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Wprowadzenie

Pandemia COVID-19 spowodowała niespotyka-
ne dotąd, ogromne zmiany uwarunkowań funkcjo-
nowania przedsiębiorstw, które nałożyły się na de-
terminanty działalności współczesnych organizacji
przed pandemią. Współczesne przedsiębiorstwa,
dążące do kreowania przewagi konkurencyjnej
w dynamicznie zmieniających się, coraz bardziej
złożonych i nieprzewidywalnych uwarunkowa-
niach, muszą sprostać wielu wyzwaniom, co wiąże

się z koniecznością dokonywania zmian. Adekwat-
ne zarządzanie łańcuchem dostaw umożliwia sku-
tecznie przeciwdziałanie negatywnym skutkom
obecnych uwarunkowań gospodarowania oraz sta-
nowi szansę na kreowanie i utrzymanie przewag
konkurencyjnych przedsiębiorstw. Artykuł stanowi
drugą część opracowania, którego celem jest pre-
zentacja zmian w zarządzaniu łańcuchami dostaw
przed pandemią COVID-19 i w pierwszych miesią-
cach pandemii oraz ocena wpływu tych zmian na
budowanie przewagi konkurencyjnej na przykła-
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Streszczenie

Artykuł stanowi drugą część opracowania, którego celem
jest prezentacja zmian w zarządzaniu łańcuchami dostaw
przed pandemią COVID-19 i w pierwszych miesiącach
pandemii oraz ocena wpływu tych zmian na budowanie
przewagi konkurencyjnej na przykładzie wybranych
polskich przedsiębiorstw produkcyjnych, handlowych
i usługowych. Podjęto w nim próbę pogłębionej analizy
najważniejszych, w przekonaniu autorki, aspektów zmian
w zarządzaniu łańcuchami dostaw wybranych polskich
przedsiębiorstw produkcyjnych, handlowych i usługowych
w latach 2018–2020 oraz oceny wpływu tych zmian na
proces budowania przewagi konkurencyjnej badanych
firm.
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dzie wybranych polskich przedsiębiorstw produk-
cyjnych, handlowych i usługowych. W pierwszej
części opracowania, na podstawie studiów literatu-
rowych i badań przeprowadzonych przez naukow-
ców z różnych ośrodków, zaprezentowano istotę
i kierunki zarządzania współczesnymi łańcuchami
dostaw. Opisano metodykę własnych badań i doko-
nano skrótowej charakterystyki badanej populacji.
Zaprezentowano wyniki badań dotyczące wybranych
uwarunkowań zarządzania procesami logistycznymi
w badanych przedsiębiorstwach. W niniejszym arty-
kule zostanie podjęta próba pogłębionej analizy naj-
ważniejszych, w przekonaniu autorki, aspektów
zmian w zarządzaniu łańcuchami dostaw wybranych
polskich przedsiębiorstw w latach 2018–2020 oraz
oceny wpływu tych zmian na proces budowania prze-
wagi konkurencyjnej badanych firm. 

Strategie logistyczne 
badanych przedsiębiorstw

Strategia logistyczna powinna być dostosowana
do specyficznej sytuacji przedsiębiorstwa i wspie-
rać realizację celów logistycznych. Przedmiotem
badań były determinanty strategii logistycznych
stosowanych w praktyce badanych przedsiębiorstw
w latach 2018–2020. Z analizy wyników badań
można wyciągnąć wniosek, że w 2018 r. w zdecydo-
wanej większości badanych przedsiębiorstw strate-
gię logistyczną determinowały: dążenie do popra-
wy obsługi klienta (66,5%), dążenie do zdobywania
nowych klientów (65,4%), dążenie do zwiększenia
przychodów ze sprzedaży (64,2%), kreowanie
przewagi konkurencyjnej przez logistykę (58,7%),
ciągłe dostosowywanie procesów logistycznych do
zmieniających się uwarunkowań rynkowych
(57,5%), ciągłe dostosowywanie procesów logi-
stycznych do rosnących wymagań klientów
(55,3%), dążenie do zmniejszenia kosztów
(54,2%), budowanie zaufania klientów (53,1%). 

W 2019 r. w ponad 50% badanych przedsię-
biorstw na stosowaną strategię logistyczną wpływa-
ły w zasadniczy sposób: dążenie do poprawy obsługi
klienta (68,7%), dążenie do zwiększenia przycho-
dów ze sprzedaży (66,5%), dążenie do zdobywania
nowych klientów (65,4%), kreowanie przewagi
konkurencyjnej przez logistykę (62,6%), ciągłe do-
stosowywanie procesów logistycznych do zmienia-
jących się uwarunkowań rynkowych (60,3%), cią-
głe dostosowywanie procesów logistycznych do ro-
snących wymagań klientów (56,4%), budowanie
zaufania klientów (54,8%), dążenie do zmniejsze-
nia kosztów (54,2%), dążenie do wzrostu elastycz-
ności przedsiębiorstwa (52,5%), to, że strategia lo-
gistyczna jest w ciągłym stadium tworzenia, kształ-

towania się, charakteryzuje się błyskawiczną reak-
cją na zmieniające się wymagania klientów, warun-
ki otoczenia oraz działania konkurentów (51,4%),
dążenie do wzrostu adaptacyjności przedsiębior-
stwa (50,3%). 

Z badań wynika, że w 2020 r. w większości bada-
nych przedsiębiorstw determinantami strategii lo-
gistycznej były: dążenie do poprawy obsługi klien-
ta (78,8%), dążenie do zwiększenia przychodów ze
sprzedaży (73,7%), ciągłe dostosowywanie proce-
sów logistycznych do uwarunkowań rynkowych
związanych z pandemią COVID-19 (70,4%), dąże-
nie do zdobywania nowych klientów (69,3%), cią-
głe dostosowywanie procesów logistycznych do
zmieniających się uwarunkowań rynkowych
(67,0%), dążenie do wzrostu elastyczności przed-
siębiorstwa (65,4%), dążenie do wzrostu wrażliwo-
ści na potrzeby odbiorców (64,2%), dążenie do
zmniejszenia kosztów (63,1%), kreowanie przewa-
gi konkurencyjnej przez logistykę (62,6%), dążenie
do wzrostu adaptacyjności przedsiębiorstwa
(62,6%), budowanie zaufania klientów (61,5%),
to, że strategia logistyczna jest w ciągłym stadium
tworzenia, kształtowania się, charakteryzuje się
błyskawiczną reakcją na zmieniające się wymaga-
nia klientów, warunki otoczenia oraz działania
konkurentów (52,5%), ciągłe dostosowywanie pro-
cesów logistycznych do rosnących wymagań klien-
tów (55,9%), dążenie do zdobywania nowych
klientów (50,3%). 

