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

Consequences of the COVID-19 pandemic:
Perspective of logistics in Polish enterprises (part 1)

Streszczenie

Artykut stanowi pierwsza cze§¢ opracowania, ktorego celem
jest przedstawienie wplywu pandemii COVID-19 na logisty-
ke na przykladzie wybranych polskich przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych, handlowych i ustugowych. Artykul powstat na
podstawie studidw literatury oraz wlasnych badan empirycz-
nych. Badania przeprowadzono w 2022 r. wérdd 335 losowo
wybranych malych, érednich i duzych polskich przedsie-
biorstw produkeyjnych, handlowych i ustugowych. W wyni-
ku badan stwierdzono, ze pandemia COVID-19 miata ogrom-
ny wplyw na logistyke we wszystkich badanych przedsie-
biorstwach w latach 2020-2021. Zmiany uwarunkowan logi-
styki spowodowane pandemig natozyly sie na determinanty
logistyki wspétczesnych przedsiebiorstw przed pandemia.
Strategiczne i operacyjne zarzadzanie procesami logistycz-
nymi coraz bardziej determinowalo wyniki ekonomiczne
i rynkowe najlepszych badanych przedsiebiorstw w czasie
pandemii COVID-19. Przedsiebiorstwa osiagajace najlepsze
wyniki w czasie pandemii realizowaly strategie zarzadzania
fahicuchem dostaw, bedaca w ciaglym stadium tworzenia,
ksztaltowania sie, charakteryzujaca sie blyskawiczng reak-
¢ja na zmieniajace sie wymagania klientéw, warunki otocze-
nia oraz dzialania konkurentéw, przy respektowaniu zasad
zrownowazonego rozwoju. Najbardziej skuteczni menedze-
rowie logistyki w czasie pandemii podejmowali szybkie dzia-
fania umozliwiajace ograniczenie prawdopodobiehstwa za-
kl6cenia, zmniejszenie dotkliwo§ci skutkéw zaistnialych
zdarzen oraz kreowanie i utrzymanie przewag konkurencyj-
nych przedsiebiorstw.
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Abstract

The article constitutes the first 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 manu-
facturing, trade and service enterprises. The article is based
on the study of literature and own empirical research. 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

Pandemia COVID-19, ogtoszona 11 marca 2020 r.
przez Swiatowa Organizacje Zdrowia, spowodowata
bezprecedensowe, bardzo szybkie, ogromne i glo-
balne zmiany uwarunkowan funkcjonowania pod-
miotéw gospodarujacych (Donthu & Gustafsson,
2020, s. 284-289; Chen i in., 2021; Cyfert i in., 2021;
Fang & Guo, 2022; Ke & Hsiao, 2022, s. 187-209;
Yu i in., 2022, s. 233-248). W ostatnich latach
wplyw pandemii COVID-19 na przedsigbiorstwa
stal si¢ waznym tematem badan w r6znych krajach,
w tym w Polsce. Naukowcy analizujg oddzialywanie
pandemii na przedsiebiorstwa z rdznych perspektyw,
m.in. dzialaf operacyjnych, reakcji finansowych, od-
pornoéci, cyfryzacji, innowacji, wspOtpracy, strategii
(Bhattacharyya & Thakre, 2021, s. 1240-1268; Ca-
ballero-Morales, 2021; Rakshit i in., 2021, s. 28-39; Li
i in., 2022, s. 190-199; Witkowski, 2022, s. 2-7;
Klockner i in., 2023; Paul i in., 2023, s. 336-362; Bani-
Irshid i in., 2024, s. 43-63; Bughin, 2024, s. 124-132;
Shiiin., 2024, s. 1-21).

Ponadprzecietne wyniki wspoiczesnych przedsig-
biorstw zaleza od szybkiego, sprawnego i skuteczne-
go przeplywu réznego rodzaju wyrobow, informacji
i pienigdzy w skali przedsigbiorstwa i catego uktadu
rynkowego. Przeplywy te sa bardzo podatne na za-
kiécenia w warunkach pandemii. Zarzadzanie prze-
plywami fizycznymi, ustug i zwigzanych z nimi infor-
macji w przedsigbiorstwie oraz migdzy podmiotami
gospodarujacymi uczestniczacymi w dostarczaniu
produktu lub ustugi do klienta, aby zapewnic¢ poza-
dany poziom obstugi klienta po mozliwie najmniej-
szych kosztach, jest domeng logistyki. W literaturze
Swiatowej, w tym polskiej, jest wiele publikacji doty-
czacych logistyki i zarzadzania faficuchem dostaw
w kontekscie pandemii COVID-19. Autorzy opra-
cowan naukowych wskazuja, ze wplyw pandemii
COVID-19 na logistyke nie zostal dotychczas wy-
czerpujaco opisany ani doglebnie zbadany (Rinaldi
& Bottani, 2023). Celem artykulu jest przedstawie-
nie wplywu pandemii COVID-19 na logistyke na
przykladzie wybranych polskich przedsiebiorstw
produkcyjnych, handlowych i ustugowych.

Przeglqd literatury dotyczqcej
logistyki w warunkach zmian
wywotanych pandemiq COVID-19

W wyniku pandemii przedsigbiorstwa stangty
przed wyzwaniami zwigzanymi z gwaltownymi zmia-
nami popytu i podazy, zdrowiem i bezpieczen-
stwem, fancuchem dostaw, spowolnieniem procesu
globalizacji, reorganizacja globalnych tancuchéw
wartoS$ci, zachwianiem przeplywow zagranicznych
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inwestycji bezposrednich, sila robocza, przeplywami
pienieznymi, sprzedazg i marketingiem, przyspiesze-
niem transformacji cyfrowej, robotyzacji i automatyza-
cji produkeji (Donthu & Gustafsson, 2020, s. 284-289;
Gorynia & Kuczewska, 2022, s. 12-13; Zhao
& Chen, 2022; Choi i in., 2023). Wplyw pandemii
COVID-19 na przedsiebiorstwa rozni si¢ w zalezno-
§ci od wielkoSci danego przedsigbiorstwa, branzy
i obszaru funkcjonowania (Banaszyk i in., 2020; Eg-
gers, 2020, s. 199-208; Bai i in., 2021, s. 1989-2001;
Rothengatter i in., 2021, s. 225-237; Ferrari i in.,
2022; Witkowski, 2022, s. 2-7). Male i §rednie
przedsigbiorstwa narazone sa na wickszy wplyw ne-
gatywnych efektow pandemii (Cowling i in., 2020,
s. 593-604; Belitski i in., 2022, s. 593-609; Gorynia
& Kuczewska, 2022). Z drugiej jednak strony, ze
wzgledu na wysoka elastyczno$¢ dzialania i szybko§¢
reagowania na zmiany, male i §rednie przedsigbior-
stwa niejednokrotnie lepiej radza sobie z nowymi
wyzwaniami (Gorynia & Kuczewska, 2022). W lite-
raturze podkresla sie, ze krotkoterminowe oddzia-
tywanie pandemii na przedsiebiorstwa jest duze, na-
tomiast wplyw Srednio- i dlugoterminowy jest ztozo-
ny i niepewny (Didier i in., 2021; Chowdhury i in.,
2022, s. 166-178).

