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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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Streszczenie

Artykuł stanowi pierwszą część opracowania, którego celem
jest przedstawienie wpływu pandemii COVID-19 na logisty-
kę na przykładzie wybranych polskich przedsiębiorstw pro-
dukcyjnych, handlowych i usługowych. Artykuł powstał na
podstawie studiów literatury oraz własnych badań empirycz-
nych. Badania przeprowadzono w 2022 r. wśród 335 losowo
wybranych małych, średnich i dużych polskich przedsię-
biorstw produkcyjnych, handlowych i usługowych. W wyni-
ku badań stwierdzono, że pandemia COVID-19 miała ogrom-
ny wpływ na logistykę we wszystkich badanych przedsię-
biorstwach w latach 2020–2021. Zmiany uwarunkowań logi-
styki spowodowane pandemią nałożyły się na determinanty
logistyki współczesnych przedsiębiorstw przed pandemią.
Strategiczne i operacyjne zarządzanie procesami logistycz-
nymi coraz bardziej determinowało wyniki ekonomiczne
i rynkowe najlepszych badanych przedsiębiorstw w czasie
pandemii COVID-19. Przedsiębiorstwa osiągające najlepsze
wyniki w czasie pandemii realizowały strategię zarządzania
łańcuchem dostaw, będącą w ciągłym stadium tworzenia,
kształtowania się, charakteryzującą się błyskawiczną reak-
cją na zmieniające się wymagania klientów, warunki otocze-
nia oraz działania konkurentów, przy respektowaniu zasad
zrównoważonego rozwoju. Najbardziej skuteczni menedże-
rowie logistyki w czasie pandemii podejmowali szybkie dzia-
łania umożliwiające ograniczenie prawdopodobieństwa za-
kłócenia, zmniejszenie dotkliwości skutków zaistniałych
zdarzeń oraz kreowanie i utrzymanie przewag konkurencyj-
nych przedsiębiorstw. 
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Wstęp

Pandemia COVID-19, ogłoszona 11 marca 2020 r.
przez Światową Organizację Zdrowia, spowodowała
bezprecedensowe, bardzo szybkie, ogromne i glo-
balne zmiany uwarunkowań funkcjonowania pod-
miotów gospodarujących (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
wpływ pandemii COVID-19 na przedsiębiorstwa
stał się ważnym tematem badań w różnych krajach,
w tym w Polsce. Naukowcy analizują oddziaływanie
pandemii na przedsiębiorstwa z różnych perspektyw,
m.in. działań operacyjnych, reakcji finansowych, od-
porności, cyfryzacji, innowacji, współpracy, 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;
Klöckner i in., 2023; Paul i in., 2023, s. 336–362; Bani-
Irshid i in., 2024, s. 43–63; Bughin, 2024, s. 124–132;
Shi i in., 2024, s. 1–21). 

Ponadprzeciętne wyniki współczesnych przedsię-
biorstw zależą od szybkiego, sprawnego i skuteczne-
go przepływu różnego rodzaju wyrobów, informacji
i pieniędzy w skali przedsiębiorstwa i całego układu
rynkowego. Przepływy te są bardzo podatne na za-
kłócenia w warunkach pandemii. Zarządzanie prze-
pływami fizycznymi, usług i związanych z nimi infor-
macji w przedsiębiorstwie oraz między podmiotami
gospodarującymi uczestniczącymi w dostarczaniu
produktu lub usługi do klienta, aby zapewnić pożą-
dany poziom obsługi klienta po możliwie najmniej-
szych kosztach, jest domeną logistyki. W literaturze
światowej, w tym polskiej, jest wiele publikacji doty-
czących logistyki i zarządzania łańcuchem dostaw
w kontekście pandemii COVID-19. Autorzy opra-
cowań naukowych wskazują, że wpływ pandemii
COVID-19 na logistykę nie został dotychczas wy-
czerpująco opisany ani dogłębnie zbadany (Rinaldi
& Bottani, 2023). Celem artykułu jest przedstawie-
nie wpływu pandemii COVID-19 na logistykę na
przykładzie wybranych polskich przedsiębiorstw
produkcyjnych, handlowych i usługowych. 

Przegląd literatury dotyczącej 
logistyki w warunkach zmian 
wywołanych pandemią COVID-19

W wyniku pandemii przedsiębiorstwa stanęły
przed wyzwaniami związanymi z gwałtownymi zmia-
nami popytu i podaży, zdrowiem i bezpieczeń-
stwem, łańcuchem dostaw, spowolnieniem procesu
globalizacji, reorganizacją globalnych łańcuchów
wartości, zachwianiem przepływów zagranicznych

inwestycji bezpośrednich, siłą roboczą, przepływami
pieniężnymi, sprzedażą i marketingiem, przyspiesze-
niem transformacji cyfrowej, robotyzacji i automatyza-
cji produkcji (Donthu & Gustafsson, 2020, s. 284–289;
Gorynia & Kuczewska, 2022, s. 12–13; Zhao 
& Chen, 2022; Choi i in., 2023). Wpływ pandemii
COVID-19 na przedsiębiorstwa różni się w zależno-
ści od wielkości danego przedsiębiorstwa, branży
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). Małe i średnie
przedsiębiorstwa narażone są na większy wpływ ne-
gatywnych efektów pandemii (Cowling i in., 2020, 
s. 593–604; Belitski i in., 2022, s. 593–609; Gorynia
& Kuczewska, 2022). Z drugiej jednak strony, ze
względu na wysoką elastyczność działania i szybkość
reagowania na zmiany, małe i średnie przedsiębior-
stwa niejednokrotnie lepiej radzą sobie z nowymi
wyzwaniami (Gorynia & Kuczewska, 2022). W lite-
raturze podkreśla się, że krótkoterminowe oddzia-
ływanie pandemii na przedsiębiorstwa jest duże, na-
tomiast wpływ średnio- i długoterminowy jest złożo-
ny i niepewny (Didier i in., 2021; Chowdhury i in.,
2022, s. 166–178). 

Menedżerowie logistyki zarządzają procesami lo-
gistycznymi, które dotyczą przepływów fizycznych,
usług i związanych z nimi informacji w przedsiębior-
stwie oraz między podmiotami gospodarującymi
uczestniczącymi w dostarczaniu produktu lub usługi
do klienta. Każde przedsiębiorstwo ma własne, re-
alizowane w ramach systemu logistycznego, unika-
towe procesy logistyczne kreujące wartość dla klienta
i determinujące osiągane przez nie wyniki ekono-
miczne i rynkowe. Naukowcy stosują różne podej-
ścia do definiowania systemu logistycznego (Gą-
sowska, 2022a, s. 39–41). W artykule przyjęto, że
system logistyczny przedsiębiorstwa to zintegrowa-
ny na bazie strumieni informacyjnych zespół wszyst-
kich elementów organizacyjno-funkcjonalnych
przedsiębiorstwa, wraz z występującymi między ni-
mi i otoczeniem relacjami, jakie uczestniczą w prze-
pływach fizycznych oraz usług. 