Badaniom poddano strategie logistyczne stoso-
wane w praktyce badanych przedsiębiorstw w la-
tach 2018–2020. Analiza deklaracji respondentów
pozwoliła na wyciągnięcie wniosku, że zdecydowa-
na większość badanych firm posiadała sformalizo-
waną strategię logistyczną, a więc dysponowała
spójną koncepcją systemowego działania w obsza-
rze logistyki, której wdrożenie miało służyć osią-
gnięciu przewagi konkurencyjnej (76,5% w 2018 r.,
79,9% w 2019 r., 80,4% w 2020 r.). 

Najwięcej badanych przedsiębiorstw w latach
2018–2020 miało sformalizowaną globalną strate-
gię logistyczną (62,5% w 2018 r., 63,1% w 2019
i 2020 r.). Według deklaracji uczestników badania
w 2018 r. 92 spośród 179 badanych przedsiębiorstw
(51,4%) posiadało sformalizowaną strategię zarzą-
dzania łańcuchem dostaw (41 przedsiębiorstw produk-
cyjnych, 29 przedsiębiorstw handlowych i 22 przed-
siębiorstwa usługowe). W 2019 r. liczba badanych
przedsiębiorstw produkcyjnych posiadających 
sformalizowaną strategię zarządzania łańcuchem
dostaw wzrosła do 43. Z badań wynika, że w latach
2019–2020 43 przedsiębiorstwa produkcyjne, 
29 przedsiębiorstw handlowych i 22 przedsiębior-
stwa usługowe posiadały sformalizowaną strategię
zarządzania łańcuchem dostaw, stanowiły one
52,5% badanej populacji. 



W badanej próbie przedsiębiorstw w latach
2018–2020 stosowane były też inne globalne strate-
gie logistyczne. Analiza deklaracji respondentów
pozwala stwierdzić, że w 2018 r. jedno przedsię-
biorstwo produkcyjne posiadało sformalizowaną
strategię integracji funkcji i procesów, a trzy
przedsiębiorstwa handlowe i jedno przedsiębior-
stwo usługowe miały sformalizowaną strategię ko-
operacji w relacji dostawca–odbiorca. W latach
2019–2020 trzy przedsiębiorstwa handlowe posia-
dały sformalizowaną strategię kooperacji w relacji
dostawca–odbiorca. Prawie co dziesiąte badane
przedsiębiorstwo, posiadające sformalizowaną glo-
balną strategię logistyczną w latach 2018–2020, re-
alizowało strategię mieszaną, będącą kompozycją
zasad logistycznych dwóch lub trzech strategii
wskazanych w kwestionariuszu (8,4% w 2018 r.,
8,9% w 2019 i 2020 r.). W analizowanym okresie
blisko 20% badanych przedsiębiorstw nie miało
sformalizowanej logistycznej strategii globalnej,
ale miało opracowane strategie cząstkowe dotyczą-
ce zaopatrzenia i dystrybucji lub strategie cząstko-
we dotyczące zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji
(23,5% w 2018 r., 20,1% w 2019 r., 19,6% w 2020 r.).

Wyniki przeprowadzonych badań dały podstawy
do sformułowania wniosku, że w latach 2018–2020
zdecydowana większość badanych przedsiębiorstw,
w których respondenci wskazywali, że logistyka
kreuje przewagę konkurencyjną, miała sformalizo-
waną strategię zarządzania łańcuchem dostaw
(86,7% badanych przedsiębiorstw, w których logi-
styka w 2018 r. kreowała przewagę konkurencyjną,
83,9% badanych przedsiębiorstw, w których logi-
styka w latach 2019–2020 kreowała przewagę kon-
kurencyjną). Strategie łańcuchów dostaw i inne
globalne strategie logistyczne realizowane w bada-
nych przedsiębiorstwach stanowiły strategie kon-
kurowania. 

Należy podkreślić, że w większości badanych
firm, w których celem logistycznym było kształto-
wanie przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa,
realizowana była logistyczna strategia zarządzania
łańcuchem dostaw, będąca w ciągłym stadium two-
rzenia, kształtowania się, charakteryzująca się bły-
skawiczną reakcją na zmieniające się wymagania
klientów, warunki otoczenia oraz działania konku-
rentów (66,0% w 2018 r., 63,3% w 2019 r., 67,8%
w 2020 r.). 

Pozycja i relacje 
badanych przedsiębiorstw 
w łańcuchu dostaw 

Przedmiotem badania była także pozycja bada-
nych przedsiębiorstw w łańcuchu dostaw w latach

2018–2020. Z analizy deklaracji respondentów wy-
nika, że w 2018 i 2020 r. 26 przedsiębiorstw pro-
dukcyjnych (38,2% badanych przedsiębiorstw pro-
dukcyjnych), 15 przedsiębiorstw handlowych
(24,6% badanych przedsiębiorstw handlowych)
oraz 8 przedsiębiorstw usługowych (16,0% bada-
nych przedsiębiorstw usługowych) było postrzega-
nych jako lider w łańcuchu dostaw (27,4% badanej
populacji). Według deklaracji uczestników bada-
nia w 2019 r. liderami w łańcuchu dostaw było 
27 badanych przedsiębiorstw produkcyjnych
(39,7% badanych przedsiębiorstw produkcyjnych),
a w 2020 r. 26 badanych przedsiębiorstw produk-
cyjnych (38,2% badanych przedsiębiorstw produk-
cyjnych). Prawie 40% badanych przedsiębiorstw
było postrzeganych jako jeden z kluczowych part-
nerów w łańcuchu dostaw (38,0% w 2018 r., 40,8%
w 2019 r., 41,9% w 2020 r.). 

