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Zmiany w zarzqdzaniu fancuchami
dostaw przed pandemiq COVID-19
| W pierwszych miesigcach pandemii (cz. 1)

Changes in supply chain management before the COVID-19
pandemic and in the first months of the pandemic (part 1)

Streszczenie

Artykut stanowi pierwszg czes¢ opracowania, ktorego celem
jest prezentacja zmian w zarzadzaniu lancuchami dostaw
przed pandemig COVID-19 i w pierwszych miesigcach pan-
demii oraz ocena wplywu tych zmian na budowanie przewa-
gi konkurencyjnej na przyktadzie wybranych polskich przed-
siebiorstw produkecyjnych, handlowych i ustugowych. Przed-
stawiono w nim istote i kierunki zarzadzania wspélczesnymi
fancuchami dostaw. Opisano metodyke badan i dokonano
skrotowej charakterystyki badanej populacji. Zaprezentowa-
no wyniki badan dotyczace wybranych uwarunkowan zarza-
dzania procesami logistycznymi w badanych przedsiebior-
stwach w latach 2018-2020.
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Abstract

The article constitutes the first 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 presents
the essence and directions of managing contemporary supply
chains. The research methodology has been described and
a short description of the examined population has been
made. The results of the research concerning selected
conditions for managing logistics processes in the surveyed
enterprises in 2018-2020 have been presented.
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Wprowadzenie

Duza dynamika otoczenia, rosngce i zmieniajace
sie zyczenia i oczekiwania klientdéw, gwaltowny po-
step technologiczny, rosnace napiecia polityczne,
zwiekszajace si¢ znaczenie intereséw narodowych,
hiperkonkurencja, wzrastajace zainteresowanie
rzadow i spoleczenstw koncepcja zrownowazonego
rozwoju, a w konsekwencji coraz wigksza zlozo-
no$¢, niepewnosé, podwyzszone ryzyko oraz zmien-
no$¢ i nietrwalo$¢ przewag konkurencyjnych deter-
minuja funkcjonowanie wspdliczesnych przedsie-
biorstw (Mishra i in., 2019, s. 162-168; Chen, 2019,

s. 1511-1534; Buta & Schroeder, 2020, s. 40-43;
Aktas & Habib 2020, s. 1499-1529; Garay-Rondero
iin., 2020, s. 887-933; Sato i in., 2020, s. 1617-1634;
Dagnino i in., 2021, s. 85-115; Settembre-Blundo
iin., 2021, s. 107-132; Zouariiin., 2021, s. 149-180;
Lichtenthaler, 2022, s. 76-95). W ostatnich latach
pandemia COVID-19 szybko spowodowata wstrza-
sy gospodarcze w wiekszosci krajow na catym §wie-
cie oraz bezprecedensowe, ogromne, globalne
i dtugotrwate zmiany uwarunkowan funkcjonowa-
nia podmiotéw gospodarujacych. Procesy zaopa-
trzenia, produkcji i dystrybucji wspdticzesnych
przedsiebiorstw sa zaktocane przez pandemig i jej
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nastepstwa (Handfield i in., 2020, s. 1649-1660; Lo-
rentz in., 2021, s. 152-177). Z jednej strony pod-
mioty gospodarujace sa bardziej podatne na nega-
tywne skutki bedace wynikiem oddzialywania oto-
czenia na ich dziatalno$¢, a z drugiej pojawiajg sie
szanse. Synergiczny efekt oddziatywania wspoiczes-
nych determinant gospodarowania stanowi bardzo
duze wyzwanie w zakresie zmian w sposobach za-
rzadzania organizacjami.

