. Pozostata gotdwka zostaje
posortowana i wraz z nowo wyemitowanag

warto$cig pieni¢zng trafia do obiegu (zasila

system obrotu gotowki).

Dystrybucja Nastepuje ponowne zasilenie wartoscia Bank centralny, banki
pieni¢zng systemu obrotu gotowki poprzez jej komercyjne, organizacje typu
transport przez LOGi. LOG

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Rajamani i inni, 2006, s. 550.

Pierwszym rodzajem dziatalnosci w lancuchu dostaw gotowki typu zamknigtej petli jest
pozyskanie produktu (wejscie w posiadanie gotdwki) przez banki komercyjne oraz sie¢

wplatomatow. Klienci indywidualni oraz detali$ci sa zmotywowani do wptacania nadwyzek
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gotowki ze wzgledow bezpieczefnstwa oraz checi zainwestowania wolnych $rodkow np. na

lokacie bankowe;.

Drugg dziatalno$cig jest logistyka zwrotna warto$ci pieni¢znej, ktdra obejmuje transport
gotowki z oddzialdéw bankéw komercyjnych i wplatomatéw do centrum gotéwkowego:
(1) LOGu (profesjonalnej firmy komercyjnej, ktora zajmuje si¢ logistyka obrotu
gotowkowego), (2) banku komercyjnego, (3) banku centralnego lub (4) Poczty Polskie;j.

W centrum gotéwkowym nastepuje sortowanie wartosci pieniezne;.

Sortowanie nastgpuje po nominatach. Roéwnolegle ze strumieniem wartosci pieni¢znej ptynie
strumien informacji dotyczacych gotowki (po przetransportowaniu do centrum gotdéwkowego
warto$¢ pienigzna musi zosta¢ zaksiggowana). Nadwyzki gotowki z prywatnego centrum
gotowkowego sa transportowane do banku centralnego. W centrum gotowkowym banku
centralnego nastgpuje ponowne przeliczenie gotowki, jej sortowanie po nominatach
i zaksiggowanie. Dodatkowo warto$¢ pieni¢zna, ktéra nie nadaje si¢ do ponownego obiegu

zostaje zniszczona.

W banku centralnym mamy do czynienia z czwarta dziatalno$ciag w tancuchu dostaw typu
zamknigtej petli: odnawianiem. Odnawianie polega na dostarczeniu przez bank centralny do
systemu obrotu gotoéwki nowo wyemitowanej wartosci pieni¢znej wraz z gotowka, ktoéra nadaje
si¢ do ponownego obiegu. Na koncu nastepuje dystrybucja warto$ci pienieznej z banku
centralnego do centrum gotowkowego lub oddziatow banku komercyjnego — dystrybucja, za
ktorag sa odpowiedzialne firmy typu LOG. Alokacja wyzej omdéwionych dziatan zostala

przedstawiona na rysunku 21.
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RYSUNEK 21. Alokacja dziatan w tancuchu dostaw wartosci pieni¢znych typu zamknietej

petli’.
2) Logistyka 2) Logistyka 1) Pozyskanie
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Bank centrum banku . Kll.e nt
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3) Sortowanie 5) Dystrybucja 5) Dystrybucja
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Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Rajamani i inni, 2006, s. 547.

Bank centralny jako integrator tancucha dostaw (focal company) czynnie wpltywa na innych
uczestnikow tancucha dzigki swoim politykom. Moze on delegowa¢ swoje dziatania
(sortowanie, przeliczanie, odnawianie) na innych cztonkéw tancucha dostaw (np. LOGi).
Powoduje to, ze zwigksza si¢ zaangazowanie interesariuszy w system obrotu gotoéwki.
Nastepuje zwickszenie cyrkulacji lokalnej (bez udziatu banku centralnego). Alokacja dziatan
w tancuchu dostaw gotowki typu zamknigtej petli, po oddelegowaniu czesci czynnosci na

podmioty komercyjne, zostata przedstawiona na rysunku 22.

RYSUNEK 22. Alokacja dziatan w tancuchu dostaw wartosci pieni¢znych typu zamknietej

petli po interwencji integratora tancucha dostaw (banku centralnego).

(Gotéwka
nienadajaca 2) Logistyka
sie do obiegu) zwrotna

Komercyjne Oddziat H

Bank contram ddzia . Kll'ent
Centralny gotéwkowe komercyjnego indywidualny
(Nowo 5)D :
: ystrybucja

wyemitowana 3) Sorto.wame
gotéwka) po nominatach

Sortowanie

gotowki

4) Odnawianie

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Rajamani i inni, 2006, s. 547.

Na rysunku 22 pokazano przypadek, w ktorym nastepuje zwigkszenie cyrkulacji lokalnej (na
linii klient indywidualny — oddziat banku komercyjnego — komercyjne centrum gotdwkowe),
ktéra pomija bank centralny. Cze$¢ czynnosci, wezesniej wykonywanych przez bank centralny,
zostato oddelegowanych na pozostale podmioty tancucha dostaw gotéwki (sortowanie gotowki

1 odnawianie zostato oddelegowane do centrum gotowkowego LOGu). Rola banku centralnego

37 Sytuacja przedstawiona na rysunku 21 odnosi si¢ do przypadku zwrotu gotowki przez klienta indywidualnego,
ktory jest poczatkiem recyrkulacji.
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zostaje ograniczona do: (1) zasilania si¢ gotowka nienadajacg si¢ do obiegu i jej niszczenia oraz

(2) odsilania si¢ nowo wyemitowang gotowka, ktéra zasila system obrotu wartosci pieni¢znej.

Zwicgkszenie cyrkulacji lokalnej moze nastapi¢ dzigki polityce banku centralnego. Przyktadowo
FED (bank centralny Stanoéw Zjednoczonych) wprowadzit optaty za transport gotowki
z prywatnych centrow gotowkowych do centrow FEDu (Rajamani i inni, 2006). Dzigki
wdrozeniu tych oplat zmniejszyt si¢ strumien wartosci pieni¢znej na linii prywatne podmioty

komercyjne — FED, natomiast zwigkszyta si¢ cyrkulacja lokalna.

Dodatkowo krajowe banki centralne, wykorzystujac okreslony system kupna-sprzedazy
warto$ci pieni¢znej, s3 w stanie oddzialywa¢ na pobudzenie cyrkulacji lokalnej (Syrjénen
i Takala, 2010, s. 41). Opis i poréwnanie systemu podstawowego i depozytowego kupna-
sprzedazy warto$ci pieni¢znej zostato zaprezentowane w podpunkcie 1.4. Uczestnicy polskiego

systemu obrotu gotowki. Istnieje wiele odmian systemu depozytowego:

= DEPO - ten system polega na kompensacji stop procentowych podmiotom prywatnym
ze strony banku centralnego (Syrjdnen i Takala, 2010, s. 41). Innymi slowy bank
centralny uczestniczy w pokryciu podmiotom prywatnym strat odsetkowych z tytutu
niezdeponowania wartosci pieni¢znej w skarbcu krajowego banku centralnego. System
DEPO jest wykorzystywany w krajach nordyckich np. Finlandii (Syrjénen i Takala,
2010, s. 41).

» NHTO (Notes-Held-To-Order) - wedhug Europejskiego Banku Centralnego (2012,
s. 10) system NHTO sktada si¢ z umow pomiedzy krajowymi bankami centralnymi
a jednym lub wigkszg liczba podmiotéw komercyjnych. W oparciu o podpisane umowy
krajowe banki centralne dostarczaja warto$¢ pieni¢zng do centrow gotoéwkowych firm
zajmujacych si¢ logistyka obrotu gotéwkowego, gdzie jest ona przechowywana w celu
wprowadzenia jej w obieg. W systemie NHTO czg$¢ skarbcow prywatnych mozna
skutecznie uzna¢ za skarbce banku centralnego (EPC, 2018, s. 11; Syrjénen i1 Takala,
2010, s. 37). Rownolegle do fizycznego przeptywu gotdéwki nastgpuje przeptyw
informacji, co ma odzwierciedlenie w uznaniu lub obcigzeniu rachuku podmiotu
komercyjnego lub rachunku banku komercyjnego bedacego klientem tego podmiotu.

System NHTO jest wykorzystywany np. na Wegrzech (Ferenczi, 2012, s. 4-5).

Systemy depozytowe stluza bankowi centralnemu do zarzadzania krajowym obrotem
gotowkowym. Dzigki ich wdrozeniu skraca si¢ droga jaka pokonuje warto$¢ pienigzna

w gospodarce oraz zwigksza si¢ cyrkulacja lokalna z pominigciem skarbcow banku
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centralnego. W rozwigzaniu DEPO nastepuje cykliczna kompensacja strat odsetkowych.
W przypadku bankow ze strefy Euro kompensacja nastepuje w oparciu o 1-miesigczng stope
EURIBOR. Z kolei w rozwigzaniu NHTO fizycznie gotéwka znajduje si¢ w skarbcach
prywatnego centrum gotéwkowego, ale jest traktowana tak, jakby znajdowata si¢ w skarbcu
banku centralnego, ze wszystkimi tego konsekwencjami — magazynowana warto$¢ pieni¢zna

podlega oprocentowaniu stopami procentowymi banku centralnego.
3.2.2. Hurtowy oraz detaliczny poziom w modelach obrotu gotowki

System obrotu gotdwki mozna analizowa¢ z perspektywy dwoch poziomow: hurtowego oraz
detalicznego (Lepecq i Ambarsoom, 2012, s. 28). Poziom hurtowy obejmuje operacje na
duzych ilo$ciach gotowki np. jej hurtowy transport ze skarbca banku centralnego do banku
komercyjnego lub sortowanie duzej liczby banknotow w komercyjnym centrum gotowkowym.
Poziom detaliczny obejmuje wszelkie czynnos$ci, ktére obejmuja mate ilosci gotowki np.
wplacanie przez przedsigbiorce catodziennego utargu do wptatomatu lub pobieranie przez
konsumenta okre$lonej ilosci gotéwki z bankomatu. Rozwoj infrastruktury zwigzanej
z detalicznym poziomem obrotu gotowki, takiej jak bankomaty, wplatomaty i recyklery,
przyspiesza szybkos$¢ jej obiegu w calym systemie oraz pozwala zredukowac¢ infrastrukture na

poziomie hurtowym.

Obecnie powstaje szereg rozwigzan, ktore usprawniaja obrot gotowki na poziomie detalicznym.
W niektorych krajach jest mozliwe pobranie gotdwki podczas dokonywania zaptaty za zrobione
zakupy (tzw. cash back). W innych, niektore przedsigbiorstwa niebankowe umozliwiajg
wyplate gotoéwki w swoich placéwkach, przyktadowo w Niemczech Bank Pocztowy umozliwia
wyplate gotowki na stacjach benzynowych Shell. Wigkszo$¢ centréw handlowych posiada

bankomaty i wptatomaty, ktore efektywniej pozwalajg detalistom zarzadzac¢ swoja gotowka.

W scentralizowanym modelu obrotu gotowki uczestniczy niewielka liczba interesariuszy.
Obieg gotowki w tym modelu jest wydtuzony oraz charakteryzuje si¢ duzym zaangazowaniem
banku centralnego (czarna elipsa na rysunku 23). Powoduje to, ze szybko$¢ z jaka wartos¢
pieniezna pokonuje droge w systemie jest niewielka. Detaliczny obieg gotéwki

w modelu scentralizowanym jest ograniczony (szara elipsa na rysunku 23).
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RYSUNEK 23. Obrot gotoéwki w modelu scentralizowanym.

Wytwémia Centrum
papieréw Bank centralny gotéwkowe Dol I?anku Detalista Konsument
wartoéciowych banku komercyjnego
komercyjnego

Zrédlo: Lepecq i Ambarsoom, 2012, s. 31.

Zdecentralizowane modele sa zdecydowanie bardziej zdywersyfikowane w pordwnaniu
z modelem scentralizowanym (jest w nich zaangazowana wigksza liczba interesariuszy).
Dodatkowo wyksztalcit si¢ w nich hurtowy oraz detaliczny obrot gotowki, ktory zwigksza
szybkos¢ 1 efektywnos¢ drogi jaka pokonuje warto$¢ pieniezna w systemie gospodarczym, co

zostalo zaprezentowane na rysunku 24.

RYSUNEK 24. Obrot gotowki w modelach zdecentralizowanych.

Centrum

gotowkowe Oddziat banku
banku komercyjnego
Wytwérnia komercyjnego
papieréw Bank centralny ] [ Detalista Konsument
wartosciowych
Komercyjne Bankomaty
centrum i wptatomaty
gotéwkowe

Zrédlo: Lepecq i Ambarsoom, 2012, s. 32.

Zaangazowanie banku centralnego w systemie obrotu gotowki (czarna elipsa) jest tu
zdecydowanie mniejsze. Natomiast wzrasta znaczenie hurtowego i detalicznego obrotu
warto$ci pienieznej (szare elipsy). Bez wzgledu na rodzaj modelu obrotu gotowki, ktory
wystepuje w danym kraju, to bank centralny jest integratorem tancucha dostaw gotowki, ktory
ustala w nim polityki np. kryteria sortowania lub dopuszczalny poziom zuzycia banknotow.
Dodatkowo, w kazdym z omdéwionych modeli, bank centralny jest gwarantem integralno$ci

catego systemu oraz gwarantem dostepnosci wartosci pienieznej w catym kraju (Lepecq
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i Ambarsoom, 2012, s. 27). Zarowno w modelu scentralizowanym, jak
i w zdecentralizowanych, transport gotowki jest delegowany na podmioty prywatne
(najczesciej LOGI). Z tego wynika, ze interakcje na linii bank centralny — podmioty prywatne,

bez wzgledu na rodzaj modelu obrotu gotéwki, sa czyms naturalnym.
3.3. Wykorzystanie modeli zarzadzania obrotem gotowki w wybranych krajach

W ponizszym podrozdziale zaprezentowano wykorzystanie modeli zarzadzania obrotem
gotowki w kilku krajach wybranych do analizy ze wzgledu na ich rodzaj i charakter. Autor
rozprawy wybrat trzy kraje: Niemcy, Finlandi¢ oraz Wegry. Wybdr tych krajow podyktowany
byt checia:

= porownania dwoch skrajnych modeli zarzadzania obrotem gotéwkowym (scentralizowany
i delegujacy) oraz
* pokazania, ze na $wiecie wykorzystuje si¢ zdywersyfikowane rozwigzania — nie ma jednego

najlepszego.

Niemcy s3 najczesciej przytaczanym w literaturze przyktadem wykorzystywanego z sukcesem
modelu scentralizowanego (Deutsche Bundesbank, 2011). Z kolei kraje skandynawskie
(w tym m.in. Finlandia) sg przykladem wykorzystywanego z powodzeniem modelu
delegujacego (Syrjénen i Takala, 2010). Natomiast Wegry to przyklad kraju, ktory dokonat
transformacji swojego modelu ze scentralizowanego na delegujacy i zrealizowat to z sukcesem

(Bédi-Schubert, Abraham i Lajko, 2012).
3.3.1. Model obrotu gotowki w Niemczech

Zgodnie z klasyfikacja modeli zarzadzania obrotem gotéwki zaproponowang przez Europejska
Radg ds. Platnosci, w Niemczech wystepuje scentralizowany model obrotu gotowki (EPC,
2013, s. 20). W tym kraju wiekszo$¢ transakcji ptatniczych jest dokonywana z wykorzystaniem
gotowki (Deutsche Bundesbank, 2011, s. 9). Bundesbank (bank centralny Niemiec) dostarcza
warto$¢ pieniezng do systemu obrotu gotdwki oraz zapewnia jako$¢ gotowki i bezpieczenstwo
jej obrotu. Niemiecki system obrotu gotdwki charakteryzuje si¢ duzymi ilo§ciami warto$ci
pieni¢znej, ktora jest procesowana w centrach obstugi gotéwki Bundesbanku. Dodatkowo
nastepuje w nim emisja nowych banknotéw i monet oraz niszczenie gotoéwki, ktéra nie nadaje
si¢ do dalszego obiegu. Innymi stowy, bank centralny jest poczatkiem i koncem tancucha

dostaw gotowki (LDG) w Niemczech. Ilos¢ oraz warto$¢ gotowki w obiegu w Niemczech
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systematycznie wzrasta od momentu wprowadzenia Euro. Liczba poszczegolnych nominatow

w niemieckiej gospodarce narodowe;j jest zdeterminowana przez dwa czynniki:

1. czynnik transakcyjny, ktéry odpowiada za duza liczb¢ w obiegu banknotow
o najnizszych nominatach (€5, €10, €20 oraz 50€),
2. czynnik tezauryzacyjny, ktory odpowiada za duzg liczb¢ w obiegu banknotu €100.

Wyemitowana przez Deutsche Bundesbank gotowka trafia do podmiotéw krajowych
1 zagranicznych, ktore zglaszaja na nig popyt. Szacuje si¢, ze tylko 10-15% banknotéw
w niemieckim obiegu jest aktywnie wykorzystywana do ptatnosci (Deutsche Bundesbank,
2011, s. 18). Pozostata cze$¢ banknotow jest tezauryzowana. Organizacje zajmujace si¢
logistyka obrotu gotowkowego odpowiadaja za transport warto$ci pieni¢znej pomiedzy
poszczegdlnymi ogniwami w tancuch dostaw gotowki — bankiem centralny, bankami
komercyjnymi, detalistami oraz klientami. Jak juz zostalo zaznaczone, Niemcy sg najlepszym
na $wiecie przykladem gospodarki kraju wysoko rozwinietego, w ktorej z powodzeniem jest

wykorzystywany scentralizowany model obrotu gotowki.
3.3.2. Model obrotu gotowki w Finlandii

Wedtug klasyfikacji modeli zarzadzania obrotem gotowki zaproponowanej przez Europejska
Radg ds. Ptatnosci, w Finlandii wystepuje model delegujacy (EPC, 2013, s. 20). Bank centralny
Finlandii ogranicza swdj udzial w systemie obrotu gotéwki do: emisji wartosci pieni¢znej,
zapewnienia bezpieczenstwa systemu, niszczenia zuzytych znakdéw pieni¢znych oraz nadzoru
nad finskim tancuchem dostaw gotéwki ze szczegdlnym uwzglednieniem dziatalnosci
prywatnych podmiotow komercyjnych (Syrjanen i Takala, 2010, s. 37). Jego zadaniem jest
réwniez jako cztonka Eurolandu, kooperacja z innymi bankami centralnymi strefy euro. Finski
bank centralny zredukowat liczbg swoich centrow gotowkowych z dwunastu do czterech i dazy
do jak najwigkszego zaangazowania podmiotéw prywatnych w dziatanie LDG. Komercyjne
podmioty posiadajag w swoich strukturach 21 centréw dystrybucji, z wykorzystaniem ktorych
dostarczajg gotowke do detalistoéw oraz konsumentow. Ograniczenie roli banku centralnego
w obstudze gotdwki do emisji i1 niszczenia banknotéw wymaga zwigkszenia wspotpracy
pomiedzy komercyjnymi uczestnikami finskiego systemu obrotu gotéwki: bankami

komercyjnymi, logistycznymi operatorami oraz detalistami.

W ciggu ostatnich lat jest dostrzegalny wzrost zautomatyzowania poszczegdlnych

komercyjnych centrow obshugi gotowki raz rozwdj technologii w automatyzacji proceséw
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gotowkowych na catej dlugosci tancucha dostaw gotéwki. Pomimo tego, ze w niektorych
krajach Eurolandu jest wykorzystywany model scentralizowany (np. w Niemczech), to bank
centralny Finlandii wpisuje si¢ w $wiatowy trend polegajacy na coraz wigkszym
zaangazowaniu podmiotow komercyjnych w system obrotu gotéwki. Z tego wzgledu bank
centralny Finlandii nie dazy do konkurencji z podmiotami prywatnymi. Zamiast tego
koncentruje si¢ na stworzeniu dla nich dogodnych warunkéw do funkcjonowania za pomoca

swoich aktow prawnych.

Model finski charakteryzuje si¢ wysoka efektywnoscia oraz bezpieczenstwem, czego
przejawem jest np. scentralizowana i ogdlnokrajowa sie¢ bankomatow, ktora jest unikatowa na
skale Eurolandu (Syrjénen i1 Takala, 2010, s. 45). Bank centralny Finlandii ograniczyt swoja
role w LDG na rzecz profesjonalnych podmiotow, ktére odznaczaja si¢ wysoka jakosciag
realizowanych procesow. Dzigki temu, w catej dlugosci tancucha, poziom jakosci wartosci

pieni¢znej oraz szybkos$ci cyrkulacji wzrasta.
3.3.3. Model obrotu gotowki na Wegrzech

Wegry, podobnie jak Finlandia, wykorzystuja obecnie delegujacy model obrotu gotéwki, ktory
charakteryzuje si¢ ograniczeniem roli banku centralnego w systemie na rzecz podmiotéw
komercyjnych, ktore sa odpowiedzialne za: sprawdzanie autentyczno$ci wartosci pieni¢znej,
sortowanie gotowki z uwzglednieniem strumienia banknotéw nienadajacych si¢ do obiegu oraz
pakowanie i magazynowanie banknotéw i monet (Bédi-Schubert, Abraham i Lajko, 2012). Na
Wegrzech, w ciggu ostatnich 20 lat, nastapilo przejscie z modelu scentralizowanego do modelu
delegujacego. Bank centralny Wegier (Magyar Nemzeti Bank) znaczaco zredukowat swojg sie¢
centréw dystrybucji do minimum — obecnie funkcjonuje jedno centrum, ktére jest w pelni
zautomatyzowane i charakteryzuje si¢ wysoka standaryzacja proceséw oraz niska biurokracja.
Rynek firm zajmujacych si¢ logistyka obrotu gotowkowego jest wysoce skoncentrowany,
a same firmy posiadaja w swojej strukturze organizacyjnej nowoczesne i zautomatyzowane

centra obshugi gotowki, ktére wykorzystuja ciagi technologiczne.

Dziatania Magyar Nemzeti Bank, majace na celu zmian¢ funkcjonujacego w gospodarce
modelu z scentralizowanego na delegujacy, spowodowaty ograniczenie kosztow w wegierskim
systemie obrotu gotdowkowego w latach 1998-2014 (Bédi-Schubert, Abraham i Lajko, 2012;
Bodi-Schubert, 2015, s. 9). Dodatkowo skrocita si¢ i przyspieszyta cyrkulacja wartosci
pieni¢znej, poniewaz nastgpito znaczace zmniejszenie liczby transportow gotdowkowych na linii

bank centralnego — podmioty komercyjne. Jednoczesnie nastgpita: redukcja pracy recznej
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w centrach obstugi gotdwki, redukcja biurokracji oraz wystandaryzowanie informacji w catym

tancuchu dostaw gotowki.

skskosk

Podsumowanie cech modeli zarzadzania obrotem gotéwkowym wykorzystywanych

w Niemczech, Finlandii oraz na Wegrzech zostato przedstawione w tabeli 19.

TABELA 19. Modele zarzadzania obrotem gotéwkowym w wybranych krajach.

Kraj Niemcy Finlandia Wegry
Rodzaj modelu
zarzadzania
obrotem Model scentralizowany Model delegujacy Model delegujacy
gotowkowym wg.
klasyfikacji EPC
=  Bank centralny Ograniczenie roli
Finlandii ogranicza banku centralnego
swoja dziatalnos¢ do Wegier (Magyar
emisji 1 niszczenia Nemzeti Bank) na
Wigkszos¢ transakcji wartosci pieni¢znej rzecz podmiotéw
platniczych jest oraz zapewnia komercyjnych.
dokonywana bezpieczenstwo Podmioty komercyjne
z uzyciem gotowki. i nadzor nad finskim sa odpowiedzialne za
Integratorem 1DG. realizacj¢ wiekszoS$ci
niemieckiego fancucha | =  Duze znaczenie procesow
dostaw gotowki jest w tancuchu logistycznych w £LDG.
Cechy modelu Bundesbank, ktory jest komercyjnych Transformacja modelu
zarazem poczatkiem podmiotow, ktore zarzadzania obrotem
i koficem tego tancucha. posiadaja w swoich gotowkowym ze
Ilo$¢ oraz warto$¢ strukturach okoto 20 scentralizowanego na
gotowki w Niemczech centrow dystrybucji delegujacy
systematycznie wzrasta 0 wysokim poziomie spowodowata
od momentu automatyzacji ograniczenie kosztow
wprowadzenia euro. procesow W systemie.
gotowkowych. Wykorzystanie
*  Wykorzystanie systemu
systemu depozytowego NHTO.
depozytowego DEPO.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Deutsche Bundesbank, 2011; Syrjinen i Takala, 2010; Bédi-Schubert
i inni, 2012; Bodi-Schubert, 2015.
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Z tabeli 19 wynika, ze na $wiecie sg wykorzystywane zdywersyfikowane rozwigzania
dotyczace zarzadzania obrotem gotdéwkowym. Dodatkowo w obrgbie jednego modelu moga
wystepowac rdéznice, czego przykltadem sa Wegry i Finlandia. W obu tych krajach jest
wykorzysytwany model delegujacy, ale rézni si¢ praktykowanymi rozwigzaniami np. na
Wegrzech jest uzywany sytem depozytowy NHTO, natomiast w Finlandii system depozytowy
DEPO. Pokazuje to, ze nie ma jednego zuinifikowanego rozwigzania, ktére byloby

powszechnie wykorzysytywane przez wszyskie gospodarki narodowe.
3.4. Swiatowe trendy ksztaltujace zarzadzanie logistyka obrotu gotéwkowego

Zarzadzanie logistyka obrotu gotdéwkowego w ostatnich 20 latach podlega dynamicznym
zmianom. Wigze si¢ to z energicznym rozwojem globalnej branzy, ktérg tworza podmioty
zajmujace si¢ obsluga obrotu gotowkowego. Zdaniem agencji konsultingowej Allied Market
Research ta branza w 2025 roku begdzie wynosita okoto 30,7 miliarda USD (jej warto§¢ w 2017
roku byla szacowana na 16,5 miliarda USD). Powodem takiego wzrostu jej wartosci jest

(Jadhav i Sonpimple, 2019):

1. nieustanny wzrost ilosci i warto$ci gotowki w globalnym obiegu,
2. wzrost liczby urzadzen typu bankomat/wptatomat/recykler,
3. wzrost zapotrzebowania na nowoczesng infrastruktur¢ stuzaca do obslugi wartosci

pieni¢znej (ciagi technologiczne, skarbce, magazyny).

Najwicksza dynamika rozwoju branzy beda charakteryzowaly si¢ gospodarki krajow
dynamicznie rozwijajacych si¢ — Indii oraz Chin (Jadhav i Sonpimple, 2019).

Powyzsze prognozy dowodza dwoéch kwestii. Po pierwsze pokazuja, ze logistyka obrotu
gotowkowego oraz efektywne zarzadzanie nig jest globalnym problemem, z ktorym nalezy
mierzy¢ si¢ na ptaszczyznie ekonomicznej 1 zarzadczej. Po drugie, gwaltowny rozwdj branzy
moze wywola¢ istotne zmiany w postrzeganiu gotdwki, co przyczyni si¢ do opracowania
nowych metod/modeli zarzadzania logistyka obrotu gotéwkowego. Nowe modele zarzadzania
beda rozwinigciem obecnie istniejacej systematyki — w szczego6lno$ci systematyki

proponowanej przez Europejska Rade ds. Platnosci (EPC, 2013, s. 12).

Obecnie na $wiecie mozna zaobserwowac nastgpujace trendy zwigzane z zarzgdzaniem

logistyka obrotu gotdéwkowego (Lepecq i Ambarsoom, 2012, s. 6-7):
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1.

Ewolucja roli bankéw centralnych w lancuchu dostaw gotéwki. Dzigki rozwojowi
technologicznemu w £DG oraz opracowaniu nowych sposobow zarzadzania logistyka
obrotu gotowkowego, banki centralne mogly zaangazowa¢ w wigkszym stopniu podmioty
komercyjne (banki komercyjne i profesjonalne firmy, ktore zajmuja si¢ logistyczng obstuga
gotowki) w obstuge logistycznych procesow gotoéwkowych, ktére pierwotnie byly
wykonywane jedynie przez banki centralne. Pochodng zmiany roli bankéow centralnych
w LDG byto wyksztatcenie si¢ nowych modeli zarzadzania obrotem gotéwkowym na
Swiecie, ktore w wigkszym stopniu angazowaly organizacje komercyjne w funkcjonowanie
tancucha dostaw gotowki np. model zaangazowany i delegujacy (Lepecq i Ambarsoom,
2012; Bddi-Schubert i inni, 2012), transferujacy (EPC, 2013; Bank of Lithuania, 2015) oraz
prywatyzowany i delegowany (POFOG, 2009).

Konsolidacja firm, ktore profesjonalnie zajmuja sie obsluga gotowki. Na Swiecie
mozna zaobserwowac systematyczng konsolidacje w wielu branzach m.in. bankowej,
ubezpieczeniowej, czy IT — ten trend objat réwniez rynek firm, ktore profesjonalnie zajmuja
si¢ obstuga gotowki. Dodatkowo ten rynek jest bardzo specyficzny i charakteryzuje si¢
cechami, ktore stanowig skuteczne bariery wejscia dla nowych graczy rynkowych:
(1) wysokie wymagania kapitatlowe niezbedne do rozpoczgcia dziatalnosci (kosztowna
infrastruktura niezb¢dna do obstugi gotowki), (2) restrykcyjne wymagania prawne
dotyczace sposobu funkcjonowania na rynku oraz (3) duza kosztochtonno$¢ prowadzone;j
dziatalnosci.

Zlecanie na zewnatrz (outsourcowanie) przez banki komercyjne czynnoSci
zwiagzanych z obsluga gotéwkowa. Banki komercyjne traktuja procesy logistyczne
zwigzane z obstugg warto$ci pieni¢znej czgsto w kategorii kosztowej. Dodatkowo
w dzialalnosci bankowej istnieje trend wyszczuplania struktury organizacyjnej bankow
komercyjnych i generalnego outsourcowania proceséw, ktore nie stanowig trzonu ich
dziatalnosci (trzon stanowi dziatalno$¢ kredytowa i inwestycyjna).

Wzrost znaczenia recyrkulacji gotowki na poziomie lokalnym (detalicznym)
w miejsce recyrkulacji na poziomie hurtowym. Ten trend jest $ciSle powigzany
z rozwojem technologii (pojawieniem si¢ urzadzen, ktore umozliwiajg cyrkulacje gotowki
na poziomie detalicznym, bez koniecznosci jej powrotu do banku centralnego np.
recykleréw). Na rozw0j obiegu na poziomie lokalnym (detalicznym) ma rowniez wptyw
niski poziom stop procentowych, co powoduje, ze podmioty komercyjne nie odprowadzaja

swoich nadwyzek gotdowkowych za kazdym razem do banku centralnego. Przez to
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zmniejsza si¢ liczba transportow na linii podmioty komercyjne — bank centralny, co wptywa

na redukcje kosztow w systemie obrotu gotowki.

Na powyzsze trendy oddziatuje rozwo6j techniczny, ktéry dotyczy obstugi warto$ci pienigznej
1 przejawia si¢ wprowadzeniem: (1) nowoczesnych, zautomatyzowanych ciggow
technologicznych, (2) rozpowszechnieniem urzadzen samoobstugowych w bankowoSci
oddzialowej (self-banking) 1 maszyn depozytowych u klientow detalicznych oraz
(3) zastosowaniem zaawansowanego oprogramowania do $ledzenia w czasie rzeczywistym
przeptywéw gotowkowych, ksiggowania gotdwki oraz zarzadzania nig. Rozwdj techniczny
wplywa bezposrednio na ksztatt systemu obrotu gotowkowego, ulatwia jego kontrole przez
bank centralny oraz umozliwia lepszy przeptyw informacji pomie¢dzy poszczegdlnymi

ogniwami fancucha dostaw gotowki.

Reasumujac, w rozdziale III zostaly zaprezentowane m.in. odmiany systemu depozytowego
kupna-sprzedazy wartosci pieni¢znej, ktore stuzg bankowi centralnemu do zarzadzania
krajowym obrotem gotowkowym. Zaprezentowane w powyzszym rozdziale logistyczne
rozwigzanie depozytu dwustronnego jest rozwinigciem systemu depozytowego kupna-
sprzedazy wartosci pienieznej i moze przyczyni¢ si¢ do poprawy poziomu jakosci gotowki
w obiegu oraz poprawy dostgpnosci gotowki na poziomie hurtowym. W zwigzku z tym, autor
rozprawy postanowit zaliczy¢ to rozwigzanie do kluczowych innowacji organizacyjno-
technicznych, ktore moga poprawi¢ funkcjonowanie polskiego systemu obrotu gotowki.

Rozwinigcie tego tematu nastgpito w ostatnim rozdziale dysertacji.
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ROZDZIAL. IV — Metodyka i proces realizacji badan

empirycznych

Rozdzial IV sktada si¢ z trzech podrozdziatow. W pierwszym z nich zostata zaprezentowana
metodyka badan empirycznych, ktore sktadaty sie ze studium przypadku (etap 1) oraz badania
ankietowego (etap 2).

W drugim podrozdziale zaprezentowano krétko 1 etap badan empirycznych. Opisano przebieg
badania w centrum obstugi gotowki (tzw. COGu) wybranej firmy zajmujacej si¢ logistyka
obrotu gotdéwkowego. Zaprezentowano rowniez metody badawcze, ktore uzyto w tym etapie
badan.

W trzecim podrozdziale zaprezentowano krotko 2 etap badan empirycznych — badanie
ankietowe wsrdd uczestnikéw polskiego systemu obrotu gotowki. Przedstawiono: (1) grupy
potencjalnych respondentow, do ktérych zostal rozeslany kwestionariusz ankietowy,
(2) podetapy, z ktorych sktadal si¢ 2 etap badan wraz z gldwnymi zadaniami realizowanymi
podczas ich trwania oraz (3) problemy i trudnosci, ktére napotkal autor rozprawy podczas

realizacji poszczegolnych podetapow badania ankietowego.

4.1. Metodyka badan empirycznych

Cze$¢ empiryczna rozprawy zostata podzielona na dwa etapy. Gléwnym celem pierwszego
etapu bylo opracowanie studium przypadku (case study) wybranej organizacji, ktora
profesjonalnie zajmuje si¢ logistyka obrotu gotdowkowego. Wyniki studium przypadku autor
rozprawy wykorzystat do konstrukcji kwestionariusza ankietowego, ktéry byl glownym
narzedziem badawczym w etapie 2 badan empirycznych, oraz byty pomocne przy opracowaniu

modelu zarzadzania logistyka obrotu gotdwkowego w Polsce.
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Pierwszy etap badan empirycznych opierat si¢ na wlasnych obserwacjach (uczestniczacych
i nieuczestniczgcych, w tym shadowingu®®) oraz analizie dokumentow zrodtowych (materiatow
organizacyjnych) wybranej organizacji, ktora profesjonalnie zajmuje si¢ logistyka obrotu

gotoéwkowego w Polsce.

W przypadku drugiego etapu (badania ankietowego ws$rod uczestnikow polskiego systemu
obrotu gotdwki) autor rozprawy postawit przed sobg trzy gltéwne cele: (1) poznanie i opis
zachodzacych zalezno$ci oraz zjawisk w polskim systemie obrotu gotowki z perspektywy
makro (catego systemu), (2) identyfikacja czynnikow w tym systemie, ktore wptywaja na
efektywnos$¢ zarzadzania oraz (3) okreslenie hierarchii wartosci tych czynnikéw. Realizacja
tych celow umozliwi zebranie danych niezbednych do konstrukcji modelu zarzadzania

logistyka obrotu gotéwkowego w Polsce.

Ten etap badan empirycznych opieral si¢ na kwestionariuszu ankietowym, ktéry zostat
rozestany do najwazniejszych organizacji w polskim systemie obrotu gotdéwkowego. Jasinski
uwaza, ze konstruujac kwestionariusz ankietowy nie nalezy traktowa¢ go jedynie jako zbioru
pytan, ale rowniez nalezy go traktowaé jako narzgdzie dialogu/porozumiewania si¢
z respondentem (Jasinski, 1999, s. 30). Autor rozprawy zgadza si¢ z tym stanowiskiem —
szersze (systemowe) spojrzenie podczas konstrukcji kwestionariusza ankietowego pozwala na:
(1) nawigzanie lepszego dialogu z respondentem oraz (2) przekonanie respondenta do
zasadno$ci prowadzonych badan. Do zalet metody ankietowej mozna zaliczy¢ relatywnie
prosty i bezposredni sposéb agregowania danych oraz mozliwos$¢ ich pozniejszej obrobki
(Dyduch, 2011, s. 108). Gléwna wada metody ankietowej jest zazwyczaj niski wspdtczynnik
(odsetek) zwrotu wypeklionych kwestionariuszy. Ponadto w tej metodzie wyniki badan sg
uzaleznione od poprawnosci konstrukeji i prezentacji pytan w kwestionariuszu. Dodatkowo
metoda kwestionariuszowa jest narazona na subiektywizm ocen — bada odczucia respondentow

co do poziomu danego zjawiska, a nie jego faktyczny poziom (Dyduch, 2011, s, 111).

Autor rozprawy starat si¢ w swoich badaniach spetni¢ zasade triangulacji badawczej poprzez
wykorzystanie trzech roznych metod badawczych: (1) wiasnych obserwacji, (2) ankiety, oraz

(3) analizy dokumentéw zrodlowych®®. Dzigki temu zabiegowi byto mozliwe lepsze

38 Shadowing to metoda badawcza, ktora polega na bardzo bliskim towarzyszeniu jednemu pracownikowi podczas
wykonywania przez niego obowiazkéw zawodowych; badacz staje si¢ cieniem pracownika, ktory podaza za nim
i obserwuje jego codzienne czynnosci zawodowe (Kostera i Krzyworzeka, 2012, s. 173).

39 Analiza dokumentow zrodtowych zostata wykorzystana w 1 etapie badan empirycznych
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spenetrowanie obszaru badawczego oraz osiagnigcie wyzszej jakoSci przeprowadzonych
badan.

4.2. Etap 1: Koncepcja studium przypadku firmy zajmujacej si¢ logistyka

obrotu gotowkowego

W Polsce dziata pig¢ gldownych organizacji, ktore zajmuja si¢ logistyka obrotu gotowkowego.
Do tych organizacji naleza: Impel Cash Solutions, Konsalnet Cash Management, Solid MCG,
Bank PKO BP oraz Poczta Polska. Te podmioty odpowiadaja za okolo 99% procesow
logistycznych w polskim systemie obrotu gotowki. Kazdy z tych podmiotow posiada w swojej
strukturze organizacyjnej centra obstugi gotowki (tzw. COGi), ktére odpowiadaja za: liczenie,
sortowanie, pakowanie i magazynowanie gotowki oraz za sporzadzanie raportoOw i zestawien
z prowadzonych operacji. Dodatkowo w centrach obstugi gotowki nastepuje kontrola jakosci
banknotow i monet oraz ich ksiggowanie na rachunkach (doktadniej o zadaniach centrum
obstugi gotowki napisano w Rozdziale V pt. Wyniki studium przypadku). Innymi stowy,
zarzadzanie procesami logistycznymi w obrocie gotowkowym ma miejsce na poziomie
organizacji zajmujacych si¢ logistyka obrotu gotowkowego. Odzwierciedleniem
zarzadzania procesami logistycznymi jest fizyczna obrobka gotowki (cash processing)

w centrach obslugi gotowki.

Oprocz COGoOw firmy zajmujace si¢ logistyka obrotu gotowkowego maja w swojej strukturze
organizacyjnej: (1) cze$¢ odpowiedzialng za transportowanie znakéw pieni¢znych (cash in
transit) oraz (2) centra operacyjno-prognostyczne (centrale firm, w ktorych nastepuje
prognozowanie zapotrzebowania na gotowke w poszczegolnych COGach 1 zarzadzanie nimi

oraz zarzadzanie flotg transportows).

Liczba centrow obstugi gotowki w strukturze organizacyjnej poszczegolnych firm rézni si¢ od
siebie 1 zalezy od: strategii danej organizacji, dostepnych zasobdéw kapitatowych, liczby
klientow w danym regionie oraz poziomu konkurencji. Najczesciej COG obstuguje klientow
z okres$lonego regionu, ktérym moze by¢ np. wojewddztwo, aglomeracja (np. warszawska) lub

konurbacja (np. gornoslaska).

Badanie odbylo si¢ w wybranym centrum obstugi gotéwki na terenie Warszawy, ktore byto
czescig jednej z organizacji zajmujacych si¢ logistyka obrotu gotéwkowego w Polsce. Z uwagi

na wrazliwos$¢ informacji dane tej firmy zostaty utajone.
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Rozpoczgcie badania w wybranym centrum obstugi gotowki byto skomplikowanym
przedsiewzigciem, poniewaz niezwykle trudno jest badaczowi, czyli osobie niezwigzanej
profesjonalnie z obstuga gotdwkowsa, przeprowadzi¢ badanie w organizacji, ktora ma
specyficzng domene dziatania — zajmuje si¢ obstuga specyficznego produktu (gotowki), ktory
jest niewielki gabarytowo 1 rownocze$nie charakteryzuje si¢ duza warto$cig (w szczegdlnosci
nominaty o najwyzszych nominatach). Dodatkowym utrudnieniem byt fakt, ze logistyka obrotu
gotowkowego jest dziatalno$cia, ktora kladzie bardzo duzy nacisk na poufno$¢ informacji.
Dzigki patronatowi Polskiej Organizacji Firm Obstugi Gotowki (POFOG) udato si¢ nawigzaé
wspoOtprace z jedng z organizacji zajmujacych si¢ profesjonalnie obstuga gotowki i uzyskac ze
strony kierownictwa tej organizacji zgode¢ na przeprowadzenie etapu 1 badan empirycznych

w centrum obshugi gotowki.

Etap badan empirycznych w COG rozpoczat si¢ 03.07.2017 roku i trwat do 18.09.2017 (tacznie
w centrum autor rozprawy spedzit na badaniach dwa miesigce*?). Podczas projektu badawczego
autor pracowal w centrum i wykonywat powierzone mu zadania zwigzane z obstuga gotowki
oraz rownolegle prowadzit badanie. Badanie bylo jawne — wszystkie osoby, z ktorymi autor
wykonywatl powierzong mu pracg wiedzialy o prowadzonym projekcie. Do badan zostaty
wykorzystane nastgpujace metody badawcze: obserwacje nieuczestniczace i uczestniczgce
(w tym shadowing), analiza dokumentow organizacyjnych (np. ksiega COG) oraz krotkie

wywiady z pracownikami. Z kazdego dnia pracy w centrum autor rozprawy sporzadzal notatki.

Poczatki pracy i badan w centrum obslugi gotowki byly dla autora duzym wyzwaniem,
poniewaz zostal on przedstawiony zespotowi pracownikow jako naukowiec, ktéry zbiera
informacje do swojego projektu badawczego, co byto niespotykane w dotychczasowe;j
dziatalnosci tego osrodka i1 wywolalo poruszenie oraz poczatkowa nieufno$¢ wobec autora.
Powstal pewien dysonans, poniewaz z jednej strony autor petnil role badacza zbierajacego
informacje, natomiast z drugiej petnit okreslone obowiazki zwigzane z wykonywang praca na
réwni z innymi pracownikami. Dzi¢ki zaangazowaniu w wykonywang prace, ktéra byla
niejednokrotnie ciezka i wymagajaca, autorowi rozprawy udato si¢ przelamaé poczatkowa

nieufno$¢ wobec swojej osoby i1 zaskarbi¢ sympati¢ 0sob pracujacych w centrum.

Podczas badan autor rozprawy przeszedt przez wszystkie stanowiska w COG:
(1) przyjmowanie warto$ci pieni¢znej (kaso-$luza), (2) liczarz, (3) biloniarz,

(4) tadowanie/roztadowywanie bankomatoéw oraz (5) skarbnik. Ma to odzwierciedlenie

40 Pomiedzy pierwszym a drugim miesigcem badan byty dwa tygodnie przerwy.
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w przygotowanym studium przypadku, ktére zawiera analize kazdego z tych stanowisk. Autor

pracowatl zarowno na zmianach dziennych, jak i nocnych.

Reasumujac, badania w centrum pozwolily autorowi na lepsze zrozumienie specyfiki pracy
w cash processingu. Jak juz zostato zaznaczone, centrum obstugi gotowki tej firmy (poziom
mikro) to podstawowy element systemu obrotu gotowki w gospodarce narodowej (poziom

makro) — w COG nastepuje realizacja procesow logistycznych zwigzanych z obstugg gotowki.

4.3. Etap 2: Koncepcja badania ankietowego uczestnikow systemu obrotu

gotowki

Podstawa drugiego etapu badan empirycznych byl kwestionariusz ankietowy. Autor
zdecydowat, ze kwestionariusz bedzie poruszal kwestie zawarte w ponizszych pytaniach

badawczych:

1. Kto jest wilascicielem procesow logistycznych*! w tancuchu dostaw gotowki
(wlascicielem 4tego P mieszanki logistycznej)? Kto zarzadza tymi procesami? Czy te
procesy sa wystandaryzowane? Czy przypadkiem nie mamy do czynienia z kilkoma
wlascicielami jednego procesu w zaleznos$ci od etapu obstugi gotéwki?

2. Czy pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami w tancuchu dostaw gotowki wystepuje
swobodny przeplyw informacji, a jezeli nie, to dlaczego? Czy poszczegdlne ogniwa
wspotpracuja ze soba (dziela si¢ wiedzg, informacjami, zasobami) zgodnie
z logistyczng koncepcja zarzadzania fancuchem dostaw?

3. Czy w lancuchu dostaw gotéwki w Polsce wystepuje jaki$ integrator (organizacja
ogniskujaca — focal company)?

4. Jakie sag relacje pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami w lancuchu dostaw gotowki
(np. kooperacja, partnerstwo, rywalizacja, relacje transakcyjne)? W szczegdlnosci
chodzi o relacje w triadzie: przedsigbiorstwa komercyjne zajmujace si¢ logistyka
gotowki « banki komercyjne <> Narodowy Bank Polski.

5. Czy tatwo jest uzyska¢ informacje z systemu obrotu gotowki?

6. Czy w polskim systemie obrotu gotowki wykorzystywane sa nowoczesne koncepcije

logistyczne i innowacyjne rozwigzania, takie jak: zarzadzanie tancuchem dostaw,

41 Wiasciciel procesu logistycznego zgodnie z definicja K. Rutkowskiego to podmiot (organizacja), ktora
odpowiada, ksztaltuje i zarzadza procesami logistycznymi w tancuchu dostaw (wypowiedz na seminarium
w Szkole Gtownej Handlowej z dnia 8 listopada 2017 roku).
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Internet rzeczy, system GS1, wieza kontroli, depozyt dwustronny? Czy jest realne
wykorzystanie tych koncepcji w praktyce gospodarczej?