Najwięcej uczestników badania wskazało, że
przedsiębiorstwo w latach 2018–2020 starało się
współpracować z podmiotami, z którymi warto się
identyfikować (49,7% w 2018 i 2019 r., 50,3%
w 2020 r.). Z drugiej strony jednak liczną, coraz
bardziej powiększającą się grupę stanowiły przed-
siębiorstwa starające się wykorzystywać swoją
przewagę w łańcuchu dostaw (33,0% w 2018 r.,
34,1% 2019 r., 35,8% w 2020 r.). 

Prawie co trzeci respondent wskazał, że przed-
siębiorstwo w latach 2018–2020 było uzależnione
od innych podmiotów w łańcuchu dostaw (35,2%
w 2018 r., 34,6% w 2019 i 2020 r.). Średnią siłę
przetargową, zdaniem uczestników badania, mia-
ło: 17,3% badanych przedsiębiorstw w latach
2018–2019 oraz 16,2% badanych przedsiębiorstw
w 2020 r. W latach 2018–2019 11,7% responden-
tów określiło siłę przetargową przedsiębiorstwa ja-
ko słabą. Według deklaracji respondentów w 2020 r.
słabą siłę przetargową miało 12,8% badanych firm.
Tylko 5,6% respondentów wskazało, że przedsię-
biorstwo w latach 2018–2020 miało bardzo słabą si-
łę przetargową. 

Zdaniem respondentów w 2018 r. 42 badane
przedsiębiorstwa (23,5%) koordynowały zarządzanie
łańcuchem dostaw. Z analizy deklaracji wynika, że
w latach 2019–2020 43 badane przedsiębiorstwa
(24,0%) koordynowały zarządzanie łańcuchem do-
staw. Według deklaracji uczestników badania w la-
tach 2018–2020 prawie 1/4 badanych przedsię-
biorstw mogła narzucać swoje warunki innym pod-
miotom w łańcuchu dostaw (23,5% w 2018 r., 25,1%
w 2019 r., 23,5% w 2020 r.). 

Analizie poddano również stopień współpracy
badanych przedsiębiorstw z podmiotami w łańcu-
chu dostaw w obszarze działań i rozwiązań logi-
stycznych w latach 2018–2020. Wyniki badań po-
zwoliły na sformułowanie wniosku, że w latach
2018–2019 najwięcej respondentów określiło rela-
cje badanego przedsiębiorstwa z podmiotami
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w łańcuchu dostaw w obszarze działań i rozwiązań
logistycznych jako współdziałanie z przedsiębior-
stwami będącymi ogniwami łańcucha dostaw, aby
lepiej zaspokoić wymagania i spełnić oczekiwania
klientów (41,9% w 2018 r., 43,0% w 2019 r, 43,6%
w 2020 r.). W 2020 r. najwięcej uczestników bada-
nia wskazało, że przedsiębiorstwo współpracuje
z podmiotami będącymi ogniwami łańcucha do-
staw, aby zmniejszyć negatywne oddziaływanie
pandemii COVID-19 na swoje wyniki ekonomicz-
ne i rynkowe (45,3%). Z analizy wyników przepro-
wadzonych badań można sformułować wniosek, że
liczną grupę stanowiły przedsiębiorstwa, w których
uczestnicy badania określili następująco stopień
współpracy badanego przedsiębiorstwa z podmio-
tami w łańcuchu dostaw w obszarze działań i roz-
wiązań logistycznych: procesy logistyczne między
partnerami łańcucha dostaw kształtowane są dyna-
micznie, zgodnie z wymaganiami klientów (24,6%
w 2018 r., 26,8% w 2019 r., 30,7% w 2020 r.); ścisła
współpraca z przedsiębiorstwami będącymi ogni-
wami łańcucha dostaw, aby lepiej zaspokoić wyma-
gania i spełnić oczekiwania klientów (22,9%
w 2018 r., 26,8% w 2019 r., 27,9% w 2020 r.); part-
nerstwo oparte na wymianie informacji strategicz-
nych i operacyjnych (19,0% w 2018 r., 20,7%
w 2019 r., 19,6% w 2020 r.); integracja (15,1%
w 2018 r., 17,3% w 2019 r., 20,1% w 2020 r.). Tyl-
ko 4,5% respondentów w analizowanym okresie
określiło stopień współpracy badanego przedsię-
biorstwa z podmiotami w łańcuchu dostaw w ob-
szarze działań i rozwiązań logistycznych jako luźną
współpracę. Z drugiej strony jednak, stosunkowo
niewielu uczestników badania określało stosunki
przedsiębiorstwa z podmiotami będącymi ogniwa-
mi łańcucha dostaw jako integrację oraz partner-
stwo oparte na wymianie informacji strategicznych
i operacyjnych. 

Zmiany w zarządzaniu łańcuchami
dostaw badanych przedsiębiorstw

Respondentów poproszono także o wskazanie
kluczowych kierunków zmian w zarządzaniu pro-
cesami logistycznymi w badanych przedsiębior-
stwach w latach 2018–2020 (tabela 1). W analizo-
wanym okresie więcej niż połowa uczestników ba-
dania wskazała, że najistotniejszymi celami zmian
w zarządzaniu procesami logistycznymi w przed-
siębiorstwie były: poprawa jakości obsługi klienta
(60,9% w 2018 r., 61,5% w 2019 r., 67,0% w 2020 r.),
wzrost przychodów ze sprzedaży (59,8% w latach
2018–2019, 63,7% w 2020 r.), zwiększenie zdolno-
ści do osiągania przewagi konkurencyjnej (58,7%
w 2018 r., 59,8% w 2019 r., 54,7% w 2020 r.), dąże-
nie do zdobywania nowych klientów (57,5% w 2018 r.,

60,9% w 2019 r., 59,8% w 2020 r.), zacieśnianie
współpracy z odbiorcami (54,7% w 2018 r., 54,2%
w 2019 r., 56,4% w 2020 r.), zacieśnianie współpra-
cy z dostawcami (53,0% w 2018 r., 53,6% w 2019 r.,
55,9% w 2020 r.). W 2020 r. w większości badanych
firm kluczowym kierunkiem zmian w zarządzaniu
procesami logistycznymi była też redukcja kosztów
(52,5%). 

