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Perspective of logistics in Polish enterprises (part 2) 

Abstract 

The article constitutes the second part of the study, the aim of
which is to present the influence of the COVID-19 pandemic
on logistics on the example of selected Polish manufacturing,
trade and service enterprises. It includes an in-depth analysis
of the results of the author's own empirical research. The
results of own empirical research presented in the study
constitute the effects of more extensive research on an in-
depth analysis of the logistics process management in Polish
manufacturing, trade and service enterprises in 2019–2021 in
the context of shaping enterprise results. The research was
conducted in 2022 among 335 randomly selected small,
medium and large Polish manufacturing, trade and service
enterprises. As a result of the research, it was found that the
COVID-19 pandemic had a huge influence on logistics in all
surveyed enterprises in 2020–2021. Changes in logistics
conditions caused by the pandemic overlapped with the
logistics determinants of contemporary enterprises before the
pandemic. Strategic and operational management of logistics
processes increasingly determined the economic and market
results of the best surveyed enterprises during the COVID-19
pandemic. Enterprises achieving the best results during the
pandemic implemented the supply chain management
strategy that was in a constant state of creation and
development, characterized by an immediate response to
changing customer requirements, environmental conditions
and competitors' activities, respecting, at the same time,  the
principles of sustainable development. During the pandemic,
the most effective logistics managers took quick actions so as
to reduce the likelihood of disruption, decrease the severity of
the effects of events, and create and maintain competitive
advantages of their enterprises.
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Streszczenie

Artykuł stanowi drugą część opracowania, którego celem jest
przedstawienie wpływu pandemii COVID-19 na logistykę na
przykładzie wybranych polskich przedsiębiorstw produkcyj-
nych, handlowych i usługowych. Dokonano w nim pogłębionej
analizy wyników własnych badań empirycznych. Prezentowa-
ne w opracowaniu wyniki są efektem bardziej obszernych 
badań, dotyczących zarządzania procesami logistycznymi
w polskich przedsiębiorstwach produkcyjnych, handlowych
i usługowych w latach 2019–2021 w kontekście kształtowania
wyników przedsiębiorstwa. Badania przeprowadzono w 2022 r.
wśród 335 losowo wybranych małych, średnich i dużych pol-
skich przedsiębiorstw produkcyjnych, handlowych i usługo-
wych. Na podstawie badań stwierdzono, że pandemia COVID-19
miała ogromny wpływ na logistykę we wszystkich badanych
przedsiębiorstwach w latach 2020–2021. Zmiany uwarunko-
wań logistyki spowodowane pandemią nałożyły się na determi-
nanty logistyki współczesnych przedsiębiorstw przed pande-
mią. Strategiczne i operacyjne zarządzanie procesami logi-
stycznymi coraz bardziej determinowało wyniki ekonomiczne
i rynkowe najlepszych badanych przedsiębiorstw w czasie pan-
demii COVID-19. Przedsiębiorstwa osiągające najlepsze wyniki
w czasie pandemii realizowały strategię zarządzania łańcu-
chem dostaw, będącą w ciągłym stadium tworzenia, kształto-
wania się, charakteryzującą się błyskawiczną reakcją na zmie-
niające się wymagania klientów, warunki otoczenia oraz dzia-
łania konkurentów, przy respektowaniu zasad zrównoważonego
rozwoju. Najbardziej skuteczni menedżerowie logistyki w cza-
sie pandemii podejmowali szybkie działania umożliwiające
ograniczenie prawdopodobieństwa zakłóceń, zmniejszenie do-
tkliwości skutków zaistniałych zdarzeń oraz kreowanie i utrzy-
manie przewag konkurencyjnych przedsiębiorstw. 
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Wstęp

Zagrożenia wywołane pandemią COVID-19 spo-
wodowały bezprecedensowe zakłócenia systemów lo-
gistycznych przedsiębiorstw na całym świecie. Pande-
mia spowodowała ogromne wyzwania logistyczne.
Adekwatne, bardzo szybkie i skuteczne reagowanie
przedsiębiorstwa na powstające lawinowo zagrożenia
oraz pojawiające się okazje w okresie pandemii uwa-
runkowane jest odpowiednim zarządzaniem procesa-
mi logistycznymi wewnątrz przedsiębiorstwa oraz
między przedsiębiorstwami uczestniczącymi w proce-
sie dostarczania produktu lub usługi do klienta. Ar-
tykuł stanowi drugą część opracowania, którego ce-
lem jest przedstawienie wpływu pandemii COVID-19
na logistykę na przykładzie wybranych polskich
przedsiębiorstw produkcyjnych, handlowych i usłu-
gowych. W pierwszej części opracowania dokonano
przeglądu literatury dotyczącej problematyki logisty-
ki w warunkach zmian wywołanych pandemią COVID-19.
Opisano metodykę badań i skrótowo scharakteryzo-
wano badaną populację. Przedstawiono wyniki ba-
dań dotyczące znaczenia logistyki w zarządzaniu ba-
danymi przedsiębiorstwami, celów logistycznych
i strategii logistycznych badanych przedsiębiorstw w la-
tach 2019–2021. W tym artykule zostanie podjęta pró-
ba pogłębionej analizy wpływu pandemii COVID-19
na logistykę w badanych polskich przedsiębiorstwach
produkcyjnych, handlowych i usługowych. 

Ograniczenia w budowaniu 
konkurencyjności badanych 
przedsiębiorstw

Przetrwać, rozwijać się i osiągać ponadprzeciętne
wyniki w warunkach globalnej, zaostrzającej się kon-
kurencji mogą tylko konkurencyjne przedsiębior-
stwa. Przedmiotem badania były kluczowe bariery
w procesie budowania konkurencyjności przedsię-
biorstwa w latach 2019–2021 (tabela 1). Analiza wy-
ników badań pozwoliła na wyciagnięcie wniosku, że
w większości firm w 2019 r. kluczowym ogranicze-
niem w procesie budowania konkurencyjności były:
dynamicznie zmieniające się uwarunkowania rynko-
we (69,9%), niekorzystne uwarunkowania rynkowe
(59,4%), niewystarczający potencjał konkurencyjno-
ści przedsiębiorstwa (58,5%), wahania popytu
(57,6%), nieumiejętność szybkiego reagowania na
pojawiające się szanse (55,2%). 

