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Konsekwencje pandemii COVID-19:
perspektywa logistyki w polskich
przedsiebiorstwach (cz. Il

Consequences of the COVID-19 pandemic:
Perspective of logistics in Polish enterprises (part 2)

Streszczenie

Artykul stanowi drugg cze$¢ opracowania, ktérego celem jest
przedstawienie wplywu pandemii COVID-19 na logistyke na
przykladzie wybranych polskich przedsiebiorstw produkeyj-
nych, handlowych i ustugowych. Dokonano w nim poglebionej
analizy wynikéw wlasnych badan empirycznych. Prezentowa-
ne w opracowaniu wyniki sg efektem bardziej obszernych
badan, dotyczacych zarzadzania procesami logistycznymi
w polskich przedsiebiorstwach produkeyjnych, handlowych
i ustugowych w latach 2019-2021 w kontekécie ksztaltowania
wynikéw przedsigbiorstwa. Badania przeprowadzono w 2022 r.
wérod 335 losowo wybranych matych, érednich i duzych pol-
skich przedsiebiorstw produkeyjnych, handlowych i ustugo-
wych. Na podstawie badan stwierdzono, ze pandemia COVID-19
miala ogromny wplyw na logistyke we wszystkich badanych
przedsiebiorstwach w latach 2020-2021. Zmiany uwarunko-
wan logistyki spowodowane pandemig nalozyly sie na determi-
nanty logistyki wspélczesnych przedsiebiorstw przed pande-
mig. Strategiczne i operacyjne zarzadzanie procesami logi-
stycznymi coraz bardziej determinowalo wyniki ekonomiczne
irynkowe najlepszych badanych przedsigbiorstw w czasie pan-
demii COVID-19. Przedsiebiorstwa osiagajace najlepsze wyniki
w czasie pandemii realizowaly strategie zarzadzania ahcu-
chem dostaw, bedaca w ciaglym stadium tworzenia, ksztatto-
wania sie, charakteryzujaca sie blyskawiczng reakcja na zmie-
niajace sie wymagania klientéw, warunki otoczenia oraz dzia-
tania konkurentéw, przy respektowaniu zasad zréwnowazonego
rozwoju. Najbardziej skuteczni menedzerowie logistyki w cza-
sie pandemii podejmowali szybkie dzialania umozliwiajace
ograniczenie prawdopodobienstwa zakl6cen, zmniejszenie do-
tkliwosci skutkow zaistniatych zdarzen oraz kreowanie i utrzy-
manie przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw.
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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 20192021 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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Wstep

Zagrozenia wywolane pandemia COVID-19 spo-
wodowaly bezprecedensowe zakiGcenia systemdw lo-
gistycznych przedsigbiorstw na calym $wiecie. Pande-
mia spowodowala ogromne wyzwania logistyczne.
Adekwatne, bardzo szybkie i skuteczne reagowanie
przedsiebiorstwa na powstajace lawinowo zagrozenia
oraz pojawiajace si¢ okazje w okresie pandemii uwa-
runkowane jest odpowiednim zarzadzaniem procesa-
mi logistycznymi wewnatrz przedsigbiorstwa oraz
miedzy przedsiebiorstwami uczestniczacymi w proce-
sie dostarczania produktu lub ustugi do klienta. Ar-
tykul stanowi drugg czg$¢ opracowania, ktdrego ce-
lem jest przedstawienie wptywu pandemii COVID-19
na logistyke na przyktadzie wybranych polskich
przedsiebiorstw produkcyjnych, handlowych i ustu-
gowych. W pierwszej czesci opracowania dokonano
przegladu literatury dotyczacej problematyki logisty-
ki wwarunkach zmian wywotanych pandemiag COVID-19.
Opisano metodyke badafi i skrotowo scharakteryzo-
wano badang populacje. Przedstawiono wyniki ba-
dan dotyczace znaczenia logistyki w zarzadzaniu ba-
danymi przedsigbiorstwami, celow logistycznych
i strategii logistycznych badanych przedsiebiorstw w la-
tach 2019-2021. W tym artykule zostanie podjeta pro-
ba poglebionej analizy wptywu pandemii COVID-19
na logistyke w badanych polskich przedsigbiorstwach
produkeyjnych, handlowych i ustugowych.

Ograniczenia w budowaniu
konkurencyjnosci badanych
przedsiebiorstw

Przetrwaé, rozwijac si¢ i osiaga¢ ponadprzecigtne
wyniki w warunkach globalnej, zaostrzajacej si¢ kon-
kurencji moga tylko konkurencyjne przedsiebior-
stwa. Przedmiotem badania byly kluczowe bariery
w procesie budowania konkurencyjnosci przedsig-
biorstwa w latach 2019-2021 (tabela 1). Analiza wy-
nik6éw badan pozwolita na wyciagniecie wniosku, ze
w wigkszosci firm w 2019 r. kluczowym ogranicze-
niem w procesie budowania konkurencyjnosci byly:
dynamicznie zmieniajace si¢ uwarunkowania rynko-
we (69,9%), niekorzystne uwarunkowania rynkowe
(59,4%), niewystarczajacy potencjal konkurencyjno-
§ci przedsigbiorstwa (58,5%), wahania popytu
(57,6%), nieumiejetno$¢ szybkiego reagowania na
pojawiajace si¢ szanse (55,2%).