Z analizy wyników przeprowadzonych badań
można wyciągnąć wniosek, że w latach 2018–2020
najwięcej dodatkowych wskazań zyskały następują-
ce kluczowe kierunki zmian w zarządzaniu proce-
sami logistycznymi w badanych przedsiębior-
stwach: wzrost wrażliwości na wymagania odbior-
cy, doskonalenie systemu informacji, zwiększenie
elastyczności, wzrost odporności na zakłócenia,
zwiększenie adaptacyjności, kształtowanie zrówno-
ważonego łańcucha dostaw, redukcja kosztów,
wdrożenie nowych technologii informacyjnych
i komunikacyjnych, wdrożenie nowych technologii
logistycznych, poprawa jakości obsługi klienta, do-
skonalenie logistycznych procesów dystrybucji,
analiza procesów logistycznych, wdrożenie nowych
technologii cyfrowych, outsourcing procesów logi-
stycznych, zwiększenie dostępności zapasów, do-
skonalenie logistycznych procesów produkcji.
W kolejnych latach obserwowano istotny staty-
stycznie wzrost częstości wyboru następujących
wariantów: wzrostu wrażliwości na wymagania od-
biorcy (p = 0,002) i doskonalenia systemu infor-
macji (p = 0,048). 

Przedmiotem badania były również faktycznie
dokonane zmiany w procesach logistycznych bada-
nych przedsiębiorstw w latach 2018–2020 (tabela 2).
Z analizy deklaracji respondentów wynika, że naj-
częściej wskazywanymi zmianami w procesach lo-
gistycznych w latach 2018–2019 były: wzrost przy-
chodów ze sprzedaży (62,6% w latach 2018–2019),
zwiększenie zdolności do osiągania przewagi kon-
kurencyjnej (61,5% w 2018 r., 55,9% w 2019 r.),
poprawa jakości obsługi klienta (60,3% w 2018 r.,
64,2% w 2019 r.), zacieśnianie współpracy z od-
biorcami (52,5% w 2018 r., 50,3% w 2019 r.), zacie-
śnianie współpracy z dostawcami (52,0% w 2018 r.,
48,6% w 2019 r.), zwiększenie elastyczności
(45,8% w 2018 r., 48,0% w 2019 r.), redukcja kosz-
tów (42,5% w 2018 r., 45,8% w 2019 r.), niezawod-
ność dostaw (41,3% w 2018 r., 43,0% w 2019 r.).
Ponad 50% respondentów wskazało, że w 2020 r.
zmianami w procesach logistycznych były: poprawa
jakości obsługi klienta (63,7%), wzrost przycho-
dów ze sprzedaży (60,3%), zwiększenie elastyczno-
ści (57,0%), zacieśnianie współpracy z odbiorcami
(56,4%), zacieśnianie współpracy z dostawcami
(54,7%), zwiększenie zdolności do osiągania prze-
wagi konkurencyjnej (52,5%), redukcja kosztów
(50,8%). W dalszej kolejności uczestnicy badania
wskazywali następujące zmiany w procesach logi-
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Tabela 1
Kluczowe kierunki zmian w zarządzaniu procesami logistycznymi w badanych przedsiębiorstwach w latach 2018–2020 (%) 

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

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Wyszczególnienie
Lata

2018 2019 2020

Poprawa jakości obsługi klienta 60,9 61,5 67,0

Wzrost przychodów ze sprzedaży 59,8 59,8 63,7

Zwiększenie zdolności do osiągania przewagi konkurencyjnej 58,7 59,8 54,7

Dążenie do zdobywania nowych klientów 57,5 60,9 59,8

Zacieśnianie współpracy z odbiorcami 54,7 54,2 56,4

Zacieśnianie współpracy z dostawcami 53,0 53,6 55,9

Ciągłe doskonalenie procesów logistycznych wynikające z aktywności konkurentów 48,6 48,0 48,6

Redukcja kosztów 45,2 45,2 52,5

Niezawodność dostaw 42,5 44,1 44,7

Wzrost sprawności i efektywności procesów logistycznych 41,9 41,9 44,7

Doskonalenie logistycznych procesów zaopatrzenia 40,8 39,7 44,1

Zwiększenie elastyczności 40,2 49,7 49,7

Doskonalenie logistycznych procesów dystrybucji 39,7 38,5 45,8

Wdrożenie nowych technologii cyfrowych 38,5 41,3 43,6

Redukcja czasu realizacji zamówienia 38,0 40,8 42,5

Wzrost innowacyjności 37,4 36,9 39,7

Redukcja poziomu utrzymywanych zapasów 36,3 38,0 40,2

Wdrożenie nowych technologii informacyjnych i komunikacyjnych 35,8 39,7 43,0

Dążenie do ograniczenia niepewności i ryzyka prowadzonej działalności 35,8 37,4 38,0

Zwiększenie adaptacyjności 35,8 36,9 44,1

Wdrożenie nowych technologii logistycznych 35,2 38,0 42,5

Doskonalenie systemu informacji 33,5 36,9 45,8

Wzrost wrażliwości na wymagania odbiorcy 31,8 41,9 45,8

Wzrost odporności na zakłócenia 31,2 34,0 40,2

Analiza procesów logistycznych 30,2 31,3 36,3

Doskonalenie zarządzania personelem logistyki 29,1 28,5 30,2

Współpraca w sieci 23,5 23,5 26,3

Outsourcing procesów logistycznych 22,3 25,7 27,4

Sprawne zarządzanie kompetencjami 22,3 22,3 24,6

Ochrona zapasów 22,3 22,3 24,0

Ukierunkowanie przedsiębiorstwa na wspólne myślenie, cele oraz współpracę 

z przedsiębiorstwami będącymi ogniwami łańcucha dostaw 22,3 21,2 25,7

Wzrost unikatowości i efektywności systemu logistycznego 21,8 23,3 25,1

Przyspieszenie globalizacji łańcucha dostaw 21,8 21,2 20,1

Nadanie zrównoważonego charakteru procesom logistycznym 20,1 21,2 23,5

Wdrożenie systemu oceny procesów logistycznych 17,9 17,3 19,0

Kształtowanie zrównoważonego łańcucha dostaw 17,9 22,9 26,2

Systemowe zarządzanie ryzykiem 16,2 17,3 17,9

Powiązanie struktur, technologii i ludzi w zintegrowanych przepływach 16,2 15,6 17,9