W okresie pandemii, w latach 2020–2021, najwięcej
respondentów wskazało, że kluczową barierą w proce-
sie budowania konkurencyjności były niekorzystne
uwarunkowania związane z pandemią COVID-19
(82,1% w 2020 r., 80,3% w 2021 r.). Zdaniem więk-
szości uczestników badania kluczowym ogranicze-

niem w procesie budowania konkurencyjności w la-
tach 2020–2021 były: dynamicznie zmieniające się
uwarunkowania rynkowe (77,9% w 2020 r., 78,5%
w 2021 r.), wahania popytu (72,8% w 2020 r., 71,6%
w 2021 r.), niekorzystne uwarunkowania rynkowe
(70,7% w 2020 r., 69,6% w 2021 r.), wahania podaży
(70,7% w 2020 r., 69,3% w 2021 r.), niewystarczający
potencjał konkurencyjności przedsiębiorstwa (67,8%
w 2020 r., 68,3% w 2021 r.), nieumiejętność szybkiego
reagowania na pojawiające się szanse (59,1% w 2020 r.,
62,7% w 2021 r.), sprzeczne priorytety (51,6% w 2020
r., 52,5% w 2021 r.), wysokie koszty prowadzenia dzia-
łalności (50,7% w 2020 r., 58,8% w 2021 r.). 

Wykonano testy chi-kwadrat. W kolejnych latach
obserwowano istotny statystycznie wzrost częstości
wyboru następujących wariantów odpowiedzi doty-
czących kluczowych ograniczeń w procesie budowa-
nia konkurencyjności badanych przedsiębiorstw
w latach 2019–2021: wahania popytu (p < 0,001),
przepisy prawne (p < 0,001), problemy z utrzyma-
niem płynności finansowej (p < 0,001), wahania po-
daży (p < 0,001), niekorzystne uwarunkowania ryn-
kowe (p = 0,003), brak systemu zarządzania ryzy-
kiem (p = 0,003), sprzeczne priorytety (p = 0,004),
brak środków finansowych (p = 0,004), wysokie
koszty prowadzenia działalności (p = 0,008), dyna-
micznie zmieniające się uwarunkowania rynkowe 
(p = 0,01), niewystarczający potencjał konkurencyj-
ności przedsiębiorstwa (p = 0,01), zbyt duża koncen-
tracja na wynikach krótkoterminowych (p = 0,03).

Zmiany w zarządzaniu procesami 
logistycznymi badanych 
przedsiębiorstw

Badaniom poddano kluczowe przyczyny zmian
dokonywanych w zarządzaniu procesami logistycz-
nymi badanych przedsiębiorstw w latach 2019–2021
(tabela 2). Z analizy deklaracji respondentów wyni-
ka, że najczęściej wskazywaną główną przyczyną
zmian w zarządzaniu procesami logistycznymi bada-
nych przedsiębiorstw w 2019 r. były rosnące wyma-
gania klientów (53,1%). W dalszej kolejności
uczestnicy badania wskazywali na następujące klu-
czowe czynniki wpływające na zmiany w zarządza-
niu procesami logistycznymi przedsiębiorstwa:
zmieniające się wymagania i oczekiwania klientów
(49,6%), dążenie do wzrostu konkurencyjności
przedsiębiorstwa (47,5%), konieczność dynamicz-
nego kształtowania procesów biznesowych zgodnie
z wymaganiami klienta (44,5%), presję na obniżenie
kosztów (44,2%), konieczność doskonalenia ela-
styczności operacyjnej (43,9%), wzrastającą złożo-
ność, niepewność i wysokie ryzyko prowadzonej
działalności związane ze zmieniającym się otocze-



niem przedsiębiorstwa (43,6%), wdrażanie innowa-
cji produktowych, procesowych i organizacyjnych
(42,4%), rosnące koszty logistyki (41,5%). 

Wyniki badań dały podstawę do sformułowania
wniosku, że w latach 2020–2021 najczęściej wymie-
nianą główną przyczyną zmian w zarządzaniu proce-
sami logistycznymi badanych przedsiębiorstw była
pandemia COVID-19 (73,3% w 2020 r., 72,8%
w 2021 r.). W 2020 r. w prawie co drugiej badanej
firmie kluczowym czynnikiem wpływającym na
zmiany w zarządzaniu procesami logistycznymi były:
konieczność doskonalenia elastyczności operacyjnej
(53,1%), wzrastająca złożoność, niepewność i wyso-
kie ryzyko prowadzonej działalności związane ze
zmieniającym się otoczeniem przedsiębiorstwa
(50,4%), konieczność dynamicznego kształtowania

procesów biznesowych zgodnie z wymaganiami
klienta (50,1%). W dalszej kolejności uczestnicy ba-
dania wymieniali następujące kluczowe czynniki
wpływające na zmiany w zarządzaniu procesami lo-
gistycznymi badanych przedsiębiorstw w 2020 r.: dą-
żenie do wzrostu konkurencyjności przedsiębior-
stwa (48,7%), rosnące koszty logistyki (48,7%), pre-
sję na obniżenie kosztów (47,5%), konieczność
skrócenia czasu reakcji na wymagania i oczekiwania
klientów (47,8%), rosnące wymagania klientów
(46,3%), zmieniające się wymagania i oczekiwania
klientów (44,8%), rosnące koszty pracy (44,5%), ro-
snące ryzyko operacyjne (44,2%), wdrażanie inno-
wacji produktowych, procesowych i organizacyjnych
(43,6%), dążenie do ograniczenia niepewności i ry-
zyka prowadzonej działalności (43,6%). 
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Tabela 1
Kluczowe bariery w procesie budowania konkurencyjności przedsiębiorstwa w latach 2019–2021 [%] 