Pandemia COVID-19 spowodowała wiele rodza-
jów zagrożeń, które doprowadziły do zakłóceń sys-
temów logistycznych przedsiębiorstw na całym świe-
cie (Choi i in., 2023; Rinaldi & Bottani, 2023; Vilko
& Hallikas, 2023). Jednoczesne występowanie szo-
ków podażowych i popytowych spowodowało
ogromne wyzwania w logistyce dotyczące zarządza-
nia zaopatrzeniem, produkcją, dystrybucją, zapasa-
mi, zwrotami, obsługą posprzedażną, transportem
oraz całym łańcuchem dostaw (Butt, 2021; Paul
i in., 2023, s. 336–362; Min, 2023, s. 1765–1781;
Skowronek, 2023, s. 2–10). Pandemia spowodowała
bezprecedensowe logistyczne wyzwania związane
z koniecznością ochrony zdrowia i zapewnienia bez-
pieczeństwa. Współcześni menedżerowie logistyki



powinni stosować strategiczne podejście do kreowa-
nia działań i rozwiązań logistycznych, które realizo-
wane jest na poziomie strategicznym i operacyjnym
w przedsiębiorstwie (Gąsowska, 2022a, s. 81–107).
Gdy w otoczeniu zachodzą poważne zakłócenia, ta-
kie jak pandemia, menedżerowie logistyki powinni
podejmować adekwatne do uwarunkowań logistycz-
ne decyzje strategiczne, dotyczące realokacji zaso-
bów, rekonfiguracji struktur i procesów oraz strate-
gii. W okresie pandemii bardzo istotne są decyzje
menedżerów logistyki podejmowane na poziomie
operacyjnym, które umożliwiają szybkie reagowanie
na powstające zagrożenia, utrzymanie ciągłości
działalności, zapewnienie ochrony zdrowia i bezpie-
czeństwa, zwiększenie produktywności aktywów
trwałych i obrotowych, generowanie przychodów ze
sprzedaży, redukcję kosztów logistycznych oraz po-
prawę płynności finansowej. 

W warunkach pandemii bardzo ważna jest zdol-
ność do adaptacji, która oznacza zdolność przysto-
sowania się do zmieniającego się otoczenia, co wią-
że się z koniecznością dokonywania zmian (Chin-
gwena & Scheepers, 2022, s. 749–775). Kreowanie
wartości firmy, przewagi konkurencyjnej oraz po-
nadprzeciętnych wyników w okresie pandemii uwa-
runkowane jest budowaniem i doskonaleniem dyna-
micznych zdolności (Dyduch i in., 2021). Podstawowym
komponentem dynamicznych zdolności przedsię-
biorstwa są zdolności do zmian. Procesy logistyczne
przedsiębiorstw w czasie pandemii muszą być ade-
kwatne do gwałtownie zmieniających się uwarunko-
wań, co wiąże się z koniecznością dokonywania
zmian (Handfield i in., 2020, s. 1649–1660; Yang,
i in., 2022, s. 590–619). Menedżerowie logistyki pod-
czas pandemii muszą bardzo szybko identyfikować
powstające lawinowo zagrożenia, możliwości reduk-
cji kosztów, pojawiające się okazje i wdrożyć odpo-
wiednie procesy dostosowawcze do gwałtownie
zmieniających się warunków rynkowych. 

Naukowcy wskazują, że w okresie kryzysu niektó-
re firmy przyjmują bardziej przedsiębiorcze podej-
ście, które związane jest z wdrażaniem innowacji
produktowych, procesowych i organizacyjnych, umoż-
liwiających osiągnięcie lepszych wyników 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 ograniczającym możliwości i inwestycje
w innowacje wielu przedsiębiorstw. W literaturze
podkreśla się, że otwarte innowacje odegrały klu-
czową rolę w dostosowywaniu działalności przedsię-
biorstw do uwarunkowań związanych z pandemią
COVID-19 (Greco i in., 2022, s. 58–70; Jabeen i in.,
2023, s. 1562–1582). Z badań wynika, że w wielu
przedsiębiorstwach pandemia COVID-19 wymusiła
wdrożenie innowacji logistycznych umożliwiających
adekwatne reagowanie na kryzys i zwiększających
zdolności do osiągania przewagi konkurencyjnej

(Gąsowska, 2022a, s. 156–157). Firmy wdrażające
innowacje logistyczne w okresie pandemii wykorzy-
stywały pomysły pracowników i zasoby własne
przedsiębiorstwa, monitorowały konkurencyjne
przedsiębiorstwa na rynku, współpracowały z klien-
tami, konsultantami i doradcami zewnętrznymi, do-
stawcami oraz instytucjami naukowo-badawczymi,
aby zwiększyć satysfakcję klientów i dostosowanie
działalności przedsiębiorstwa do dynamicznie zmie-
niających się uwarunkowań rynkowych przy możli-
wie najniższych kosztach. 

Pandemia COVID-19 wywołała ogromną niepew-
ność i gwałtowny wzrost ryzyka w systemach logi-
stycznych. W takich uwarunkowaniach kluczowe jest
ograniczanie prawdopodobieństwa zakłócenia pro-
cesów logistycznych w całym systemie logistycznym
oraz szybkie podejmowanie działań zmniejszających
dotkliwość skutków zaistniałego zdarzenia (van Hoek,
2020, s. 341–355; Kohl i in., 2022, s. 1386–1407; Song
i in., 2022, s. 1408–1436). Technologie cyfrowe od-
grywają istotną rolę w analizie ryzyka systemów lo-
gistycznych, umożliwiają przyspieszenie procesów
decyzyjnych przy odpowiednim wykorzystaniu in-
formacji i ułatwiają szybkie reagowanie na zakłóce-
nia systemów logistycznych (Choi, 2021). 