Szybka, adekwatna i skuteczna odpowiedZ na
wyzwania zwigzane z obecnymi uwarunkowaniami
gospodarowania w coraz wiekszym stopniu zalezy
od szybkiego, sprawnego i skutecznego przeptywu
r6znego rodzaju wyrobdw, informacji i pieniedzy.
Zarzadzanie strumieniami tych przeplywow, aby
zapewni¢ pozadany poziom obstugi klienta po moz-
liwie najmniejszych kosztach, jest domena logistyki.
Menedzerowie logistyki coraz czgSciej zarzadzaja
przeptywami r6znego rodzaju wyrobow i informacji
w skali przedsigbiorstwa i catego taficucha dostaw.
Koncepcja zarzadzania faficuchem dostaw koncen-
truje si¢ na integracji dziatan przedsigbiorstw
uczestniczacych w dostarczaniu produktu lub ustu-
gi do klienta o charakterze logistycznym i pozalogi-
stycznym. Kluczowa role w taficuchu dostaw odgry-
waja dziatania wielopodmiotowe dotyczace fizycz-
nego przeplywu produktow, przeptywu informacji
i przeptywu pieniedzy (Swierczek, 2019, s. 24-26).
Wiasciwe zarzadzanie fancuchem dostaw umozli-
wia skuteczne przeciwdzialanie negatywnym skut-
kom oddzialywania wspoiczesnych determinant gos-
podarowania, stanowi rOwniez szans¢ na kreowanie
i utrzymanie przewag konkurencyjnych przedsie-
biorstw. Celem artykutu jest prezentacja zmian
w zarzadzaniu taficuchami dostaw przed pandemia
COVID-19 i w pierwszych miesigcach pandemii
oraz ocena wplywu tych zmian na budowanie prze-
wagi konkurencyjnej na przyktadzie wybranych pol-
skich przedsigbiorstw produkcyjnych, handlowych
i ustugowych.

Istota i kierunki zarzqgdzania
wspotfczesnymi tancuchami dostaw

Wspoéiczesne uwarunkowania rynkowe coraz
czeéciej sktaniaja przedsiebiorstwa do wspotdziata-
nia z innymi podmiotami w r6znych ukfadach mig-
dzyorganizacyjnych (Mitrega i in., 2017, s. 577-606;
Shou i in., 2018, s. 1327-1344; Zacharia i in., 2019,
S. 414-437; Czakon, 2020, s. 85-89; Munir i in.,
2020; Hani & Dagnino, 2021, s. 1962-1974).
Wspétpraca z innymi podmiotami, w tym z konku-
rentami, moze by¢ Zrédtem takich korzysci, jak: po-
prawa poziomu obstugi klienta, wieksza elastycz-
no$¢, zmniejszenie kosztow, wzrost efektywnosci
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dziatania, unikalny dostep do zasobdw i kompetencji,
wdrazanie innowacji, redukcja ryzyka operacyjne-
go, wzrost odpornosci na zakt6cenia, szybsze wyko-
rzystywanie szans oraz budowanie i utrzymywanie
przewagi konkurencyjne;.

Powiazania migdzy przedsigbiorstwami uczestni-
czacymi w dostarczeniu produktu lub ustugi do
klienta zostaly nazwane taficuchami dostaw. W lite-
raturze przedmiotu tancuch dostaw definiowany jest
w rozny sposdb (Cooper i in., 1997, s. 1-14; Mentzer
1 in., 2001, s. 1-25; Gattorna, 2006, s. 42-49; Stock
& Boyer 2009, s. 690-711; Witkowski, 2010, s. 19;
Frankowska, 2018, s. 104; Gasowska, 2018,
s. 107-108). Pojecie taficucha dostaw ewoluowato
wraz ze zmiang uwarunkowan rynkowych, globali-
zacja gospodarki, postepem technologicznym i roz-
wojem teorii nauk ekonomicznych. W artykule
przyjeto, ze taficuch dostaw obejmuje przedsiebior-
stwa, ktore wspolpracuja z innymi firmami uczest-
niczagcymi w procesie dostarczania produktu lub
ustugi do klienta oraz ich klientami, migdzy ktory-
mi przeplywajg strumienie przeplywow fizycznych,
ustug, informacji i §rodkéw finansowych. Wymie-
nione przeplywy w laficuchu dostaw zwiazane sa
z jednym produktem lub jedna ustuga, a takze gru-
pa produktéw lub ustug, w konsekwencji poszcze-
gblne przedsiebiorstwa mozna postrzega¢ jako
uczestnikow wielu fancuchow dostaw. Lancuch do-
staw moze obejmowac zarOwno wszystkie przeply-
wy od poczatku tworzenia warto$ci do ostatecznego
klienta, jak i mniejszy zakres przeptywu.