7. Czy w polskim systemie obrotu gotowki wystepuje standaryzacja (informacji, procesow
logistycznych, opakowan depozytow jednostkowych), ktéra umozliwia wdrozenie
nowoczesnych metod logistycznych? Czy istnieje jeden wystandaryzowany system
informatyczny, ktory stuzy do ksiegowania wartosci pieniezne;j?

8. Czy regulacje wystepujace w polskim systemie obrotu gotowki (trzecie P mieszanki
logistycznej — Policies) umozliwiaja jego efektywne funkcjonowanie? Jakie dysfunkcje
wystepuja w tym systemie?

9. Jaki model zarzadzania obrotem gotowki jest najbardziej adekwatny dla polskich
realidw, jezeli wezmiemy pod uwage systematyke zaproponowang przez Europejska
Rade¢ do Spraw Platnosci, ktéra dzieli modele zarzadzania obrotem gotowki na cztery
rodzaje: (1) model scentralizowany, (2) model joint-venture, (3) model delegujacy,
(4) model transferujacy (EPC, 2013, s. 12)? Kryteriami rdznicujagcymi w przypadku tej
systematyki s3: zaangazowanie banku centralnego w system obrotu gotowki oraz

zaangazowanie podmiotéw komercyjnych w ten system.

Kwestionariusz ankietowy zostatl skierowany do o0so6b na stanowiskach menedzerskich
(szczebel operacyjny i strategiczny) w kluczowych organizacjach polskiego systemu obrotu
gotowkowego. Kluczowe firmy to: (1) profesjonalne organizacje, ktore zajmuja si¢
przetwarzaniem gotowki, (2) dostawcy technologii do automatyzacji procesoOw gotdéwkowych,
(3) banki oraz (4) sieci detaliczne. Te organizacje ksztattuja polski system obrotu gotéwkowego

—ich lista zostata podana w dalszej czg$ci tego rozdziatu.
Badanie ankietowe autor rozprawy podzielit na cztery zasadnicze podetapy:

1. Podetap I (lipiec — wrzesien 2018) — Opracowanie wstgpnej wersji
kwestionariusza oraz konsultacje nad jego trescia, forma i zakresem z promotorami.

2. Podetap II (pazdziernik — grudzien 2018) — Zdobycie poparcia/patronatu ze strony
organizacji zrzeszajacych (Zwigzek Bankow Polskich oraz Polska Organizacja Firm
Obstugi Gotdéwki), ktére sg zaangazowane w polski system obrotu gotéwki.

3. Podetap III (styczen — czerwiec 2019) — Najwazniejszy oraz najdtuzszy etap
badania. Polegal na rozsytaniu kwestionariuszy ankietowych do potencjalnych
respondentéw oraz zgromadzeniu ich wypelnionych wersji.

4. Podetap IV (lipiec — wrzesien 2019) — Wstepne opracowanie wynikéw ankiety.
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I podetap badania rozpoczat si¢ od opracowania wstgpnej wersji kwestionariusza
ankietowego. Podczas planowania badania autor rozprawy wykonat dwa zasadnicze kroki.
Pierwszym krokiem byl podzial potencjalnych respondentéow, do ktorych zostal potem
rozestany kwestionariusz ankietowy. Podziat byt podyktowany duzym zréznicowaniem
uczestnikow polskiego systemu obrotu gotowki. Zrdéznicowanie wystepuje na nastgpujacych

poziomach:

1. Organizacyjnym (odmienny przedmiot dziatalno$ci poszczego6lnych podmiotow —
dzialalno$¢ bankowa, dziatalnos¢ dot. logistyki gotéwki, dziatalno$¢ handlowa),

2. Strategicznym (odmienne cele strategiczne poszczegolnych uczestnikéw systemu np.
gléwnym celem bankéw komercyjnych jest maksymalizacja zysku akcjonariuszy,
natomiast bank centralny dazy do stworzenia i utrzymania efektywnego oraz
bezpiecznego systemu obrotu gotéwkowego),

3. Prawnym (banki podlegaja ustawie Prawo Bankowe, bank centralny dziata zgodnie
z Ustawag o Narodowym Banku Polskim, natomiast podmioty zajmujace si¢
logistycznym przetwarzaniem gotéwki dziataja zgodnie z m.in. Zarzgdzeniem Nr
19/2016 Prezesa NBP w sprawie sposobu i trybu przeliczania, sortowania, pakowania
i oznaczania opakowan banknotow i monet oraz wykonywania czynnosci zwigzanych

z zaopatrywaniem bankow w te znaki).
Potencjalni respondenci zostali podzieleni na nastepujace grupy:

1. Jednostki zajmujace si¢ logistycznym przetwarzaniem/procesowaniem gotowki
(rdzen).

2. Dostawcy technologii w automatyzacji proceséw gotowkowych.

3. Banki (komercyjne, zrzeszenia bankéw spotdzielczych).

4. Detalisci (firmy handlu detalicznego).

Podmioty z ww. czterech grup sa uwiktane w sie¢ skomplikowanych zalezno$ci i relacji miedzy
soba, poniewaz moga jednoczesnie ze soba konkurowaé i wspoOtpracowaé np. podmioty
zajmujace si¢ logistycznym przetwarzaniem gotowki moga konkurowac ze sobg w skali calego
kraju, ale lokalnie wspotpracuja i wzajemnie wykorzystuja swoja infrastrukture (szerzej Gorka,

2018).

Drugim krokiem byto przygotowanie dwoch wersji kwestionariusza. Pierwszy kwestionariusz

posiadatl 17 pytan, ktore charakteryzowaty si¢ duza szczegdélowoscia. Zostat on skierowany do
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trzech pierwszych grup potencjalnych respondentéw: (1) jednostek zajmujgcych sie
logistycznym przetwarzaniem gotowki, (2) dostawcow technologii oraz (3) bankow. Natomiast
detalisci otrzymali skrocony kwestionariusz o mniejszym stopniu szczegdétowosci — 10 pytan
(sposrod 17 z pierwszego kwestionariusza). Opracowanie dwoch wersji kwestionariusza byto
celowym zabiegiem, poniewaz domena dziatania detalistow oraz wykonywane przez nich
procesy zwigzane z procesowaniem gotéwki w sposob istotny roéznig si¢ od pozostatych
uczestnikOw systemu obrotu gotéwki. DetaliSci w sposob ograniczony uczestnicza
w przetwarzaniu gotowki oraz jej transporcie, dlatego nie posiadaja specjalistycznej wiedzy
dotyczacej tych procesow. Wzory obu kwestionariuszy znajduja si¢ w zatacznikach do

rozprawy (zalacznik 3 1 4).

I podetap badania polegal na nawigzaniu wspotpracy oraz pozyskaniu poparcia/patronatu ze

strony kluczowych organizacji, ktore sa zaangazowane w polski system obrotu gotowki, tj.:

1. Narodowego Banku Polskiego (NBP) — ktéry jest odpowiedzialny za
ksztaltowanie polskiego systemu obrotu gotéwki oraz za utrzymanie wysokiego
poziomu efektywnosci i bezpieczenstwa w systemie.

2. Zwiazku Bankéw Polskich (ZBP) — organizacji zrzeszajacej banki dziatajace na
terenie Rzeczypospolitej Polskiej.

3. Polskiej Organizacji Firm Obstugi Gotéwki (POFOG) — organizacji zrzeszajacej
podmioty, ktére funkcjonuja na polskim rynku obshugi gotowki (wsrod tych
podmiotéw znajduja si¢ firmy, ktére zajmujg si¢ logistycznym przetwarzaniem

gotowki oraz dostawcy technologii w automatyzacji procesow gotowkowych).

Trescig (przedmiotem) wspolpracy autora rozprawy z tymi trzema grupami podmiotami byty:
(1) konsultacje dotyczace formy, tresci i zakresu kwestionariuszy ankietowych, (2) wsparcie
w przygotowaniu listu intencyjnego, ktory zostat zataczony do kwestionariuszy ankietowych

oraz (3) pomoc w dotarciu do adresatow.

III podetap badania polegal na rozestaniu i zabraniu kwestionariuszy ankietowych do/z
kluczowych podmiotéw polskiego systemu obrotu gotéwkowego. Byl to najwazniejszy
1 najdtuzszy etap (trwal pol roku). Rozsytanie kwestionariuszy ankietowych i docieranie do
potencjalnych respondentow odbywato si¢ z pomoca organizacji zrzeszajacych. Zwigzek
Bankéw Polskich wspierat autora rozprawy w dotarciu do potencjalnych respondentéw z grupy
bankow, natomiast Polska Organizacja Firm Obshugi Gotowki wspierata w dotarciu do firm

zajmujqgcych sie logistycznym przetwarzaniem gotowki oraz dostawcow technologii.
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Autor rozprawy poczatkowo starat si¢ dotrze¢ osobiscie do potencjalnych respondentow
z grupy detalistow. Pierwotna lista potencjalnych respondentow z grupy detalistoéw znajduje si¢
w zalaczniku 2 — zostala ona opracowana w oparciu o liste 500 Rzeczpospolitej (Edycja XX)
(Rzeczpospolita, 2018). Z tej listy metoda ekspercka*? zostaly wytonione podmioty detaliczne,
ktére uczestnicza w przetwarzaniu gotowki (sieci stacji benzynowych oraz sieci sklepow
wielkopowierzchniowych o r6znym profilu dziatalnosci). Ta czg¢$¢ badania okazata si¢ bardzo
skomplikowanym zadaniem — prosba o wypelienie kwestionariusza ankietowego byla
kierowana do podmiotéw detalicznych wielokanatowo: (1) telefonicznie, (2) elektronicznie
(mailowo) oraz (3) poprzez tradycyjng poczte. Niestety, pomimo wielu staran, proby osobistych

kontaktéw konczyly si¢ niepowodzeniem.

W zwiazku z zaistnialg sytuacja autor zglosit sie po wsparcie do czterech najwigkszych
organizacji zrzeszajacych gtéwne podmioty z branzy paliwowej i detalistow przetwarzajacych
gotoéwke (majacych najwigkszy zasieg i renome): Polskiej Organizacji Handlu i Dystrybucji
(POHiD), Polskiej Izby Handlu (PIH), Polskiej Organizacji Przemyslu i Handlu
Naftowego (POPiHN) oraz Polskiej Izby Paliw Plynnych (PIPP). Za posrednictwem ww.
organizacji zostal ponownie wystany kwestionariusz ankietowy do detalistow. Dodatkowo
nastgpita zmiana techniki ankietowania — kwestionariusz ankietowy zostat rozestany w postaci
elektronicznej jako ankieta on-line. Tym razem ten podetap badania zakonczyt si¢ pozytywnie,
poniewaz udato si¢ otrzymaé wypetnione kwestionariusze od sze$ciu podmiotdw z grupy

detalistow.

Sposob wysylania kwestionariuszy ankietowych do organizacji w polskim systemie obrotu

gotowkowego prezentuje rysunek 25.

42 Autor rozprawy, po konsultacji z promotorami, wytonit 22 podmioty z pierwszej setki organizacji znajdujacych
si¢ na liscie 500 RP.
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RYSUNEK 25. Proces rozsylania i gromadzenia kwestionariuszy ankietowych od

poszczegolnych organizacji w polskim systemie obrotu gotowkowego.

Ankieta T e Tl
List intencyjny _-~~ s RN ~~.
7 Firma
A"lieta czlonkowska 1
i _-*" Wypelniona ankieta List intencyjny
/" ,/’ Wypelniona ankieta
,// »* Ankieta Ankieta
+ +
e " . . . . . . . . .
o List intencyjny »| Organizacja zrzeszajaca: List intencyjny ) Firma
badania L ZBP, POFOG, PIH, B czlonkowska 2
Wypelniona ankieta POHID, POPiHN, PIPP Wypelniona ankieta
Ankieta .......
+
List intencyjny
Wypelniona ankieta X
Firma

czlonkowska n

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Z rysunku 25 wynika, ze kanaly dotarcia do potencjalnych respondentéw (organizacji)
charakteryzowaty si¢ dywersyfikacja. Autor rozprawy ze wsparciem organizacji zrzeszajacych
rozsytal kwestionariusze ankietowe wraz z listem intencyjnym w formie elektronicznej (przez
poczte elektroniczng) lub w formie papierowej (przez poczt¢ tradycyjng) — na rysunku 25 te
kanaty dotarcia sg zaznaczone za pomocg czarnych, ciaglych strzalek. Potencjalni respondenci
z grupy detalistow otrzymali mailowo list intencyjny oraz link do kwestionariusza ankietowego
umieszczonego w Internecie jako ankieta on-line, za posrednictwem organizacji zrzeszajacych.
Strzatki przerywane na rysunku 25 oznaczaja inne kanaty uzyskiwania wypeionych
kwestionariuszy: rozmowg¢ telefoniczng oraz osobiste spotkanie. Te kanaty byty najczesciej
wykorzystywane do ponownego kontaktu z dang osobg/organizacja 1 przypominaniu
o prowadzonym projekcie badawczym. Wykaz organizacji, do ktorych wystano kwestionariusz

zawiera tabela 20. L.acznie wystano 73 kwestionariusze ankietowe.
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TABELA 20. Potencjalni respondenci badania ankietowego w podziale na cztery grupy.

GRUPA JEDNOSTEK ZAJMUJACYCH B . 5
SIE PRZETWARZANIEM GOTOWKI GRUPA DOSTAWCOW TECHNOLOGII GRUPA BANKOW GRUPA DETALISTOW
1. Centrum Zarzgdzania Gotowkg PKO BP 1. Bankomat Sp. z 0. o. 1. Alior Bank. 1. ABC (PIH).
S.A. 2. Demps. 2. Bank Gospodarstwa Krajowego. 2. Amic (POPiHN).
2. Impel Cash Solutions (grupa kapitatowa 3. Diebold Nixdorf. 3. Bank Millenium S.A. 3. Anwim (POPiHN).
Impel S.A.). 4. Euronet Polska Sp. z o. o. 4. Bank Pekao S.A. 4. Auchan (POHID).
3. Konsalnet Cash Management (grupa 5. Giesecke & Devrient. 5. Bank Pocztowy. 5. Biedronka (POHiD).
kapitatowa Konsalnet Holding S.A.). 6. Klos Nowoczesne Technologie 6. Bank Polskicj Spoldzielczosci S.A. 6. BP (POPiHN).
4. Pion Poczta Polska Ochrona (Poczta Bankowe. 7. BGZ BNP Paribas. 7. BricoMarche (PIH).
7. Mennica Polska S.A. (poczatek . 8. Carrefour (POHiD).
s ancucha dostaw gotowki). 9. Castorama (POHiD).
5. POFOG (organizacja ekspercka oraz . . 9. City Handlowy (Bank Handlowy w Warszawie). . .
. 8. National Cash Register (NCR) 10. Circle (POPiHN).
Z1Zeszajaca). . .
10. Credit Agricole Bank Polska. i
. . . Polska Sp. z o. o. 11. Decathlon (POHiD).
6. Solid MCG (grupa kapitatowa Solid 11. DNB Bank Polska S.A
Security) 9. NOVUM Sp. zo.o. ’ o 12. Delikatesy Centrum (PIH).
10. Planet Cash. 12. Eurobank. 13. E.Leclerc (POHiD).
11. Polska Wytwornia Papierow 13. Getin Noble Bank S.A. 14. Ikea (POHID).
Wartosciowych S.A. (poczatek 14. HSBC Bank Polska S.A. 15. Intermarche (PTH).
tancucha dostaw gotowki). 15. Idea Bank. 16. Jysk (POHID).
12. SERVO Sp. zo.o. 16. ING Bank Slaski. 17. Kaufland (POHID).
13. Serwis Bank Sp. z 0. o. 17. mBank. 18. Lewiatan (PTH).
14. Talemax Sp Z0.0. 18. Mercedes-Benz Bank Polska S.A. 19. Lidl (POHID)
19. NBP (Departament Emisyjno-Skarbcowy) 20. Lotos (POPiHN).
20. Nest Bank. 21. MediaMarktSaturn (POHiD).
21. Plus Bank. 22. Orlen (POPiHN).
22. Santander Bank Polska S.A. 23. Pepco (POHID).
23. Santander Consumer Bank S.A. 24. Shell (POPIHN).
o 25. Tesco (POHiD).
24. Spotdzielcza Grupa Bankowa Bank S.A. .
26. Zabka (POHID) (PIH).
25. Toyota Bank Polska.
26. Volkswagen Bank Polska.
27. Zwiazek Bankow Polskich.

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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W pierwszej grupie w tabeli 20 znajduja si¢ podmioty zajmujace si¢ przetwarzaniem gotéwki
— jest to najwazniejsza grupa podmiotéw z perspektywy przeprowadzonego badania (rdzen),
poniewaz te organizacje odpowiadaja bezposrednio za logistyke obrotu gotowkowego
w Polsce. Jak juz zostalo zaznaczone, Impel Cash Solutions, Konsalnet Cash Management,
Solid MCG, Bank PKO BP oraz Poczta Polska odpowiadaja za okoto 99% procesoéw
logistycznych w polskim systemie obrotu gotowki. Powyzsze podmioty znaczaco réznig si¢
miedzy sobg formg organizacyjng oraz prawng. Impel Cash Solutions, Konsalnet Cash
Management oraz Solid MCG to podmioty komercyjne, ktdre profesjonalnie zajmuja si¢
logistyczng obstugg gotéwki. Sa to organizacje wchodzace w sklad wigkszych grup
kapitatowych, ktore sa mocno powigzane z szeroko rozumianym sektorem ochrony dobr
1 mienia. Impel Cash Solutions, Konsalnet Cash Management oraz Solid MCG rdznig si¢
pomiedzy sobg pod wzgledem organizacyjnym i procesowym. Poczta Polska jest spotka skarbu
panstwa zajmujaca si¢ gléwnie $wiadczeniem ustug pocztowych oraz bankowo
ubezpieczeniowych. Dodatkowo §wiadczy ustugi z zakresu logistyki obrotu gotdéwkowego (nie
jest to jednak jej podstawowa domena dziatania). Specyficzny status prawny tego uczestnika
rynku (spotka skarbu panstwa) jest niespotykany w skali $wiata. Poczta Polska jest

petnoprawnym uczestnikiem rynku na prawach banku (w zakresie operacji gotowkowych).

Bank PKO BP jest jedynym bankiem komercyjnym w Polsce, ktory zajmuje si¢ rdwniez
logistyczng obstuga gotowki. Pozostate banki komercyjne od konca lat 90-tych systematycznie
pozbywaly sie procesow zwigzanych z logistyczng obstuga gotdwki na rzecz komercyjnych
firm zajmujacych si¢ profesjonalnie obstuga i przetwarzaniem gotéwki (poczatek outsourcingu
gotowki poza banki datuje si¢ na rok 1996, kiedy BRE Bank przekazal operacje gotowkowe do
BRE Service Assistance). Dodatkowo w pierwszej grupie respondentéw zostata uwzgledniona
Polska Organizacja Firm Obslugi Gotéwki (POFOGQG), ktéra jest podmiotem zrzeszajacym

firmy z rynku ushug przetwarzania gotéwki oraz peni istotng rol¢ opiniotwodrcza i ekspercka.

W drugiej grupie znajduja si¢ podmioty odpowiedzialne za dostarczanie technologii do
polskiego systemu obrotu gotéwki. Pomimo, ze te podmioty nie odpowiadaja bezposrednio za
procesy logistyczne, ktore sg realizowane w systemie, to aktywnie go tworza dostarczajac
technologie bankowe i urzadzenia na rynek. W tej grupie rowniez zostaly uwzglednione
podmioty, ktore tworza poczatek lancucha dostaw gotdéwki: Polska Wytwoérnia Papierow
Warto$ciowych S.A., ktora zasila tancuch w banknoty oraz Mennica Polska S.A., ktora zasila

go w monety.
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W trzeciej grupie znajduja si¢ banki (komercyjne, zrzeszenia bankoéw spotdzielczych oraz

bank centralny Polski). Badaniem zostaly objete:

1. Wszystkie banki komercyjne, ktore funkcjonowaly w czasie badania na terenie
Polski.

2. Dwa zrzeszenia bankow spoétdzielczych: Bank Polskiej Spotdzielczosci S.A. oraz
Spotdzielcza Grupa Bankowa — Bank S.A.

3. Narodowy Bank Polski (NBP).

4. Zwiazek Bankow Polskich (ZBP).

W czwartej grupie zostaly uwzglednione podmioty detaliczne, ktore sa cztonkami organizacji
zrzeszajacych podmioty handlu detalicznego oraz podmioty z branzy paliwowej. Potencjalnych

respondentéw z grupy detalistéw mozna podzieli¢ na cztery pod-grupy:

1. Sieci stacji paliw: Amic, Anwim, BP, Circle, Lotos, Orlen, Shell.

2. Sieci wielkopowierzchniowych sklepow spozywczych: Auchan, Biedronka,
Carrefour, E. Leclerc, Intermarche, Kaufland, Lewiatan, Lidl, Tesco.

3. Sieci detalicznych sklepow spozywczych: ABC, Delikatesy Centrum, Zabka.

4. Sieci wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych:  BricoMarche,

Castorama, Decathlon, Ikea, Jysk, MediaMarktSaturn, Pepco.

Wszystkie z ww. podmiotow w tej grupie charakteryzuja si¢ dwoma cechami: sg skupione

w sieci oraz przetwarzaja bardzo duze ilosci gotowki.

Jasinski (1999, s. 22) podkresla, ze jednym z najwigkszych wyzwan podczas przeprowadzania
badania opartego na kwestionariuszu ankietowym jest dobdr reprezentatywnej proby
respondentow. Flick (2012, s. 140) zaznacza, ze dobdér proby, poza kryterium
reprezentatywno$ci, ma za zadanie odnajdywanie réznorodnych przypadkow i do§wiadczen lub
odnajdywanie podobnych przypadkéw w celach porownawczych. Autor rozprawy chcialby
podkresli¢, ze dobor przedsigbiorstw do badania zostal dokonany w sposdb reprezentatywny.
Przedstawione wyzej podmioty réznig si¢ pomiedzy soba w sposob istotny pod wzgledem
organizacyjnym. Odpowiedna selekcja respondentéw do badania pozwala na poréwnania na
wielu poziomach (Flick, 2012, s. 140). Zaproponowany przez autora wybor badanych firm
pozwoli odnalez¢ interesujace przypadki 1 doswiadczenia praktyczne oraz pozwoli na

skonfrontowanie odpowiedzi podmiotéw skupionych w ww. cztery grupy.

127



W trakcie trwania trzeciego podetapu udato si¢ uzyska¢ wypelnione kwestionariusze od
30 respondentow (wsrod nich sg dwa stowarzyszenia)*. Liczba wypetionych kwestionariuszy

w podziale na poszczegdlne grupy podmiotdéw prezentuje si¢ nastepujaco:

1. Jednostki zajmujace si¢ logistycznym przetwarzaniem gotowki (rdzen)
— 5 wypelionych kwestionariuszy na 6 wystanych (83% adresatow).

2. Dostawcy technologii — 7 wypelionych kwestionariuszy na 14 wystanych (50%
adresatow).

3. Banki — 12 wypelionych kwestionariuszy na 27 wystanych (44% adresatow).

4. Detali$ci — 6 wypetionych kwestionariuszy na okoto 26 wystanych**.
Lacznie otrzymano 30 wypetnionych kwestionariuszy na 73 wystane (41% adresatéw).

IV podetap badania polegat na wstgpnym opracowaniu wynikow ankiety. W czasie jego
trwania nastgpito zagregowanie oraz ujednolicenie wypetnionych ankiet, ktore miaty rdzna
forme: ankiety papierowej, ankiety elektronicznej oraz ankiety w postaci formularza on-line.
Nastepnie nastgpito opracowanie wynikow zbiorczych oraz wynikéw w podziale na cztery
grupy respondentéw. Charakterystyka czterech podetapow badania ankietowego wsrod
uczestnikdw polskiego systemu obrotu gotoéwki wraz z wyszczegdlnieniem gléwnych zadan
zrealizowanych w trakcie trwania poszczeg6lnych stadiéw tego badania zostata przedstawiona

w tabeli 21.

4 0d dwoch bankéw przyszia odpowiedz, ze w ich strukturze organizacyjnej nie s3 wykonywane operacje
gotowkowe. Nie brano tu ich pod uwagg.

4 Liczba wystanych kwestionariuszy do poszczegélnych detalistow jest szacunkowa, poniewaz rozsylka
nastgpowata za posrednictwem organizacji zrzeszajacych detalistow (POHiD, PIH, POPiHN oraz PIPP), ktore nie
udostepnity informacji na temat dokladnej liczby wyslanych przez nie kwestionariuszy. Liczba wystanych
kwestionariuszy zostata okreslona w oparciu o liczbe firm, ktore sg zrzeszone w tych organizacjach i jednoczesnie
przetwarzaja duze ilosci gotowki.
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TABELA 21. Gléwne zadania realizowane podczas trwania poszczegdlnych podetapow

badania ankietowego.

PODETAP

CZAS

REALIZOWANE ZADANIA

Podetap I

07.18 —09.18
(lipiec —

wrzesien 2018)

Opracowanie  wstgpnej  wersji ~ kwestionariusza  ankietowego
W oparciu o przyjeta metodyke.

Konsultacje z promotorami (gléownym i pomocniczym) oraz innymi
pracownikami naukowymi/badaczami nad forma, trescia oraz zakresem
kwestionariusza ankietowego.

Podziat potencjalnych respondentéw na cztery grupy.

Przygotowanie dwoch wersji kwestionariusza ankietowego (krotszej,
skierowanej do detalistow oraz dtuzszej, skierowanej do pozostatych

podmiotow).

Podetap 1T

10.18 — 12.18
(pazdziernik —

grudzien 2018)

Nawigzanie wspotpracy oraz pozyskanie wsparcia/patronatu ze strony
kluczowych organizacji zaangazowanych w polski system obrotu
gotowki: Narodowego Banku Polskiego (NBP), Zwigzku Bankow
Polskich (ZBP) oraz Polskiej Organizacji Firm Obstugi Gotowki
(POFOG).

Przygotowanie listu intencyjnego uwzgledniajagcego wsparcie/patronat
ZBP oraz POFOG.

Dalsze konsultacje dotyczace kwestionariuszy 2z czolowymi
profesjonalistami z rynku (osobami powigzanymi z kluczowymi
organizacjami z polskiego systemu obrotu gotéwki: NBP, ZBP,

POFOG).

Podetap
I

01.19-06.19
(styczen —

czerwiec 2019)

Rozestanie kwestionariuszy ankietowych przy wsparciu ZBP oraz

POFOG do: (1) organizacji zajmujgcych sie logistycznym
przetwarzaniem gotowki (rdzen), (2) dostawcow technologii oraz
(3) bankow komercyjnych.

Nawigzanie wspolpracy z czolowymi organizacjami zrzeszajacymi
detalistow: Polska Organizacja Handlu i Dystrybucji (POHiD), Polska
Izba Handlu (PIH), Polska Organizacja Przemystu i Handlu Naftowego
(POPiHN) oraz Polska Izba Paliw Plynnych (PIPP).

Rozestanie kwestionariuszy ankietowych przy wsparciu POHiD, PIH,

POPiHN oraz PIPP do przedsigbiorstw detalicznych.

Podetap
v

07.19—-09.19
(lipiec —

wrzesien 2019)

Zagregowanie i ujednolicenie wypehionych ankiet, ktore byty w roznej
formie (ankiety papierowe, ankiety w formacie elektronicznym, ankiety
w postaci formularza on-line).

Opracowanie wynikow zbiorczych oraz wynikow w podziale na
poszczegolne grupy respondentow (firmy zajmujace si¢ logistyka obrotu

gotowkowego, banki, detalisci).

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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W trakcie trwania badania ankietowego, w jego poszczegolnych stadiach, pojawiaty sie liczne
problemy i komplikacje, ktore znaczaco spowolnity przebieg badania. W trakcie trwania
pierwszego podetapu najwigkszym problemem byta konstrukcja formularza ankietowego,
ktory bylby zrozumialy i przystepny dla potencjalnego respondenta. Realizacj¢ tego celu
utrudnial pionierski format badania (byto to pierwsze badanie w Polsce, ktére dotyczyto
zarzadzania logistyka obrotu gotdéwkowego, co uniemozliwialo skorzystanie z doswiadczenia
innych) oraz skomplikowany, interdyscyplinarny obszar badawczy (obszar badawczy znajduje
si¢ na styku zarzadzania, logistyki oraz bankowos$ci). Pomimo powyzszych trudnosci pierwszy

etap badania ankietowego przebiegl najsprawniej i najszybciej ze wszystkich stadiow.

W trakcie drugiego podetapu pojawily si¢ problemy natury organizacyjnej. Pierwszym
powaznym wyzwaniem bylto dotarcie do organizacji, ktdre potencjalnie miaty wesprze¢ autora
rozprawy w przeprowadzeniu badania. Nastepnie pojawily si¢ komplikacje zwigzane
z formalnym uzgodnieniem ich udziatlu w przeprowadzonym badaniu. Problemy zwigzane ze
zgraniem dziatan wszystkich organizacji wspierajacych badanie ankietowe oraz problemy
zwigzane z wypracowaniem jednego listu intencyjnego, akceptowanego przez wszystkie
organizacje, spowodowatly opoznienie w rozpoczeciu wysytki kwestionariuszy ankietowych
o okoto dwa miesigce. Dodatkowo podczas konsultacji z profesjonalistami reprezentujacymi
poszczegoOlne organizacje wspierajace badanie ankietowe uwidocznily si¢ odmienne
oczekiwania prezentowane przez poszczegolne organizacje — kazda z instytucja starala sie, aby

badanie zostalo przeprowadzone zgodnie z jej wizja.

W trakcie trwania trzeciego podetapu pojawily si¢ omowione nizej komplikacje/problemy,
ktére znaczaco wydhuzyty czas trwania badania wzgledem planowanego oraz wymogty na
autorze rozprawy wykorzystanie nieszablonowych dzialan oraz wykazania duzej cierpliwosci

1 dociekliwos$ci badawczej.

Pierwszym znaczacym problemem okazala si¢ newralgiczna tematyka samego badania.
Potencjalni respondenci niejednokrotnie podkreslali podczas proby nawigzania z nimi
kontaktu, ze niestety nie s3 w stanie wzig¢ udziatu w badaniu, poniewaz poruszane w nim
informacje sg traktowane w ich organizacjach jako poufne. Pomimo zapewnien o pelnej
anonimowosci badania ankietowego potencjalni respondenci zastaniali si¢ tajemnicg stuzbowa
oraz wrazliwos$cig danych, ktére sg potrzebne do uzupeknienia ankiety (ten problem pojawiat

si¢ szczegollnie czesto wsrod respondentdw z grupy bankow).
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Drugim znaczacym problemem, przed ktorym stangl autor rozprawy byla trudnosé
w dotarciu do potencjalnych respondentdow — w sposéb szczegodlny ten problem dotknat
potencjalnych respondentéw z grupy detalistow. Zlokalizowanie 0s6b odpowiedzialnych za
logistyke obrotu gotdéwkowego w strukturze organizacyjnej firm handlowych okazato si¢
niezwykle skomplikowanym zadaniem. Pierwsza proba dotarcia do tej grupy firm zakonczyta
si¢ fiaskiem (na 22 wystane kwestionariusze w formie fizycznej oraz elektronicznej nie udato
si¢ uzyska¢ zadnego wypetnionego kwestionariusza ankietowego). W obliczu tego nastapita
nieznaczna zmiana koncepcji badania empirycznego i wykorzystano sprawdzony schemat
dzialania — nawigzano wspolprace z organizacjami zrzeszajacymi detalistow 1 poproszono je
o wsparcie w przeprowadzeniu badania ankietowego. Dodatkowo autor rozprawy zmienit
rodzaj kanalu dotarcia do detalistbw i umiescit kwestionariusz ankietowy na stronie
internetowej w postaci formularza (w miejsce elektronicznego pliku lub papierowej wersji). Te

zabiegi poskutkowaty uzyskaniem 6 wypekionych kwestionariuszy ze strony detalistow.

Po dotarciu do potencjalnych respondentéw z wszystkich czterech grup oraz otrzymaniu od
nich zgody na udzial w badaniu, duzym problemem okazato si¢ rzeczywiste uzyskanie od
adresatow wypetionego kwestionariusza — niejednokrotnie od momentu nawigzania kontaktu
z respondentem (przedstawicielem badanej organizacji) do momentu uzyskania wypetnionego
kwestionariusza mingto kilka miesiecy. W celu stymulacji respondentéw do wigkszej
aktywnosci nastgpowat kilkukrotny kontakt z dang osoba/organizacja i przypominanie
o prowadzonym projekcie badawczym. Dodatkowo w trakcie badania ankietowego pojawita

si¢ potrzeba znaczacej dywersyfikacji kanatow dotarcia do potencjalnych respondentow.

W trakcie trwania czwartego podetapu glownym problemem byto ujednolicenie formatu
danych, ktéry byl niezbedny do dalszej analizy. Ten problem byt spowodowany
zdywersyfikowanymi kanaly otrzymywania wypehionych ankiet (tradycyjny list, poczta
elektroniczna, formularz on-line). Opracowanie wynikdéw zbiorczych wymagato zagregowania
1 ujednolicenia formatu wypetionych ankiet. Podsumowanie probleméw i trudnos$ci, ktore
zostaly napotkane podczas realizacji poszczegolnych etapéw badania ankietowego, zostato

przedstawione w tabeli 22.
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TABELA 22. Problemy i

ankietowego.

trudno$ci podczas realizacji poszczegodlnych etapow badania

PODETAP

CZAS

GLOWNE PROBLEMY/TRUDNOSCI

Podetap I

07.18 —09.18
(lipiec —

wrzesien 2018)

Niezwykle zréznicowany i interdyscyplinarny obszar badawczy (obszar
badawczy znajduje si¢ na styku zarzadzania, logistyki oraz bankowosci).
Trudno$ci w przygotowaniu jak najbardziej zrozumiatego formularza
ankietowego dla potencjalnego respondenta.

Niemoznosé¢ skorzystania z doswiadczenia innych badaczy.

Podetap IT

10.18 — 12.18
(pazdziernik —

grudzien 2018)

Odmienne  oczekiwania  poszczegélnych  organizacji,  ktore
zaangazowaly si¢ w projekt — kazda z organizacji starala sig, aby
badanie byto przeprowadzone zgodnie z jej wizja.

Duza trudno$¢ w zgraniu dziatan wszystkich organizacji wspierajacych
badanie (op6znienie w jednej organizacji powoduje opdznienie w catym
badaniu).

Trudno$ci w przygotowaniu listu intencyjnego, ktory bedzie

akceptowany przez wszystkie organizacje wspierajace.

Podetap
I

01.19—06.19
(styczen —

czerwiec 2019)

Tematyka badania dotyczy tzw. danych wrazliwych (dane dotyczace
obrotu gotoéwkowego sa traktowane jako newralgiczne/poufne) oraz
bylo to pierwsze tego typu badanie wérdd respondentéw. Nastgpowato
powszechne zastanianie si¢ tajemnicq prowadzonej dzialalnosci
(szczegblnie wsrod respondentdw z grupy bankow) oraz wrazliwoscig
danych pomimo zapewnien o petnej anonimowosci badania.

Duza trudno$¢ w dotarciu do potencjalnych respondentéw (lokalizacja
0s6b odpowiedzialnych za logistyke obrotu gotowkowego w strukturze
organizacyjnej firm, szczegdlnie wsrdd grupy detalistow, okazala si¢
skomplikowanym zadaniem).

W trakcie badania pojawila si¢ konieczno$¢ wykorzystania
zdywersyfikowanych kanatéw dotarcia do potencjalnych respondentow
— poczta tradycyjna, poczta elektroniczna, zdygitalizowany formularz
ankietowy umieszczony w Internecie, rozmowa telefoniczna, spotkanie
osobiste.

Konieczno$¢ kilkukrotnego przypominania o prowadzonym badaniu
oraz kolejne iteracje zwigzane z wysytka kwestionariuszy ankietowych

znaczaco wydhuzyly czas ich gromadzenia.

Podetap
v

07.19—-09.19
(lipiec —

wrzesien 2019)

Brak ujednoliconego formatu zebranych danych, ktory byt niezbedny do
dalszej analizy — problem spowodowany zdywersyfikowanymi
kanatami otrzymywania wypehionych ankiet (tradycyjny list, poczta

elektroniczna, formularz on-line).

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Reasumujac, badanie ankietowe trwalo ponad rok (czas trwania badania ankietowego wsrod
uczestnikow polskiego systemu obrotu gotowki: poczatek lipca 2018 — koniec wrzesnia 2019),
pomimo znaczacego wsparcia ze strony ww. organizacji. Nie istniata mozliwo$¢ przyspieszenia
przebiegu badania, poniewaz nie byto bezposredniego wplywu na szybkos¢ uzyskiwania
sprzgzen zwrotnych ze strony respondentow, ktorzy otrzymali ankiete. Istniat jedynie posredni
wplyw na szybko$¢ otrzymywania ankiet poprzez ponawianie kontaktu i przypominanie

o prowadzonym projekcie badawczym.
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ROZDZIAL. V — Wyniki studium przypadku

Rozdzial V sklada si¢ z dwoch podrozdziatow. W pierwszym podrozdziale zaprezentowano
og6lny sposob funkcjonowania centrum obstugi gotéwki (COG) oraz pokazano podstawowe
operacje, jakie przeprowadza si¢ w centrum. Nastgpnie przeanalizowano sposob
funkcjonowania oraz wykonywane procesy na poszczegoélnych stanowiskach operacyjnych
w COGu: (1) przyjmowanie warto$ci pieni¢znej, (2) liczarz, (3) biloniarz, (4) obstuga

bankomatow 1 wptatomatow oraz (5) skarbnik.

W drugim podrozdziale zaprezentowano wnioski ogolne ze studium przypadku.

5.1. Stanowiska pracy i operacje

Studium przypadku zawiera w swojej strukturze przedstawienie i analiz¢ wszystkich stanowisk
w centrum obslugi gotdwki, wraz z opisem obowigzkow 1 zadan, jakie stoja przed

pracownikami. Centrum obstugi gotéwki prowadzi nastgpujace rodzaje czynnos$ci (operacji):

1. Liczenie i sortowanie warto$ci pieni¢znej (banknotow i monet wszystkich nominatow).

2. Przygotowywanie zasilen na rzecz ro6znych podmiotéw gospodarczych (np. bankow lub
podmiotéw z sektora detalistow).

3. Przygotowywanie zasilen i rozliczen na rzecz bankomatdéw, wplatomatow oraz
recyklerow (recykler taczy w jednym wurzadzeniu uzyteczno$¢ bankomatu
1 wptatomatu). Ladowanie i roztadowywanie kaset bankomatowych, wplatomatowych
i recyklerowych.

4. Obstuga wrzutni nocnej umiejscowionej na terenie centrum.

5. Obrobka gotowki (cash processing) — wykonywanie czynnosci kasowo-skarbcowych
tzn. paczkowanie, wigzkowanie, rolowanie, pakietowanie oraz magazynowanie.

6. Obsluga konwojoéw w zakresie wydawania i odbioru srodkéw platniczych.

7. Ksiggowanie transakcji w systemach do ewidencjonowania.
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Formalnie w centrum obstugi gotéwki wystepuje jedno stanowisko operacyjne — liczarz
warto$ci pienieznej. W rzeczywistosci wystepuja jego liczne odmiany: biloniarz, skarbnik,
obsluga bankomatéw 1 wplatomatéw, przyjmowanie wartosci pieni¢znej. Dodatkowo
w centrum obstugi gotowki pracuja kierownicy, ktérzy sa odpowiedzialni za ksiggowanie
warto$ci pienieznej w systemach ewidencjonujacych. Na czele centrum stoi glowny kierownik

(menedzer), ktéry jest podlegly dyrektorowi regionu.

Przeszkolenie pracownika na stanowisku operacyjnym zajmuje okoto miesigca. Jednak, zeby
w pelni rozumie¢ procesy zwigzane z danym stanowiskiem i wdrozy¢ si¢ do pracy w stopniu
zapewniajacym bieglos¢ wykonywanych zadan potrzeba okoto roku czasu. Kazde stanowisko
operacyjne charakteryzuje duzo niuanséw, ktorych nauka wymaga czasu i praktyki. W centrum
obstugi gotowki wystepuje duza rotacja nowych pracownikow. Jest to spowodowane:
(1) cigzka i wymagajaca pracg oraz (2) niskimi zarobkami w branzy, ktoére sa wyznaczane przez
ptace minimalng (niskie place s3 pochodna duzej konkurencji pomig¢dzy podmiotami
w sektorze). W COG mozna wyr6zni¢ dwie gldéwne grupy pracownikéw — do pierwszej naleza
wysoko wykwalifikowane osoby, ktore dlugo pracuja w obstudze gotdwkowej (czgsto po
kilkanascie lat). Znaja doskonale swoje stanowisko pracy oraz potrafig elastycznie reagowac
na wszelkie odstepstwa od standardowych procedur. Maja duzg wiedze dotyczaca logistycznej
obstugi gotowki. Druga grupa to osoby, ktore pracuja na danym stanowisku maksymalnie pot
roku, po czym rezygnuja z wykonywanej pracy i opuszczaja centrum. Powodami takiej decyzji
sa duze wymagania i stres towarzyszacy pracy oraz relatywnie niska placa w stosunku do

odpowiedzialnosci zwigzanej z wykonywanymi zadaniami.
5.1.1. Przyjmowanie wartosci pieni¢znej (kaso-Sluza)

Przyjmowanie warto$ci pieni¢znej na kaso-$luzie (z systemem $luzowania, ktory jest otwierany
tylko z jednej strony) jest pierwszym stanowiskiem operacyjnym w centrum obstugi gotowki.
Na kaso-§luzie gotowka jest odbierana od konwojentéw — to poczatek drogi jaka wartos¢

pieni¢zna przechodzi w COG. Do gtéwnych zadan pracownikdw na kaso-$§luzie nalezy:

1. Obstuga kaso-$luzy (weryfikacja tozsamo$ci konwojentéw, sprawdzenie stanu
depozytow oraz weryfikacja dokumentacji towarzyszacej wartosci pieni¢znej).

2. Przyjmowanie i wydawanie depozytow z wartoscig pieni¢zng (warto$¢ pieni¢zna moze
znajdowac si¢ w bezpiecznej kopercie, bezpiecznej torbie lub worku).

3. Przyjmowanie i wydawanie depozytow nieprzeliczalnych — po zasileniu centrum

obstlugi przez ten strumien nie nastgpuje jego przeliczenie. Zostaje on zdeponowany
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w skarbcu i po okreslonym czasie wydany konwojowi. Depozytem nieprzeliczalnym
moga by¢ kruszce, kamienie szlachetne lub bizuteria.
4. Przyjmowanie i wydawanie kaset bankomatow, wplatomatow oraz recyklerow.

5. Przyjmowanie i wydawanie kaset z biletomatéw oraz parkometrow.

Wydawanie/przyjmowanie wartosci pieni¢znej od firmy transportowej rozpoczyna si¢ od
wjazdu konwoju do kaso-§luzy (tzw. S$luzy przetadunkowej). Nastepuje weryfikacja
dokumentéw tozsamos$ci i identyfikatoréw konwojentow przez pracownikéw COG
(weryfikacja nastgpuje w oparciu o identyfikator oraz dowdd osobisty). Jezeli tozsamo$¢
konwojenta zostanie pomyslnie zweryfikowana, to warto$¢ pieni¢zna zostaje wydana/przyjeta.
Pomiedzy konwojentem i pracownikami na kaso-$luzie nastepuje podwojna weryfikacja —
pracownicy COG weryfikuja tozsamos$¢ konwojentéw, natomiast konwojenci weryfikuja
zgodno$¢ zasitkow z dokumentacja. Pracownicy na kaso-$luzie odbierajg warto$¢ pieni¢zng —
sa oni zobowigzani do doktadnego sprawdzenia: (1) stanu nienaruszonych opakowan, (2) ich
opieczg¢towania oraz (3) zgodnosci kwot zapisanych na wywieszkach z dokumentacjg. Po
dokonaniu odbioru depozytu przez pracownikow na kaso-$luzie nastepuje zeskanowanie jego
kodu kreskowego (lub mozaikowego, jezeli taki istnieje) i wprowadzenie depozytu do
wewnetrznego systemu ewidencjonowania. Réwnolegle zostaje dokonany zapis o przyjgciu
depozytu w ksiedze ewidencji rejestru (ksiedze ewidencji wplat/wyplat na S$luzie). Po
dokonaniu ewidencjonowania oraz pordwnania raportu z przyj¢tych depozytéw z liczba
pokwitowan przyjg¢cia, pracownik na kaso-$luzie moze przekaza¢ warto$¢ pieni¢zng do
wiasciwego pomieszczenia skarbcowego w celu jej dalszej obrobki (przeliczenia, posortowania

1 zaksiggowania na konto).

Pomiedzy konwojem, ktory dostarcza depozyty do centrum obstugi gotowki oraz kaso-$luza
moga wystepowac 3 podstawowe interakcje: (1) prosba o zasitek ze strony konwoju (nastgpuje
wydanie zasitku ze strony centrum obstlugi gotowki), (2) przekazanie depozytu przez konwoj
do centrum obstugi gotowki (depozyt zostaje przyjety na kaso-§luzie) oraz (3) rownoczesna
prosba o zasilek ze strony konwoju oraz przekazanie depozytu do centrum. Moze wystapi¢ taka
sytuacja, ze konwoj podjedzie pod kaso-$luze po odbidr zasitku, ale nie bedzie on dla niego
przygotowany. W takim wypadku konwo6j moze zaczekaé na przygotowanie zasitku lub

przyjecha¢ nast¢pnego dnia.

Wraz z zasileniem centrum obstugi gotowki warto$cig pieni¢zng, ktora wptywa do kaso-§luzy,

nastepuje réwnolegly przeptyw informacji. Istnieje zestaw dokumentdéw, ktére sa nosnikami
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informacji zwigzanej z wartoscig pieni¢zng: (1) bankowy dowdd wptlaty, (2) raport spedytora

(kwit spedytora) oraz (3) trasowka.

Bankowy dowdd wptaty (BDW) jest jednym z podstawowych no$nikow informacji w polskim
systemie obrotu gotowkowego. BDW to druk, ktéry dokumentuje dokonang wptate bankowa.
W oparciu o wypetniony bankowy dowdd wptaty kasjer realizuje transakcje przelewu gotéwki
na wskazane na formularzu konto bankowe. BDW jest sporzadzane przez kasjera bankowego
w trzech egzemplarzach (jedna kopia jest dla wptacajacego gotéwke, jedna zostaje u kasjera

oraz jedna kopia jest podstawa do ksiggowania przeliczonej gotowki w COGu).