Menedzerowie logistyki zarzadzaja procesami lo-
gistycznymi, ktére dotycza przeplywow fizycznych,
ustug i zwigzanych z nimi informacji w przedsigbior-
stwie oraz migdzy podmiotami gospodarujgcymi
uczestniczacymi w dostarczaniu produktu lub ustugi
do klienta. Kazde przedsigbiorstwo ma wtasne, re-
alizowane w ramach systemu logistycznego, unika-
towe procesy logistyczne kreujace warto$¢ dla klienta
i determinujace osiagane przez nie wyniki ekono-
miczne i rynkowe. Naukowcy stosuja rézne pode;j-
$cia do definiowania systemu logistycznego (Ga-
sowska, 2022a, s. 39-41). W artykule przyjeto, ze
system logistyczny przedsiebiorstwa to zintegrowa-
ny na bazie strumieni informacyjnych zespot wszyst-
kich elementéw organizacyjno-funkcjonalnych
przedsigbiorstwa, wraz z wystepujacymi migdzy ni-
mi i otoczeniem relacjami, jakie uczestnicza w prze-
ptywach fizycznych oraz ustug.

Pandemia COVID-19 spowodowata wiele rodza-
jow zagrozen, ktore doprowadzily do zaktocen sys-
temow logistycznych przedsigbiorstw na catym Swie-
cie (Choi i in., 2023; Rinaldi & Bottani, 2023; Vilko
& Hallikas, 2023). Jednoczesne wystepowanie szo-
kéw podazowych i popytowych spowodowato
ogromne wyzwania w logistyce dotyczace zarzadza-
nia zaopatrzeniem, produkcja, dystrybucja, zapasa-
mi, zwrotami, obstuga posprzedazng, transportem
oraz calym tancuchem dostaw (Butt, 2021; Paul
i in., 2023, s. 336-362; Min, 2023, s. 1765-1781;
Skowronek, 2023, s. 2-10). Pandemia spowodowata
bezprecedensowe logistyczne wyzwania zwigzane
z konieczno$cia ochrony zdrowia i zapewnienia bez-
pieczenstwa. Wspodlicze$ni menedzerowie logistyki
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powinni stosowac strategiczne podejscie do kreowa-
nia dziatan i rozwigzan logistycznych, ktére realizo-
wane jest na poziomie strategicznym i operacyjnym
w przedsigbiorstwie (Gasowska, 2022a, s. 81-107).
Gdy w otoczeniu zachodza powazne zaklocenia, ta-
kie jak pandemia, menedzerowie logistyki powinni
podejmowac adekwatne do uwarunkowan logistycz-
ne decyzje strategiczne, dotyczace realokacji zaso-
bow, rekonfiguracji struktur i proceséw oraz strate-
gii. W okresie pandemii bardzo istotne s3 decyzje
menedzerdw logistyki podejmowane na poziomie
operacyjnym, ktore umozliwiaja szybkie reagowanie
na powstajace zagrozenia, utrzymanie cigglosci
dziatalnosci, zapewnienie ochrony zdrowia i bezpie-
czenstwa, zwigkszenie produktywnosci aktywow
trwalych i obrotowych, generowanie przychodow ze
sprzedazy, redukcje kosztdw logistycznych oraz po-
prawe plynnosci finansowe;j.

W warunkach pandemii bardzo wazna jest zdol-
no$¢ do adaptacji, ktora oznacza zdolnos¢ przysto-
sowania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia, co wig-
ze sie z koniecznoscia dokonywania zmian (Chin-
gwena & Scheepers, 2022, s. 749-775). Kreowanie
wartoéci firmy, przewagi konkurencyjnej oraz po-
nadprzecigtnych wynikow w okresie pandemii uwa-
runkowane jest budowaniem i doskonaleniem dyna-
micznych zdolnosci (Dyduch i in., 2021). Podstawowym
komponentem dynamicznych zdolno$ci przedsie-
biorstwa s3 zdolnoS$ci do zmian. Procesy logistyczne
przedsigbiorstw w czasie pandemii musza by¢ ade-
kwatne do gwaltownie zmieniajacych sie¢ uwarunko-
wan, co wigze si¢ z koniecznoscia dokonywania
zmian (Handfield i in., 2020, s. 1649-1660; Yang,
iin., 2022, s. 590-619). Menedzerowie logistyki pod-
czas pandemii muszg bardzo szybko identyfikowac
powstajace lawinowo zagrozenia, mozliwosci reduk-
cji kosztow, pojawiajace si¢ okazje i wdrozy¢ odpo-
wiednie procesy dostosowawcze do gwaltownie
zmieniajacych sie¢ warunkéw rynkowych.

Naukowcy wskazuja, ze w okresie kryzysu niektd-
re firmy przyjmuja bardziej przedsigbiorcze podej-
$cie, ktore zwigzane jest z wdrazaniem innowacji
produktowych, procesowych i organizacyjnych, umoz-
liwiajacych osiagniecie lepszych wynikéw ekonomicz-
nych i rynkowych (Archibugi i in., 2013, s. 303-314;
Teplykh, 2018, s. 53-83; Muzi i in.,, 2023,
s. 1719-1760). Z drugiej jednak strony kryzys jest
czynnikiem ograniczajagcym mozliwoSci i inwestycje
w innowacje wielu przedsigbiorstw. W literaturze
podkresla sie, ze otwarte innowacje odegraly klu-
czowa role w dostosowywaniu dziatalnosci przedsie-
biorstw do uwarunkowan zwigzanych z pandemia
COVID-19 (Greco i in., 2022, s. 58-70; Jabeen i in.,
2023, s. 1562-1582). Z badan wynika, ze w wielu
przedsigbiorstwach pandemia COVID-19 wymusita
wdrozenie innowacji logistycznych umozliwiajacych
adekwatne reagowanie na kryzys i zwiekszajacych
zdolno$ci do osiggania przewagi konkurencyjnej
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(Gasowska, 2022a, s. 156-157). Firmy wdrazajace
innowacje logistyczne w okresie pandemii wykorzy-
stywaly pomysly pracownikéw i zasoby wlasne
przedsiebiorstwa, monitorowaly konkurencyjne
przedsigbiorstwa na rynku, wspoipracowaly z klien-
tami, konsultantami i doradcami zewnetrznymi, do-
stawcami oraz instytucjami naukowo-badawczymi,
aby zwigkszy¢ satysfakcje klientow i dostosowanie
dziatalnosci przedsigbiorstwa do dynamicznie zmie-
niajacych sie uwarunkowan rynkowych przy mozli-
wie najnizszych kosztach.