Współpraca z innymi podmiotami, w tym z kon-
kurentami, umożliwia osiągnięcie ponadprzecięt-
nych wyników przedsiębiorstw w czasie kryzysu wy-
wołanego pandemią. Współczesne przedsiębiorstwa
coraz częściej konkurują łańcuchami dostaw. Przed-
siębiorstwa konkurujące łańcuchem dostaw syn-
chronizują fizyczne, informacyjne i finansowe stru-
mienie popytu i podaży przepływające między
przedsiębiorstwami będącymi jego ogniwami w celu
tworzenia wartości dodanej i osiągnięcia trwałej
przewagi konkurencyjnej. Logistyka jest kluczowym
obszarem w zarządzaniu łańcuchem dostaw. Łańcu-
chy dostaw, zwłaszcza globalne, są szczególnie podat-
ne na zakłócenia i musiały sprostać w czasie pande-
mii ogromnym wyzwaniom dotyczącym podaży, po-
pytu i logistyki (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 spowodowała niespotykane dotąd
zakłócenia łańcuchów dostaw pod względem czasu
trwania, wysokiej niepewności i rozprzestrzeniania
się efektu fali (Ivanov & Dolgui, 2021). Szybkie,
sprawne i skuteczne działania i rozwiązania logistycz-
ne determinują przetrwanie oraz budowanie konku-
rencyjności łańcucha dostaw w warunkach pandemii
(Choi, 2020; Singh i in., 2021, s. 1993–2008; Gąsow-
ska, 2022b, s. 2–15; Gąsowska, 2022c, s. 21–33; Song
i in., 2022, s. 1408–1436). 

Menedżerowie logistyki powinni rozwijać odpor-
ność na kryzys i przygotować przedsiębiorstwa i łań-
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cuchy dostaw do działania w kryzysie, jeżeli nie da
się go uniknąć. Odporne łańcuchy dostaw są gotowe
do szybkiej i skutecznej reakcji na pojawiające się
zagrożenia, utrzymując ciągłość operacji na pożąda-
nym poziomie oraz kontrolę nad strukturą i funk-
cjami (Ponomarov & Holcomb, 2009, s. 124–143).
Atrybutami odpornych na zakłócenia łańcuchów
dostaw są elastyczność i adaptacyjność. Zakłócenia
związane z pandemią wpłynęły na działania w za-
kresie budowania odporności łańcuchów dostaw.
Z badań wynika, że w czasie pandemii przedsiębior-
stwa podejmowały proaktywne i reaktywne działa-
nia budujące odporność na zakłócenia, ale nie wy-
starczyły one, aby złagodzić wszystkie negatywne
skutki pandemii COVID-19 (Ozdemir i in., 2022).
Najskuteczniejszym czynnikiem budującym odpor-
ność łańcucha dostaw w warunkach pandemii były
innowacje (Ozdemir i in., 2022). Budowanie odpor-
ności na zakłócenia łańcucha dostaw umożliwiły
także systemowe zarządzanie ryzykiem w łańcuchu
dostaw, wzmocnienie pozycji, budowanie silnych re-
lacji z dostawcami, odbiorcami i pracownikami,
adekwatne prognozowanie i projektowanie produk-
tów (Ozdemir i in., 2022; Browning i in., 2023; Gur-
buz i in., 2023). 

Zwinne, odporne, innowacyjne i realizujące cele
zrównoważonego rozwoju łańcuchy dostaw mogą
szybko i skutecznie reagować na pojawiające się oka-
zje, krótkoterminowe zakłócenia w łańcuchu dostaw
i długoterminowe, globalne kryzysy, takie jak pande-
mia COVID-19 (Ivanov, 2022, s. 1411–1431). Tech-
nologie cyfrowe pomagają organizacjom rozwijać
globalne łańcuchy wartości, widoczność, zwinność,
elastyczność i zdolności dynamiczne, niezbędne do
zrównoważonego rozwoju przedsiębiorstw, co
umożliwia przedsiębiorstwom tworzącym łańcuch
dostaw osiągnięcie większej efektywności w czasie
pandemii (Lee & Trimi, 2021, s. 14–22; Ye i in.,
2022). Cyfryzacja logistyki i łańcucha dostaw po-
zwala budować odporność oraz stawia przed mene-
dżerami wyzwania (Gupta i in., 2022). 

Jak podkreślają A. Raj i in. (2023), wiele organi-
zacji miało trudności z szybkim reagowaniem na
wstrząsy w globalnym łańcuchu dostaw spowodowa-
ne pandemią COVID-19. Organizacje powinny two-
rzyć hiperzwinne łańcuchy dostaw (supply chain hy-
peragility), aby przetrwać i pozostać konkurencyjny-
mi w warunkach nagłych i nieoczekiwanych zakłó-
ceń, takich jak pandemia COVID-19. W takich uwa-
runkowaniach reakcję z ogromną prędkością ułatwia-
ją zdolności analityczne, orientacja rynkowa, orienta-
cja przedsiębiorcza i integracja łańcucha dostaw
w kształtowaniu hiperzwinności łańcucha dostaw. 

Pandemia COVID-19 w dużym stopniu wpłynęła
na działania i rozwiązania logistyczne stosowane w ob-
szarze zaopatrzenia (Sharma i in., 2022, s. 235–261).
Logistyczne procesy zaopatrzenia mają istotny
wpływ na odporność łańcucha dostaw w czasie pan-

demii (Shivajee i in., 2023, s. 397–429). W warun-
kach kryzysu wywołanego pandemią logistyczne
procesy zaopatrzenia muszą ograniczać ryzyko i za-
pewniać elastyczność operacyjną (Sharma i in.,
2020, s. 443–449). Wielu autorów podkreśla, że
w czasie pandemii przedsiębiorstwa powinny rów-
noważyć globalne zaopatrzenie z wydzielaniem pro-
cesów logistycznych do rejonów mniej odległych
i lokalnych, współpracować z wieloma przedsiębior-
stwami oraz tworzyć zapasy buforowe. Logistyczne
procesy zaopatrzenia w warunkach pandemii w du-
żym stopniu wpływają na elastyczność dostaw, ogra-
niczenie ryzyka, budowanie odporności na zakłóce-
nia, koszty przedsiębiorstwa i pośrednio na płyn-
ność finansową oraz rentowność. 

Pandemia spowodowała endogeniczne i egzoge-
niczne zakłócenia procesów produkcyjnych (Kumar
i in., 2020, s. 1–7; Ambrogio i in., 2022; Ardolino
i in., 2022; s. 551–566). W literaturze podkreśla się,
że wykorzystanie cyfrowych technologii i odpowied-
nie projektowanie miejsca pracy umożliwiają przed-
siębiorstwom przeciwdziałanie zakłóceniom logi-
stycznych procesów produkcji wywołanych pandemią,
łagodzenie ich skutków, wzrost produktywności, ob-
niżenie kosztów, zwiększenie odporności, realizo-
wanie celów zrównoważonego rozwoju i budowanie
konkurencyjności. Badania wskazują, że zastosowa-
nie technologii cyfrowych ma pozytywny wpływ na
pracowników, jednak może mieć także negatywne
skutki dla pracowników. 