Raport spedytora (inaczej kwit spedytora) to dokument, ktory zawiera podstawowe informacje
dotyczace strumienia warto$ci pieni¢znej: miejsce pobrania zasitku (dane firmy), informacje
dotyczace osoby transportujacej wartos¢, numer depozytu oraz warto$¢ deklarowang. Raport
spedytora wystepuje w trzech kopiach (w przypadku odsilenia centrum obstugi gotowki jedna
kopia zostaje w COG, jedna kopia zostaje u konwojenta oraz jedna kopia zostaje przekazana

podmiotowi, ktory zamawiat zasitek).

Traséwka jest nosnikiem informacji w centrum obstugi gotowki, w oparciu o ktéry nastepuje
wydawanie depozytow (zasilen). Konwojent przekazuje pracownikom COG trasowke, ktora
zawiera liczbe depozytow, imiona konwojentow oraz rodzaj depozytu. Trasowka, podobnie jak

raport spedytora, wystepuje w trzech kopiach.

Pracownicy przyjmujacy warto$¢ pieni¢zng sa roOwniez odpowiedzialni za obstuge wrzutni
nocnej. Wrzutnia nocna umozliwia konwojom dokonywanie calodobowych samoobstugowych
wplat gotéwkowych, z pomini¢ciem interakcji z pracownikami na kaso-$luzie. Do depozytu,
ktéry umieszczany jest we wrzutni trzeba dotaczy¢ dokument, ktory bedzie podstawa do
zaksiggowania deponowanej gotowki w centrum np. bankowy dowod wptaty. Zalety i wady

korzystania z wrzutni nocnej zostaty umieszczone w tabeli 23.
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TABELA 23. Zalety i wady korzystania z wrzutni nocnej.

ZALETY WADY
= Dostep do wrzutni jest calodobowy. = Istnieje niebezpieczenstwo, ze konwojenci beda
=  Wrzutnia jest szybka formg deponowania nadmiernie chcieli korzysta¢ z wrzutni, poniewaz
gotowki, poniewaz nie wymaga interakcji jej uzytkowanie jest szybsze niz tradycyjna
z pracownikami na kaso-§luzie. interakcja z  kaso-$luza.  Spowoduje to
*  Wrzutnia odcigza kaso-§luz¢ od czgsci strumienia przeciazenie tego strumienia zasilen do centrum
zasilen do centrum obstugi gotowki, co obstugi gotowki.
przyspiesza proces przyjmowania depozytow. *  Wrzutnia pozwala na interakcje jednokierunkowe
*  Wrzutnia przyspiesza ruch oczekujacych (przyjmowanie depozytow), natomiast kaso-§luza
pojazdow na placu przed centrum obstlugi pozwala na  interakcje = dwukierunkowe
gotowki. (przyjmowanie i wydawanie depozytow).
= We wrzutni nie mozna przyjmowa¢ kaset do
bankomatow/wplatomatow oraz kaset
do biletomatow i parkometrow.

Zréodto: Opracowanie wlasne.

Wrzutnia nocna jest szybka forma deponowania gotowki, poniewaz pozwala na pominigcie
interakcji z pracownikami na kaso-$luzie, takich jak weryfikacja dokumentéw tozsamosci
1 identyfikatorow konwojentéw. Dodatkowo redukuje ona kolejki oczekujacych konwojow na
placu przed centrum obstugi gotéwki. Z drugiej strony wyrzutnia pozwala jedynie na interakcje
jednokierunkowe (konwoje nie mogg za pomocg wrzutni pobieraé depozytow z centrum
obstugi gotowki). Wrzutnia réwniez nie pozwala na deponowanie przez konwoje kaset

bankomatowych oraz kaset z biletomatdw.

Przyjmowanie warto$ci pieni¢znej na kaso-$luzie jest poczatkiem drogi, jaka gotéwka
pokonuje w COG. Pracownicy na tym stanowisku operacyjnym obstuguja nie tylko strumien
przychodzacy do COG, ale rowniez wychodzacy, poniewaz sg odpowiedzialni za wydawanie
wiasciwych depozytéw wiasciwym konwojom. W przypadku pojawienia si¢ zatorOw na kaso-
sluzie nastepuje opdznienie pracy w catym centrum obstugi gotéwki. Dlatego wazne jest, zeby
przyjmowane depozyty byly ptynnie przekazywane do przeliczenia pracownikom sortowni

banknotow oraz sortowni bilonu.
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5.1.2. Liczarz

Liczarz jest podstawowym stanowiskiem pracy w centrum obstugi gotowki. Odpowiada on za
przeliczanie depozytéw z warto$cig pieni¢zng od klientow. Koncentruje si¢ na przeliczaniu
depozytow banknotowych oraz mieszanych (banknotowych i monetowych). Za przeliczanie

depozytow bilonowych odpowiada biloniarz. Do glownych zadan liczarza nalezy:

1. Przeliczanie wartosci pieni¢znej z wykorzystaniem urzadzen do procesowania gotowki
(podstawowym urzadzeniem jest liczarka warto§ciowa, ktéra pozwala na przeliczanie
banknotow).

2. Sortowanie gotowki na nominaty (gotowke sortuje si¢ wykorzystujac
wyspecjalizowane sortery wielokieszeniowe). Zgodnie z Rozporzadzeniem 19/2016
Prezesa NBP banknoty mozna posortowa¢ na: nadajace si¢ do obiegu, nienadajace si¢
do obiegu oraz nienadajace si¢ do maszynowego sortowania.

3. Paczkowanie banknotow (paczka to 100 banknotéw tego samego nominatu; paczka
banknotow o nominale 100 PLN, ktory jest najpopularniejszym nominatem w polskim
obiegu, jest warta 10 000 PLN). Paczki gromadzi si¢ w wigksze jednostki — wigzki
(jedna wiazka to 10 paczek).

4. Uzgadnianie, czyli pordwnywanie sum warto$ci na no$nikach informacji (np.
wydrukach, bankowych dowodach wptaty, paragonach) ze stanem rzeczywistym, po
fizycznym przeliczeniu warto$ci pieni¢znej. Uzgodnienie nastepuje pomiedzy
kierownikiem a liczarzem.

5. Umieszczanie wigzek w workach (maksymalnie w worku mozna umiesci¢ 20 wigzek)

1 magazynowanie ich w skarbcu lub magazynowanie samych wigzek w skarbcu.

Podstawowymi narzedziami, jakimi postuguje si¢ liczarz, s3: liczarka wartosciowa do liczenia
banknotow, biloniarka do liczenia monet, kalkulator, ndz z ostrzem trapezowym lub nozyczki
do rozcinania kopert z warto$cia pieni¢zng oraz dtugopis do podpisywania przeliczonych
depozytow i wydrukow. Zadania wykonywane przez liczarza zostaty zaprezentowane na mapie
procesow na rysunku 26. Mapa zostata przygotowana na przyktadzie obstugi stacji CPN z ulicy
Markowskiej. Jest to hipotetyczny klient na potrzeby studium przypadku. Ten klient nie byt
obslugiwany przez centrum obslugi gotéwki, w ktorym byly prowadzone badania. Sposob

przeliczania zasitku od klienta zawierajacy hipotetyczne dane przedstawiono na mapie procesu.
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RYSUNEK 26. Mapa procesOw stanowiska liczarza na przyktadzie obstugi klienta (stacja CPN).

Kaso-§luza

Przeliczenie warto$ciowe 42 kopert:

1. Rozcigcie koperty za pomoca
nozyczek lub noza trapezowego
i oddzielenie bilonu od
banknotow.

2. Banknoty liczone sa w liczarce
warto$ciowej, natomiast monety
w biloniarce.

3. Wydruki sa zszywane z koperta,
ktéora jest numerowana za
pomoca markera.

4. Jezeli pojawiaja si¢ rdznice, to
musza by¢ one ewidencjonowane
w protokole roznic.

— .

(2) -

7. (1) a
Konwoj >

Przyjecie depozytu

ze stacji CPN z ul.

Markowskiej do COG
(depozyt znajduje si¢ w
worku; jest to depozyt,
ktory sktada sig z 42
kopert mieszanych —
znajduja si¢ w nich
banknoty i monety).

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Przetransportowanie
depozytu (calego
worka) do

stanowiska liczarza.

3)

Puste koperty z zszytymi
wydrukami oraz zbiorczy
(total)
przekazane kierownikom,
ktérzy na ich podstawie
ksiggowania
(przeptyw informacji).

wydruk

dokonaja
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Sortownia
Bilonu
A
Przeliczone monety zostaja
przetransportowane do
sortowni  bilonu, gdzie

C))

nastepuje ich sortowanie,
rolowanie i pakietowanie.

Sortowanie banknotoéw w sorterze
wielokieszeniowym i ich
paczkowanie (paczka zawiera 100
banknotéw  jednego  nominatu).
Nastepnie paczki gromadzi si¢ po 10
w wigzki i zgrzewa.

> | Liczarz L]

zostaja

3

v

Kierownictwo

v

Liczarz

()

Wiazki banknotow trafiaja do
szafy pancernej danego banku
w oczekiwaniu na uzgodnienie.

Uzgodnienie (poréwnanie stanu
ksiggowego oraz rzeczywistego)
— poréwnanie przeptywu
fizycznego warto$ci  pienigznej
oraz przeptywu informacji.

¥

®

moga zostaé
w workach i
magazynowane w Skarbcu.

— Liczarz

Po uzgodnieniu wiazki banknotow
umieszczone

(&)

zostaja

v

Skarbiec




Konwoj przywozi dzienny depozyt ze stacji CPN z ul. Markowskiej. Depozyt sktada si¢
z 42 kopert mieszanych (znajduja si¢ w nich banknoty i monety). Depozyt zostaje przyjety na
kaso-§luzie i przetransportowany do stanowiska liczarza. Z worka zbiorczego nastgpuje
wyjecie 42 kopert, ktore sg rozcinane za pomocg noza trapezowego lub nozyczek i przeliczane
(monety s3 liczone w biloniarce, natomiast banknoty w liczarce warto$ciowej). Puste koperty
ze zszytymi wydrukami zostajg przekazane kierownikom (przeptyw informacji), ktérzy na ich
podstawie dokonuja ksiggowania wartosci pienigznej, natomiast monety zostaja
przetransportowane do sortowni bilonu, gdzie nastepuje ich sortowanie na nominaty, rolowanie

1 pakietowanie.

Po przeliczeniu banknotow liczarz sortuje je w sorterze wielokieszeniowym i paczkuje je po
100 sztuk. Nastepnie paczki gromadzi si¢ po 10 w wigzki i zgrzewa. Wiazki trafiaja do szafy
pancernej i czekaja na uzgodnienie z kierownictwem, ktére polega na poréwnaniu stanu
ksiggowego ze stanem rzeczywistym. Jezeli oba stany si¢ zgadzaja, to mozna wigzki

banknotoéw opcjonalnie umiesci¢ w workach i zmagazynowa¢ w skarbcu.

Podczas procesu przeliczania pojawiajg si¢ liczne problemy np. rozdarcie banknotu, zatkanie
liczarki warto$ciowej lub sortera (problem ze sprzgtem obejmuje rowniez jego zawieszanie)
oraz powstawanie réznic pomiedzy warto$cig przeliczona, a deklarowang na kopercie.
W przypadku pojawienia si¢ réznic nalezy zaewidencjonowac je na protokole stwierdzenia
roéznic. Banknoty procesowane przez liczarzy mogg by¢ brudne, pogigte i zdeformowane, co
utrudnia ich przeliczanie. Praca liczarza odbywa si¢ gldwnie na nocnych zmianach, co jest
dodatkowym utrudnieniem, poniewaz do ci¢zkiej i monotonnej obstugi gotéwki dochodzi

zmeczenie zwigzane z pracg w nocy.

Wsrédd depozytéw obstugiwanych przez liczarzy wystepuje grupa, ktora pochodzi od tzw.
trudnych klientéw — ich depozyty sa cigzkie do przeliczania. Wplaty od trudnych klientow sa
najczesciej niskie kwotowo i sktadaja si¢ z wielu mniejszych kopert. Koperty czgsto zawieraja
depozyty mieszane — w jednej kopercie znajduja si¢ banknoty i monety, co jest duzym
utrudnieniem dla liczarza (depozyty mieszane sg pracochtonne do przeliczania). Pojawiaja si¢
réwniez koperty matokwotowe (od kilkunastu groszy w kopercie do kilku ztotych). Depozyty
trudnych klientow charakteryzuje si¢ duzg liczba matych (kilkugroszowych) roznic, ktore sa
praco i czasochlonne w ewidencjonowaniu. Wystepowanie trudnego klienta, ktorego standard
przeliczania jest problematyczny i pracochtonny, moze w istotny sposob wplynaé na

pojawianie si¢ w sortowni zaleglosci.
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Liczarz to glowne i1 zarazem najbardziej uniwersalne stanowisko operacyjne w COG.
Podstawowe umiejetnosci, ktore musi opanowac piastujaca je osoba — przeliczanie wartosci
pienieznej na liczarce warto§ciowej, sortowanie gotowki na nominaty z wykorzystaniem
sorterow wielokieszeniowych oraz paczkowanie, wigzkowanie i uzgadnianie banknotow — sg
réwniez wykorzystywane przez pracownikéw obstugujacych bankomaty i1 wplatomaty,
skarbnikow oraz biloniarzy. W zwigzku z tym zasadne jest, zeby kazdy nowozatrudniony
pracownik zaczat swoje wdrozenie w COG od przyswojenia podstawowych umiejetnosci

liczarskich.

5.1.3. Biloniarz

Biloniarz to stanowisko podobne do liczarza, z ta réznica, ze biloniarz koncentruje si¢ na
przeliczaniu warto$ci pieni¢znej w postaci monet (jest wiec on bardziej wyspecjalizowany od

liczarza). Porownanie stanowiska liczarza i biloniarza zostato przedstawione w tabeli 24.

TABELA 24. Porownanie stanowisk liczarza i biloniarza.

Nazwa stanowiska

LICZARZ

BILONIARZ

Rodzaj wartoSci pienieznej

Banknoty — nominaty: 10, 20, 50,
100, 200, 500 PLN.

Monety — nominaty: 1, 2, 5, 10, 20,
50 gr; 1,2, 5 PLN.

Wykorzystywane maszyny

Sorter banknotow, liczarka

wartosciowa, zgrzewarka.

Sorter monet, biloniarka, rolomat,

zgrzewarka.

Jednostka gromadzenia

Paczka — zawiera 100 sztuk danego

Rolka (drops) — zawiera 50 sztuk

danej Pakiet zawiera

10 rolek.

monety.

banknotu. Wiazka zawiera

10 paczek.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Specjalizacja biloniarza wynika w gléwnej mierze z tego, ze monety réznig si¢ w sposob
znaczacy od banknotow, poniewaz sg trwalsze, ci¢zsze i bardziej pracochlonne w obstudze
(przeliczaniu, rolowaniu i pakietowaniu). Jednostka gromadzenia monet jednego nominatu to
rolka, ktéra zawiera 50 sztuk danej monety. Rolki gromadzi si¢ w pakiety (jeden pakiet to
10 rolek). Pomimo réznic, ktore gtéwnie dotycza innego tworzywa (monety, ktére sa ze stopu
okreslonych metali, wymagaja innych maszyn do obstugi), to rodzaje proceséw zwigzanych
z obrobka monet i banknotow sa takie same: na poczatku trzeba je podzieli¢ na nominaly,
nastepnie zliczy¢, zgromadzi¢ w wicksze jednostki (wigzki lub pakiety), a na koniec
zaksiggowac 1 zmagazynowaé¢ w skarbcu. Do gtownych zadan jakie stoja przed biloniarzem

w COG naleza:
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1. Sortowanie bilonu na nominaly oraz przeliczanie bilonu z wykorzystaniem
wyspecjalizowanych do tego urzadzen (sorteréw oraz liczarek wartosciowych do
monet — tzw. biloniarek).

2. Rolowanie bilonu w rolki (dropsy). W jednej rolce jest 50 sztuk danego nominatu. Do
rolowania wykorzystuje si¢ specjalne maszyny tzw. rolomaty. Jeden rolomat w danym
momencie moze rolowa¢ tylko jeden nominat, ale istnieje mozliwo§¢ zmiany
rolowanego nominatu (wigze si¢ to ze zmiang papieru rolowanego, poniewaz rozne sg
dhugosci rolek w zaleznos$ci od nominatu).

Pakietowanie rolek — jeden pakiet to 10 rolek.

4. Umieszczanie pakietow w workach i1 ich plombowanie (liczba pakietow w worku
zalezy od nominatu i jest $cisle okreslona w Zarzadzeniu Nr 19/2016 Prezesa
Narodowego Banku Polskiego) oraz uzgadnianie przeliczanej wartos$ci pieni¢znej
(uzgadnianie polega na poréwnaniu przeliczonej fizycznie gotowki z zaksiggowang
warto$cia pieni¢zng wynikajaca z dokumentacji, takiej jak wydruki, bankowe dowody
wplaty oraz paragony).

5. Deponowanie workéw w skarbcu.

Zadania wykonywane przez biloniarza zostaty zaprezentowane na mapie proceséw na rysunku
27. Mapa zostata przygotowana na przykladzie obstugi sklepu Biedronka z ulicy Targowe;.
Jest to hipotetyczny sklep na potrzeby studium przypadku. Ten sklep nie byt obstugiwany przez
centrum obshugi gotowki, w ktorym byty prowadzone badania. Dalsze przedstawienie sposobu

przeliczania zasitku od klienta zawiera hipotetyczne dane.
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RYSUNEK 27. Mapa proces6w stanowiska biloniarza na przyktadzie obstugi klienta (sklep Biedronka).

PRZELICZENIE
WARTOSCIOWE KOPERT:
1. Rozcigcie koperty.

Sortownia 2. Przesypanie warto$ci
Banknotéw pieni¢znej do bllonle}rkl
(biloniarka rozdziela
4 monety na 9 strumieni —
Koperty, ktore zawieraja tyle ile jest nominalow).
banknoty zostajg 3. Numerowanie koperty za
przetransportowane  do 3) pomoca markera (standard
sortowni banknotow narzucony przez klienta).
4. Zszycie wydruku
- 1) 2) Sortownia z biloniarki zkoperta. | Sortownia ® .| Sortownia
Konwdj Kaso-$luza Bilonu @ > Bilonu > Bilonu
Przyjecie depozytu i
z Bi}ggronki zul. Tal;gogvej g:lz)e;tzr;rlnlsporto(\::‘régo Biloniarz rozdziela Podczas przeliczania ~ warto$ciowego )
do COG (depozyt znajduje worka) do  sortowni depoz{yp na dwa nastgpitlo  rozdzielenie  bilonu  na Zroi?.wane monety ZOS::?JQ
sic w worku; jest to bilonu strumienie: (1) 27 kopert, nominaty. Kazdy z nominaléw zostaje spakietowane i zgrzane (pakiet
depozyt mieszany, ktory ’ ktore zawierajg  bilon zrolowany przy uzyciu rolomatu (rolka zawiera 10 rolek  danego
sktada si¢ z kopert oraz (2) 22 koperty, ktore zawiera 50 sztuk danego nominatu). (@) nominatu).
z banknotami oraz kopert zawieraja banknoty.
z monetami). Depozyt Puste koperty z zszytymi
sktada sig z 49 wydrukami oraz zbiorczy \ 4
bezpiecznych kopert. wydruk (total) zostaja Sortownia
przekazane kierownikom, .
ktorzy na ich podstawie (6) Bilonu

dokonaja ksiggowania
(przeplyw informacji).

Spakietowany bilon zostaje

Uzgodnienie (poréwnanie stanu ®) umieszczony w workach. Worki
ksiegowego oraz rzeczywistego) zostajg zaplombowane.
— poréwnanie przeptywu

fizycznego warto$ci  pienigznej
oraz przeptywu informacji.
Sortownia

Kierownictwo } .
Bilonu

)

A\ 4

10)

Przetransportowanie workow
z przeliczong wartoécia pieni¢zna
z Biedronki z ul. Targowej do
Skarbca.

Skarbiec

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Z okreslonego sklepu np. z Biedronki przy ulicy Targowej (hipotetyczny przyktad), zostaje
przystany do centrum obstugi gotéwki na nocng zmiang depozyt do przeliczenia (jest to depozyt
z dziennego utargu). Depozyt znajduje si¢ w jednym duzym ptéciennym worku, wewnatrz
ktoérego jest 49 bezpiecznych kopert. 22 koperty zawieraja banknoty (te koperty sa
przekazywane liczarzom w sortowni banknotéw), natomiast 27 kopert zawiera monety
o roznych nominatach i w réznej ilo$ci (cz¢§¢ monet jest w rolkach po 50 sztuk) — te koperty
trafiaja do przeliczenia do biloniarni. Nalezy rozcia¢ kazda z kopert i jej zawarto$§¢ wsypac do
biloniarki do przeliczenia i przesortowania (w przypadku zrolowanych monet rolke¢ nalezy
rozcigé/przetamac). Warto§¢ monet w poszczegdlnych kopertach rézni si¢ miedzy sobg
(warto$¢ moze si¢ waha¢ od kilku do kilkuset ztotych). Istnieje okreslony standard przeliczania,
ktory jest narzucony przez klienta np. numerowanie koperty markerem, przeliczanie kazdej
koperty osobno i zszywanie z koperta wydruku z przeliczenia. Kierownicy, w oparciu
o wydruki uzyskane podczas przeliczania oraz wydruk sumaryczny z przeliczonej wartosci
pieni¢znej, dokonuja ksiggowania. Posortowane monety sa rolowane oraz pakietowane po
10 rolek. Pakiety zostaja umiejscowione w workach, ktore sa plombowane. Tak przygotowang
warto$¢ pieni¢zng nalezy uzgodnié, czyli porownac stan ksiegowy z rzeczywistym (porownanie
przeplywu fizycznego z przeplywem informacji). Uzgodniona gotowka zostaje

zmagazynowana w skarbcu.

Oprécz powyzszych zadan, do obowigzkow biloniarza nalezy réwniez przygotowywanie
zasitkow bilonowych dla klientow. Te zasitki moga mie¢ charakter cykliczny (np.
cotygodniowy zasitek bilonowy dla restauracji z sieci fast-food) lub jednorazowy (jednorazowy
zasilek bilonowy w obcej walucie dla oddzialu danego banku). Przygotowanie zasitku
rozpoczyna si¢ od przestania przez bank specyfikacji dotyczacej konkretnego klienta, ktora
zawiera szczegOlowg list¢ nominalow na konkretny dzien. Przyktad specyfikacji dla punktu
gastronomicznego KFC Wilenska znajduje si¢ ponizej (jest to rowniez hipotetyczny przyktad
na potrzeby studium przypadku; ten klient nie byt obstugiwany przez centrum obstugi gotowki,

w ktorym byty prowadzone badania).
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TABELA 25. Przyktad specyfikacji zasitku bilonowego.

SPECYFIKACJA

KFC Wilenska, zasilenie na 15.01.2020
57k —250

2 7zt — 1400

1 zt— 1000

0,5 zt — 250

0,2 zt—300

0,1 zt—150

SUMA: 5250,00

Zréodto: Opracowanie wlasne.

Po otrzymaniu specyfikacji od kierownictwa biloniarz przenosi okreslong warto$¢ pieni¢zng ze
skarbca 1 przygotowuje zasilenie zgodnie ze specyfikacja (przelicza odpowiednie nominaty,
pakuje je do worka®, plombuje go i przyczepia plakietke). Warto$¢ pieniezna jest gotowa do

wydania dla konwoju, ktory dostarczy ja do punktu docelowego w okre§lonym terminie.

Biloniarze korzystaja z wyspecjalizowanego parku maszynowego, ktory stuzy do sortowania,
przeliczania, rolowania oraz pakietowania monet. W centrum obstugi gotowki znajduje si¢
najczesciej jeden duzy sorter oraz kilka (kilkanascie) mniejszych (tzw. biloniarek). Po
przeliczeniu monet nalezy je zrolowaé za pomoca rolomatow. Najkorzystniej, gdy na kazdy
nominat przypada oddzielny rolomat, ale najczesciej jest tak, ze ich liczba w centrum jest
mniejsza (rolomaty mozna przestawi¢ na rolowanie roznych nominatow, ale jest to dodatkowy
i czasochtonny proces). Monety sg matej wielko$ci (szczegolnie te o najnizszych nominatach)
1 mogg tatwo si¢ dosta¢ do wnetrza liczacych je maszyn (w szczegolnos$ci dotyczy to urzadzen
starszego typu), dlatego biloniarki sg w sposob istotny narazone na awari¢. Naprawy maszyn

w duzym zakresie s3 dokonywane samodzielnie przez pracownikéw COG.

Najwickszym wyzwaniem na stanowisku biloniarza jest duza pracochtonno$¢ obshugi monet
(bilon jest ciezki i jest go bardzo duzo w polski systemie obrotu gotowkowego — monety niosa
ze soba o wiele mniejszy ladunek wartoSciowy niz banknoty, ale iloSciowo jest ich
zdecydowanie wigcej). Prace biloniarzy utatwia rozwoj technologii i maszyn (biloniarek,
sorteroOw 1 rolomatow). Niestety park maszynowy jest podatny na awarie (jest to szczeg6lnie
widoczne w przypadku klientow, ktorzy dostarczaja do przeliczenia duze ilosci bilonu np.
z akcji gora grosza; wsrdd takiej ilosci bilonu czesto zdazaja si¢ obiekty, ktdre psujg maszyny
— obce monety, guziki). Dodatkowo nocne zmiany s3 duzym utrudnieniem, poniewaz procesy

wykonywane przez biloniarzy sg nuzace i wyczerpujace.

45 Zasilenie mozna zapakowa¢ rowniez do bezpiecznej koperty/torby.
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Innym wyzwaniem jest obstuga grupy tzw. trudnych klientow. Dostarczaja oni wiele kopert
z zasitkami o niskiej warto$ci np. 4 PLN (ze wzglgdu na standard przeliczania narzucony przez
klienta kazdg z takich kopert trzeba osobno przelicza¢ — nie mozna tych kopert przeliczy¢
zbiorczo). Zdarzaja si¢ réwniez inne, ciezkie przypadki — na zlecenie klienta nastgpuje
przygotowanie zasitku, ktéry sktada si¢ z okreslonej liczby rolek danego nominatu. Nastgpnego
dnia klient odsyta cze$¢ tego zasitku, poniewaz nie wykorzystat go i rolki wracaja ponownie
do centrum na przeliczenie. Taka rolk¢ nalezy rozcia¢ (np. nozem) lub przetamac, przeliczy¢
wykorzystujac biloniarke, ponownie zrolowac i spakietowac. Jest to niezwykle pracochtonne,

poniewaz, nastepuje dublowanie procesow.

Biloniarz jest odmiang stanowiska operacyjnego liczarza — specjalizuje si¢ w obstudze monet.
Ze wzgledu na wysokg pracochtonnos$¢ bilonu, ktéra w duzej mierze wynika z jego wagi, to
stanowisko jest najczesciej piastowane przez mezczyzn*®. Wraz z rozwojem technologicznym
(wprowadzenie biloniarek, sorterow wielokieszeniowych i rolomatéw) nastgpito usprawnienie
procesu obstugi monet. Ten proces jest jednak nadal utrudniony z powodu skomplikowanych
standardow przeliczania, narzucanych przez klienta oraz wystepowania depozytéw mieszanych

(banknoty i monety w jednym depozycie).

5.1.4. Obstuga bankomatow i wplatomatow

Obsluga bankomatow 1 wptatomatdéw jest kompleksowym stanowiskiem, poniewaz poza sama
fizyczng obstuga kaset bankomatéw i wplatomatow, to stanowisko obejmuje rdwniez
kompetencje liczarza warto$ci pienigznej: przeliczanie gotéwki, jej sortowanie, paczkowanie
i ksiggowanie. Zadania, jakie stoja przed pracownikami obstugujacymi bankomaty

1 wplatomaty sg nastgpujace:

1. Zaladowanie gotowka kaset bankomatow i wptatomatow.

2. Roztadowanie z warto$ci pieni¢znej kaset bankomatow i wptatomatow.

3. Przeliczanie, sortowanie i paczkowanie gotéwki znajdujacej si¢ w kasetach
bankomatow i1 wptatomatow.

4. Ksiggowanie wartos$ci pieni¢znej po jej przeliczeniu.

5. Uzgadnianie wartos$ci pieni¢zne;.

46 W centrum obstugi gotowki, w ktorym byt przeprowadzony projekt badawczy, na stanowisku biloniarza
pracowali sami me¢zczyzni.
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Kasety do bankomatow i wptatomatéw sg wlasnoscig bankéw lub korporacji zarzadzajacych
sieciami bankomatow (np. przedsigbiorstwa Euronet Worldwide). Centrum obstugi gotowki,
w wyniku podpisanej umowy z takim podmiotem, jest odpowiedzialne za obstuge kaset (ich
zatadunek, roztadunek i przeliczenie znajdujacej si¢ w nich wartosci pienieznej). W czasie

uzytkowania kaset przez centrum to COG ponosi za nie odpowiedzialnos¢.

Do prawidtowej obstugi jednego bankomatu niezbgdne sa dwa zestawy kaset — jeden zestaw
znajduje si¢ w bankomacie, natomiast drugi znajduje si¢ w centrum obstugi gotowki. Bankomat
jest zaprogramowany na rozpoznawanie kasety, a nie wydawanego nominatu. Innymi stowy,
jezeli kaseta zostanie zle zaladowana (np. kaseta na banknoty 100 PLN zostanie zaladowana
banknotami 50 PLN), to bankomat nie rozrézni zle wydawanego nominatu. Standardowy
zestaw kaset bankomatowych sktada si¢ z 5 kaset: kaseta na nominal 20 PLN, kaseta na nominat
50 PLN, dwie kasety na nominat 100 PLN oraz kaseta zrzutkowa. Kaseta zrzutkowa to
specjalny rodzaj kasety, w ktorej laduja banknoty: (1) charakteryzujace si¢ podejrzang jakos$cia,

(2) zniszczone lub (3) sfatszowane.

Poza obstugg bankomatéw i wptatomatow pracownicy na tym stanowisku obstuguja réwniez
recyklery, ktore taczg w jednym urzadzeniu cechy bankomatow i wptatomatow (recykler moze
shuzy¢ jednocze$nie do deponowania i pobierania gotowki). Wykorzystanie recyklerow
usprawnia cyrkulacje lokalng (cyrkulacje z pominigciem banku centralnego). Zadania jakie
stoja przed pracownikami obstugujacymi bankomaty i wptatomaty zostaty zaprezentowane na
ponizszej mapie procesOw. Mapa procesOw przedstawia sposob obstugi kaset z wptatomatow

i recyklerow przez pracownikéw centrum obstugi gotowki (rysunek 28).
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RYSUNEK 28. Mapa procesow stanowiska obstugi bankomatdéw i wptatomatow.
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wielokieszeniowym i ich
paczkowanie (paczka zawiera 100
Przeliczenie zawarto$ci 23 kaset - banknotow jednego nominatu).
rozplombowanie kaset, ich otwarcie Nastgpnie paczki gromadzi si¢ po
i roztadowanie banknotow, a nastgpnie 10 w wiazki i zgrzewa.
przeliczenie wartosci pienigzne;.
1) Q) Obstuga Obstuga Obstuga
Konwdj » Kaso-Sluza »  bankomatow =P bankomatéw »(  bankomatéw
- i wplatomatow ©) i wplatomatow @) i wplatomatow
Przyjecie 23 kaset Przetransportowanie
z wplatomatow 1 recyklerow. kaset do  sekcji
Pracowni'cy na kaso-$luzie obstugi bankomatow Wigzki banknotéw
sprawdza]'a( stan ~ plomb i wptatomat6w. trafiajg do szafy
poszczegolnych kaset oraz . . . pancernej danego banku
ich  rodzaj i ilog Ksiggowanie wartosci pieni¢znej w  ocseckiwaniu  ma
z dostarczong przez konwoj na dedykowanej platformie do -
. . . . . 6) uzgodnienie. 5)
dokumentacja. ewidencjonowania w oparciu | (
o dostarczong przez konwdj
dokumentacje. Uzgodnienie (poréwnanie stanu
ksiggowego oraz rzeczywistego)
—  poréwnanie  przeptywu
i fizycznego warto$ci pienigznej 3

oraz przeptywu informacji.
Obsluga Obsluga
bankomatow bankomatow
i wplatomatow ) i wplatomatow

v

Po uzgodnieniu  wigzki
banknotéw moga zostaé
umieszczone W workach ®)
i zostajga magazynowane
w Skarbcu.

\ 4

Skarbiec

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Na kaso-§luzie zostaja przyjete 23 kasety z wplatomatdéw i recykleréw. Pracownicy na kaso-
Sluzie sprawdzaja stan plomb oraz potwierdzaja liczbe i rodzaj kaset z dostarczong przez
konwo6j dokumentacja. Jezeli wszystko si¢ zgadza, to kasety zostaja przetransportowane do
przeliczenia. Poszczegblne procesy na stanowisku obstugi bankomatow i wptatomatow zostaja
realizowane przez jeden zespol pracownikow. Po odebraniu kaset od pracownikoéw na kaso-
$luzie nastepuje ich rozplombowanie, otwarcie i roztadowanie (w kasecie mogg znajdowac si¢
3 podstawowe waluty: PLN, USD oraz EURO). Nastgpnie nastgpuje przeliczenie wartosci
pieni¢znej znajdujacej si¢ w kasetach za pomocg liczarki wartosciowej, sortowanie banknotow
za pomocg sortera wielokieszeniowego oraz ich paczkowanie i wigzkowanie. Rownolegle do
przeliczania wartos$ci pieni¢znej (obstuga strumienia fizycznego), nastepuje jej ksiegowanie na
dedykowanej platformie (obsluga strumienia informacji). Ksiggowanie nastepuje w oparciu
o dostarczong przez konwoj dokumentacje. Za btad podczas ksiggowania w systemie do
ewidencjonowania warto$ci pieni¢znej moze by¢ natozona kara. Nastepnie uzgadnia si¢ stan
gotowki, czyli poroéwnuje stan ksiggowy i rzeczywisty. Jezeli uzgodnienie przebieglo

pomyslnie, to gotowke transportuje si¢ do skarbca.

Stanowisko obstugi bankomatéw i wptatomatow jest hybrydowe — taczy w sobie kompetencje
liczarskie (liczenie warto$ci pieni¢znej, sortowanie na nominaly, paczkowanie, wigzkowanie
1 uzgadnianie) z procesem zatadunku i roztadunku kaset bankomatow, wplatomatdéw
i recykleréw. Dodatkowo, to stanowisko wigze si¢ z duzym stresem, poniewaz mozna popetni¢
btad zatadowania kasety bankomatowej ztym nominatem np. zaladowaé kasete, w ktorej
powinny znajdowa¢ si¢ nominaty 10 PLN nominalem 100 PLN, co begdzie skutkowalo,
wydawaniem przez bankomat ztego nominatu dla klienta. Na taki btad narazeni sg szczegdlnie
nowi pracownicy, ale zdarzaja si¢ rowniez osobom z wieloletnim stazem np. podczas nocnej
zmiany, kiedy jest bardzo duzo monotonnej pracy, podczas ktérej mozna straci¢ na chwilg
koncentracj¢. Za taki btad zostaje obcigzony rachunek osoby, ktora byta odpowiedzialna za

zatadowanie kasety.
5.1.5. Skarbnik

Skarbnik jest stanowiskiem operacyjnym, w obrebie ktorego gtéwnym obowigzkiem jest
zarzadzanie warto$cig pieni¢zng, ktora znajduje si¢ w skarbcu. Zadania, jakie stoja przed

pracownikami skarbca, to:

1. Zarzadzanie skarbcem (wydawanie i przyjmowanie depozytow gotéwkowych do

skarbca).
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2. Zarzadzanie gotowkowymi transakcjami miedzybankowymi (sprzedaza i kupnem
gotéwki pomigdzy bankami).

3. Przygotowanie i wydawanie gotoéwki na zasilenia (w tym gotowki na zasilenia do NBP).

4. Przygotowanie i wydawanie gotowki na zatadunek do kaset bankomatowych.

5. Deponowanie warto$ci pieni¢znej do skarbca po przeliczeniu i przesortowaniu gotéwki
z bankomatdéw, wplatomatdw i recyklerow.

6. Zczytywanie skarbca, ktore obejmuje sczytywanie wszystkich szaf w skarbcu
(sczytywanie szafy to pordwnanie stanu biezacego na dokumentacji ze stanem

rzeczywistym).

Skarbnik otrzymuje droga elektroniczng (np. mailowo lub na dedykowanej platformie)
zaszyfrowang wiadomos¢ od centrum operacyjnego banku z prosba o przygotowanie gotowki
np. na zatadunek do 16 kaset bankomatowych. Z okreslong specyfikacja (konkretng ilo$cia
gotowki, ktora jest potrzebna do zatadowania poszczegdlnych kaset bankomatowych) skarbnik
udaje si¢ do skarbca i pobiera warto$¢ pieni¢zng z szafy pancernej (najczgsciej jednemu
bankowi przypada jedna szafa pancerna). Ze skarbca kwota jest przekazywana do sekcji obstugi
bankomatow 1 wplatomatow. Nastepuje zatadowanie kaset okreslonymi nominatami,
zaplombowanie ich i1 przetransportowanie do kaso-§luzy. Na koniec kasety zostaja wydane

konwojowi, ktory rozwozi je do okreslonych bankomatdéw rozmieszczonych w miescie.

Kazdy bank posiada podglad stanu swojej gotowki w skarbcu COG. W przypadku, gdy zostanie
przekroczony okreslony poziom gotowki w skarbcu (poziom jest ustalany indywidualnie przez
bank wedlug jego zapotrzebowania na warto$¢ pienigzng w danym momencie), to zostaje
przestana dyspozycja do COG, zeby odesta¢ czg¢s¢ srodkdéw do banku centralnego lub dokonaé
sprzedazy gotowki innemu bankowi. Bank planuje stan skarbca w oparciu o wewngtrzne
prognozy zasilen i odsilen gotdwkowych (indywidualnie decyduje o ilosci gotowki, ktora

znajduje si¢ w danym momencie w skarbcu).

Zarzadzanie gotdéwkowymi transakcjami mi¢dzybankowymi (sprzedaz i kupno gotowki)
odbywa si¢ w skarbcu — fizyczne przemieszczenie gotdwki z jednej szafy pancernej do drugiej
nastepuje za sprawg skarbnika. Przemieszczenie nast¢puje w oparciu o zaszyfrowana
wiadomos$¢ elektroniczng, ktérg skarbnicy otrzymuja z poszczegdlnych bankow.
Sprzedaz/kupno gotowki pomiedzy bankami moze mie¢ trzy formy: (1) sprzedaz/kupno
gotowki miedzy dwoma roznymi bankami, (2) sprzedaz/kupno gotéwki migdzy bankiem i NBP

oraz (3) sprzedaz/kupno gotowki wewnatrz jednego banku, ale pomiedzy jego réznymi
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czesciami (np. pomigdzy detaliczng czg$cig banku oraz czescig korporacyjng). Banki
komercyjne indywidualnie prowadza polityke dotyczaca zaopatrywania si¢ w gotowke:
(1) wystepuje grupa bankéw, ktora zasila sie jedynie w NBP, (2) istnieje grupa bankow, ktora
nie zasila si¢ w NBP, tylko kupuje gotowke od innych bankoéw oraz (3) wystepuje grupa

bankow, ktéra ma nadwyzke podazy gotowki i sprzedaje je innym bankom.

Stanowisko operacyjne skarbnika jest §cisle powigzane z pozostatymi stanowiskami w COG.
Skarbnik (1) magazynuje warto§¢ pieni¢zng, ktora zostata przeliczona i posortowana przez
liczarzy oraz biloniarzy, (2) przygotowuje 1 wydaje gotdéwke na zatadunek dla pracownikéw
obstugujacych bankomaty oraz (3) przygotowuje gotéwke na zasilenia, ktéra jest
przekazywana pracownikom kaso-$luzy. Odpowiada réwniez za fizyczne przeprowadzenie

miedzybankowych transakcji sprzedazy i kupna wartosci pieni¢znej.

5.2.Whnioski

Autor rozprawy sformutowat nastepujace wnioski ze studium przypadku:

= Prowadzenie badan oraz praca w centrum obstugi gotowki (tzw. praca na pierwszym
froncie cash processingu) byta dla autora rozprawy wymagajacym do$§wiadczeniem. Praca
odbywata si¢ na nocne zmiany, na kazdym stanowisku trzeba byto by¢ skoncentrowanym,
poniewaz chwila rozkojarzenia mogta spowodowaé trudne do naprawienia komplikacje.
Gotowka byta pracochtonnym (banknoty byty brudne, bilon byl cigzki) i wymagajacym
towarem. Presja czasu byla wszechobecna, co dodatkowo powodowato stres.
Odpowiedzialno$§¢ na kazdym stanowisku byta wysoka. Z drugiej strony mozliwos¢
przeprowadzenia badan od wewnatrz organizacji byla unikatowym 1 cennym
doswiadczeniem.
=  Wdrozenie si¢ do pracy na kazdym stanowisku, ktore zostato przedstawione w studium
przypadku, wymaga duzo czasu. Podczas badan autor rozprawy dowiedzial si¢, ze
pracownicy zaczynaja naprawde dobrze rozumie¢ swoje stanowisko organizacyjne po
okoto roku. Innymi slowy czas potrzebny na peine zaadaptowanie pracownika do
stanowiska jest dtugi i nie optaca si¢ zatrudniaé oséb na krotki okres, poniewaz ich
przeszkolenie jest czasochtonne. Z perspektywy kryterium dlugosci stazu pracy w COG
autor wyr6znit dwie grupy pracownikow:
o Pierwsza grupa to ,.cisi mistrzowie” — grupa pracownikéw, ktéra opanowata

mistrzostwo osobiste w pracy na waskim wycinku procesu. Charakteryzuja si¢ oni
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b. dobra znajomoscia cash processingu. Swietnie rozumieja stanowisko, ktore
piastuja — opanowali do perfekcji proces, za ktéry sa odpowiedzialni. Dzigki tak
dobrej znajomosci procesOw potrafig radzi¢ sobie w przypadku nieprzewidzialnych
sytuacji, ktorych w centrum obstugi gotowki jest bardzo duzo np. awarie sprzetu,
ktére sg powszechne. Dzieki tej umiejetnosci centrum jest w stanie funkcjonowac
nieprzerwanie i nie ma przestojow w pracy. Pomimo braku mozliwosci awansu cisi
mistrzowie sg oddani pracy, ktorg wykonuja. Pracuja w COG kilka, a niektorzy
nawet kilkanascie lat. Problemem jest, ze grupa cichych mistrzow pomatu, ale
systematycznie zmniejsza si¢.

o Druga grupa to szybko rotujacy pracownicy — osoby, ktore nie pracuja w COG
dhuzej, niz pot roku. Po przepracowaniu kilku miesigcy i przekonaniu si¢ o trudnosci
piastowanego stanowiska decydujg si¢ na zakonczenie swojej dziatalnosci w COG
1 rozpoczeciu poszukiwan nowej, mniej wymagajacej pracy. Duza rotacja wsrod
0s6b z grupy szybko rotujacych pracownikow powoduje, ze pojawia si¢ problem
niewystarczajacg liczba osob do pracy na poszczegdlnych stanowiskach. Jest to
szczegolnie odczuwalne podczas sezonu urlopowego (lipiec, sierpien, wrzesien).
W tym czasie, w obliczu brakéw kadrowych, pracownicy z innych stanowisk
wspierali miejsca, gdzie pojawiaty si¢ braki kadrowe np. biloniarze pracowali na
kaso-§luzie.

Autor rozprawy podczas swoich badan zauwazyl, ze pracownicy w centrum stanowig
zgrany zespot, ktory pomimo ci¢zkich warunkoéw pracy potrafit efektywnie wykonywaé
swoje zadania. Dodatkowo kadra kierownicza sprawnie zarzadzata dostgpnymi zasobami
organizacyjnymi i ludzkimi, ktére niejednokrotnie byly ograniczone. Autor dostrzegt
rowniez wsrdod pracownikow czeste stosowanie kreatywnego i niekonwencjonalnego
sposobu myslenia, ktore pozwala na rozwigzywanie problemow z wykorzystaniem sprytu
1 przedsigbiorczo$ci w przypadku, gdy warunki dzialania sa ograniczone (badane centrum
bylo male powierzchniowo oraz park maszynowy, na ktorym byta wykonywana praca, byt
mocno eksploatowany ze wzgledu na duze ilo$ci procesowanej gotdwki).

W COG wystepuje pewna grupa umiejetnosci, ktore sa wykorzystywane na wielu
stanowiskach: obstuga liczarki warto$ciowej, sortera wielokieszeniowego, biloniarki — sg
to umiejetnosci, ktore sag wykorzystywane na stanowisku liczarza, biloniarza i pracownika
obstugujacego bankomaty. Dodatkowo w centrum istniejg hybrydy stanowisk (stanowiska,

ktére wymagaja zdywersyfikowanych umiejetnosci) np. obstuga bankomatéw wymaga
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umiejetnosci liczarza (liczenie, sortowanie, paczkowanie, wigzkowanie) oraz umiejetnosci
roztadunki i zatadunku kaset wptatomatowych/bankomatowych/recyklerowych.

Na kazde z przedstawionych w studium przypadku stanowisk oddzialuje grupa tzw.
cigzkich klientéw, ktorych depozyty sa niezwykle pracochtonne i ucigzliwe, a ich
przeliczenie wymaga dodatkowych naktadow oraz mocy produkcyjnych. Depozyty
klientow nalezacych do tej grupy sa: (1) mate wartosciowo (do kilku tysiecy PLN),
(2) mieszane (polaczenie monet i banknotow w jednym depozycie utrudnia liczenie oraz
intensywnie niszczy banknoty) oraz (3) charakteryzuja si¢ nietypowym standardem
ksiggowania. Kolejnym mankamentem jest wystepowanie rdznic w depozytach, ktore
wybijaja z rytmu liczarzy. Innym ci¢zkim klientem sg organizacje, ktore dostarczaja do
przeliczenia iloSciowo bardzo duzo bilonu (nawet kilkadziesigt workéw). Jakos$¢ takich
depozytow jest niska (niejednokrotnie wsréd wartosci pieni¢znej znajdujg si¢ monety
w innej walucie, kapsle, guziki i inne materiaty, ktére bardzo mocno eksploatujg i niszcza
maszyny do liczenia warto$ci pieni¢znej). Obstuga cigezkich klientow powoduje najczesciej
powstawanie zaleglo$ci gotoéwkowych, za nieprzeliczenie ktorych naliczane sg kary
wynikajace z podpisanych umow z poszczegolnymi klientami.

