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Streszczenie

Artykut stanowi druga czeé¢ opracowania, ktorego celem
jest prezentacja zmian w zarzadzaniu lancuchami dostaw
przed pandemig COVID-19 i w pierwszych miesiacach
pandemii oraz ocena wplywu tych zmian na budowanie
przewagi konkurencyjnej na przykladzie wybranych
polskich przedsigbiorstw produkcyjnych, handlowych
i ustugowych. Podjeto w nim prébe poglebionej analizy
najwazniejszych, w przekonaniu autorki, aspektow zmian
w zarzgdzaniu lancuchami dostaw wybranych polskich
przedsiebiorstw produkeyjnych, handlowych i ustugowych
w latach 2018-2020 oraz oceny wplywu tych zmian na
proces budowania przewagi konkurencyjnej badanych
firm.
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Abstract

The article constitutes the second part of the study which
aim is to present changes in supply chain management
before the COVID-19 pandemic and in the first months of
this pandemic as well as to assess the influence of these
changes on building a competitive advantage on the
example of the selected Polish production, trade and
service enterprises. It attempts to carry out an in-depth
analysis of the most important, in the opinion of the
author, aspects of changes in supply chain management of
the selected Polish production, trade and service
enterprises in 2018-2020 and to assess the influence of
these changes on the process of building a competitive
advantage of the surveyed companies.
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Wprowadzenie

Pandemia COVID-19 spowodowata niespotyka-
ne dotad, ogromne zmiany uwarunkowan funkcjo-
nowania przedsigbiorstw, ktore natozyly si¢ na de-
terminanty dziatalno$ci wspdlczesnych organizacji
przed pandemia. Wspolczesne przedsigbiorstwa,
dazace do kreowania przewagi konkurencyjnej
w dynamicznie zmieniajacych sie, coraz bardziej
ztozonych i nieprzewidywalnych uwarunkowa-
niach, musza sprosta¢ wielu wyzwaniom, co wiaze

sie z konieczno$ciag dokonywania zmian. Adekwat-
ne zarzadzanie fancuchem dostaw umozliwia sku-
tecznie przeciwdzialanie negatywnym skutkom
obecnych uwarunkowan gospodarowania oraz sta-
nowi szans¢ na kreowanie i utrzymanie przewag
konkurencyjnych przedsigbiorstw. Artykut stanowi
druga czgé¢ opracowania, ktorego celem jest pre-
zentacja zmian w zarzadzaniu faficuchami dostaw
przed pandemiag COVID-19 i w pierwszych miesig-
cach pandemii oraz ocena wplywu tych zmian na
budowanie przewagi konkurencyjnej na przykta-
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dzie wybranych polskich przedsigbiorstw produk-
cyjnych, handlowych i ustugowych. W pierwszej
czeSci opracowania, na podstawie studiow literatu-
rowych i badan przeprowadzonych przez naukow-
cow z réznych osrodkéw, zaprezentowano istote
i kierunki zarzadzania wspotczesnymi faficuchami
dostaw. Opisano metodyke wtasnych badan i doko-
nano skrotowej charakterystyki badanej populacji.
Zaprezentowano wyniki badan dotyczace wybranych
uwarunkowan zarzadzania procesami logistycznymi
w badanych przedsiebiorstwach. W niniejszym arty-
kule zostanie podjeta proba poglebionej analizy naj-
wazniejszych, w przekonaniu autorki, aspektow
zmian w zarzadzaniu fancuchami dostaw wybranych
polskich przedsigbiorstw w latach 2018-2020 oraz
oceny wplywu tych zmian na proces budowania prze-
wagi konkurencyjnej badanych firm.

Strategie logistyczne
badanych przedsiebiorstw

Strategia logistyczna powinna by¢ dostosowana
do specyficznej sytuacji przedsiebiorstwa i wspie-
rac¢ realizacje celow logistycznych. Przedmiotem
badan byly determinanty strategii logistycznych
stosowanych w praktyce badanych przedsiebiorstw
w latach 2018-2020. Z analizy wynikéw badan
mozna wyciagnac¢ wniosek, ze w 2018 r. w zdecydo-
wanej wiekszo$ci badanych przedsiebiorstw strate-
gie logistyczng determinowaly: dazenie do popra-
wy obstugi klienta (66,5%), dazenie do zdobywania
nowych klientow (65,4%), dazenie do zwigckszenia
przychodow ze sprzedazy (64,2%), kreowanie
przewagi konkurencyjnej przez logistyke (58,7%),
ciggle dostosowywanie proceséw logistycznych do
zmieniajacych si¢ uwarunkowaf rynkowych
(57,5%), ciagte dostosowywanie procesow logi-
stycznych do rosnacych wymagan klientow
(55,3%), dazenie do zmniejszenia kosztow
(54,2%), budowanie zaufania klientow (53,1%).

W 2019 r. w ponad 50% badanych przedsig-
biorstw na stosowana strategie logistyczna wptywa-
ly w zasadniczy sposob: dazenie do poprawy obstugi
klienta (68,7%), dazenie do zwigkszenia przycho-
dow ze sprzedazy (66,5%), dazenie do zdobywania
nowych klientow (65,4%), kreowanie przewagi
konkurencyjnej przez logistyke (62,6%), ciagte do-
stosowywanie procesow logistycznych do zmienia-
jacych si¢ uwarunkowan rynkowych (60,3%), cia-
gle dostosowywanie procesow logistycznych do ro-
snacych wymagan klientow (56,4%), budowanie
zaufania klientow (54,8%), dazenie do zmniejsze-
nia kosztow (54,2%), dazenie do wzrostu elastycz-
noéci przedsigbiorstwa (52,5%), to, ze strategia lo-
gistyczna jest w ciaglym stadium tworzenia, ksztal-
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towania si¢, charakteryzuje si¢ btyskawiczna reak-
cja na zmieniajace si¢c wymagania klientdw, warun-
ki otoczenia oraz dzialania konkurentow (51,4%),
dazenie do wzrostu adaptacyjnoSci przedsigbior-
stwa (50,3%).