Logistyka dystrybucji jest bardzo istotna w warun-
kach pandemii, ponieważ umożliwia dostosowywanie
działalności przedsiębiorstwa do dynamicznie zmie-
niających się uwarunkowań, determinuje szybkość
dostarczenia produktu do klienta, jakość obsługi
klienta i koszty, a w konsekwencji wyniki ekonomicz-
ne i rynkowe (Pahwa i in., 2023; Zheng i in., 2023).
W okresie pandemii nastąpił bezprecedensowy wzrost
liczby przedsiębiorstw sprzedających za pośrednic-
twem Internetu, co spowodowało wiele wyzwań zwią-
zanych z dostarczaniem towarów do klientów i zwięk-
szenie zapotrzebowania na usługi logistyczne w obszarze
dystrybucji (Suguna i in., 2022, s. 399–412). Sprostanie
wyzwaniom związanym z dostarczeniem produktu do
klienta zgodnie z jego życzeniami i oczekiwaniami
podczas pandemii uwarunkowane jest adekwatnymi
do gwałtownie zmieniających się uwarunkowań dzia-
łaniami i rozwiązaniami logistycznymi w skali przed-
siębiorstwa i całego łańcucha dostaw (Magableh,
2021, s. 363–382; Gąsowska, 2022b, s. 2–15; Gąsow-
ska, 2022c, s. 21–33). 

Metodyka badań

Prezentowane w opracowaniu wyniki własnych
badań empirycznych są efektem bardziej obszer-
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nych badań, dotyczących pogłębionej analizy zarzą-
dzania procesami logistycznymi w polskich przed-
siębiorstwach produkcyjnych, handlowych i usługo-
wych w latach 2019–2021 w kontekście kształtowania
wyników przedsiębiorstwa. Badania przeprowadzo-
no w 2022 r. metodą wywiadu bezpośredniego z me-
nedżerami odpowiedzialnymi za logistykę w bada-
nych firmach oraz metodą komputerowo wspoma-
ganego wywiadu realizowanego przy wykorzystaniu
Internetu z menedżerami logistyki. W trakcie wy-
wiadów użyto szczegółowego kwestionariusza an-
kietowego, składającego się z 39 pytań. 

Badaniom poddano 335 losowo wybranych ma-
łych, średnich i dużych polskich przedsiębiorstw
(mających siedzibę w Polsce) produkcyjnych, han-
dlowych i usługowych z województw: mazowieckie-
go, małopolskiego, kujawsko-pomorskiego, wielko-
polskiego, łódzkiego, lubelskiego, podkarpackiego,
podlaskiego, pomorskiego, śląskiego, świętokrzy-
skiego, warmińsko-mazurskiego i wielkopolskiego.
W badanej populacji większość stanowiły przedsię-
biorstwa z województwa mazowieckiego. Badane
przedsiębiorstwa charakteryzowały się zróżnicowa-
ną pozycją konkurencyjną na rynku. 

Największą grupę wśród badanych firm stanowiły
małe przedsiębiorstwa (44,4%). Udział średnich
przedsiębiorstw w badanej populacji wynosił 30,1%.
Najmniejszy odsetek badanych przedsiębiorstw sta-
nowiły duże firmy (25,5%). Przedsiębiorstwa pro-
dukcyjne stanowiły 37,0% badanej próby przedsię-
biorstw (14,3% małe przedsiębiorstwa produkcyjne,
11,9% średnie przedsiębiorstwa produkcyjne,
10,8% duże przedsiębiorstwa produkcyjne). Przed-
siębiorstwa handlowe i usługowe miały zbliżony
udział w badanej populacji. Przedsiębiorstwa han-
dlowe stanowiły 32,2% badanych firm (13,7% małe
przedsiębiorstwa handlowe, 10,4% średnie przed-
siębiorstwa handlowe, 8,1% duże przedsiębiorstwa
handlowe), natomiast przedsiębiorstwa usługowe
stanowiły 30,8% badanej populacji (16,4% małe
przedsiębiorstwa usługowe, 7,8% średnie przedsię-
biorstwa usługowe, 6,6% duże przedsiębiorstwa
usługowe). 

W strukturze badanych podmiotów z punktu wi-
dzenia kryterium wieku dominowały firmy funkcjo-
nujące na rynku od 20 do 30 lat (37,3%). Liczną
grupę stanowiły również przedsiębiorstwa ze stażem
od 10 do 20 lat (23,6%) oraz funkcjonujące na ryn-
ku od 5 do 10 lat (21,8%). Firmy działające na ryn-
ku powyżej 30 lat stanowiły 11,9% badanej próby
przedsiębiorstw. Najmniejszy udział w badanej po-
pulacji miały przedsiębiorstwa funkcjonujące na
rynku krócej niż 5 lat (5,4%). 

Analiza badanych przedsiębiorstw według kryte-
rium przychodów ze sprzedaży pozwoliła na sfor-
mułowanie wniosku, że największą grupę badanych
przedsiębiorstw stanowiły firmy osiągające przycho-
dy ze sprzedaży do 10 mln zł (41,1%). Drugą co do

wielkości badaną grupą były przedsiębiorstwa
z przychodami ze sprzedaży od 10 do 50 mln zł
(18,2%). Liczną grupę stanowiły również przedsię-
biorstwa osiągające przychody ze sprzedaży od 100
do 500 mln zł (17,3%). Przedsiębiorstwa notujące
przychody powyżej 1 mld zł stanowiły 9,6% zbada-
nej populacji; 8,7% badanych firm stanowiły przed-
siębiorstwa osiągające przychody ze sprzedaży od
50 do 100 mln zł. Najmniejszy udział w badanej po-
pulacji miały przedsiębiorstwa z przychodami od
500 mln do 1 mld zł (5,1%). 

Większość badanych przedsiębiorstw (56,1%)
prowadziła międzynarodową działalność. Zdecydo-
waną większość zbadanych przedsiębiorstw o zasię-
gu krajowym stanowiły małe firmy. Jedynie 31 ze
149 badanych małych firm prowadziło działalność
międzynarodową. Wśród międzynarodowych przed-
siębiorstw największą grupę stanowiły firmy
o udziale eksportu w wartości sprzedaży do 10%
(18,5% badanej próby przedsiębiorstw). Drugą co
do wielkości grupą wśród przedsiębiorstw między-
narodowych były firmy o udziale eksportu w warto-
ści sprzedaży powyżej 50% (15,8% badanej próby
przedsiębiorstw). Firmy o udziale eksportu w warto-
ści sprzedaży z przedziału 10–30% stanowiły 13,7%
badanej populacji. Analizie poddano 28 przedsię-
biorstw o udziale eksportu w wartości sprzedaży
z przedziału 30–50% (8,1% badanej próby przedsię-
biorstw). Badane firmy o międzynarodowym zasię-
gu działalności eksportowały swoje produkty lub
usługi przede wszystkim do Unii Europejskiej. 

