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Recenzja rozprawy doktorskiej

mgr inz. Marcina Gajdosa pt. ,,Zarzgdzanie zapasami w warunkach zwigkszonego
ryzyka dostaw” opracowana zgodnie z decyzja Rady Dyscypliny Naukowej Nauki
0 Zarzgdzaniu i Jakosci Wydzialu Zarzadzania z dnia 24 czerwca 2025 powotlujaca mnie
na stanowisko recenzenta. Promotorem recenzowanej rozprawy jest dr hab. Marek
Szajt, prof. PCz

1. Wprowadzenie i ocena wyboru tematu rozprawy

Rozprawa doktorska mgr inz. Marcina Gajdosa dotyczy problematyki zarzadzania
zapasami w warunkach zwigkszonego ryzyka dostaw, ktéra w ostatnich latach nabrata
szczegblnego znaczenia w kontek$cie globalnych zaktocen w tancuchach dostaw. Wybor
tematu nalezy uzna¢ za trafny i uzasadniony zaréwno z punktu widzenia teoretycznego,
jak i praktycznego.

Dynamiczne zmiany Ww otoczeniu gospodarczym, wynikajace z globalizacji,
niestabilno$ci politycznej, kryzysow zdrowotnych (jak pandemia COVID-19), dziatan
wojennych czy rosnacych zagrozen klimatycznych, doprowadzity do czgstszych przerw i
zaklécen w przeplywach materiatowych. W takich warunkach tradycyjne metody
planowania i kontroli zapasow okazujg si¢ niewystarczajgce. Coraz wigkszego znaczenia
nabiera odporno$¢ tancuchow dostaw, rozumiana jako zdolno$¢ przedsigbiorstw do
adaptacji i szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu.

W literaturze przedmiotu odnajdujemy liczne opracowania dotyczace klasycznych metod
zarzadzania zapasami (ABC, XYZ, EOQ, JIT, JIC), a takze rosngcy zasob badan
poswieconych nowoczesnym rozwigzaniom w logistyce i fancuchach dostaw, takim jak
Vendor-Managed Inventory, Material Requirements Planning, Kanban czy DRP. Istnieja
takze prace opisujace odpornos¢ tancuchow dostaw (resilience, agility), jednak czgsto
analizujg one ten problem z perspektywy strategicznej, a nie operacyjne;j.



W tym kontekscie nalezy podkresli¢ luke badawcza, ktérg wypelnia rozprawa mgr inz.
Marcina Gajdosa. Dotychczasowe badania koncentrujg si¢ gtownie na:

e odpornosci tancuchow dostaw w ujeciu strategicznym,
o analizie ryzyka w wymiarze makroekonomicznym lub globalnym,
o studiach przypadkéw duzych korporacji migdzynarodowych.

Brakuje natomiast szczegdétowych badan nad wplywem niecigglosci dostaw na
zarzadzanie zapasami w przedsiebiorstwach produkcyjnych $redniej wielkosci.
Niedostatecznie rozpoznane pozostaje takze to, jak przedsi¢biorstwa adaptuja swoje
strategie zapasowe, gdy ryzyko staje si¢ elementem permanentnym, a nie incydentalnym.
W tym kontekscie szczegdlnie istotna wydaje si¢ luka dotyczaca zastosowania narzedzi
ilosciowych i modeli ekonometrycznych (takich jak modele ARMA, ECM) w
praktycznym wspieraniu decyzji dotyczacych poziomu =zapasow w warunkach
niepewnosci.

Dysertacja mgr inz. Marcina Gajdosa ma zatem charakter pionierski na gruncie badan
krajowych. Laczy podejscie ilosciowe z analiza empiryczng na przyktadzie konkretnego
przedsigbiorstwa (VentiAir), co pozwala zweryfikowa¢ hipotezy badawcze w realnych
warunkach funkcjonowania organizacji. Rozprawa wpisuje si¢ tym samym w rosnacy
nurt badan nad odpornos$cig operacyjna (operational resilience), koncentrujac si¢ na
kluczowym, a dotad stosunkowo stabo zbadanym elemencie — zarzadzaniu zapasami
w warunkach podwyzszonego ryzyka dostaw.

2. Struktura i zawartos¢ merytoryczna rozprawy

Rozprawa sklada si¢ z pigciu rozdziatow, ktore zachowuja logiczng spojnosé i
konsekwentnie prowadza od analizy teoretycznej do weryfikacji hipotez badawczych
W oparciu o badania empiryczne. Autor poprawnie skonstruowat uktad pracy, dzigki
czemu poszczegdlne czegsci tworzg spojng narracje naukowa.