Pandemia COVID-19 wywotata ogromna niepew-
no$¢ i gwaltowny wzrost ryzyka w systemach logi-
stycznych. W takich uwarunkowaniach kluczowe jest
ograniczanie prawdopodobienstwa zaktocenia pro-
cesOw logistycznych w calym systemie logistycznym
oraz szybkie podejmowanie dzialai zmniejszajacych
dotkliwos¢ skutkow zaistnialego zdarzenia (van Hoek,
2020, s. 341-355; Kohl i in., 2022, s. 1386-1407; Song
i in., 2022, s. 1408-1436). Technologie cyfrowe od-
grywaja istotna role w analizie ryzyka systemow lo-
gistycznych, umozliwiajg przyspieszenie procesow
decyzyjnych przy odpowiednim wykorzystaniu in-
formacji i utatwiaja szybkie reagowanie na zakidce-
nia systemow logistycznych (Choi, 2021).

Wspdtpraca z innymi podmiotami, w tym z kon-
kurentami, umozliwia osiggniecie ponadprzecigt-
nych wynikoéw przedsiebiorstw w czasie kryzysu wy-
wolanego pandemia. Wspodiczesne przedsigbiorstwa
coraz czesciej konkuruja tancuchami dostaw. Przed-
siebiorstwa konkurujace taficuchem dostaw syn-
chronizujg fizyczne, informacyjne i finansowe stru-
mienie popytu i podazy przeplywajace migdzy
przedsiebiorstwami bedacymi jego ogniwami w celu
tworzenia wartosci dodanej i osiagnigcia trwalej
przewagi konkurencyjnej. Logistyka jest kluczowym
obszarem w zarzadzaniu tafcuchem dostaw. Lancu-
chy dostaw, zwlaszcza globalne, sg szczeg6lnie podat-
ne na zakldcenia i musialy sprosta¢ w czasie pande-
mii ogromnym wyzwaniom dotyczacym podazy, po-
pytu ilogistyki (El Baz & Ruel, 2021; Kumar & Shar-
ma, 2021, s. 159-172; Mishra i in., 2022, s. 926-954;
Raj i in., 2022, s. 1125-1139; Roscoe i in., 2022,
s. 1407-1434; Tundys, 2022, s. 16-28; Colon & Ho-
chrainer-Stigler, 2023, s. 682-694; Najaf i in., 2023,
s. 1343-1361; Rauniyar i in., 2023, s. 253-277). Pan-
demia COVID-19 spowodowata niespotykane dotad
zakidcenia fancuchow dostaw pod wzgledem czasu
trwania, wysokiej niepewnoS$ci i rozprzestrzeniania
sie efektu fali (Ivanov & Dolgui, 2021). Szybkie,
sprawne i skuteczne dzialania i rozwiazania logistycz-
ne determinujg przetrwanie oraz budowanie konku-
rencyjnosci fancucha dostaw w warunkach pandemii
(Choi, 2020; Singh i in., 2021, s. 1993-2008; Gasow-
ska, 2022b, s. 2-15; Gasowska, 2022c, s. 21-33; Song
iin., 2022, s. 1408-1436).

Menedzerowie logistyki powinni rozwija¢ odpor-
noS$¢ na kryzys i przygotowac przedsigbiorstwa i tan-
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cuchy dostaw do dziatania w kryzysie, jezeli nie da
sie go uniknaé. Odporne tancuchy dostaw sa gotowe
do szybkiej i skutecznej reakcji na pojawiajace sie
zagrozenia, utrzymujac ciaglo$¢ operacji na pozada-
nym poziomie oraz kontrolg nad strukturg i funk-
cjami (Ponomarov & Holcomb, 2009, s. 124-143).
Atrybutami odpornych na zaktdcenia fancuchow
dostaw sa elastyczno$¢ i adaptacyjno$¢. Zakidcenia
zwigzane z pandemia wplynely na dziatania w za-
kresie budowania odpornos$ci tancuchéw dostaw.
Z badan wynika, ze w czasie pandemii przedsiebior-
stwa podejmowaly proaktywne i reaktywne dziafa-
nia budujace odporno$¢ na zakldcenia, ale nie wy-
starczyly one, aby zlagodzi¢ wszystkie negatywne
skutki pandemii COVID-19 (Ozdemir i in., 2022).
Najskuteczniejszym czynnikiem budujacym odpor-
no$¢ tancucha dostaw w warunkach pandemii byty
innowacje (Ozdemir i in., 2022). Budowanie odpor-
noSci na zaklécenia laficucha dostaw umozliwity
takze systemowe zarzadzanie ryzykiem w tancuchu
dostaw, wzmocnienie pozycji, budowanie silnych re-
lacji z dostawcami, odbiorcami i pracownikami,
adekwatne prognozowanie i projektowanie produk-
tow (Ozdemir i in., 2022; Browning i in., 2023; Gur-
buz i in., 2023).

Zwinne, odporne, innowacyjne i realizujace cele
zrdwnowazonego rozwoju lancuchy dostaw moga
szybko i skutecznie reagowac na pojawiajace sie oka-
zje, krotkoterminowe zaki6cenia w tanicuchu dostaw
i dlugoterminowe, globalne kryzysy, takie jak pande-
mia COVID-19 (Ivanov, 2022, s. 1411-1431). Tech-
nologie cyfrowe pomagaja organizacjom rozwijac
globalne tancuchy wartosci, widoczno$¢, zwinnosc,
elastyczno$¢ i zdolnosci dynamiczne, niezbgdne do
zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw, co
umozliwia przedsigbiorstwom tworzacym fancuch
dostaw osiagniecie wiekszej efektywnosci w czasie
pandemii (Lee & Trimi, 2021, s. 14-22; Ye i in.,
2022). Cyfryzacja logistyki i taficucha dostaw po-
zwala budowa¢ odporno$¢ oraz stawia przed mene-
dzerami wyzwania (Gupta i in., 2022).

Jak podkreslaja A. Raj i in. (2023), wiele organi-
zacji miato trudno$ci z szybkim reagowaniem na
wstrzasy w globalnym tancuchu dostaw spowodowa-
ne pandemia COVID-19. Organizacje powinny two-
rzy¢ hiperzwinne tancuchy dostaw (supply chain hy-
peragility), aby przetrwac i pozosta¢ konkurencyjny-
mi w warunkach naglych i nieoczekiwanych zakto-
cen, takich jak pandemia COVID-19. W takich uwa-
runkowaniach reakcje z ogromna predkoscia ufatwia-
ja zdolnosci analityczne, orientacja rynkowa, orienta-
cja przedsiebiorcza i integracja taficucha dostaw
w ksztaltowaniu hiperzwinnosci taficucha dostaw.