W okresie pandemii, w latach 2020-2021, najwigcej
respondentdw wskazato, ze kluczowa barierg w proce-
sie budowania konkurencyjnoéci byly niekorzystne
uwarunkowania zwigzane z pandemia COVID-19
(82,1% w 2020 r., 80,3% w 2021 r.). Zdaniem wigk-
szosci uczestnikow badania kluczowym ogranicze-

niem w procesie budowania konkurencyjnosci w la-
tach 2020-2021 byly: dynamicznie zmieniajace si¢
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 1., 69,6% w 2021 r.), wahania podazy
(70,7% w 2020 1., 69,3% w 2021 r.), niewystarczajacy
potencjat konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (67,8%
w 2020 1., 68,3% w 2021 1.), nieumiejetno§¢ szybkiego
reagowania na pojawiajace si¢ szanse (59,1% w2020.,
62,7% w 2021 r.), sprzeczne priorytety (51,6% w 2020
I.,52,5% w 2021 1.), wysokie koszty prowadzenia dzia-
talnosci (50,7% w 2020 r., 58,8% w 2021 1.).
Wykonano testy chi-kwadrat. W kolejnych latach
obserwowano istotny statystycznie wzrost czgstosci
wyboru nastepujacych wariantow odpowiedzi doty-
czacych kluczowych ograniczefi w procesie budowa-
nia konkurencyjnoSci badanych przedsiebiorstw
w latach 2019-2021: wahania popytu (p < 0,001),
przepisy prawne (p < 0,001), problemy z utrzyma-
niem plynnosci finansowej (p < 0,001), wahania po-
dazy (p < 0,001), niekorzystne uwarunkowania ryn-
kowe (p = 0,003), brak systemu zarzadzania ryzy-
kiem (p = 0,003), sprzeczne priorytety (p = 0,004),
brak srodkéw finansowych (p = 0,004), wysokie
koszty prowadzenia dziatalnoéci (p = 0,008), dyna-
micznie zmieniajace si¢ uwarunkowania rynkowe
(p = 0,01), niewystarczajacy potencjal konkurencyj-
nodci przedsigbiorstwa (p = 0,01), zbyt duza koncen-
tracja na wynikach krotkoterminowych (p = 0,03).

Zmiany w zarzqdzaniu procesami
logistycznymi badanych
przedsigbiorstw

Badaniom poddano kluczowe przyczyny zmian
dokonywanych w zarzadzaniu procesami logistycz-
nymi badanych przedsiebiorstw w latach 2019-2021
(tabela 2). Z analizy deklaracji respondentéw wyni-
ka, ze najczgéciej wskazywang giowna przyczyna
zmian w zarzadzaniu procesami logistycznymi bada-
nych przedsiebiorstw w 2019 r. byly rosnace wyma-
gania klientow (53,1%). W dalszej kolejnosci
uczestnicy badania wskazywali na nastgpujace klu-
czowe czynniki wplywajace na zmiany w zarzadza-
niu procesami logistycznymi przedsiebiorstwa:
zmieniajace si¢ wymagania i oczekiwania klientow
(49,6%), dazenie do wzrostu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa (47,5%), konieczno$¢ dynamicz-
nego ksztaltowania proceséw biznesowych zgodnie
z wymaganiami klienta (44,5%), presj¢ na obnizenie
kosztow (44,2%), konieczno$¢ doskonalenia ela-
stycznoSci operacyjnej (43,9%), wzrastajaca zlozo-
no$¢, niepewnos$¢ i wysokie ryzyko prowadzonej
dziatalno$ci zwiazane ze zmieniajacym si¢ otocze-
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Kluczowe bariery w procesie budowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w latach 2019-2021 [%]

Lata
Wyszczegolnienie

2019 2020 2021
Niekorzystne uwarunkowania zwigzane z pandemia COVID-19 - 82,1 80,3
Dynamicznie zmieniajace si¢ uwarunkowania rynkowe 69,9 77,9 78,5
Niekorzystne uwarunkowania rynkowe 59,4 70,7 69,6
Niewystarczajacy potencjal konkurencyjnoSci przedsigbiorstwa 58,5 67,8 68,3
Wahania popytu 57,6 72,8 71,6
Nieumiejetno§¢ szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ szanse 55,2 59,1 62,7
Wysokie koszty prowadzenia dziatalno$ci 47,2 50,7 58,8
Sprzeczne priorytety 40,9 51,6 52,5
Zbyt duza koncentracja na wynikach krotkoterminowych 36,7 442 46,2
Brak wykwalifikowanych pracownikow 35,5 37,3 38,8
Umiejetnosci i kompetencje kadry menedzerskiej 30,7 35,2 37,6
Brak wzajemnego zaufania i otwarcia na wymiang informacji z partnerami biznesowymi 26,6 30,7 30,1
Przepisy prawne 25,7 445 44,5
Brak systemu zarzadzania 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
Niewlasciwe zarzadzanie zmianami w przedsigbiorstwie 233 26,6 26,3
Brak $rodkow finansowych 23,0 325 22,7
Problemy z utrzymaniem plynnoéci finansowej 224 34,6 23,6
Brak adekwatnej wspotpracy ze wszystkimi przedsigbiorstwami uczestniczacymi
w dostarczaniu produktu lub ustugi do klienta 22,1 23,9 233
Brak okreslonych zakresow odpowiedzialnosci, brak parametrow oceny 21,5 20,9 20,6
Niewystarczajace moce produkcyjne 18,2 18,2 19,1
Wahania podazy 17,3 70,7 69,3
Nienowoczesne technologie wytwarzania 16,7 14,9 14,3
Brak realizacji koncepcji zrownowazonego rozwoju 16,7 14,6 13,1
Globalny, ztozony i podatny na zaki6cenia tafncuch dostaw 14,6 19,4 17,6
Globalizacja dziatalnosci 14,0 20,6 19,1
Brak umiej¢tnosci dostosowania si¢ do rdznic kulturowych 9,3 7,8 8,1
Bariery jezykowe 8,4 7,8 7.8
Brak orientacji przedsigbiorstwa na klienta 8,7 6,9 6,6

Uwaga: odsetki nie sumujg si¢ do 100, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

niem przedsigbiorstwa (43,6%), wdrazanie innowa-
cji produktowych, procesowych i organizacyjnych
(42,4%), rosnace koszty logistyki (41,5%).