Z badan wynika, ze w 2020 r. w wiekszosci bada-
nych przedsigbiorstw determinantami strategii lo-
gistycznej byly: dazenie do poprawy obstugi klien-
ta (78,8%), dazenie do zwigkszenia przychodow ze
sprzedazy (73,7%), ciagle dostosowywanie proce-
sow logistycznych do uwarunkowan rynkowych
zwigzanych z pandemia COVID-19 (70,4%), daze-
nie do zdobywania nowych klientéw (69,3%), cia-
glte dostosowywanie proceséw logistycznych do
zmieniajacych si¢ uwarunkowan rynkowych
(67,0%), dazenie do wzrostu elastycznos$ci przed-
siebiorstwa (65,4%), dazenie do wzrostu wrazliwo-
§ci na potrzeby odbiorcéw (64,2%), dazenie do
zmniejszenia kosztoéw (63,1%), kreowanie przewa-
gi konkurencyjnej przez logistyke (62,6%), dazenie
do wzrostu adaptacyjnosci przedsigbiorstwa
(62,6%), budowanie zaufania klientow (61,5%),
to, ze strategia logistyczna jest w cigglym stadium
tworzenia, ksztaltowania si¢, charakteryzuje sie
btyskawiczng reakcja na zmieniajace si¢ wymaga-
nia klientdw, warunki otoczenia oraz dzialania
konkurentow (52,5%), ciagte dostosowywanie pro-
cesow logistycznych do rosnacych wymagan klien-
tow (55,9%), dazenie do zdobywania nowych
klientow (50,3%).

Badaniom poddano strategie logistyczne stoso-
wane w praktyce badanych przedsigbiorstw w la-
tach 2018-2020. Analiza deklaracji respondentéw
pozwolita na wyciagniecie wniosku, ze zdecydowa-
na wigkszo$¢ badanych firm posiadata sformalizo-
wang strategi¢ logistyczna, a wigc dysponowala
spdjna koncepcja systemowego dzialania w obsza-
rze logistyki, ktorej wdrozenie mialo stuzy¢ osia-
gnigciu przewagi konkurencyjnej (76,5% w 2018 r.,
79,9% w 2019 r., 80,4% w 2020 1.).

Najwiecej badanych przedsigbiorstw w latach
2018-2020 mialo sformalizowana globalng strate-
gi¢ logistyczna (62,5% w 2018 1., 63,1% w 2019
12020 r.). Wedlug deklaracji uczestnikow badania
w 2018 1. 92 sposrod 179 badanych przedsigbiorstw
(51,4%) posiadato sformalizowang strategi¢ zarza-
dzania taficuchem dostaw (41 przedsiebiorstw produk-
cyjnych, 29 przedsigbiorstw handlowych i 22 przed-
siebiorstwa ustugowe). W 2019 r. liczba badanych
przedsiebiorstw produkcyjnych posiadajacych
sformalizowang strategi¢ zarzadzania tafcuchem
dostaw wzrosta do 43. Z badan wynika, ze w latach
2019-2020 43 przedsiebiorstwa produkcyjne,
29 przedsiebiorstw handlowych i 22 przedsigbior-
stwa ustugowe posiadaly sformalizowana strategie
zarzadzania faficuchem dostaw, stanowily one
52,5% badanej populacji.

22 Gospodarka Materiatowa i Logistyka = Material Economy and Logistics Journal ISSN 1231-2037



t. LXXIV = nr 11/2022 = DOI 10.33226/1231-2037.2022.11.3

W badanej probie przedsigbiorstw w latach
2018-2020 stosowane byty tez inne globalne strate-
gie logistyczne. Analiza deklaracji respondentéw
pozwala stwierdzi¢, ze w 2018 r. jedno przedsie-
biorstwo produkcyjne posiadalo sformalizowana
strategie integracji funkcji i proceséw, a trzy
przedsigbiorstwa handlowe i jedno przedsiebior-
stwo ustugowe mialy sformalizowang strategi¢ ko-
operacji w relacji dostawca—odbiorca. W latach
2019-2020 trzy przedsiebiorstwa handlowe posia-
daly sformalizowana strategie kooperacji w relacji
dostawca—odbiorca. Prawie co dziesigte badane
przedsigbiorstwo, posiadajgce sformalizowang glo-
balng strategi¢ logistyczng w latach 2018-2020, re-
alizowato strategie mieszana, bedacg kompozycja
zasad logistycznych dwoch lub trzech strategii
wskazanych w kwestionariuszu (8,4% w 2018 r.,
8,9% w 2019 i 2020 r.). W analizowanym okresie
blisko 20% badanych przedsigbiorstw nie mialto
sformalizowanej logistycznej strategii globalnej,
ale mialo opracowane strategie czastkowe dotycza-
ce zaopatrzenia i dystrybucji lub strategie czastko-
we dotyczace zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji
(23,5% w 2018 1., 20,1% w 2019 1., 19,6% w 2020 1.).

Wyniki przeprowadzonych badan daly podstawy
do sformutowania wniosku, ze w latach 2018-2020
zdecydowana wiekszo$¢ badanych przedsigbiorstw,
w ktorych respondenci wskazywali, ze logistyka
kreuje przewage konkurencyjna, miafa sformalizo-
wang strategie zarzadzania taficuchem dostaw
(86,7% badanych przedsigbiorstw, w ktorych logi-
styka w 2018 r. kreowala przewage konkurencyjna,
83,9% badanych przedsigbiorstw, w ktorych logi-
styka w latach 2019-2020 kreowata przewage kon-
kurencyjng). Strategie tancuchow dostaw i inne
globalne strategie logistyczne realizowane w bada-
nych przedsiebiorstwach stanowily strategie kon-
kurowania.

Nalezy podkresli¢, ze w wigkszosci badanych
firm, w ktdrych celem logistycznym byto ksztatto-
wanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa,
realizowana byta logistyczna strategia zarzadzania
tancuchem dostaw, bedaca w ciggtym stadium two-
rzenia, ksztaltowania sie, charakteryzujaca si¢ bly-
skawiczng reakcja na zmieniajace si¢ wymagania
klientow, warunki otoczenia oraz dzialania konku-
rentow (66,0% w 2018 r., 63,3% w 2019 r., 67,8%
w 2020 r.).

Pozycja i relacje
badanych przedsiebiorstw
w tancuchu dostaw

Przedmiotem badania byta takze pozycja bada-
nych przedsiebiorstw w tancuchu dostaw w latach

2018-2020. Z analizy deklaracji respondentow wy-
nika, ze w 2018 i 2020 r. 26 przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych (38,2% badanych przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych), 15 przedsigbiorstw handlowych
(24,6% badanych przedsigbiorstw handlowych)
oraz 8 przedsiebiorstw ustugowych (16,0% bada-
nych przedsiebiorstw ustugowych) byto postrzega-
nych jako lider w taficuchu dostaw (27,4% badanej
populacji). Wedtug deklaracji uczestnikéw bada-
nia w 2019 r. liderami w faficuchu dostaw byto
27 badanych przedsiebiorstw produkcyjnych
(39,7% badanych przedsigbiorstw produkcyjnych),
a w 2020 r. 26 badanych przedsiebiorstw produk-
cyjnych (38,2% badanych przedsigbiorstw produk-
cyjnych). Prawie 40% badanych przedsigbiorstw
bylo postrzeganych jako jeden z kluczowych part-
neréw w faficuchu dostaw (38,0% w 2018 r., 40,8%
w2019 1., 41,9% w 2020 r.).