Pandemia COVID-19 w duzym stopniu wplyneta
na dzialtania i rozwiazania logistyczne stosowane w ob-
szarze zaopatrzenia (Sharma i in., 2022, s. 235-261).
Logistyczne procesy zaopatrzenia maja istotny
wplyw na odporno$¢ fancucha dostaw w czasie pan-
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demii (Shivajee i in., 2023, s. 397-429). W warun-
kach kryzysu wywolanego pandemia logistyczne
procesy zaopatrzenia muszg ograniczac ryzyko i za-
pewniac elastyczno$¢ operacyjna (Sharma i in.,
2020, s. 443-449). Wielu autordw podkresla, ze
w czasie pandemii przedsigbiorstwa powinny row-
nowazy¢ globalne zaopatrzenie z wydzielaniem pro-
cesOw logistycznych do rejonéw mniej odleglych
i lokalnych, wspoipracowac z wieloma przedsigbior-
stwami oraz tworzy¢ zapasy buforowe. Logistyczne
procesy zaopatrzenia w warunkach pandemii w du-
zym stopniu wplywaja na elastyczno$¢ dostaw, ogra-
niczenie ryzyka, budowanie odpornosci na zakidce-
nia, koszty przedsigbiorstwa i poSrednio na plyn-
no$¢ finansowg oraz rentownos¢.

Pandemia spowodowala endogeniczne i egzoge-
niczne zakt6cenia proceséw produkeyjnych (Kumar
i in., 2020, s. 1-7; Ambrogio i in., 2022; Ardolino
iin., 2022; s. 551-566). W literaturze podkre§la sig,
ze wykorzystanie cyfrowych technologii i odpowied-
nie projektowanie miejsca pracy umozliwiaja przed-
siebiorstwom przeciwdziatanie zaktdceniom logi-
stycznych proceséw produkcji wywotanych pandemia,
tagodzenie ich skutkdw, wzrost produktywnosci, ob-
nizenie kosztow, zwigkszenie odpornosci, realizo-
wanie celow zrownowazonego rozwoju i budowanie
konkurencyjnosci. Badania wskazuja, ze zastosowa-
nie technologii cyfrowych ma pozytywny wplyw na
pracownikéw, jednak moze mie¢ takze negatywne
skutki dla pracownikow.

Logistyka dystrybucji jest bardzo istotna w warun-
kach pandemii, poniewaz umozliwia dostosowywanie
dziatalnosci przedsigbiorstwa do dynamicznie zmie-
niajacych si¢ uwarunkowan, determinuje szybkos¢
dostarczenia produktu do klienta, jako$¢ obstugi
klienta i koszty, a w konsekwencji wyniki ekonomicz-
ne i rynkowe (Pahwa i in., 2023; Zheng i in., 2023).
W okresie pandemii nastgpit bezprecedensowy wzrost
liczby przedsigbiorstw sprzedajacych za posrednic-
twem Internetu, co spowodowalo wiele wyzwan zwia-
zanych z dostarczaniem towaréw do klientow i zwiek-
szenie zapotrzebowania na ustugi logistyczne w obszarze
dystrybucji (Suguna i in., 2022, s. 399-412). Sprostanie
wyzwaniom zwigzanym z dostarczeniem produktu do
klienta zgodnie z jego zyczeniami i oczekiwaniami
podczas pandemii uwarunkowane jest adekwatnymi
do gwatltownie zmieniajacych sie¢ uwarunkowan dzia-
taniami i rozwiazaniami logistycznymi w skali przed-
siebiorstwa i calego fancucha dostaw (Magableh,
2021, s. 363-382; Gasowska, 2022b, s. 2-15; Gasow-
ska, 2022c, s. 21-33).

Metodyka badan

Prezentowane w opracowaniu wyniki wiasnych
badan empirycznych sa efektem bardziej obszer-
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nych badan, dotyczacych poglebionej analizy zarza-
dzania procesami logistycznymi w polskich przed-
siebiorstwach produkcyjnych, handlowych i ustugo-
wych w latach 2019-2021 w kontekscie ksztattowania
wynikOw przedsigbiorstwa. Badania przeprowadzo-
no w 2022 r. metodg wywiadu bezpos$redniego z me-
nedzerami odpowiedzialnymi za logistyke w bada-
nych firmach oraz metoda komputerowo wspoma-
ganego wywiadu realizowanego przy wykorzystaniu
Internetu z menedzerami logistyki. W trakcie wy-
wiaddw uzyto szczegdltowego kwestionariusza an-
kietowego, sktadajacego si¢ z 39 pytan.

Badaniom poddano 335 losowo wybranych ma-
tych, §rednich i duzych polskich przedsigbiorstw
(majacych siedzibe w Polsce) produkeyjnych, han-
dlowych i ustugowych z wojewddztw: mazowieckie-
go, matopolskiego, kujawsko-pomorskiego, wielko-
polskiego, 16dzkiego, lubelskiego, podkarpackiego,
podlaskiego, pomorskiego, §laskiego, Swietokrzy-
skiego, warmifisko-mazurskiego i wielkopolskiego.
W badanej populacji wiekszos$¢ stanowity przedsie-
biorstwa z wojewOdztwa mazowieckiego. Badane
przedsigbiorstwa charakteryzowaly si¢ zrdznicowa-
ng pozycja konkurencyjna na rynku.

Najwigksza grupe wérod badanych firm stanowity
male przedsigbiorstwa (44,4%). Udzial Srednich
przedsiebiorstw w badanej populacji wynosit 30,1%.
Najmniejszy odsetek badanych przedsiebiorstw sta-
nowily duze firmy (25,5%). Przedsigbiorstwa pro-
dukcyjne stanowily 37,0% badanej proby przedsig-
biorstw (14,3% mate przedsigbiorstwa produkcyjne,
11,9% S§rednie przedsigbiorstwa produkcyjne,
10,8% duze przedsigbiorstwa produkcyjne). Przed-
siebiorstwa handlowe i ustugowe mialy zblizony
udzial w badanej populacji. Przedsigbiorstwa han-
dlowe stanowily 32,2% badanych firm (13,7% male
przedsiebiorstwa handlowe, 10,4% S§rednie przed-
siebiorstwa handlowe, 8,1% duze przedsigbiorstwa
handlowe), natomiast przedsigbiorstwa ustugowe
stanowily 30,8% badanej populacji (16,4% male
przedsiebiorstwa ustugowe, 7,8% Srednie przedsie-
biorstwa ustugowe, 6,6% duze przedsigbiorstwa
ustugowe).

W strukturze badanych podmiotdéw z punktu wi-
dzenia kryterium wieku dominowaly firmy funkcjo-
nujace na rynku od 20 do 30 lat (37,3%). Liczna
grupe stanowily réwniez przedsigbiorstwa ze stazem
od 10 do 20 lat (23,6%) oraz funkcjonujace na ryn-
ku od 5 do 10 lat (21,8%). Firmy dziatajace na ryn-
ku powyzej 30 lat stanowily 11,9% badanej proby
przedsigbiorstw. Najmniejszy udzial w badanej po-
pulacji mialy przedsiebiorstwa funkcjonujace na
rynku krocej niz 5 lat (5,4%).