Wyniki badan daly podstawe do sformutowania
wniosku, ze w latach 2020-2021 najczesciej wymie-
niang gtéwna przyczyna zmian w zarzadzaniu proce-
sami logistycznymi badanych przedsigbiorstw byta
pandemia COVID-19 (73,3% w 2020 r., 72,8%
w 2021 r.). W 2020 r. w prawie co drugiej badane;j
firmie kluczowym czynnikiem wplywajacym na
zmiany w zarzgdzaniu procesami logistycznymi byly:
konieczno$¢ doskonalenia elastycznosci operacyjnej
(53,1%), wzrastajaca zlozono$¢, niepewno$¢ i wyso-
kie ryzyko prowadzonej dziatalno$ci zwiazane ze
zmieniajacym si¢ otoczeniem przedsigbiorstwa
(50,4%), konieczno$¢ dynamicznego ksztaltowania

procesOw biznesowych zgodnie z wymaganiami
klienta (50,1%). W dalszej kolejnosci uczestnicy ba-
dania wymieniali nastepujace kluczowe czynniki
wplywajace na zmiany w zarzadzaniu procesami lo-
gistycznymi badanych przedsigbiorstw w 2020 r.: da-
zenie do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa (48,7%), rosnace koszty logistyki (48,7%), pre-
sj¢ na obnizenie kosztow (47,5%), koniecznos$¢
skrocenia czasu reakcji na wymagania i oczekiwania
klientow (47,8%), rosnace wymagania klientow
(46,3%), zmieniajace si¢ wymagania i oczekiwania
klientow (44,8%), rosnace koszty pracy (44,5%), ro-
snace ryzyko operacyjne (44,2%), wdrazanie inno-
wacji produktowych, procesowych i organizacyjnych
(43,6%), dazenie do ograniczenia niepewnosci i ry-
zyka prowadzonej dziatalnoSci (43,6%).
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Tabela 2

Kluczowe czynniki wptywajqce na zmiany w zarzqdzaniu procesami logistycznymi badanych przedsigbiorstw

w latach 2019-2021 [%]

Lata
Wyszczegolnienie

2019 2020 2021
Pandemia COVID-19 - 73,3 72,8
Rosnace wymagania klientow 53,1 46,3 64,2
Zmieniajace si¢ wymagania i oczekiwania klientow 49,6 448 63,3
Dazenie do wzrostu konkurencyjnoSci przedsigbiorstwa 47,5 48,7 62,1
Konieczno$¢ dynamicznego ksztaltowania proceséw biznesowych zgodnie
z wymaganiami klienta 44,5 50,1 51,6
Presja na obnizenie kosztow 44,2 47,5 57,6
Konieczno$¢ doskonalenia elastyczno$ci operacyjnej 43,9 53,1 53,7
Wazrastajaca zlozono$¢, niepewno$¢ i wysokie ryzyko prowadzonej dziatalnoSci
zwigzane ze zmieniajacym si¢ otoczeniem przedsigbiorstwa 43,6 50,4 51,0
Wdrazanie innowacji produktowych, procesowych i organizacyjnych 42,4 43,6 45,1
Rosnace koszty logistyki 41,5 48,7 50,7
Konieczno$¢ skrocenia czasu reakcji na wymagania i oczekiwania klientow 39,1 478 50,1
Rosnace koszty pracy 38,5 44,5 49,3
Nietrwalo$¢ przewagi konkurencyjnej 38,2 38,5 39,4
Dazenie do ograniczenia niepewnoSci i ryzyka prowadzonej dzialalnoSci 36,1 43,6 44,2
Wzrost intensywnosci konkurencji 35,5 38,8 39,7
Konieczno$¢ zwigkszania skutecznosci systemu informacji 34,6 37,0 38,2
Budowanie odpornosci na zaktocenia 343 38,8 40,0
Ciggte doskonalenie procesu zarzadzania wynikajace z aktywnosci konkurentow 33,7 32,5 38,2
Nowe kanaly dystrybucji 30,4 33,4 45,4
Rosnace ryzyko operacyjne 30,1 44,2 45,4
Ciagte wysitki na rzecz wzrostu efektywnosci operacyjnej 30,1 30,7 34,6
Wiedza i kompetencje menedzeréw logistyki 27,8 29,3 29,3
Rozwoj technologii informacyjnych i komunikacyjnych 25,7 31,6 33,1
Rozwdj technologii logistycznych 24,5 25,9 29,6
Rozwoj technologii cyfrowych 24,2 29,6 33,4
Zdefiniowanie odpowiedniego poziomu obstugi klienta 21,1 23,0 25,1
Regulacje prawne 19,7 26,9 29,0
Ciagle badanie i dostosowanie struktury fafcucha dostaw wzgledem kosztow,
celéow i wymogow klientdw 19,4 22,1 23,9
Potrzeba rozwiazania konkretnych problemdw praktycznych 18,2 23,9 28,1
Ksztattowanie efektywnych podstaw planowania poprzez doktadne, wtasciwe
i celowe informacje oraz dane wzdtuz catego taficucha dostaw 17,6 18,2 19,4
Dbatos¢ o zréwnowazony rozwdj (rownowazenie celow ekonomicznych,
ekologicznych i spotecznych) 16,1 17,3 254
Dazenie do osiagnigcia unikatowego i efektywnego systemu logistycznego 12,8 12,2 13,1
Przyspieszenie globalizacji taficucha dostaw 12,8 10,1 12,2
Rozwoj specjalistycznych ustug logistycznych (bardziej optacalny jest outsourcing
niektorych procesow) 9,2 10,7 12,8
Postepujaca integracja przedsigbiorstwa z podmiotami bedacymi ogniwami
lafcucha dostaw 8,4 10,4 9,6
Ryzyko klimatyczne 33 3,6 3,9
Katastrofy naturalne 2,1 2,1 3,0
Ataki terrorystyczne 1,2 1,2 0,9

Zrédto: jak tab. 1.