Najwigcej uczestnikdw badania wskazalo, ze
przedsigbiorstwo w latach 2018-2020 starato si¢
wspOtpracowaé z podmiotami, z ktdrymi warto si¢
identyfikowaé (49,7% w 2018 i 2019 r., 50,3%
w 2020 r.). Z drugiej strony jednak liczna, coraz
bardziej powigkszajaca si¢ grupe stanowily przed-
siebiorstwa starajace si¢ wykorzystywal swoja
przewage w tancuchu dostaw (33,0% w 2018 r.,
34,1% 2019 r., 35,8% w 2020 r.).

Prawie co trzeci respondent wskazal, ze przed-
siebiorstwo w latach 2018-2020 byfo uzaleznione
od innych podmiotéw w tancuchu dostaw (35,2%
w 2018 r., 34,6% w 2019 i 2020 r.). Srednia site
przetargowa, zdaniem uczestnikéw badania, mia-
to: 17,3% badanych przedsigbiorstw w latach
2018-2019 oraz 16,2% badanych przedsigbiorstw
w 2020 r. W latach 2018-2019 11,7% responden-
tow okreslifo sile przetargowa przedsiebiorstwa ja-
ko staba. Wedtug deklaracji respondentow w 2020 r.
staba site przetargowa miato 12,8% badanych firm.
Tylko 5,6% respondentdw wskazalo, ze przedsig-
biorstwo w latach 2018-2020 miato bardzo stabg si-
te przetargows.

Zdaniem respondentéw w 2018 r. 42 badane
przedsigbiorstwa (23,5%) koordynowaly zarzadzanie
tanicuchem dostaw. Z analizy deklaracji wynika, ze
w latach 2019-2020 43 badane przedsigbiorstwa
(24,0%) koordynowaly zarzadzanie faficuchem do-
staw. Wedtug deklaracji uczestnikow badania w la-
tach 2018-2020 prawie 1/4 badanych przedsie-
biorstw mogta narzuca¢ swoje warunki innym pod-
miotom w taficuchu dostaw (23,5% w 2018 r., 25,1%
w2019 1., 23,5% w 2020 r.).

Analizie poddano réwniez stopien wspOtpracy
badanych przedsiebiorstw z podmiotami w taficu-
chu dostaw w obszarze dzialaf i rozwigzan logi-
stycznych w latach 2018-2020. Wyniki badan po-
zwolily na sformulowanie wniosku, ze w latach
2018-2019 najwigcej respondentéw okreslito rela-
cje badanego przedsigbiorstwa z podmiotami
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w tancuchu dostaw w obszarze dziatan i rozwigzan
logistycznych jako wspoldziatanie z przedsigbior-
stwami bedacymi ogniwami faficucha dostaw, aby
lepiej zaspokoi¢ wymagania i spelni¢ oczekiwania
klientow (41,9% w 2018 r., 43,0% w 2019 1, 43,6%
w 2020 r.). W 2020 r. najwiecej uczestnikow bada-
nia wskazalo, ze przedsigbiorstwo wspotpracuje
z podmiotami bedacymi ogniwami tancucha do-
staw, aby zmniejszyé negatywne oddziatywanie
pandemii COVID-19 na swoje wyniki ekonomicz-
ne i rynkowe (45,3%). Z analizy wynikow przepro-
wadzonych badan mozna sformutowaé wniosek, ze
liczng grupe stanowily przedsiebiorstwa, w ktérych
uczestnicy badania okreslili nastepujaco stopien
wspolpracy badanego przedsigbiorstwa z podmio-
tami w taficuchu dostaw w obszarze dziatan i roz-
wigzan logistycznych: procesy logistyczne miedzy
partnerami tancucha dostaw ksztattowane sa dyna-
micznie, zgodnie z wymaganiami klientéw (24,6%
w 2018 1., 26,8% w 2019 1., 30,7% w 2020 r.); Scista
wspolpraca z przedsiebiorstwami bedacymi ogni-
wami faficucha dostaw, aby lepiej zaspokoi¢ wyma-
gania i spelni¢ oczekiwania klientow (22,9%
w 2018 1., 26,8% w 2019 1., 27,9% w 2020 1.); 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 1., 20,1% w 2020 r.). Tyl-
ko 4,5% respondentdw w analizowanym okresie
okredlito stopien wspolpracy badanego przedsie-
biorstwa z podmiotami w faficuchu dostaw w ob-
szarze dziatan i rozwigzan logistycznych jako luzna
wspolprace. Z drugiej strony jednak, stosunkowo
niewielu uczestnikow badania okreslalo stosunki
przedsigbiorstwa z podmiotami bedacymi ogniwa-
mi tancucha dostaw jako integracje oraz partner-
stwo oparte na wymianie informacji strategicznych
i operacyjnych.

Zmiany w zarzqdzaniu tancuchami
dostaw badanych przedsiebiorstw

Respondentéw poproszono takze o wskazanie
kluczowych kierunkdéw zmian w zarzadzaniu pro-
cesami logistycznymi w badanych przedsigbior-
stwach w latach 2018-2020 (tabela 1). W analizo-
wanym okresie wiecej niz potowa uczestnikdw ba-
dania wskazatla, ze najistotniejszymi celami zmian
w zarzadzaniu procesami logistycznymi w przed-
sigbiorstwie byly: poprawa jakosci obstugi klienta
(60,9% w 2018 1., 61,5% w 2019 1., 67,0% w 2020 1.),
wzrost przychodow ze sprzedazy (59,8% w latach
2018-2019, 63,7% w 2020 r.), zwigkszenie zdolno-
$ci do osiagania przewagi konkurencyjnej (58,7%
w 2018 1., 59,8% w 2019 1., 54,7% w 2020 1.), daze-
nie do zdobywania nowych klientow (57,5% w 2018 1.,

t. LXXIV = nr 11/2022 = DOI 10.33226/1231-2037.2022.11.3

60,9% w 2019 r., 59,8% w 2020 r.), zacie$nianie
wspotpracy z odbiorcami (54,7% w 2018 1., 54,2%
w2019 1., 56,4% w 2020 r.), zacie$nianie wspdtpra-
cy z dostawcami (53,0% w 2018 r., 53,6% w 2019 r.,
55,9% w 2020 1.). W 2020 r. w wigkszo$ci badanych
firm kluczowym kierunkiem zmian w zarzadzaniu
procesami logistycznymi byla tez redukcja kosztow
(52,5%).