Lancuchy dostaw moga si¢ ze soba taczy¢ i na-
wzajem przenikac, nakiadajac sie na siebie, tworzac
rozne relacje miedzy przedsiebiorstwami bedacymi
wzgledem siebie dostawcami, odbiorcami, koope-
rantami i konkurentami. Podstawowym warunkiem
tworzenia i rozwoju tancucha dostaw jest partner-
stwo, ktore nalezy rozumie¢ jako ksztattowanie sto-
sunkow gospodarczych migdzy jego ogniwami na
zasadach zaufania, podziatu ryzyka i korzysci, pro-
wadzgce do uzyskania dodatkowych efektow syner-
gicznych i przewagi konkurencyjnej (Witkowski,
2010, s. 41). W koncepcji fanicucha dostaw dominu-
je filozofia $cistej integracji przedsiebiorstw beda-
cych ogniwami fancucha dostaw, relacje budowane
s na zasadach zaufania, podzialu ryzyka i korzysci
(Stevens & Johnson, 2016, s. 19-42; Tiwari, 2021,
s. 990-1030). W praktyce przeptywy migdzy przed-
siebiorstwami czesto nie maja charakteru liniowego,
a poszczegdlne przedsigbiorstwa moga uczestniczy¢
w wielu faficuchach dostaw. Naukowcy podkreslaja,
ze wspdlczesne tancuchy dostaw sa zlozonymi sys-
temami typu sieciowego (Szymczak, 2015, s. 24;
Nowicka, 2019, s. 87-89; Wiedmer & Griffis, 2021,
s. 264-290). Modelowanie tych system6éw gospo-
darczych oraz ich badanie musza cechowa¢ kom-
pleksowos¢ i systemowe podejscie sieciowe.
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Autorzy opracowan naukowych stosuja odmien-
ne definicje zarzadzania faficuchem dostaw (Wit-
kowski, 2010, s. 36; LeMay i in., 2017, s. 1425-1453;
Min i in., 2019, s. 44-55; Swierczek, 2019, s. 52-53;
Bozarth & Handfield, 2021, s. 7). Proces zarzadza-
nia taficuchem dostaw ulega systematycznym prze-
obrazeniom wraz z rozwojem koncepcji tancucha
dostaw i zmieniajacymi si¢ uwarunkowaniami funk-
cjonowania podmiotdéw gospodarujacych. Wymaga
on interdyscyplinarnego podejScia i jest analizowa-
ny przez specjalistow z réznych dziedzin. Obecnie
duza dynamika otoczenia, gwattowny postep tech-
nologiczny, pandemia COVID-19, rosnace napiecia
polityczne i wzmozenie znaczenia interesow narodo-
wych znaczaco wplywaja na zmiany w sposobach za-
rzadzania taficuachami dostaw (Handfield i in., 2020,
s. 1649-1660; Banaszyk i in. 2021, s. 65-66;
Magableh, 2021, s. 363-382). Wielu autoréw pod-
kresla, ze zarzadzanie tancuchem dostaw ma strate-
giczny charakter i jest Zrodlem przewagi konkuren-
cyjnej (Fasan i in. 2021, s. 2702-2712; Singh i in.
2022, s. 414-442). W niniejszej pracy zarzadzanie
tancuchem dostaw jest rozumiane jako zarzadzanie
przedsiebiorstwami uczestniczacymi w dostarcza-
niu produktu lub ustugi do klienta, ukierunkowane
na przeplywajace migdzy nimi strumienie przeply-
wow fizycznych, ustug, informacji i srodkéw finan-
sowych, w celu zmaksymalizowania wartosci dla
klienta oraz osiagnigcia trwalej przewagi konku-
rencyjne;j.