Jak juz podkreslano, w 2021 r. najwigcej respon-
dentdéw wskazato, ze gléwnym powodem zmian
w zarzadzaniu procesami logistycznymi badanych
przedsigbiorstw byta pandemia COVID-19. W 2021 r.
w wigkszoéci badanych firm kluczowa przyczyna
zmian w zarzadzaniu procesami logistycznymi byly:

rosngce wymagania klientow (64,2%), zmieniajace
si¢ wymagania i oczekiwania klientoéw (63,3%), da-
zenie do wzrostu konkurencyjno$ci przedsigbior-
stwa (62,1%), presja na obnizenie kosztow (57,6%),
konieczno$¢ doskonalenia elastyczno$ci operacyjnej
(53,7%), konieczno$¢ dynamicznego ksztaltowania
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procesdOw biznesowych zgodnie z wymaganiami
klienta (51,6%), wzrastajaca zlozono$¢, niepewno$¢
i wysokie ryzyko prowadzonej dzialalnoS$ci zwigzane
ze zmieniajacym si¢ otoczeniem przedsiebiorstwa
(51,0%), rosnace koszty logistyki (50,7%), koniecz-
no$¢ skrocenia czasu reakcji na wymagania i oczeki-
wania klientdw (50,1%). Kolejnymi najczesciej wy-
mlemanyml gléwnymi czynmkaml wplywajacymi na
zmiany w zarzadzaniu procesami logistycznymi ba-
danych przedsiebiorstw byly: rosnace koszty pracy
(49,3%), nowe kanaly dystrybucji (45,4%), rosnace
ryzyko operacyjne (45,4%), wdrazanie innowacji
produktowych, procesowych i organlzacyjnych
(45,1%), dazenie do ograniczenia niepewnosci i ry-
zyka prowadzonej dziatalnosci (44,2%).

W kolejnych latach obserwowano istotny staty-
stycznie wzrost czesto$ci wyboru nastgpujacych wa-
riantow odpowiedzi dotyczacych kluczowych przy-
czyn zmian dokonywanych w zarzadzaniu procesami
logistycznymi badanych przedsiebiorstw w latach
2019-2021: rosnace wymagania klientow (p < 0,001),
zmieniajace si¢ wymagania i oczekiwania klientow
(p < 0,001), dazenie do wzrostu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa (p < 0,001), nowe kanaly dystrybucji
(p < 0,001), rosnace ryzyko operacyjne (p < 0,001),
presja na obnizenie kosztow (p = 0,001), koniecz-
no$¢ skrocenia czasu reakcji na wymagania i oczeki-
wania klientow (p = 0,01), potrzeba rozwiazania
konkretnych problemdéw praktycznych (p = 0,01),
regulacje prawne (p = 0,015), koniecznoé¢ dosko-
nalenia elastyczno$ci operacyjnej (p = 0,02), rosna-
ce koszty pracy (p = 0,02), rozwoj technologii cyfro-
wych (p = 0,03), rosnace koszty logistyki (p = 0,04).
Odpowiedz ,,dbatos¢ o zrownowazony rozw6j” miata
p = 0,05.

Przedmiotem analizy byly faktycznie dokonane
zmiany w procesach logistycznych badanych przed-
siebiorstw w latach 2019-2021 (tabela 3). Wyniki
badan daly podstawe do sformufowania wniosku, ze
w 2019 r. respondenci najczesciej wskazywali naste-
pujace zmiany w procesach logistycznych: poprawe
jakosci obstugi klienta (50,4%), wzrost przychodow
ze sprzedazy (49,6%), zacie$nianie wspdtpracy z od-
biorcami (45,7%), zacie$nianie wspOlpracy z do-
stawcami (45,1%), zwigkszenie zdolno$ci do osiaga-
nia przewagi konkurencyjnej (43,2%), zwigkszenie
elastycznos$ci (44,2%), redukcje kosztow (43,2%),
wzrost sprawnosci i skutecznosci logistycznych pro-
cesow dystrybucji (41,2%).

Z analizy deklaracji respondentéow wynika, ze
w 2020 r. w wiekszo$ci badanych przedsiebiorstw
dokonano nastepujacych zmian w procesach logi-
stycznych: poprawy jakoSci obstugi klienta (55,2%),
zacie$niania wspOlpracy z odbiorcami (52,2%),
zwigkszenia elastycznoéci (52,2%), zacie$niania
wspOlpracy z dostawcami (51,3%). Kolejnymi naj-
czeéciej wymienianymi zmianami w procesach logi-
stycznych badanych przedsigbiorstw byly: skrocenie
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czasu realizacji zamowien (47,8%), wzrost sprawno-
§ci i skutecznosci logistycznych proceséw zaopatrze-
nia (46,6%), posiadanie zroznicowanych zrodet do-
staw (45,1%), redukcja kosztow (44,2%), wzrost
sprawnoéci i skutecznoSci logistycznych procesow
dystrybucji (44,2%), wzrost przychodow ze sprzeda-
zy (43,6%), ochrona zdrowia i zapewnienie bezpie-
czefistwa (43,3%), wzrost innowacyjnoéci (41,9%),
rozw0j kanatow dystrybucji (41,5%), niezawodno$¢
dostaw (40,3%).