Uwaga: odsetki nie sumują się do 100, ponieważ respondenci mogli wskazać więcej niż jedną odpowiedź. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 

Wyszczególnienie
Lata

2019 2020 2021

Niekorzystne uwarunkowania związane z pandemią COVID-19 – 82,1 80,3

Dynamicznie zmieniające się uwarunkowania rynkowe 69,9 77,9 78,5

Niekorzystne uwarunkowania rynkowe 59,4 70,7 69,6

Niewystarczający potencjał konkurencyjności przedsiębiorstwa 58,5 67,8 68,3

Wahania popytu 57,6 72,8 71,6

Nieumiejętność szybkiego reagowania na pojawiające się szanse 55,2 59,1 62,7

Wysokie koszty prowadzenia działalności 47,2 50,7 58,8

Sprzeczne priorytety 40,9 51,6 52,5

Zbyt duża koncentracja na wynikach krótkoterminowych 36,7 44,2 46,2

Brak wykwalifikowanych pracowników 35,5 37,3 38,8

Umiejętności i kompetencje kadry menedżerskiej 30,7 35,2 37,6

Brak wzajemnego zaufania i otwarcia na wymianę informacji z partnerami biznesowymi 26,6 30,7 30,1

Przepisy prawne 25,7 44,5 44,5

Brak systemu zarządzania ryzykiem 25,4 35,8 36,1

Brak wykorzystania technologii cyfrowych 23,6 21,8 21,5

Brak wykorzystania nowoczesnych technologii informacyjnych i komunikacyjnych 23,6 21,5 20,6

Niewłaściwe zarządzanie zmianami w przedsiębiorstwie 23,3 26,6 26,3

Brak środków finansowych 23,0 32,5 22,7

Problemy z utrzymaniem płynności finansowej 22,4 34,6 23,6

Brak adekwatnej współpracy ze wszystkimi przedsiębiorstwami uczestniczącymi 

w dostarczaniu produktu lub usługi do klienta 22,1 23,9 23,3

Brak określonych zakresów odpowiedzialności, brak parametrów oceny 21,5 20,9 20,6

Niewystarczające moce produkcyjne 18,2 18,2 19,1

Wahania podaży 17,3 70,7 69,3

Nienowoczesne technologie wytwarzania 16,7 14,9 14,3

Brak realizacji koncepcji zrównoważonego rozwoju 16,7 14,6 13,1

Globalny, złożony i podatny na zakłócenia łańcuch dostaw 14,6 19,4 17,6

Globalizacja działalności 14,0 20,6 19,1

Brak umiejętności dostosowania się do różnic kulturowych 9,3 7,8 8,1

Bariery językowe 8,4 7,8 7,8

Brak orientacji przedsiębiorstwa na klienta 8,7 6,9 6,6



Jak już podkreślano, w 2021 r. najwięcej respon-
dentów wskazało, że głównym powodem zmian
w zarządzaniu procesami logistycznymi badanych
przedsiębiorstw była pandemia COVID-19. W 2021 r.
w większości badanych firm kluczową przyczyną
zmian w zarządzaniu procesami logistycznymi były:

rosnące wymagania klientów (64,2%), zmieniające
się wymagania i oczekiwania klientów (63,3%), dą-
żenie do wzrostu konkurencyjności przedsiębior-
stwa (62,1%), presja na obniżenie kosztów (57,6%),
konieczność doskonalenia elastyczności operacyjnej
(53,7%), konieczność dynamicznego kształtowania
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Tabela 2
Kluczowe czynniki wpływające na zmiany w zarządzaniu procesami logistycznymi badanych przedsiębiorstw 
w latach 2019–2021 [%]

Źródło: jak tab. 1. 

Wyszczególnienie
Lata

2019 2020 2021

Pandemia COVID-19 – 73,3 72,8

Rosnące wymagania klientów 53,1 46,3 64,2

Zmieniające się wymagania i oczekiwania klientów 49,6 44,8 63,3

Dążenie do wzrostu konkurencyjności przedsiębiorstwa 47,5 48,7 62,1

Konieczność dynamicznego kształtowania procesów biznesowych zgodnie 

z wymaganiami klienta 44,5 50,1 51,6

Presja na obniżenie kosztów 44,2 47,5 57,6

Konieczność doskonalenia elastyczności operacyjnej 43,9 53,1 53,7

Wzrastająca złożoność, niepewność i wysokie ryzyko prowadzonej działalności 

związane ze zmieniającym się otoczeniem przedsiębiorstwa 43,6 50,4 51,0

Wdrażanie innowacji produktowych, procesowych i organizacyjnych 42,4 43,6 45,1

Rosnące koszty logistyki 41,5 48,7 50,7

Konieczność skrócenia czasu reakcji na wymagania i oczekiwania klientów 39,1 47,8 50,1

Rosnące koszty pracy 38,5 44,5 49,3

Nietrwałość przewagi konkurencyjnej 38,2 38,5 39,4

Dążenie do ograniczenia niepewności i ryzyka prowadzonej działalności 36,1 43,6 44,2

Wzrost intensywności konkurencji 35,5 38,8 39,7

Konieczność zwiększania skuteczności systemu informacji 34,6 37,0 38,2

Budowanie odporności na zakłócenia 34,3 38,8 40,0

Ciągłe doskonalenie procesu zarządzania wynikające z aktywności konkurentów 33,7 32,5 38,2