W niniejszym opracowaniu zaprezentowana zo-
stanie jedynie ta część wyników badań, która doty-
czy wybranych aspektów wpływu pandemii COVID-19
na logistykę w badanych przedsiębiorstwach. 

Znaczenie logistyki w zarządzaniu
badanymi przedsiębiorstwami 

Przedmiotem badań było znaczenie logistyki w za-
rządzaniu przedsiębiorstwem w latach 2019–2021
(tabela 1). Najwięcej respondentów wskazało, że
w 2019 r. logistyka miała istotny wpływ na jakość
obsługi klienta (79,7%). W 76,4% badanych przed-
siębiorstw logistyka miała istotny wpływ na kreowa-
nie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej.
W dalszej kolejności uczestnicy badania wskazywali
na następujące znaczenie logistyki w zarządzaniu
przedsiębiorstwem: logistyka ma istotny wpływ na
redukcję kosztów operacyjnych (66,3%), na wzrost
przychodów ze sprzedaży (66,0%), logistyka umoż-
liwia niezawodność dostaw (65,4%), ma istotny
wpływ na wzrost udziału w rynku (64,8%), podwyż-
sza elastyczność przedsiębiorstwa (55,2%), ma
istotny wpływ na redukcję kosztów transportu
(54,3%), system informacyjny ma duży wpływ na
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wyniki ekonomiczne i rynkowe przedsiębiorstwa
oraz osiągnięcie przewagi nad konkurentami
(53,7%), w logistyce operacyjnej tkwi nadal bardzo
duży potencjał poprawy (50,7%), logistyka ma istot-
ny wpływ na wartość przedsiębiorstwa (50,1%). 

Drugi rok analizowanego okresu obejmuje
pierwsze miesiące trwania pandemii COVID-19.
W 2020 r. ponad 80% respondentów wskazało, że
logistyka miała istotny wpływ na jakość obsługi
klienta (86,3%) oraz na kreowanie i utrzymywanie
przewagi konkurencyjnej (83,2%). Zdaniem 75,8%
respondentów logistyka miała istotny wpływ na do-
stosowanie działalności przedsiębiorstwa do uwa-
runkowań związanych z pandemią COVID-19.
W zdecydowanej większości firm: logistyka istotnie
wpływała na wzrost przychodów ze sprzedaży
(69,9%), redukcję kosztów operacyjnych (68,1%),
umożliwiała niezawodność dostaw (66,9%), miała
istotny wpływ na wzrost udziału w rynku (66,2%),
podwyższała elastyczność przedsiębiorstwa (64,5%),
w logistyce operacyjnej tkwił nadal bardzo duży po-
tencjał poprawy (61,8%), system informacyjny miał
duży wpływ na wyniki ekonomiczne i rynkowe
przedsiębiorstwa oraz osiągnięcie przewagi nad
konkurentami (59,1%), logistyka miała istotny
wpływ na wzrost innowacyjności przedsiębiorstwa
(56,7%), adaptacyjność przedsiębiorstwa (55,8%),
redukcję kosztów transportu (55,2%), logistyka
podwyższała odporność przedsiębiorstwa na zakłó-
cenia (54,9%). W ponad połowie badanych przed-
siębiorstw logistyka miała coraz bardziej profesjo-
nalny i zorganizowany charakter (51,6%), istotnie
wpływała na redukcję kosztów magazynowania
(51,0%) oraz na zwiększenie płynności finansowej
(50,4%).

Najwięcej uczestników badania wskazało, że
w 2021 r. logistyka miała istotny wpływ na kreowa-
nie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej
(90,7%). W prawie 90% badanych firm istotnie od-
działywała na jakość obsługi klienta (89,6%). Aż
82,4% respondentów wskazało, że logistyka miała
istotny wpływ na dostosowanie działalności przed-
siębiorstwa do uwarunkowań związanych z pande-
mią COVID-19. W dalszej kolejności uczestnicy ba-
dania wskazywali na następujące znaczenie logisty-
ki w zarządzaniu przedsiębiorstwem: logistyka ma
istotny wpływ na redukcję kosztów operacyjnych
(77,9%), wzrost przychodów ze sprzedaży (75,2%),
wzrost udziału w rynku (72,8%), logistyka umożli-
wia niezawodność dostaw (71,6%), podwyższa ela-
styczność przedsiębiorstwa (70,7%), w logistyce
operacyjnej tkwi nadal bardzo duży potencjał po-
prawy (68,4%), logistyka ma istotny wpływ na
wzrost adaptacyjności przedsiębiorstwa (68,1%),
system informacyjny ma duży wpływ na wyniki eko-
nomiczne i rynkowe przedsiębiorstwa oraz osiągnię-
cie przewagi nad konkurentami (65,7%), logistyka
podwyższa odporność przedsiębiorstwa na zakłóce-

nia (65,7%), ma coraz bardziej profesjonalny i zor-
ganizowany charakter (64,5%), wywiera istotny
wpływ na wzrost innowacyjności przedsiębiorstwa
(60,1%), wartość przedsiębiorstwa (55,8%), reduk-
cję kosztów magazynowania (55,2%), redukcję
kosztów transportu (58,2%), zwiększenie płynności
finansowej (51,3%). 

W celu sprawdzenia, czy istnieją istotne różnice
w rozkładach częstości między kolejnymi okresami
w przypadku odpowiedzi dotyczących znaczenia lo-
gistyki w zarządzaniu badanymi przedsiębiorstwami
wykonano testy chi-kwadrat. Jako granicę istotności
statystycznej przyjęto p < 0,05. W kolejnych latach
istotnie rosła częstość wyboru następujących wa-
riantów odpowiedzi: logistyka ma istotny wpływ na
kreowanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej
(p < 0,001), logistyka podwyższa elastyczność
przedsiębiorstwa (p < 0,001), logistyka ma istotny
wpływ na wzrost adaptacyjności przedsiębiorstwa 
(p < 0,001), logistyka podwyższa odporność przed-
siębiorstwa na zakłócenia (p < 0,001), w logistyce
operacyjnej tkwi nadal bardzo duży potencjał po-
prawy (p < 0,001), logistyka ma coraz bardziej cha-
rakter profesjonalny i zorganizowany (p < 0,001),
logistyka jest narzędziem zrównoważonego rozwoju
(p < 0,001), logistyka ma istotny wpływ na jakość ob-
sługi klienta (p = 0,001), logistyka ma istotny wpływ
na redukcję kosztów operacyjnych (p = 0,002), sys-
tem informacyjny ma duży wpływ na wyniki ekono-
miczne i rynkowe przedsiębiorstwa oraz osiągnięcie
przewagi nad konkurentami (p = 0,007), logistyka
jest uwzględniana w ogólnej strategii przedsiębior-
stwa (p = 0,007), logistyka ma istotny wpływ na
wzrost innowacyjności przedsiębiorstwa (p = 0,008),
logistyka ma istotny wpływ na dostosowanie działal-
ności przedsiębiorstwa do uwarunkowań związa-
nych z pandemią COVID-19 (p = 0,03), logistyka
ma istotny wpływ na wzrost przychodów ze sprzeda-
ży (p = 0,03). 