W 2021 r. najwiecej uczestnikow badania wskaza-
to, ze w analizowanym przedsiebiorstwie dokonano
nastepujacych zmian w procesach logistycznych: po-
prawy jakoSci obstugi klienta (61,2%), skrdocenia
czasu realizacji zamowien (55,5%), zwigkszenia
przychodow ze sprzedazy (54,0%), zacie$nienia
wspolpracy z odbiorcami (53,4%), zacie$nienia
wspolpracy z dostawcami (51,6%), redukcji kosztow
(50,7%). W prawie co drugim badanym przedsig-
biorstwie zmianami w procesach logistycznych byly:
rozw0j kanatow dystrybucji (49,6%), zwigkszenie
zdolnosci do osiggania przewagi konkurencyjnej
(49,0%), zwigkszenie elastycznosci (48,7%), wzrost
sprawnoéci i skutecznoSci logistycznych procesow
zaopatrzenia (47,2%), posiadanie zrdznicowanych
zrodet dostaw (47,1%). W dalszej kolejnosci re-
spondenci wymieniali nast¢pujace zmiany w proce-
sach logistycznych badanych przedsiebiorstw: wyko-
rzystanie nowych kanalow dystrybucji (46,0%),
wzrost sprawnosci i skutecznosci logistycznych pro-
cesOw dystrybucji (44,8%), niezawodno$¢ dostaw
(44,5%), wzrost innowacyjnosci (43,3%), ochrong
zdrowia i zapewnienie bezpieczefistwa (42,7%),
wzrost wrazliwo$ci na wymagania odbiorcy (42,7%),
wdrozenie nowych technologii informacyjnych i ko-
munikacyjnych (41,8%), wzrost skutecznosci syste-
mu informacji (41,5%), wdrozenie nowych techno-
logii cyfrowych (40,3%), ograniczenie niepewnosci
i ryzyka (40,1%).

W kolejnych latach obserwowano istotny staty-
stycznie wzrost czesto$ci wyboru nastepujacych wa-
riantéw odpowiedzi dotyczacych faktycznie dokona-
nych zmian w procesach logistycznych badanych
przedsigbiorstw w latach 2019-2021: skrdcenie cza-
su realizacji zamoéwien (p < 0,001), wykorzystanie
nowych kanatéw dystrybucji (p < 0,001), ochrona
zdrowia i zapewnienie bezpieczenstwa (p < 0,001),
wzrost innowacyjnosci (p < 0,001), rozwdj kanatow
dystrybucji (p < 0,001), posiadanie zrdznicowanych
zrodet dostaw (p < 0,001), wzrost wrazliwosci
na wymagania odbiorcy (p < 0,001), nadanie zréwno-
wazonego charakteru procesom logistycznym
(p < 0,001), wdrozenie nowych technologii infor-
macyjnych i komunikacyjnych (p = 0,001), wdroze-
nie nowych technologii cyfrowych (p = 0,001), wzrost
skutecznodci systemu informacji (p = 0,002), zmiany
w zarzadzaniu personelem logistyki (p = 0,002),
wzrost sprawnosci i skutecznosci logistycznych pro-
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Tabela 3

Zmiany dokonane w procesach logistycznych badanych przedsiebiorstw w latach 2019-2021 [%]

Lata
Wyszczegélnienie

2019 2020 2021
Poprawa jakoSci obstugi klienta 50,4 55,2 61,2
Wzrost przychodéw ze sprzedazy 49,6 43,6 54,0
Zacie$nianie wspOlpracy z odbiorcami 45,7 52,2 53,4
Zacie$nianie wspOlpracy z dostawcami 45,1 51,3 51,6
Zwigkszenie zdolnosci do osiggania przewagi konkurencyjne;j 432 38,8 49,0
Zwiekszenie elastycznosci 442 52,2 48,7
Redukcja kosztow 43,2 44,2 50,7
Wzrost sprawnodci i skuteczno$ci logistycznych proceséw dystrybucji 41,2 442 44,8
Niezawodno$¢ dostaw 37,0 40,3 445
Wzrost sprawnodci i skuteczno$ci logistycznych proceséw zaopatrzenia 35,8 46,6 47,2
Skrécenie czasu realizacji zamowien 34,9 47,8 55,5
Redukcja poziomu utrzymywanych zapasow 33,1 34,6 35,2
Wykorzystanie nowych kanatéw dystrybucji 30,4 35,5 46,0
Ograniczenie niepewnosci i ryzyka 30,1 34,9 40,1
Wdrozenie nowych technologii informacyjnych i komunikacyjnych 28,7 37,9 41,8
Wzrost skutecznoSci systemu informacji 28,4 36,7 41,5
Zwigkszenie adaptacyjnosci 28,1 33,4 35,5
Wdrozenie nowych technologii cyfrowych 27,5 37,5 40,3
Ochrona zdrowia i zapewnienie bezpieczenstwa 27,5 43,3 42,7
Wzrost innowacyjnosci 27,2 41,9 43,3
Wdrozenie nowych technologii logistycznych 26,9 29,3 30,7
Wzrost odporno$ci na zaktocenia 26,9 29,6 33,4
Wzrost sprawnosci i efektywnosci procesdéw w obszarze logistyki zwrotnej 26,6 334 35,2
Rozwdj kanatéw dystrybucji 26,2 41,5 49,6
Posiadanie zro6znicowanych zrodet dostaw 25,4 45,1 47,1
Wzrost wrazliwo$ci na wymagania odbiorcy 23,9 349 427
Wzrost sprawnodci i efektywnosci procesow logistycznych 23,3 27,5 30,7
Powierzenie organizacji i/lub realizacji catosci lub czesci procesow logistycznych
wyspecjalizowanym ustugodawcom 22,7 28,4 30,1
Analiza proceséw logistycznych 21,2 25,7 28,1
Sprawne zarzadzanie kompetencjami 17,6 19,4 20,6
Wspolpraca w sieci 15,8 17,9 18,5
Ksztaltowanie zréwnowazonego faficucha dostaw 15,5 16,1 19,4
Zmiany w zarzadzaniu personelem logistyki 14,6 23,8 24,8
Ukierunkowanie przedsigbiorstwa na wspolne myslenie, cele oraz wspdtprace
z przedsiebiorstwami bedacymi ogniwami faficucha dostaw 13,7 16,4 17,6
Wzrost unikatowosci i efektywnoSci systemu logistycznego 13,1 14,6 17,3
Zastosowanie miernikdw do oceny wybranych procesow logistycznych 12,5 15,2 14,9
Ksztaltowanie efektywnych podstaw planowania poprzez doktadne, wtasciwe
i celowe informacje oraz dane wzdtuz catego faficucha dostaw 11,9 12,2 13,7
Wzrost sprawnosci i skutecznosci logistycznych proceséw produkcji 11,9 13,7 14,9
Zarzadzanie fancuchem dostaw 11,6 13,1 16,7
Zastosowanie zawansowanych i precyzyjnych systemdéw pomiaru efektywnosci
procesow logistycznych 10,7 12,2 16,4
Ochrona zapaséw 10,7 15,8 16,4
Powiazanie struktur, technologii i ludzi w zintegrowanych przeptywach 10,4 11,0 12,8
Systemowe zarzadzanie ryzykiem 9,9 11,6 14,0
Zwigkszenie dostgpnosci zapasow 9,9 13,4 15,5
Nadanie zréwnowazonego charakteru procesom logistycznym 9,6 13,1 24,2
Optymalizacja struktur organizacyjnych logistyki 9,0 11,6 12,2
Orientacja procesowa (zarzadzanie procesowe) 8,7 9,3 10,7
Przyspieszenie globalizacji taficucha dostaw 8,1 6,6 8,1
Uproszczenie faicucha dostaw 7,5 11,0 11,6
Skrdcenie taficucha dostaw, regionalizacja faficucha dostaw 7,5 9,6 10,7
Ksztattowanie adaptacyjnych fafcuchoéwdostaw 5,4 6,0 6,9
Zmiana kierunku z zaopatrzenia na zapotrzebowanie 51 6,9 8,1