Z analizy wynikow przeprowadzonych badan
mozna wyciagnaé wniosek, ze w latach 2018-2020
najwiecej dodatkowych wskazan zyskaty nastepuja-
ce kluczowe kierunki zmian w zarzadzaniu proce-
sami logistycznymi w badanych przedsigbior-
stwach: wzrost wrazliwo$ci na wymagania odbior-
cy, doskonalenie systemu informacji, zwiekszenie
elastycznoS$ci, wzrost odpornosci na zaklocenia,
zwiekszenie adaptacyjnosci, ksztattowanie zréwno-
wazonego laficucha dostaw, redukcja kosztow,
wdrozenie nowych technologii informacyjnych
i komunikacyjnych, wdrozenie nowych technologii
logistycznych, poprawa jakosci obstugi klienta, do-
skonalenie logistycznych procesdéw dystrybuciji,
analiza procesdw logistycznych, wdrozenie nowych
technologii cyfrowych, outsourcing proceséw logi-
stycznych, zwigkszenie dostepnosci zapasow, do-
skonalenie logistycznych proceséw produkc;ji.
W kolejnych latach obserwowano istotny staty-
stycznie wzrost czestoSci wyboru nastepujacych
wariantdw: wzrostu wrazliwo$ci na wymagania od-
biorcy (p = 0,002) i doskonalenia systemu infor-
macji (p = 0,048).

Przedmiotem badania byly réowniez faktycznie
dokonane zmiany w procesach logistycznych bada-
nych przedsiebiorstw w latach 2018-2020 (tabela 2).
Z analizy deklaracji respondentéw wynika, ze naj-
czesciej wskazywanymi zmianami w procesach lo-
gistycznych w latach 2018-2019 byly: wzrost przy-
chodoéw ze sprzedazy (62,6% w latach 2018-2019),
zwiekszenie zdolnoSci do osiggania przewagi kon-
kurencyjnej (61,5% w 2018 1., 55,9% w 2019 r.),
poprawa jakoéci obstugi klienta (60,3% w 2018 r.,
64,2% w 2019 r.), zacie$nianie wspdlpracy z od-
biorcami (52,5% w 2018 1., 50,3% w 2019 1.), zacie-
$nianie wspolpracy z dostawcami (52,0% w 2018 r.,
48,6% w 2019 r.), zwigkszenie elastycznodci
(45,8% w 2018 1., 48,0% w 2019 r.), redukcja kosz-
tow (42,5% w 2018 1., 45,8% w 2019 r.), niezawod-
no$¢ dostaw (41,3% w 2018 r., 43,0% w 2019 r.).
Ponad 50% respondentéw wskazato, ze w 2020 r.
zmianami w procesach logistycznych byly: poprawa
jakosci obstugi klienta (63,7%), wzrost przycho-
dow ze sprzedazy (60,3%), zwigkszenie elastyczno-
§ci (57,0%), zacie$nianie wspOlpracy z odbiorcami
(56,4%), zacie$nianie wspoOlpracy z dostawcami
(54,7%), zwigkszenie zdolnoSci do osiggania prze-
wagi konkurencyjnej (52,5%), redukcja kosztow
(50,8%). W dalszej kolejnosci uczestnicy badania
wskazywali nastepujace zmiany w procesach logi-
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Tabela 1
Kluczowe kierunki zmian w zarzqdzaniu procesami logistycznymi w badanych przedsigbiorstwach w latach 2018-2020 (%)

Wyszczegdlnienie Lata
2018 2019 2020
Poprawa jakosci obstugi klienta 60,9 61,5 67,0
Wzrost przychodéw ze sprzedazy 59,8 59,8 63,7
Zwigkszenie zdolnoSci do osiggania przewagi konkurencyjnej 58,7 59,8 54,7
Dazenie do zdobywania nowych klientow 57,5 60,9 59,8
Zacie$nianie wspolpracy z odbiorcami 54,7 54,2 56,4
Zacie$nianie wspdlpracy z dostawcami 53,0 53,6 55,9
Ciagle doskonalenie procesow logistycznych wynikajace z aktywnosci konkurentéw 48,6 48,0 48,6
Redukcja kosztow 45,2 45,2 52,5
Niezawodno$¢ dostaw 42,5 44,1 44,7
Wozrost sprawnoéci i efektywnosci procesow logistycznych 41,9 41,9 4477
Doskonalenie logistycznych proceséw zaopatrzenia 40,8 39,7 441
Zwigkszenie elastycznoSci 40,2 49,7 49,7
Doskonalenie logistycznych procesdw dystrybucji 39,7 38,5 45,8
Wdrozenie nowych technologii cyfrowych 38,5 41,3 43,6
Redukcja czasu realizacji zamowienia 38,0 40,8 42,5
Wozrost innowacyjnosci 37,4 36,9 39,7
Redukcja poziomu utrzymywanych zapasow 36,3 38,0 40,2
Wdrozenie nowych technologii informacyjnych i komunikacyjnych 35,8 39,7 43,0
Dazenie do ograniczenia niepewnodci i ryzyka prowadzonej dziatalnosci 35,8 37,4 38,0
Zwigkszenie adaptacyjnosci 358 36,9 44,1
Wdrozenie nowych technologii logistycznych 35,2 38,0 42,5
Doskonalenie systemu informacji 33,5 36,9 45,8
Wzrost wrazliwo$ci na wymagania odbiorcy 31,8 41,9 45,8
Wozrost odpornosci na zakldcenia 31,2 34,0 40,2
Analiza procesdw logistycznych 30,2 313 36,3
Doskonalenie zarzadzania personelem logistyki 29,1 28,5 30,2
Wspotpraca w sieci 23,5 23,5 26,3
Outsourcing procesdw logistycznych 223 25,7 274
Sprawne zarzadzanie kompetencjami 22,3 22,3 24,6
Ochrona zapaséw 22,3 22,3 24,0
Ukierunkowanie przedsigbiorstwa na wspdlne myslenie, cele oraz wspdiprace
z przedsigbiorstwami bedacymi ogniwami fafcucha dostaw 223 21,2 25,7
Wzrost unikatowosci i efektywnoSci systemu logistycznego 21,8 233 251
Przyspieszenie globalizacji taficucha dostaw 21,8 21,2 20,1
Nadanie zréwnowazonego charakteru procesom logistycznym 20,1 21,2 23,5
Wdrozenie systemu oceny procesoéw logistycznych 17,9 17,3 19,0
Ksztaltowanie zrownowazonego taficucha dostaw 17,9 22,9 26,2
Systemowe zarzadzanie ryzykiem 16,2 17,3 17,9
Powigzanie struktur, technologii i ludzi w zintegrowanych przeplywach 16,2 15,6 17,9
Optymalizacja struktur organizacyjnych logistyki 16,2 14,0 14,0
Doskonalenie logistycznych proceséw produkeji 15,6 16,2 20,1
Orientacja procesowa (zarzadzanie procesowe) 14,5 14,0 14,0
Zwigkszenie dostepnosci zapasow 12,8 15,6 17,9
Ksztattowanie efektywnych podstaw planowania poprzez dokiadne, wtasciwe
i celowe informacje oraz dane wzdiuz cafego faficucha dostaw 12,9 15,1 15,6
Zmiana kierunku z zaopatrzenia na zapotrzebowanie 73 6,7 8,9
Ksztattowanie adaptacyjnych faficuchéw dostaw 6,7 7,3 8,9