Nowe kanały dystrybucji 30,4 33,4 45,4

Rosnące ryzyko operacyjne 30,1 44,2 45,4

Ciągłe wysiłki na rzecz wzrostu efektywności operacyjnej 30,1 30,7 34,6

Wiedza i kompetencje menedżerów logistyki 27,8 29,3 29,3

Rozwój technologii informacyjnych i komunikacyjnych 25,7 31,6 33,1

Rozwój technologii logistycznych 24,5 25,9 29,6

Rozwój technologii cyfrowych 24,2 29,6 33,4

Zdefiniowanie odpowiedniego poziomu obsługi klienta 21,1 23,0 25,1

Regulacje prawne 19,7 26,9 29,0

Ciągłe badanie i dostosowanie struktury łańcucha dostaw względem kosztów, 

celów i wymogów klientów 19,4 22,1 23,9

Potrzeba rozwiązania konkretnych problemów praktycznych 18,2 23,9 28,1

Kształtowanie efektywnych podstaw planowania poprzez dokładne, właściwe 

i celowe informacje oraz dane wzdłuż całego łańcucha dostaw 17,6 18,2 19,4

Dbałość o zrównoważony rozwój (równoważenie celów ekonomicznych, 

ekologicznych i społecznych) 16,1 17,3 25,4

Dążenie do osiągnięcia unikatowego i efektywnego systemu logistycznego 12,8 12,2 13,1

Przyspieszenie globalizacji łańcucha dostaw 12,8 10,1 12,2

Rozwój specjalistycznych usług logistycznych (bardziej opłacalny jest outsourcing 

niektórych procesów) 9,2 10,7 12,8

Postępująca integracja przedsiębiorstwa z podmiotami będącymi ogniwami 

łańcucha dostaw 8,4 10,4 9,6

Ryzyko klimatyczne 3.3 3,6 3,9

Katastrofy naturalne 2,1 2,1 3,0

Ataki terrorystyczne 1,2 1,2 0,9



procesów biznesowych zgodnie z wymaganiami
klienta (51,6%), wzrastająca złożoność, niepewność
i wysokie ryzyko prowadzonej działalności związane
ze zmieniającym się otoczeniem przedsiębiorstwa
(51,0%), rosnące koszty logistyki (50,7%), koniecz-
ność skrócenia czasu reakcji na wymagania i oczeki-
wania klientów (50,1%). Kolejnymi najczęściej wy-
mienianymi głównymi czynnikami wpływającymi na
zmiany w zarządzaniu procesami logistycznymi ba-
danych przedsiębiorstw były: rosnące koszty pracy
(49,3%), nowe kanały dystrybucji (45,4%), rosnące
ryzyko operacyjne (45,4%), wdrażanie innowacji
produktowych, procesowych i organizacyjnych
(45,1%), dążenie do ograniczenia niepewności i ry-
zyka prowadzonej działalności (44,2%). 

W kolejnych latach obserwowano istotny staty-
stycznie wzrost częstości wyboru następujących wa-
riantów odpowiedzi dotyczących kluczowych przy-
czyn zmian dokonywanych w zarządzaniu procesami
logistycznymi badanych przedsiębiorstw w latach
2019–2021: rosnące wymagania klientów (p < 0,001),
zmieniające się wymagania i oczekiwania klientów
(p < 0,001), dążenie do wzrostu konkurencyjności
przedsiębiorstwa (p < 0,001), nowe kanały dystrybucji
(p < 0,001), rosnące ryzyko operacyjne (p < 0,001),
presja na obniżenie kosztów (p = 0,001), koniecz-
ność skrócenia czasu reakcji na wymagania i oczeki-
wania klientów (p = 0,01), potrzeba rozwiązania
konkretnych problemów praktycznych (p = 0,01),
regulacje prawne (p = 0,015), konieczność dosko-
nalenia elastyczności operacyjnej (p = 0,02), rosną-
ce koszty pracy (p = 0,02), rozwój technologii cyfro-
wych (p = 0,03), rosnące koszty logistyki (p = 0,04).
Odpowiedź „dbałość o zrównoważony rozwój” miała 
p = 0,05. 

Przedmiotem analizy były faktycznie dokonane
zmiany w procesach logistycznych badanych przed-
siębiorstw w latach 2019–2021 (tabela 3). Wyniki
badań dały podstawę do sformułowania wniosku, że
w 2019 r. respondenci najczęściej wskazywali nastę-
pujące zmiany w procesach logistycznych: poprawę
jakości obsługi klienta (50,4%), wzrost przychodów
ze sprzedaży (49,6%), zacieśnianie współpracy z od-
biorcami (45,7%), zacieśnianie współpracy z do-
stawcami (45,1%), zwiększenie zdolności do osiąga-
nia przewagi konkurencyjnej (43,2%), zwiększenie
elastyczności (44,2%), redukcję kosztów (43,2%),
wzrost sprawności i skuteczności logistycznych pro-
cesów dystrybucji (41,2%). 

Z analizy deklaracji respondentów wynika, że
w 2020 r. w większości badanych przedsiębiorstw
dokonano następujących zmian w procesach logi-
stycznych: poprawy jakości obsługi klienta (55,2%),
zacieśniania współpracy z odbiorcami (52,2%),
zwiększenia elastyczności (52,2%), zacieśniania
współpracy z dostawcami (51,3%). Kolejnymi naj-
częściej wymienianymi zmianami w procesach logi-
stycznych badanych przedsiębiorstw były: skrócenie

czasu realizacji zamówień (47,8%), wzrost sprawno-
ści i skuteczności logistycznych procesów zaopatrze-
nia (46,6%), posiadanie zróżnicowanych źródeł do-
staw (45,1%), redukcja kosztów (44,2%), wzrost
sprawności i skuteczności logistycznych procesów
dystrybucji (44,2%), wzrost przychodów ze sprzeda-
ży (43,6%), ochrona zdrowia i zapewnienie bezpie-
czeństwa (43,3%), wzrost innowacyjności (41,9%),
rozwój kanałów dystrybucji (41,5%), niezawodność
dostaw (40,3%). 