Optymalizacja struktur organizacyjnych logistyki 16,2 14,0 14,0

Doskonalenie logistycznych procesów produkcji 15,6 16,2 20,1

Orientacja procesowa (zarządzanie procesowe) 14,5 14,0 14,0

Zwiększenie dostępności zapasów 12,8 15,6 17,9

Kształtowanie efektywnych podstaw planowania poprzez dokładne, właściwe 

i celowe informacje oraz dane wzdłuż całego łańcucha dostaw 12,9 15,1 15,6

Zmiana kierunku z zaopatrzenia na zapotrzebowanie 7,3 6,7 8,9

Kształtowanie adaptacyjnych łańcuchów dostaw 6,7 7,3 8,9



stycznych w 2020 r.: wdrożenie nowych technologii
informacyjnych i komunikacyjnych (43,6%), skró-
cenie czasu realizacji zamówienia (43,0%), nieza-
wodność dostaw (42,5%), wzrost skuteczności sys-
temu informacji (42,5%), wykorzystanie nowych
kanałów dystrybucji (42,5%), wdrożenie nowych
technologii cyfrowych (41,9%), zwiększenie ada-
ptacyjności (41,9%), wzrost sprawności i skutecz-
ności logistycznych procesów dystrybucji (41,9%),
wzrost wrażliwości na wymagania odbiorcy
(41,3%). Z roku na rok coraz więcej respondentów
wskazywało, że zmianą w zarządzaniu procesami
logistycznymi było kształtowanie zrównoważonego
łańcucha dostaw (17,3% w 2018 r., 22,3% w 2019 r.,
25,7% w 2020 r.). W kolejnych latach obserwowano
istotny statystycznie wzrost częstości wyboru 
wzrostu wrażliwości na wymagania odbiorcy (p =
= 0,002).

Należy podkreślić, że w 2020 r. badane przedsię-
biorstwa produkcyjne, handlowe i usługowe czę-
ściej niż w latach 2018–2019 dokonywały zmian
w procesach logistycznych wewnątrz przedsiębior-
stwa oraz między podmiotami uczestniczącymi
w dostarczaniu produktu lub usługi do klienta.
Zmiany dokonane w procesach logistycznych we-
wnątrz przedsiębiorstwa oraz między przedsiębior-
stwami uczestniczącymi w dostarczaniu produktu
lub usługi do klienta w latach 2018–2020 umożliwi-
ły badanym firmom lepsze przystosowanie się do
dynamicznie zmieniających się warunków działania.
Część przedsiębiorstw nie osiągnęła wszystkich ce-
lów dotyczących zarządzania procesami logistyczny-
mi wewnątrz przedsiębiorstwa oraz między podmio-
tami będącymi ogniwami łańcucha dostaw w anali-
zowanym okresie, co niekorzystnie wpływało na wy-
niki ekonomiczne i rynkowe tych firm. Należy przy
tym zauważyć, że w 2020 r. badane przedsiębiorstwa
częściej niż w latach 2018–2019 nie osiągały wszyst-
kich celów logistycznych. Potwierdza to wskazywany
przez respondentów bardzo duży potencjał poprawy
tkwiący w logistyce operacyjnej (59,2% w 2018 r.,
61,5% w 2019 r. i 74,9% w 2020 r.). 

Analizie poddano kluczowe czynniki wpływają-
ce na zmiany dokonane w procesach logistycznych
badanych przedsiębiorstw w latach 2018–2020. Jak
wynika z tabeli 3, badane przedsiębiorstwa w la-
tach 2018–2019 dokonywały zmian w procesach lo-
gistycznych wewnątrz przedsiębiorstwa oraz mię-
dzy przedsiębiorstwami uczestniczącymi w dostar-
czaniu produktu lub usługi do klienta przede
wszystkim w wyniku zmieniających się uwarunko-
wań rynkowych — rosnących wymagań klientów
(63,7% w 2018 r., 75,4% w 2019 r.), zmieniających
się wymagań i oczekiwań klientów (58,7% w 2018 r.,
71,5% w 2019 r.), presji na obniżkę kosztów zwią-
zanych z realizacją procesów logistycznych (55,9%
w 2018 r., 59,2% w 2019 r.), rosnących kosztów lo-
gistyki (55,9% w 2018 r., 59,2% w 2019 r.), działań

podejmowanych przez konkurentów (54,7%
w 2018 i 2019 r.), nietrwałości przewagi konkuren-
cyjnej (54,7% w 2018 i 2019 r.), wzrastającej złożo-
ności, niepewności i coraz większego ryzyka zwią-
zanego z realizacją procesów logistycznych bada-
nych przedsiębiorstw (51,4% w 2018 r., 52,5%
w 2019 r.). Powodem zmian dokonanych w proce-
sach logistycznych w większości badanych firm by-
ła też realizacja przyjętych celów logistycznych.
W 2020 r. w 82,1% badanych przedsiębiorstw klu-
czowym czynnikiem wpływającym na zmiany w pro-
cesach logistycznych była pandemia COVID-19.
W większości przedsiębiorstw w 2020 r. głównymi
powodami zmian były także wymienione wyżej
czynniki. 

Należy podkreślić, że w latach 2018–2020 w pra-
wie co trzecim badanym przedsiębiorstwie kluczo-
wym czynnikiem wpływającym na zmiany był roz-
wój technologii cyfrowych (31,8% w 2018 r., 32,4%
w 2019 r., 36,8% w 2020 r.). W kolejnych latach ob-
serwowano istotny statystycznie wzrost częstości
wyboru następujących wariantów: zmieniających
się wymagań i oczekiwań klientów (p = 0,002) oraz
rozwoju technologii cyfrowych (p = 0,006). Blisko
granicznego poziomu istotności statystycznej były
odpowiedzi: dążenie do ograniczenia niepewności
i ryzyka prowadzonej działalności (p = 0,0501), ro-
snące wymagania klientów (p = 0,053), rosnące ry-
zyko operacyjne (p = 0,0576). 