Cele logistyczne 
badanych przedsiębiorstw

Respondentów poproszono o wskazanie celów
logistycznych przedsiębiorstwa w latach 2019–2020
(tabela 2). Najwięcej uczestników badania zadekla-
rowało, że w 2019 r. celami logistycznymi przedsię-
biorstwa były: poprawa obsługi klienta (76,1%), bu-
dowanie zaufania klientów (65,7%), kształtowanie
przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa (54,6%),
maksymalizacja przychodów ze sprzedaży (52,2%),
redukcja kosztów logistycznych (45,9%), niezawod-
ność dostaw (44,1%), wzrost elastyczności przedsię-
biorstwa (43,3%), wzrost adaptacyjności przedsię-
biorstwa (42,1%), wzrost wrażliwości na wymagania
odbiorców (40,8%). 
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Analiza wyników badań pozwoliła na wciągnięcie
wniosku, że w 2020 r. w większości badanych przed-
siębiorstw celami logistycznymi były: poprawa ob-
sługi klienta (78,2%), budowanie zaufania klientów
(69,9%), maksymalizacja przychodów ze sprzedaży
(56,4%), kształtowanie przewagi konkurencyjnej
przedsiębiorstwa (55,2%), skrócenie czasu realiza-
cji zamówień (53,7%), wzrost elastyczności przed-
siębiorstwa (51,6%), wzrost szybkości reagowania
na zmieniające się uwarunkowania (zwinność)
(50,7%). 

Jak wynika z tabeli 2, w 2021 r. zdecydowana
większość respondentów wskazała, że celami logi-
stycznymi przedsiębiorstwa były: poprawa obsługi
klienta (86,6%), budowanie zaufania klientów
(74,0%), kształtowanie przewagi konkurencyjnej
przedsiębiorstwa (69,2%), maksymalizacja przycho-
dów ze sprzedaży (62,6%), skrócenie czasu realiza-
cji zamówień (61,8%), ograniczenie niepewności
i ryzyka prowadzonej działalności (61,8%), budowa-
nie skutecznego systemu informacyjnego (59,4%),
wzrost szybkości reagowania na zmieniające się
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Tabela 1
Znaczenie logistyki w zarządzaniu badanymi przedsiębiorstwami w latach 2019–2021 [%]

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

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 

Wyszczególnienie
Lata

2019 2020 2021

Logistyka ma istotny wpływ na jakość obsługi klienta 79,7 86,3 89,6

Logistyka ma istotny wpływ na kreowanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej 76,4 83,2 90,7

Logistyka ma istotny wpływ na dostosowanie działalności przedsiębiorstwa do uwarunkowań 

związanych z pandemią COVID-19 – 75,8 82,4

Logistyka ma istotny wpływ na redukcję kosztów operacyjnych 66,3 68,1 77,9

Logistyka ma istotny wpływ na wzrost przychodów ze sprzedaży 66,0 69,9 75,2

Logistyka umożliwia niezawodność dostaw 65,4 66,9 71,6

Logistyka ma istotny wpływ na wzrost udziału w rynku 64,8 66,2 72,8

Logistyka podwyższa elastyczność przedsiębiorstwa 55,2 64,5 70,7

Logistyka ma istotny wpływ na redukcję kosztów transportu 54,3 55,2 58,2

System informacyjny ma duży wpływ na wyniki ekonomiczne i rynkowe przedsiębiorstwa 

oraz osiągnięcie przewagi nad konkurentami 53,7 59,1 65,7

W logistyce operacyjnej tkwi nadal bardzo duży potencjał poprawy 50,7 61,8 68,4

Logistyka ma istotny wpływ na wartość przedsiębiorstwa 50,1 52,5 55,8

Logistyka ma istotny wpływ na redukcję kosztów magazynowania 48,7 51,0 55,2

Logistyka ma istotny wpływ na wzrost innowacyjności przedsiębiorstwa 48,4 56,7 60,1

Logistyka ma istotny wpływ na zmniejszenie poziomu zapasów 47,8 48,7 48,4

Logistyka ma istotny wpływ na wzrost adaptacyjności przedsiębiorstwa 46,2 55,8 68,1

Logistyka ma istotny wpływ na zwiększenie płynności finansowej 45,4 50,4 51,3

Logistyka podwyższa odporność przedsiębiorstwa na zakłócenia 45,1 54,9 65,7

Logistyka ma istotny wpływ na zwiększenie produktywności zasobów 44,8 48,7 49,3

Logistyka ma istotny wpływ na redukcję ryzyka operacyjnego 43,2 44,8 47,5

Logistyka ma coraz bardziej charakter profesjonalny i zorganizowany 42,7 51,6 64,5

Logistyka jest uwzględniana w ogólnej strategii przedsiębiorstwa 34,0 35,8 45,1

Działania i rozwiązania logistyczne przenikają całe przedsiębiorstwo i służą koordynacji 

przepływów i informacji w całym łańcuchu dostaw 26,9 30,4 33,1

Działania i rozwiązania logistyczne przenikają całe przedsiębiorstwo i służą koordynacji 

przepływów i informacji 26,2 27,5 30,7

Działania i rozwiązania logistyczne są jedynie wynikiem reakcji na uwarunkowania rynkowe 15,8 14,3 12,5

Logistyka ma istotny wpływ na ochronę zapasów 14,0 19,4 20,3

Logistyka jest narzędziem zrównoważonego rozwoju 12,5 17,9 29,3



uwarunkowania (zwinność) (58,8%), redukcja kosz-
tów logistycznych (58,2%), wzrost elastyczności
przedsiębiorstwa (57,3%), wzrost adaptacyjności
przedsiębiorstwa (54,6%). Większość uczestników
badania zadeklarowała, że celami logistycznymi
przedsiębiorstwa były: budowanie odporności na
zakłócenia (53,7%), wzrost wrażliwości na wymaga-
nia odbiorców (52,2%) oraz niezawodność dostaw
(50,7%). 