W 2021 r. najwięcej uczestników badania wskaza-
ło, że w analizowanym przedsiębiorstwie dokonano
następujących zmian w procesach logistycznych: po-
prawy jakości obsługi klienta (61,2%), skrócenia
czasu realizacji zamówień (55,5%), zwiększenia
przychodów ze sprzedaży (54,0%), zacieśnienia
współpracy z odbiorcami (53,4%), zacieśnienia
współpracy z dostawcami (51,6%), redukcji kosztów
(50,7%). W prawie co drugim badanym przedsię-
biorstwie zmianami w procesach logistycznych były:
rozwój kanałów dystrybucji (49,6%), zwiększenie
zdolności do osiągania przewagi konkurencyjnej
(49,0%), zwiększenie elastyczności (48,7%), wzrost
sprawności i skuteczności logistycznych procesów
zaopatrzenia (47,2%), posiadanie zróżnicowanych
źródeł dostaw (47,1%). W dalszej kolejności re-
spondenci wymieniali następujące zmiany w proce-
sach logistycznych badanych przedsiębiorstw: wyko-
rzystanie nowych kanałów dystrybucji (46,0%),
wzrost sprawności i skuteczności logistycznych pro-
cesów dystrybucji (44,8%), niezawodność dostaw
(44,5%), wzrost innowacyjności (43,3%), ochronę
zdrowia i zapewnienie bezpieczeństwa (42,7%),
wzrost wrażliwości na wymagania odbiorcy (42,7%),
wdrożenie nowych technologii informacyjnych i ko-
munikacyjnych (41,8%), wzrost skuteczności syste-
mu informacji (41,5%), wdrożenie nowych techno-
logii cyfrowych (40,3%), ograniczenie niepewności
i ryzyka (40,1%). 

W kolejnych latach obserwowano istotny staty-
stycznie wzrost częstości wyboru następujących wa-
riantów odpowiedzi dotyczących faktycznie dokona-
nych zmian w procesach logistycznych badanych
przedsiębiorstw w latach 2019–2021: skrócenie cza-
su realizacji zamówień (p < 0,001), wykorzystanie
nowych kanałów dystrybucji (p < 0,001), ochrona
zdrowia i zapewnienie bezpieczeństwa (p < 0,001),
wzrost innowacyjności (p < 0,001), rozwój kanałów
dystrybucji (p < 0,001), posiadanie zróżnicowanych
źródeł dostaw (p < 0,001), wzrost wrażliwości 
na wymagania odbiorcy (p < 0,001), nadanie zrówno-
ważonego charakteru procesom logistycznym 
(p < 0,001), wdrożenie nowych technologii infor-
macyjnych i komunikacyjnych (p = 0,001), wdroże-
nie nowych technologii cyfrowych (p = 0,001), wzrost
skuteczności systemu informacji (p = 0,002), zmiany
w zarządzaniu personelem logistyki (p = 0,002),
wzrost sprawności i skuteczności logistycznych pro-
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Tabela 3
Zmiany dokonane w procesach logistycznych badanych przedsiębiorstw w latach 2019–2021 [%]

Źródło: jak tab. 1. 

Wyszczególnienie
Lata

2019 2020 2021

Poprawa jakości obsługi klienta 50,4 55,2 61,2

Wzrost przychodów ze sprzedaży 49,6 43,6 54,0

Zacieśnianie współpracy z odbiorcami 45,7 52,2 53,4

Zacieśnianie współpracy z dostawcami 45,1 51,3 51,6

Zwiększenie zdolności do osiągania przewagi konkurencyjnej 43,2 38,8 49,0

Zwiększenie elastyczności 44,2 52,2 48,7

Redukcja kosztów 43,2 44,2 50,7

Wzrost sprawności i skuteczności logistycznych procesów dystrybucji 41,2 44,2 44,8

Niezawodność dostaw 37,0 40,3 44,5

Wzrost sprawności i skuteczności logistycznych procesów zaopatrzenia 35,8 46,6 47,2

Skrócenie czasu realizacji zamówień 34,9 47,8 55,5

Redukcja poziomu utrzymywanych zapasów 33,1 34,6 35,2

Wykorzystanie nowych kanałów dystrybucji 30,4 35,5 46,0

Ograniczenie niepewności i ryzyka 30,1 34,9 40,1

Wdrożenie nowych technologii informacyjnych i komunikacyjnych 28,7 37,9 41,8

Wzrost skuteczności systemu informacji 28,4 36,7 41,5

Zwiększenie adaptacyjności 28,1 33,4 35,5

Wdrożenie nowych technologii cyfrowych 27,5 37,5 40,3

Ochrona zdrowia i zapewnienie bezpieczeństwa 27,5 43,3 42,7

Wzrost innowacyjności 27,2 41,9 43,3

Wdrożenie nowych technologii logistycznych 26,9 29,3 30,7

Wzrost odporności na zakłócenia 26,9 29,6 33,4

Wzrost sprawności i efektywności procesów w obszarze logistyki zwrotnej 26,6 33,4 35,2