Przewage konkurencyjna laficucha dostaw sta-
nowi jego zdolnos¢ do takiego wykorzystania zaso-
béw i uwarunkowan konkurowania na rynkach za-
opatrzenia i zbytu produktéw lub ustug, ze umozli-
wiaja one wytwarzanie wickszej wartosci dodanej
dla przedsiebiorstw bedacych ogniwami tancucha
dostaw oraz jego faktycznych i potencjalnych klien-
tow niz wartosci dodane generowane przez konku-
rentdw. W obecnych uwarunkowaniach dtugookre-
sowa przewaga konkurencyjna jest konsekwencja
tworzenia i realizowania krotkookresowych przewag
konkurencyjnych (Dagnino i in., 2021, s. 85-1195).
Najlepsze wyniki beda osiagaly te przedsiebior-
stwa, ktore najszybciej dostrzega nowe zrddta prze-
wagi konkurencyjnej, dokonaja adekwatnej rekon-
figuracji zasobow i maksymalnie wykorzystaja te
zrodta oraz przejda do wykorzystywania nastep-
nych mozliwo$ci osiggania przewagi konkurencyj-
nej, zanim zrobia to konkurenci.

Wartoé¢ dla klienta najczesciej definiowana jest
jako stosunek korzysci generowanych przez ofero-
wany produkt lub ustuge do kosztdéw zwigzanych
z ich uzyskiwaniem. W literaturze podkresla sig, ze
warto$¢ dla klienta nie jest prosta rdznica miedzy
ocena korzysci zwigzanych z produktem, dokony-
wang przez klienta, a ceng tego produktu (Leavy,
2020, s. 3-11). Klienci bardziej zwracaja uwage na
obnizke ceny niz na proporcjonalny przyrost korzy-
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§ci. Warto$¢ dostarczana przez okreslony produkt
lub ustuge klientowi i z jego punktu widzenia two-
rzy warto$¢ dodang (Blaik, 2017, s. 176-181). Tylko
za takg warto$¢ klient jest gotowy zaptaci¢ odpo-
wiednia ceng. Warto$¢ dostarczana klientowi przez
przedsiebiorstwo jest wynikiem faficucha procesow
kreujacych warto$¢ dla klienta, na ktory sktadaja
sie wszystkie tworzace warto$¢ procesy w danym
przedsiebiorstwie oraz w relacji z innymi podmiota-
mi. Wspolczesne przedsiebiorstwa wspdipracuja
z dostawcami i odbiorcami, aby kreowac¢ i dostarczaé
wigkszg warto$¢ dla klienta oraz szybko i adekwatnie
reagowaé na dynamicznie zmieniajace si¢ uwarun-
kowania rynkowe (Gligor i in., 2020, s. 721-743;
Fawcett i in., 2021, s. 1022-1047). Wiele wspoicze-
snych firm wspottworzy wartos¢ z klientem. Wzrost
wartosci dodanej dla wszystkich ogniw faficucha
dostaw, w tym ostatecznych klientéw oraz pozosta-
tych interesariuszy, stanowi nadrzedny cel i kryte-
rium oceny skuteczno$ci wspoiczesnego zarzadza-
nia taficuchami dostaw (Witkowski & Baraniecka,
2018, s. 20). Warto$¢ dla klienta, ujawniajaca sie
w postaci zrealizowanej sprzedazy, jest podstawa
sukcesu (zysku) przedsigbiorstwa.

Kreowanie i utrzymywanie przewagi konkuren-
cyjnej w obecnych uwarunkowaniach rynkowych
zalezy w coraz wigkszym stopniu od adekwatnego
zarzadzania procesami logistycznymi, ktore doty-
cza przeplywow fizycznych (surowcdw, materiatow,
produkcji w toku, wyrobdw gotowych i towarow),
ustug i zwiazanych z nimi informacji w przedsie-
biorstwie oraz migdzy podmiotami gospodarujacymi
uczestniczacymi w dostarczaniu produktu lub ustugi
do klienta (van Hoek, 2020, s. 341-355; Roscoe i in.,
2020, s. 1499-1529; Sharma i in., 2020, s. 188-192;
Park, 2021, s. 360-377; Zahra, 2021). Planowa-
niem, uruchamianiem i kontrolg sprawnego i sku-
tecznego przeplywu dobr, ustug i zwiazanych z nimi
informacji w przedsigbiorstwie i miedzy podmiota-
mi gospodarujacymi w celu zapewnienia pozadane;j
przez klientdéw obstugi po mozliwie najmniejszych
kosztach zajmuja si¢ menedzerowie logistyki. W za-
rzadzaniu faficuchem dostaw wyrdznia si¢ dwa cele
gtowne, majace charakter logistyczny — zapewnie-
nie najwyzszego poziomu obstugi klienta i najnizszego
kosztu zwigzanego z fizycznym przeplywem produk-
tow w tancuchu dostaw (Swierczek, 2019 s. 52-53).
Cele pozalogistyczne zarzadzania tancuchem do-
staw (produkcyjne, marketingowe, finansowe itp.)
stuza osiagnieciu celow gtownych.