Czes¢ teoretyczna

Rozdzialy 1 i 2 obejmuja szeroka analizg literatury dotyczacej zarzadzania zapasami oraz
tancuchéw dostaw. Autor w sposdb systematyczny przedstawit klasyczne metody
zarzadzania zapasami (ABC, XYZ, EOQ, JIT, JIC), a takze modele gromadzenia
zapasOw 1 nowoczesne rozwigzania, takie jak Vendor Managed Inventory (VMI), MRP,
Kanban, DRP. Wskazano takze na ewolucj¢ zarzadzania zapasami w kontekscie
globalizacji, rosngcej niepewnosci 1 wymogow zrdwnowazonego rozwoju.



Na szczegolne uznanie zastuguje ujecie zagadnienia widocznosci tancucha dostaw, ktore
jest jednym z aktualniejszych trendow w badaniach logistycznych. Autor shlusznie
podkresla znaczenie cyfryzacji 1 technologii informacyjnych dla zwigkszenia
transparentno$ci przeplywoéw materialowych.

Jednakze w tej czesci pracy mozna wskaza¢ pewne niedostatki:

e opis koncepcji zrownowazonego zarzadzania ‘lancuchem dostaw zostal
przedstawiony stosunkowo skrotowo 1 moglby zosta¢ poglebiony o kwestie ESG
i regulacji unijnych (np. CSRD, TCFD),

e watek zamknigtych petli (closed-loop supply chains), cho¢ stusznie
uwzgledniony, wymagatby szerszej charakterystyki z przyktadami z praktyki, aby
lepiej pokazac¢ jego wptyw na decyzje zapasowe,

e cze$¢ literaturowa jest poprawna, lecz widoczny jest brak wyraznej dyskusji
krytycznej — Autor glownie przedstawia istniejace modele i metody, a w
mniejszym stopniu je konfrontuje 1 porownuje.

Cze$¢ metodologiczna

Rozdziat 3 prezentuje starannie dobrane metody badawcze. Autor zastosowal modele
wygladzania wyktadniczego (Brown, Holt, Winters) oraz modele autoregresyjne
(ARMA, ECM), ktore sa narzedziami zaawansowanymi i wlasciwymi dla analizy danych
czasowych. Zastosowanie tych metod jest adekwatne do celow pracy i stanowi mocny
punkt rozprawy. Warto jednak zauwazy¢, ze metodologia mogtaby zosta¢ uzupetniona 0
symulacje scenariuszowe lub modele stochastyczne, ktore jeszcze lepiej
odzwierciedlalyby niepewnos$¢ w warunkach zaktocen dostaw.

Czes¢ empiryczna

Rozdziaty 4 1 5 dotycza studium przypadku przedsigbiorstwa VentiAir. Autor dokonat
szczegotowe] charakterystyki firmy, jej parku maszynowego, rynku dostawcoOw oraz
danych dotyczacych obrotéw i zapasow. Analizy ekonometryczne zostaly uzupeinione o
wywiady poglebione, co stanowi przejaw zastosowania metod triangulacji 1 podnosi
wiarygodno$¢ wynikow.

Cze$¢ empiryczna zostala napisana poprawnie 1 spdjnie, jednak wida¢ kilka obszarow
wymagajacych doprecyzowania:

o charakterystyka rynku dostawcéw moglaby by¢ bardziej rozbudowana o aspekty
geopolityczne 1 zwigzane z ryzykiem (np. zalezno$¢ od jednego dostawcy,
lokalizacja geograficzna),



e rola wywiadow poglebionych zostata przedstawiona do$¢ ogdlnie — brak szerszej
prezentacji pytan badawczych oraz analizy jakosciowej wynikow,

e ograniczenie badan do jednej firmy zmniejsza sile¢ generalizacji wnioskéw —
wskazane bytoby porownanie z innymi przedsi¢gbiorstwami z branzy.

Ocena ogoélna

Struktura rozprawy jest przejrzysta i odpowiada wymogom prac doktorskich w zakresie
nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Czgsci teoretyczne i empiryczne pozostajg w rownowadze,
a metodologia badan jest poprawnie dobrana. Niemniej szczegoétowa krytyczna analiza
literatury, poglebienie watkow ESG i closed-loop supply chain oraz silniejsze
zaakcentowanie wynikow jako$ciowych moglyby podnie$¢ walory naukowe pracy.