Analiza wyników przeprowadzonych badań dała
podstawę do wyciągnięcia wniosku, że w latach
2018–2020 116 badanych przedsiębiorstw (64,8%)
umocniło lub poprawiło swoją pozycję konkuren-
cyjną, zwiększyło przychody ze sprzedaży przy ta-
kiej samej jak konkurencji lub lepszej od konkuren-
cji płynności finansowej, zwiększyło dostosowanie
swojej działalności do rosnących i zmieniających się
wymagań i oczekiwań klientów, odpowiednio re-
agowało na dynamicznie zmieniające się uwarun-
kowania rynkowe, szybko i adekwatnie odpowiada-
ło na wyzwania związane z pandemią COVID-19,
osiągało wyznaczone cele, realizowało przyjęte
strategie, wdrażało innowacje, zdecydowana więk-
szość tych firm obniżyła koszty, zmniejszyła zaan-
gażowanie kapitału, co przekładało się na wzrost
efektywności, rentowności i wartości przedsiębior-
stwa, a w konsekwencji konkurencyjność przedsię-
biorstwa. 

Wyniki przeprowadzonych badań dały podstawę
do sformułowania wniosku, że we wszystkich bada-
nych konkurencyjnych firmach w latach 2018–2020
logistyka istotnie wpływała na kreowanie i utrzy-
mywanie przewagi konkurencyjnej oraz jakość ob-
sługi klienta. Blisko 70% firm osiągających najlep-
sze wyniki ekonomiczne i rynkowe realizowało
strategię zarządzania łańcuchem dostaw. Zdecydo-
wana większość badanych konkurencyjnych firm
realizowała emergentną strategię zarządzania łań-
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Tabela 2
Zmiany dokonane w procesach logistycznych badanych przedsiębiorstw w latach 2018–2020 (%) 

Źródło: jak tabeli 1. 

Wyszczególnienie
Lata

2018 2019 2020

Wzrost przychodów ze sprzedaży 62,6 62,6 60,3

Zwiększenie zdolności do osiągania przewagi konkurencyjnej 61,5 55,9 52,5

Poprawa jakości obsługi klienta 60,3 64,2 63,7

Zacieśnianie współpracy z odbiorcami 52,5 50,3 56,4

Zacieśnianie współpracy z dostawcami 52,0 48,6 54,7

Zwiększenie elastyczności 45,8 48,0 57,0

Redukcja kosztów 42,5 45,8 50,8

Niezawodność dostaw 41,3 43,0 42,5

Skrócenie czasu realizacji zamówienia 39,7 40,8 43,0

Wdrożenie nowych technologii cyfrowych 37,4 39,1 41,9

Wzrost sprawności i skuteczności logistycznych procesów zaopatrzenia 37,4 37,4 39,7

Wzrost sprawności i skuteczności logistycznych procesów dystrybucji 36,3 38,0 41,9

Redukcja poziomu utrzymywanych zapasów 36,3 36,9 40,2

Wzrost innowacyjności 36,3 36,9 38,5

Wzrost sprawności i efektywności procesów logistycznych 35,8 37,4 39,1

Rozwój kanałów dystrybucji 35,8 36,9 38,0

Wdrożenie nowych technologii informacyjnych i komunikacyjnych 35,2 38,0 43,6

Zwiększenie adaptacyjności 35,2 37,4 41,9

Wykorzystanie nowych kanałów dystrybucji 34,6 39,1 42,5

Ograniczenie niepewności i ryzyka 34,1 34,6 35,8

Wdrożenie nowych technologii logistycznych 34,1 36,3 39,1

Wzrost skuteczności systemu informacji 32,4 35,8 42,5

Analiza procesów logistycznych 30,2 31,3 35,8

Wzrost odporności na zakłócenia 29,1 30,2 34,6

Wzrost wrażliwości na wymagania odbiorcy 27,9 35,8 41,3

Zmiany w zarządzaniu personelem logistyki 27,9 28,5 28,5

Współpraca w sieci 23,5 23,5 24,0

Powierzenie organizacji i/lub realizacji całości lub części procesów logistycznych 

wyspecjalizowanym usługodawcom 22,3 25,7 27,4

Ochrona zapasów 22,3 22,3 24,0

Zarządzanie łańcuchem dostaw 22,3 21,8 24,6

Ukierunkowanie przedsiębiorstwa na wspólne myślenie, cele oraz współpracę 

z przedsiębiorstwami będącymi ogniwami łańcucha dostaw 22,3 21,2 25,7

Wzrost unikatowości i efektywności systemu logistycznego 21,8 24.0 23,5

Nadanie zrównoważonego charakteru procesom logistycznym 20,1 20,7 22,9

Sprawne zarządzanie kompetencjami 19,6 20,7 22,9

Przyspieszenie globalizacji łańcucha dostaw 19,0 19,0 18,4

Zastosowanie mierników do oceny wybranych procesów logistycznych 17,9 17,3 19,0

Kształtowanie zrównoważonego łańcucha dostaw 17,3 22,3 25,7

Zastosowanie zawansowanych i precyzyjnych systemów pomiaru efektywności 

procesów logistycznych 16,8 17,3 18,4

Optymalizacja struktur organizacyjnych logistyki 15,6 14,0 14,0

Systemowe zarządzanie ryzykiem 15,1 16,8 17,3

Powiązanie struktur, technologii i ludzi w zintegrowanych przepływach 15,1 15,1 15,6

Zwiększenie dostępności zapasów 14,5 15,1 16,2

Orientacja procesowa (zarządzanie procesowe) 14,5 14,0 13,4

Wzrost sprawności i skuteczności logistycznych procesów produkcji 12,8 15,1 18,4

Kształtowanie efektywnych podstaw planowania poprzez dokładne, właściwe 

i celowe informacje oraz dane wzdłuż całego łańcucha dostaw 12,3 14,5 14,0

Zmiana kierunku z zaopatrzenia na zapotrzebowanie 8,9 8,4 11,2

Kształtowanie adaptacyjnych łańcuchów dostaw 5,6 6,1 7,8



cuchem dostaw, będącą w ciągłym stadium tworze-
nia, kształtowania się, charakteryzującą się błyska-
wiczną reakcją na zmieniające się wymagania
klientów, warunki otoczenia oraz działania konku-

rentów (60,3% w 2018 r., 61,2% w 2019 r., 65,5%
w 2020 r.). Ponad 60% badanych przedsiębiorstw,
mających w latach 2018–2020 rentowość sprzedaży
i udział w rynku lepsze od konkurencji, realizowa-
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Tabela 3
Kluczowe czynniki wpływające na zmiany dokonane w procesach logistycznych badanych przedsiębiorstw w latach 2018–2020 (%)

Źródło: jak tabeli 1. 