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

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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stycznych w 2020 r.: wdrozenie nowych technologii
informacyjnych i komunikacyjnych (43,6%), skro-
cenie czasu realizacji zamowienia (43,0%), nieza-
wodno$¢ dostaw (42,5%), wzrost skutecznosci sys-
temu informacji (42,5%), wykorzystanie nowych
kanatow dystrybucji (42,5%), wdrozenie nowych
technologii cyfrowych (41,9%), zwigkszenie ada-
ptacyjnosci (41,9%), wzrost sprawnosci i skutecz-
noéci logistycznych proceséw dystrybucji (41,9%),
wzrost wrazliwo§ci na wymagania odbiorcy
(41,3%). Z roku na rok coraz wigcej respondentow
wskazywato, ze zmiang w zarzadzaniu procesami
logistycznymi byto ksztaltowanie zréwnowazonego
tancucha dostaw (17,3% w 2018 r., 22,3% w 2019 r.,
25,7% w 2020 r.). W kolejnych latach obserwowano
istotny statystycznie wzrost czesto$ci wyboru
wzrostu wrazliwosci na wymagania odbiorcy (p =
= 0,002).

Nalezy podkresli¢, ze w 2020 r. badane przedsie-
biorstwa produkcyjne, handlowe i uslugowe cze-
$ciej niz w latach 2018-2019 dokonywaly zmian
w procesach logistycznych wewnatrz przedsigbior-
stwa oraz miedzy podmiotami uczestniczacymi
w dostarczaniu produktu lub ustugi do klienta.
Zmiany dokonane w procesach logistycznych we-
wnatrz przedsigbiorstwa oraz migdzy przedsigbior-
stwami uczestniczacymi w dostarczaniu produktu
lub ustugi do klienta w latach 2018-2020 umozliwi-
ly badanym firmom lepsze przystosowanie si¢ do
dynamicznie zmieniajacych si¢ warunk6w dziatania.
Czes¢ przedsiebiorstw nie osiggneta wszystkich ce-
16w dotyczacych zarzadzania procesami logistyczny-
mi wewnatrz przedsiebiorstwa oraz miedzy podmio-
tami bedacymi ogniwami taficucha dostaw w anali-
zowanym okresie, co niekorzystnie wptywato na wy-
niki ekonomiczne i rynkowe tych firm. Nalezy przy
tym zauwazy¢, ze w 2020 r. badane przedsigbiorstwa
czeéciej niz w latach 2018-2019 nie osiagaly wszyst-
kich celow logistycznych. Potwierdza to wskazywany
przez respondentéw bardzo duzy potencjat poprawy
tkwigcy w logistyce operacyjnej (59,2% w 2018 r.,
61,5% w 2019 1. 1 74,9% w 2020 1.).

Analizie poddano kluczowe czynniki wptywaja-
ce na zmiany dokonane w procesach logistycznych
badanych przedsiebiorstw w latach 2018-2020. Jak
wynika z tabeli 3, badane przedsigbiorstwa w la-
tach 2018-2019 dokonywaly zmian w procesach lo-
gistycznych wewnatrz przedsiebiorstwa oraz mie-
dzy przedsigbiorstwami uczestniczacymi w dostar-
czaniu produktu lub ustugi do klienta przede
wszystkim w wyniku zmieniajacych si¢ uwarunko-
wan rynkowych — rosnacych wymagan klientow
(63,7% w 2018 1., 75,4% w 2019 r.), zmieniajacych
sie wymagan i oczekiwan klientow (58,7% w 2018 1.,
71,5% w 2019 r.), presji na obnizke¢ kosztow zwia-
zanych z realizacja procesow logistycznych (55,9%
w 2018 1., 59,2% w 2019 r.), rosnacych kosztow lo-
gistyki (55,9% w 2018 r., 59,2% w 2019 r.), dziatan
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podejmowanych przez konkurentow (54,7%
w 20181 2019 r.), nietrwaloSci przewagi konkuren-
cyjnej (54,7% w 2018 1 2019 r.), wzrastajacej zlozo-
nosci, niepewnosci i coraz wigkszego ryzyka zwia-
zanego z realizacja procesow logistycznych bada-
nych przedsigbiorstw (51,4% w 2018 r., 52,5%
w 2019 r.). Powodem zmian dokonanych w proce-
sach logistycznych w wigkszoS$ci badanych firm by-
ta tez realizacja przyjetych celow logistycznych.
W 2020 r. w 82,1% badanych przedsigbiorstw klu-
czowym czynnikiem wplywajacym na zmiany w pro-
cesach logistycznych byta pandemia COVID-19.
W wiekszosci przedsiebiorstw w 2020 r. gtéwnymi
powodami zmian byly takze wymienione wyzej
czynniki.

Nalezy podkresli¢, ze w latach 2018-2020 w pra-
wie co trzecim badanym przedsigbiorstwie kluczo-
wym czynnikiem wplywajacym na zmiany byt roz-
woj technologii cyfrowych (31,8% w 2018 1., 32,4%
w2019r.,36,8% w 2020 r.). W kolejnych latach ob-
serwowano istotny statystycznie wzrost czestoSci
wyboru nastepujacych wariantéw: zmieniajacych
sie wymagan i oczekiwan klientow (p = 0,002) oraz
rozwoju technologii cyfrowych (p = 0,006). Blisko
granicznego poziomu istotno$ci statystycznej byly
odpowiedzi: dazenie do ograniczenia niepewnosci
i ryzyka prowadzonej dzialalnosci (p = 0,0501), ro-
sngce wymagania klientow (p = 0,053), rosnace ry-
zyko operacyjne (p = 0,0576).