3. Whnioski z analizy wynikow badan

Autor konsekwentnie przeprowadzit proces badawczy i sformutowal wnioski spojne z
postawionymi hipotezami. Analiza wynikoéw badan ilosciowych i jakosciowych pozwala
wskaza¢ kilka kluczowych ustalen, ktore posiadajg istotne znaczenie teoretyczne i
aplikacyjne.

Gtowna hipoteza, zakladajaca ze wzrost ryzyka w obszarze dostaw wplywa na
zarzadzanie zapasami w przedsigbiorstwie, zostala potwierdzona. Autor wykazal, ze
zaburzenia w ciaglosci dostaw wymuszajg zar6wno zmiany w polityce dotyczacej
zapasow, jak i adaptacj¢ stosowanych narzedzi prognostycznych. Przedsigbiorstwa, ktore
stosuja konserwatywna polityke zapasowa (nadmierne zabezpieczanie) narazaja si¢ na
wysokie koszty utrzymania zapasow, podczas gdy firmy dziatajace w modelu just-in-time
sg bardziej wrazliwe na zaktocenia.

Badania wykazaly, Ze nadmierne gromadzenie zapasow w obawie przed zakldceniami
prowadzi do irracjonalnych decyzji menedzerskich — np. zamrazania kapitatu,
ograniczenia inwestycji rozwojowych oraz pogorszenia plynnosci finansowe;.
Zidentyfikowano wiec zjawisko tzw. ,,paradoksu bezpieczenstwa zapasow”, gdzie
nadmierne bufory nie zwigkszaja odpornosci organizacji, lecz jg ostabiaja.

Analiza danych przedsigbiorstwa VentiAir pokazata, ze zaktocenia w dostawach kreuja
koniecznos¢ zmian w strukturze zapasoOw — zwigksza si¢ udziat zapasow bezpieczenstwa
oraz zapasOw spekulacyjnych, przy jednoczesnym ograniczeniu zapaséw biezacych.
Zmiany te sg czesto wynikiem krotkookresowych decyzji podejmowanych ad hoc, co
wskazuje na brak dtugofalowej strategii.



Waznym osiggnieciem pracy jest zastosowanie modeli wygtadzania wyktadniczego
i autoregresyjnych, ktore pozwolity na doktadniejsze prognozowanie zapotrzebowania
i ocen¢ ryzyka dostaw. Wyniki potwierdzily, ze narzedzia ilo$ciowe mogg znaczgco
wspiera¢ procesy decyzyjne w obszarze zapaséw, jednak wymagaja one dostepu do
wiarygodnych i aktualnych danych.

Wywiady poglebione zawarte w pracy ujawnity, ze menedzerowie w praktyce czgsto
opieraja swoje decyzje bardziej na do§wiadczeniu i intuicji niz na analizach ilo$ciowych.
Wskazuje to na luke kompetencyjng w obszarze zaawansowanej analityki danych.
Jednoczesnie podkreslono wage wspdipracy z dostawcami oraz budowania relacji
partnerskich, ktére w wielu przypadkach okazaty si¢ kluczowe dla zapewnienia ciggtosci
dostaw w kryzysie.

Cho¢ nie byt to gtéwny przedmiot badan, analiza wskazata takze, ze decyzje zwigzane z
zapasami oddziatuja na dostgpno$¢ produktow kluczowych spotecznie (np. produktow
pierwszej potrzeby w kryzysie) oraz na minimalizowanie marnotrawstwa surowcow. Jest
to szczegolnie istotne w kontekscie wyzwan ESG 1 zrownowazonego rozwoju.

Whioski z badan sg spdjne i logiczne, a ich warto$¢ poznawcza polega na:
e potwierdzeniu zwigzku pomiedzy ryzykiem dostaw a politykg zapasowa,
« wskazaniu zagrozen wynikajgcych z nadmiernego zabezpieczenia,
e pokazaniu potencjatu modeli ekonometrycznych w prognozowaniu i zarzadzaniu,
e ujawnieniu niedostatkow kompetencyjnych w praktyce zarzadzania zapasami.

Z praktycznego punktu widzenia praca podkresla potrzeb¢ wdrazania nowoczesnych
narzgdzi analitycznych, integracji metod ilo$ciowych i jakosciowych oraz rozwijania
kompetencji menedzerskich w zakresie zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw.