Wraz z fizycznym przeptywem strumienia warto$ci pieni¢znej wystepuje rownolegly
przeptyw strumienia informacji. Z jednej strony nastepuje przyjecie wartosci pieni¢znej do
skarbca, z drugiej rownolegle nastgpuje ewidencja przyjetej gotowki w systemie
elektronicznym na podstawie kwot deklarowanych na dokumentach przewozowych lub
bankowych dowodach wptaty. Praca w centrum obstugi gotowki nie ogranicza si¢ jedynie
do fizycznej obrobki gotowki (jej przeliczania, pakowania, wigzkowania i deponowania),
ale rowniez do obrobki informacji, ktora gotowce towarzyszy. Obrébka informacji wymaga
dobrej znajomosci réznych srodowisk informatycznych np. VCMSa. Pracownik COG musi
by¢ nie tylko bieglym liczarzem warto$ci pieni¢znej, biloniarzem, czy skarbnikiem, ale
réwniez musi si¢ wykaza¢ dobrag znajomoscig srodowisk informatycznych. Przeptywowi
informacji w centrum obstugi gotéwki towarzyszy generowanie duzej liczby papierowych
dokumentow, ktére sg nosnikami informacji przeplywajacej wraz z gotdwka. Duza liczba
dokumentéw utrudnia sprawne zarzadzanie oraz generuje dodatkowe procesy, ktorymi
muszg zajmowac si¢ pracownicy COG np. codzienne porzadkowanie w segregatorach
dokumentéw dotyczacych zatadunku i roztadunku bankomatow.

Zdaniem autora rozprawy najwiekszym problemem w centrum obstugi gotowki byt brak
standaryzacji informacji, ktory zdecydowanie utrudnia funkcjonowanie centrum. Nie ma

wystandaryzowanych: bankowych dowodéw wptaty (BDW), protokotdow rdéznic oraz
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systemow informatycznych do ksiggowania wartosci pieni¢znej. Powoduje to, ze przeptyw
informacji w systemie obrotu gotowki jest utrudniony oraz ci¢zkie (pracochtonne) jest
pozyskiwanie danych z tego systemu.

Podczas badania w centrum obstugi gotowki autor rozprawy zauwazyt, ze system obrotu
gotowki nie zawsze funkcjonuje zgodnie z koncepcja tancucha dostaw. Wedhug tej filozofii
pomiegdzy poszczegdlnymi ogniwami (firmami) powinien nastgpowac swobodny przeptyw
informacji oraz organizacje powinny wspotpracowac. Podczas badania autor zauwazyt, ze
centra operacyjne poszczegdlnych bankéw oraz centrum obstugi gotéwki posiadaja
czasami odmienng perspektywe organizacyjng. Centra operacyjne bankéw bardzo
rygorystycznie podchodzity do terminow ksiggowania warto$ci pieni¢znej i1 nie braly pod
uwage, ze opoznienia w ksiggowaniu moga pojawic¢ si¢ w wyniku wystapienia losowych
czynnikdw zewnetrznych np. korkow w Warszawie lub wypadku na drodze, ktory
uniemozliwia dotarcie konwoju na czas.

Podczas prowadzenia badan autor rozprawy zauwazyl, ze warto$¢ pieniezna podczas swojej
cyrkulacji od klienta indywidualnego do banku centralnego jest przeliczana kilkakrotnie:
przez klienta indywidualnego, przez kasjera, przez kierownika sklepu podczas rozliczania
kasjerow, w centrum obstugi gotdéwki oraz w banku centralnym. Nastepuje powtdrzenie
tego samego procesu, co powoduje amortyzowanie banknotéw (banknoty niszczg si¢ oraz
Sciera si¢ ich faktura) oraz generowanie kosztow.

Centrum obstugi gotowki funkcjonuje jak system naczyn polaczonych — jezeli jeden
element centrum (jeden proces) przestanie poprawnie funkcjonowaé, wtedy praca w catym
centrum moze si¢ opo6zni¢ np. podczas badania w wyniku awarii jednego
z wielokieszeniowych sorterow w sekcji liczarzy wartosciowych nastapily powazne
utrudnienia w sposobie funkcjonowania COGu, poniewaz sortowanie na nominaty,
przeliczanie oraz paczkowanie musiato si¢ odbywac recznie. Z drugiej strony centrum
obslugi gotowki jest organizmem, ktéry bardzo sprawnie potrafi zaadoptowac si¢ do
zmiennego otoczenia oraz w sprawny sposob radzi sobie z pojawiajacymi si¢ dysfunkcjami
organizacyjnymi— pomimo awarii wielokieszeniowego sortera liczarze posiadali niezbedne
know-how do efektywnego sortowania i przeliczania r¢cznego.

Zdaniem wigkszo$ci pracownikow, z ktorymi autor spotkat sie podczas swoich badan
w centrum obstugi gotéwki, praca w branzy cash processingu jest odpowiedzialna, cigzka
i pracochtonna: ,,Przelicza sie miliony, a po wyjsciu z centrum nie sta¢ Ciebie na kajzerke”.
Wymagana jest duza uwaga, a w przypadku btedu ludzkiego (np. zaladowania kasety

bankomatowej innym nominatem) moze doj$¢ do sytuacji, ze straty sa rekompensowane
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z pensji pracownika przez wiele lat. Pomimo duzej odpowiedzialno$ci na wykonywanych
stanowiskach zarobki s3 wyznaczane przez ptac¢ minimalng. Rodzi to frustracje, ktéra
moze skutkowa¢ checig kradziezy.

=  Sposob funkcjonowania centrum obstugi gotdwki przedstawiony w studium przypadku jest
uniwersalny. Poszczeg6lne centra w innych firmach mogg si¢ r6zni¢ okreslonymi cze¢$ciami
organizacyjnymi (np. zamiast jednej kaso-$luzy moga wystepowac trzy), ale generalnie
sposob funkcjonowania réoznych COGoOw oraz postac realizowanych w nich proceséw jest
bardzo podobna: nastepuje przyjecie warto$ci pieni¢znej, jej przeliczenie, posortowanie na
nominaty, zgromadzenie nominatéw w wigksze jednostki (paczki lub rolki, a nastepnie
w wigzki lub pakiety), uzgodnienie i zmagazynowanie. Ogolne ramy funkcjonowania sg
zblizone, poniewaz opieraja sie o takie same akty prawne*’. RoOznice pomiedzy
poszczegolnymi centrami obstugi gotowki moga dotyczy¢ sposobu zorganizowania

stanowisk pracy lub wykorzystywanego parku maszynowego.

Jak wspomniano, wnioski ogdlne ze studium przypadku okazaty si¢ wielce pomocne przy
konstrukcji kwestionariusza ankietowego oraz do opracowania autorskiego modelu zarzadzania
logistyka obrotu gotoéwkowego w Polsce. Cze$¢ wnioskow zostala wykorzystana do

opracowania pytan dotyczacych:

1. rodzajéow proceséw logistycznych zwigzanych z obstugg gotowki, ktore byty
realizowane w ankietowanych organizacjach,

2. poziomu okreslonych charakterystyk polskiego systemu obrotu gotéwkowego
(poziomu przeptywu informacji pomiedzy poszczegdlnymi organizacjami, wspotpracy
oraz biurokracji),

3. dysfunkcji dotyczacych logistyki obrotu gotowkowego oraz sposobow ich eliminacji.

Rekomendacje wynikajace ze studium przypadku sg zawarte w rozdziale VII pt. Model
zarzqdzania logistykg obrotu gotowkowego w Polsce. Te rekomendacje oraz analiza
przeprowadzona w niniejszym rozdziale zostaty rowniez wykorzystane do identyfikacji przez
autora rozprawy trzech kluczowych innowacji organizacyjno-technicznych, ktére pozwalaja

usprawni¢ system obrotu gotowki w Polsce:

1. Ujednolicenie Bankowego Dowodu Wplaty z wykorzystaniem systemu kodow

graficznych (kreskowych lub mozaikowych),

47 (1) Zarzgdzenie nr 19/2016 Prezesa NBP, (2) Zarzadzenie Prezesa NBP z dnia 31 sierpnia 1989, czy
(3) Rozporzadzenie Ministra SWiA z dnia 7 wrze$nia 2010 r.
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2. Stworzenie platformy do handlu warto$cig pieni¢zng pomiedzy bankami wykorzystujac
logistyczng koncepcje Wiezy Kontroli,
3. Eliminacj¢ depozytéw mieszanych (banknoty i bilon w oddzielnych depozytach).
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ROZDZIAL VI — Wyniki badania ankietowego

Rozdzial VI sktada si¢ z czterech podrozdzialdow. W pierwszym zostaly zaprezentowane
zbiorcze wyniki badania ankietowego ws$rod uczestnikow polskiego systemu obrotu
gotowkowego. W drugim nastgpito porownanie wynikow badania ankietowego z perspektywy
trzech grup respondentow: firm zajmujacych si¢ logistyka obrotu gotowkowego, bankow oraz
detalistow. W oparciu o poréwnanie odpowiedzi respondentow z poszczegdlnych grup

wyciggnigto wnioski merytoryczne i metodyczne.

Czwarta grupa (dostawcy technologii) zostala omdéwiona osobno w trzecim podrozdziale,
poniewaz nie posiadaja oni w swojej strukturze organizacyjnej proceséOw logistycznych, lecz

dostarczaja technologie do ich obstugi.

W ostatnim podrozdziale zaprezentowano wnioski ogélne z badania ankietowego, ktore opisuja
stan polskiego systemu obrotu gotdwki na dzien dzisiejszy, propozycje na przyszto$¢ oraz

whnioski dotyczace modelu zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego w Polsce.

6.1. Zbiorcze wyniki

Jak wspomniano w rozdziale IV pt. Metodyka i proces realizacji badan empirycznych,
kwestionariusz ankietowy zostat wypetniony przez 30 respondentdéw, z tego 24 respondentow
wypehito kwestionariusz podstawowy, natomiast 6 respondentoéw kwestionariusz skrocony.
W kwestionariuszu ankietowym zostala wykorzystana pigciostopniowa skala Likerta,

co przedstawia tabela 26.

TABELA 26. Skala Likerta wykorzystana do oceny poziomu zjawisk w badaniu ankietowym.

1 2 3 4 5
Bardzo niech¢tnie | Niechgtnie Przecigtnie Chetnie Bardzo chetnie
Bardzo staby Staby Przecigtny Dobry Bardzo dobry
Bardzo trudno Trudno Przecigtnie Latwo Bardzo tatwo
Bardzo matly Maly Sredni Duzy Bardzo duzy

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Skala Likerta zostala wykorzystana do oceny poziomu zjawisk w polskim systemie obrotu
gotowki: przeptywu informacji pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami w tancuchu dostaw
gotowki, poziomu wspolpracy pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami, tatwosci uzyskania
informacji dot. obrotu gotowkowego w poszczegdlnych ogniwach oraz poziomu biurokracji
wystepujacemu w danych organizacjach. Zestawienie odpowiedzi na kolejne pytania, wraz

z wnioskami szczegoélowymi, znajduje si¢ w ponizszej, obszernej tabeli.

TABELA 27. Zbiorcze wyniki badania ankietowego.

PYTANIE WYNIKI OGOLNE WNIOSKI SZCZEGOLOWE
Nr 1.%%* =  PWPW i Mennica Polska zostaly wskazane = Lancuchy dostaw gotéwki (LDG)
Z jakich elementow przez 20% respondentdéw jako ogniwo, ktore wskazywane przez
(ogniw/organizacji) wchodzi w sktad ich tancucha dostaw gotowki. poszczegblnych respondentéw
sktada sie tancuch =  NBP zostal wskazany przez 63% respondentow. réznity si¢ liczba ogniw.
dostaw gotowki, =  Banki zostaly wskazane przez 90% Wskazywane tancuchy byly
ktorego uczestnikiem respondentow. mocno zdywersyfikowane pod
jest Pana/Pani = LOG-i zostaly wskazane przez 73% wzgledem dtugosci. Niektorzy
organizacja? respondentow. respondenci wskazywali bardzo
(pytanie = Detalisci zostali wskazani przez 60% rozbudowane tancuchy dostaw
wielokrotnego respondentow. gotowki, ktore sktadaly si¢
wyboru) =  Producenci i dostawcy technologii zostali z 7 ogniw: PWPW < Mennica <«
wskazani przez 50% respondentow. NBP < Banki Komercyjne <

LOG-i <= Dostawcy technologii
< Detalisci. Zdarzali si¢ roOwniez
respondenci, ktorzy wskazywali
jedynie pojedyncze ogniwo (np.
ogniwo Bank komercyjny).

= (Cztery ogniwa we wskazywanych
fancuchach dostaw gotowki byty
dominujace (najczesciej pojawiaty
si¢ w tej konfiguracji): NBP <
Banki Komercyjne <= LOG-i <
Detalisci.

= Najczgstszym ogniwem
wskazywanym przez

respondentow byty Banki (90%

respondentow).
Nr 2. = (1) Przygotowywanie zasilen gotowkowych = Siedem najczesciej wymienianych
Jakie procesy (2) sprawdzanie autentycznosci gotowki oraz przez organizacje procesow
logistyczne zwiqzane (3) przeliczanie gotowki zostalo wskazane przez logistycznych zwigzanych
z obstugq gotowki 67% respondentow. z obstuga gotowki jest rowniez
realizuje Pana/Pani | ®  (4) Sortowanie gotowki zostatlo wskazane przez wymienionych w Zarzgdzeniu
organizacja? 63% respondentow. 19/2016 Prezesa NBP. W zwigzku
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(pytanie

(5) Pakowanie (6) transport oraz

z tym integrator (bank centralny)

wielokrotnego (7) magazynowanie gotowki zostato wskazane poprzez swoje zarzadzenie ma
wyboru) przez 58% respondentow. bezposredni wptyw na ksztalt
procesow logistycznych w polskim
systemie obrotu gotowkowego.
Nr 3. Oceny sa podane jako $rednie z udzielonych Oceny standaryzacji
Na jakim poziomie przez poszczegblnych respondentéw odpowiedzi poszczegblnych uczestnikow LDG
wystepuje (standaryzacja procesow byta oceniana w skali s na $rednim poziomie.

w Pana/Pani ocenie

1-5). Najwyzszy poziom standaryzacji ma

W zwiazku z tym, ze oceniane

standaryzacja Sprawdzanie autentycznosci gotowki (4,20). procesy sa okreslone/opisane
procesow Nastepnie sg: Magazynowanie gotowki (3,88), w Zarzgdzeniu 19/2016 Prezesa
logistycznych Sortowanie gotéwki na nominaly (3,65) oraz NBP, to jest to wskazoéwka dla
realizowanych przez Pakowanie gotéwki (3,59). Najnizszy poziom banku centralnego (ktory
Pana/Pani standaryzacji maja: Przeliczanie i Transport odpowiada za ksztalt tego
organizacje? gotowki (po 3,47) oraz Przygotowywanie zarzadzenia), ze nalezy
zasilen gotowkowych (3,44). kontynuowac prace nad jego
doskonaleniem.
Nr 4. 46% respondentdéw (wigkszo$¢) uwaza, ze TAK, Nie we wszystkich ogniwach

Czy istnieje jeden
wystandaryzowany
system informatyczny
w Pana/Pani

organizacji, ktory

38% respondentoéw uwaza, ze NIE, natomiast

17% respondentéw NIE MA ZDANIA.

fancucha dostaw gotowki
wystepuje wystandaryzowany
system informatyczny do
ksiggowania gotowki (55% uwaza,

ze w ich organizacjach nie

stuzy do ksiggowania wystepuje taki system lub nie ma
wartosci zdania). Autor rozprawy uwaza, ze
pienieznych? taki system informatyczny
powinien wystgpowac na calej
dlugosci tancucha.
Nr 5.%%* Najwigcej, bo az 63% respondentdéw uznato, ze Przeptyw informacji w tancuchu
Jaki jest Pana/Pani przeptyw informacji pomigdzy poszczegdlnymi dostaw gotowki jest na co

zdaniem przeptyw
informacji pomiedzy
poszczegolnymi
ogniwami
(organizacjami)

w tancuchu dostaw

gotowki, ktorego

ogniwami w £DG, do ktérego nalezy ich
organizacja jest, DOBRY.

20% respondentdw uznato, ze przeplyw
informacji jest PRZECIETNY.
Mniejszo$¢ respondentdw (13%) uznato, ze
przeptyw informacji jest SLABY.

3% respondentow uznato, ze przeptyw informacji

najmniej DOBRYM poziomie
(66% respondentdéw uznato, ze
jest DOBRY lub BARDZO
DOBRY). Warto réwniez
zaznaczy¢, ze zaden respondent
nie okreslit przeptywu informacji
jako BARDZO SLABY

uczestnikiem jest jest BARDZO DOBRY. (niesprawny).
Pana/Pani
organizacja?
Nr 6.%%* Wigkszos¢ respondentow (60%) uwaza, ze Poziom wspoélpracy pomigdzy
Czy poszczegolne poziom wspodtpracy pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami jest na

ogniwa (organizacje)

w tancuchu dostaw

ogniwami w £DG jest PRZECIETNY.

PRZECIETNYM poziomie (60%
odpowiedzi). Nie jest to dobry
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gotowki chetnie
wspolpracujq ze
sobq (czy chetnie

dzielg si¢ zasobami

26% procent respondentOw uwaza, ze
poszczegdlne ogniwa co najmniej CHETNIE ze
sobg wspolpracuja (CHETNIE lub BARDZO
CHETNIE).

poziom. Moze on wynika¢ z duzej
dywersyfikacji pomiedzy
poszczegdlnymi ogniwami oraz

odmiennosci celow strategicznych

organizacyjnymi Jedynie 13% respondentow uwaza, ze poszczegblnych organizacji.
i wiedzq)? poszczegdlne ogniwa NIECHETNIE ze soba W poréwnaniu z pytaniem
wspotpracuja. nr 5 wida¢, ze poziom przeptywu
informacji w fancuchu dostaw
gotowki jest na wyzszym
poziomie, niz poziom wspolpracy
pomigdzy ogniwami.
Nr 7.%%* Prawie potowa respondentow (47% odp.) uwaza, Wigkszosé¢ respondentow (47%

Czy w tancuchu
dostaw gotowki,
ktorego uczestnikiem
jest Pana/Pani
organizacja,
wystepuje
organizacja/podmiot,
ktory integruje
tancuch dostaw
gotowki (zarzqdza
tancuchem,
koordynuje go,
wplywa na jego
poszczegolne
elementy oraz

ksztattuje go)?

ze WYSTEPUJE organizacja/podmiot, ktora
integruje tancuch dostaw gotowki.

30% respondentéw uwaza, ze NIE MA takiej
organizacji/podmiotu.

23% podmiotéw NIE MA ZDANIA co do

wystepowania takiego podmiotu.

odp.) uwaza, ze istnieje podmiot,
ktory integruje LDG. Nie ma
zgodnos$ci wérdd respondentdéw co
do postaci tego podmiotu. Wsrod
odpowiedzi posta¢ integratora
fancucha rézni sig.

Respondenci zaznaczali, ze
integratorem tancucha dostaw
gotowki moze by¢: (1) bank
komercyjny, na rzecz ktorego
organizacje typu LOG realizuja
zadania (43% odpowiedzi),

(2) bank centralny

(14% odpowiedzi), (3) wydzielona
ze struktury organizacyjnej firmy
czgs$¢ ochroniarska

(7% odpowiedzi) oraz

(4) dostawca technologii

W automatyzacji proceséw

gotowkowych (7% odpowiedzi).

Nr 8.%%*
Jakie Pana/Pani
zdaniem relacje
wystepujg na linii:
Bank Centralny <
Banki Komercyjne
> Firmy
Logistyczne «
Detalisci (sektor
detal.) (pytanie
wielokrotnego

wyboru)

Najwigcej respondentow (80%) uznata, ze relacje
na linii Bank Centralny < Banki Komercyjne <
Firmy Logistyczne <> Detalisci maja charakter
WSPOLPRACY, natomiast jedynie 20%
respondentow uwaza, ze te relacje maja charakter
RYWALIZACIJL

Po 3% respondentow uwaza, ze wystepujg inne
relacje: (1) brak wspotpracy, (2) wspotpraca
narzucona lub (3) wspotpraca zdywersyfikowana
na poszczegolnych odcinkach tancucha dostaw

gotowki.

Relacje pomigdzy poszczegdlnymi
ogniwami tancucha dostaw sa
zrdznicowane z dominujacg rola
WSPOLPRACY (80% odp.).

Z odpowiedzi na pytanie

nr 6 wynika, ze poziom
wspolpracy w poszczegodlnych
fragmentach tancucha dostaw jest
rézny, pomimo jej dominujace;j
roli w tancuchu jako catosci.
Dodatkowo w poszczegdlnych

odcinkach tancucha dostaw
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17% respondentéw uwaza, ze wystepuje
réwnoczesnic WSPOLPRACA
1 RYWALIZACJA.

gotowki moga wystgpowac
odmienne relacje np. rywalizacja
w LOG <> LOG, tryb nakazowy
w BC < BK lub wspolpraca

w stosunkach bilateralnych

w BK < LOG < Detalista.

Nr 9.
Czy w Pana/Pani
organizacji tatwo
Jjest uzyskac

i wykorzystac

informacje dotyczqce

Prawie polowa respondentow (46% odp.) uwaza,
ze w ich organizacji uzyskanie i wykorzystanie
informacji dot. obrotu gotéwkowego jest
LATWE.

17% respondentéw uwaza, ze stopien

skomplikowania uzyskanie informacji jest

W tancuchu dostaw gotowki
LATWO jest uzyskaé

i wykorzysta¢ informacje
dotyczace obrotu gotowkowego
(59% respondentéw uwaza, ze

LATWO lub BARDZO

wykorzystywane sq
nowoczesne
koncepcje
logistyczne

i innowacyjne
rozwigzania

z dziedziny
zarzqdzania, ktore
wspomagajq
zarzqdzanie
logistykq obrotu
gotowkowego
(pytanie
wielokrotnego

wyboru).

wykorzystywana w 27% badanych organizacji.
INTERNET RZECZY jest wykorzystywany
w 13% badanych organizacji.

27% respondentdéw uwaza, ze ZADNA z ww.
koncepcji logistycznych i innowacyjnych
rozwigzan nie jest wykorzystywana.

Zaledwie 3% respondentéw nie ma zdania.

obrotu PRZECIETNY. LATWO). Zaden z respondentow
gotowkowego? Po 13% respondentéw uwaza, ze pozyskiwanie nie uwaza, ze BARDZO
informacji jest: (1) BARDZO LATWE, TRUDNO uzyskac¢ te informacje.
(2) TRUDNE lub (3) NIE MAJA ZDANIA na Taki rozktad odpowiedzi moze
ten temat. wynika¢ z charakteru pytania,
ktére dotyczy samo-oceny
organizacji respondenta.
Nr 10.%%* SYSTEM KODOW GRAFICZNYCH jest Odpowiedzi na to pytanie
Czy w Pana/Pani wykorzystywany w 33% sposrod badanych pokazuja, ze z jednej strony
organizacji organizacji. WIEZA KONTROLI*® jest w polskim systemie obrotu

gotowkowego sg wykorzystywane
nowoczesne koncepcje logistyczne
1 innowacyjne rozwiazania

z dziedziny zarzadzania, ktore
wspomagaja zarzadzanie logistyka
obrotu gotdwkowego. Z drugiej
strony te koncepcje nie s3 mocno
rozpowszechnione.

Warto zauwazy¢, ze

w polskim systemie jest DOBRY
przeptyw informacji (pytanie 5)
oraz LATWO jest uzyskad

i wykorzysta¢ informacje
dotyczace obrotu gotowkowego
(pytanie 9) — sa to warunki
niezbe¢dne do dalszego
efektywnego wdrazania tych
koncepcji logistycznych

1 innowacyjnych rozwigzan.

48 Opis oraz omowienie koncepcji Wiezy Kontroli oraz innowacyjnego rozwigzania, jakim jest Internet Rzeczy,
znajduje si¢ w dalszej czesci podrozdziatu.
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Nr 11.%%*
Czy w Pana/Pani
organizacji
wystepuje
biurokracja
zwiqzana
z logistykq obrotu
gotowkowego
i przejawia si¢ m.in.
czestym
wykorzystywaniem
papierowych
nosnikow

informacji?

Ponad potowa respondentéw (53% odp.) uwaza,
7e w ich organizacji wystepuje DUZA
biurokracja zwigzana z logistyka obrotu
gotowkowego.

17% respondentéw uwaza, ze biurokracja

w ich organizacji jest na SREDNIM poziomie.
Po 13% respondentdéw uwaza, ze biurokracja jest
na: (1) BARDZO DUZYM lub (2) NISKIM
poziomie.

Jedynie 3% respondentéw uwaza, ze biurokracja

jest na BARDZO NISKIM poziomie.

W polskim systemie obrotu
gotowki biurokracja jest na
DUZYM (wysokim) poziomie
(66% respondentéw uwaza, ze
biurokracja jest na DUZYM lub
BARDZO DUZYM poziomie).
Wysoki poziom biurokracji jest
jedna z charakterystyk LDG, ktora
zdaniem autora nalezy w pierwszej

kolejnosci poprawi¢/udoskonalic.

Nr 12.
Ktore z ponizszych
regulacji
w najwigkszym
stopniu wplywajq na
funkcjonowanie
Pana/Pani

organizacji? (pytanie

88% respondentdéw uznato, ze Zarzadzenie Nr
19/2016 wplywa w najwigkszym stopniu na
funkcjonowanie ich organizacji.

Zarzadzenie Prezesa NBP

w sprawie zatrzymywania falszywych znakow
Ppienig¢inych oraz Rozporzadzenie Ministra
MSWiA w sprawie ochrony wartosci

Ppieniginych zostatlo wybrane przez 67%

Istnieja trzy gldwne regulacje,
ktoére w najwigkszym stopniu
wplywaja na funkcjonowanie
fancucha dostaw gotowki:
Zarzadzenie Nr 19/2016,
Zarzadzenie Prezesa NBP

w sprawie zatrzymywania

fatszywych znakow pienigznych

wielokrotnego respondentow. oraz Rozporzadzenie Ministra
wyboru) Przepisy ubezpieczycieli zostaly wybrane przez MSWiA w sprawie ochrony
38% respondentow. wartosci pienigeznych.
(1) Ustawa o kierujgcych pojazdami, (2) Ustawa Polski system obrotu gotowki jest
0 ochronie 0sob i mienia, (3) Ustawa ztozony, poniewaz oddzialuje na
o transporcie drogowym oraz (4) Dyrektywa UE niego, zgodnie z odpowiedziami
561/2006 zostaty wybrane przez 13% respondentow, 9 roznych aktow
respondentow. prawa polskiego
Ustawa o komercjalizacji Poczty Polskiej zostata i migdzynarodowego (Dyrektywa
wybrana przez 8% respondentow. UE 561/2006).
Nr 13. Oceny sa podane jako $rednie z udzielonych Wskazane regulacje SREDNIO
Jak wybrane przez poszczegdlnych respondentéw odpowiedzi (usrednione oceny wahaty si¢ od
w poprzednim (ocena dokonywana przez respondentow byta 3,00 do 3,67) pozwalaja na

pytaniu regulacje
pozwalajq na
efektywne
funkcjonowanie
Pana/Pani

organizacji?

w skali 1-5). Najlepiej na efektywne
funkcjonowanie organizacji respondentéw
pozwalaja Przepisy ubezpieczycieli (3,67).
Nastepnie sg: Zarzadzenie Prezesa NBP z dnia
31 sierpnia 1989 r. (3,53), Zarzadzenie Nr
19/2016 Prezesa NBP (3,28), Rozporzadzenie
Ministra SWiA z dnia 7 wrzesnia 2010 r. (3,25)
oraz Ustawa o komercjalizacji Poczty Polskiej
(3,00).

efektywne funkcjonowanie
organizacji respondentow. Wynika
Z tego, ze istnieje duza przestrzen
na usprawnienia legislacyjne
dotyczace logistyki obrotu

gotowkowego.
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Nr 14, %%*
Jakie dysfunkcje
dotyczqce logistyki
obrotu gotowki
wystepujq
w Pana/Pani
organizacji? (pytanie
wielokrotnego

wyboru)

Respondenci wskazali 14 dysfunkcji, ktore
wystepuja w ich organizacjach.

7 najczgsciej wymienianych przez respondentéw
dysfunkc;ji, ktére wystepuja w ich organizacjach
to: (1) Zbyt mata automatyzacja procesow
(67% odp.), (2) Wystegpowanie wptat mieszanych
(57% odp.), (3) Zbyt duza liczba czynnosci
wykonywanych manualnie (53% odp.),

(4) Rosngce wymagania finansowe ze strony
pracownikow (50% odp.), (5) Nadmierna
biurokracja (47% odp.), (6) Wielokrotne
przeliczanie tej samej gotowki (47% odp.) oraz
(7) Trudnosci w pozyskiwaniu nowych
pracownikow (47% odp.).

37% respondentéw uwaza za dysfunkcje
Niewystarczajgcg standaryzacje procesow.
33% respondentdw uwaza Zbyt krotkie terminy
przeliczania depozytow.

30% respondentdéw uwaza Obcigzenie
pracownikow sortowni spowodowane pracq na
nocnych zmianach.

27% respondentdw uwaza Brak integratora

w tancuchu dostaw gotowki.

23% uwaza Niewystarczajqcy przephyw
informacji pomiedzy ogniwami tancucha dostaw
gotowki.

13% uwaza Brak wspolpracy z pozostatymi
uczestnikami tanicucha dostaw gotowki.

Jedynie 3% respondentow uwaza za dysfunkcje
Zbyt wysokie prowizje bankowe za obstuge kont
przedsiebiorstw.

Wielos¢ dysfunkcji, ktore
dostrzegaja respondenci w swoich
organizacjach jest duza

i mocno zdywersyfikowana.

7 najczgsciej wymienianych przez
respondentow dysfunkcji jest
dostrzegana w swojej organizacji
przez co drugiego respondenta.

Z réznorodnosci dysfunkceji
wskazywanych przez
respondentow wynika, ze istnieje
duza przestrzen na usprawnienie

funkcjonowania £DG.

Nr 15,%%*
W jaki sposob
Pana/Pani zdaniem
nalezy powyzsze
dysfunkcje
wyeliminowac?
(pytanie
wielokrotnego

wyboru)

Respondenci wskazali 15 sposobow eliminacji
dysfunkc;ji dot. logistyki obrotu gotéwkowego.
6 najczesciej wymienianych sposobow eliminacji
dysfunkcji to: (1) Powszechne wdrozenie
automatycznych ciggow technologicznych
(57% odp.), (2) Jednolity standard Bankowego
Dowodu Wptaty (BDW) (57% odp.),

(3) Wyeliminowanie wptat mieszanych

(53% odp.), (4) Redukcja biurokracji poprzez
zwigkszenie standaryzacji procesow w tancuchu
dostaw (50% odp.),

(5) Rozpowszechnienie urzgdzen
samoobstugowych w bankowosci oddziatowej

oraz maszyn depozytowych u klientow
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detalicznych (43% odp.) oraz (6) Stworzenie
Jednej platformy informatycznej do ksiegowania
gotowki dla wszystkich uczestnikow lancucha
dostaw (43% odp.).

36% respondentdéw wskazato na Polepszenie
przephywu informacji.

33% respondentdéw na Zwigkszenie nacisku na
poprawe wspotpracy.

23% na Wydtuzenie czasow raportowania oraz
czasow ksiggowania przez sortownie.

Jedynie po 3% respondentéw wskazato na:

(1) Wydtuzenie godzin odbioru /dostarczenia
gotowki do oddzialow NBP, (2) Automatyzacje
procesow gotowkowych w centrach gotowkowych
firm CIT, (3) Ujednolicenie godzin obstugi
bankow przez firmy CIT w celu obnizenia kosztow
transportu, (4) Wdrozenie dwustronnego
depozytu NBP, (5) Wdrozenie mozliwosci
przechowywania depozytu NBP

w centrach gotowkowych firm CIT,

(6) Wprowadzenie standardu wptatomatow lub
wrzutni dostegpnych nie tylko w bankach, ale takze

w innych miejscach publicznych.

Nr 16.
Biorgc pod uwage
systematyke
zaproponowang
przez Europejskq
Rade do Spraw
Platnosci, mozna
Wyroznic cztery
rodzaje modeli
obrotu
gotowkowego. Ktory
model wydaje sie
Pani/Panu
najbardziej
adekwatny do
naszych polskich
realiow? (pytanie
Jjednokrotnego

wyboru)

Najwigcej respondentow (33%) wybrato model
DELEGUJACY.

Kazdy z modeli: SCENTRALIZOWANY oraz
HYBRYDOWY/MIESZANY zostal wybrany
przez 25% respondentow.

Model TRANSFERUJACY zostat wybrany
przez 8% respondentow.

Jedynie po 4% respondentéw wybrato: model
JOINT-VENTURE oraz model
ELIMINUJACY GOTOWKE.

Respondenci nie sa w stanie
wskaza¢ jednego konkretnego
modelu, ktory bytby najbardziej
adekwatny dla polskich realiow

gospodarczych. Odpowiedzi sg
zrdznicowane — respondenci

wskazali na wszystkie modele
obrotu gotowkowego
zaproponowane przez Europejska
Radg ds. Platnosci, tacznie

z modelem hybrydowymi.
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Nr 17.%%%
Czy w ostatnich 10
latach nastgpita
poprawa
funkcjonowania
polskiego systemu
obrotu
gotowkowego?
(pytanie
Jjednokrotnego

wyboru)

Ponad potowa (57% odp.) respondentéw uwaza,
ze w polskim systemie obrotu gotowkowego

w ciagu ostatnich 10 lat nastapita SREDNIA
poprawa.

Po 17% respondentdéw uwaza, ze nastapila:

(1) MALA lub (2) DUZA poprawa.

Po 3% respondentow uwaza, ze w polskim
systemie obrotu gotdwkowego

w ciagu ostatnich 10 lat nastapita: (1) BARDZO
MALA poprawa, (2) BARDZO DUZA poprawa
lub (3) NIE MAJA ZDANIA na ten temat.

W ciagu ostatnich 10 lat nastapita
SREDNIA poprawa w polskim
systemie obrotu gotowkowego.

Z odpowiedzi respondentow
wynika, ze spektrum
potencjalnych usprawnien i zmian
w polskim systemie obrotu

gotowkowego jest duze.

**% Gwiazdki przy numerze pytania wskazujq, ze dane pytanie uwzgledniato rowniez odpowiedzi detalistow —
w przypadku tych pytan liczba respondentow wynosita 30. W przypadku pozostatych pytan liczba respondentow

wynosita 24.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Z powyzszej tabeli wynika, ze:

1. Polski system obrotu gotowkowego jest ztozony pod wzgledem organizacyjnym (sktada

si¢ na niego duza liczba podmiotdéw, ktdre w sposob istotny roznig si¢ pomiedzy soba)

oraz prawnym (duza liczba aktéw prawnych, ktoére oddzialuja na organizacje

i funkcjonowanie tego system).

2. Na poszczegolnych odcinkach tancucha dostaw gotoéwki w Polsce wystepuja roznice

w poziomie: wspOtpracy, przeptywu informacji oraz biurokracji.

3. W lancuchu dostaw gotowki w Polsce wystepuje integrator tancucha, ale pomigdzy

respondentami nie ma zgodnosci co do jego postaci.

4. Respondenci sg zdania, ze w ciggu ostatnich 10 lat nastgpita $rednia poprawa

funkcjonowania polskiego systemu obrotu gotowkowego, oraz uwazaja, ze istnieje duze

spektrum potencjalnych usprawnien i zmian w tancuchu dostaw gotowki.

Szczegotowe rozwinigeie powyzszych watkow znajduje si¢ w dalszej czgsci rozdziatu.
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Na ponizszych rysunkach sg przedstawione zbiorcze wyniki badania ankietowego w podziale

na poszczegolne pytania.

RYSUNEK 29. (Pytanie 1) Z jakich elementow (ogniw/organizacji) sktada si¢ fancuch dostaw
gotowki, ktérego uczestnikiem jest Pana/Pani organizacja? (pytanie wielokrotnego wyboru)

PWPW

Mennica Polska

Narodowy Bank Polski

Banki Komercyjne

Przedsiebiorstwa typu LOG

Firmy handlu detalicznego

Producenci i serwisanci urzadzen

Zaden z powyzszych elementéw

Inne: Banki spéldzielcze

Inne: Mennica Brytyjska (monety)

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=30).

Poszczegdlne prostokaty oznaczajg liczbe udzielonych odpowiedzi przez respondentéw — im
dhuzszy prostokat, tym wigcej respondentow wybrato dang organizacje jako element LDG.
Wsrdd respondentéw nie byto konsensusu co do postaci (dlugosci) tancucha dostaw gotowki
w Polsce — wskazywane tancuchy rdéznity si¢ dlugoscig. Cztery ogniwa najczeSciej
powtarzaly si¢ w nastepujacej konfiguracji: NBP < Banki Komercyjne <> LOGi <«
DetaliSci (autor okres$la taka konfiguracje trzonem lub podstawowym tancuchem dostaw
gotowki). Z kolei konfiguracje sktadajaca sie z 7 ogniw: PWPW «— Mennica <> NBP < Banki
Komercyjne <= LOG-i1 <« Dostawcy technologii «= DetaliSci mozna okresli¢ rozszerzonym
lub pelnym tancuchem dostaw gotowki. Najczestszym (kluczowym) ogniwem

wskazywanym przez respondentéow byly BANKI (90% respondentéw wskazalo to ogniwo).
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RYSUNEK 30. (Pytanie 2) Jakie procesy logistyczne zwigzane z obstuga gotowki realizuje

Pana/Pani organizacja? (pytanie wielokrotnego wyboru)

Inne: Sortowanie jakosciowe.

Inne: Usluga wplat i wyplat z
bankomatéw/recyklerow/wplatomatow.
Inne: Przeliczanie i autentykacja w urzadzeniach
samoobstugowych
Inne: wplaty i wyplaty w urzadzeniach
samoobslugowych

Przygotowywanie zasilen gotéwkowych
Pakowanie gotowki

Sprawdzanie autentycznosci gotowki
Sortowanie gotéwki na nominaly
Przeliczanie gotéwki

Transport gotowki

Magazynowanie gotéwki

Emisja gotowki

Wytwarzanie gotowki

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=24).

=}

10 12 14 16

Z rysunku 30 wynika, ze siedem najczeSciej wymienianych proceséw logistycznych

zwigzanych z obstuga gotowki tj. Przygotowywanie zasilen gotowkowych, pakowanie gotowki,

sprawdzanie jej autentycznosci, sortowanie

1 magazynowanie gotowki pokrywa si¢ z procesami

na nominaty,

przeliczanie, transport

logistycznymi wymienionymi

1 opisanymi w Zarzqdzeniu 19/2016 Prezesa NBP. Narodowy Bank Polski ma bezposredni

wplyw na ksztatt tych procesow.

1

N
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RYSUNEK 31. (Pytanie 3) Na jakim poziomie wystepuje w Pana/Pani ocenie standaryzacja
procesow logistycznych realizowanych przez Pana/Pani organizacje? (pytanie wielokrotnego

wyboru)

Przygotowywanie zasilen gotéwkowych I 3,44
Pakowanie gotowki I 3,59
Sprawdzanie autentycznosci gotowki I 4,20
Sortowanie gotowki na nominaty I 3,65
Przeliczanie gotowki I 3,47
Transport gotowki I 3,47
Magazynowanie gotowki I 3,88
Emisja gotowki 0,00
Wytwarzanie gotowki 0,00

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=24).

Oceny sa S$rednimi z udzielonych przez poszczegdlnych respondentéw odpowiedzi.
Standaryzacja proceséw logistycznych realizowanych przez poszczegdlne organizacje
w tancuchu dostaw gotowki w Polsce jest zroznicowana. Dwa procesy logistyczne
charakteryzuja si¢ wyraZnie wyzszym poziomem standaryzacji w poroéwnaniu
z pozostalymi: sprawdzanie autentyczno$ci gotéwki (4,20) oraz magazynowanie gotowki
(3,88). Pie¢ procesow jest na poziomie oscylujacym wokot 3,5: sortowanie gotowki na
nominaly (3,65), pakowanie gotowki (3,59), przeliczanie gotowki i jej transport (po 3,47) oraz
przygotowywanie zasilen gotoéwkowych (3,44). Autor jest zdania, ze oceny standaryzacji
procesow logistycznych realizowanych przez organizacje respondentdw s3a na $rednim
poziomie i moglyby ulec poprawie. Oceniane procesy sga okreslone/opisane w Zarzadzeniu
19/2016 Prezesa NBP, dzigki czemu regulator (bank centralny) moze aktywnie wptywaé na

poprawe poziomu ich standaryzacji poprzez aktualizacj¢ i modyfikowanie tresci zarzadzenia.
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RYSUNEK 32. (Pytanie 4) Czy istnieje jeden wystandaryzowany system informatyczny

w Pana/Pani organizacji, ktory stuzy do ksiggowania wartosci pieni¢znych?

s TAK =NIE =NIE MAM ZDANIA

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=24).

Z rysunku 32 wynika, ze nie we wszystkich ogniwach tancucha dostaw gotowki wystepuje
wystandaryzowany system informatyczny do ksiggowania gotowki (ponad potowa
respondentéw — 55% uwaza, ze w ich organizacjach NIE ma takiego systemu lub NIE MA
ZDANIA). Pokazuje to, ze poszczegolne ogniwa w tancuchu dostaw gotéwki w Polsce sa
mocno zroznicowane pod wzgledem stopnia wdrozenia systemow informatycznych
w organizacjach. Zdaniem autora powinien wystepowaé jeden wystandaryzowany system na

catej dlugosci LDG.

RYSUNEK 33. (Pytanie 5) Jaki jest Pana/Pani zdaniem przeplyw informacji pomi¢dzy
poszczegodlnymi ogniwami (organizacjami) w tancuchu dostaw gotowki, ktérego uczestnikiem

jest Pana/Pani organizacja?

3% 0%

63%

= Bardzo slaby = Slaby = Przeci¢tny = Dobry = Bardzo dobry

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=30).
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Wickszos¢ respondentdw uznala, ze przeptyw informacji w tancuchu dostaw gotéwki jest na
co najmniej DOBRYM poziomie (66% respondentéw uznato, ze jest DOBRY lub BARDZO
DOBRY). Zaden respondent nie okreslit przeptywu informacji jako BARDZO SLABY.
Wysoka ocena poziomu przeptywu informacji pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami moze

wynika¢ z postaci pytania, ktore ma charakter samo-oceny.

RYSUNEK 34. (Pytanie 6) Czy poszczegdlne ogniwa (organizacje) w tancuchu dostaw
gotowki chetnie wspotpracuja ze sobg (czy chetnie dzielg si¢ zasobami organizacyjnymi

1 wiedza)?
3% 0%

13%
23%

60%

= Bardzo nieche¢tnie = Nieche¢tnie = Przeci¢tnie = Chetnie = Bardzo chetnie

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=30).

Poziom wspodlpracy pomigdzy ogniwami jest PRZECIETNY (60% odpowiedzi
respondentow). W poréwnaniu z Pytaniem nr 5 widaé, ze poziom przeptywu informacji
w tancuchu dostaw gotowki jest na nieco wyzszym poziomie (DOBRY — 63% odp.), niz
poziom wspotpracy pomigdzy ogniwami. Taki poziom wspodtpracy w LDG moze wynikaé
z odmiennych perspektyw i celow strategicznych poszczegodlnych ogniw: bank centralny dazy
do zapewnienia jak najwigkszego poziomu bezpieczenstwa i jako$ci warto$ci pieni¢znej
w systemie. Natomiast przedsigbiorstwa typu LOG i banki komercyjne dazg do maksymalizacji
zysku dla swojego akcjonariatu. Innymi slowy poszczegodlne ogniwa moga mie¢ problem ze

zrozumieniem swoich perspektyw.

Zdaniem autora do osiggni¢cia dobrego poziomu wspodtpracy niezbedny jest dobry przeptyw
informacji (ktory wg. badan wystepuje), ale rowniez potrzebne sg inne, dodatkowe czynniki
np. dobrze zdefiniowana warstwa prawna, co lezy w kompetencji regulatora lub okreslony

poziom standaryzacji systemu.
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RYSUNEK 35. (Pytanie 7) Czy w tancuchu dostaw gotowki, ktorego uczestnikiem jest
Pana/Pani organizacja, wyst¢puje organizacja/podmiot, ktora integruje tancuch dostaw

(zarzadza tancuchem, koordynuje go, wplywa na jego poszczegdlne elementy oraz ksztattuje

£0)?

= TAK =NIE =NIE MAM ZDANIA

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=30).

Wickszos¢ respondentow (47%) uwaza, ze istnieje w tancuchu dostaw gotowki podmiot, ktory
go integruje. Nie ma miedzy respondentami zgodnosci co do postaci integratora. Respondenci
zaznaczali, ze moze nim by¢: (1) bank komercyjny, na rzecz ktérego organizacje typu LOG
realizuja zadania (43% odpowiedzi), (2) bank centralny (14% odpowiedzi), (3) wydzielona ze
struktury organizacyjnej firmy czg$¢ ochroniarska (7% odpowiedzi) oraz (4) dostawca

technologii w automatyzacji proceséw gotowkowych (7% odpowiedzi).
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RYSUNEK 36. (Pytanie 8) Jakie Pana/Pani zdaniem relacje wystepuja na linii: Bank
Centralny <> Banki Komercyjne <> Firmy Logistyczne <> Detali$ci (sektor detal.) (pytanie

wielokrotnego wyboru)

wspsipraca
Rywalizacja _

Inne: Brak wspolpracy .

Inne: Wspélpraca narzucona .

Inne: BC-BK (tryb nakazowy); reszta lancucha .
to wspolpraca w stosunkach bilateralnych

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=30).

Z rysunku 36 wynika, ze relacje pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami lancucha dostaw sg
zréznicowane z dominujaca rola WSPOELPRACY (80%). Z odpowiedzi na pytanie nr 6
wynikalo, ze poziom wspoélpracy w poszczegolnych fragmentach lancucha dostaw jest
rézny, pomimo dominujacej roli tego typu relacji w lancuchu jako calosci. Dodatkowo
w poszczegdlnych odcinkach sieci tancuchow dostaw gotéwki wystepuja odmienne relacje np.
rywalizacja w odcinku LOG < LOG, tryb nakazowy w odcinku BC «— BK lub wspélpraca
w stosunkach bilateralnych w odcinku BK <« LOG <« Detalista. 17% respondentéw uwaza,

ze pomigdzy ww. podmiotami wystepuje rownoczesnic WSPOLPRACA i RYWALIZACJA.

173



RYSUNEK 37. (Pytanie 9) Czy w Pana/Pani organizacji tatwo jest uzyska¢ i wykorzystac¢

informacje dotyczace obrotu gotowkowego?