Zrédto: jak tab. 1.



cesOw zaopatrzenia (p = 0,004), poprawa jakosci
obstugi klienta (p = 0,02), wzrost przychodow ze
sprzedazy (p = 0,025), zwigkszenie zdolnosci do
osiagania przewagi konkurencyjnej (p = 0,03),
ograniczenie niepewnosci i ryzyka (p = 0,03),
wzrost sprawnosci i efektywnosci procesow w obsza-
rze logistyki zwrotnej (p = 0,04).

Nalezy podkresli¢, ze w 2020 i 2021 r. badane
przedsigbiorstwa czesciej niz w 2019 r. dokonywaly
zmian w logistyce. Zmiany dokonane w logistyce
podczas pandemii umozliwity badanym firmom lep-
sze przystosowanie si¢ do gwaltownie zmieniajacych
sic warunkow dzialania. W analizowanym okresie
czeé¢ przedsiebiorstw nie osiggneta wszystkich ce-
16w logistycznych, co niekorzystnie wptywato na wy-
niki ekonomiczne i rynkowe tych firm. Warto za-
uwazy¢, ze w 2020 i 2021 r. badane przedsigbiorstwa
czeéciej niz w 2019 r. nie osiagaly wszystkich celow
logistycznych. Potwierdza to wskazywany przez re-
spondentdw bardzo duzy potencjal poprawy tkwigcy
w logistyce operacyjnej (50,7% w 2019 r., 61,8%
w 2020 1., 68,4% w 2021 1.).

W wiekszosci badanych przedsigbiorstw zmiana
w procesach logistycznych podczas pandemii byto
zacie$nienie wspdtpracy z odbiorcami oraz zacie-
$nienie wspOlpracy z dostawcami. Analizie poddano
stopien wspoOlipracy badanych przedsigbiorstw
z podmiotami w taincuchu dostaw w obszarze dzia-
tan i rozwigzan logistycznych w latach 2019-2021.
Wyniki badan daly podstawy do sformulowania
wniosku, ze prawie co drugie badane przedsiebior-
stwo wspotpracowalo z przedsigbiorstwami bedacy-
mi ogniwami faficucha dostaw, aby zmniejszy¢ nega-
tywne oddzialywanie pandemii COVID-19 na swoje
wyniki (49,0% w 2020 r., 51,6% w 2021 r.). Zdecy-
dowana wigkszo§¢ badanych przedsigbiorstw w la-
tach 2020-2021 nie integrowata procesoéw logistycz-
nych ze wszystkimi podmiotami bedacymi ogniwami
fancucha dostaw, nie budowata w tancuchu dostaw
relacji opartych na zasadach zaufania, podziatu ry-
zyka i korzysci, co przekiada si¢ na niewykorzysty-
wanie wszystkich mozliwosci dziatan i rozwigzan lo-
gistycznych do adekwatnego reagowania na skutki
pandemii.

Innowacje logistyczne
w badanych przedsiebiorstwach

Przedmiotem badania byty innowacje logistyczne
wdrozone w badanych przedsigbiorstwach w latach
2019-2021 (tabela 4). Analiza deklaracji respon-
dentéw pozwala stwierdzi¢, ze w latach 2019-2021
93,7% badanych przedsigbiorstw wdrozyto innowa-
cje logistyczne. Najczesciej wdrazanymi innowacja-
mi logistycznymi w badanych przedsigbiorstwach
w 2019 r. byly: doskonalenie i rozwdj procesow logi-

t. LXXVI = nr 2/2024 = DOI 10.33226/1231-2037.2024.2.2

stycznych, aby osiagna¢ poprawe obstugi klienta
(47,5%), doskonalenie organizacji pracy (45,1%),
doskonalenie i rozw6j proceséw logistycznych, aby
osiagna¢ przewage jakosci (39,7%), przewage ela-
stycznosci (39,4%), przewage kosztow (38,5%).