Wyszczególnienie
Lata

2018 2019 2020

Pandemia COVID-19 — — 82,1

Rosnące wymagania klientów 63,7 75,4 70,4

Zmieniające się wymagania i oczekiwania klientów 58,7 71,5 75,4

Presja na obniżenie kosztów 55,9 59,2 63,1

Dążenie do wzrostu konkurencyjności przedsiębiorstwa 55,3 60,3 58,7

Ciągłe doskonalenie procesu zarządzania wynikające z aktywności konkurentów 54,7 54,7 54,2

Konieczność dynamicznego kształtowania procesów biznesowych zgodnie z wymaganiami klienta 54,2 56,4 59,2

Konieczność skrócenia czasu reakcji na wymagania i oczekiwania klientów 53,6 57,0 60,3

Nietrwałość przewagi konkurencyjnej 53,6 53,6 54,2

Konieczność doskonalenia elastyczności operacyjnej 52,5 52,5 58,1

Wdrażanie innowacji produktowych, procesowych i organizacyjnych 52,0 53,1 53,6

Rosnące koszty logistyki 52,0 52,5 58,1

Wzrastająca złożoność, niepewność i wysokie ryzyko prowadzonej działalności związane 

ze zmieniającym się otoczeniem przedsiębiorstwa 51,4 52,5 58,7

Rosnące ryzyko operacyjne 49,7 50,3 60,9

Dążenie do ograniczenia niepewności i ryzyka prowadzonej działalności 49,7 49,7 60,9

Ciągłe wysiłki na rzecz wzrostu efektywności operacyjnej 48,6 50,3 50,8

Konieczność zwiększania skuteczności systemu informacji 45,8 45,8 46,4

Budowanie odporności na zakłócenia 43,6 44,7 51,4

Wiedza i kompetencje menedżerów logistyki 41,9 43,0 43,6

Dążenie do osiągnięcia unikatowego i efektywnego systemu logistycznego 41,3 41,9 43,6

Zdefiniowanie odpowiedniego poziomu obsługi klienta 34,6 35,8 35,8

Wzrost intensywności konkurencji 34,6 34,6 35,2

Nowe kanały dystrybucji 33,5 36,3 41,3

Ciągłe badanie i dostosowanie struktury łańcucha dostaw względem kosztów, celów 

i wymogów klientów 33,0 35,8 36,3

Rosnące koszty pracy 31,8 36,3 38,0

Rozwój technologii cyfrowych 31,8 32,4 36,3

Rozwój technologii informacyjnych i komunikacyjnych 31,3 32,4 34,6

Kształtowanie efektywnych podstaw planowania poprzez dokładne, właściwe i celowe 

informacje oraz dane wzdłuż całego łańcucha dostaw 30,7 31,3 31,3

Rozwój technologii logistycznych 29,6 30,7 30,2

Regulacje prawne 25,1 25,1 31,3

Dbałość o zrównoważony rozwój (równoważenie celów ekonomicznych, ekologicznych 

i społecznych) 24,6 27,9 26,8

Potrzeba rozwiązania konkretnych problemów praktycznych 24,6 23,5 27,9

Przyspieszenie globalizacji łańcucha dostaw 23,5 23,5 20,1

Rozwój specjalistycznych usług logistycznych (bardziej opłacalny jest outsourcing niektórych procesów) 13,4 14,5 15,6

Postępująca integracja przedsiębiorstwa z podmiotami będącymi ogniwami łańcucha dostaw 11,7 13,4 13,4

Ryzyko klimatyczne 1,7 1,7 1,7

Katastrofy naturalne 1,1 1,1 2,8



ło strategię zarządzania łańcuchem dostaw przy re-
spektowaniu zasad zrównoważonego rozwoju. 

Najczęściej dokonywanymi zmianami w proce-
sach logistycznych najlepszych firm realizujących
strategię zarządzania łańcuchem dostaw w analizo-
wanym okresie były: poprawa jakości obsługi
klienta, zwiększenie zdolności do osiągania prze-
wagi konkurencyjnej, wzrost przychodów ze sprze-
daży, zwiększenie elastyczności, zacieśnianie
współpracy z odbiorcami, zacieśnianie współpracy
z dostawcami, redukcja kosztów, skrócenie czasu
realizacji zamówienia, wzrost skuteczności syste-
mu informacji, wdrożenie nowych technologii cy-
frowych, wzrost innowacyjności, wzrost sprawności
i skuteczności logistycznych procesów zaopatrze-
nia, wzrost sprawności i skuteczności logistycznych
procesów dystrybucji, zwiększenie adaptacyjności,
wzrost wrażliwości na wymagania odbiorcy, ograni-
czenie niepewności i ryzyka, wzrost odporności na
zakłócenia, kształtowanie zrównoważonego łańcu-
cha dostaw oraz zwiększenie sprawności i skutecz-
ności logistycznych procesów produkcji. 

Przedsiębiorstwa osiągające najlepsze wyniki
wykorzystywały partnerskie relacje z dostawcami,
opierające się na wymianie informacji strategicz-
nych i operacyjnych, aby wspólnie wdrażać inno-
wacje przyczyniające się do poprawy sprawności
i skuteczności procesów logistycznych, co przekła-
dało się na osiąganie ponadprzeciętnych wyników
ekonomicznych i rynkowych. Przedsiębiorstwa
konkurujące łańcuchem dostaw miały największy
potencjał innowacyjny. 

Najlepsze przedsiębiorstwa wykorzystywały no-
woczesne technologie do kreowania, transformo-
wania, koordynowania i integrowania procesów
logistycznych wewnątrz przedsiębiorstwa oraz mię-
dzy podmiotami będącymi ogniwami łańcucha do-
staw, umożliwiające wzrost skuteczności systemu
informacji, szybsze i lepsze zaspokojenie życzeń
i oczekiwań klientów, dostosowywanie do zmie-
niających się uwarunkowań, ograniczenie niepew-
ności i ryzyka, zachowanie ciągłości dostaw oraz
osiąganie pożądanych wyników prowadzonej dzia-
łalności. 