Analiza wynikow przeprowadzonych badan dafa
podstawe do wyciagnigcia wniosku, ze w latach
2018-2020 116 badanych przedsiebiorstw (64,8%)
umocnito lub poprawito swoja pozycje konkuren-
cyjna, zwiekszyto przychody ze sprzedazy przy ta-
kiej samej jak konkurencji lub lepszej od konkuren-
cji plynnosci finansowej, zwigkszylo dostosowanie
swojej dziatalnoSci do rosnacych i zmieniajacych sie
wymagan i oczekiwan klientéw, odpowiednio re-
agowalo na dynamicznie zmieniajgce si¢ uwarun-
kowania rynkowe, szybko i adekwatnie odpowiada-
fo na wyzwania zwiazane z pandemia COVID-19,
osiggato wyznaczone cele, realizowalo przyjete
strategie, wdrazato innowacje, zdecydowana wiek-
szo$¢ tych firm obnizyla koszty, zmniejszyta zaan-
gazowanie kapitalu, co przekladato si¢ na wzrost
efektywnoSci, rentownosci i wartoSci przedsigbior-
stwa, a w konsekwencji konkurencyjno$¢ przedsig-
biorstwa.

Wyniki przeprowadzonych badan daty podstawe
do sformutowania wniosku, ze we wszystkich bada-
nych konkurencyjnych firmach w latach 2018-2020
logistyka istotnie wptywala na kreowanie i utrzy-
mywanie przewagi konkurencyjnej oraz jako$¢ ob-
stugi klienta. Blisko 70% firm osiagajacych najlep-
sze wyniki ekonomiczne i rynkowe realizowato
strategie zarzadzania faficuchem dostaw. Zdecydo-
wana wiekszo§¢ badanych konkurencyjnych firm
realizowala emergentna strategic zarzadzania tan-
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Tabela 2

Zmiany dokonane w procesach logistycznych badanych przedsiebiorstw w latach 2018-2020 (%)

- Lata
Wyszczegolnienie
2018 2019 2020

Wozrost przychodéw ze sprzedazy 62,6 62,6 60,3
Zwigkszenie zdolnoSci do osiggania przewagi konkurencyjne;j 61,5 55,9 52,5
Poprawa jakoSci obstugi klienta 60,3 64,2 63,7
Zacie$nianie wspdtpracy z odbiorcami 52,5 50,3 56,4
Zacie$nianie wspdtpracy z dostawcami 52,0 48,6 54,7
Zwigkszenie elastycznosci 45,8 48,0 57,0
Redukcja kosztow 42,5 45,8 50,8
Niezawodno$¢ dostaw 41,3 43,0 42,5
Skrocenie czasu realizacji zamdwienia 39,7 40,8 43,0
Wdrozenie nowych technologii cyfrowych 37,4 39,1 41,9
Wzrost sprawnosci i skutecznosci logistycznych procesdéw zaopatrzenia 37,4 37,4 39,7
Wozrost sprawnosci i skuteczno$ci logistycznych proceséw dystrybucji 36,3 38,0 41,9
Redukcja poziomu utrzymywanych zapasow 36,3 36,9 40,2
Wzrost innowacyjnosci 36,3 36,9 38,5
Wazrost sprawnoSci i efektywnosci procesow logistycznych 35,8 37,4 39,1
Rozwoj kanatéw dystrybucji 35,8 36,9 38,0
Wdrozenie nowych technologii informacyjnych i komunikacyjnych 352 38,0 43,6
Zwigkszenie adaptacyjnosci 35,2 37,4 41,9
Wykorzystanie nowych kanatoéw dystrybucji 34,6 39,1 42,5
Ograniczenie niepewnosci i ryzyka 34,1 34,6 35,8
Wdrozenie nowych technologii logistycznych 34,1 36,3 39,1
Wozrost skutecznosci systemu informacji 324 35,8 42,5
Analiza procesow logistycznych 30,2 31,3 35,8
Wozrost odpornosci na zakidcenia 29,1 30,2 34,6
Wzrost wrazliwo$ci na wymagania odbiorcy 27,9 35,8 41,3
Zmiany w zarzadzaniu personelem logistyki 27,9 28,5 28,5
Wspdtpraca w sieci 23,5 23,5 24,0
Powierzenie organizacji i/lub realizacji catosci lub czgéci procesoéw logistycznych

wyspecjalizowanym ustugodawcom 22,3 25,7 27,4
Ochrona zapasow 22,3 22,3 24,0
Zarzadzanie tancuchem dostaw 22,3 21,8 24,6
Ukierunkowanie przedsi¢biorstwa na wspdlne my§lenie, cele oraz wspotprace

z przedsigbiorstwami bedacymi ogniwami taficucha dostaw 22,3 21,2 25,7
Wozrost unikatowosci i efektywnosci systemu logistycznego 21,8 24.0 235
Nadanie zréwnowazonego charakteru procesom logistycznym 20,1 20,7 229
Sprawne zarzadzanie kompetencjami 19,6 20,7 22,9
Przyspieszenie globalizacji taficucha dostaw 19,0 19,0 18,4
Zastosowanie miernikow do oceny wybranych procesow logistycznych 17,9 17,3 19,0
Ksztaltowanie zrownowazonego taficucha dostaw 17,3 22,3 25,7
Zastosowanie zawansowanych i precyzyjnych systemdéw pomiaru efektywnosci

procesow logistycznych 16,8 17,3 18,4
Optymalizacja struktur organizacyjnych logistyki 15,6 14,0 14,0
Systemowe zarzadzanie ryzykiem 15,1 16,8 17,3
Powiazanie struktur, technologii i ludzi w zintegrowanych przeplywach 15,1 15,1 15,6
Zwiekszenie dostgpnosci zapasow 14,5 15,1 16,2
Orientacja procesowa (zarzadzanie procesowe) 14,5 14,0 13,4
Wzrost sprawnosci i skutecznosci logistycznych proceséw produkcji 12,8 15,1 18,4
Ksztaltowanie efektywnych podstaw planowania poprzez dokladne, wiasciwe

i celowe informacje oraz dane wzdtuz catego taiicucha dostaw 12,3 14,5 14,0
Zmiana kierunku z zaopatrzenia na zapotrzebowanie 8,9 8,4 11,2
Ksztaltowanie adaptacyjnych tancuchéw dostaw 5,6 6,1 7.8