Zarzadzanie fancuchem dostaw oznacza ko-
nieczno$§¢ Scistej wspolpracy przedsiebiorstw
uczestniczacych w procesie dostarczania produktu
do klienta, w czasie uzytkowania produktu oraz po
jego uzytkowaniu — w celu powtdrnego zagospo-
darowania zuzytego produktu lub tego, co po nim
zostato (Szymczak, 2015, s. 26-27; Khanuja & Jain,
2020, 264-301). Zacie$nienie wspodtpracy umozli-
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wia integracje procesow, ich przebudowe, zmniej-
szenie niepewnosci, szybkie i adekwatne reagowa-
nie na zyczenia i oczekiwania ostatecznego klienta
oraz zmieniajace si¢ warunki dziatania z korzyscia
dla wszystkich ogniw faficucha dostaw i pozostatych
interesariuszy. Odpowiedni poziom integracji jest
mozliwy dzieki koordynacji dzialan realizowanych
przez podmioty bedace ogniwami taficucha dostaw.
Koordynacja umozliwia wykonanie wspotzaleznych za-
dan, w tym rozwigzanie ewentualnego konfliktu reali-
zacyjnego tych zadan (Adhikari i in., 2020, s. 93-107).
Integracja i koordynacja stanowig istot¢ funkcjono-
wania faficucha dostaw.

Ponadprzecigtne wyniki wspodtczesnych przed-
siebiorstw zaleza w zasadniczej mierze od skutecz-
nego zaplanowania i wdrozenia orientacji na klienta
(Min i in., 2019, s. 44-55; Racela & Thoumrungro-
je, 2020, s. 445-472). Przyjecie i realizacja orienta-
cji na klientéw umozliwia identyfikacje celdow, po-
trzeb i problemoéw klientow oraz dostosowanie
oferty podazowej do ich wymogdéw, dynamiczne
ksztaltowanie proceséw zgodnie z wymaganiami
klientéw, rozwiazanie okre§lonych problemdw
klientow, uczenie si¢ organizacji, zwickszenie kre-
atywnos$ci, innowacyjnosci, kreowanie mozliwie
najwigkszej wartosci dla klientdw, zapewnienie za-
dowolenia klientéw, ksztaltowanie ich lojalnosci,
pozyskiwanie nowych klientow, wzrost efektywno-
§ci, a w konsekwencji kreowanie i utrzymywanie
przewagi konkurencyjne;j.