0%

46%
= Bardzo trudno = Trudno = Przecietnie
Latwo = Bardzo latwo = Nie mam zdania

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=24).

Pytanie 9, podobnie jak pytanie 5 ma charakter samo-oceny. Wigkszos$¢ respondentow uwaza,
ze w tancuchu dostaw gotowki co najmniej EATWO jest uzyska¢ i wykorzysta¢ informacje
dotyczace obrotu gotéwkowego (59% respondentow uwaza, ze LATWO lub BARDZO
LATWO). Zaledwie 13% respondentéw uwaza, z¢ TRUDNO. Zaden z respondentéw nie
uwaza, ze BARDZO TRUDNO uzyskac¢ te informacje.

RYSUNEK 38. (Pytanie 10) Czy w Pana/Pani organizacji wykorzystywane sag nowoczesne
koncepcje logistyczne i innowacyjne rozwigzania z dziedziny zarzadzania, ktore wspomagaja

zarzadzanie logistyka obrotu gotéwkowego (pytanie wielokrotnego wyboru).

Internet Rzeczy

Wieza Kontroli

Zadna z powyzszych koncepcji

Inne: Nie mam zdania

(=}
o
[
w
N
9]
(=)}
BN |
-]
N=}
p—
<

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=30).
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Wieza Kontroli jest nowoczesna koncepcja logistyczng, ktorej gléwnym celem jest
usprawnienie funkcjonowania procesoOw logistycznych w tancuchu dostaw oraz poprawa
jakosci podejmowania krotko i dlugookresowych decyzji np. (Brzezinski i Ocicka, 2016),
(Bentz, 2014). W praktyce biznesowej logistyczna wieza kontroli odgrywa role centralnego
wezta (hubu), ktory integruje technologi¢ oraz procesy, pozwalajac na efektywny przeptyw
produktow z miejsca produkcji do klientéw ostatecznych, bez wzgledu na stopien

zaawansowania tancucha dostaw, ktorym przeplywaja.

Internet Rzeczy jest innowacyjnym rozwigzaniem w logistyce, ktore przyczynito si¢ do
poprawy niezawodno$ci, terminowo$ci oraz efektywno$ci wykorzystania zasobow
(Laskowska-Rutkowska, 2016). Podstawa tej koncepcji jest podiaczenie do globalnej sieci
wszystkich urzadzen, ktore sa w stanie przetwarza¢ dane. Do tych urzadzen moga naleze¢
przedmioty codziennego uzytku, jak np. telewizory, pralki, lodéwki czy samochody. Istotne
jest, zeby te rzeczy byty wyposazone w komputery. (Ashton, 2009). Internet Rzeczy stanowi
prawdziwg rewolucje w sposobie funkcjonowania branzy logistycznej, poniewaz stwarza
mozliwo$¢ bardzo szczegdétowego monitorowania w czasie rzeczywistym przeplywow ludzi,

produktow i informacji w calym tancuchu dostaw (Laskowska-Rutkowska, 2016).

System kodoéw graficznych (np. System GS1) to system standardow i rozwigzan biznesowych,
ktoérego gtownym celem jest usprawnienie procesow zachodzacych w tancuchu dostaw np.
(Sokotowski, 2011), (Caban i Komsta, 2014), (Strzelecka, 2014), (Frackowiak, 2016),
(Frackowiak i Dyrek, 2009). Zastosowanie kodow graficznych (np. kodéw kreskowych lub
mozaikowych) ulatwia przeplyw towaréw, ushug, podmiotow oraz innych obiektéw
funkcyjnych w tancuchu dostaw. Kody graficzne moga by¢ stosowane przez: producentow,

detalistow oraz innych uczestnikdéw tancucha dostaw np. operatordw logistycznych.

Z odpowiedzi na pytanie 10 wynika, ze w polskim systemie obrotu gotowkowego sa
wykorzystywane nowoczesne koncepcje logistyczne 1 innowacyjne rozwigzania z dziedziny
zarzadzania, ktére wspomagaja zarzadzanie logistyka obrotu gotowkowego. Wigkszo$¢
respondentéw uwaza (70% odp.), ze co najmniej jedna z wyzej przedstawionych koncepcji
logistycznych 1 rozwigzan z dziedziny zarzadzania jest wykorzystywana w ich organizacji.
33% respondentéw odpowiedzialo, ze w ich organizacji jest wykorzystywany System kodow
graficznych. 27% respondentéw uwaza, ze w ich firmie wykorzystuje sic Wieze kontroli.
13% respondentdéw twierdzi, ze w ich przedsigbiorstwie uzywa si¢ Internetu rzeczy. Warto

zauwazy¢, ze w polskim systemie jest DOBRY przeptyw informacji (pytanie 5) oraz LATWO

175



jest uzyska¢ 1 wykorzysta¢ informacje dotyczace obrotu gotdowkowego (pytanie 9) — s3 to
warunki niezb¢dne do dalszego efektywnego wdrazania powyzszych koncepcji logistycznych

1 innowacyjnych rozwigzan.

RYSUNEK 39. (Pytanie 11) Czy w Pana/Pani organizacji wystepuje biurokracja zwigzana
z logistyka obrotu gotéwkowego 1 przejawia si¢ m.in. czestym wykorzystywaniem

papierowych no$nikow informacji?

3%

53%
= Bardzo mala biurokracja = Mala biurokracja Srednia biurokracja
Duza biurokracja = Bardzo duza biurokracja

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=30).

Wickszos¢ respondentéw uwaza, ze biurokracja w polskim systemie obrotu gotowki jest na co
najmniej DUZYM (wysokim) poziomie (66% respondentéw uwaza, ze biurokracja jest na
DUZYM lub BARDZO DUZYM poziomie). Wysoki poziom biurokracji jest jedna
z charakterystyk lancucha dostaw gotéwki, ktora nalezy w pierwszej kolejnosci
poprawic¢/udoskonali¢. Pomimo tego, ze pytanie dotyczylo macierzystej organizacji
respondenta, a nie catego systemu obrotu gotéwki, to zaledwie 3% respondentow wskazato na
BARDZO NISKI POZIOM BIUROKRACJI w ich firmie. Utwierdza to autora
w przekonaniu, ze respondenci uczciwie i rzetelnie odpowiedzieli na to pytanie (nie wybielali
w badaniu swoich macierzystych organizacji) oraz ze biurokracja jest rzeczywistym

problemem w tancuchu dostaw gotowki.
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RYSUNEK 40. (Pytanie 12) Ktore z ponizszych regulacji w najwigkszym stopniu wptywaja

na funkcjonowanie Pana/Pani organizacji? (pytanie wielokrotnego wyboru)

Zarzadzenic Nr 19/2016 Prezesa NBP

Zarzadzenie Prezesa NBP z dnia 31 sierpnia 1989 r.

Rozporzadzenie Ministra SWiA z dnia 7 wrze$nia
2010 r.

Ustawa o komercjalizacji Poczty Polskiej
Przepisy ubezpieczycieli

Inne regulacje: Ustawa o kierujacych pojazdami

Inne regulacje: Ustawa o ochronie osob i mienia z
wydanymi na jej podstawie aktami wykonawczymi

Inne regulacje: Ustawa o transporcie drogowym

Inne regulacje: Dyrektywa UE 561/2006

(=]
9}

10 15 20

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=24).

Z rysunku 40 wynika, ze istniejg trzy gléwne regulacje, ktore w najwigkszym stopniu
wplywaja na funkcjonowanie tancucha dostaw gotowki: (1) Zarzadzenie Nr 19/2016
(w sprawie sposobu i trybu przeliczania, sortowania, pakowania i oznaczania opakowan
banknotow i monet), (2) Zarzadzenie Prezesa NBP z dnia 31 sierpnia 1989 r. (w sprawie
zatrzymywania fatszywych znakow pienigznych) oraz (3) Rozporzadzenie Ministra MSWiA
z dnia 7 wrze$nia 2010 r. (w sprawie ochrony wartosci pieni¢znych). Posta¢ i tres¢ dwdch

pierwszych lezy w kompetencji Narodowego Banku Polski.

Na polski system obrotu gotéwki oddziatuje, zgodnie z odpowiedziami respondentéw,
9 r6znych aktow prawa polskiego i migdzynarodowego (Dyrektywa UE 561/2006). Tak duza

liczba aktéw prawnych wplywajacych na system:

1. Zwigksza jego zlozono$ci oraz utrudnia zarzadzanie procesami logistycznymi
dotyczacymi obrotu gotowkowego.

2. Jest barierg wejscia do systemu dla nowych organizacji typu LOG.

3. Wymaga poswigcenia dodatkowych zasoboéw organizacyjnych ze strony firm na

przystosowanie swojej domeny dziatania do obowigzujacych aktow prawa.
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4. Moze rodzi¢ komplikacje dla przedsigbiorstw w przypadku dynamicznych zmian
w prawie. Np. wprowadzenie okreslonego sposobu sortowania banknotow przez
regulatora (bank centralny) moze wymaga¢ naglych i niespodziewanych inwestycji

w nowe rodzaje sorteréw oraz liczarek warto§ciowych).

RYSUNEK 41. (Pytanie 13) Jak wybrane w poprzednim pytaniu regulacje pozwalaja na

efektywne funkcjonowanie Pana/Pani organizacji?

Zarzadzenie Nr 19/2016 Prezesa NBP 3,28

Zarzadzenie Prezesa NBP z dnia 31 sierpnia

1989 r. _ 3,53
Dol
. 3,25
wrzesnia 2010 r.

Ustawa o komercjalizacji Poczty Polskiej

3,00

Przepisy ubezpieczycieli 3,67

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=24).

Oceny sg podane jako $rednie z udzielonych przez poszczegodlnych respondentéw odpowiedzi
(ocena dokonywana przez respondentow byla w skali 1-5). Usrednione oceny wahaty si¢ od
3 do 3,67 — wskazane regulacje umiarkowanie pozwalajgq na efektywne funkcjonowanie
organizacji respondentéw. Z tego wynika, ze istnieje duza przestrzen na usprawnienia

legislacyjne dotyczace logistyki obrotu gotdéwkowego.
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RYSUNEK 42. (Pytanie 14) Jakie dysfunkcje dotyczace logistyki obrotu gotowki wystepuja w Pana/Pani organizacji? (pytanie wielokrotnego

wyboru)
Nadmierna biurokracja i zbyt duze poleganie na papierowych nosnikach
informacji

Wielokrotne przeliczanie tej samej gotowki
Wystepowanie wplat mieszanych

Niewystarczajaca standaryzacja proceséw

Niewystarczajacy przeplyw informacji pomiedzy poszczegélnymi uczestnikami
lancucha dostaw gotowki

Brak integratora w lancuchu dostaw gotowki

Brak wspélpracy z pozostalymi uczestnikami lancucha dostaw gotéwki
Zbyt duza liczba czynno$ci wykonywanych manualnie

Zbyt krotkie terminy przeliczania depozytow

Zbyt mala automatyzacja procesow

Trudnosci w pozyskiwaniu nowych pracownikow do pracy zwigzanej z obstuga
gotowkowa

Rosnace wymagania finansowe ze strony pracownikow (presja placowa)

Duze obciazenie pracownikow sortowni spowodowane wykonywaniem wiekszoSci
pracy na nocnych zmianach

Inne: Zbyt wysokie prowizje bankowe za obstuge kont przedsiebiorstw

Inne: Nie mam zdania

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=30).
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Respondenci okreslili 7 gtéwnych dysfunkcji, ktére wystepuja w ich organizacjach:

1. Najwigcej respondentdow  wskazato zbyt malg automatyzacje procesow
(67% odpowiedzi),

Wystepowanie wplat mieszanych (57% odp.),

Zbyt duza liczba czynnos$ci wykonywanych manualnie (53% odp.),

Rosngce wymagania finansowe ze strony pracownikow (presja ptacowa) (50% odp.),

Po 47% odpowiedzi:

A

e Nadmierna biurokracja i zbyt duze poleganie na papierowych no$nikach informacji,
e Wielokrotne przeliczanie tej samej gotowki,
e Trudno$ci w pozyskaniu nowych pracownikéw do pracy zwigzanej z obsluga

gotowkowaq.

Powyzsze dysfunkcje sa z sobg powigzane. Duza liczba czynno$ci wykonywanych manualnie
(np. reczne przeliczanie gotowki lub reczne wprowadzanie informacji niezbgdnych do
ksiggowania warto$ci pieni¢znej), nadmierna biurokracja (zbyt duzo papierowych no$nikow
informacji) oraz wystepowanie wptat mieszanych (banknoty i monety w jednym depozycie)
uniemozliwiajag poprawe automatyzacji procesOw logistycznych w LDG. Z kolei rosnace
wymagania ptacowe ze strony pracownikow sa czynnikiem, ktory utrudnia zatrudnienie

nowych 0s6b do pracy zwigzanej z obstugg gotdéwkowa.

Autor rozprawy uwaza, ze tak duze spektrum dysfunkcji wskazywanych przez respondentow
daje szeroki zakres potencjalnych usprawnien, ktdrych przyklady zostaty zaprezentowane

w kolejnym pytaniu.
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RYSUNEK 43. (Pytanie 15) W jaki sposob Pana/Pani zdaniem nalezy powyzsze dysfunkcje wyeliminowac? (pytanie wielokrotnego wyboru)

Wydluzenie godzin odbioru/dostarczenia gotéwki do Oddzialéw Okregowych NBP

Automatyzacja procesow gotowkowych w centrach gotéwkowych firm CIT

Ujednolicenie godzin obstlugi bankoéw przez firmy CIT w ceu obnizenia kosztow
transportu

Wdrozenie dwustronnego depozytu NBP
Wdrozenie mozliwosci przechowywania depozytu NBP w Centrach Gotéwkowych

Firm CIT

Zwigkszenie nacisku na poprawe wspolpracy pomiedzy poszczegélnymi uczestnikami
lancucha dostaw gotowki.

Polepszenie przeplywu informacji pomiedzy podmiotami funkcjonujacymi w tancuchu
dostaw gotowki.

Dazenia do redukceji biurokracji poprzez zwigkszenie standaryzacji procesow w calym
lancuchu dostaw.

Stworzenie jednej platformy informatycznej dla wszystkich uczestnikow tancucha
dostaw gotowki, ktora bedzie stuzyla do ksieggowania wartosci pieni¢znej.

Powszechne wdrozenie automatycznych ciagéw technologicznych w tancuchu dostaw
gotowki (np. w centrach obslugi gotéwki)

Rozpowszechnienie urzadzen samoobstugowych w bankowosci oddzialowej (self-
banking) oraz maszyn depozytowych u klientéw detalicznych

Wydluzenie czaséw raportowania oraz czaséw ksiegowania przez sortownie

Jednolity standard bankowego dowodu wplaty (z opcja wykorzystania systemu kodéw
graficznych)

Wyeliminowanie wplat mieszanych (banknoty i monety w oddzielnych depozytach)

Inne: Wprowadzenie standardu wplatomatéw lub wrzutni dostepnych nie tylko w
bankach ale takze innych miejscach publicznych

Inne: Nie mam zdania

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=30).
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Respondenci okreslili szes¢ gldownych sposobow eliminacji dysfunkcji:
1. Najwigcej respondentow wskazalo (po 57% odpowiedzi):
e Jednolity standard bankowego dowodu wptaty (z opcja wykorzystania systemu
kodéw graficznych),
e Powszechne wdrozenie automatycznych ciggéw technologicznych w tancuchu
dostaw gotowki (np. w centrach obstugi gotéwki),
2. Wyeliminowanie wptat mieszanych (banknoty i monety w oddzielnych depozytach)
(53% odp.),
3. Zwigkszenie standaryzacji proceso6w w catym tancuchu dostaw gotowki (50% odp.),
4. Stworzenie jednej platformy informatycznej dla wszystkich uczestnikoéw tancucha
dostaw gotowki, ktora bedzie stuzyta do ksiegowania wartosci pienieznej (43% odp.),
5. Rozpowszechnienie urzadzen samoobstugowych w bankowosci oddzialowej (self-

banking) oraz maszyn depozytowych u klientow detalicznych (40% odp.).

Powyzsze sposoby moga zosta¢ wykorzystane do eliminacji konkretnych dysfunkcji
wybranych przez respondentdéw w pytaniu czternastym. Jednolity standard BDW (z opcja
wykorzystania systemu kodow graficznych) oraz zwigkszenie standaryzacji procesOw w calym
LDG sa sposobem na ograniczenie biurokracji w poszczeg6élnych ogniwach tego tancucha.
Powszechne wdrozenie automatycznych ciggéw technologicznych oraz wyeliminowanie wplat
mieszanych moze zredukowaé liczba czynno$ci wykonywanych manualnie oraz moze
poprawi¢  automatyzacje procesow w  tancuchu. Rozpowszechnienie urzadzen
samoobstugowych w bankowos$ci oddziatlowej (self-banking) oraz maszyn depozytowych
u klientéw detalicznych moze by¢ odpowiedzia na trudnosci w pozyskaniu nowych

pracownikow do pracy zwigzanej z obstuga gotowkowa.
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RYSUNEK 44. (Pytanie 16) Biorac pod uwage systematyke zaproponowang przez Europejska
Radg¢ do Spraw Platno$ci, mozna wyr6znié cztery rodzaje modeli obrotu gotdowkowego. Ktory
model wydaje si¢ Pani/Panu najbardziej adekwatny dla naszych polskich realiow? (pytanie

jednokrotnego wyboru)

12

10

2
0 . ] ]

Model transferujacy Model delegujacy Model joint-venture Model Inny model: Model Inny model: Model
scentralizowany eliminujacy gotéwkehybrydowy/mieszany

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=24).

Respondenci nie sa w stanie wskaza¢ jednego konkretnego modelu, ktory bylby
najlepszym rozwigzaniem w polskich realiach gospodarczych. Odpowiedzi sg zréznicowane
— respondenci wskazali na wszystkie modele obrotu gotowkowego zaproponowane przez
Europejska Rade ds. Ptatnos$ci, tacznie z modelami hybrydowymi. Najwiecej respondentow
(33%) wybralo model delegujacy. Mniejszo$¢ respondentéw (4% ) wybrata model joint-
venture oraz model eliminujacy gotowke. W nastgpnym podrozdziale (poréwnujacym wyniki
badania ankietowego z perspektywy trzech grup respondentéw) zostanie dokonana poglebiona

analiza.
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RYSUNEK 45. (Pytanie 17) Czy w ostatnich 10 latach nastgpita poprawa funkcjonowania

polskiego systemu obrotu gotowkowego? (pytanie jednokrotnego wyboru)

39, 3% 3%

17%
17%
57%
= Bardzo mala poprawa = Mala poprawa Srednia poprawa
Duza poprawa Bardzo duza poprawa = Nie mam zdania

Zrédlo: Opracowanie wlasne (N=30).

Najwiecej respondentow (57%) odpowiedzialo, ze w ciggu ostatnich 10 lat nastgpita
SREDNIA poprawa funkcjonowania polskiego systemu obrotu gotéwkowego. Z jednej strony
nastgpita poprawa wymiany informacji oraz poziomu wspodtpracy pomiedzy poszczegdlnymi
ogniwami w £DG. Dodatkowo nastgpita redukcja biurokracji na calej dtugosci tancucha.
Z drugiej strony poziom automatyzacji proceséw logistycznych w tancuchu mogtby by¢
zdecydowanie wyzszy i mogtaby nastgpi¢ redukcja depozytdw mieszanych oraz zmniejszenie

liczby czynnosci wykonywanych manualnie.

6.2. Porownanie wynikow badania (1) firm zajmujacych si¢ logistyka obrotu

gotowki, (2) bankow oraz (3) detalistow

Jak juz zostato wspomniane w rozdziale, do firm zajmujacych si¢ logistyka obrotu gotowkowego
(LOGi) oraz do bankéw (komercyjnych i zrzeszen bankow spoldzielczych) zostal rozestany
podstawowy kwestionariusz ankietowy. Ze strony firm zajmujacych si¢ logistyka obrotu
gotowkowego odpowiedzialo na niego 5 respondentow. Ze strony bankéw naptyneto
12 wypetnionych kwestionariuszy. Wsérdd detalistow zostal rozestany skrécony kwestionariusz

ankietowy (zawierat 10 pytan). Odpowiedziato na niego 6 respondentow.

Glownym obiektem badania w tej pracy sa LOGi. Badaniem objete zostaly prawie wszystkie
(z wyjatkiem jednej) firmy zajmujace si¢ logistyczng obstuga obrotu gotowkowego w Polsce.
W ponizszej, duzej tabeli, znajduje si¢ zestawienie wynikow badania z perspektywy trzech grup

respondentow.
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TABELA 28. Zestawienie wynikow badania ankietowego z perspektywy trzech grup respondentow.

WYNIKI BADANIA WSROD FIRM

PYTANIE ZAJMUJACYCH SIE LOGISTYKA OBROTU WYNIKI BADANIA WSROD BANKOW WYNIKI BADANIA WSROD DETALISTOW
GOTOWKOWEGO
Nr 1. 100% respondentdéw uwaza, ze tancuch Lancuchy dostaw gotéwki wskazywane Kazdy z detalistoéw wskazat inne elementy,

Z jakich elementow
(ogniw/organizacji) sktada
sig tancuch dostaw gotowki,
ktorego uczestnikiem jest
Pana/Pani organizacja?
(pytanie wielokrotnego
wyboru)

dostaw gotowki w Polsce posiada w swojej
strukturze nastgpujace ogniwa: NBP, BANKI,
LOGi oraz DETALISTOW.

80% respondentdéw uwaza, ze w sktad tego
fancucha wchodzg rowniez DOSTAWCY
TECHNOLOGII. 60% respondentéw uwaza,
ze w sktad tego tancucha wchodzi PWPW
oraz MENNICA POLSKA.
Przedsi¢biorstwa typu LOG s3 zgodne co

do ksztaltu lancucha dostaw gotowki,

w ktérym uczestnicza — wszystkie
organizacje wskazaly taki sam rdzen
lancucha: NBP < Banki Komercyjne <
Przedsigbiorstwa typu LOG «— Detalisci.
Roéznice wsrod respondentow dotyczyty
dlugosci tego tancucha — 60% respondentow

uwzglednito PWPW i Mennice jako poczatek
fancucha dostaw gotéwki. Natomiast ogniwo
technologiczne (Producenci i serwisanci
urzqdzen) jest uwazane za istotne ogniwo

w tancuchu dostaw gotdéwki, poniewaz zostato

wskazane przez 80% respondentow.

przez respondentow réznity si¢ dlugoscia.
Respondenci wskazywali tancuchy dostaw
sktadajace si¢ z jednego ogniwa — 17%
respondentdéw wskazato BANK
KOMERCYJNY jako jedyne ogniwo

w tancuchu dostaw gotowki. Najdtuzsze
przytaczane tancuchy sktadaty si¢ z pigciu
ogniw: NBP < Banki Komercyjne < LOGI
> Detalisci <= Ogniwo technologiczne
(17% respondentow).

Respondenci uwazaja, ze trzon lancucha
dostaw gotéwki stanowia BANKI
KOMERCYJNE (92% respondentow),
NBP (75%) oraz Przedsi¢biorstwa typu
LOG (67%).

Firmy handlu detalicznego jako ogniwo byty
wskazywane przez 42% respondentow,
natomiast Producenci i serwisanci urzadzen
przez 33% respondentow.

Zaden z respondentéw nie wskazat PWPW
i Mennicy jako ogniw bedacych poczatkiem
LDG.

z ktorych sklada si¢ tancuch dostaw gotowki
w Polsce — zaden z przytoczonych przez
detalistow lancuchéw dostaw nie powtorzyl
sie. Poszczegodlne lancuchy roznity sig
rodzajem oraz liczba ogniw. Najkrotszy
tancuch miat dwa ogniwa (Banki Komercyjne
> Firmy Handlu Detalicznego), natomiast
najdhuzszy mial siedem ogniw i byt
zdecydowanie bardziej rozbudowany (PWPW
> Mennica < NBP < Banki Komercyjne
> Przedsigbiorstwa typu LOG < Firmy
Handlu Detalicznego <= Producenci

i Serwisanci Urzqdzen).

Wg. respondentow z grupy detalistow
najczesciej wymienianym ogniwem

w LDG sg banki (100% respondentow
udzielito tej odpowiedzi).
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60% respondentéw z grupy firm zajmujacych
si¢ logistyka obrotu gotowkowego uwaza, ze
w Polsce DG ma postaé rozszerzonego
fancucha dostaw gotowki tzn.: PWPW «
MENNICA <> NBP <= BANKI <> LGOi <
DETALISCI <> DOSTAWCY
TECHNOLOGII.

Nr 2.
Jakie procesy logistyczne
zwiqgzane z obstugq gotowki
realizuje Pana/Pani
organizacja? (pytanie

wielokrotnego wyboru)

100% respondentow uwaza, ze w ich
organizacji sg realizowane nastgpujace
procesy logistyczne: (1) Przygotowywanie
zasilen gotowkowych, (2) Pakowanie gotowki,
(3) Sprawdzanie jej autentycznosci,

(4) Sortowanie gotowki na nominaty,

(5) Przeliczanie gotowki oraz (6) Transport
gotowki. 80% respondentdow uwaza, ze w ich
organizacji jest realizowane rowniez
Magazynowanie gotowki.

Przedsigbiorstwa typu LOG posiadajg $cisle
okreslona liczb¢ siedmiu realizowanych
procesow logistycznych, ktdra jest praktycznie
identyczna dla wszystkich tego typu
organizacji (jedyne réznice dotycza procesu
Magazynowania gotowki). Wszystkie badane
organizacje posiadaja w swojej domenie
dziatania procesy zwigzane z dziatalno$cia
CIT (cash in transit) — transportem warto$ci
pieni¢znej oraz CP (cash processing) —

obrobka wartosci pienieznej.

Respondenci podkreslali, ze procesy
logistyczne zwigzane z obshugg gotowki sa
realizowane przez specjalistyczne podmioty
zewnetrze (np. firmy zajmujace si¢
logistyczng obstuga gotéwki) w ramach
zawartych z nimi umow/kontraktow.
Poprzez zawarte umowy

z wyspecjalizowanymi podmiotami

W imieniu i na rzecz bankéw realizowane sg
procesy logistyczne zwigzane z obstuga
gotowki.

W obregbie bankéw liczba wykonywanych
procesow logistycznych zwigzanych

z obstuga gotowki jest ograniczona

i obejmuje czgs$ciowe przeliczanie,
sortowanie 1 sprawdzanie autentycznosci,
ktore odbywa si¢ w placowkach (kasach)

bankow.

Detalisci nie odpowiadali na to pytanie.
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Nr 3.
Na jakim poziomie
wystepuje
w Pana/Pani ocenie
standaryzacja procesow
logistycznych
realizowanych przez

Pana/Pani organizacje?

W odpowiedziach zostal zaprezentowany
$redni poziom oceny standaryzacji
poszczegdlnych proceséw logistycznych.
Wedlug respondentéw standaryzacja procesow
logistycznych jest na $rednim poziomie
(oscyluje wokot 3,5): Sprawdzanie
autentycznosci gotowki (4), Sortowanie
gotowki na nominaty i pakowanie gotowki
(po 3.6), Transport gotowki i przygotowanie
zasilen gotowkowych (po 3,4), Przeliczanie
gotowki (3). Wyjatkiem jest magazynowanie
gotowki, ktore jest na najwyzszym poziomie
(4,75). Zdaniem autora rozprawy tak wysoki
poziom standaryzacji magazynowania jest
spowodowany najmniejsza ztozonoscia z ww.
procesow logistycznych (dodatkowo
szczegdtowe informacje dotyczace sposobu
przechowywania gotowki sa okreslone

w Zarzgdzeniu nr 19/2016 Prezesa NBP).

Wedlug respondentéw standaryzacja
procesow logistycznych jest na dobrym
poziomie — oscyluje wokot poziomu 4 (na 5-
cio stopniowe;j skali Likerta): Sprawdzanie
autentycznosci gotowki (4,2),
Magazynowanie gotowki (4,1), Transport
gotowki, Przeliczanie gotowki, Pakowanie
gotowki (po 4), Sortowanie gotowki na
nominaly, Przygotowywanie zasilen
gotowkowych (po 3,9).

Respondenci z grupy bankow uwazaja, ze
standaryzacja proceséw logistycznych jest
na wyzszym poziomie, niz w przypadku
LOGéw. Nalezy pamigtaé, ze to pytanie ma

charakter samo-oceny.

Detalisci nie odpowiadali na to pytanie.

Nr 4.
Czy istnieje jeden
wystandaryzowany system
informatyczny w Pana/Pani
organizacji, ktory stuzy do

ksiegowania wartosci

Organizacje typu LOG sa praktycznie zgodne:
wigkszos¢ respondentow (80%) uwaza, ze

w ich strukturze NIE WYSTEPUJE jeden
wystandaryzowany system informatyczny do
ksiggowania gotowki. Zaledwie 20%

respondentow NIE MA ZDANIA.

Wigkszos¢ respondentow (75%) uwaza, ze
w ich organizacji WYSTEPUJE jeden
wystandaryzowany system do ksiggowania
warto$ci pienieznej. 17% respondentow
uwaza, ze w ich organizacji NIE ma takiego

systemu. Jedynie 8% respondentéw NIE

Detalisci nie odpowiadali na to pytanie.

pienigznych? MA ZDANIA.
NrS. 100% respondentoéw z grupy firm 67% respondentow uwaza, ze przeptyw ®  Respondenci z grupy detalistéw w pytaniu
Jaki jest Pana/Pani zajmujacych si¢ logistyka obrotu informacji pomigdzy poszczegdlnymi dot. przeptywu informacji nie wybrali jednej,

zdaniem przeptyw

gotowkowego uwaza, ze przeplyw informacji

ogniwami jest DOBRY. 8% respondentow
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informacji pomiedzy
poszczegolnymi ogniwami
(organizacjami) w tancuchu
dostaw gotowki, ktorego
uczestnikiem jest Pana/Pani

organizacja?

pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami w

fancuchu dostaw gotowki jest DOBRY.

uwaza, ze jest BARDZO DOBRY.
Jedynie 25% respondentéw uwaza, ze jest

PRZECIETNY.

dominujacej odpowiedzi — po 33%
respondentow uznalo, ze przeptyw jest na
poziomie SLABYM, PRZECIETNYM
i DOBRYM.

Nr 6.
Czy poszczegolne ogniwa
(organizacje) w tancuchu
dostaw gotowki chetnie
wspolpracujq ze sobg (czy
chetnie dzielq sie zasobami
organizacyjnymi

i wiedzq)?

Najwigcej respondentow (80%) uwaza, ze
poziom wspotpracy pomigdzy poszczegdlnymi
organizacjami w LDG jest PRZECIETNY.
Jedynie 20% respondentow uwaza, ze
poszczegdlne ogniwa CHETNIE ze soba
wspotpracuja.

Pytania piate oraz szdste dotyczyty
charakterystyk (poziomu przeplywu
informacji oraz poziomu wspotpracy
pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami)
fancucha dostaw gotowki, ktorego cztonkami
s3 poszczegodlne organizacje zajmujace si¢
logistyka obrotu gotowki. LOGi okreslity
przeptyw informacji pomigdzy ogniwami na
wyzszym poziomie (100% respondentow
okreslito go jako DOBRY), niz poziom
wspotpracy (80% respondentow okreslito go
jako PRZECIETNY).

Wigkszos$¢ respondentow (58%) uwaza, ze
poziom wspotpracy pomigdzy
poszczegblnymi ogniwami w £DG jest
PRZECIETNY. 33% respondentéw uwaza,
ze poszczegodlne ogniwa CHETNIE ze soba
wspolpracuja. Zaledwie 8% respondentow

uwaza, z¢ BARDZO CHETNIE.

67% respondentéw odpowiedziato, ze poziom
wspolpracy pomiedzy poszczegolnymi
ogniwami jest PRZECIETNY.

33% respondentéw odpowiedziato, ze poziom

wspotpracy jest SLABY.

Nr 7.
Czy w tancuchu dostaw
gotowki, ktorego

uczestnikiem jest Pana/Pani

80% respondentéw uwaza, ze w tancuchu
dostaw gotoéwki WYSTEPUJE podmiot,

ktory integruje ten fancuchu. Zaledwie 20%

Najwigcej respondentow (50%) uwaza, ze
TAK. 42% uwaza, ze NIE. Jedynie
8% respondentow NIE MA ZDANIA na

ten temat.

Wigkszo$¢ respondentow (50%) NIE MA
ZDANIA co do wystgpowania w LDG
podmiotu, ktoéry go integruje. 33%

respondentow uwaza, ze taki podmiot
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organizacja, wystepuje
organizacja/podmiot, ktora
integruje tancuch dostaw
gotowki (zarzqdza
tancuchem, koordynuje go,
wplywa na jego
poszczegolne elementy oraz

ksztaltuje go)?

respondentow NIE MIALO ZDANIA na ten
temat.

Wystgpowanie integratora w tancuchu dostaw
jest niezbednym elementem implementacji
filozofii zarzadzania fancuchem dostaw.
Pomimo zgodnosci co do ISTNIENIA
podmiotu integrujacego tancuch dostaw
gotowki (80% respondentdw jest takiego
zdania), nie ma zgodnosci co do FORMY
tego podmiotu: (1) 60% respondentéw z tej
grupy uwaza, ze organizacja integrujaca
fancuch dostaw gotowki jest bank
komercyjny, na rzecz ktérego firmy typu
LOG realizuja zadania, (2) 20% respondentow
wskazalo wydzielong w swojej strukturze
organizacyjnej cze$¢ ochroniarska jako
podmiot integrujacy tancuch dostaw,
natomiast ZADEN

z respondentéw nie wskazat banku

centralnego jako integratora.

25% respondentéw uwaza, ze integratorem
jest BANK KOMERCYJNY.

17% respondentdéw uwaza, ze integratorem
jest BANK CENTRALNY (wplywa na
poszczegblne elementy tancucha dostaw
poprzez jego modelowanie w zakresie
kompetencji Prezesa NBP do wydawania
Zarzadzen ustalajacych zasady organizacji
obrotu gotowkowego w sposob wiazacy dla

bankow).

WYSTEPUJE, natomiast 17% respondentow
uwaza, ze NIE MA takiego

podmiotu/organizacji.

Nr 8.
Jakie Pana/Pani zdaniem
relacje wystgpujq na linii:
Bank Centralny < Banki
Komercyjne < Firmy
Logistyczne <> Detalisci
(sektor detal.) (pytanie

wielokrotnego wyboru)

Podstawowym typem relacji wystepujacych

w £DG jest WSPOLPRACA (100%
respondentdw uwaza, ze jest to dominujacy
typ relacji na linii BC <= BK < LOG <
Detalisci). 20% respondentéw uwaza, ze
pomigdzy tymi ogniwami wystepuje
ROWNOCZESNIE WSPOLPRACA

1 RYWALIZACJA: 7 jednej strony pomigdzy

Www. ogniwami moze wystepowac wspodlpraca,

o

Najwigcej respondentow (83%) uwaza, ze
na linii BC <= BK <> LOGi <> Detalisci
wystepuje WSPOLPRACA. 33%
respondentdw uwaza, ze wystepuje
RYWALIZACJA, w tym:
25% respondentow twierdzi, ze wystepuje
WSPOLPRACA i RYWALIZACIJA. Sa
to rézne relacje na styku réznych czgsci

LDG. Na styku BC — BK wystepuje

Az 50% respondentow z grupy detalistow
uwaza, ze na linii BC «<» BK <« LOG <
Detalisci wystepuje WSPOLPRACA. Po
17% respondentéw uwaza, ze wystepuje:

(1) BRAK WSPOLPRACY,

(2) WSPOLPRACA NAZUCONA oraz

(3) rozne rodzaje wspolpracy

w poszczegolnych odcinkach tancucha dostaw

gotowki: BC <= BK tryb nakazowy; reszta
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z drugiej strony ogniwa moga konkurowac ze
soba np. bank PKO BP, ktory posiada

w swojej strukturze organizacyjnej centrum
obstugi gotowki, moze rywalizowac

o klientéw z innymi firmami logistycznymi

i jednoczesnie wspolpracowaé z bankiem

centralnym.

wspotpraca. Na styku BK — LOG
wystepuje wspotpraca, ale rownocze$nie
poszczegodlne firmy logistyczne rywalizuja
ze soba. Podobnie jest na styku LOGi —
Detalisci, tutaj rowniez nastgpuje
rywalizacja tych firm o klienta.

Tylko 8% uwaza, ze istnieje sama
RYWALIZACJA. Taka relacja
wystepuje pomiedzy firmami
logistycznymi

a detalistami. Co do relacji BC — BK, to
ten pierwszy pomimo zapewnien o chegci
rozmow jednostronnie narzuca

zaproponowane przez siebie rozwiazania.

fancucha to wspodtpraca w stosunkach
bilateralnych.

=  Powyzsze wyniki pokazuja, ze relacje na linii
Bank Centralny <> Banki Komercyjne <
Firmy Logistyczne <> Detalisci sa
zrdznicowane. Pomimo, ze to pytanie byto
wielokrotnego wyboru, to wszyscy detalisci
wybrali jedng odpowiedz. Wigkszo$é
detalistow uwaza, ze relacje pomigdzy ww.
ogniwami opieraja si¢ na wspétpracy. Zaden
z detalistow nie doszukat si¢ rywalizacji
pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami
w tancuchu dostaw gotowki. Dodatkowo
cze$¢ respondentow dostrzegla inne rodzaje
relacji pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami:
(1) brak wspotpracy, (2) wspotprace
narzucong oraz (3) zréznicowane relacje na
poszczegdlnych odcinkach tancucha dostaw
(na odcinku Bank Centralny < Banki
Komercyjne tryb nakazowy; w reszcie
fancucha dostaw wystepuje wspotpraca, ale
w stosunkach bilateralnych w celu uzyskania

krotkoterminowych korzysci).

Nr 9.
Czy w Pana/Pani
organizacji tatwo jest
uzyskac i wykorzystac
informacje dotyczqce

obrotu gotowkowego?

Az 80% respondentéw uwaza, ze LATWO.
Jedynie 20% respondentéw uwaza, ze sposob
uzyskania i wykorzystania informacji w ich
organizacji jest PRZECIETNY. Powyzsze
wyniki sa odwrotne niz w przypadku

pierwszego etapu badania autora. Podczas

Najwigcej respondentow (45%) uwaza, ze
LATWO. Respondenci podkreslaja, ze
wewnatrz organizacji jest to tatwy proces.
27% respondentéw uwaza, ze BARDZO
LATWO. Wszystkie wymagane dane sg

pobierane bezposrednio z zintegrowanego

Detalisci nie odpowiadali na to pytanie.
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konstruowania studium przypadku firmy
zajmujacej si¢ logistyka obrotu gotowkowego
w Polsce autor zauwazyl, ze na poziomie
mikro informacja jest mocno rozproszona

i skumulowana w r6znych
miejscach/nos$nikach informacji (informacja
elektroniczna vs zgromadzona na papierowych
nosnikach; rézne systemy informatyczne do
ksiggowania warto$ci pieni¢znej). Ten
dysonans moze by¢ spowodowany roznymi
perspektywami — na poziomie makro (calej
organizacji) tatwiej o zagregowane, ogdlne
dane. Problem pojawia si¢ w przypadku
konieczno$ci otrzymania danych
szczegotowych z poziomu mikro (okreslonej
czeSci organizacji np. konkretnego centrum
obstugi gotowki). Dodatkowo to pytanie ma

charakter samo-oceny.

systemu informatycznego do zarzadzania
gotowka, z ktorego korzystaja dostawcy
(firmy konwojujace, centra gotdéwkowe firm
CIT, oddzialy).

18% respondentéw uwaza, ze
PRZECIETNIE.

Jedynie 9% respondentéw uwaza, ze
TRUDNO, poniewaz nie posiadajg dostepu
do informacji jaki stan gotowki oraz

potrzeby gotowkowe posiadaja inne banki.

Nr 10.
Czy w Pana/Pani
organizacji wykorzystywane
sq nowoczesne koncepcje
logistyczne i innowacyjne
rozwiqzania z dziedziny
zarzqdzania, ktore
wspomagajq zarzqdzanie
logistykq obrotu
gotowkowego (pytanie

wielokrotnego wyboru).

Najwigcej respondentow (80%) uwaza, ze

w polskim systemie obrotu gotowki jest
wykorzystywany SYSTEM KODOW
GRAFICZNYCH. 20% respondentow
uwaza, ze jest wykorzystywana koncepcja
WIEZY KONTROLI. 20% respondentéw
uwaza, ze NIE SA WYKORZYSTYWANE
nowoczesne koncepcje logistyczne

1 innowacyjne rozwiazania z dziedziny

zarzadzania.

WIEZA KONTROLI jest wykorzystywana
przez az 55% respondentow.

SYSTEM KODOW GRAFICZNYCH jest
wykorzystywany przez 18% respondentow.
Sa wykorzystywane m.in. kody mozaikowe,
ktore klient banku umieszcza na bankowych
dowodach wptaty. Kody graficzne w sposob
znaczacy ulatwiajg i przyspieszaja proces
ksiggowania w Centrach Obstugi Gotowki.
27% respondentdw nie wykorzystuje

ZADNEJ Z POWYZSZY CH koncepcji

Po 33% respondentoéw uwaza, ze w polskim
systemie obrotu gotowki wystepuje:
INTERNET RZECZY oraz SYSTEM
KODOW GRAFICZNYCH. 33%
respondentdw uwaza, ze nie wystgpuje
ZADNA z nowoczesnych koncepcji
logistycznych. 17% respondentéw nie ma

zdania co do ich wystgpowania.
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(dotyczy to réwniez INTERNETU
RZECZY, ktory nie zostal wybrany przez

zadnego respondenta z grupy bankow).

Nr 11.
Czy w Pana/Pani
organizacji wystepuje
biurokracja zwigzana
z logistykq obrotu
gotowkowego i przejawia
sie m.in. czestym
wykorzystywaniem
papierowych nosnikow

informacji?

Wszyscy respondenci (100%) respondentéw
z grupy firm zajmujacych si¢ logistyka obrotu
gotowkowego sa zgodni i uwazajg, ze w ich
organizacjach wystepuje DUZA biurokracja.
Powyzsze wyniki pokrywaja si¢ z wynikami
otrzymanymi podczas pierwszego etapu badan
(przygotowania studium przypadku
organizacji zajmujacej si¢ logistyka obrotu
gotowkowego).

Zdaniem autora rozprawy wysoki poziom
biurokracji jest jedng z charakterystyk
polskiego systemu obrotu gotowkowego i jest
on szczegolnie wysoki wsrdd ogniw typu
LOG. Biurokracja jest dysfunkcja, ktora
powinno si¢ w pierwszej kolejnosci
wyeliminowa¢ z systemu. Autor uwaza, ze
wysoki poziom biurokracji jest jednym z
glownych hamulcow/przeszkod w ewolucji
polskiego systemu obrotu gotowkowego i jego
wejsciu na wyzszy, bardziej efektywny

poziom rozwoju.

25% respondentdw uwaza, ze biurokracja
jest MALA. 17% respondentow uwaza, ze
biurokracja jest SREDNIA.

Ponad potowa respondentow z grupy
bankow uwaza, ze w ich organizacjach
wystepuje duza lub bardzo duza biurokracja
(50% — DUZA; 8% — BARDZO DUZA).
Respondenci podkreslaja, ze tak wysoki
poziom biurokracji w ich organizacjach jest
zastanawiajacy, poniewaz na rynku sa
dostepne elektroniczne rozwigzania, ktore
moga wplyna¢ na zmniejszenie jej poziomu
np. e-BDW (elektroniczny bankowy dowod
wplaty).

= Po 33% respondentéw uwaza, ze w polskim
systemie obrotu gotowki wystepuje:
SREDNI, DUZY i BARDZO DUZY poziom
BIUROKRACIJL.

= DetaliSci uwazaja, ze w polskim systemie
obrotu gotdwki wystepuje duza biurokracja,
ktora przejawia si¢ m.in. czgstym
wykorzystywaniem papierowych no$nikoéw

informacji.

Nr 12.
Ktore z ponizszych regulacji
w najwigkszym stopniu
wplywajg na

funkcjonowanie Pana/Pani

Podmioty zajmujace si¢ logistyka obrotu
gotdwkowego wskazaly DUZE spektrum
regulacji (najwigksza liczbe regulacji ze
wszystkich grup respondentow

uczestniczacych w badaniu), ktore wpltywaja

Wystepuja 3 regulacje, ktore zdaniem
respondentow z grupy bankow

w najwigkszym stopniu wptywaja na
funkcjonowanie ich organizacji: Zarzgdzenie

nr 19/2016 Prezesa NBP (83% odp.),

Detalisci nie odpowiadali na to pytanie.
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organizacji? (pytanie

wielokrotnego wyboru)

na funkcjonowanie ich organizacj i* —

100% respondentéw z grupy LOGoOw uznato
te regulacje za istotnie wplywajace na ich
organizacje. Dodatkowo 60% respondentéw
z grupy firm typu LOG wskazalo: Ustawe

o kierujgcych pojazdami, Ustawe o ochronie
0sob i mienia, Ustawe o transporcie
drogowym oraz Dyrektywa UE 561/2006.
Powyzsze akty prawne dotycza transportu

warto$ci pieni¢zne;.

Zarzgdzenie Prezesa NBP z dnia 31 sierpnia
1989 (75% odp.) oraz Rozporzgdzenie
Ministra SWiA z dnia 7 wrzesnia 2010 r.
(67% odp.).

Jedynie po 8% respondentéw wskazato na
Ustawg o komercjalizacji Poczty Polskiej

oraz na Przepisy ubezpieczycieli.

Nr 13.
Jak wybrane w poprzednim
pytaniu regulacje
pozwalajq na efektywne
funkcjonowanie Pana/Pani

organizacji?

Oceny sa podane jako $rednie z udzielonych
przez poszczego6lnych respondentow
odpowiedzi (ocena dokonywana przez
respondentdéw byta w skali 1-5). Ocena
respondentow w stosunku do poszczegélnych
regulacji oscylowata wokot poziomu 4:

Najwyzej zostato ocenione Zarzqgdzenie

Prezesa NBP z dnia 31 sierpnia 1989 r. —na

4,6.

Przepisy ubezpieczycieli oraz

Rozporzqgdzenie Ministra SWiA z dnia

7 wrzesnia 2010 r. zostato ocenione na 4.

Zarzqdzenie Ny 19/2016 Prezesa NBP

zostalo ocenione na 3,6.

Najnizej zostata oceniona Ustawa

0 komercjalizacji Poczty Polskiej —na 3.