Zarządzanie operacyjne umożliwiało najlep-
szym badanym firmom kreowanie, transformowa-
nie, koordynowanie i integrowanie procesów logi-
stycznych wewnątrz przedsiębiorstwa oraz między
podmiotami będącymi ogniwami łańcucha dostaw,
aby szybko i adekwatnie reagować na rosnące
i zmieniające się wymagania i oczekiwania klien-
tów, zmieniające się uwarunkowania, działania
konkurentów, pandemię COVID-19 przy możliwie
najmniejszych kosztach, wykorzystywanie pojawia-
jących się okazji, ograniczanie niepewności i ryzyka
prowadzonej działalności, łagodzenie negatywne-
go wpływu niekorzystnych uwarunkowań na ren-

towność i płynność finansową, wdrażanie innowa-
cji logistycznych, a w konsekwencji wzrost jakości
obsługi klienta, zmniejszenie kosztów logistycz-
nych, zwiększenie elastyczności, niezawodność do-
staw, skrócenie czasu realizacji zamówienia,
wzrost produktywności zasobów, zwiększenie płyn-
ności finansowej, co przekładało się na kształtowa-
nie przewagi konkurencyjnej. 

Strategiczne i operacyjne zarządzanie procesa-
mi logistycznymi wewnątrz przedsiębiorstwa oraz
podmiotami będącymi ogniwami łańcucha dostaw
coraz bardziej determinowało wyniki ekonomiczne
i rynkowe najlepszych badanych przedsiębiorstw
oraz tworzonych przez nie łańcuchów dostaw. Pan-
demia COVID-19 miała ogromny wpływ na zarzą-
dzanie procesami logistycznymi we wszystkich ba-
danych przedsiębiorstwach i tworzonych przez nie
łańcuchach dostaw. W pierwszych miesiącach pan-
demii badane przedsiębiorstwa musiały sprostać
wielu wyzwaniom związanym z logistyką, co spo-
wodowało istotny wzrost wpływu zarządzania pro-
cesami logistycznymi na ich wyniki ekonomiczne
i rynkowe. Najlepsze firmy wdrożyły wiele zmian
w zarządzaniu procesami logistycznymi, współpra-
cowały z podmiotami będącymi ogniwami łańcu-
cha dostaw oraz wdrażały innowacje logistyczne,
aby zmniejszyć negatywne oddziaływanie pandemii
COVID-19 na swoje wyniki ekonomiczne i rynko-
we oraz kreować przewagę konkurencyjną. Więk-
szość respondentów z przedsiębiorstw osiągają-
cych najlepsze wyniki wskazała, że w 2020 r. w lo-
gistyce operacyjnej tkwił bardzo duży potencjał
poprawy. 

Podsumowanie 

Przeprowadzone badania potwierdziły, że budo-
wanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej
przedsiębiorstwa coraz bardziej zależy od kreatyw-
nego i adekwatnego do uwarunkowań strategiczne-
go i operacyjnego zarządzania procesami logistycz-
nymi w skali przedsiębiorstwa i całego łańcucha
dostaw. W zdecydowanej większości najlepszych
przedsiębiorstw realizowano strategię zarządzania
łańcuchem dostaw, która była w ciągłym stadium
tworzenia, kształtowania się, charakteryzowała się
szybką reakcją na zmieniające się wymagania
klientów, warunki otoczenia oraz działania konku-
rentów. 

Większość badanych przedsiębiorstw w latach
2018–2020 dokonywała zmian w procesach logi-
stycznych wewnątrz przedsiębiorstwa oraz między
przedsiębiorstwami uczestniczącymi w dostarczaniu
produktu lub usługi do klienta w wyniku zmienia-
jących się uwarunkowań rynkowych — rosnących
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wymagań klientów, zmieniających się wymagań
i oczekiwań klientów, presji na obniżkę kosztów
związanych z realizacją procesów logistycznych,
działań podejmowanych przez konkurentów, nie-
trwałości przewagi konkurencyjnej, rosnących
kosztów logistyki, wzrastającej złożoności, nie-
pewności i coraz większego ryzyka związanego
z realizacją procesów logistycznych badanych
przedsiębiorstw. W więcej niż połowie badanych
firm realizacja przyjętych celów logistycznych była
powodem zmian dokonanych w procesach logi-
stycznych. W 2020 r. w ponad 80% badanych
przedsiębiorstw kluczowym czynnikiem wpływają-
cym na zmiany w procesach logistycznych była pan-
demia COVID-19. 

W wyniku badań stwierdzono, że najlepsze
przedsiębiorstwa, dzięki współpracy w ramach łań-
cucha dostaw, wdrożyły adekwatnie do uwarunko-
wań zmiany w procesach logistycznych, które
umożliwiały poprawę jakości obsługi klienta,
zwiększenie elastyczności, redukcję kosztów, skró-
cenie czasu realizacji zamówienia, wzrost skutecz-
ności systemu informacji, wdrożenie nowych tech-
nologii cyfrowych, wzrost innowacyjności, wzrost
sprawności i skuteczności procesów logistycznych,
zwiększenie adaptacyjności, wzrost wrażliwości na

wymagania odbiorcy, ograniczenie niepewności
i ryzyka, wzrost odporności na zakłócenia, równo-
ważenie celów ekonomicznych, ekologicznych
i społecznych, a w konsekwencji kreowanie prze-
wagi konkurencyjnej. 

Wyniki badań pozwalają na stwierdzenie, że
pandemia COVID-19 miała ogromny wpływ na za-
rządzanie procesami logistycznymi we wszystkich
badanych przedsiębiorstwach. W roku 2020, w któ-
rym rozpoczęła się pandemia, badane przedsię-
biorstwa częściej niż w latach 2018–2019 dokony-
wały zmian w procesach logistycznych wewnątrz
przedsiębiorstwa oraz między podmiotami uczest-
niczącymi w dostarczaniu produktu lub usługi do
klienta. Najlepsze firmy wdrożyły wiele zmian
w zarządzaniu procesami logistycznymi, współpra-
cowały z przedsiębiorstwami będącymi ogniwami
łańcucha dostaw oraz wdrażały innowacje logi-
styczne, aby zmniejszyć negatywne oddziaływanie
pandemii COVID-19 na swoje wyniki ekonomicz-
ne i rynkowe oraz kreować przewagę konkurencyj-
ną. W wyniku badań stwierdzono, że we wszystkich
badanych przedsiębiorstwach istniał jeszcze duży
potencjał wykorzystania zarządzania łańcuchem
dostaw do budowania i utrzymywania przewagi
konkurencyjnej. 
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