Autor poprawnie sformulowal hipotezy badawcze 1 konsekwentnie je zweryfikowal.
Whnioski sa spdjne i powigzane z celem glownym pracy. Do najwazniejszych ustalen
naleza:

- wzrost ryzyka w obszarze dostaw prowadzi do zmian w strategiach zarzadzania
zapasami,

- nadmierne zabezpieczanie zapaséw moze generowa¢ nieracjonalne decyzje
ekonomiczne,

- zaburzenia w dostawach wymuszajg adaptacj¢ metod zarzadzania, w tym przechodzenie
z podejs¢ defensywnych (just-in-case) do bardziej elastycznych rozwigzan,
- zastosowanie modeli ekonometrycznych pozwala na lepsze prognozowanie i
reagowanie na zaktocenia.



Whioski majg zarbwno wymiar poznawczy (wnoszg nowe elementy do teorii zarzgdzania
zapasami), jak i praktyczny (mogg by¢ wdrazane w przedsigbiorstwach produkcyjnych).

4. Uwagi krytyczne i obszary do dyskusji

Rozprawa doktorska Marcina Gajdosa prezentuje wysoki poziom merytoryczny i
metodologiczny, jednakze dostrzec mozna pewne kwestie, ktore wymagaja pogltebionej
refleksji i mogg stac si¢ przedmiotem dalszej dyskusji naukowe;.

Autor sformulowat jedng hipoteze gléwna oraz dwie hipotezy pomocnicze. Sg one
logiczne i powigzane z celem pracy, jednak mozna wskaza¢ pewne ograniczenia:

o Hipoteza gléwna (,,wzrost ryzyka w obszarze dostaw ma wptyw na zarzadzanie
zapasami w przedsiebiorstwie) zostala ujeta w sposob bardzo ogdlny. Jej
potwierdzenie byto stosunkowo oczywiste i nie wymagato tak rozbudowanego
aparatu badawczego — bardziej warto$ciowe naukowo bytoby skonkretyzowanie
tej hipotezy, np. poprzez wskazanie obszaréw zarzadzania zapasami, na ktore
ryzyko wpltywa w najwickszym stopniu (poziom bezpieczenstwa, struktura
zapasow, koszty, ptynno$¢ finansowa).

e Hipotezy pomocnicze (dotyczace nieracjonalnych zachowan w przypadku
nadmiernego zabezpieczania oraz wplywu zaklocen na zmiany w polityce
zapasowej) sa trafne, lecz moglyby by¢ sformutowane w sposob bardziej
precyzyjny. Brakuje im elementow, ktore umozliwiatyby weryfikacje w
roznorodnych warunkach i kontekstach branzowych.

Podsumowujac, hipotezy zostaty poprawnie zbudowane, ale nieco zbyt wasko 1 opisowo
— bardzie; analityczne ujecie (np. wprowadzenie wskaznikow ilosciowych jako
miernikow) mogtoby nada¢ im wigkszg wartos¢ badawcza.

Dyskusja nad uzyskanymi wynikami jest spdjna i pokazuje, Zze Autor umiej¢tnie
interpretuje dane w Swietle teorii. Niemniej jednak dostrzegalne sa pewne niedostatki:

e Brak krytycznej konfrontacji wynikow — Autor przede wszystkim prezentuje
wyniki badan i odnosi je do hipotez, lecz brakuje glebszego poréwnania z
wezesniejszymi  badaniami  innych autoréw (zarowno polskich, jak 1
zagranicznych). Tymczasem zestawienie podobienstw i réznic mogloby lepiej
ukazac¢ oryginalno$¢ 1 wartos¢ pracy.

e Ograniczone wykorzystanie wynikow jakosciowych — wywiady pogiebione
zostaly potraktowane raczej jako uzupehienie analiz ilosciowych. Mozna bylo
mocniej zaakcentowaé¢ ich role w zrozumieniu motywacji i Sposobu



podejmowania decyzji przez menedzeréow, co pozwolitoby lepiej uchwycié
zlozono$¢ badanych procesow.

Brak szerszej perspektywy instytucjonalnej — analiza koncentruje si¢ na
badanym przedsigbiorstwie, tymczasem dyskusja mogtaby zosta¢ wzbogacona o
Ujecie branzowe lub systemowe, pokazujace, w jakim stopniu podobne
mechanizmy wystepuja w innych podmiotach.