Analiza badanych przedsiebiorstw wedlug kryte-
rium przychodéw ze sprzedazy pozwolifa na sfor-
mulowanie wniosku, ze najwieksza grupe badanych
przedsigbiorstw stanowily firmy osiagajace przycho-
dy ze sprzedazy do 10 mln zt (41,1%). Druga co do
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wielkoSci badang grupa byly przedsiebiorstwa
z przychodami ze sprzedazy od 10 do 50 mln zt
(18,2%). Liczng grupe stanowily rdwniez przedsie-
biorstwa osiagajace przychody ze sprzedazy od 100
do 500 mln zt (17,3%). Przedsigbiorstwa notujace
przychody powyzej 1 mld zI stanowily 9,6% zbada-
nej populacji; 8,7% badanych firm stanowily przed-
siebiorstwa osiggajace przychody ze sprzedazy od
50 do 100 mln zi. Najmniejszy udziat w badanej po-
pulacji mialy przedsigbiorstwa z przychodami od
500 mln do 1 mld zt (5,1%).

Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw (56,1%)
prowadzila migdzynarodowa dziatalnos¢. Zdecydo-
wang wiekszo$¢ zbadanych przedsigbiorstw o zasig-
gu krajowym stanowily mate firmy. Jedynie 31 ze
149 badanych malych firm prowadzilo dziatalnosé
migdzynarodowa. Wérdd miedzynarodowych przed-
sigbiorstw najwigksza grupe stanowily firmy
o udziale eksportu w wartosci sprzedazy do 10%
(18,5% badanej proby przedsigbiorstw). Druga co
do wielkoSci grupa wsrdd przedsigbiorstw miedzy-
narodowych byly firmy o udziale eksportu w warto-
$ci sprzedazy powyzej 50% (15,8% badanej proby
przedsiebiorstw). Firmy o udziale eksportu w warto-
$ci sprzedazy z przedzialu 10-30% stanowily 13,7%
badanej populacji. Analizie poddano 28 przedsie-
biorstw o udziale eksportu w wartosci sprzedazy
z przedziatu 30-50% (8,1% badanej proby przedsig-
biorstw). Badane firmy o migdzynarodowym zasie-
gu dziatalnosci eksportowaly swoje produkty lub
ustugi przede wszystkim do Unii Europejskie;.

W niniejszym opracowaniu zaprezentowana zo-
stanie jedynie ta cze$¢ wynikow badan, ktdra doty-
czy wybranych aspektéw wplywu pandemii COVID-19
na logistyke w badanych przedsiebiorstwach.

Znaczenie logistyki w zarzqdzaniu
badanymi przedsiebiorstwami

Przedmiotem badan byto znaczenie logistyki w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem w latach 2019-2021
(tabela 1). Najwigcej respondentéw wskazalo, ze
w 2019 r. logistyka miata istotny wplyw na jako§¢
obstugi klienta (79,7%). W 76,4% badanych przed-
siebiorstw logistyka miafa istotny wptyw na kreowa-
nie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej.
W dalszej kolejnosci uczestnicy badania wskazywali
na nastepujace znaczenie logistyki w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem: logistyka ma istotny wplyw na
redukcje kosztow operacyjnych (66,3%), na wzrost
przychoddow ze sprzedazy (66,0%), logistyka umoz-
liwia niezawodno$¢ dostaw (65,4%), ma istotny
wplyw na wzrost udzialu w rynku (64,8%), podwyz-
sza elastyczno§¢ przedsigbiorstwa (55,2%), ma
istotny wplyw na redukcje kosztéw transportu
(54,3%), system informacyjny ma duzy wplyw na
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wyniki ekonomiczne i rynkowe przedsigbiorstwa
oraz osiggniecie przewagi nad konkurentami
(53,7%), w logistyce operacyjnej tkwi nadal bardzo
duzy potencjat poprawy (50,7%), logistyka ma istot-
ny wplyw na warto$¢ przedsiebiorstwa (50,1%).

Drugi rok analizowanego okresu obejmuje
pierwsze miesiace trwania pandemii COVID-19.
W 2020 r. ponad 80% respondentéw wskazalo, ze
logistyka miata istotny wplyw na jakoS$¢ obstugi
klienta (86,3%) oraz na kreowanie i utrzymywanie
przewagi konkurencyjnej (83,2%). Zdaniem 75,8%
respondentdw logistyka miata istotny wptyw na do-
stosowanie dziatalno$ci przedsiebiorstwa do uwa-
runkowan zwigzanych z pandemig COVID-19.
W zdecydowanej wigkszosci firm: logistyka istotnie
wplywata na wzrost przychoddw ze sprzedazy
(69,9%), redukcje kosztow operacyjnych (68,1%),
umozliwiala niezawodno$¢ dostaw (66,9%), miala
istotny wplyw na wzrost udzialu w rynku (66,2%),
podwyzszala elastyczno$¢ przedsigbiorstwa (64,5%),
w logistyce operacyjnej tkwit nadal bardzo duzy po-
tencjal poprawy (61,8%), system informacyjny mial
duzy wplyw na wyniki ekonomiczne i rynkowe
przedsigbiorstwa oraz osiagniecie przewagi nad
konkurentami (59,1%), logistyka miala istotny
wplyw na wzrost innowacyjnoéci przedsigbiorstwa
(56,7%), adaptacyjno$¢ przedsigbiorstwa (55,8%),
redukcje kosztow transportu (55,2%), logistyka
podwyzszata odpornos¢ przedsigbiorstwa na zakto-
cenia (54,9%). W ponad potowie badanych przed-
siebiorstw logistyka miata coraz bardziej profesjo-
nalny i zorganizowany charakter (51,6%), istotnie
wplywala na redukcje kosztow magazynowania
(51,0%) oraz na zwiekszenie plynnosci finansowej
(50,4%).

Najwiecej uczestnikdw badania wskazato, ze
w 2021 r. logistyka miata istotny wplyw na kreowa-
nie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej
(90,7%). W prawie 90% badanych firm istotnie od-
dzialywata na jako§¢ obstugi klienta (89,6%). Az
82,4% respondentdw wskazato, ze logistyka miala
istotny wplyw na dostosowanie dziatalno$ci przed-
siebiorstwa do uwarunkowan zwigzanych z pande-
mig COVID-19. W dalszej kolejnosci uczestnicy ba-
dania wskazywali na nastepujace znaczenie logisty-
ki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem: logistyka ma
istotny wplyw na redukcje kosztéw operacyjnych
(77,9%), wzrost przychoddéw ze sprzedazy (75,2%),
wzrost udzialu w rynku (72,8%), logistyka umozli-
wia niezawodno$¢ dostaw (71,6%), podwyzsza ela-
styczno$¢ przedsiebiorstwa (70,7%), w logistyce
operacyjnej tkwi nadal bardzo duzy potencjat po-
prawy (68,4%), logistyka ma istotny wplyw na
wzrost adaptacyjnosci przedsiebiorstwa (68,1%),
system informacyjny ma duzy wplyw na wyniki eko-
nomiczne i rynkowe przedsigbiorstwa oraz osiagnie-
cie przewagi nad konkurentami (65,7%), logistyka
podwyzsza odpornos¢ przedsigbiorstwa na zaktoce-
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nia (65,7%), ma coraz bardziej profesjonalny i zor-
ganizowany charakter (64,5%), wywiera istotny
wplyw na wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstwa
(60,1%), wartos¢ przedsigbiorstwa (55,8%), reduk-
cje kosztdw magazynowania (55,2%), redukcje
kosztow transportu (58,2%), zwigkszenie plynnosci
finansowej (51,3%).