W kolejnych latach obserwowano istotny staty-
stycznie wzrost częstości wyboru następujących wa-
riantów odpowiedzi dotyczących celów logistycz-
nych badanych przedsiębiorstw: kształtowanie prze-
wagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa (p < 0,001),
skrócenie czasu realizacji zamówienia (p < 0,001),
budowanie odporności na zakłócenia (p < 0,001),
ograniczenie niepewności i ryzyka prowadzonej
działalności (p < 0,001), wzrost szybkości reagowa-
nia na zmieniające się uwarunkowania (zwinność)

(p < 0,001), budowanie skutecznego systemu informa-
cyjnego (p < 0,001), ochrona zapasów (p < 0,001), nada-
nie logistyce zrównoważonego charakteru (p < 0,001),
poprawa obsługi klienta (p = 0,001), wzrost ela-
styczności przedsiębiorstwa (p = 0,001), redukcja
kosztów logistycznych (p = 0,002), wzrost innowa-
cyjności logistyki (p = 0,002), utrzymywanie zapa-
sów bezpieczeństwa (p = 0,004), wzrost adaptacyj-
ności przedsiębiorstwa (p = 0,005), wzrost wrażli-
wości na wymagania odbiorców (p = 0,013), opty-
malizacja zarządzania personelem logistycznym 
(p = 0,015), maksymalizacja przychodów ze sprze-
daży (p = 0,02), zwiększenie produktywności zaso-
bów (p = 0,046), optymalizacja poziomu zapasów 
(p = 0,048). Odpowiedź „zwiększenie płynności fi-
nansowej” miała p = 0,05. 

Respondentów poproszono o wskazanie metody
wyznaczania sposobów realizacji celów logistycz-
nych w badanych przedsiębiorstwach. Wyniki prze-
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Tabela 2
Cele logistyczne badanych przedsiębiorstw w latach 2019–2021 [%]

Źródło: jak tabeli 1. 

Wyszczególnienie
Lata

2019 2020 2021

Poprawa obsługi klienta 76,1 78,2 86,6

Budowanie zaufania klientów 65,7 69,9 74,0

Kształtowanie przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa 54,6 55,2 69,2

Maksymalizacja przychodów ze sprzedaży 52,2 56,4 62,6

Redukcja kosztów logistycznych 45,9 47,2 58,2

Niezawodność dostaw 44,1 47,5 50,7

Wzrost elastyczności przedsiębiorstwa 43,3 51,6 57,3

Wzrost adaptacyjności przedsiębiorstwa 42,1 47,8 54,6

Wzrost wrażliwości na wymagania odbiorców 40,8 45,9 52,2

Skrócenie czasu realizacji zamówienia 39,4 53,7 61,8

Budowanie odporności na zakłócenia 37,6 42,1 53,7

Ograniczenie niepewności i ryzyka prowadzonej działalności 36,1 48,1 61,8

Wzrost szybkości reagowania na zmieniające się uwarunkowania (zwinność) 34,6 50,7 58,8

Budowanie skutecznego systemu informacyjnego 32,2 42,7 59,4

Wzrost innowacyjności logistyki 26,6 31,0 39,4

Rozwój kanałów dystrybucji 23,3 29,0 30,1

Zwiększenie liczby kanałów dystrybucji 23,0 26,6 29,3

Zwiększenie płynności finansowej 22,4 27,8 33,7

Zwiększenie produktywności zasobów 21,2 25,7 29,6

Wspomaganie procesu kształtowania przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa 19,7 21,8 17,9

Optymalizacja poziomu zapasów 19,1 26,0 26,3

Optymalizacja zarządzania personelem logistycznym 15,5 21,2 24,5

Utrzymywanie zapasów bezpieczeństwa 14,3 23,0 23,6

Ochrona zapasów 10,7 17,9 19,7

Nadanie logistyce zrównoważonego charakteru 10,1 14,6 24,7



prowadzonych badań dały podstawy do sformuło-
wania wniosku, że w latach 2019–2021 15,2% bada-
nych przedsiębiorstw nie tworzyło planów realizacji
celów logistycznych. Większość badanych firm mia-
ła określone cele logistyczne w planach operacyj-
nych. W badanym okresie najbardziej wzrósł odse-
tek firm włączających problemy logistyczne do pro-
cesu planowania strategicznego (34,9% w 2019 r.,
36,7% w 2020 r., 46,3% w 2021 r.), co zapewniało im
systemowe, konsekwentne dążenie do realizacji wy-
tyczonych celów. W latach 2019–2021 w większości
średnich i dużych przedsiębiorstw cele logistyczne
zostały określone w planach strategicznych. 

Strategie logistyczne 
badanych przedsiębiorstw 

Przedmiotem badań były determinanty strategii
logistycznych stosowanych w praktyce badanych
przedsiębiorstw w latach 2019–2021. Z analizy wyni-
ków badań można wyciągnąć wniosek, że w 2019 r.
w większości badanych przedsiębiorstw strategię lo-
gistyczną determinowały: dążenie do poprawy ob-
sługi klienta (71,6%), kreowanie przewagi konku-
rencyjnej przez logistykę (52,5%), dążenie do
zwiększenia przychodów ze sprzedaży (51,6%), dą-
żenie do zdobywania nowych klientów (50,7%). 

W latach 2020–2021 w ponad 50% badanych firm
produkcyjnych na stosowaną strategię logistyczną
wpływały w zasadniczy sposób: dążenie do poprawy
obsługi klienta (73,1% w 2020 r., 78,2% w 2021 r.),
ciągłe dostosowywanie procesów logistycznych do
uwarunkowań rynkowych związanych z pandemią
COVID-19 (67,1% w 2020 r., 66,2% w 2021 r.), cią-
głe dostosowywanie procesów logistycznych do
zmieniających się uwarunkowań rynkowych (62,7%
w 2020 r., 63,9% w 2021 r.), budowanie zaufania
klientów (57,0% w 2020 r., 61,2% w 2021 r.), dąże-
nie do zwiększenia przychodów ze sprzedaży
(54,9% w 2020 r., 60,3% w 2021 r.), kreowanie prze-
wagi konkurencyjnej przez logistykę (54,0% w 2020 r.,
57,3% w 2021 r.). 

Logistyczne cele przedsiębiorstwa powinny być
wspierane odpowiednią strategią logistyczną. Bada-
niom poddano strategie logistyczne stosowane
w praktyce badanych przedsiębiorstw w latach
2019–2021. Wyniki przeprowadzonych badań dały
podstawy do sformułowania wniosku, że w latach
2019–2021 prawie co piąte badane przedsiębiorstwo
nie miało sformalizowanej strategii logistycznej
(21,2% w 2019 r., 19,4% w 2020 r., 17,9% w 2021 r.).
W latach 2019–2021 odsetek badanych przedsię-
biorstw niemających sformalizowanej strategii logi-
stycznej był zdecydowanie większy w małych przed-
siębiorstwach niż w przedsiębiorstwach średnich
i dużych. 