Whnioski sformulowane przez Autora sg logiczne, lecz w niektorych miejscach zbyt

ogolne. W szczegolnosci:

mogltyby zosta¢ bardziej precyzyjnie przypisane do poszczegdlnych hipotez, co
utatwitoby oceng ich weryfikacji,

brak jest wyraznego wyodrebnienia wnioskow poznawczych (wkitad w teorie)
i wnioskow aplikacyjnych (implikacje dla praktyki zarzadzania). Takie
rozroznienie zwiekszyloby przejrzystos$¢ 1 wartos¢ pracy,

w zakonczeniu nie pojawia si¢ poglebiona refleksja na temat ograniczen badan —
cho¢ oczywistym ograniczeniem jest oparcie analiz na jednym przedsigbiorstwie,
to Autor nie eksponuje tego w wystarczajagcym stopniu i nie proponuje, jak mozna
by t¢ luke wypelni¢ w przysztych badaniach.

Krytyczna analiza rozprawy wskazuje, ze praca wnosi istotny wklad do badan nad
zarzadzaniem zapasami w warunkach ryzyka, ale w zakresie hipotez i dyskusji wynikow
pozostawia pewien niedosyt. Hipotezy mogtyby by¢ sformulowane w sposob bardziej
ztozony 1 mierzalny, a dyskusja — poglebiona o poroéwnania z literaturg 1 wyrazniejsze

rozgraniczenie wnioskow poznawczych i1 praktycznych.

Uwagi te nie umniejszajg wartosci rozprawy, lecz stanowig rekomendacje rozwojowe,
ktére mogltyby wzmocni¢ jej oddzialywanie naukowe. W trakcie analizy tresci pracy
sformutowatam takze pytania problemowe, na ktore oczekuje odpowiedzi od Doktoranta:

1. Jakie najwazniejsze wyzwania dla zarzadzania zapasami stwarzajg obecnie

procesy globalizacji 1 deglobalizacji, takie jak skracanie tancuchdéw dostaw
(nearshoring, reshoring), wojny handlowe czy konflikty geopolityczne?

W jaki sposéb cyfryzacja i nowe technologie (np. sztuczna inteligencja,
blockchain, systemy predykcyjne) moga przyczyni¢ si¢ do zwickszenia
odpornosci tancuchéw dostaw na zaktdcenia 1 lepszego zarzadzania zapasami?
Jak pogodzi¢ konieczno$¢ utrzymywania odpowiedniego poziomu zapasow w
celu zapewnienia bezpieczenstwa dostaw z wymaganiami zréwnowazonego
rozwoju (np. ograniczaniem marnotrawstwa surowcow, minimalizacja $ladu
weglowego, odpowiedzialnoscig spoteczng przedsigbiorstw)?



5. Konkluzja koncowa

Rozprawa doktorska mgr inz. Marcina Gajdosa spelnia w moim mniemaniu wymogi
stawiane pracom doktorskim w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jako$ci. Autor wykazat
si¢ umiejetnoscig samodzielnego prowadzenia badan naukowych, wtasciwym doborem
metod oraz krytyczng analizg wynikow.

Praca wnosi istotny wkiad do wiedzy z zakresu zarzadzania zapasami w warunkach
niepewnosci i ryzyka, a jej rezultaty majg potencjal aplikacyjny w praktyce gospodarczej.

Dysertacja zostala poprawnie przygotowana pod wzglegdem teoretycznym i
metodologicznym oraz odpowiednio zredagowana. Przedstawiona mi do oceny
dysertacja stanowi zatem oryginalne rozwigzanie problemu naukowego oraz ukazuje
0golng wiedze teoretyczng Autora w dziedzinie nauk spotecznych w dyscyplinie nauki o
zarzadzaniu 1 jako$ci. Rozprawa potwierdza zatem umiejetnos¢ Autora W zakresie
samodzielnego projektowania i prowadzenia badan naukowych.

Reasumujac stwierdzam, ze recenzowana dysertacja mgr inz. Marcina Gajdosa spetnia
wymagania okreslone w Art. 187. Ustawy z dnia 20 lipca 2018 r., Prawo o szkolnictwie
wyzszym 1 nauce (Dz.U. 2023 poz. 742) i wnioskuje do Rady Dyscypliny Nauki o
Zarzadzaniu 1 Jakos$ci Politechniki Czgstochowskiej o jej przyjecie 1 dopuszczenie do
publicznej obrony. Rozprawa moze by¢ podstawa do ubiegania si¢ o nadanie stopnia
doktora w dziedzinie nauk spotecznych, w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci.
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