Zrédto: jak tabeli 1.
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Tabela 3

Kluczowe czynniki wptywajqgce na zmiany dokonane w procesach logistycznych badanych przedsiebiorsiw w latach 2018-2020 (%)

Wyszczegdlnienie Lata
2018 2019 2020

Pandemia COVID-19 — — 82,1
Rosnace wymagania klientow 63,7 75,4 70,4
Zmieniajace si¢ wymagania i oczekiwania klientow 58,7 71,5 75,4
Presja na obnizenie kosztow 55,9 59,2 63,1
Dazenie do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa 55,3 60,3 58,7
Ciagle doskonalenie procesu zarzadzania wynikajace z aktywno$ci konkurentow 54,7 54,7 54,2
Koniecznos$¢ dynamicznego ksztattowania procesow biznesowych zgodnie z wymaganiami klienta 54,2 56,4 59,2
Konieczno$¢ skrdcenia czasu reakcji na wymagania i oczekiwania klientow 53,6 57,0 60,3
Nietrwalo$¢ przewagi konkurencyjne;j 53,6 53,6 54,2
Konieczno$¢ doskonalenia elastycznoSci operacyjnej 52,5 52,5 58,1
Wdrazanie innowacji produktowych, procesowych i organizacyjnych 52,0 53,1 53,6
Rosnace koszty logistyki 52,0 52,5 58,1
Wzrastajaca zlozono$¢, niepewnos¢ i wysokie ryzyko prowadzonej dziatalnosci zwiazane

ze zmieniajacym si¢ otoczeniem przedsigbiorstwa 51,4 52,5 58,7
Rosnace ryzyko operacyjne 49,7 50,3 60,9
Dazenie do ograniczenia niepewnosci i ryzyka prowadzonej dzialalnosci 49,7 49,7 60,9
Ciagle wysitki na rzecz wzrostu efektywnosci operacyjnej 48,6 50,3 50,8
Konieczno$¢ zwigkszania skutecznosci systemu informacji 45,8 45,8 46,4
Budowanie odpornosci na zakiécenia 43,6 447 51,4
Wiedza i kompetencje menedzerdw logistyki 41,9 43,0 43,6
Dazenie do osiagnigcia unikatowego i efektywnego systemu logistycznego 41,3 41,9 43,6
Zdefiniowanie odpowiedniego poziomu obstugi klienta 34,6 35,8 35,8
Wozrost intensywnosci konkurencji 34,6 34,6 35,2
Nowe kanaly dystrybucji 33,5 36,3 413
Ciagte badanie i dostosowanie struktury tancucha dostaw wzgledem kosztow, celow

i wymogow klientow 33,0 35,8 36,3
Rosnace koszty pracy 31,8 36,3 38,0
Rozwdéj technologii cyfrowych 31,8 324 36,3
Rozwoj technologii informacyjnych i komunikacyjnych 31,3 324 34,6
Ksztaltowanie efektywnych podstaw planowania poprzez dokiadne, wlasciwe i celowe

informacje oraz dane wzdiuz catego faficucha dostaw 30,7 31,3 31,3
Rozw¢j technologii logistycznych 29,6 30,7 30,2
Regulacje prawne 25,1 25,1 313
Dbalos¢ o zréwnowazony rozwdj (réwnowazenie celow ekonomicznych, ekologicznych

i spotecznych) 24,6 27,9 26,8
Potrzeba rozwiazania konkretnych probleméw praktycznych 24,6 23,5 27,9
Przyspieszenie globalizacji taficucha dostaw 23,5 23,5 20,1
Rozwoj specjalistycznych ustug logistycznych (bardziej optacalny jest outsourcing niektdrych procesow) 134 14,5 15,6
Postepujaca integracja przedsigbiorstwa z podmiotami bedacymi ogniwami taficucha dostaw 11,7 13,4 13,4
Ryzyko klimatyczne 1,7 1,7 1,7
Katastrofy naturalne 1,1 1,1 2,8

Zrédlo: jak tabeli 1.

cuchem dostaw, bedaca w cigglym stadium tworze-
nia, ksztaltowania sie, charakteryzujaca si¢ btyska-
wiczna reakcja na zmieniajace si¢ wymagania
klientoéw, warunki otoczenia oraz dzialania konku-

rentow (60,3% w 2018 r., 61,2% w 2019 1., 65,5%
w 2020 r.). Ponad 60% badanych przedsigbiorstw,
majacych w latach 2018-2020 rentowos¢ sprzedazy
i udzial w rynku lepsze od konkurencji, realizowa-
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to strategie zarzadzania faficuchem dostaw przy re-
spektowaniu zasad zréwnowazonego rozwoju.

Najczeéciej dokonywanymi zmianami w proce-
sach logistycznych najlepszych firm realizujacych
strategie zarzadzania faficuchem dostaw w analizo-
wanym okresie byly: poprawa jakoSci obstugi
klienta, zwickszenie zdolnoSci do osiggania prze-
wagi konkurencyjnej, wzrost przychodow ze sprze-
dazy, zwigkszenie elastyczno$ci, zacieS$nianie
wspOtpracy z odbiorcami, zacie$nianie wspolpracy
z dostawcami, redukcja kosztow, skrocenie czasu
realizacji zamdwienia, wzrost skutecznoSci syste-
mu informacji, wdrozenie nowych technologii cy-
frowych, wzrost innowacyjnosci, wzrost sprawnosci
i skutecznoSci logistycznych proceséw zaopatrze-
nia, wzrost sprawnosci i skuteczno$ci logistycznych
procesow dystrybucji, zwiekszenie adaptacyjnosci,
wzrost wrazliwo§ci na wymagania odbiorcy, ograni-
czenie niepewnosci i ryzyka, wzrost odpornosci na
zakltocenia, ksztaltowanie zrownowazonego laficu-
cha dostaw oraz zwigkszenie sprawnosci i skutecz-
noSci logistycznych proceséw produkcji.

Przedsigbiorstwa osiagajace najlepsze wyniki
wykorzystywaly partnerskie relacje z dostawcami,
opierajace si¢ na wymianie informacji strategicz-
nych i operacyjnych, aby wspolnie wdraza¢ inno-
wacje przyczyniajace sie do poprawy sprawnosci
i skutecznosci procesow logistycznych, co przekta-
dato si¢ na osiaganie ponadprzecietnych wynikow
ekonomicznych i rynkowych. Przedsigbiorstwa
konkurujace faficuchem dostaw mialy najwickszy
potencjal innowacyjny.