Analiza deklaracji respondentów pozwala stwier-
dzić, że w latach 2019–2021 mniej niż połowa bada-
nych przedsiębiorstw miała sformalizowaną global-
ną strategię logistyczną, a więc miała opracowaną
spójną koncepcję systemowego działania w obsza-
rze logistyki, której wdrożenie miało służyć osią-
gnięciu przewagi konkurencyjnej (39,2% w 2019 r.,
45,4% w 2020 r., 47,2% w 2021 r.). W 2019 r. 24,5%
badanych firm posiadało sformalizowaną strategię
zarządzania łańcuchem dostaw (38 przedsiębiorstw
produkcyjnych, 27 przedsiębiorstw handlowych 
i 17 przedsiębiorstw usługowych). W 2020 r. liczba
badanych przedsiębiorstw produkcyjnych posiada-
jących sformalizowaną strategię zarządzania łańcu-
chem dostaw wzrosła do 39, a przedsiębiorstw han-
dlowych do 31. W 2021 r. 29,9% badanych firm re-
alizowało strategię zarządzania łańcuchem dostaw
(47 przedsiębiorstw produkcyjnych, 33 przedsię-
biorstwa handlowe i 19 przedsiębiorstw usługo-
wych). W latach 2019–2021 w większości badanych
średnich i dużych firm, w których logistyka kreowa-
ła przewagę konkurencyjną, realizowana była stra-
tegia zarządzania łańcuchem dostaw, będąca w cią-
głym stadium tworzenia, kształtowania się, charak-
teryzująca się błyskawiczną reakcją na zmieniające
się wymagania klientów, warunki otoczenia oraz
działania konkurentów. 

Wyniki przeprowadzonych badań dały podstawy
do sformułowania wniosku, że w latach 2019–2021
ponad 30% badanych przedsiębiorstw nie miało
sformalizowanej logistycznej strategii globalnej, ale
miało opracowane strategie cząstkowe dotyczące
zaopatrzenia i dystrybucji (14,3% w 2019 r., 11,3%
w 2020 r., 11,0% w 2021 r.), strategie cząstkowe do-
tyczące zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji (12,5%
w latach 2019–2021) lub strategie cząstkowe doty-
czące produkcji i dystrybucji (8,4% w 2019 r., 9,3%
w 2020 i 2021 r.). 

Z badań wynika, że pandemia spowodowała
istotny wzrost znaczenia logistyki w kształtowaniu
wyników analizowanych przedsiębiorstw. Pandemia
miała bardzo duży wpływ na cele logistyczne bada-
nych przedsiębiorstw. W latach 2020–2021 najbar-
dziej wzrósł odsetek przedsiębiorstw, w których ce-
lami logistycznymi były: kształtowanie przewagi
konkurencyjnej przedsiębiorstwa, skrócenie czasu
realizacji zamówienia, budowanie odporności na za-
kłócenia, ograniczenie niepewności i ryzyka prowa-
dzonej działalności, zwinność, budowanie skutecz-
nego systemu informacyjnego, ochrona zapasów,
nadanie logistyce zrównoważonego charakteru, po-
prawa obsługi klienta, wzrost elastyczności przed-
siębiorstwa, redukcja kosztów logistycznych, wzrost
innowacyjności logistyki, utrzymywanie zapasów
bezpieczeństwa, wzrost adaptacyjności przedsię-
biorstwa, wzrost wrażliwości na wymagania odbior-
ców, optymalizacja zarządzania personelem logi-
stycznym, maksymalizacja przychodów ze sprzedaży,
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zwiększenie produktywności zasobów, optymaliza-
cja poziomu zapasów. W okresie pandemii więk-
szość firm starała się adekwatnie reagować na dyna-
micznie zmieniające się uwarunkowania rynkowe
oraz wychwytywać i wykorzystywać pojawiające się
okazje. 

Strategie logistyczne stosowane w badanych
przedsiębiorstwach były dostosowane do uwarunko-
wań zewnętrznych i wewnętrznych. Na strategie lo-
gistyczne stosowane w większości badanych przed-
siębiorstw w okresie pandemii wpływały: dążenie do
poprawy obsługi klienta, ciągłe dostosowywanie
procesów logistycznych do uwarunkowań rynko-
wych związanych z pandemią COVID-19, ciągłe do-
stosowywanie procesów logistycznych do zmieniają-
cych się uwarunkowań rynkowych, budowanie za-
ufania klientów, dążenie do zwiększenia przycho-
dów ze sprzedaży, kreowanie przewagi konkuren-
cyjnej przez logistykę. Zdecydowana większość ba-
danych przedsiębiorstw w analizowanym okresie
posiadała sformalizowaną strategię logistyczną.
Najczęściej stosowaną strategią logistyczną w bada-
nych przedsiębiorstwach była strategia zarządzania
łańcuchem dostaw. W czasie pandemii 17 badanych
przedsiębiorstw wdrożyło strategię zarządzania łań-
cuchem dostaw (5 przedsiębiorstw w 2020 r., 
12 przedsiębiorstw w 2021 r.). W latach 2020–2021,
podczas pandemii, badane przedsiębiorstwa czę-
ściej niż w 2019 r. zmieniały realizowaną strategię

logistyczną. W pierwszym roku pandemii najwięcej
zmian strategii logistycznej dokonały przedsiębior-
stwa handlowe, a w drugim roku pandemii najwięcej
zmian strategii logistycznej dokonały przedsiębior-
stwa produkcyjne. Liczną grupę stanowiły przedsię-
biorstwa, w których podczas pandemii określono
adekwatne do uwarunkowań cele logistyczne, jed-
nak nie były one wspierane odpowiednią strategią
logistyczną. 

Ponad połowa przedsiębiorstw osiągających
najlepsze wyniki w czasie pandemii szybko i ade-
kwatnie dostosowywała cele logistyczne do dyna-
micznie zmieniających się uwarunkowań, włączała
je do planowania strategicznego i operacyjnego
oraz realizowała strategię zarządzania łańcuchem
dostaw, będącą w ciągłym stadium tworzenia,
kształtowania się, charakteryzującą się błyska-
wiczną reakcją na zmieniające się wymagania
klientów, warunki otoczenia oraz działania kon-
kurentów. Większość badanych przedsiębiorstw,
mających najlepsze wyniki ekonomiczne i rynkowe
w czasie pandemii, realizowała strategię zarządza-
nia łańcuchem dostaw przy respektowaniu zasad
zrównoważonego rozwoju.

Artykuł nie wyczerpał podjętej problematyki.
W drugiej części opracowania zostanie podjęta pró-
ba pogłębionej analizy wpływu pandemii COVID-19
na logistykę w badanych polskich przedsiębior-
stwach produkcyjnych, handlowych i usługowych.
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