W celu sprawdzenia, czy istnieja istotne rdznice
w rozktadach czestosci migdzy kolejnymi okresami
w przypadku odpowiedzi dotyczacych znaczenia lo-
gistyki w zarzadzaniu badanymi przedsigbiorstwami
wykonano testy chi-kwadrat. Jako granice istotnoSci
statystycznej przyjeto p < 0,05. W kolejnych latach
istotnie rosta czgsto§¢ wyboru nastepujacych wa-
riantéw odpowiedzi: logistyka ma istotny wptyw na
kreowanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej
(p < 0,001), logistyka podwyzsza elastyczno$é
przedsigbiorstwa (p < 0,001), logistyka ma istotny
wplyw na wzrost adaptacyjnosci przedsigbiorstwa
(p < 0,001), logistyka podwyzsza odporno$¢ przed-
sigbiorstwa na zaktocenia (p < 0,001), w logistyce
operacyjnej tkwi nadal bardzo duzy potencjat po-
prawy (p < 0,001), logistyka ma coraz bardziej cha-
rakter profesjonalny i zorganizowany (p < 0,001),
logistyka jest narzedziem zrownowazonego rozwoju
(p < 0,001), logistyka ma istotny wplyw na jako$¢ ob-
stugi klienta (p = 0,001), logistyka ma istotny wplyw
na redukcje kosztow operacyjnych (p = 0,002), sys-
tem informacyjny ma duzy wplyw na wyniki ekono-
miczne i rynkowe przedsiebiorstwa oraz osiggniecie
przewagi nad konkurentami (p = 0,007), logistyka
jest uwzgledniana w ogdlnej strategii przedsigbior-
stwa (p = 0,007), logistyka ma istotny wplyw na
wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstwa (p = 0,008),
logistyka ma istotny wptyw na dostosowanie dziatal-
noSci przedsigbiorstwa do uwarunkowan zwiaza-
nych z pandemiag COVID-19 (p = 0,03), logistyka
ma istotny wplyw na wzrost przychodow ze sprzeda-
zy (p = 0,03).

Cele logistyczne
badanych przedsiebiorstw

Respondentéw poproszono o wskazanie celow
logistycznych przedsigbiorstwa w latach 2019-2020
(tabela 2). Najwiecej uczestnikow badania zadekla-
rowalo, ze w 2019 r. celami logistycznymi przedsie-
biorstwa byly: poprawa obstugi klienta (76,1%), bu-
dowanie zaufania klientow (65,7%), ksztaltowanie
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa (54,6%),
maksymalizacja przychodow ze sprzedazy (52,2%),
redukcja kosztow logistycznych (45,9%), niezawod-
no$¢ dostaw (44,1%), wzrost elastycznosci przedsig-
biorstwa (43,3%), wzrost adaptacyjnoSci przedsie-
biorstwa (42,1%), wzrost wrazliwosci na wymagania
odbiorcow (40,8%).



Tabela 1
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Znaczenie logistyki w zarzqdzaniu badanymi przedsigbiorstwami w latach 2019-2021 [%]

Lata
Wyszczegolnienie

2019 2020 2021
Logistyka ma istotny wplyw na jako$¢ obstugi klienta 79,7 86,3 89,6
Logistyka ma istotny wplyw na kreowanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej 76,4 83,2 90,7
Logistyka ma istotny wplyw na dostosowanie dzialalno$ci przedsigbiorstwa do uwarunkowan
zwigzanych z pandemia COVID-19 - 75,8 82,4
Logistyka ma istotny wplyw na redukcje kosztow operacyjnych 66,3 68,1 77,9
Logistyka ma istotny wplyw na wzrost przychodow ze sprzedazy 66,0 69,9 75,2
Logistyka umozliwia niezawodno$¢ dostaw 65,4 66,9 71,6
Logistyka ma istotny wplyw na wzrost udziatu w rynku 64,8 66,2 72,8
Logistyka podwyzsza elastycznos¢ przedsigbiorstwa 55,2 64,5 70,7
Logistyka ma istotny wplyw na redukcje kosztow transportu 54,3 55,2 58,2
System informacyjny ma duzy wplyw na wyniki ekonomiczne i rynkowe przedsigbiorstwa
oraz osiagniecie przewagi nad konkurentami 53,7 59,1 65,7
W logistyce operacyjnej tkwi nadal bardzo duzy potencjat poprawy 50,7 61,8 68,4
Logistyka ma istotny wplyw na warto$¢ przedsigbiorstwa 50,1 52,5 55,8
Logistyka ma istotny wplyw na redukcje kosztow magazynowania 48,7 51,0 55,2
Logistyka ma istotny wplyw na wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstwa 48,4 56,7 60,1
Logistyka ma istotny wplyw na zmniejszenie poziomu zapaséw 47,8 48,7 48,4
Logistyka ma istotny wplyw na wzrost adaptacyjnosci przedsigbiorstwa 46,2 55,8 68,1
Logistyka ma istotny wplyw na zwigkszenie plynnoSci finansowe;j 45,4 50,4 51,3
Logistyka podwyzsza odporno$¢ przedsi¢biorstwa na zaktocenia 45,1 54,9 65,7
Logistyka ma istotny wplyw na zwigkszenie produktywnoSci zasobow 44.8 48,7 49,3
Logistyka ma istotny wplyw na redukcje ryzyka operacyjnego 43,2 44,8 47,5
Logistyka ma coraz bardziej charakter profesjonalny i zorganizowany 42,7 51,6 64,5
Logistyka jest uwzgledniana w og6lnej strategii przedsigbiorstwa 34,0 35,8 45,1
Dziatania i rozwigzania logistyczne przenikajg cate przedsigbiorstwo i stuza koordynacji
przeplywow i informacji w catym faficuchu dostaw 26,9 30,4 33,1
Dziatania i rozwiazania logistyczne przenikaja cale przedsigbiorstwo i stuza koordynacji
przeplywéw i informacji 26,2 27,5 30,7
Dziatania i rozwiazania logistyczne sa jedynie wynikiem reakcji na uwarunkowania rynkowe 15,8 14,3 12,5
Logistyka ma istotny wplyw na ochrone¢ zapasoéw 14,0 19,4 20,3
Logistyka jest narzedziem zrownowazonego rozwoju 12,5 17,9 29,3

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

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Analiza wynikéw badan pozwolita na wciagniecie
wniosku, ze w 2020 r. w wiekszoS$ci badanych przed-
siebiorstw celami logistycznymi byly: poprawa ob-
stugi klienta (78,2%), budowanie zaufania klientow
(69,9%), maksymalizacja przychoddw ze sprzedazy
(56,4%), ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa (55,2%), skrocenie czasu realiza-
cji zamowien (53,7%), wzrost elastycznosci przed-
siebiorstwa (51,6%), wzrost szybko$ci reagowania
na zmieniajgce si¢ uwarunkowania (zwinnosc)
(50,7%).