Najlepsze przedsiebiorstwa wykorzystywaly no-
woczesne technologie do kreowania, transformo-
wania, koordynowania i integrowania procesow
logistycznych wewnatrz przedsigbiorstwa oraz mie-
dzy podmiotami bedacymi ogniwami faficucha do-
staw, umozliwiajgce wzrost skutecznosci systemu
informacji, szybsze i lepsze zaspokojenie zyczen
i oczekiwan klientdéw, dostosowywanie do zmie-
niajacych sie¢ uwarunkowan, ograniczenie niepew-
nosci i ryzyka, zachowanie ciagtosci dostaw oraz
osiaganie pozadanych wynikow prowadzonej dzia-
talnoéci.

Zarzadzanie operacyjne umozliwiato najlep-
szym badanym firmom kreowanie, transformowa-
nie, koordynowanie i integrowanie proceséw logi-
stycznych wewnatrz przedsigbiorstwa oraz migdzy
podmiotami bedacymi ogniwami faficucha dostaw,
aby szybko i adekwatnie reagowal na rosnace
i zmieniajace si¢ wymagania i oczekiwania klien-
tow, zmieniajace si¢ uwarunkowania, dziatania
konkurentéw, pandemi¢ COVID-19 przy mozliwie
najmniejszych kosztach, wykorzystywanie pojawia-
jacych si¢ okazji, ograniczanie niepewnosci i ryzyka
prowadzonej dziatalnosci, tagodzenie negatywne-
go wplywu niekorzystnych uwarunkowan na ren-

towno$¢ i plynno$¢ finansowa, wdrazanie innowa-
cji logistycznych, a w konsekwencji wzrost jakosci
obstugi klienta, zmniejszenie kosztéw logistycz-
nych, zwiekszenie elastycznosci, niezawodnos¢ do-
staw, skrocenie czasu realizacji zamdwienia,
wzrost produktywnosci zasobow, zwigkszenie ptyn-
nosci finansowej, co przekiadalo sie na ksztaitowa-
nie przewagi konkurencyjne;.

Strategiczne i operacyjne zarzadzanie procesa-
mi logistycznymi wewnatrz przedsigbiorstwa oraz
podmiotami bedacymi ogniwami faficucha dostaw
coraz bardziej determinowato wyniki ekonomiczne
i rynkowe najlepszych badanych przedsigbiorstw
oraz tworzonych przez nie tancuchéw dostaw. Pan-
demia COVID-19 miata ogromny wplyw na zarza-
dzanie procesami logistycznymi we wszystkich ba-
danych przedsigbiorstwach i tworzonych przez nie
taficuchach dostaw. W pierwszych miesigcach pan-
demii badane przedsigbiorstwa musialy sprostac
wielu wyzwaniom zwiazanym z logistyka, co spo-
wodowalo istotny wzrost wptywu zarzadzania pro-
cesami logistycznymi na ich wyniki ekonomiczne
i rynkowe. Najlepsze firmy wdrozyly wiele zmian
w zarzadzaniu procesami logistycznymi, wspoipra-
cowaly z podmiotami bedacymi ogniwami faficu-
cha dostaw oraz wdrazaly innowacje logistyczne,
aby zmniejszy¢ negatywne oddziatywanie pandemii
COVID-19 na swoje wyniki ekonomiczne i rynko-
we oraz kreowac przewage konkurencyjna. Wiek-
szo$¢ respondentdéw z przedsigbiorstw osiagaja-
cych najlepsze wyniki wskazata, ze w 2020 r. w lo-
gistyce operacyjnej tkwil bardzo duzy potencjat

poprawy.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania potwierdzily, ze budo-
wanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa coraz bardziej zalezy od kreatyw-
nego i adekwatnego do uwarunkowan strategiczne-
go i operacyjnego zarzgdzania procesami logistycz-
nymi w skali przedsigbiorstwa i catego taficucha
dostaw. W zdecydowanej wigkszoSci najlepszych
przedsigbiorstw realizowano strategie zarzadzania
tafcuchem dostaw, ktéra byla w cigglym stadium
tworzenia, ksztaltowania si¢, charakteryzowata sig¢
szybka reakcja na zmieniajace si¢ wymagania
klientow, warunki otoczenia oraz dziatania konku-
rentow.

Wigkszo§¢ badanych przedsiebiorstw w latach
2018-2020 dokonywata zmian w procesach logi-
stycznych wewnatrz przedsigbiorstwa oraz migdzy
przedsigbiorstwami uczestniczacymi w dostarczaniu
produktu lub ustugi do klienta w wyniku zmienia-
jacych si¢ uwarunkowan rynkowych — rosnacych
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wymagan klientow, zmieniajacych si¢ wymagan
i oczekiwan klientow, presji na obnizke kosztow
zwigzanych z realizacja procesdéw logistycznych,
dzialaf podejmowanych przez konkurentéw, nie-
trwaloSci przewagi konkurencyjnej, rosnacych
kosztow logistyki, wzrastajacej zlozonoSci, nie-
pewnosci i coraz wigkszego ryzyka zwigzanego
z realizacja procesOw logistycznych badanych
przedsiebiorstw. W wigcej niz potowie badanych
firm realizacja przyjetych celow logistycznych byta
powodem zmian dokonanych w procesach logi-
stycznych. W 2020 r. w ponad 80% badanych
przedsiebiorstw kluczowym czynnikiem wptywaja-
cym na zmiany w procesach logistycznych byta pan-
demia COVID-19.

W wyniku badan stwierdzono, ze najlepsze
przedsigbiorstwa, dzieki wspoipracy w ramach tan-
cucha dostaw, wdrozyly adekwatnie do uwarunko-
waf zmiany w procesach logistycznych, ktére
umozliwialy poprawe jakosSci obstugi klienta,
zwickszenie elastycznosci, redukcje kosztow, skro-
cenie czasu realizacji zamowienia, wzrost skutecz-
noSci systemu informacji, wdrozenie nowych tech-
nologii cyfrowych, wzrost innowacyjnosci, wzrost
sprawnosci i skutecznosci procesow logistycznych,
zwickszenie adaptacyjnosci, wzrost wrazliwosci na

Bibliografia/References

t. LXXIV = nr 11/2022 = DOI 10.33226/1231-2037.2022.11.3

wymagania odbiorcy, ograniczenie niepewnosci
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