Rozwój kanałów dystrybucji 26,2 41,5 49,6

Posiadanie zróżnicowanych źródeł dostaw 25,4 45,1 47,1

Wzrost wrażliwości na wymagania odbiorcy 23,9 34,9 42,7

Wzrost sprawności i efektywności procesów logistycznych 23,3 27,5 30,7 

Powierzenie organizacji i/lub realizacji całości lub części procesów logistycznych 

wyspecjalizowanym usługodawcom 22,7 28,4 30,1

Analiza procesów logistycznych 21,2 25,7 28,1

Sprawne zarządzanie kompetencjami 17,6 19,4 20,6

Współpraca w sieci 15,8 17,9 18,5

Kształtowanie zrównoważonego łańcucha dostaw 15,5 16,1 19,4

Zmiany w zarządzaniu personelem logistyki 14,6 23,8 24,8

Ukierunkowanie przedsiębiorstwa na wspólne myślenie, cele oraz współpracę 

z przedsiębiorstwami będącymi ogniwami łańcucha dostaw 13,7 16,4 17,6

Wzrost unikatowości i efektywności systemu logistycznego 13,1 14,6 17,3

Zastosowanie mierników do oceny wybranych procesów logistycznych 12,5 15,2 14,9

Kształtowanie efektywnych podstaw planowania poprzez dokładne, właściwe 

i celowe informacje oraz dane wzdłuż całego łańcucha dostaw 11,9 12,2 13,7

Wzrost sprawności i skuteczności logistycznych procesów produkcji 11,9 13,7 14,9

Zarządzanie łańcuchem dostaw 11,6 13,1 16,7

Zastosowanie zawansowanych i precyzyjnych systemów pomiaru efektywności 

procesów logistycznych 10,7 12,2 16,4

Ochrona zapasów 10,7 15,8 16,4

Powiązanie struktur, technologii i ludzi w zintegrowanych przepływach 10,4 11,0 12,8

Systemowe zarządzanie ryzykiem 9,9 11,6 14,0

Zwiększenie dostępności zapasów 9,9 13,4 15,5

Nadanie zrównoważonego charakteru procesom logistycznym 9,6 13,1 24,2

Optymalizacja struktur organizacyjnych logistyki 9,0 11,6 12,2

Orientacja procesowa (zarządzanie procesowe) 8,7 9,3 10,7

Przyspieszenie globalizacji łańcucha dostaw 8,1 6,6 8,1

Uproszczenie łańcucha dostaw 7,5 11,0 11,6

Skrócenie łańcucha dostaw, regionalizacja łańcucha dostaw 7,5 9,6 10,7

Kształtowanie adaptacyjnych łańcuchówdostaw 5,4 6,0 6,9

Zmiana kierunku z zaopatrzenia na zapotrzebowanie 5,1 6,9 8,1



cesów zaopatrzenia (p = 0,004), poprawa jakości
obsługi klienta (p = 0,02), wzrost przychodów ze
sprzedaży (p = 0,025), zwiększenie zdolności do
osiągania przewagi konkurencyjnej (p = 0,03),
ograniczenie niepewności i ryzyka (p = 0,03),
wzrost sprawności i efektywności procesów w obsza-
rze logistyki zwrotnej (p = 0,04). 

Należy podkreślić, że w 2020 i 2021 r. badane
przedsiębiorstwa częściej niż w 2019 r. dokonywały
zmian w logistyce. Zmiany dokonane w logistyce
podczas pandemii umożliwiły badanym firmom lep-
sze przystosowanie się do gwałtownie zmieniających
się warunków działania. W analizowanym okresie
część przedsiębiorstw nie osiągnęła wszystkich ce-
lów logistycznych, co niekorzystnie wpływało na wy-
niki ekonomiczne i rynkowe tych firm. Warto za-
uważyć, że w 2020 i 2021 r. badane przedsiębiorstwa
częściej niż w 2019 r. nie osiągały wszystkich celów
logistycznych. Potwierdza to wskazywany przez re-
spondentów bardzo duży potencjał poprawy tkwiący
w logistyce operacyjnej (50,7% w 2019 r., 61,8%
w 2020 r., 68,4% w 2021 r.). 

W większości badanych przedsiębiorstw zmianą
w procesach logistycznych podczas pandemii było
zacieśnienie współpracy z odbiorcami oraz zacie-
śnienie współpracy z dostawcami. Analizie poddano
stopień współpracy badanych przedsiębiorstw
z podmiotami w łańcuchu dostaw w obszarze dzia-
łań i rozwiązań logistycznych w latach 2019–2021.
Wyniki badań dały podstawy do sformułowania
wniosku, że prawie co drugie badane przedsiębior-
stwo współpracowało z przedsiębiorstwami będący-
mi ogniwami łańcucha dostaw, aby zmniejszyć nega-
tywne oddziaływanie pandemii COVID-19 na swoje
wyniki (49,0% w 2020 r., 51,6% w 2021 r.). Zdecy-
dowana większość badanych przedsiębiorstw w la-
tach 2020–2021 nie integrowała procesów logistycz-
nych ze wszystkimi podmiotami będącymi ogniwami
łańcucha dostaw, nie budowała w łańcuchu dostaw
relacji opartych na zasadach zaufania, podziału ry-
zyka i korzyści, co przekłada się na niewykorzysty-
wanie wszystkich możliwości działań i rozwiązań lo-
gistycznych do adekwatnego reagowania na skutki
pandemii. 

Innowacje logistyczne 
w badanych przedsiębiorstwach

Przedmiotem badania były innowacje logistyczne
wdrożone w badanych przedsiębiorstwach w latach
2019–2021 (tabela 4). Analiza deklaracji respon-
dentów pozwala stwierdzić, że w latach 2019–2021
93,7% badanych przedsiębiorstw wdrożyło innowa-
cje logistyczne. Najczęściej wdrażanymi innowacja-
mi logistycznymi w badanych przedsiębiorstwach
w 2019 r. były: doskonalenie i rozwój procesów logi-

stycznych, aby osiągnąć poprawę obsługi klienta
(47,5%), doskonalenie organizacji pracy (45,1%),
doskonalenie i rozwój procesów logistycznych, aby
osiągnąć przewagę jakości (39,7%), przewagę ela-
styczności (39,4%), przewagę kosztów (38,5%). 