W latach 2020-2021 najwigcej uczestnikow bada-
nia wskazato, ze innowacje logistyczne polegaly na
doskonaleniu organizacji pracy (63,5% w 2020 r.,
65,1% w 2021 r.). Kolejnymi najczesciej wdrazany-
mi innowacjami logistycznymi w badanych przedsie-
biorstwach w 2020 r. byly: doskonalenie i rozwdj
procesdw logistycznych, aby osiagnaé poprawe ob-
stugi klienta (53,4%), przewage -elastycznoSci
(42,4%), przewage jakosci (40,6%), przewage wyni-
kajaca z zaufania, poczucia bezpieczenstwa klien-
tow (38,5%). W 2021 r. w dalszej kolejnosci uczest-
nicy badania wskazywali nastepujace innowacje
wdrazane w logistyce badanych firm: doskonalenie
i rozw0j procesoéw logistycznych, aby osiagnaé po-
prawe obslugi klienta (59,1%), wykorzystanie no-
wych kanaldow dystrybucji (46,0%), doskonalenie
i rozw0j procesow logistycznych, aby osiagnac prze-
wage jakoSci (44,5%), przewage kosztow (43,3%),
przewage czasu (42,7%), przewage wynikajaca z za-
ufania, poczucia bezpieczenistwa klientow (42,1%).

W kolejnych latach obserwowano istotny staty-
stycznie wzrost czestoSci wyboru nastepujacych
wariantow odpowiedzi dotyczacych innowacji logi-
stycznych wdrozonych w badanych przedsiebior-
stwach w latach 2019-2021: doskonalenie organiza-
cji pracy (p < 0,001), wykorzystanie nowych kana-
tow dystrybucji (p < 0,001), doskonalenie i rozwdj
procesow logistycznych, aby osiagnaé poprawe ob-
stugi klienta (p = 0,001), wykorzystanie technologii
informacyjnych i komunikacyjnych (p = 0,001), wy-
korzystanie technologii cyfrowych (p = 0,001), do-
skonalenie i rozwdj procesdw logistycznych, aby
osiggnac przewage czasu (p = 0,04).

Badaniom poddano zrddia innowacji logistycz-
nych w badanych przedsiebiorstwach w latach
2019-2021. Z analizy deklaracji wynika, ze w 2019 r.
najczesciej wskazywanymi przez respondentdw
zrodtami innowacji logistycznych byly: pomysly
pracownikdw i zasoby wlasne przedsigbiorstwa
(51,3%), monitorowanie konkurencyjnych przedsig-
biorstw i produktéw na rynku (48,1%) oraz klienci
(43,3%). W 2020 1 2021 r. w zdecydowanej wigkszo-
§ci badanych przedsiebiorstw wdrozone innowacje
logistyczne stanowily reakcje na pandemi¢ COVID-19
(68,7% w 2020 1., 66,3% w 2021 r.). W dalszej kolej-
nosci respondenci wskazywali, ze zrodfem innowacji
w okresie pandemii byly: pomysty pracownikow i za-
soby wlasne przedsigbiorstwa (56,4% w 2020 r.,
55,8% w 2021 r.), monitorowanie konkurencyjnych
przedsigbiorstw i produktow na rynku (51,9%
w 2020 1., 50,4% w 2021 1.), klienci (47,2% w 2020 r.,
47,8% w 2021 1.) oraz dostawcy (43,3% w 2020 r.,
43,0% w 2021 r.).
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Tabela 4

Innowacje logistyczne wdrozone w badanych przedsiebiorstwach w latach 2019-2021 [%]

Lata
Wyszczegolnienie

2019 2020 2021
Doskonalenie i rozwdj procesoéw logistycznych, aby osiagnac poprawe obstugi klienta 47,5 53,4 59,1
Doskonalenie organizacji pracy 45,1 63,5 65,1
Doskonalenie i rozwdj procesow logistycznych, aby osiagnac przewage jakoSci 39,7 40,6 44,5
Doskonalenie i rozwdj procesoéw logistycznych, aby osiagnac przewage elastycznosci 39,4 42,4 41,2
Doskonalenie i rozwdj procesow logistycznych, aby osiagna¢ przewage kosztow 38,5 37,0 433
Doskonalenie i rozw6j procesow logistycznych, aby osiagnac przewage wynikajaca
z zaufania, poczucia bezpieczenistwa klientow 36,1 385 42,1
Doskonalenie i rozwdj proceséw logistycznych, aby osiagna¢ przewage niezawodno$ci 343 34,9 41,8
Doskonalenie i rozwdj procesow logistycznych, aby osiagnac przewage czasu 33,1 37,9 427
Wykorzystanie technologii informacyjnych i komunikacyjnych 28,7 37,9 41,8
Wykorzystanie nowych kanatow dystrybucji 30,4 35,5 46,0
Wykorzystanie technologii cyfrowych 27,5 37,5 40,3
Wdrozenie nowych technologii logistycznych 26,9 29,3 30,7

Zrbdto: jak tab. 1.

Przedmiotem badania byly takze bariery innowa-
cji logistycznych w badanych przedsigbiorstwach
w latach 2019-2021. Wyniki przeprowadzonych ba-
dan da]q podstawe; do stwierdzenia, ze na]cze;sme]
wymlemanyml przez respondentdw barierami inno-
wacji logistycznych w 2019 r. byly: wysokie koszty
(55,2%), brak srodkoéw finansowych (42,7%), kom-
petencje innowacyjne pracownikow (42,4%) oraz
przepisy prawne (42,1%). W 2020 i 2021 r. najwie-
cej uczestnikow badania wskazato, ze bariera inno-
wacji logistycznych byly niekorzystne uwarunkowa-
nia rynkowe zwiazane z pandemig COVID-19
(65,1% w 2020 1., 59,7% w 2021 1.). Kole]nyml naj-
czedciej Wskazywanyml barierami innowacji logi-
stycznych podczas pandemii byly: wysokie koszty
(58,5% w 2020 1., 57,0% w 2021 r.), niepewny popyt
(50,1% w 2020 1., 41,2% w 2021 r.), brak Srodkow fi-
nansowych (46,0% w 2020 r., 43,6% w 2021 r.) oraz
przepisy prawne (45,7% w 2020 1., 45,1% w 2021 1.).