Oceny sa podane jako §rednie z udzielonych
przez poszczego6lnych respondentow
odpowiedzi (ocena dokonywana przez
respondentdéw byta w skali 1-5). Ocena
respondentdw w stosunku do
poszczegblnych regulacji oscylowata wokot
poziomu 3:
Zarzqdzenie Prezesa NBP z dnia 31
sierpnia 1989 r. oraz Zarzqdzenie Nr
19/2016 Prezesa NBP zostato ocenione na
3,13.
Przepisy ubezpieczycieli, Rozporzgdzenie
Ministra SWiA z dnia 7 wrzesnia 2010 r.
oraz Ustawa o komercjalizacji Poczty

Polskiej zostalo ocenione na 3.

Detalisci nie odpowiadali na to pytanie.

4 (1) Zarzadzenie nr 19/2016 Prezesa NBP, (2) Zarzgdzenie Prezesa NBP z dnia 31 sierpnia 1989, (3) Rozporzadzenie Ministra SWiA z dnia 7 wrze$nia 2010 1. oraz (4) przepisy

ubezpieczycieli.
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Nr 14.
Jakie dysfunkcje dotyczgce
logistyki obrotu gotowki
wystepujg w Pana/Pani
organizacji? (pytanie

wielokrotnego wyboru)

Respondenci z grupy firm zajmujacych si¢
profesjonalnie logistyka obrotu gotowkowego
byli bardzo zgodni w stosunku do okres$lenia
dysfunkc;ji jakie funkcjonuja w ich
organizacjach — 100% respondentéw
wymienito 8 gtéwnych dysfunkcji, ktore
wystepuja w ich organizacjach:
Nadmierna biurokracja i nadmierne
poleganie na papierowych nosnikach
informacyji.
Wystegpowanie wplat mieszanych,
Zbyt duza liczba czynnosci wykonywanych
manualnie
Zbyt krotkie terminy przeliczania
depozytow,
Zbyt mata automatyzacja procesow,
Trudnosci w pozyskiwaniu nowych
pracownikow do pracy zwigzanej z obstuga
gotowkowg,
Rosngce wymagania finansowe ze strony
pracownikow (presja ptacowa),
Duze obcigzenie pracownikow sortowni
spowodowane wykonywaniem wigkszosci
prac na nocnych zmianach.
W polskim systemie obrotu gotdéwkowego
wystepuje grupa dysfunkcji, ktéra dotyka
wszystkich uczestnikow, ktorzy sa
w bezposredni sposob zaangazowani

w funkcjonowanie systemu obrotu

o

o

Respondenci wskazali trzy glowne
problemy, ktore wystgpuja w ich
organizacjach:

Zbyt mata automatyzacja procesow

(67% odp.).

Wystegpowanie wplat mieszanych

(58% odp.).

Zbyt duza liczba czynnosci wykonywanych

manualnie (33% odp.).

Z odpowiedzi na to pytanie wynika, ze
respondenci z grupy detalistoéw dostrzegaja
duza liczbg réznorodnych dysfunkcji, ktore
wystepuja w polskim systemie obrotu gotowki
(13 réznych dysfunkc;ji).
Gléwnymi dysfunkcjami (67% respondentow
wskazato te dysfunkcje) wskazanymi przez
detalistow sa:
Nadmierna biurokracja i zbyt duze
poleganie na papierowych nosnikach
informacji,
Zbyt duza liczba czynnosci wykonywanych
manualnie,
Zbyt mata automatyzacja procesow,
Rosngce wymagania finansowe ze strony

pracownikow (presja ptacowa).
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gotowkowego tj. bank centralny, banki
komercyjne, firmy zajmujace si¢ profesjonalna
obstugg gotowki oraz firmy handlu

detalicznego.

W jaki sposob Pana/Pani
zdaniem nalezy powyzsze
dysfunkcje wyeliminowac?

(pytanie wielokrotnego

wyboru)

Nr 15.

Wszyscy respondenci (100%) uwazaja, ze
istnieja TRZY glowne sposoby eliminacji
dysfunkcji wymienionych w poprzednim
pytaniu:

Powszechne wdrozenie automatycznych

ciaggow technologicznych w tancuchu

dostaw gotowki.

Jednolity standard bankowego dowodu

wplaty.

Wyeliminowanie wptat mieszanych.
80% respondentow uwaza, ze dysfunkcje
mozna wyeliminowac poprzez:

Wydluzenie czaséw raportowania oraz

czasow ksiggowania przez sortownie.

Dazenie do redukcji biurokracji poprzez

zwigkszenie standaryzacji procesow w

calym laficuchu dostaw.

Polepszenie przeptywu informacji pomiedzy

podmiotami funkcjonujagcymi w tancuchu

dostaw gotowki.

Zwigkszenie nacisku na poprawe

wspotpracy pomiedzy poszczegdlnymi

uczestnikami L.DG.

Respondenci wskazali pig¢ glownych

sposobow eliminacji powyzszych

dysfunkcji:
Wdrozenie jednolitego standardu
bankowego dowodu wptaty (z opcja
wykorzystania systemu kodow
graficznych) (50% respondentow).
Po 42% respondentow:
(1) Wyeliminowanie wplat mieszanych
(banknoty i monety w oddzielnych
depozytach), (2) Powszechne wdrozenie
automatycznych ciggdéw technologicznych
w LDG (np. w centrach obstugi gotowki),
(3) Stworzenie jednej platformy
informatycznej dla wszystkich
uczestnikow LDG, ktora bedzie stuzyta do
ksiggowania warto$ci pienig¢zne;.
Rozpowszechnienie urzadzen
samoobstugowych w bankowosci
oddziatowej (self-banking) oraz maszyn
depozytowych u klientéw detalicznych
(33%).

= W odpowiedzi na dysfunkcje w polskim
systemie obrotu gotowki respondenci z grupy
detalistow wskazali 9 gléwnych sposobow
ich eliminacji.

=  Gléwnymi sposobami (67% respondentow
wskazalo te sposoby) eliminacji dysfunkcji
wg. respondentow z grupy detalistow sa:
(1) Zwigkszenie nacisku na poprawe
wspolpracy pomiedzy poszczegolnymi
uczestnikami lancucha dostaw gotowki,
(2) Polepszenie przeptywu informacji
pomigdzy podmiotami funkcjonujacymi
w tancuchu dostaw gotoéwki, (3) Dazenie do
redukcji biurokracji poprzez zwigkszenie
standaryzacji procesow w catym tancuchu
dostaw gotowki, (4) Rozpowszechnienie
urzadzen samoobstugowych w bankowosci
oddziatowe;j (self — banking) oraz maszyn
depozytowych u klientéw detalicznych oraz
(5) Wyeliminowanie wptat mieszanych
(banknoty i monety w oddzielnych
depozytach).

Nr 16.

Wigkszos$¢ respondentow (60% ) wskazato

model HYBRYDOWY (potaczenie modelu

42% respondentéw wybralo model
SCENTRALIZOWANY (respondenci

Detalisci nie odpowiadali na to pytanie.
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Biorgc pod uwage
systematyke
zaproponowang przez
Europejskq Rade do Spraw
Ptlatmosci, mozna wyroznié
cztery rodzaje modeli
obrotu gotowkowego. Ktory
model wydaje sie
Pani/Panu najbardziej
adekwatny dla naszych
polskich realiow? (pytanie

Jjednokrotnego wyboru)

transferujacego i delegujacego).

20% respondentoéw wskazato model
TRANSFERUJACY. 20% respondentéw
wskazalo model SCENTRALIZOWANY.
Z powyzszych odpowiedzi wynika, ze
respondenci z grupy LOG6w uwazaja za
najbardziej adekwatne dla polskich realiéw
modele, ktore charakteryzuja si¢ duzym
zaangazowaniem podmiotéw komercyjnych
w system obrotu gotéwki tj. model
HYBRYDOWY (polaczenie modelu
transferujacego i delegujacego) oraz model
TRANSFERUJACY.

twierdza, ze obecnie mamy do czynienia

z modelem scentralizowanym, ktory by¢

moze w dtugim okresie b¢dzie zmierzat do

modelu delegujacego). 33% respondentéw

wybrato model DELEGUJACY. Po

8% respondentow wybrato model:
JOINT-VENTURE.
ELIMINUJACY GOTOWKE
(wskazanie przez 8% respondentow
modelu eliminujacego gotowke
potwierdza tezg autora, ze dla bankow
komercyjnych pieniagdz gotowkowy jest
kosztem i banki daza do jego stopniowej
eliminacji).
HYBRYDOWY — polaczenie modelu
scentralizowanego i transferujacego
(Czynnosci zwiazane z obstuga gotowki,
takie jak: przeliczanie, sortowanie,
magazynowanie gotowki oraz
wprowadzanie jej do obiegu sa
realizowane zar6wno przez bank

centralny, jak i podmioty komercyjne).
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Nr 17.
Czy w ostatnich 10 latach
nastgpila poprawa
funkcjonowania polskiego
systemu obrotu
gotowkowego? (pytanie

Jjednokrotnego wyboru)

o

Najwigcej respondentow (80%) dostrzega
SREDNIA poprawe funkcjonowania
polskiego systemu obrotu gotowkowego.
Jedynie 20% respondentéw uwaza, ze
nastgpita DUZA poprawa.
Argumenty przytaczane przez respondentow
za poprawg funkcjonowania polskiego
systemu obrotu gotowkowego:
Zwigkszenie automatyzacji procesow.
Zwigkszenie naktadéw na maszyny do
liczenia i sortowania gotowki o wigkszym
stopniu zaawansowania technologicznego.
Rozwdj integracji informatycznej pomigdzy
uczestnikami fanicucha oraz
Upowszechnienie nowoczesnych
i zaawansowanych rozwigzan
technologicznych np. rozwigzania typu self-
banking lub recyklery i wptatomaty back
office.
Argumenty przytaczane przez respondentow
przeciw poprawie funkcjonowania polskiego
systemu obrotu gotowki:
Zmiany nie s3 adekwatne do oczekiwan
i mozliwosci rynku.
Wiele charakterystyk rynku np. poziom
biurokracji, jest na wysokim poziomie, co
skutecznie hamuje dalszy rozwuj polskiego

systemu obrotu gotowki.

BARDZO MALA POPRAWE dostrzega
jedynie 8% respondentow. MALA
POPRAWE widzi 25% respondentow.
SREDNIA poprawe dostrzega az
50% respondentoéw. DUZA poprawe widzi
17% respondentow.
Argumenty przytaczane przez respondentow
za poprawg funkcjonowania polskiego
systemu obrotu gotowkowego:
Zwigkszenie liczby spotkan banku
centralnego z pozostatymi uczestnikami
rynku, ktére wptynety na poprawe
wymiany informacji.
Rozpowszechnienie nowoczesnych
rozwigzan IT oraz inwestycje bankow
w urzadzenia samoobstugowe
(bankomaty, wplatomaty, recyklery).
Rozwdj maszyn liczacych oraz podpigcie
ich do systemdéw informatycznych
spowodowat przyspieszenie liczenia oraz
raportowania przeliczonych wpfat.
Wdrozenie scentralizowanego systemu
informatycznego koordynujacego
przeptyw informacji na linii Bank
Centralny — Banki Komercyjne.
Argumenty przytaczane przez respondentow
przeciw poprawie funkcjonowania polskiego

systemu obrotu gotowki:

Wigkszo$¢ respondentow (67%) z grupy
detalistow uwaza, ze w ostatnich 10 latach
nastapita SREDNIA poprawa
funkcjonowania polskiego systemu obrotu
gotowkowego. Po 17% respondentdw uwaza,
Ze nastapita DUZA i BARDZO DUZA

poprawa.
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o  Ograniczenie w ofercie bankow obstugi
gotowkowe;.

o  Zbyt niski poziom automatyzacji
w sortowniach oraz po stronie sieciowych
klientéw komercyjnych.

o  Brak systemu informatycznego, ktory
integrowatby wspotprace pomigdzy
bankami komercyjnymi funkcjonujacymi
na polskim rynku, a takze pomig¢dzy
bankami oraz firmami zajmujacymi si¢

logistyczng obstuga gotowki.

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Dokonujgc poréwnania odpowiedzi respondentéw mozna wyciggnaé nastepujgce wnioski>’:

= Wystepuje spore zrdznicowanie w postrzeganiu ksztattu tancucha dostaw gotowki
w zaleznosci od grupy respondentow:

o W przypadku LOGOw zostat wyraznie okreslony rdzen tancucha — wszyscy
respondenci wskazali taki sam rdzen (NBP < Banki < LOGi < Detalisci).
Wskazywane tancuchy dostaw gotowki sg dluzsze niz w przypadku odpowiedzi
respondentéw z grupy bankow.

o W przypadku bankéw trzon LDG jest gorzej zarysowany. Wskazywane tancuchy
dostaw sg krotsze. Zaden z respondentéw nie wskazat PWPW i Mennicy jako ogniw
tancucha.

Autor uwaza, ze rozne postacie lancuchéw wynikaja z roéznych perspektyw
prezentowanych przez poszczegdlnych respondentow (rézne perspektywy
organizacyjne i rozne domeny dzialania) oraz z braku wypracowania jednej,
powszechnie wykorzystywanej definicji lancucha dostaw gotowki w polskiej praktyce
gospodarczej.

= W LDG wlascicielami procesow dotyczacych logistycznej obstugi gotowki sg
wyspecjalizowane podmioty komercyjne, ktore zajmuja si¢ logistyczna obsluga
gotowki. LOGi realizujg i zarzadzaja tymi procesami w imieniu i na rzecz bankow
w ramach zawartych z nimi umow/kontraktow.

= Liczba proceséw logistycznych realizowanych przez poszczegdlne organizacje typu LOG
jest wg. respondentow praktycznie identyczna. Z kolei poziom standaryzacji
poszczegoOlnych proceséw jest mocno zroznicowany. Oceny poziomu standaryzacji
procesow logistycznych z perspektywy LOGOw (jest na §rednim poziomie — oscyluje wokot
3,5 1 jest nizsza niz w przypadku bankow) sa istotniejsze niz z perspektywy bankow,
poniewaz LOGi s3 wiascicielami proceséw logistycznych w tancuchu dostaw gotowki
(w obrebie bankow liczba wykonywanych procesow logistycznych zwigzanych z obstuga
gotowki jest ograniczona; ocena ich poziomu jest na dobrym poziomie i oscyluje wokoét 4).
Wplyw na poziom standaryzacji poszczeglélnych procesow logistycznych maja
czynniki wewnatrz-organizacyjne (dost¢pne zasoby, sposob zarzadzania wewnatrz
organizacji, struktura organizacyjna) oraz zewnetrzne (przepisy prawa, ktore dotycza

poszczegolnych procesow, poziom konkurencji oraz powiazania z innymi podmiotami

50 W ponizszym tek$cie w nawiasach zawarte s3 odsetki LOGO6w oraz odsetki bankéw, ktore udzielily
odpowiedzi.
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z lancucha dostaw gotowki — bankiem centralnym, bankami komercyjnymi oraz
detalistami).

Wigkszos¢ respondentow z grupy bankow (75% odp.) uwaza, ze w ich organizacjach
wystepuje wystandaryzowany system ksiggowania warto$ci pieni¢znej. Z kolei najwiecej
respondentéow z grupy LOGoOw (80% odp.) jest zdania, ze w ich strukturze nie wystepuje
jeden wystandaryzowany system informatyczny do ksiggowania gotowki. Réznica
w odpowiedziach bierze si¢ z odmiennego umiejscowienia tych ogniw w lancuchu
dostaw gotéwki. LOGi znajduja si¢ na styku przeptywow gotdéwki od poszczegdlnych
detalistow, ktorzy sa klientami réznych bankéw — stad konieczno$¢ obstugi wielu systemow
informatycznych, poniewaz co do zasady kazdy bank posiada swoj odrebny, unikatowy
system.

W zwiazku z brakiem jednego wystandaryzowanego systemu informatycznego do
ksiegowania gotowki w strukturach organizacyjnych LOGOw, autor dostrzega w tym
aspekcie mozliwo$¢ znaczacego usprawnienia polskiego systemu obrotu gotowki.
Pojawienie si¢ jednej wystandaryzowanej platformy, ktora stuzylaby do ksiggowania
wartosci pienieznej, przyczynitoby si¢ do: (1) lepszego przeplywu informacji w systemie
obrotu gotoéwki, (2) poprawy efektywnosci funkcjonowania systemu obrotu gotowki
w Polsce oraz (3) wzrostu bezpieczenstwa tego systemu. Z perspektywy banku
centralnego wzrostaby efektywnos$¢ funkcjonowania systemu obrotu gotéwki oraz
zwigkszyloby sie jego bezpieczenstwo. Z perspektywy firm typu LOG zwickszylaby si¢
szybko$¢ ksiegowania oraz wystepowatoby mniej btedow podczas realizacji tego procesu.
Z perspektywy detalistow oraz bankéw komercyjnych nastapiloby réwniez szybsze
i efektywniejsze ksiggowanie, co oznacza szybsze pojawienie si¢ pieniedzy na koncie.
Z drugiej strony mogloby nastapi¢ uzaleznienie od jednego dostawcy (operatora) ustugi
platformy informatycznej, co mogloby przynies¢ niepozadane konsekwencje np. nadmierne

windowanie ceny za ustugg.

Zaréwno respondenci z grupy LOGOw, jak i bankéw uznaja, ze poziom przeptywu
informacji pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami w LDG jest nieco wyzszy niz poziom
wspotpracy. Przeptyw informacji w tancuchu dostaw oraz wspolpraca pomigdzy
poszczegdlnymi ogniwami to podstawowe charakterystyki, ktére sa niezbgdne do
efektywnego funkcjonowania £DG oraz do wykorzystania w tancuchu dostaw modeli
zarzadzania tancuchem dostaw np. modelu SCOR (Supply Chain Operation Reference) np.
(Huan, Sheoran i Wan, 2004; Li, Su i Chen, 2011; Lockamy III i McCormack, 2004;
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Persson i Araldi, 2009). Wigkszo$¢ respondentow z grupy LOGow (80% odp.) oraz bankow
(58% odp.) uwaza, ze pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami wystepuje przecigtny poziom
wspoOtpracy. Utrudnia to efektywne wdrozenie powyzszych modeli zarzadzania tancuchem
dostaw.

Wigkszo$¢ respondentdow z grupy LOGOw (80% odp.), jak i bankow (50% odp.) jest zdania,
ze w LDG, do ktorego nalezy ich organizacja, wystepuje podmiot integrujacy ten tancuch.
Wystepowanie organizacji/podmiotu integrujacego tancuch dostaw (focal company —
podmiotu, ktory zarzadza, koordynuje, wplywa na poszczegdlne ogniwa tancucha oraz
ksztattuje go) jest niezbednym elementem, ktéry wykorzystuje koncepcja zarzadzania
tahcuchem dostaw. WsSréd respondentéw nie ma zgodnosci co do organizacyjno-
prawnej formy tego integratora. Moze to by¢ spowodowane odmienng perspektywa
poszczegolnych grup respondentow oraz brakiem ustrukturalizowanej terminologii
dotyczacej zarzadzania lancuchem dostaw gotowki.

Az 100% respondentéw z grupy LOGoOw oraz 83% respondentdw z grupy bankoéw uwaza,
ze podstawowym typem relacji w tancuchu dostaw gotdéwki jest wspotpraca. Respondenci
zaznaczaja, ze na styku réznych czesci LDG wystepuja rozne relacje: na styku Bank
Centralny (BC) — Banki Komercyjne (BK) wystepuje wspotpraca, na styku BK — LOG
wystepuje wspotpraca i rownoczesnie rywalizacja, na styku LOG — Detalisci wystepuje
rywalizacja firm o klienta. Z odpowiedzi wynika, ze w lancuchu dostaw gotowki
wystepuja wieloplaszczyznowe relacje, ktore roznia si¢ na poszczegolnych odcinkach
lancucha.

Najwiecej respondentow z grupy LOGoOw (80% odp.), jak 1 z grupy bankow (72% odp.)
twierdzi, ze tatwo lub bardzo tatwo jest uzyskac¢ i wykorzysta¢ informacje dotyczace obrotu
gotdwkowego wewnatrz ich organizacji. Z tego wynika, ze przeptyw informacji wewnatrz
organizacji (na poziomie jednego ogniwa) oraz pomig¢dzy organizacjami jest na wysokim
poziomie. Autor chcialby zaznaczyé¢, ze kwestionariusz ankietowy dotyczyl proceséw
logistycznych i zjawisk wystepujacych w organizacjach respondentow. Stad
pozytywna auto-ocena nie powinna dziwic.

W polskim systemie obrotu gotéwki sa wykorzystywane nowoczesne koncepcje
logistyczne 1 innowacyjne rozwigzania z dziedziny zarzadzania. W poszczegélnych
ogniwach sa wykorzystywane rézne rodzaje koncepcji i rozwigzan. Wéréd LOGow
najpopularniejszy jest system kodow graficznych (80% odp). Natomiast wsrod bankow

najpopularniejsza jest wieza kontroli (55% odp.).
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Wysoki poziom biurokracji dotyczy wszystkich ogniw w lancuchu dostaw gotowki
i jest dysfunkcja, ktora skutecznie utrudnia efektywny rozwadj systemu obrotu gotowki
oraz utrudnia wdrozenie do warunkéw gospodarczych kolejnych, coraz bardziej
rozwini¢tych modeli obrotu gotowki.
Respondenci podkreslaja, ze wystepuje wiele aktéw prawnych, ktéore wpltywaja na
funkcjonowanie poszczegdlnych ogniw w LDG. Autor rozprawy uwaza, ze tak duza liczba
wykorzystywanych regulacji prawnych jest spowodowana ztozong domeng dzialania —
funkcjonowanie podmiotu zajmujacego si¢ logistyka warto$ci pienigznej jest
skomplikowanym i1 kompleksowym przedsigwzigciem, poniewaz wymaga stosowania
w praktyce co najmniej 8 aktow prawnych®!. Dodatkowo o ksztalcie polskiego systemu
obrotu gotdowkowego decyduja nie tylko polskie przepisy, ale rowniez migdzynarodowe np.
Dyrektywa UE 561/2006.
W ciaggu ostatnich 10 lat nastgpity duze zmiany w sposobie funkcjonowania polskiego
systemu obrotu gotéwkowego:

o Koncentracja sektora bankowego,

o Koncentracja sektora firm procesujacych gotowke,

o Postep technologiczny w zakresie sposobu procesowania gotowki,

o Zmiany w obrgbie legislacji.
Najwiecej respondentéw z grupy LOGoOw (80% odp.) oraz bankow (50% odp.) ocenito
poprawe funkcjonowania polskiego systemu obrotu gotéwkowego w ciggu ostatnich 10 lat
jako $rednig. Ocena ta pokrywa si¢ z ocena autora, poniewaz temu okresowi
towarzyszyly duze i generalnie pozytywne zmiany w polskim systemie obrotu gotowki,
cho¢ nadal wystepuja w nim czynniki, ktére wymagaja usprawnienia, np.
wyeliminowanie mieszanych depozytow lub wydluzenie czasu przeliczania
i ksiggowania depozytow przez podmioty zajmujace si¢ profesjonalnie logistyczng
obshuga gotowki.
Oceneg wptywu regulacji na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji nalezy réwnolegle
interpretowa¢ z pytaniem dotyczacym oceny poziomu standaryzacji procesow
logistycznych w organizacjach respondentow. Autor rozprawy uwaza, ze przecietny wplyw

(redni poziom oceny wynoszacy 3,6) Zarzqdzenia Nr 19/2016 Prezesa NBP na efektywne

51 (1) Zarzadzenie nr 19/2016 Prezesa NBP, (2) Zarzadzenie Prezesa NBP z dnia 31 sierpnia 1989,
(3) Rozporzadzenie Ministra SWiA z dnia 7 wrzesnia 2010 r., (4) Przepisy ubezpieczycieli, (5) Ustawe
o kierujacych pojazdami, (6) Ustawg o ochronie oséb i mienia, (7) Ustawe o transporcie drogowym oraz
(8) Dyrektywa UE 561/2006.
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funkcjonowanie LOGOw moze powodowaé przecigtny poziom standaryzacji
poszczegoOlnych procesow logistycznych w  organizacjach (Sredni poziom oceny
standaryzacji szeSciu proceséw logistycznych z pytania 3 waha si¢ pomigdzy 3, a 4). Moze
to by¢ wskazowkg dla regulatora (banku centralnego), ze nalezy w dalszym ciagu
usprawniac¢/doskonali¢ sposob zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego.

Wplyw nastepujacych aktéw prawnych na efektywne funkcjonowanie organizacji typu
LOG jest dobry: (1) Rozporzgdzenie Ministra SWiA z dnia 7 wrzesnia 2010 r. oraz
(2) Przepisy ubezpieczycieli (Sredni poziom oceny w obu przypadkach wynosi 4). Najlepiej
na funkcjonowanie organizacji typu LOG wptywa Zarzqdzenie Prezesa NBP z dnia 31
sierpnia 1989 r., ktore dotyczy zatrzymywania falszywych znakéw pienieznych ($redni
poziom oceny wynoszacy 4,6).

Oceny respondentéw dotyczace najbardziej adekwatnego modelu zarzadzania obrotem
gotowkowym dla polskich realiow sg zroznicowane. Az 80% respondentow z grupy
LOGo6w wskazato na modele z grupy delegujacych jako najbardziej adekwatne dla polskich
realiow. Z kolei wigkszos$¢ respondentéw z grupy bankéw (42% odp.) uwaza, ze bardziej
odpowiednie b¢da modele scentralizowane. Respondenci z tej grupy wskazywali rowniez
na model eliminujacy gotéwke. Tak duza réznorodnos¢ odpowiedzi Swiadczy
o odmiennych perspektywach organizacyjnych poszczegolnych ogniw oraz moze by¢
przeszkoda w wypracowaniu wspolnego kierunku rozwoju systemu obrotu gotowki

w Polsce.

6.3. Rola dostawcow technologii — propozycja w oparciu o wyniki badania

Dostawcy technologii sg dostarczycielami rozwigzan z zakresu technologii bankowych’? do:

firm zajmujacych si¢ logistycznym przetwarzaniem gotowki, bankow (komercyjnych

i spotdzielczych) oraz dla firm detalicznych. Nie posiadaja oni w swojej strukturze

organizacyjnej procesow logistycznych, ktore sg przedmiotem ich dziatalnos$ci. Z drugiej strony

menedzerowie pracujacy u dostawcow technologii sa wysokiej klasy specjalistami, ktorzy

dobrze rozumieja sposob funkcjonowania polskiego systemu obrotu gotéwkowego i ich wiedza

oraz doswiadczenie sg wartoSciowe z perspektywy prowadzonego badania. W zwigzku

Z powyzszym autor rozprawy namawiatl ich do wypetnienia ankiety z perspektywy ekspertow

52 Do tych rozwigzah mozna zaliczy¢: (1) dostarczanie sprzetu do liczenia, sortowania i przetwarzania wartosci
pieni¢znej, (2) optymalizacja 1 automatyzacja pracy placowki (np. centrum obslugi gotowki), czy
(3) przygotowanie dedykowanego systemu informatycznego do obstugi gotowki.
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rynkowych, wykorzystujac argument, ze ich odpowiedzi wniosg duzy fadunek poznawczy do
prowadzonego badania. Autor rozprawy uwaza, ze dostawcow technologii nalezy
traktowac jako ogniwo typu Fourth Party Logistics w lanicuchu dostaw gotowki — dostawcy
technologii jako integratorzy> proceséw logistycznych w lancuchu dostaw gotéwki,
ktorzy fizycznie nie wykonuja proceséw. Istota dzialalnos$ci tego ogniwa jest taczenie
wiasnych zasobow, technologii i rozwigzan organizacyjnych w celu zaprojektowania,

zbudowania i realizacji kompleksowych rozwigzan dla odcinka lub catego £DG.

Do dostawcow technologii zostat wystany kwestionariusz ankietowy, ktory zawierat 17 pytan.
Jak wspominano, autor rozprawy otrzymatl 7 wypelionych kwestionariuszy na 14 wystanych.

Wyniki z tych kwestionariuszy zostaty opisane w podrozdziale 6.1. ,,Zbiorcze wyniki”.

Podczas przeprowadzania badania wsrdd tej grupy respondentdow pojawity si¢ dwa zasadnicze
problemy: (1) wzbranianie si¢ potencjalnych respondentéw przed udzialem w badaniu oraz
(2) problem z uzyskaniem wypetnionego kwestionariusza (czesto byty potrzebne kilkukrotne
przypomnienia o prowadzonym badaniu). Dostawcy technologii argumentowali swo6j opor
forma pytan w kwestionariuszu, ktore w duzej czesci dotyczyly wykonywanych procesow
logistycznych w organizacji, a nie systemu obrotu gotowki jako catosci. Problem z uzyskaniem
wypelnionego kwestionariusza udato si¢ rozwigza¢ dzigki przypominaniu o prowadzonym

badaniu oraz nawigzywaniu kontaktow telefonicznych oraz osobistych przez autora rozprawy.
6.4. Wnioski

Autor rozprawy sformutowat nastepujace wnioski ogolne z badania ankietowego:

= Polski system obrotu gotéwki jest systemem ztozonym. Wystepuja dwa gtéwne czynniki,
ktére wptywaja na wysoki poziom skomplikowania tego systemu. Pierwszym czynnikiem
jest duza liczba organizacji, ktore nalezg do niego. Zaliczymy do nich: bank centralny,
banki komercyjne i spotdzielcze, przedsigbiorstwa zajmujace si¢ logistyczng obsluga
gotowki, dostawcoOw technologii w automatyzacji procesow gotdéwkowych oraz detalistow.
Te organizacje w sposob istotny r6znig si¢ pomiedzy sobg na ptaszczyznie organizacyjnej,
strategicznej oraz prawnej. Drugim czynnikiem jest duza liczba aktow prawa polskiego
1 miedzynarodowego, ktore oddzialujg na ten system (respondenci wyrdznili az 9 ré6znych

aktow prawnych). Wigkszo$¢ respondentéw uwaza (88% odpowiedzi), ze w najwigkszym

53 Z kolei integratorem catego tanicucha dostaw gotowki (poziom makro) jest NBP.
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stopniu na funkcjonowanie polskiego systemu obrotu gotowki wptywa Zarzadzenie Nr
19/2016 Prezesa NBP>*, Nalezy uzna¢ za pozytywny wynik badania, ze respondenci sg
zgodni w kwestii wskazania aktu prawnego, ktoéry w najwickszym stopniu wplywa na
funkcjonowanie systemu, jednak poziom standaryzacji proceséw logistycznych
realizowanych przez poszczegdlne grupy respondentow i jednoczes$nie opisanych w tym
zarzadzeniu, szczegolnie dla grupy LOGOw, jest na srednim poziomie.

= Respondenci nie sg zgodni co do dtugosci i struktury £DG w Polsce. Wskazywane przez
nich tancuchy dostaw byly mocno zdywersyfikowane pod wzglegdem budowy (niektorzy
respondenci wskazywali rozbudowane tancuchy dostaw, ktore sktadaty si¢ z az 7 ogniw,
inni wskazywali krotkie, 2-3 elementowe tancuchy). Autor uwaza, Ze rdznice
w postrzeganiu formy organizacyjnej LDG przez poszczegdlnych respondentow
wynikaja z: (1) odmiennej perspektywy organizacyjnej poszczegolnych ogniw oraz
(2) réznego umiejscowienia respondentow w lancuchu dostaw i wynikajacej z tego
réznicy w peklnionych funkcjach/zadaniach w tym lancuchu. Z odpowiedzi
respondentéw wynika, ze nie ma jednego ujednoliconego rozumienia tancucha dostaw
gotowki w Polsce. Jest to przestrzen do dalszej dyskusji akademickiej oraz proby
ujednolicenia terminologii dotyczacej zarzadzania logistyka obrotu gotdowkowego. Takie
ujednolicenie terminologii moze ulatwi¢ dalsze prace nad usprawnieniem polskiego
systemu obrotu gotéwkowego.

= Na poziomie poszczegdlnych ogniw (organizacji) wystepuja wystandaryzowane systemy
informatyczne, ktdre stuzg do ksiggowania wartos$ci pieni¢znej (46% odpowiedzi), ale brak
takiego narzedzia (systemu informatycznego) z perspektywy catego tancucha dostaw.
Autor jest zdania, Ze jest to potencjalna przestrzen na usprawnienie funkcjonowania
polskiego systemu obrotu gotowki, ktora wplyne¢laby na poprawe przeplywu
informacji pomie¢dzy poszczegolnymi ogniwami, poprawe standaryzacji w systemie
oraz w dalszej kolejnosci na poprawe wspolpracy pomi¢dzy ogniwami.

* Przeptyw informacji pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami (organizacjami) w tancuchu
dostaw gotowki w Polsce jest dobry (66% respondentow uwaza, ze przeptyw informacji
jest dobry lub bardzo dobry). Dodatkowo respondenci twierdza, ze w ramach ich
organizacji (w obrgbie konkretnych ogniw) tatwo jest uzyskac i wykorzysta¢ informacje
dotyczace obrotu gotowkowego (59% respondentow utrzymuje, ze tatwo lub bardzo tatwo).

Z kolei wspolpraca pomigdzy ogniwami w £DG jest na nizszym poziomie — respondenci

54 Zarzadzenie Nr 19/2016 Prezesa NBP w sprawie sposobu i trybu przeliczania, sortowania, pakowania i oznaczania opakowan
banknotéw i monet oraz wykonywania czynnosci zwiazanych z zaopatrywaniem bankow w te znaki.
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uznali, ze jest przecigtny (63% odpowiedzi). Autor rozprawy uwaza, ze do osiggniecia
dobrego poziomu wspolpracy niezbedny jest dobry przeptyw informacji (ktory wg. badania
wystepuje), ale rowniez potrzebne sg inne czynniki: niska biurokracja (66% respondentow
jest zdania, ze biurokracja w ich organizacjach jest duza lub bardzo duza), wysoka
automatyzacja procesow gotowkowych (67% respondentéw uwaza, ze w ich organizacjach
jest zbyt mata automatyzacja proceséw), dobrze zdefiniowana warstwa prawna, oraz
okreslony poziom standaryzacji systemu obrotu gotéwkowego (37%, czyli ponad 1/3
respondentéw twierdzi, ze w ich organizacjach jest niewystarczajaca standaryzacja
procesow). Zdaniem autora te czynniki powoduja, ze w tancuchu dostaw gotowki wystepuje
przecietna wspdtpraca (odpowiada ona ocenie 3 na skali Likerta).

Biurokracja jest jedng z charakterystyk £DG, ktora w sposob istotny uniemozliwia jego
kompleksowe usprawnienie. Respondenci uwazaja, ze wysokiemu poziomowi biurokracji
mozna przeciwdziata¢ poprzez: powszechne wdrozenie automatycznych ciagow
technologicznych (57% odpowiedzi), wprowadzenie jednolitego standardu bankowego
dowodu wptaty (z opcja wykorzystania systemu kodow graficznych) (57% odpowiedzi),
zwigkszenie standaryzacji procesow (50% odpowiedzi) oraz stworzenie jednej platformy
informatycznej dla wszystkich uczestnikow tancucha, ktoéra bedzie stuzyta do ksiegowania
warto$ci pienigznej (43% odpowiedzi). Autor uwaza, ze wysoki poziom biurokracji
uniemozliwia ,wejScie” systemu obrotu gotowki na wyziszy poziom rozwoju
i zaawansowania. Z tego powodu poszczego6lne ogniwa powinny zintensyfikowac swoje
dzialania, Zeby ograniczy¢ poziom biurokracji na calej dlugosci LDG.

W tancuchu dostaw gotéwki w Polsce wystepuje podmiot, ktory integruje ten tancuch:
zarzadza nim, koordynuje i ksztattuje go oraz wpltywa na jego poszczegodlne elementy
(47% odpowiedzi). Miedzy respondentami nie ma jednak zgodnosci co do postaci
integratora, w sensie kto ma by¢ integratorem. Respondenci uwazaja, ze integratorem £LDG
moze by¢: bank komercyjny, na rzecz ktérego organizacje typu LOG realizujg zadania
(43% odpowiedzi), bank centralny (14% odpowiedzi), wydzielona ze struktury
organizacyjnej firmy cze$¢ ochroniarska (7% odpowiedzi) oraz dostawca technologii
w automatyzacji proceséw gotdowkowych (7% odpowiedzi). Autor uwaza, ze brak
zgodnosci co do formy integratora jest zastanawiajacy, poniewaz jego zdaniem naturalnym
podmiotem integrujagcym jest bank centralny, ktory okresla zasady organizacji obrotu
gotowkowego, jest regulatorem systemu oraz pelni funkcj¢ nadrzedng wzgledem
pozostalych uczestnikow *lancucha dostaw gotowki. Réznorodnos¢ w formach

integratora jest spowodowana odmienna perspektywa poszczegolnych ogniw
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(analogiczna sytuacja miala miejsce podczas okreslania postaci LDG przez
respondentow). Po glebszej analizie mozna stwierdzi¢, ze wszystkie przytaczane przez
respondentow postaci integratora sa akceptowalne z poziomu okreslonego wycinka
lancucha dostaw gotowki.

Obecnie w polskim systemie obrotu gotoéwki wystepuje wysoka konkurencja pomigdzy
firmami typu LOG, ktora bezposrednio wpltywa na ksztalt tego systemu. Z jednej strony
konkurencja jest zjawiskiem pozadanym ze strony klientow firm LOG, poniewaz dzigki
niej otrzymujg oni mozliwo$¢ zakupu tanszych uslug. Z drugiej strony nadmierna
konkurencja moze przetozy¢ si¢ na obnizenie jako$ci procesow logistycznych dotyczacych
obstugi gotéwki, co spowoduje spadek jakosci obiegowej banknotow w calym systemie.
Dodatkowo trudno$ci w pozyskaniu nowych, wykwalifikowanych pracownikéw
(47% odpowiedzi), zbyt mata automatyzacja procesow (67% odpowiedzi) (wiele procesow
jest nadal wykonywanych manualnie) oraz wystgpowanie wyptat mieszanych
(57% odpowiedzi) powoduje, ze polski system obrotu gotowkowego nie jest w stanie wejs$¢
na wyzszy poziom rozwoju tzn. nie mozna wdrozy¢ nowoczesnych koncepcji logistycznych
1 innowacyjnych rozwigzan z dziedziny zarzadzania.

W ciagu ostatnich 10 lat nastgpita $rednia poprawa funkcjonowania polskiego systemu
obrotu gotdwkowego (57% odpowiedzi). Z jednej strony nastagpito zmniejszenie biurokracji
1 poprawita si¢ wymiana informacji pomig¢dzy poszczegdlnymi ogniwami dzigki
wprowadzeniu scentralizowanego systemu informatycznego. Wzrosta rola konsultacji
z innymi uczestnikami rynku przed wprowadzeniem zmian przez NBP (regulatora) oraz
zaczely by¢ organizowane cykliczne spotkania majace na celu wyjasnienie proponowanych
zmian 1 wystuchania opinii $srodowiska na ich temat. Poprawila si¢ dostgpnos¢ nowych
technologii 1 nastgpit postep technologiczny (np. GPS w autach do optymalizacji tras
konwojow w czasie rzeczywistym). Nastgpito wdrozenie nowoczesnych rozwigzan IT oraz
wzrosty inwestycje ogniw lancucha dostaw gotowki w samoobslugowe urzadzenia
gotowkowe (bankomaty, wptatomaty, recyklery).

Z drugiej strony nadal jest zbyt niski poziom automatyzacji procesow (w sortowniach
1 wérod sieciowych klientow korporacyjnych) oraz nadal wystepuje wysoki poziom
biurokracji. Dodatkowo autor uwaza, ze (1) planowane przez rzad zmiany dotyczace
systematycznego podnoszenia minimalnego wynagrodzenia, (2) rosngce wymagania
finansowe ze strony pracownikow (presja ptacowa) oraz (3) duze obcigzenie pracownikow
sortowni spowodowane wykonywaniem wigkszo$ci pracy na nocnych zmianach spowoduje

trudno$ci w pozyskaniu nowych pracownikéw do pracy zwigzanej z obsluga gotowkowa.
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W zwigzku z tym poszczegdlne ogniwa £LDG beda zmuszone do wzrostu inwestycji

w technologi¢ automatyzacji proceséw gotowkowych.

Wazrost inwestycji w technologi¢ moze mie¢ r6znag posta¢ na poszczegdlnych odcinkach
fancucha dostaw gotéwki w Polsce. Ogniwa typu LOG moga wdraza¢ automatyczne ciagi
technologiczne w centrach obstugi gotéwki. Sieciowi detaliSci moga inwestowaé
w maszyny depozytowe (np. recyklery i wptatomaty back office>®). Natomiast banki moga
rozpowszechnia¢ urzadzenia samoobstugowe w bankowosci oddziatowej (self-banking)
oraz ogranicza¢ w swojej ofercie bezposrednig obstuge gotowkowa.

=  Wprowadzenie scentralizowanego systemu informatycznego, ktory koordynuje przeptywy
informacji na linii BC <= BK wptywa na poprawg¢ funkcjonowania fragmentu tancucha
dostaw gotowki w Polsce (redukuje biurokracje i poprawia przeplyw informacji poprzez:
elektroniczne wprowadzanie zlecen, dostarczanie informacji o grupach konwojowych oraz
rezygnacje z kart wzorow podpisow). Niestety nadal brak systemu, ktory integrowatby
wspoOtprace pomigdzy bankami komercyjnymi funkcjonujagcymi w polskim systemie obrotu
gotowki oraz na linii BK <> LOG. Autor rozprawy dostrzega znaczacg mozliwos¢
usprawnienia EDG poprzez opracowanie systemu informatycznego, ktory
pozwoliloby na koordynowanie przeplywow gotowkowych i powiazanych z nimi
informacji w nastepujacych odcinkach lancucha: BK «» BK, BK <« LOG, LOG <
LOG.

= W polskim systemie obrotu gotdéwkowego duza liczba procesow jest wykonywana
manualnie oraz wystepuje zbyt mata automatyzacja tych procesow. Te dysfunkcje sa
spowodowane niewystarczajagcym dofinansowaniem proceséw ze strony podmiotow
zajmujacych si¢ profesjonalnie obstuga gotdéwki, co jest pochodng duzej konkurencji
cenowej pomiedzy tymi podmiotami. Sposobem eliminacji tych dysfunkcji jest
zwiekszenie standaryzacji procesow w calym LDG oraz wdrozenie automatycznych
ciaggow technologicznych. Wiaze si¢ to z poniesieniem dodatkowych nakladow
inwestycyjnych przez firmy typu LOG oraz z dzialaniami ze strony regulatora
(Narodowego Banku Polskiego), ktory musi stworzy¢ przejrzyste ramy prawne
umozliwiajace poprawe standaryzacji procesow.

= Wystepowanie wplat mieszanych (banknoty i bilon w jednym depozycie) jest jedna
z najwickszych dysfunkcji w polskim systemie obrotu gotowki (57% odp.). Ten problem

55 Wplatomat back office jest urzagdzeniem, ktore stuzy do deponowania gotowki przez kasjeréw po zakoficzeniu
zmiany lub w trakcje jej trwania, co pozwala na automatyczne ich rozliczenie.
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dotyczy calego tancucha dostaw gotéwki, poniewaz: uniemozliwia automatyzacje
procesow, jest pracochtonny i znaczaco wydtuza proces przeliczania (wymusza na liczarzu
reczne oddzielanie banknotdw od monet) oraz przyczynia si¢ do niszczenia banknotow.
Mieszane wptaty powoduja wzrost kosztoéw w ogniwach typu LOG (koszty pracochtonnego
procesu liczenia) oraz w banku centralnym (mieszane depozyty przyspieszaja niszczenia
banknotow, ktére czgsciej trzeba transportowaé do banku centralnego i wycofywaé
z obiegu). Wyeliminowanie wplat mieszanych (banknoty i monety w oddzielnych
depozytach) umozliwiloby zwi¢kszenie automatyzacji procesow w centrach
gotowkowych firm LOG, byloby dobra podstawa do wdrozenia automatycznych
ciaggow technologicznych w calej dlugosci lancucha dostaw oraz wydluzyloby

zywotnos¢ banknotow.

Podsumowujac, uzyskane w badaniu ankietowym odpowiedzi wskazuja, ze stan systemu
obrotu gotowkowego w Polsce jest generalnie dobry. Wyniki badania stanowig obraz systemu
oczami respondentdéw, czyli samo-oceny, ktdra miejscami — z oczywistych wzgledow — jest
pozytywna. Pomimo tego, udato si¢ rowniez zidentyfikowac szereg dysfunkcji systemu np.
duzy poziom biurokracji, mala automatyzacja procesow, czy wystepowanie depozytow
mieszanych (banknot i monety w jednym depozycie). Wyniki badania ankietowego oraz
ptynace z nich wnioski stanowg podstawe do konstrukcji modelu zarzadzania logistyka obrotu

gotowkowego, ktory zostal zaprezentowany w kolejnym rozdziale.
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ROZDZIAY. VII - Model zarzadzania logistyka obrotu

gotowkowego w Polsce

Rozdziat VII sktada si¢ z trzech podrozdzialow. W pierwszym z nich przedstawiono autorski

model zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego w Polsce.

W drugim podrozdziale przeanalizowano potencjalne efekty wykorzystania kluczowych
innowacji organizacyjno-technicznych w polskim systemie obrotu gotowki. Dobor kluczowych
innowacji zostal dokonany w oparciu o przeglad teorii dotyczacej obrotu gotowkowego,
wnioski plyngce ze studium przypadku organizacji zajmujacej si¢ logistyka obrotu
gotowkowego w Polsce oraz wyniki badania ankietowego wsrod uczestnikow polskiego

systemu obrotu gotowki.

W trzecim podrozdziale dokonano podsumowania przeprowadzonej wczesniej analizy.

7.1. Konstrukcja modelu zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego

w Polsce

Jak juz zostalo zasygnalizowane w rozprawie, w systemie obrotu gotowka mozna wyr6éznic¢
dwa poziomy: mikro oraz makro. Poziom mikro dotyczy firm, ktére zajmuja si¢ logistyczna
obstuga gotoéwki (LOGi). Na tym poziomie nast¢puje zarzadzanie procesami logistycznymi
w obrocie gotowkowym, ktére ma charakter bezposredni. Na poziomie makro nastgpuje
zarzadzanie obrotem gotowkowym w gospodarce narodowej, gdzie kluczowa role odgrywa
bank centralny. Zarzadzanie to ma charakter posredni — bank centralny za pomoca aktow

prawnych, gléwnie zarzadzen Prezesa NBP, oddziatuje na polski system obrotu gotowka.