Jak wynika z tabeli 2, w 2021 r. zdecydowana
wickszo$¢ respondentdéw wskazata, ze celami logi-
stycznymi przedsiebiorstwa byly: poprawa obstugi
klienta (86,6%), budowanie zaufania klientow
(74,0%), ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa (69,2%), maksymalizacja przycho-
dow ze sprzedazy (62,6%), skrocenie czasu realiza-
cji zamowien (61,8%), ograniczenie niepewnosci
i ryzyka prowadzonej dziatalnosci (61,8%), budowa-
nie skutecznego systemu informacyjnego (59,4%),
wzrost szybkoSci reagowania na zmieniajace si¢
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Tabela 2
Cele logistyczne badanych przedsigbiorstw w latach 2019-2021 [%)]
Lata
Wyszczegolnienie

2019 2020 2021
Poprawa obstugi klienta 76,1 78,2 86,6
Budowanie zaufania klientow 65,7 69,9 74,0
Ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa 54,6 55,2 69,2
Maksymalizacja przychoddw ze sprzedazy 52,2 56,4 62,6
Redukcja kosztéw logistycznych 45,9 47,2 58,2
Niezawodno$¢ dostaw 44,1 47,5 50,7
Wozrost elastycznosci przedsigbiorstwa 433 51,6 57,3
Wzrost adaptacyjnosci przedsigbiorstwa 42,1 47,8 54,6
Wozrost wrazliwo$ci na wymagania odbiorcow 40,8 45,9 52,2
Skrdcenie czasu realizacji zamowienia 39,4 53,7 61,8
Budowanie odporno$ci na zaktdcenia 37,6 42,1 53,7
Ograniczenie niepewnosci i ryzyka prowadzonej dziatalnoSci 36,1 48,1 61,8
Wzrost szybkosci reagowania na zmieniajace si¢ uwarunkowania (zwinnosc¢) 34,6 50,7 58,8
Budowanie skutecznego systemu informacyjnego 32,2 42,7 59,4
Wozrost innowacyjnosci logistyki 26,6 31,0 39,4
Rozwdj kanatow dystrybucji 233 29,0 30,1
Zwigkszenie liczby kanatéw dystrybucji 23,0 26,6 29,3
Zwiegkszenie plynnoSci finansowej 22,4 27,8 33,7
Zwiegkszenie produktywnosci zasobdw 21,2 25,7 29,6
Wspomaganie procesu ksztaltowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa 19,7 21,8 17,9
Optymalizacja poziomu zapasow 19,1 26,0 26,3
Optymalizacja zarzadzania personelem logistycznym 15,5 21,2 24,5
Utrzymywanie zapasow bezpieczefistwa 14,3 23,0 23,6
Ochrona zapasow 10,7 17,9 19,7
Nadanie logistyce zréwnowazonego charakteru 10,1 14,6 24,7

Zrbdto: jak tabeli 1.

uwarunkowania (zwinno$¢) (58,8%), redukcja kosz-
tow logistycznych (58,2%), wzrost elastycznosci
przedsigbiorstwa (57,3%), wzrost adaptacyjnosci
przedsigbiorstwa (54,6%). Wiekszo$¢ uczestnikow
badania zadeklarowata, ze celami logistycznymi
przedsigbiorstwa byly: budowanie odpornosci na
zakldcenia (53,7%), wzrost wrazliwoéci na wymaga-
nia odbiorcow (52,2%) oraz niezawodno$¢ dostaw
(50,7%).

W kolejnych latach obserwowano istotny staty-
stycznie wzrost czestoSci wyboru nastepujacych wa-
riantdw odpowiedzi dotyczacych celow logistycz-
nych badanych przedsiebiorstw: ksztaltowanie prze-
wagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa (p < 0,001),
skrocenie czasu realizacji zamowienia (p < 0,001),
budowanie odpornosci na zaktocenia (p < 0,001),
ograniczenie niepewnoS$ci i ryzyka prowadzonej
dziatalnosci (p < 0,001), wzrost szybkoSci reagowa-
nia na zmieniajgce si¢ uwarunkowania (zwinno$c)
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(p < 0,001), budowanie skutecznego systemu informa-
cyjnego (p < 0,001), ochrona zapasow (p < 0,001), nada-
nie logistyce zrownowazonego charakteru (p < 0,001),
poprawa obslugi klienta (p = 0,001), wzrost ela-
styczno$ci przedsigbiorstwa (p = 0,001), redukcja
kosztow logistycznych (p = 0,002), wzrost innowa-
cyjnosci logistyki (p = 0,002), utrzymywanie zapa-
sow bezpieczenstwa (p = 0,004), wzrost adaptacyj-
no$ci przedsigbiorstwa (p = 0,005), wzrost wrazli-
wosci na wymagania odbiorcow (p = 0,013), opty-
malizacja zarzadzania personelem logistycznym
(p = 0,015), maksymalizacja przychodéw ze sprze-
dazy (p = 0,02), zwigkszenie produktywnosci zaso-
bow (p = 0,046), optymalizacja poziomu zapasdow
(p = 0,048). Odpowiedz ,,zwickszenie plynnosci fi-
nansowej” miala p = 0,05.

Respondentéw poproszono o wskazanie metody
wyznaczania sposobow realizacji celow logistycz-
nych w badanych przedsiebiorstwach. Wyniki prze-
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prowadzonych badan daly podstawy do sformuto-
wania wniosku, ze w latach 2019-2021 15,2% bada-
nych przedsigbiorstw nie tworzylo planéw realizacji
celow logistycznych. Wigkszo$¢ badanych firm mia-
ta okreSlone cele logistyczne w planach operacyj-
nych. W badanym okresie najbardziej wzrdst odse-
tek firm wigczajacych problemy logistyczne do pro-
cesu planowania strategicznego (34,9% w 2019 r.,
36,7% w 2020 1., 46,3% w 2021 r.), co zapewnialo im
systemowe, konsekwentne dazenie do realizacji wy-
tyczonych celéw. W latach 2019-2021 w wiekszosci
$§rednich i duzych przedsiebiorstw cele logistyczne
zostaly okre§lone w planach strategicznych.

Strategie logistyczne
badanych przedsiebiorstw

Przedmiotem badafi byly determinanty strategii
logistycznych stosowanych w praktyce badanych
przedsigbiorstw w latach 2019-2021. Z analizy wyni-
kéw badafi mozna wyciagnac wniosek, ze w 2019 r.
w wiekszosci badanych przedsiebiorstw strategie lo-
gistyczna determinowaly: dazenie do poprawy ob-
stugi klienta (71,6%), kreowanie przewagi konku-
rencyjnej przez logistyke (52,5%), dazenie do
zwigkszenia przychodow ze sprzedazy (51,6%), da-
zenie do zdobywania nowych klientow (50,7%).