W latach 2020–2021 najwięcej uczestników bada-
nia wskazało, że innowacje logistyczne polegały na
doskonaleniu organizacji pracy (63,5% w 2020 r.,
65,1% w 2021 r.). Kolejnymi najczęściej wdrażany-
mi innowacjami logistycznymi w badanych przedsię-
biorstwach w 2020 r. były: doskonalenie i rozwój
procesów logistycznych, aby osiągnąć poprawę ob-
sługi klienta (53,4%), przewagę elastyczności
(42,4%), przewagę jakości (40,6%), przewagę wyni-
kającą z zaufania, poczucia bezpieczeństwa klien-
tów (38,5%). W 2021 r. w dalszej kolejności uczest-
nicy badania wskazywali następujące innowacje
wdrażane w logistyce badanych firm: doskonalenie
i rozwój procesów logistycznych, aby osiągnąć po-
prawę obsługi klienta (59,1%), wykorzystanie no-
wych kanałów dystrybucji (46,0%), doskonalenie
i rozwój procesów logistycznych, aby osiągnąć prze-
wagę jakości (44,5%), przewagę kosztów (43,3%),
przewagę czasu (42,7%), przewagę wynikającą z za-
ufania, poczucia bezpieczeństwa klientów (42,1%). 

W kolejnych latach obserwowano istotny staty-
stycznie wzrost częstości wyboru następujących 
wariantów odpowiedzi dotyczących innowacji logi-
stycznych wdrożonych w badanych przedsiębior-
stwach w latach 2019–2021: doskonalenie organiza-
cji pracy (p < 0,001), wykorzystanie nowych kana-
łów dystrybucji (p < 0,001), doskonalenie i rozwój
procesów logistycznych, aby osiągnąć poprawę ob-
sługi klienta (p = 0,001), wykorzystanie technologii
informacyjnych i komunikacyjnych (p = 0,001), wy-
korzystanie technologii cyfrowych (p = 0,001), do-
skonalenie i rozwój procesów logistycznych, aby
osiągnąć przewagę czasu (p = 0,04). 

Badaniom poddano źródła innowacji logistycz-
nych w badanych przedsiębiorstwach w latach
2019–2021. Z analizy deklaracji wynika, że w 2019 r.
najczęściej wskazywanymi przez respondentów 
źródłami innowacji logistycznych były: pomysły 
pracowników i zasoby własne przedsiębiorstwa
(51,3%), monitorowanie konkurencyjnych przedsię-
biorstw i produktów na rynku (48,1%) oraz klienci
(43,3%). W 2020 i 2021 r. w zdecydowanej większo-
ści badanych przedsiębiorstw wdrożone innowacje
logistyczne stanowiły reakcję na pandemię COVID-19
(68,7% w 2020 r., 66,3% w 2021 r.). W dalszej kolej-
ności respondenci wskazywali, że źródłem innowacji
w okresie pandemii były: pomysły pracowników i za-
soby własne przedsiębiorstwa (56,4% w 2020 r.,
55,8% w 2021 r.), monitorowanie konkurencyjnych
przedsiębiorstw i produktów na rynku (51,9%
w 2020 r., 50,4% w 2021 r.), klienci (47,2% w 2020 r.,
47,8% w 2021 r.) oraz dostawcy (43,3% w 2020 r.,
43,0% w 2021 r.). 
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Przedmiotem badania były także bariery innowa-
cji logistycznych w badanych przedsiębiorstwach
w latach 2019–2021. Wyniki przeprowadzonych ba-
dań dają podstawę do stwierdzenia, że najczęściej
wymienianymi przez respondentów barierami inno-
wacji logistycznych w 2019 r. były: wysokie koszty
(55,2%), brak środków finansowych (42,7%), kom-
petencje innowacyjne pracowników (42,4%) oraz
przepisy prawne (42,1%). W 2020 i 2021 r. najwię-
cej uczestników badania wskazało, że barierą inno-
wacji logistycznych były niekorzystne uwarunkowa-
nia rynkowe związane z pandemią COVID-19
(65,1% w 2020 r., 59,7% w 2021 r.). Kolejnymi naj-
częściej wskazywanymi barierami innowacji logi-
stycznych podczas pandemii były: wysokie koszty
(58,5% w 2020 r., 57,0% w 2021 r.), niepewny popyt
(50,1% w 2020 r., 41,2% w 2021 r.), brak środków fi-
nansowych (46,0% w 2020 r., 43,6% w 2021 r.) oraz
przepisy prawne (45,7% w 2020 r., 45,1% w 2021 r.). 

Podsumowanie 

Z badań wynika, że w latach 2020–2021 w ponad
80% badanych firm niekorzystne uwarunkowania
związane z pandemią COVID-19 stanowiły kluczo-
wą barierę w procesie budowania konkurencyjności
przedsiębiorstwa. Analizowane przedsiębiorstwa
podczas pandemii COVID-19 częściej niż przed
pandemią dokonywały zmian w logistyce. W latach
2020–2021 w blisko 3/4 badanych przedsiębiorstw
kluczowym czynnikiem wpływającym na zmiany
w zarządzaniu procesami logistycznymi była pande-

mia. Najlepsze przedsiębiorstwa w czasie pandemii
dokonywały wielu adekwatnych do uwarunkowań
zmian w zarządzaniu procesami logistycznymi we-
wnątrz przedsiębiorstwa oraz między podmiotami
będącymi ogniwami łańcucha dostaw – skracały czas
realizacji zamówień; zacieśniały kontakty z dostaw-
cami i odbiorcami; wykorzystywały nowe kanały
dystrybucji; rozwijały dotychczasowe kanały dystry-
bucji; zwiększały elastyczność działania, wrażliwość
na potrzeby odbiorców, adaptacyjność, odporność
na zakłócenia; budowały zaufanie, poczucie bezpie-
czeństwa klientów; zwiększały sprawność i skuteczność
wszystkich procesów logistycznych; wykorzystywały
technologie cyfrowe do analizowania, kreowania,
realizowania i transformacji procesów logistycz-
nych; posiadały zróżnicowane źródła dostaw; podej-
mowały systemowe działania prowadzące do ogra-
niczenia niepewności i ryzyka oraz równoważyły ce-
le ekonomiczne, ekologiczne i społeczne. 