Z badania ankietowego przeprowadzonego przez autora rozprawy wynika, ze w ostatnich
10 latach nastgpita srednia poprawa funkcjonowania polskiego systemu obrotu gotowkowego.
Dodatkowo ten system charakteryzuje si¢ przecigtnym poziomem wspotpracy pomiedzy
poszczegolnymi ogniwami tancucha dostaw gotowki oraz duzym lub bardzo duzym poziomem

biurokracji w poszczeg6lnych ogniwach. Roéwniez poziom bezpieczenstwa obrotu mozna
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byloby poprawi¢. W zwigzku z powyzszym autor uwaza, ze istnieje przestrzen i realne
zapotrzebowanie na wprowadzanie usprawnien w zakresie zarzadzania logistyka w tancuchu

dostaw gotowki (LDG) w Polsce.

Efektem analiz autora dokonanych w poprzednich rozdzialach jest prezentowany ponizej
model zarzadzania logistyka obrotu gotéwkowego w Polsce, ktory zgodnie z koncepcja 4P

logistycznych uwzglednia:

1. Banknoty i monety (1P — Products),

2. Organizacje (podmioty) w tancuchu dostaw gotowki (2P — Players),

3. Regulacje, ktore obowigzuja w systemie obrotu gotéwki (3P — Policies),
4

Gotowkowe procesy logistyczne (4P — Processes).

Model ma forme¢ opisowo-graficzng i uwzglednia odmienne perspektywy poszczegdlnych
ogniw LDG. Podmioty w tancuchu dostaw gotoéwki w sposob istotny r6znig si¢ pomiedzy soba
na plaszczyznie organizacyjno-prawnej, co znalazto odzwierciedlenie w wynikach badania
ankietowego. Z badania wynika bowiem, ze poszczegdlne ogniwa (organizacje) sa

zréznicowane pod wzgledem:

1. poziomu standaryzacji procesow logistycznych realizowanych przez poszczegélne
ogniwa,

sposobu przeptywu informacji wewnatrz poszczegolnych ogniw,

stopnia wdrozenia systemow informatycznych w organizacjach,

tatwosci uzyskania informacji dotyczacych obrotu gotdéwkowego,

A

poziomu biurokracji w organizacjach.

W calym tancuchu dostaw gotowki dominujaca relacja jest wspotpraca, ale w poszczegdlnych
jego odcinkach te relacje s3 mocno zréznicowane. Model uwzglednia rézne relacje pomigdzy
organizacjami na poszczego6lnych odcinkach LDG np. rywalizacja na odcinku LOG <« LOG,
tryb nakazowy na odcinku NBP <> Bank lub wspélpraca w stosunkach bilateralnych na

odcinku Bank <— LOG « Detalista.
Model zarzadzania logistyka obrotu gotdéwkowego uwzglednia nastgpujace elementy:

1. Pojecia takie, jak: (1) Lancuch/taficuchy dostaw gotowki, (2) Sciezka obiegu gotowki,
(3) Zamknigta petla obiegu gotowki.
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2. Odpowiedz na pytanie, jakg $ciezka podazaja banknoty (monety) w polskim systemie
obrotu gotowki.

2.1. Gdzie zaczyna oraz gdzie konczy si¢ $ciezka obiegu gotowki?

2.2. Jakie ogniwa (organizacje) znajduja si¢ na tej Sciezce?

2.3. Jakie procesy logistyczne maja miejsce w poszczegdlnych ogniwach
(organizacjach)?

2.4. Kto jest wilascicielem i wykonawcg poszczegolnych gotdowkowych procesow
logistycznych.

3. Charakterystyke gotowkowych procesow logistycznych, wykonywanych przez ogniwa
znajdujace si¢ w tancuchu dostaw gotdéwki, ujete w dwie grupy:

3.1. Procesy podstawowe: produkcja znakow pieni¢znych, emisja warto$ci
pieni¢znej, transport gotowki, liczenie, sortowanie, paczkowanie,
magazynowanie gotowki, niszczenie wartosci pieni¢zne;.

3.2. Procesy pomocnicze: Zatadunek 1 roztadunek kaset bankomatowych
1 wplatomatowych, ochrona konwojow, ksiggowanie gotowki na kontach.

4. Odpowiedzi na nastepujace, kluczowe pytania:
4.1. Kto zajmuje si¢ zarzadzaniem w modelu? (Kto zarzadza?)
4.2. Jakie kroki nalezy podjaé, zeby usprawni¢ funkcjonowanie polskiego systemu

obrotu gotowki? (Jak zarzadzaé?)

System obrotu gotéwki jest na tyle specyficzny, ze kazda zmiana w jego strukturze powoduje
najczesciej podwojne konsekwencje. (1) Korzys¢ jednego ogniwa moze by¢ niekorzyscia dla
drugiego ogniwa. Przyktadowo, zlikwidowanie wptat mieszanych jest korzyscia dla ogniw typu
LOG (zmniejszenie pracochlonnosci procesu liczenia i jego przyspieszenie; mozliwosé
wykorzystania mocy przerobowych na realizacj¢ innych proceséw) oraz korzyscig dla BC
(wydtuzenie dlugos$ci zycia banknotow, w szczegdlnosci tych o niskich nominatach; redukcja
kosztéw zwigzanych z transportem i niszczeniem banknotdw, ktére nie nadajg si¢ do obiegu).
(2) Natomiast zlikwidowanie wptat mieszanych jest niekorzyscig dla detalistow, poniewaz
z ich perspektywy nastepuje wydluzenie procesu liczenia i wzrost kosztow (trzeba spakowaé
banknoty i monety do oddzielnych bezpiecznych kopert; konieczno$¢ zaopatrzenia si¢
w wicksza liczbe bezpiecznych kopert). Model zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego
w Polsce uwzglednia hipotetyczne podwojne konsekwencje na poszczegdlnych odcinkach
LDG. Schemat modelu zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego w Polsce zostat

przedstawiony na rysunku 46.
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RYSUNEK 46. Model zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego w Polsce.

4 N

Produkt
(Product)

Banknoty 1 monety

. Y
i

N N ~

Bank Resulaci Interesariusze
Centralny* SEwace (Players)
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-
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Zarzadzenia w tancuchu dostaw
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K gotowki / K / K gotowki /

Procesy
(Processes)
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procesy

K logistyczne /

*Bank Centralny wystepuje w podwdjnej roli: regulatora i zarazem uczestnika systemu obrotu gotowki.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

W powyzszym modelu to bank centralny (Narodowy Bank Polski) zarzadza logistyka
obrotu gotéwkowego. NBP jest integratorem tancucha dostaw gotowki. Bank centralny
bezposrednio (ciagla strzatka na rysunku 46) wptywa jedynie na warstwe regulacyjng (Policies
wg. koncepcji 4P logistycznych) za pomoca Zarzadzen Prezesa NBP. Warstwa regulacyjna
posrednio (przerywana strzatka na rysunku 46) wptywa na produkt (Product), procesy

logistyczne (Processes) oraz interesariuszy (Players).
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Tak wi¢c, w modelu zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego bank centralny za

pomoca zarzadzen Prezesa NBP posrednio wplywa na:

1. Banknoty i monety (ich jako$¢),
2. Gotdéwkowe procesy logistyczne (ich ksztalt oraz bezpieczenstwo obrotu),
3. Organizacje w tancuchu dostaw gotéwki (ich udzial w kosztach systemu obrotu

gotowkowego).

Istotnym zatozeniem modelu jest to, ze bank centralny nie moze bezposrednio wptywaé na
gotowkowe procesy logistyczne oraz organizacje w LDG. To zatozenie jest pochodng tego, ze
bank centralny nie ma prawnych mozliwosci bezposredniego oddzialywania na podmioty
z sektora niefinansowego. Wplyw Narodowego Banku Polskiego jest ustawowo zawezony do
bankoéw. Gotowkowe procesy logistyczne sa w wigkszo$ci wilasnos$cia komercyjnych
organizacji, ktore profesjonalnie zajmuja si¢ logistyka obrotu gotowkowego — sa one firmami

z sektora niefinansowego. Wyniki badan autora potwierdzaja te wnioski.

Usystematyzowany schemat przedstawiajacy interesariuszy (Players) w tancuchu dostaw

gotowki oraz $ciezke obiegu gotowki zostat przedstawiony na rysunku 47.
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RYSUNEK 47. Usystematyzowany schemat interesariuszy (Players) w tancuchu dostaw gotéwki oraz $ciezka obiegu gotowki.
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. tancucha obstuga spotdzielczych) | R
Mennica dostaw p gotowki) - / Detalisci
Polska gotowki) , >
/ - N

Dostawcy
technologii

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Sciezka obiegu gotéwki w Polsce uwzglednia wiec siedem gtéwnych ogniw: Polska Wytwérnie
Papierow Warto$ciowych, Mennice Polska, Narodowy Bank Polski, jednostki zajmujace si¢
Logistyczng Obstuga Gotowki (LOGi), Banki (komercyjne oraz zrzeszenia bankow
spotdzielczych), jednostki z sektora Detalicznego oraz Klientéw indywidualnych. Dodatkowo
Dostawcy technologii odpowiadajg za dostarczanie technologii do usprawniania i automatyzacji
procesow logistycznych, ktdére majg miejsce w poszczegolnych organizacjach. Innymi stowy,

dostawcy technologii sg ogniwem spajajacym $ciezke obiegu gotowki.

Banknoty 1 monety podazaja Sciezka obiegu, ktora zaczyna si¢ w Polskiej Wytworni Papierow
Wartosciowych 1 Mennicy Polskiej (poczatek tancucha dostaw gotowki). PWPW jest
odpowiedzialna za produkcj¢ banknotow, natomiast Mennica Polska jest odpowiedzialna za
produkcje monet. Nastepnie gotowka z PWPW i Mennicy trafia do Narodowego Banku Polskiego,
ktéry jest emitentem gotowki — to za jego sprawa warto$¢ pieni¢zna trafia do polskiego systemu
obrotu gotowki. NBP jest rowniez integratorem lancucha dostaw gotéwki. Narodowy Bank Polski
obecnie posiada w swojej strukturze 16 oddzialéw okregowych, ktore sg zlokalizowane w kazdym
miescie wojewddzkim, przy czym 4 z nich (w Warszawie, Poznaniu, Katowicach i Rzeszowie)
pelnia dodatkowo role osrodkéw zasilajacych pozostate oddzialy w gotowke. Z oddziatow
okrggowych NBP gotoéwka trafia za posrednictwem floty transportowej LOGOw (organizacji
zajmujacych sie logistyczng obsluga gotowki) do komercyjnych centrow obstugi gotowki.
Nastepnie w oparciu o zgloszenie zapotrzebowania na konkretne zasilenie gotéwkowe wartosé
pieni¢zna trafia z centréw obstugi gotowki do oddziatéw bankow lub bezposrednio do podmiotow
z sektora detalicznego. Klienci indywidualni pobieraja gotowke z oddzialéw bankow
(komercyjnych lub spéidzielczych) oraz z bankomatow. Klienci indywidualni oraz podmioty

z sektora detalicznego stanowig koniec £LDG.

Sciezka obiegu gotéwki ma charakter zamknietej petli. Klienci indywidualni nabywaja dobra
i ustugi od podmiotéw z sektora detalicznego za gotowke, ktora jest przez detalistow przekazywana
do komercyjnych centrow obstugi gotowki LOGow. W centrach jest ona procesowana (liczona,
sortowana, paczkowana) oraz magazynowana. Czes$¢ strumienia gotowki wraca do oddziatow NBP
(w tym wartos$¢ pieni¢zna, ktora ze wzgledu na stopien zuzycia nie nadaje si¢ do dalszego obiegu).
Gotowka o wysokim stopniu zuzycia jest niszczona (jedynie NBP ma ustawowo nadane takie
kompetencje). Nastgpnie ,,stary” strumien wraz z nowowyemitowang warto$cig pieni¢zng

ponownie trafia do komercyjnych centrow obstugi gotowki.

Usystematyzowany schemat gotowkowych procesow logistycznych (Processes), ktdére maja

miejsce w poszczegolnych ogniwach zostal przedstawiony na rysunku 48.
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RYSUNEK 48. Usystematyzowany schemat gotéwkowych proceséw logistycznych (Processes), ktoére maja miejsce w poszczegdlnych ogniwach.
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Poszczegdlne ogniwa w tancuchu dostaw gotowki rdznig si¢ miedzy soba w sposob istotny pod
wzgledem procesow logistycznych, jakie maja w nich miejsce. W Polskiej Wytworni Papierow
Warto$ciowych oraz Mennicy Polskiej nastepuje produkcja banknotéw i monet, ktére mozna
traktowac jako specyficzny produkt. Wyprodukowane banknoty i monety trafiaja nastgpnie do
oddziatoéw okrggowych NBP. W Narodowym Banku Polskim nast¢puje wprowadzenie gotowki
do obiegu za posrednictwem oddziatow okrggowych, procesowanie (liczenie, sortowanie,
paczkowanie, wigzkowanie, rolowanie, pakietowanie) oraz magazynowanie gotowki.
Dodatkowo NBP jako jedyne ogniwo w £DG moze wycofywaé z obiegu warto$¢ pieni¢zng

1ja niszczy¢.

Organizacje, ktore profesjonalnie zajmuja si¢ logistyczng obstuga gotdwki procesuja wartos$¢
pieni¢zng, magazynuja ja w swoich centrach obstugi gotowki oraz transportuja za pomoca
wyspecjalizowanych konwojow. Banki komercyjne w ograniczonym zakresie procesuja
gotowke (przeliczajg ja w swoich oddzialach i magazynujg w niewielkich ilo$ciach). Wigkszo$¢
procesow logistycznych dotyczacych obstugi gotdéwkowej zostala outsourcowana przez banki
komercyjne na profesjonalne organizacje zewngtrzne. Wyjatkiem jest PKO BP, ktory jest
jedynym bankiem komercyjnym w Polsce posiadajacym w swojej strukturze logistyczne centra
obstugi gotowki. Z kolei zrzeszenia bankéw spoétdzielczych (BPS — Bank Polskiej
Spotdzielczosci i SGB — Spotdzielcza Grupa Bankowa) oraz Poczta Polska posiadajg w swoich
strukturach organizacyjnych wyodrgbnione cze$ci odpowiedzialne za logistyke wartosci

pieni¢zne;j.

Podmioty z sektora detalicznego w ograniczonym zakresie procesuja gotowke (przeliczaja ja
w swoich punktach detalicznych, sortuja i pakuja do bezpiecznych kopert). Dodatkowo
wykorzystuja maszyny depozytowe (recyklery oraz wptatomaty back office). Z kolei klienci
indywidualni przeliczaja i1 sortujg gotowke oraz w ograniczonym stopniu magazynuja
(tezauryzuja) ja z uwagi na bardzo niskie stopy procentowe 1 niska oplacalnos¢

przetrzymywania jej na kontach i lokatach bankowych.

Dostawcy technologii sa ogniwem, ktore dostarcza technologi¢ oraz know-how do
usprawniania i automatyzacji procesoOw logistycznych, ktére maja miejsce w poszczegdlnych
podmiotach stanowigcych ogniwa tancucha dostaw gotowki np. wdrozenie automatycznych
ciggdbw technologicznych w centrach obslugi  gotéwki, dostarczenie urzadzen
samoobstugowych w bankowosci oddziatlowej, czy dostarczenie maszyn depozytowych

u klientow detalicznych.
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Reasumujac, zaprezentowany powyzej model ma charakter systemowy — wszelkie zjawiska
1 procesy logistyczne wystepujace w nim nalezy postrzegaé jako sie¢ relacji migdzy jego
elementami (organizacjami), czyli ogniwami tancucha dostaw gotéwki. W celu usprawnienia
funkcjonowania polskiego systemu obrotu gotowki integrator tancucha (Narodowy Bank
Polski) moze wykorzysta¢ kluczowe innowacje organizacyjno-techniczne. Analiza
potencjalnych efektow wykorzystania kluczowych innowacji zostala zaprezentowana

w kolejnym podrozdziale.

7.2. Analiza potencjalnych efektow wykorzystania kluczowych innowacji

organizacyjno-technicznych

Jasinski (2014, s. 6) rozréznia trzy zasadnicze rodzaje innowacji: (1) produktowe (nowe
produkty>®), (2) procesowe (nowe procesy produkcyjne) oraz (3) uslugowe (nowe ustugi).
Podrecznik Oslo Manual (OECD, 2015) wyrdznia réwniez innowacje organizacyjne, ktore
polegaja na zmianach w organizacji i zarzadzaniu przedsicbiorstwem lub na zmianach
w organizacji pracy. Ich celem moze by¢ redukcja kosztéw, podniesienie wydajnosci pracy lub
uzyskanie dostgpu do rzadkich aktywow. Jasinski z zespotem (2019) uwaza, Zze innowacje
organizacyjne odnosza si¢ m.in. do systemOow szkolenia pracownikow, zasad uczenia si¢
i udostepniania wiedzy w ramach firmy, tworzenia nowych modeli biznesowych oraz
zarzadzania w przedsigbiorstwie. Biaton (2010) i Jasinski (2014) okreslaja innowacje
organizacyjne jako innowacje w zarzadzaniu. Dodajmy, ze Oslo Manual (OECD, 2015)
rozréznia jeszcze innowacje marketingowe, ktére nie sg przedmiotem zainteresowania
W niniejszej pracy. Zauwazmy, ze W najnowszej wersji tego podrecznika, ktéra obowigzuje od
2019 roku, innowacje procesowe, organizacyjne i marketingowe potaczono w jedna grupe

1 nazwano: innowacje procesow biznesowych.

Z kolei mianem innowacji organizacyjno-technicznych mozna okresli¢ innowacje
organizacyjne wsparte nowymi technologiami lub ze wsparciem technicznym (Jasinski, 2014,
s. 7). Autor rozprawy uwaza, ze do grupy kluczowych innowacji organizacyjno-technicznych
mozna zaliczy¢ nastgpujace nowoczesne koncepcje logistyczne i rozwigzania z dziedziny

zarzadzania:

56 Prace nad nowymi produktami zaczynaja si¢ od tzw. badan podstawowych, ktore polegajg na okresleniu
podstawowych technicznych wlasciwosci produktu (jego podstawowych funkcji) oraz technologii, ktéra pozwoli
uzyskac te wlasciwosci (Urbaniak, 2017, s. 10).
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1. Wprowadzenie logistycznego rozwigzania Depozytu Dwustronnego,

2. Ujednolicenie Bankowego Dowodu Wplaty z wykorzystaniem systemu kodow
graficznych (kreskowych lub mozaikowych),

3. Stworzenie platformy do handlu warto$cig pieni¢zng pomigdzy bankami wykorzystujac
logistyczng koncepcje Wiezy Kontroli,

4. Eliminacj¢ depozytéw mieszanych (banknoty i bilon w oddzielnych depozytach).

W skonstruowanym modelu zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego inicjatorem
wprowadzenia kluczowych innowacji organizacyjno-technicznych, ktore wplywaja na
organizacje¢ i funkcjonowanie polskiego systemu obrotu gotowkowego, jest Narodowy

Bank Polski.
7.2.1. Wprowadzenie logistycznego rozwiazania Depozytu Dwustronnego

Depozyt dwustronny jest rozwinieciem systemu depozytowego kupna-sprzedazy wartosci
pienieznej (Oles, 2015, s. 17). To innowacyjne rozwigzanie logistyczne polega na tym, ze
skarbiec organizacji zajmujace;j si¢ logistyczng obstuga gotowki jest traktowany w taki sposob,
jakby byt to skarbiec banku centralnego np. (Bucciarelli, Kim, Raghuvanshi i Sodhi, 2012;
Oles, 2015; Kotodziej, 2016). Innymi stowy warto§¢ pieni¢zna nie musi by¢ fizycznie
transportowana ze skarbca komercyjnego przedsigbiorstva do skarbca banku centralnego,
w celu zaksiggowania jej na koncie tego ostatniego. Banknoty i monety, ktore znajduja si¢
w komercyjnym centrum obshlugi gotéwki objetym programem depozytu dwustronnego sa
traktowane tak, jakby byty w skarbcu banku centralnego (ze wszystkimi tego konsekwencjami).
Jedna z takich konsekwencji jest mozliwos¢ zdeponowania gotéwki na oprocentowang lokate

w banku centralnym, bez koniecznosci jej fizycznego transportu do niego.

Wprowadzenie depozytu dwustronnego moze wptyna¢ na:

1. Zmniejszenie liczby proceséOw logistycznych wykonywanych w centrach obstugi
gotowki LOGOw — zmniejszenie liczby przygotowywanych zasilen do NBP,

2. Zmniejszenie liczby procesdéw logistycznych wykonywanych w centrach okrggowych
NBP — ograniczenie logistycznej obstugi zasilen z LOGow,

3. Redukcje liczby transportow wartosci pienieznej do oddziatéw NBP, co spowoduje
zmniejszenie si¢ kosztow w calym systemie obrotu gotowkowego.

4. Zmniejszenie wartosci wskaznika powrotu banknotow RFR (Return Frequency Ratio),

ktory mozna zdefiniowac jako warto$¢ banknotow wracajacych w trakcie roku do banku
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centralnego w relacji do wartosci calego obiegu. Wiecej o wskazniku RFR zostato

napisane w podrozdziale 3.2. Modele zarzadzania obrotem gotowki.

Jak juz zostalo wspomniane, system obrotu gotoéwki jest systemem zlozonym, o okreslonych
zalezno$ciach pomiedzy jego poszczegdlnymi elementami. Brak korzysci dla jednego
interesariusza (ogniwa) jest korzyscig dla innego np. redukcja kosztow dla banku centralnego
z tytulu zmniejszenia liczby transportow jest stratg dla firm, ktére obstuguja te transporty.
Innymi slowy nie wszyscy interesariusze moga skorzysta¢ na redukceji kosztéw. Z drugiej

strony nalezy podkresli¢, ze wzrastalaby efektywno$¢ systemu obrotu gotowki jako catosci.

Wptyw logistycznego rozwigzania depozytu dwustronnego na poszczegolne ogniwa tancucha

dostaw gotowki zostat przedstawiony na rysunku 49.
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RYSUNEK 49. Wptyw logistycznego rozwigzania depozytu dwustronnego na poszczegdlne ogniwa tancucha dostaw gotoéwki.
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Wprowadzenie logistycznego rozwigzania Depozytu Dwustronnego najsilniej wptynetoby na
ogniwa: Narodowy Bank Polski, LOGi, Banki oraz Dostawcy Technologii. Dla Mennicy
Polskiej, Klientéw indywidualnych oraz Detalistéw wprowadzenie tego rozwigzania bedzie
mialo maly/neutralny wptyw i bezposrednio nie zmieni sposobu funkcjonowania tych ogniw.
Dla PWPW nastapi redukcja liczby procesow gotowkowych w systemie, co spowoduje
wydtuzenie si¢ cyklu zycia banknotéw. Jest to zarazem korzys$¢ dla NBP, poniewaz spowoduje

to zmniejszenie liczby zamdwien na banknoty ze strony banku centralnego.

Z perspektywy NBP, wprowadzenie depozytu dwustronnego przyczynitoby si¢ do
zmniejszenia liczby transportoéw wartosci pieni¢znej na linii: oddzialy okregowe NBP — centra
obstugi gotoéwki LOGOw (zmniejszenie liczby transportow jest spowodowane traktowaniem
centréw gotdéwkowych LOGOw na réwni z centrami NBP, przez co banki nie musza zlecaé
konwojowania gotowki do skarbcéw banku centralnego). Depozyt dwustronny wptynalby na
skrocenie $ciezki obiegu gotdwki oraz na wzrost znaczenia cyrkulacji lokalnej, ktéra pomija
oddziaty banku centralnego. Przektada si¢ to na poprawe¢ dostepnosci gotowki w polskim
systemie obrotu gotowkowego na poziomie hurtowym oraz redukcj¢ procesow logistycznych,
takich jak transport gotowki do centrow NBP 1 jej ponowne przeliczanie, sortowanie
1 magazynowanie. Wptywa to na redukcj¢ kosztow w caltym LDG oraz na wydluzenie
zywotno$ci gotowki, poniewaz kazda czynnos$¢ zwigzana z procesowaniem wartosci pieni¢znej
wplywa na jej amortyzacje. Z perspektywy NBP wykorzystanie logistycznego rozwigzania
depozytu dwustronnego jest pozytywne i powoduje przerzucenie czesci kosztow logistycznych

na inne ogniwa lancucha dostaw gotowki.

Z perspektywy LOGoO6w wprowadzenie logistycznego rozwigzania depozytu dwustronnego
generuje duze koszty. Po pierwsze istnieje mozliwos$¢, ze skarbiec centrum obstugi gotowki nie
bedzie dostosowany do obslugi wiekszej ilosci wartosci pieni¢znej 1 konieczne bedzie
rozbudowanie go o dodatkowa powierzchni¢ magazynowa, co nie zawsze jest mozliwe,
poniewaz rozbudowa moze ingerowaé w strukture istniejagcego budynku. Dodatkowo
rozbudowa skarbca praktycznie wylacza na czas takiej inwestycji centrum z uzytku, poniewaz
skarbiec jest jego integralng cz¢scig. Kolejnym kosztem jest wzrost ubezpieczenia wickszej
ilosci gotowki w skarbcu. Wprowadzenie depozytu dwustronnego zmniejszy liczbe proceséw
wykonywanych w centrach obstugi oraz zmniejszy liczb¢ konwojow na linii LOG — centra
NBP, co moze zaowocowaé mozliwoscig wykorzystania mocy produkcyjnych LOGOw przy

innych procesach.
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Z drugiej strony kazdy proces logistyczny wykonywany w LOG jest realizowany na rzecz
innych ogniw tancucha dostaw gotowki i ma swoj taryfikator — zmniejszenie liczby procesow
generuje straty dla LOGoOw, poniewaz jest to ograniczenie ich domeny dzialania. Zdaniem
autora rozprawy, wprowadzenie logistycznego rozwigzania depozytu dwustronnego
negatywnie wplynie w krotkim okresie na domen¢ dziatania profesjonalnych organizacji
zajmujacych sie logistyka obrotu gotowkowego. Natomiast w diugim okresie zwickszenie
powierzchni skarbcow w centrach obshugi gotowki zwigkszy ilo§¢ magazynowanej warto$ci
pieni¢znej, co przetozy si¢ na korzys¢ dla LOGOw. Nastapi zwigkszenie przychodow z tytutu
obslugi tego procesu logistycznego. Autor uwaza, ze czas zwrotu kapitalu z inwestycji
powigkszenia infrastruktury logistycznej niezbednej do obslugi rozwigzania depozytu

dwustronnego jest dlugi i LOGi moga nie by¢ aktywnie zainteresowane jego wdrozeniem.

Wprowadzenie depozytu dwustronnego jest pozadane dla bankéw komercyjnych, poniewaz
z ich perspektywy redukuje koszty transportéw na linii LOG — centra NBP oraz zmniejsza
liczbe procesow towarzyszacych obstudze gotéwki wysytanej do NBP. Dodatkowo banki sg
w stanie tatwiej zarzadzaé stanem 1 dostgpnoscia swojej wartosci pieni¢znej w centrach obstugi

gotéwki LOGow.

Dla dostawcow technologii wprowadzenie logistycznego rozwigzania depozytu dwustronnego
stwarza potencjalne mozliwosci zwigzane z wdrozeniem tego rozwigzania w strukturg
organizacyjng ogniw typu LOG (w szczegdlnosci dotyczy to przystosowania skarbcow do

zwigkszonej ilo$ci magazynowanej w nich gotéwki).

7.2.2. Ujednolicenie Bankowego Dowodu Wplaty z wykorzystaniem systemu

kodow graficznych

Bankowy Dowo6d Wptaty (BDW) jest jednym z podstawowych nosnikow informacji
w fancuchu dostaw gotowki w Polsce. Stanowi on podstawe do dokonywania ksiggowania
warto$ci pieni¢znej na kontach poszczegélnych bankéw. W polskim systemie jest on
niewystandaryzowany — nie ma jednego fizycznego wzoru BDW, ktory bylby identyczny dla
wszystkich bankoéw. Niewystarczajaca standaryzacja procesow jest jedng z dysfunkeji, ktorg
wskazali respondenci podczas badania ankietowego. Brak wystandaryzowanej formy BDW
powoduje problemy zwigzane z jego obstuga w centrach obstugi gotowki (rézne formy BDW
wplywaja na réznice w sposobie ksiggowania gotowki). Dodatkowo jest on zrédtem zbednej
biurokracji, poniewaz zawsze wystepuje w trzech kopiach (jedna kopia zostaje

u klienta detalicznego, druga zostaje w konwoju, natomiast trzecia kopia zostaje w centrum
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obstugi gotoéwki, gdzie jest podstawa ksiegowania). Wysoki poziom biurokracji jest jedng
z charakterystyk polskiego systemu obrotu gotéwki (w badaniu ankietowym autora rozprawy
66% respondentow odpowiedzialo, ze biurokracja w ich organizacji jest na duzym lub bardzo
duzym poziomie). Wdrozenie elektronicznego BDW (e-BDW) moze przyczyni¢ si¢ do

obnizenia jej poziomu w catej dtugosci LDG.

System kodoéw graficznych (np. System GS1) to system standardow i rozwigzan biznesowych,
ktoérego gtownym celem jest usprawnienie procesOw zachodzacych w tancuchu dostaw np.
(Frackowiak 1 Dyrek, 2009; Sokotowski, 2011; Caban i Komsta, 2014; Strzelecka, 2014;
Frackowiak, 2016). Zastosowanie kodow graficznych (np. kodéw kreskowych lub
mozaikowych) utatwia przeptyw towarow, uslug oraz informacji w tancuchu. Kody graficzne
moga by¢ stosowane przez: producentéw, detalistdOw oraz innych uczestnikéw tancucha np.
operatorow logistycznych. Potrzebg wprowadzenia jednolitego standardu bankowego dowodu
wplaty (z opcja wykorzystania systemu kodow graficznych) wskazali réwniez respondenci

podczas badania ankietowego (57% odpowiedzi).

Wptyw ujednolicenia Bankowego Dowodu Wptaty z wykorzystaniem systemu kodow
graficznych (kreskowych lub mozaikowych) na poszczegdlne ogniwa lancucha dostaw

gotéwki zostat przedstawiony na rysunku 50.
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RYSUNEK 50. Wplyw ujednolicenia Bankowego Dowodu Wptlaty z wykorzystaniem systemu kodow graficznych (kreskowych lub
mozaikowych) na poszczeg6lne ogniwa tancucha dostaw gotowki.
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Wprowadzenie ujednoliconego BDW z wykorzystaniem systemu kodoéw graficznych nie

wplynie na funkcjonowanie PWPW, Mennicy Polskiej oraz Klientow indywidualnych.

Z perspektywy Narodowego Banku Polski implementacja e-BDW usprawni funkcjonowanie
catego tancucha dostaw gotéwki, poprawi poziom jego bezpieczenstwa oraz zredukuje poziom
biurokracji 1 liczb¢ papierowych no$nikéw informacji. Dodatkowo poprawi si¢ poziom
standaryzacji w tancuchu dzigki ujednoliceniu formy BDW (na chwil¢ obecng kazdy bank

stosuje swoj wzor BDW).

Dla podmiotow z sektora organizacji zajmujacych si¢ profesjonalnie logistyka obrotu
gotowkowego wprowadzenie e-BDW zredukuje znaczaco biurokracj¢ w centrach obshlugi
gotowki (papierowe nos$niki BDW, ktore zajmuja przestrzen fizyczng, zostang zastgpione
elektronicznymi). Dodatkowo ujednolicona forma BDW usprawni proces ksiegowania oraz
zmniejszy prawdopodobienstwo popelnienia btedu podczas niego. Z drugiej strony do obstugi
wystandaryzowanego e¢-BDW konieczna jest nowa infrastruktura fizyczna (skanery,

oprogramowanie, komputery).

Dla bankéw oraz podmiotéw z sektora detalistow ta zamiana generuje koszty. Wprowadzenie
e-BDW wiaze si¢ z inwestycja w infrastrukture fizyczng, ktéra obstuguje e-BDW. Nalezy
réwniez ponie$¢ koszty zakupu bezpiecznych kopert z ujednoliconym kodem graficznym.
Dodatkowo banki i detali$ci poniosg koszty ujednolicenia Bankowego Dowodu Wptaty do

jednego formatu.

Dostawcy technologii na ujednoliceniu i implementacji e-BDW w catej dtugosci £EDG moga
dopatrywac si¢ szans zwigzanych z koniecznoscig poniesienia przez poszczegdlne ogniwa
wydatkéw inwestycyjnych zwigzanych z dostosowaniem infrastruktury do nowych rozwigzan
(wydatek ogniw jest dla dostawcow technologii potencjalng korzyscia w przypadku wygrania

przetargu na dostarczenie rozwigzania).

Najwickszym beneficjentem ujednolicenia formatu Bankowego Dowodu Wptaty
1 wprowadzenia e-BDW z wykorzystaniem systemu kodoéw graficznych bedzie NBP oraz
LOGi. e-BDW usprawni proces ksiggowania 1 przeplywu informacji na catej dtugosci LDG, co
spowoduje redukcje kosztow w dilugim okresie. Dodatkowo poprawi si¢ poziom
bezpieczenstwa obrotu gotowki, zmniejszy si¢ liczba btedow zwigzanych z recznym
ksiggowaniem wartos$ci pieni¢znej oraz spadnie poziom biurokracji (papierowe nos$niki zostang

zastapione elektronicznymi). Wprowadzenie e-BDW oparte o system koddéw graficznych
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bedzie poczatkowo kosztem dla bankéw oraz detalistéw, poniewaz wigze z inwestycja
w infrastrukture fizyczng oraz technologi¢ (skanery do sczytywania kodow kreskowych,
system informatyczny akceptujacy ujednolicony kod graficzny e-BDW, bezpieczne koperty
z ujednoliconym kodem graficznym). W ditugim okresie ta inwestycja powinna zwrocic¢ si¢
dzieki skréceniu procesu ksiggowania i wykorzystaniu powstatych dzigki temu nadwyzek mocy

produkcyjnych do realizacji innych zadan.

7.2.3. Stworzenie platformy do handlu wartoScia pieni¢zna pomiedzy

bankami z wykorzystaniem Wiezy Kontroli.

Szymanowski (2010, s. 98-99) przez platforme¢ handlowa (elektroniczny rynek) rozumie
rozbudowany system informatyczny, ktéry umozliwia firmom przeprowadzenie mi¢dzy soba
transakcji kupna-sprzedazy. Platforma posredniczy pomigdzy kupujacymi i sprzedajgcymi oraz
moze $wiadczy¢ e-ustugi dodatkowe (np. logistyczne, finansowe i doradcze) adresowane do
organizacji, ktore z niej korzystaja. Dochodami platformy moga by¢: optaty za state

cztonkostwo organizacji, odsetki od wartosci transakcji oraz optaty za dodatkowe ustugi.

Platforma do handlu warto$cig pieni¢zng pomi¢dzy bankami bylaby ulokowana w strukturze
Narodowego Banku Polskiego, w obrebie Departamentu Emisyjno—Skarbcowego. Za
zarzadzanie platforma odpowiadatby NBP. Dodatkowo platforma bazowataby na logistycznej
koncepcji Wiezy Kontroli. Wieza Kontroli jest nowoczesng koncepcja, ktorej glownym celem
jest usprawnienie funkcjonowania procesow logistycznych w tancuchu dostaw oraz poprawa
jakos$ci podejmowania krétko i dlugookresowych decyzji np. (Bentz, 2014; Brzezinski i Ocicka,
2016). W praktyce biznesowej wieza kontroli odgrywa rol¢ centralnego wezta (hubu), ktory
integruje technologi¢ oraz procesy, pozwalajac na efektywny przeptyw produktéw z miejsca
ich powstania do klientéw ostatecznych, bez wzgledu na stopien zaawansowania tancucha

dostaw, ktorym one przeptywaja.

Innymi stowy banki, dzigki wykorzystaniu platformy do handlu warto$cia pieni¢zna, beda
mogly efektywniej podejmowac decyzje krotko i dlugookresowe, dotyczace poziomu swojej
warto$ci pieni¢znej w centrach obstugi gotowki. Platforma on-line mogtaby zintegrowaé
elektroniczny handel pomigdzy bankami do jednego miejsca, pozwolitaby na efektywniejszy
przeptyw gotowki w tancuchu dostaw oraz usprawnitaby komunikacje pomiedzy ogniwami
tancucha. Wptyw wdrozenia platformy do handlu wartoscia pieni¢zng pomi¢dzy bankami na

poszczegolne ogniwa LDG zostat przedstawiony na rysunku 51.
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RYSUNEK 51. Wptyw wdrozenia platformy do handlu warto$cig pieni¢zng pomiedzy bankami na poszczegdlne ogniwa tancucha dostaw gotowki.
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Stworzenie platformy do handlu warto$cig pieni¢zng pomiedzy bankami, ktora bedzie
wykorzystywata logistyczng koncepcje¢ Wiezy Kontroli, oddzialuje bezposrednio na cztery
ogniwa fancucha dostaw gotowki: Narodowy Bank Polski, LOGi, banki oraz dostawcéw

technologii. Dla pozostalych ogniw ta zamian ma charakter neutralny.

Z perspektywy Narodowego Banku Polskiego nastapi usprawnienie zarzadzania przeptywami
pomiegdzy poszczegdlnymi ogniwami oraz poprawi si¢ bezpieczenstwo w LDG, co jest istotne
dla banku centralnego jako integratora tafcucha. Ponadto nastapi zmniejszenie liczby
transportéw na linii Centra okrggowe NBP — centra obstugi gotéwki LOGow. W przypadku
niedoboru gotéwki w centrach obstugi banki nie muszg juz zgtasza¢ na nig zapotrzebowania do
NBP — wykorzystujac platforme do handlu warto$cig pieniezng moga kupowacé i sprzedawaé

gotowke pomiedzy sobg.

Drugim najwigkszym beneficjentem tej zmiany s3 banki, ktoére uzyskaja mozliwosé
sprawniejszego pozyskiwania warto$ci pienieznej w przypadku jej deficytu. Z ich perspektywy

nastapi rowniez ulatwienie zarzadzania stanem magazynowym posiadanej gotowki.

Fizyczny handel warto$cig pieni¢zng bedzie odbywac si¢ w centrach obslugi gotéwki
organizacji typu LOG. Stwarza to mozliwos$ci potencjalnych nowych zrédet korzysci ze strony
LOGoOw w przypadku zarzadzania fizycznymi przeptywami gotowki pomiedzy bankami oraz
w przypadku zwigkszenia czgstotliwosci tych przeptywoéw (fizyczne przeptywy wartosci

pieni¢znej w obrgbie centrum obstugi gotowki beda mialy swoj taryfikator).

Projekt przygotowania i wprowadzenia platformy do handlu warto$cig pieni¢zng pomig¢dzy
bankami, ktéra bedzie wykorzystywata koncepcje Wiezy Kontroli, jest duzym
1 kapitatochtonnym przedsigwzigciem — jej wprowadzenie oznaczaloby oczywiscie poniesienie
pewnych kosztéw inwestycyjnych. Z drugiej strony ten projekt stwarza szans¢ dla dostawcow

technologii na obstuge techniczng takiej platformy.

Najwigkszym beneficjentem stworzenia platformy do handlu warto$cig pieni¢zng pomigdzy
bankami jest NBP oraz banki komercyjne. LOGi mogg hipotetycznie pozyskaé zrodto nowych
korzy$ci w przypadku: zarzadzania fizycznymi przeptywami gotowki pomiedzy bankami oraz

zwigkszeniem czestotliwos$ci tych przeptywow w centrach obstugi gotowki.
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7.2.4. Eliminacja depozytow mieszanych

Przeprowadzone badanie ankietowe wykazato, ze wystgpowanie depozytow mieszanych
(banknotéw i monet w jednym depozycie) jest jedng z najwigkszych dysfunkcji w polskim
systemie obrotu gotowki. Wystepowanie depozytéw mieszanych wptywa na caly tancuch

dostaw gotowki, poniewaz:

1. Utrudnia automatyzacje logistycznych procesow gotowkowych,

2. Przeliczanie takiego depozytu jest czasochtonne i pracochtonne (wymusza na
pracowniku centrum obstugi gotowki reczne oddzielanie banknotéw i monet),

3. Przyspiesza niszczenie banknotow (banknoty sg uszkadzane i rozcinane przez monety

podczas ich transportu w bezpiecznej kopercie).

Mieszane depozyty wplywaja na zwigkszenie kosztow w ogniwach typu LOG, poniewaz
obejmuja koszty pracochtonnego sortowania wartos$ci pieni¢znej i jej liczenia. Dodatkowo
nastepuje wzrost kosztow w Narodowym Banku Polski, poniewaz mieszane depozyty
przyspieszaja niszczenie banknotow, ktore czgsciej trzeba transportowac do banku centralnego,
wycofywaé z obiegu i zastepowac je nowowyemitowang gotowka. Ponadto banknoty i monety
w jednym depozycie uniemozliwiaja powszechne wdrozenie ciggéw technologicznych
w LDG. Wdrozenie automatycznych ciggéw technologicznych w poszczego6lnych ogniwach
tancucha jest wedlug respondentow jednym z gtownych sposobdéw usprawnienia polskiego
systemu obrotu gotéwki. Autor rozprawy uwaza, ze ich wdrozenie umozliwi wejscie tego
systemu, na nowy, bardziej zaawansowany poziom, ktory charakteryzuje si¢ ograniczeniem do

niezbednego minimum pracy manualnej przy obsludze wartosci pieni¢zne;j.

Wptyw eliminacji depozytow mieszanych na poszczegdlne ogniwa tancucha dostaw gotowki

zostat przedstawiony na rysunku 52.
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RYSUNEK 52. Wplyw eliminacji depozytow mieszanych na poszczegdlne ogniwa tancucha dostaw gotowki.
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Dla PWPW eliminacja depozytow mieszanych jest niekorzystna, poniewaz oznacza
zmniejszenie liczby zamowien na nowe banknoty z powodu wydluzenia ich Zzywotnosci
(dotyczy to w szczegdlnosci banknotdw o najnizszych nominatach). Innymi stowy dla tego
ogniwa eliminacja depozytoéw mieszanych generuje straty. Dla Mennicy Polskiej ta zmiana jest
neutralna, poniewaz nie wptynie ona na zmniejszenie zapotrzebowania na produkcje bilonu

(nie wptynie ona réwniez na zywotno$¢ monet).

Z perspektywy Narodowego Banku Polski taka zmiana jest pozytywna, gldwnie
z powodu ograniczenia niszczenia banknotow i wydtuzenia ich zywotno$ci. Jednym z zadan
NBP jest utrzymanie sprawnego systemu obrotu gotéwki w Polsce, a poprawa jakosSci
banknotow pozytywnie wpltywa na caty system. Obnizenie jako$ci banknotow w obiegu
spowodowane wystepowaniem depozytoéw mieszanych wptywa na zmniejszenie skutecznos$ci
mechanizmoéw  przeciwdzialania falszerstwom. Skutkuje to obnizeniem poziomu

bezpieczenstwa w calym systemie obrotu gotowkowego.

Dodatkowo dzigki eliminacji depozytéw mieszanych nastgpi dla NBP zmniejszenie kosztéw

zwigzanych z:

= Transportem gotowki nienadajacej si¢ do obiegu z centrow LOG do oddziatéw
okregowych NBP,

» Niszczeniem banknotéw nienadajacych si¢ do dalszego obiegu.

Z perspektywy firm zajmujacych si¢ profesjonalnie logistyka obrotu gotdéwkowego ta zmiana
jest rOwniez pozytywna, poniewaz nastgpi automatyzacja i przyspieszenie procesu liczenia
wartos$ci pieni¢znej oraz zmniejszy si¢ pracochtonnos¢ i kosztochtonnos¢ tego procesu. Dzigki
zmniejszeniu pracochtonno$ci mozliwe bedzie wykorzystanie mocy produkcyjnych dla
realizacji innych zadan. Eliminacja depozytow mieszanych spowoduje zmniejszenie liczby
transportdw ze zniszczonymi banknotami do NBP, co jest teoretycznie strata dla LOGOw.
Z drugiej strony w praktyce rzadko sg wysytane konwoje jedynie z banknotami nienadajacymi
si¢ do obiegu (najczgsciej nastepuje odsilenie centrum obstugi gotéwki z wartosci pienigznej
i zasilenie oddzialu okrggowego NBP, a wraz z tym transportem s3 wysylane banknoty
zniszczone). Wprowadzenie depozytow mieszanych oznacza dla pracownikéw centrum obstugi
gotéwki konieczno$¢ przygotowywania oddzielnych depozytéw na bilon i banknoty, co wigze
si¢ z koniecznoscig zakupu wigkszej liczby bezpiecznych kopert (jest to dodatkowy koszt dla

LOGOw, ktéry moze zosta¢ przerzucony na banki oraz podmioty z sektora detalistow).
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Dla detalistow ta zmiana wigze si¢ ze wzrostem kosztow wydhuzenia procesu pakowania
gotowki do bezpiecznych kopert (trzeba przeznaczy¢ na to dodatkowe moce produkcyjne) oraz
kosztow zakupu wigkszej liczby bezpiecznych kopert. Wystepuje niebezpieczenstwo
przerzucenia tych kosztow na klientéw indywidualnych, co bedzie miato odzwierciedlenie we

wzro$cie cen towarow i ustug.

Z perspektywy bankow ta zmiana jest co do zasady neutralna. Moze ona wywota¢ wzrost
kosztow zwigzany z koniecznosciag zakupu wigkszej liczby bezpiecznych kopert do

przygotowania oddzielnych depozytow na bilon i banknoty.

Eliminacja depozytow mieszanych umozliwi dostawcom technologii zaoferowanie innym
ogniwom tancucha nowych rozwigzan np. rozpowszechnienie automatycznych ciggow

technologicznych na catej dtugosci LDG.

Beneficjentem najwigkszych korzysci tego rozwigzania sg: Narodowy Bank Polski oraz LOGi.
Z perspektywy tego pierwszego eliminacja depozytéw mieszanych spowoduje poprawe
funkcjonowania catego systemu obrotu gotowki poprzez poprawe jakosci banknotoéw w obiegu
oraz redukcje kosztow w tancuchu dostaw gotowki jako catosci. Poprawa jakosci banknotow
w obiegu zmniejszy prawdopodobienstwo awarii urzadzen na calej dtugosci tancucha:
bankomatow (banki komercyjne), sorterow wielokieszeniowych i liczarek warto$ciowych
(LOGi oraz bank centralny), czy wplatomatow back office (detalisci). Spowoduje to, ze
zmniejszg si¢ koszty obslugi gotowki w catlym systemie oraz poprawi si¢ poziom

bezpieczenstwa obrotu.