W latach 2020-2021 w ponad 50% badanych firm
produkcyjnych na stosowang strategi¢ logistyczna
wplywaly w zasadniczy sposob: dazenie do poprawy
obstugi klienta (73,1% w 2020 1., 78,2% w 2021 r.),
ciagte dostosowywanie proceséw logistycznych do
uwarunkowan rynkowych zwigzanych z pandemia
COVID-19 (67,1% w 2020 r., 66,2% w 2021 1.), cia-
gle dostosowywanie proceséw logistycznych do
zmieniajacych si¢ uwarunkowan rynkowych (62,7%
w 2020 r., 63,9% w 2021 r.), budowanie zaufania
klientow (57,0% w 2020 r., 61,2% w 2021 r.), daze-
nie do zwiekszenia przychodow ze sprzedazy
(54,9% w 2020 1., 60,3% w 2021 r.), kreowanie prze-
wagi konkurencyjnej przez logistyke (54,0% w 2020 r.,
57,3% w 2021 1.).

Logistyczne cele przedsiebiorstwa powinny by¢
wspierane odpowiednig strategia logistycznga. Bada-
niom poddano strategie logistyczne stosowane
w praktyce badanych przedsiebiorstw w latach
2019-2021. Wyniki przeprowadzonych badaf daly
podstawy do sformulowania wniosku, ze w latach
2019-2021 prawie co pigte badane przedsiebiorstwo
nie mialo sformalizowanej strategii logistycznej
(21,2% w 20191.,19,4% w 2020 1., 17,9% w 2021 1.).
W latach 2019-2021 odsetek badanych przedsie-
biorstw niemajacych sformalizowane;j strategii logi-
stycznej byl zdecydowanie wigkszy w maltych przed-
siebiorstwach niz w przedsiebiorstwach S$rednich
i duzych.
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Analiza deklaracji respondentéw pozwala stwier-
dzi¢, ze w latach 2019-2021 mniej niz pofowa bada-
nych przedsiebiorstw miata sformalizowang global-
na strategie logistyczna, a wigc miata opracowang
spdjna koncepcje systemowego dziatania w obsza-
rze logistyki, ktorej wdrozenie mialo stuzy¢ osia-
gnigciu przewagi konkurencyjnej (39,2% w 2019 r.,
45,4% w 2020 1., 47,2% w 2021 1.). W 2019 1. 24,5%
badanych firm posiadato sformalizowana strategie
zarzadzania taficuchem dostaw (38 przedsigbiorstw
produkcyjnych, 27 przedsiebiorstw handlowych
i 17 przedsiebiorstw ustugowych). W 2020 r. liczba
badanych przedsigbiorstw produkcyjnych posiada-
jacych sformalizowang strategie zarzadzania taficu-
chem dostaw wzrosta do 39, a przedsigbiorstw han-
dlowych do 31. W 2021 r. 29,9% badanych firm re-
alizowalo strategie zarzadzania tancuchem dostaw
(47 przedsigbiorstw produkcyjnych, 33 przedsig-
biorstwa handlowe i 19 przedsiebiorstw ustugo-
wych). W latach 2019-2021 w wigkszo$ci badanych
§rednich i duzych firm, w kt6rych logistyka kreowa-
ta przewage konkurencyjna, realizowana byla stra-
tegia zarzadzania tancuchem dostaw, bedaca w cia-
glym stadium tworzenia, ksztaltowania sie, charak-
teryzujaca si¢ blyskawiczng reakcja na zmieniajace
sic wymagania klientow, warunki otoczenia oraz
dziatania konkurentow.

Wyniki przeprowadzonych badan daly podstawy
do sformutowania wniosku, ze w latach 2019-2021
ponad 30% badanych przedsigbiorstw nie miato
sformalizowanej logistycznej strategii globalnej, ale
mialo opracowane strategie czastkowe dotyczace
zaopatrzenia i dystrybucji (14,3% w 2019 r., 11,3%
w2020 1., 11,0% w 2021 r.), strategie czastkowe do-
tyczace zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji (12,5%
w latach 2019-2021) lub strategie czastkowe doty-
czace produkcji i dystrybucji (8,4% w 2019 1., 9,3%
w 202012021 r.).

Z badan wynika, ze pandemia spowodowala
istotny wzrost znaczenia logistyki w ksztaltowaniu
wynikdw analizowanych przedsigbiorstw. Pandemia
miata bardzo duzy wplyw na cele logistyczne bada-
nych przedsigbiorstw. W latach 2020-2021 najbar-
dziej wzrdst odsetek przedsiebiorstw, w ktorych ce-
lami logistycznymi byly: ksztaltowanie przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, skrocenie czasu
realizacji zamdwienia, budowanie odpornosci na za-
kidcenia, ograniczenie niepewnosci i ryzyka prowa-
dzonej dziafalnoSci, zwinno$¢, budowanie skutecz-
nego systemu informacyjnego, ochrona zapasow,
nadanie logistyce zrownowazonego charakteru, po-
prawa obstugi klienta, wzrost elastycznosci przed-
siebiorstwa, redukcja kosztow logistycznych, wzrost
innowacyjnosci logistyki, utrzymywanie zapasow
bezpieczenstwa, wzrost adaptacyjnoSci przedsie-
biorstwa, wzrost wrazliwosci na wymagania odbior-
codw, optymalizacja zarzadzania personelem logi-
stycznym, maksymalizacja przychodow ze sprzedazy,
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zwigkszenie produktywnosci zasobow, optymaliza-
cja poziomu zapaséw. W okresie pandemii wigk-
szo§¢ firm starala si¢ adekwatnie reagowac na dyna-
micznie zmieniajace sie uwarunkowania rynkowe
oraz wychwytywaé i wykorzystywaé pojawiajace sie
okazje.

Strategie logistyczne stosowane w badanych
przedsigbiorstwach byly dostosowane do uwarunko-
wan zewnetrznych i wewnetrznych. Na strategie lo-
gistyczne stosowane w wigkszosci badanych przed-
siebiorstw w okresie pandemii wplywaly: dazenie do
poprawy obstugi klienta, ciggle dostosowywanie
procesdw logistycznych do uwarunkowan rynko-
wych zwiazanych z pandemiag COVID-19, ciaggie do-
stosowywanie procesow logistycznych do zmieniaja-
cych si¢ uwarunkowan rynkowych, budowanie za-
ufania klientéw, dazenie do zwiekszenia przycho-
dow ze sprzedazy, kreowanie przewagi konkuren-
cyjnej przez logistyke. Zdecydowana wigkszo$¢ ba-
danych przedsiebiorstw w analizowanym okresie
posiadata sformalizowana strategie logistyczna.
Najczesciej stosowang strategia logistyczna w bada-
nych przedsiebiorstwach byta strategia zarzadzania
tanicuchem dostaw. W czasie pandemii 17 badanych
przedsigbiorstw wdrozyto strategi¢ zarzadzania tan-
cuchem dostaw (5 przedsiebiorstw w 2020 r.,
12 przedsiebiorstw w 2021 r.). W latach 2020-2021,
podczas pandemii, badane przedsigbiorstwa cze-
$ciej niz w 2019 r. zmienialy realizowang strategie
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