Podsumowanie

Z badan wynika, ze w latach 2020-2021 w ponad
80% badanych firm niekorzystne uwarunkowania
zwigzane z pandemig COVID-19 stanowily kluczo-
wa barier¢ w procesie budowania konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. Analizowane przedsiebiorstwa
podczas pandemii COVID-19 czesciej niz przed
pandemia dokonywaly zmian w logistyce. W latach
2020-2021 w blisko 3/4 badanych przedsigbiorstw
kluczowym czynnikiem wplywajacym na zmiany
w zarzadzaniu procesami logistycznymi byla pande-

mia. Najlepsze przedsigbiorstwa w czasie pandemii
dokonywaly wielu adekwatnych do uwarunkowan
zmian w zarzadzaniu procesami logistycznymi we-
wnatrz przedsigbiorstwa oraz migdzy podmiotami
bedacymi ogniwami faficucha dostaw — skracaly czas
realizacji zamdwien; zacie$nialy kontakty z dostaw-
cami i odbiorcami; wykorzystywaly nowe kanaly
dystrybucji; rozwijaly dotychczasowe kanaty dystry-
bucji; zwigkszaly elastycznos$¢ dziatania, wrazliwos¢
na potrzeby odbiorcow, adaptacyjnos¢, odpornosé
na zakldcenia; budowaly zaufanie, poczucie bezpie-
czehstwa klientow; zwigkszaly sprawno$¢ i skuteczno$é
wszystkich procesow logistycznych; wykorzystywaty
technologie cyfrowe do analizowania, kreowania,
realizowania i transformacji proceséw logistycz-
nych; posiadaly zréznicowane Zrddta dostaw; pode;j-
mowaly systemowe dzialania prowadzace do ogra-
niczenia niepewnosci i ryzyka oraz réwnowazyly ce-
le ekonomiczne, ekologiczne i spoleczne.

Ponad 90% analizowanych przedsigbiorstw
wdrozyto innowacje logistyczne w latach 2020-2021.
W prawie 70% badanych przedsigbiorstw wdrozone
innowacje logistyczne w latach 2020-2021 nie byly
konsekwencja zaplanowanych dziatan, zostaly wy-
muszone przez pandemi¢ COVID-19. Z drugiej
strony jednak najwiecej uczestnikow badania wska-
zalo, ze bariera innowacji logistycznych byly nieko-
rzystne uwarunkowania rynkowe zwigzane z pande-
mig COVID-19 (65,1% w 2020 1., 59,7% w 2021 1.).
Wdrozone innowacje w czasie pandemii przyczynia-
ly si¢ przede wszystkim do doskonalenia organizacji
pracy, poprawy obstugi klienta, osiggniecia przewa-
gi elastycznosci, jakosci oraz zaufania, poczucia
bezpieczenstwa klientow, co przektadato sie na lep-
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sze dostosowanie do uwarunkowan zwigzanych
z pandemia. Dzigki wdrozonym innowacjom logi-
stycznym najlepsze przedsiebiorstwa szybko i ade-
kwatnie reagowaly na skutki pandemii oraz kreowaly
i utrzymywaly przewage konkurencyjng. Przedsie-
biorstwa osiagajace najlepsze wyniki wykorzystywa-
ly partnerskie relacje z dostawcami, opierajace si¢
na wymianie informacji strategicznych i operacyj-
nych, aby wspolnie wdraza¢ innowacje logistyczne
przyczyniajace sie do poprawy sprawnosci i skutecz-
noSci procesow logistycznych, co przektadalo sie na
osigganie ponadprzecietnych wynikow ekonomicz-
nych i rynkowych.

Pandemia COVID-19 miafa ogromny wplyw na
logistyke we wszystkich badanych przedsigbior-
stwach w latach 2020-2021. Zmiany uwarunkowan
logistyki spowodowane pandemia nalozyly si¢ na
determinanty logistyki wspdiczesnych przedsig-
biorstw przed pandemig. Pandemia spowodowata
istotny wzrost znaczenia logistyki w ksztaltowaniu
wynikéw analizowanych przedsigbiorstw. Strate-
giczne i operacyjne zarzadzanie procesami logi-
stycznymi coraz bardziej determinowalo wyniki
ekonomiczne i rynkowe najlepszych badanych
przedsigbiorstw. Wigkszo§¢ przedsigbiorstw osiaga-
jacych najlepsze wyniki w czasie pandemii realizo-
wala strategie zarzadzania taficuchem dostaw, be-
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POLSKIE WYDAWNICTWO EKONOMICZNE

Postanowitem napisac ksigzke o czyms$, co kazdego z nas dotyczy i czym
kazdy z nas sig zajmuje — przynajmniej po osiggnieciu pewnego wieku —
o Swiadomosci, czym sg pienigdze, jak je liczyC i jak sig nimi zajmowad.
Tak naprawdeg chodzi jednak o zarzadzanie pienigdzmi w naszym zyciu. Dla
kazdego z nas bardzo istotne jest to, jak zdoby¢ pienigdze na zaspokojenie
potrzeb swoich i potrzeb swoich najblizszych oraz jak je rozsadnie wyda-
wac. WiegkszosS¢ kfopotdw, jakie napotyka cztowiek w trakcie swojego zycia,
taczy sig bowiem z oszczedzaniem. Jak oszczedzaé, gdy pienigdz traci sitg
nabywczg? Co zrobi¢ z oszczedno$ciami? W pracy proponuje w tym wzgle-
dzie kilka mozliwosci. Nie jest to wigc ksigzka o tym, jak dorobi¢ sig duzych
pienigdzy, lecz o tym, jak nimi rozsadnie gospodarowac.
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