Z perspektywy LOGOw nastapi znaczace usprawnienie procesu liczenia i sortowania oraz
wystapia podwaliny do wdrozenia bardziej zaawansowanych ciggéw technologicznych.
Beneficjentem najwigkszych kosztéw zwigzanych z eliminacja depozytdw mieszanych sa

podmioty z sektora detalistow (z ich perspektywy nastepuje wzrost kosztéw obstugi procesu).
7.3.Podsumowanie analizy

Podsumowanie analizy potencjalnych efektow wykorzystania kluczowych innowacji
organizacyjno-technicznych zostalo przedstawione w tabeli 29. Brak 4-tego P (Policies)
w tabeli 29 jest spowodowany forma modelu. Jak juz zostalo wspomniane, bank centralny za
pomoca warstwy regulacyjnej (Policies) wptywa posrednio na produkt (Product), procesy

logistyczne (Processes) oraz interesariuszy (Players).
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TABELA 29. Analiza potencjalnych efektéw wykorzystania kluczowych innowacji organizacyjno-technicznych.

ELEMENTY MODELU ZARZADZANIA LOGISTYKA OBROTU GOTOWKOWEGO

Banknoty i monety (Products)

Organizacje w lancuchu dostaw

gotowki (Players)

Gotéwkowe procesy logistyczne

(Processes)

Sciezka obiegu gotowki

KLUCZOWE INNOWACJE ORGANIZACYJNO-TECHNICZNE

‘Wprowadzenie logistycznego
rozwiazania Depozytu

Dwustronnego

Poprawa jakosci gotowki

i wydhuzenie jej cyklu zycia

z powodu redukc;ji liczby
procesow gotowkowych

w fancuchu

Poprawa dostgpnosci gotowki na

poziomie hurtowym

Redukcja kosztow

z perspektywy NBP oraz bankéw
komercyjnych

W krétkim okresie wzrost
kosztéw LOGOw zwigzany

z koniecznoscia inwestycji

w infrastrukture

W dhugim okresie redukcja
kosztow na catej dugosci

tancucha

Zmniejszenie liczby procesow
wykonywanych w centrach
LOGow i centrach NBP
Redukcja liczby transportow

warto$ci pieni¢znej

Wzrost znaczenia cyrkulacji
lokalnej, ktora pomija bank
centralny.

Skrocenie Sciezki obiegu dla
czesei gotowki

Zmniejszenie wartosci wskaznika
powrotu banknotow RFR (Return

Frequency Ratio)

Ujednolicenie Bankowego
Dowodu Wplaty
z wykorzystaniem systemu

kodéw graficznych

Brak wptywu na jako$¢

banknotow i monet

Zmniejszenie poziomu
biurokracji na catej dtugosci
tancucha

Koniecznos¢ inwestycji

w infrastrukture do obstugi
e-BDW na catej dtugosci

tancucha

Wystandaryzowanie

i usprawnienie procesu
ksiggowania w catym tancuchu
Poprawa bezpieczenstwa

w tancuchu z uwagi na redukcje

bledéw podczas ksiggowania

Usprawnienie cyrkulacji na catej

dlugosci Sciezki obiegu gotowki

Stworzenie platformy do
handlu wartoS$cia pieniezna
wykorzystujac logistyczna
koncepcje Wiezy Kontroli

Brak wptywu na jako$¢

banknotow i monet

Poprawa dostgpnosci gotowki
dla bankow komercyjnych
i lepsze zarzadzanie jej

poziomem

Wystandaryzowanie procesu
handlu warto$cia pieni¢zna
pomigdzy bankami i poprawa

bezpieczenstwa tego procesu

Efektywniejszy przeptyw
gotowki pomiedzy

poszczego6lnymi ogniwami

Eliminacja depozytow
mieszanych (banknoty
i bilon w oddzielnych

depozytach)

Poprawa jakosci gotowki
(w szczegolnosci banknotow)

i wydhuzenie jej cyklu zycia

Zmniejszenie kosztow
w fancuchu dostaw gotowki oraz

poprawa jego bezpieczenstwa

Automatyzacja logistycznych
procesow gotowkowych i ich
skrocenie, w szczegdlnosci

w ogniwach typu LOG

Przyspieszenie cyrkulacji
gotowki oraz stworzenie
mozliwo$ci wdrozenia ciaggow

technologicznych

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Cztery omoéwione powyzej kluczowe innowacje organizacyjno-techniczne, usprawniajagce
system obrotu gotowki, sa odpowiedzig na szereg dysfunkcji wystepujacych w poszczego6lnych
ogniwach tancucha dostaw gotowki w Polsce. Te dysfunkcje zostaly wymienione przez
respondentow w badaniu ankietowym autora. Poszczegdlne innowacje organizacyjno-

techniczne pozwolg na eliminacj¢ tych dysfunkcji, co zostato zaprezentowane ponize;j:

1. Wprowadzenie logistycznego rozwiazania Depozytu Dwustronnego zredukuje
wielokrotne przeliczanie tej samej gotowki,

2. Ujednolicenie Bankowego Dowodu Wplaty poprawi stopien automatyzacji procesow,
zredukuje liczbe czynnos$ci wykonywanych manualnie, zwigkszy standaryzacje
procesow w catym tancuchu, zredukuje nadmierng biurokracje, utatwi przeplyw
informacji pomie¢dzy poszczegolnymi ogniwami oraz poprawi poziom bezpieczenstwa
obrotu,

3. Stworzenie platformy do handlu wartoScia pieni¢zng zwickszy standaryzacje¢
proceséw oraz polepszy przeplyw informacji pomi¢dzy podmiotami funkcjonujacymi
w tancuchu dostaw gotowki,

4. Eliminacja depozytow mieszanych poprawi stopien automatyzacji procesow,
zredukuje liczbe czynnos$ci wykonywanych manualnie, zwigkszy standaryzacje
procesOw, poprawi poziom bezpieczenstwa obrotu i jakosci gotéwki oraz umozliwi

powszechne wdrozenie automatycznych ciggdéw technologicznych w LDG.

Reasumujac, opracowany model zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego w Polsce ma
charakter systemowy (uwzglednia wszystkie ogniwa w LDG), a zaproponowane
innowacje organizacyjno-techniczne usprawniajace system obrotu gotowki sa
przykladowe. Istnieje szereg innych rozwigzan z dziedziny zarzadzania, ktére moga zostaé
uzyte w polskich realiach gospodarczych np. stworzenie jednej platformy informatycznej dla
wszystkich uczestnikow tancucha, ktora bedzie stuzyta do ksiggowania wartosci pienigznej lub
wydhluzenie czaséw raportowania oraz czasow ksiggowania przez sortownie. Bez wzgledu na
wdrazang innowacje, to integrator daje impuls do jej wprowadzenia za pomocg swoich aktow

prawnych.
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ZAKONCZENIE
Niniejszg rozprawe mozna podzieli¢ na trzy czesci.

Pierwsze trzy rozdzialy maja charakter teoretyczny. W pierwszym rozdziale autor rozprawy
doszedt do konkluzji, ze polski system obrotu gotéwki ma charakter sieciowy. Sieciowy
charakter systemu wymaga od zarzadzajacych nim podmiotéw uwzglednienia szerokiej,
systemowej perspektywy zarzadczej. W zwigzku z tym, podczas konstrukcji modelu
zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego, uwzgledniono szeroka perspektywe zarzadcza,
ktéra polega na objeciu analizg wielu interesariuszy oraz uwzglednieniu relacji zachodzacych

pomiedzy nimi.

W drugim rozdziale autor przedstawit fancuch dostaw gotéwki jako specyficzng odmiang
tancucha dostaw na rynku towarowym, ktérego struktura w najwiekszej mierze ksztattowana
jest przez integratora tancucha (najczesciej jest to bank centralny danego kraju). Koncepcja
tancucha dostaw w systemie obrotu gotowki zostata wykorzystana podczas konstrukcji modelu
zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego. W rozdziale zostala roéwniez przedstawiona
koncepcja 4P logistycznych (products, players, policies, processes), dzigki ktérej mozna
dokona¢ dekompozycji systemu obrotu gotdwki na cztery czg¢sci. Rajamani wraz ze
wspotpracownikami (2006) wykorzystat w swoich badaniach koncepcj¢ 4P logistycznych do
analizy tancucha dostaw gotoéwki w USA. Autor rozprawy wykorzystal koncepcje do

zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego w Polsce.

W trzecim rozdziale zostaly zaprezentowane m.in. odmiany systemu depozytowego kupna-
sprzedazy warto$ci pieni¢znej, ktére stuzg bankowi centralnemu do zarzadzania krajowym
obrotem gotdwkowym. Logistyczne rozwigzanie depozytu dwustronnego jest rozwinigciem
systemu depozytowego kupna-sprzedazy warto$ci pienieznej i moze przyczynic si¢ do poprawy
poziomu jakosci gotowki w obiegu oraz poprawy dostepnosci gotowki na poziomie hurtowym.
W zwigzku z tym, autor rozprawy postanowit zaliczy¢ to rozwigzanie do kluczowych innowacji
organizacyjno-technicznych, ktdére moga potencjalnie poprawi¢ funkcjonowanie polskiego

systemu obrotu gotowki.
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Rozdzialy cztery, pie¢ i szeS¢ maja charakter empiryczny. W rozdziale czwartym zostala
zaprezentowana metodyka badan empirycznych, ktore sktadaty si¢ ze studium przypadku firmy
profesjonalnie zajmujacej si¢ logistyka obrotu gotéwkowego w Polsce (etap 1) oraz badania

ankietowego wsrdd uczestnikow polskiego systemu obrotu gotéwkowego (etap 2).

W oparciu o rekomendacje i analiz¢ przeprowadzong w rozdziale pigtym autor rozprawy
zidentyfikowat trzy kolejne kluczowe innowacje organizacyjno-techniczne, ktore pozwalaja
usprawni¢ system obrotu gotowki w Polsce: (1) ujednolicenie Bankowego Dowodu Wplaty
z wykorzystaniem systemu kodow graficznych (kreskowych lub mozaikowych), (2) stworzenie
platformy do handlu warto$cia pieni¢zng pomigdzy bankami wykorzystujac logistyczng
koncepcje Wiezy Kontroli oraz (3) eliminacj¢ depozytow mieszanych (banknoty i bilon

w oddzielnych depozytach).

W rozdziale szostym zostaly przedstawione i przeanalizowane odpowiedzi respondentéw
uzyskane w badaniu ankietowym. Wskazuja one, ze stan systemu obrotu gotowkowego
w Polsce jest generalnie dobry. Wyniki badania stanowig obraz systemu oczami respondentow,
czyli samo-oceny, ktéra miejscami — z oczywistych wzgledow — jest nadmiernie pozytywna.
Pomimo tego, udato si¢ rowniez zidentyfikowaé szereg dysfunkcji systemu, np. duzy poziom
biurokracji, mata automatyzacja procesow, czy wystepowanie depozytéw mieszanych. Wyniki
badania ankietowego oraz ptynace z nich wnioski stanowa podstawe do konstrukcji modelu

zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego.

Ostatni, sio)dmy rozdzial laczy w sobie studia literaturowe z cze¢Sci teoretycznej oraz

wyniki autorskich badan z czeSci empirycznej rozprawy.

Opracowany model ma forme¢ opisowo-graficzng, wykorzystuje osadzong w literaturze
przedmiotu koncepcj¢ 4P logistycznych oraz uwzglednia odmienne perspektywy
poszczegolnych ogniw tancucha dostaw gotowki. W skonstruowanym modelu to bank
centralny (Narodowy Bank Polski) zarzadza logistyka obrotu gotdowkowego i jest integratorem
tancucha dostaw gotowki. Bank centralny bezposrednio wplywa jedynie na warstwe
regulacyjng (Policies wg. koncepcji 4P logistycznych) za pomoca Zarzadzen Prezesa NBP.
Warstwa regulacyjna posrednio wptywa na produkt (Product), procesy logistyczne (Processes)

oraz interesariuszy (Players).
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Nastepnie autor podjat probe weryfikacji gtéwnej hipotezy badawczej rozprawy (o charakterze

normatywnym), ktéra brzmi:

Praktyczne wykorzystanie opracowanego modelu zarzqdzania logistykq obrotu gotowkowego,
opartego na kluczowych innowacjach organizacyjno-technicznych, pozwala usprawnic system
obrotu gotowki w Polsce poprzez poprawe nastepujgcych jego charakterystyk: poziom
przeptywu informacji i wspotpracy, poziom jakosci gotowki i bezpieczenstwa obrotu oraz

poziom standaryzacji procesow.

Z analizy przeprowadzonej w rozprawie wynika, ze tymi kluczowymi innowacjami

organizacyjno-technicznymi s3:
= Logistyczne rozwiazanie Depozytu Dwustronnego,
= Ujednolicony Bankowy Dowod Wplaty z wykorzystaniem kodow graficznych,

= Platforma do handlu wartoscia pieni¢zna pomi¢dzy bankami zgodnie z koncepcja

Wiezy Kontroli,
= Eliminacja depozytow mieszanych.

W celu weryfikacji hipotezy badawczej autor przeanalizowat potencjalne efekty wykorzystania
kluczowych innowacji organizacyjno-technicznych w polskim systemie obrotu gotowki.
Analiza zostata dokonana w oparciu o przeglad teorii dotyczacej obrotu gotéwkowego, wnioski
ptynace ze studium przypadku organizacji zajmujacej si¢ logistyka obrotu gotowkowego
w Polsce oraz wyniki badania ankietowego wsrdd uczestnikéw polskiego systemu obrotu

gotowki.

Zdaniem doktoranta, kazdorazowe wykorzystanie opracowanego modelu pozwoliloby
poprawi¢ poziom przeplywu informacji i wspolpracy, poziom jakoSci gotowki

i bezpieczenstwa obrotu oraz poziom standaryzacji procesow.

Na zakonczenie autor chcialby zaznaczy¢, ze niniejsza rozprawa jest jedynie wstepem do
dalszych badan nad zarzadzaniem logistyka obrotu gotowkowego w Polsce i na $wiecie.
W trakcie prowadzonych prac nad dysertacjg autor zauwazyt, ze w literaturze przedmiotu nie
zostala dotychczas przeprowadzona rzetelna klasyfikacja modeli zarzadzania obrotem gotowki,
ktérej podstawa byloby ogdélno§wiatowe, usystematyzowane badanie analizujace oraz

poréwnujace ze sobg systemy obrotu gotdwki poszczegoélnych krajow. Brak takiego badania
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jest prawdopodobnie spowodowany relatywnie niska liczba naukowcéw, ktorzy zajmujag si¢
problematyka zarzadzania obrotem gotéwki, oraz duza pracochtonnoscia i ztozonoscia takiego

projektu (trzeba byloby zbada¢ systemy obrotu gotowki wielu krajow na swiecie).

Nastgpnym waznym kierunkiem badan jest analiza wplywu opracowanego modelu,
uwzgledniajacego owe cztery innowacje organizacyjno-techniczne, na koszty funkcjonowania

systemu obrotu gotoéwki w Polsce.

Innym interesujacym kierunkiem badawczym jest replikacja badania w centrum obstugi
gotowki, podczas ktorego autor ponownie przeszediby przez wszystkie stanowiska operacyjne
w centrum i opracowaltby nowe studium przypadku. W takim wypadku mozliwa bytaby analiza
poréwnawcza dwoch studiow (starego i nowego), co pozwolitoby na wnikliwy przeglad zmian

organizacyjnych w centrum z perspektywy czasu.
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ZALACZNIKI

ZALACZNIK 1. —Ilo$¢ banknotow i monet na koniec kazdego kwartalu oraz ich relacja.

Stan na koniec BANKNOTY MONETY Relacja
kwartalu (Liczba w mln szt.) (Liczba w mln szt.) (MONETY/BANKNOTY)
Ikw. 07 860,0 8162,7 9,49
I kw. 07 905,5 83824 9,26
1T kw. 07 925,4 8 608,2 9,30
IV kw. 07 974,4 8841,2 9,07
I'kw. 08 963,8 9 044,5 9,38
1T kw. 08 1017,6 9258,9 9,10
1T kw. 08 1026,5 94717,1 9,23
IV kw. 08 1139,1 9677,6 8,50
Ikw. 09 1 096,0 9 818,8 8,96
II kw. 09 1121,5 10 007,6 8,92
1T kw. 09 1 094,0 10 229,5 9,35
IV kw. 09 1114,4 10 417,8 9,35
ITkw. 10 1 088,5 10 539,2 9,68
I kw. 10 11373 10 690,5 9,40
T kw. 10 1121,9 10912,3 9,73
IV kw. 10 1 144,3 111439 9,74
Tkw. 11 1125,6 11251,7 10,00
Mkw. 11 1175,1 114435 9,74
M kw. 11 1206,3 11 668,6 9,67
IVkw. 11 1229,4 11 909,3 9,69
Tkw. 12 1202,0 12 053,8 10,03
I kw. 12 12482 12 274,7 9,83
T kw. 12 12378 12 529,0 10,12
IV kw. 12 1252,5 12 768,8 10,19
Tkw. 13 1272,1 12 865,6 10,11
I kw. 13 1333,7 13 040,6 9,78
T kw. 13 13389 13 309,5 9,94
IV kw. 13 1371,1 13 574,7 9,90
ITkw. 14 1365,9 13 720,5 10,05
I kw. 14 1423,9 13 956,4 9,80
I kw. 14 1 453,7 14 220,1 9,78
IV kw. 14 1530,3 14 480,6 9,46
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ITkw. 15

1532,8 14 645,0 9.55
I kw. 15 1595,1 14 856,7 9.31
I kw. 15 16323 15131,0 927
IV kw. 15 1708.,9 15412,1 9.02
Tkw. 16 17188 15557,6 9.05
I kw. 16 1805,1 15 786,7 8.75
I kw. 16 1819,7 16 095,5 8.85
IV kw. 16 1906,2 16 377.8 8.5
Tkw. 17 1869,3 16 506,0 $.83
M kw. 17 1912,6 16 741,9 8.75
I kw. 17 1937,5 17 031,4 8.79
IV kw. 17 1978,7 17 339,1 8.76
Tkw. 18 1 966,6 17 507,1 8.90
I kw. 18 2036,0 17 749,2 8.7
I kw. 18 2059,1 18 056,0 8.77
IV kw. 18 21199 18382,7 8.67
Tkw. 19 21203 18516,1 8.73
I kw. 19 21788 18 802,7 8.63
I kw. 19 22098 19.093,0 8.64
IV kw. 19 2250,8 194125 8.62
Tkw. 20 2521,1 19532,0 775
SREDNIA 9,27

ODCHYLENIE
STANDARDOWE 0,34

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Narodowy Bank Polski, 2020c).
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ZALACZNIK 2. — Pierwotna lista potencjalnych respondentow z grupy detalistow.

Miejsce na liScie
Lp. Nazwa firmy
500 RP (2018)
1 1 Polski Koncern Naftowy Orlen SA GK, Ptock
2 2 Jeronimo Martins Polska SA, Kostrzyn
3 5 Grupa Lotos SA GK, Gdansk
4 13 Lidl sp. z 0.0. sp.k., Tarnowo Podgorne
5 17 PSH Lewiatan GK, Wioclawek
6 19 BP Europa SE, Krakow
7 21 Tesco (Polska) sp. z 0.0., Krakow
8 23 Auchan Polska sp. z 0.0., Piaseczno
9 24 Kaufland Polska Markety sp. z 0.0. sp.k., Wroctaw
10 28 Carrefour Polska, Warszawa
11 38 Rossmann SD Polska sp. z 0.0., £.6dz
12 40 Zabka Polska sp. z 0.0., Poznafi
13 41 Grupa Muszkieteréw, Tarnowo Podgérne
14 42 LPP SA GK, Gdansk
15 46 Shell Polska sp. z 0.0, Warszawa
16 47 Makro Cash and Carry SA, Warszawa
17 52 Castorama Polska sp. z 0.0., Warszawa
18 71 Leroy Merlin Polska sp. z 0.0., Warszawa
19 76 Dino Polska SA GK, Krotoszyn
20 83 Circle K Polska sp. z 0.0., Warszawa
21 84 Media Markt Saturn w Polsce, Warszawa
22 86 CCC SA GK, Polkowice

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Rzeczpospolita, 2018).
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ZAYLACZNIK 3. — Wzor kwestionariusza ankietowego skierowany do trzech grup
potencjalnych respondentow: jednostek zajmujacych si¢ logistycznym przetwarzaniem

gotowki, dostawcow technologii oraz bankow.

KWESTIONARIUSZ ANKIETOWY DOTYCZACY ZARZADZANIA LOGISTYKA
OBROTU GOTOWKOWEGO

Jestem doktorantem na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego i1 przeprowadzam
badanie dotyczace zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego w Polsce do mojej pracy
doktorskiej. Badanie, ktore prowadzg¢, ma pozwoli¢ zrealizowaé trzy gltowne -cele:
(1) poznanie i opis zachodzacych zaleznos$ci, zjawisk oraz zachowan w polskim systemie
obrotu gotowki, (2) okreslenie czynnikéw w polskim systemie obrotu gotowki, ktére wptywaja
na efektywno$¢ zarzadzania wewnatrz tego systemu oraz (3) okreslenie wartosci tych
czynnikow (warto§¢ czynnikOw zostanie oszacowana w oparciu o wyniki uzyskane
w kwestionariuszu ankietowym). Realizacja tych celow umozliwi zebranie danych
niezbednych do konstrukcji modelu zarzadzania logistyka obrotu gotowki w Polsce.

Wszystkie uzyskane od Pana/Pani informacje beda traktowane jako poufne, zas w pracy
doktorskiej, czy publikacjach, ktore powstana w wyniku badan, beda one prezentowane

anonimowo i zbiorczo.

Serdecznie dzi¢kuje¢ za Panski/Pani czas oraz zgode na uzupelnienie kwestionariusza.
Zapraszam do jego wypelnienia!

Artur Pigtkowski

[BLOK 1] PYTANIA DOTYCZACE RESPONDENTA (METRYCZKA)

Stanowisko w danej firmie:
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[BLOK 2] BADANIE DOTYCZACE FUNKCJONOWANIA POLSKIEGO SYTEMU

OBROTU GOTOWKI

1. Z jakich elementéw (ogniw/organizacji) sklada si¢ lancuch dostaw gotowki, ktérego
uczestnikiem jest Pana/Pani organizacja? (Lancuch dostaw gotowki jest grupa
przedsigbiorstw, ktore realizuja wspdlne dzialania (np. zaopatrzenie, magazynowanie,
transport, dystrybucje gotowki) niezbedne do zaspokojenia zapotrzebowania na pienigdz
gotowkowy na rynku.) (pytanie wielokrotnego wyboru)

[ Panstwowa Wytwodrnia Papieréw Wartosciowych.

1 Mennica Polska.

1 Narodowy Bank Polski.

1 Banki Komercyjne.

1 Przedsigbiorstwa Zajmujace si¢ Obstugg Obrotu Gotowkowego.

1 Przedsigbiorstwa handlu detalicznego.

1 Producenci i serwisanci urzadzen do obstugi gotowki.

[ Zaden z powyzszych elementow.

Inne ogniwa/organizacje (jakie)?

2. Jakie procesy logistyczne zwigzane z obslugg gotowki realizuje Pana/Pani
organizacja? (pytanie wielokrotnego wyboru)

1 Wytwarzanie gotéwki (produkcja banknotéw i monet).

1 Emisja gotowki.

1 Magazynowanie gotowki.

1 Transport gotowki.

1 Przeliczanie gotowki.

1 Sortowanie gotowki na nominaty.

1 Sprawdzanie autentycznos$ci gotowki.

1 Pakowanie gotowki (np. do kaset bankomatowych, pakowanie transportéw gotowkowych do

banku centralnego/komercyjnego, pakowanie gotowki do bezpiecznych kopert).

1 Przygotowywanie zasilen gotowkowych.

Inne procesy?
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3. Na jakim poziomie wystepuje w Pana/Pani ocenie standaryzacja procesow
logistycznych wyréznionych przez Pana/Pania w poprzednim pytaniu? (Jezeli proces

logistyczny nie wystepuje w organizacji, to prosze¢ nie wybiera¢ poziomu standaryzacji)

Poziom standaryzacji
Bardzo Stab Prrect Dob Bardzo
aby rzecigtny obry
staby dobry
Wytwarzanie gotowki 1 2 3 4 5
Emisja gotowki 1 2 3 4 5
Magazynowanie
sy . 1 2 3 4 5
gotowki
(0]
§ Transport gotowki 1 2 3 4 5
*5 Przeliczanie gotowki 1 2 3 4 5
en
i Sortowanie gotowki 1 2 3 4 5
§ Sprawdzanie
= . . 1 2 3 4 5
A~ | autentyczno$ci gotowki
Pakowanie gotowki 1 2 3 4 5
Przygotowywanie
' Ve y 1 2 3 4 5
zasilen gotowkowych

4. Czy istnieje jeden wystandaryzowany system informatyczny w Pana/Pani organizacji,
ktory stuzy do ksiggowania wartosci pienieznych?

TAK [ NIE [ NIE MAM ZDANIA [

5. Jaki jest Pana/Pani zdaniem przeplyw informacji pomiedzy poszczegdolnymi ogniwami

(organizacjami) w lancuchu dostaw gotéwki, ktérego uczestnikiem jest Pana/Pani

organizacja?
Bardzo staby Staby Przecigtny Dobry Bardzo dobry
1 2 3 4 5

Jezeli Pana/Pani zdaniem przeplyw informacji jest staby lub bardzo staby, to pomigdzy ktorymi
ogniwami (w ktorej czesci fancucha dostaw gotowki)?
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6. Czy chetnie poszczegolne ogniwa (organizacje) w lancuchu dostaw gotowki

wspoélpracuja ze soba (czy chetnie dzielg si¢ zasobami organizacyjnymi i wiedzg)?

Bardzo . . o ‘
) ) Niechgtnie Przecigtnie Chetnie Bardzo chetnie
niech¢tnie
1 2 3 4 5

7. Czy w lancuchu dostaw gotowki, ktorego uczestnikiem jest Pana/Pani organizacja,

wystepuje organizacja/podmiot, ktéra integruje lancuch dostaw (zarzadza tancuchem,

koordynuje go, wplywa na jego poszczeg6lne elementy oraz ksztattuje go)?

NIE MAM ZDANIA [

TAK [ NIE [

Jezeli tak, ktory to podmiot?

8. Jakie Pana/Pani zdaniem relacje wystepuja na linii: Bank Centralny < Banki

Komercyjne < Firmy Logistyczne < Detalisci (sektor detal.) (pytanie wielokrotnego

wyboru)
"1 Wspotpraca
1 Rywalizacja

Inne relacje, jakie?

9. Czy w Pana/Pani organizacji latwo jest uzyskac¢ i wykorzysta¢ informacje dotyczace

obrotu gotéwkowego (np. informacje o przetwarzaniu gotowki w centrum obstugi

gotowki; informacje o tym, gdzie i w jaki sposob gotowka jest liczona; informacje o tym

ktéry podmiot ma nadmiar, a ktéry niedomiar gotdwki, zeby mozna nig bylo efektywnie

handlowa¢ miedzy bankami)?

Bardzo trudno

Trudno

Przecigtnie

Latwo

Bardzo Latwo

1

2

3

4

5
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10. Czy w Pana/Pani organizacji wykorzystywane sa nowoczesne koncepcje logistyczne
i innowacyjne rozwiazania z dziedziny zarzadzania, ktore wspomagaja zarzadzanie
logistyka obrotu gotowkowego (pytanie wielokrotnego wyboru):

] Internet Rzeczy (Podstawa tego rozwigzania jest podiaczenie do sieci internetowej

wszystkich urzadzen zwigzanych z logistyka obrotu gotowkowego, ktore sa w stanie generowaé

i przetwarza¢ dane np. liczarek warto$ciowych, sorterow lub pojazdéw stuzacych do

transportowania gotowki. Dzigki temu powstaje mozliwo$¢ bardzo szczegdlowego

monitorowania w czasie rzeczywistym przeptywéw gotowki i informacji w tancuchu dostaw
gotowki.)

"1 Wieza Kontroli (Gtownym celem tej koncepcji jest usprawnienie funkcjonowania proceséw

logistycznych w tancuchu dostaw gotéwki oraz poprawa jakosci podejmowania krotko

1 dlugookresowych decyzji. W praktyce biznesowej Wieza Kontroli odgrywa rol¢ centralnego

wezta, ktory integruje procesy logistyczne i technologie, pozwalajac na efektywny przeptyw

gotowki z miejsca produkcji do klientow ostatecznych.)

1 System kodéw graficznych (System standardow i rozwigzan biznesowych, ktory dzigki

zastosowaniu kodéw graficznych np. kreskowych lub mozaikowych (tzw. QR), ulatwia

przeplyw gotowki i informacji oraz innych obiektow funkcyjnych w tancuchu dostaw gotowki.)

[ Zadna z powyzszych koncepcji nie jest wykorzystywana w mojej organizacji.

Inne koncepcje i rozwigzania, jakie?

11. Czy w Pana/Pani organizacji wystepuje biurokracja zwiazana z logistyka obrotu
gotowkowego i przejawia si¢ m.in. czestym wykorzystywaniem papierowych nosnikow

informacji (np. papierowym bankowym dowodem wptlaty lub papierowym kwitem

konwojenta).
Zdecydowanie | Nie zgadzam | Nie wiem/Nie | Zgadzam si¢ | Zdecydowanie
nie zgadzam si¢ si¢ mam zdania zgadzam si¢
1 2 3 4 5

12. Ktore z ponizszych regulacji w najwi¢ekszym stopniu wplywaja na funkcjonowanie
Pana/Pani organizacji? (pytanie wielokrotnego wyboru)

] Zarzadzenie Nr 19/2016 Prezesa NBP w sprawie sposobu i trybu przeliczania, sortowania,

pakowania i oznaczania opakowan banknotow i monet oraz wykonywania czynnosci

zwigzanych z zaopatrywaniem bankéw w te znaki.

262



] Zarzadzenie Prezesa NBP z dnia 31 sierpnia 1989 r. w sprawie zatrzymywania falszywych

znakow pieni¢znych.

1 Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 7 wrze$nia

2010 r. w sprawie wymagan, jakimi powinna odpowiada¢ ochrona wartosci pieni¢znych

przechowywanych i transportowanych przez przedsigbiorcow i inne jednostki organizacyjne.

1 Ustawa z dnia 5 wrze$nia 2008 r. o komercjalizacji panstwowego przedsigbiorstwa

uzytecznosci publicznej ,,Poczta Polska”.

1 Przepisy ubezpieczycieli, u ktéorych ubezpieczyly si¢ organizacje przechowujace lub

transportujace warto$¢ pieni¢zna.

Inne regulacje, jakie?

13. Jak wybrane w pytaniu wyzej regulacje pozwalaja na efektywne funkcjonowanie
Pana/Pani organizacji? (Jezeli regulacje nie wptywaja na funkcjonowanie organizacji, to

prosze nie wybiera¢ poziomu efektywnosci)

Wptyw na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji
Bardzo ' Bardzo
Staba | Przecigtna | Dobra
staba dobra
Zarzadzenie Nr 19/2016
1 2 3 4 5
Prezesa NBP
Zarzadzenie Prezesa
NBP z dnia 31 sierpnia 1 2 3 4 5
1989 .
o Rozporzadzenie
£ | Ministra SWiA z dnia 1 2 3 4 5
Q%D 7 wrze$nia 2010 .
Ustawa o
komercjalizacji Poczty 1 2 3 4 5
Polskie;j
Przepis
. P y' ' 1 2 3 4 5
ubezpieczycieli

Jezeli stabo lub bardzo stabo, to dlaczego?
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14. Jakie dysfunkcje dotyczace logistyki obrotu gotowki wystepuja w Pana/Pani
organizacji? (pytanie wielokrotnego wyboru)

1 Nadmierna biurokracja i zbyt duze poleganie na papierowych nos$nikach informacji.

1 Wielokrotne przeliczanie tej samej gotowki.

1 Wystepowanie wplat mieszanych (banknoty i monety w jednym depozycie).

1 Niewystarczajaca standaryzacja procesOw (przejawiajaca si¢ np. zréznicowanym

raportowaniem).

1 Niewystarczajacy przeptyw informacji pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami tancucha

dostaw gotowki.

1 Brak integratora w fancuchu dostaw gotowki.

1 Brak wspotpracy z pozostatymi uczestnikami tancucha dostaw gotéwki.

1 Zbyt duza liczba czynno$ci wykonywanych manualnie (np. r¢czne przepisywanie danych

z bankowego dowodu wptaty).

1 Zbyt krotkie terminy przeliczania depozytow.

1 Zbyt mala automatyzacja procesow.

1 Trudnos$ci w pozyskiwaniu nowych pracownikdéw do pracy zwigzanej z obstuga gotéwkowa

(malejace zainteresowanie branzg ze strony potencjalnych pracownikéw).

1 Rosnagce wymagania finansowe ze strony pracownikow (presja ptacowa).

1 Duze obcigzenie pracownikow sortowni spowodowane wykonywaniem wigkszosci pracy na

nocnych zmianach.

Inne dysfunkcje, jakie?

15. W jaki sposob Pana/Pani zdaniem nalezy powyzsze dysfunkcje wyeliminowac?
(pytanie wielokrotnego wyboru)

1 Zwigkszenie nacisku na poprawe wspdipracy pomigdzy poszczegodlnymi uczestnikami

tancucha dostaw gotoéwki.

1 Polepszenie przeptywu informacji pomi¢dzy podmiotami funkcjonujagcymi w lancuchu

dostaw gotowki.

1 Dazenia do redukcji biurokracji poprzez zwigkszenie standaryzacji procesow w catym

tanicuchu dostaw.

1 Stworzenie jednej platformy informatycznej dla wszystkich uczestnikow tancucha dostaw

gotowki, ktora bedzie stuzyta do ksiggowania warto$ci pieni¢zne;.
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"1 Powszechne wdrozenie automatycznych ciggéw technologicznych w tancuchu dostaw

gotéwki (np. w centrach obstugi gotowki).

1 Rozpowszechnienie urzadzen samoobstugowych w bankowos$ci oddzialowej (self-banking)

oraz maszyn depozytowych u klientow detalicznych (np. recyklerow i wplatomatow back

office).

1 Wydtuzenie czaséw raportowania oraz czaséw ksiggowania przez sortownie.

] Jednolity standard bankowego dowodu wptlaty (z opcja wykorzystania systemu kodoéw

graficznych).

1 Wyeliminowanie wptat mieszanych (banknoty i monety w oddzielnych depozytach).

Inne sposoby eliminacji dysfunkcji, jakie?

16. Biorac pod uwage systematyke zaproponowang przez Europejska Rade¢ do Spraw
Platnosci, mozna wyrozni¢ cztery rodzaje modeli obrotu gotowkowego w Kkraju
(transferujacy, delegujacy, joint-venture oraz scentralizowany). Kryteriami
roznicujacymi w przypadku tej systematyki sa: zaangazowanie banku centralnego
w system obrotu gotéwki (najwicksze w modelu scentralizowanym) oraz zaangazowanie
podmiotéw komercyjnych w ten system (najwigcksze w modelu transferujagcym). Ktéry
model wydaje si¢ Pani/Panu najbardziej adekwatny dla naszych polskich realiow?
(pytanie jednokrotnego wyboru)

0 Model transferujacy (bank centralny ogranicza swoja dziatalno$¢ jedynie do emisji

1 niszczenia znakow pienig¢znych oraz do regulowania systemu obrotu gotéwki; podmioty

komercyjne wykonuja praktycznie wszystkie czynno$ci zwigzane z obstugg gotowki

w danym kraju).

0 Model delegujacy (bank centralny przekazuje podmiotom z sektora komercyjnego

cz¢$¢ swoich zadan z zakresu obstugi gotowki; podmioty komercyjne przeliczaja, sortuja

1 magazynuja gotowke oraz wprowadzaja ja ponownie do obiegu bez udziatu banku

centralnego)

0 Model joint-venture (zostaje powolane wspolne przedsiewziecie (przedsigbiorstwo)

pomiegdzy bankiem centralnym danego kraju oraz organizacja zajmujaca si¢ obrotem gotowki;

glownym zadaniem wspolnego przedsigwzigcia jest zarzadzanie krajowym systemem obrotu

gotowki)
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0 Model scentralizowany (bank centralny za posrednictwem sieci swoich oddzialow

odgrywa gldwna rolg w procesie dystrybucji gotdéwki w kraju; w oddziatach nastepuje

procesowanie, magazynowanie oraz przyjmowanie i wydawanie gotowki)

Inny model, jaki?

17. Czy w ostatnich 10 latach nastapila poprawa funkcjonowania polskiego systemu

obrotu gotéwkowego?

Bardzo mata Srednia Bardzo duza
Mata poprawa Duza poprawa
poprawa poprawa poprawa
1 2 3 4 5

Jezeli nastgpila poprawa, to w czym si¢ ona przejawia (np. poprawita si¢ standaryzacja
w polskim systemie lub zmniejszyta si¢ biurokracja w systemie)? Jezeli nastgpita bardzo mata
lub mata poprawa, to jakie sg Pana/Pani zdaniem przyczyny takiego stanu rzeczy? (np. brak
wystarczajacej wspotpracy pomigdzy poszczegdlnymi uczestnikami systemu lub utrudniony

przeplyw informacji pomigdzy uczestnikami tancucha dostaw gotowki).
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ZAYLACZNIK 4. — Wzor kwestionariusza ankietowego skierowany do detalistow.

KWESTIONARIUSZ ANKIETOWY DOTYCZACY ZARZADZANIA LOGISTYKA
OBROTU GOTOWKOWEGO

Jestem doktorantem na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego i przeprowadzam
badanie dotyczace zarzadzania logistyka obrotu gotowkowego w Polsce do mojej pracy
doktorskiej. Badanie, ktore prowadzg, ma pozwoli¢ zrealizowaé trzy gtowne -cele:
(1) poznanie i opis zachodzacych zaleznos$ci, zjawisk oraz zachowan w polskim systemie
obrotu gotowki, (2) okreslenie czynnikéw w polskim systemie obrotu gotowki, ktére wptywaja
na efektywno$¢ zarzadzania wewnatrz tego systemu oraz (3) okreslenie wartosci tych
czynnikow (warto§¢ czynnikOw zostanie oszacowana w oparciu o wyniki uzyskane
w kwestionariuszu ankietowym). Realizacja tych celéw umozliwi zebranie danych
niezbe¢dnych do konstrukcji modelu zarzadzania logistyka obrotu gotowki w Polsce.

Wszystkie uzyskane od Pana/Pani informacje beda traktowane jako poufne, zas w pracy
doktorskiej, czy publikacjach, ktore powstana w wyniku badan, beda one prezentowane

anonimowo i zbiorczo.

Z gory dzigkuj¢ za poswiecony czas oraz zgode na uzupelnienie kwestionariusza.

Zapraszam do jego wypelnienia. Zawiera tylko 10 pytan.

Artur Pigtkowski

[BLOK 1] BADANIE DOTYCZACE FUNKCJONOWANIA POLSKIEGO SYTEMU

OBROTU GOTOWKI

1. Z jakich elementéw (ogniw/organizacji) Pani/Pana zdaniem sklada si¢ lancuch dostaw
gotéwki w Polsce? (Laricuch dostaw gotowki jest grupq przedsiebiorstw, ktore realizujq
wspolne dziatania (np. zaopatrzenie, magazynowanie, transport, dystrybucje gotowki)
niezbedne do zaspokojenia zapotrzebowania na pienigdz gotowkowy na rynku.) (pytanie
wielokrotnego wyboru)

[ Panstwowa Wytwodrnia Papieréw Wartosciowych.

1 Mennica Polska.

1 Narodowy Bank Polski.

1 Banki Komercyjne.

1 Przedsigbiorstwa Zajmujace si¢ Obstugg Obrotu Gotowkowego.

1 Przedsigbiorstwa handlu detalicznego.
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1 Producenci i serwisanci urzadzen do obstugi gotowki.

[ Zaden z powyzszych elementow.

Inne ogniwa/organizacje (jakie)?

2. Jaki jest Pani/Pana zdaniem przeplyw informacji pomie¢dzy poszczegdolnymi ogniwami

(organizacjami) w takim lancuchu dostaw gotowki?

Bardzo staby Staby Przecigtny Dobry Bardzo dobry
1 2 3 4 5

Jezeli Pana/Pani zdaniem przeplyw informacji jest staby lub bardzo staby, to pomigdzy ktorymi
ogniwami (w ktorej czesci fancucha dostaw gotowki)?
3. Czy Pani/Pana zdaniem poszczegolne ogniwa (organizacje) w lancuchu dostaw gotowki

chetnie wspoélpracuja ze soba (czy chetnie dzielg si¢ zasobami organizacyjnymi i wiedzg)?

B ardZO . . . . . .
) ) Niechgtnie Przecigtnie Chetnie Bardzo chetnie
niech¢tnie
1 2 3 4 5

4. Czy Pani/Pana zdaniem w lafncuchu dostaw gotowki wystepuje organizacja/podmiot,
ktora integruje lancuch dostaw (zarzadza tancuchem, koordynuje go, wptywa na jego
poszczegolne elementy oraz ksztaltuje go)?

TAK [ NIE [ NIE MAM ZDANIA [

Jezeli tak, ktory to podmiot?

5. Jakie Pani/Pana zdaniem wystepuja relacje na linii: Bank Centralny < Banki
Komercyjne < Firmy Logistyczne < DetaliSci? (sektor detal.) (pytanie wielokrotnego
wyboru)

1 Wspotpraca

1 Rywalizacja

Inne relacje, jakie?
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6. Czy Pani/Pana zdaniem w polskim systemie obrotu gotowki wystepuja nowoczesne
koncepcje logistyczne i innowacyjne rozwiazania z dziedziny zarzadzania, ktore
wspomagaja zarzadzanie logistyka obrotu gotowkowego (pytanie wielokrotnego
wyboru):

] Internet Rzeczy (Podstawg tego rozwiqzania jest podigczenie do sieci internetowej

wszystkich urzgdzen zwigzanych z logistykq obrotu gotowkowego, ktore sq w stanie generowac

i przetwarzac¢ dane np. liczarek wartosciowych, sorterow lub pojazdow stuzgcych do

Dzigki

transportowania  gotowki. temu powstaje mozliwos¢ bardzo szczegotowego

monitorowania ~ w  czasie  rzeczywistym  przeplywow  gotowki i  informacji
w tancuchu dostaw gotowki.)

"1 Wieza Kontroli (G{ownym celem tej koncepcji jest usprawnienie funkcjonowania procesow
logistycznych w tancuchu dostaw gotowki oraz poprawa jakosci podejmowania krotko i
dtugookresowych decyzji. W praktyce biznesowej Wieza Kontroli odgrywa role centralnego
wezta, ktory integruje procesy logistyczne i technologie, pozwalajgc na efektywny przepbyw
gotowki z miejsca produkcji do klientow ostatecznych.)

1 System kodéw graficznych (System standardow i rozwigzan biznesowych, ktory dzieki
zastosowaniu kodow graficznych np. kreskowych lub mozaikowych (tzw. OR), utatwia przeptyw
gotowki i informacji oraz innych obiektow funkcyjnych w tancuchu dostaw gotowki.)

[ Zadna z powyzszych koncepcji nie jest wykorzystywana.

Inne koncepcje i rozwigzania, jakie?

7. Czy Pani/Pana zdaniem w polskim systemie obrotu gotowki wystepuje biurokracja

zwiazana z logistyka obrotu gotowkowego i przejawia si¢ m.in. cze¢stym

wykorzystywaniem papierowych nosnikow informacji (np. papierowym bankowym

dowodem wptaty lub papierowym kwitem konwojenta)?

Zdecydowanie | Nie zgadzam | Nie wiem/Nie | Zgadzam si¢ | Zdecydowanie
nie zgadzam si¢ si¢ mam zdania zgadzam si¢
1 2 3 4 5
8. Jakie dysfunkcje dotyczgce logistyki obrotu gotowki wystepuja

w polskim systemie obrotu gotowkowego? (pytanie wielokrotnego wyboru)

1 Nadmierna biurokracja i zbyt duze poleganie na papierowych nos$nikach informacji.

1 Wielokrotne przeliczanie tej samej gotowki.
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1 Wystepowanie wplat mieszanych (banknoty i monety w jednym depozycie).

1 Niewystarczajaca standaryzacja procesOw (przejawiajaca si¢ np. zréznicowanym
raportowaniem).

1 Niewystarczajacy przeptyw informacji pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami tancucha
dostaw gotowki.

1 Brak integratora w fancuchu dostaw gotowki.

1 Brak wspotpracy z pozostatymi uczestnikami tancucha dostaw gotéwki.

1 Zbyt duza liczba czynno$ci wykonywanych manualnie (np. reczne przepisywanie danych z
bankowego dowodu wptaty).

1 Zbyt krotkie terminy przeliczania depozytow.

1 Zbyt mala automatyzacja procesow.

1 Trudnos$ci w pozyskiwaniu nowych pracownikoéw do pracy zwigzanej z obstuga gotéwkowa
(malejace zainteresowanie branzg ze strony potencjalnych pracownikéw).

1 Rosnagce wymagania finansowe ze strony pracownikow (presja ptacowa).

1 Duze obcigzenie pracownikow sortowni spowodowane wykonywaniem wigkszosci pracy na
nocnych zmianach.

Inne dysfunkcje, jakie?

9. W jaki sposob Pani/Pana zdaniem nalezy powyzsze dysfunkcje wyeliminowa¢
z polskiego systemu obrotu gotéwki? (pytanie wielokrotnego wyboru)

1 Zwigkszenie nacisku na poprawe wspoipracy pomigdzy poszczegodlnymi uczestnikami

tancucha dostaw gotoéwki.

1 Polepszenie przeptywu informacji pomi¢dzy podmiotami funkcjonujgcymi w lancuchu

dostaw gotowki.

1 Dazenia do redukcji biurokracji poprzez zwigkszenie standaryzacji procesOw w catym

tanicuchu dostaw.

1 Stworzenie jednej platformy informatycznej dla wszystkich uczestnikow tancucha dostaw

gotowki, ktora bedzie stuzyta do ksiggowania warto$ci pieni¢zne;.

1 Powszechne wdrozenie automatycznych ciggéw technologicznych w tancuchu dostaw

gotéwki (np. w centrach obstugi gotowki).
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1 Rozpowszechnienie urzadzen samoobstugowych w bankowos$ci oddzialowej (self-banking)

oraz  maszyn  depozytowych u  klientow  detalicznych  (np.  recykleréw
1 wpltatomatdw back office).

1 Wydtuzenie czaséw raportowania oraz czaséw ksiggowania przez sortownie.

] Jednolity standard bankowego dowodu wptaty (z opcja wykorzystania systemu kodoéw
graficznych).

"1 Wyeliminowanie wptat mieszanych (banknoty i monety w oddzielnych depozytach).

Inne sposoby eliminacji dysfunkcji, jakie?

10. Czy w ostatnich 10 latach nastapila poprawa funkcjonowania polskiego systemu

obrotu gotéwkowego?

Bardzo mata Srednia Bardzo duza
Mata poprawa Duza poprawa
poprawa poprawa poprawa
1 2 3 4 5
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