Ponad 90% analizowanych przedsiębiorstw
wdrożyło innowacje logistyczne w latach 2020–2021.
W prawie 70% badanych przedsiębiorstw wdrożone
innowacje logistyczne w latach 2020–2021 nie były
konsekwencją zaplanowanych działań, zostały wy-
muszone przez pandemię COVID-19. Z drugiej
strony jednak najwięcej uczestników badania wska-
zało, że barierą innowacji logistycznych były nieko-
rzystne uwarunkowania rynkowe związane z pande-
mią COVID-19 (65,1% w 2020 r., 59,7% w 2021 r.).
Wdrożone innowacje w czasie pandemii przyczynia-
ły się przede wszystkim do doskonalenia organizacji
pracy, poprawy obsługi klienta, osiągnięcia przewa-
gi elastyczności, jakości oraz zaufania, poczucia
bezpieczeństwa klientów, co przekładało się na lep-
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Tabela 4
Innowacje logistyczne wdrożone w badanych przedsiębiorstwach w latach 2019–2021 [%]

Źródło: jak tab. 1. 

Wyszczególnienie
Lata

2019 2020 2021

Doskonalenie i rozwój procesów logistycznych, aby osiągnąć poprawę obsługi klienta 47,5 53,4 59,1

Doskonalenie organizacji pracy 45,1 63,5 65,1

Doskonalenie i rozwój procesów logistycznych, aby osiągnąć przewagę jakości 39,7 40,6 44,5

Doskonalenie i rozwój procesów logistycznych, aby osiągnąć przewagę elastyczności 39,4 42,4 41,2

Doskonalenie i rozwój procesów logistycznych, aby osiągnąć przewagę kosztów 38,5 37,0 43,3

Doskonalenie i rozwój procesów logistycznych, aby osiągnąć przewagę wynikającą 

z zaufania, poczucia bezpieczeństwa klientów 36,1 38.5 42,1

Doskonalenie i rozwój procesów logistycznych, aby osiągnąć przewagę niezawodności 34,3 34,9 41,8

Doskonalenie i rozwój procesów logistycznych, aby osiągnąć przewagę czasu 33,1 37,9 42,7

Wykorzystanie technologii informacyjnych i komunikacyjnych 28,7 37,9 41,8

Wykorzystanie nowych kanałów dystrybucji 30,4 35,5 46,0

Wykorzystanie technologii cyfrowych 27,5 37,5 40,3

Wdrożenie nowych technologii logistycznych 26,9 29,3 30,7



sze dostosowanie do uwarunkowań związanych
z pandemią. Dzięki wdrożonym innowacjom logi-
stycznym najlepsze przedsiębiorstwa szybko i ade-
kwatnie reagowały na skutki pandemii oraz kreowały
i utrzymywały przewagę konkurencyjną. Przedsię-
biorstwa osiągające najlepsze wyniki wykorzystywa-
ły partnerskie relacje z dostawcami, opierające się
na wymianie informacji strategicznych i operacyj-
nych, aby wspólnie wdrażać innowacje logistyczne
przyczyniające się do poprawy sprawności i skutecz-
ności procesów logistycznych, co przekładało się na
osiąganie ponadprzeciętnych wyników ekonomicz-
nych i rynkowych. 

Pandemia COVID-19 miała ogromny wpływ na
logistykę we wszystkich badanych przedsiębior-
stwach w latach 2020–2021. Zmiany uwarunkowań
logistyki spowodowane pandemią nałożyły się na
determinanty logistyki współczesnych przedsię-
biorstw przed pandemią. Pandemia spowodowała
istotny wzrost znaczenia logistyki w kształtowaniu
wyników analizowanych przedsiębiorstw. Strate-
giczne i operacyjne zarządzanie procesami logi-
stycznymi coraz bardziej determinowało wyniki
ekonomiczne i rynkowe najlepszych badanych
przedsiębiorstw. Większość przedsiębiorstw osiąga-
jących najlepsze wyniki w czasie pandemii realizo-
wała strategię zarządzania łańcuchem dostaw, bę-

dącą w ciągłym stadium tworzenia, kształtowania
się, charakteryzującą się błyskawiczną reakcją na
zmieniające się wymagania klientów, warunki oto-
czenia oraz działania konkurentów, przy respekto-
waniu zasad zrównoważonego rozwoju. Najbardziej
skuteczni menedżerowie logistyki w czasie pande-
mii podejmowali szybkie działania umożliwiające
ograniczenie prawdopodobieństwa zakłócenia,
zmniejszenie dotkliwości skutków zaistniałych zda-
rzeń oraz kreowanie i utrzymanie przewag konku-
rencyjnych przedsiębiorstw. We wszystkich przed-
siębiorstwach nie wykorzystywano całego potencjału
procesów logistycznych do zmniejszenia negatywne-
go oddziaływania pandemii na wyniki. 

Niniejsze opracowanie ma pewne ograniczenia.
Przeprowadzone badania umożliwiły przedstawie-
nie wybranych aspektów wpływu pandemii COVID-19
na logistykę w wybranych polskich przedsiębior-
stwach produkcyjnych, handlowych i usługowych
w latach 2020–2021. Za celowe należy uznać pogłę-
bienie badań, co pozwoliłoby lepiej opisać oddziały-
wanie pandemii na logistykę w polskich przedsiębior-
stwach, oraz przeprowadzenie badań na większej
próbie w celu potwierdzenia i uogólnienia wyników.
Zasadna jest także analiza skutów pandemii w dłuż-
szym horyzoncie czasowym przy wykorzystaniu róż-
nych metod.
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