Zarzadzanie warto$cia dla klienta wymaga zaan-
gazowania warto$ciowych, rzadkich i trudnych do
skopiowania zasobdw oraz wyksztatcenia zdolnosci
ich wykorzystania do wytworzenia i dostarczenia
najwickszej wartoSci dla klientdbw. W obecnych
uwarunkowaniach potencjal logistyczny, zwiazany
z zarzadzaniem przeplywami materialéw, towardw
i informacji w skali przedsiebiorstwa i catego faf-
cucha dostaw, determinuje osigganie przez przed-
siebiorstwo oczekiwanych efektow rynkowych
i ekonomicznych, zwigzanych z tworzeniem warto-
§ci, bedacych wyznacznikami jego sukcesu oraz
podstawa tworzenia jego trwalej, dlugofalowej
przewagi konkurencyjnej (Matwiejczuk, 2021,
s. 46-51). Potencjat logistyczny obejmuje zasoby
logistyczne, zdolnosci logistyczne oraz kompeten-
cje logistyczne.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze wie-
dza i informacje sa szczegélnymi elementami po-
tencjatu logistycznego (Schniederjans i in., 2020).
Uczenie sig, tworzenie wiedzy organizacyjnej, roz-
powszechnianie oraz szybkie jej wykorzystywanie
w dziatlaniach umozliwia menedzerom logistyki
kreowanie trudnych do skopiowania systemdow logi-
stycznych, pozwalajacych, dzieki wspdlpracy
z przedsigbiorstwami bedacymi ogniwami faficucha
dostaw, na zmniejszenie ryzyka, niepewnoSci
i kosztéw, zdolnych do szybkiego zaoferowania
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warto$ci zgodnych z oczekiwaniami klientéw i ko-
rzystniejszego w poroéwnaniu z oferta konkurentow.
Menedzerowie logistyki powinni efektywnie wyko-
rzystywa¢ aktualne informacje do podejmowania
decyzji adekwatnych do uwarunkowan strategicz-
nych i operacyjnych, a takze do kreowania przewa-
gi konkurencyjnej (Jeble i in., 2018, s. 513-538; In
1 in., 2019, s. 506-526; Russell & Swanson, 2019,
329-355). Wspotczesni menedzerowie zarzadzajacy
procesami logistycznymi musza bardzo szybko po-
dejmowac decyzje na podstawie olbrzymiej liczby
danych, w warunkach zwigkszajacej si¢ niepewno-
§ci i ztozonoSci otoczenia. Integracja roznych zrd-
det danych wymaga inwestycji w technologie.

Obecnie obserwowany jest dynamiczny rozwoj
technologii, ktore wspomagaja przepltyw dobr
i dziatania wspierajace ten proces (Klumpp
& Zijm, 2019, s. 265-278; Liu i in., 2021, 545-566).
Zastosowanie nowoczesnych technologii w obsza-
rze logistyki umozliwia zwigkszenie szybkosci i nie-
zawodnos$ci dostaw, dostarczanie i przyspieszanie
udostepniania informacji, wspiera identyfikowal-
no$¢ przeptywow fizycznych wzdtuz tancucha do-
staw, monitorowanie i uzupelnianie zapaséw, po-
zwala na zaspokojenie zyczen i oczekiwan klientow,
zmniejszenie kosztow operacyjnych, realizowanie
zasad zrownowazonego rozwoju, pomaga identyfi-
kowa¢, analizowa¢, zmniejsza¢ oraz monitorowaé
ryzyko zwigzane z procesami logistycznymi
w przedsiebiorstwach i faficuchach dostaw (Tang
& Veelenturf, 2019, s. 1-11; Fischer-PreBler i in.,
2020, s. 233-254; Acioli i in., 2021, s. 988-1016).

Wspolczesni menedzerowie powinni budowaé
system informacyjny umozliwiajacy integracje i ko-
ordynacje procesow logistycznych, stanowiacy pod-
stawe do efektywnego rozwiazywania problemow
logistycznych, umozliwiajacy bardzo szybkie reago-
wanie na zagrozenia, identyfikowanie i wykorzysty-
wanie okazji szybciej niz konkurenci oraz redukcje
niepewnoSci i ryzyka zawiazanego z dzialaniami
i rozwigzaniami logistycznymi w skali przedsiebior-
stwa i catego laficucha dostaw. Inwestycje w sku-
teczny system informacyjny umozliwiaja budowanie
przewagi konkurencyjnej faficucha dostaw i przed-
siebiorstw bedacych jego ogniwami (Baah i in.,
2022, s. 434-455).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w obszarze logi-
styki ma bardzo duzy wplyw na wyniki wspodtcze-
snych tancuchéw dostaw i przedsigbiorstw beda-
cych ich ogniwami (Dubey i in., 2018, s. 143-159;
Jena & Ghadge, 2021, s. 918-941). Ksztaltowanie
przewagi konkurencyjnej determinowane jest zaan-
gazowaniem utalentowanych i kreatywnych pra-
cownikow logistyki, ktorzy szybko ucza si¢, mysla,
interpretuja i stosuja dostepne informacje, tworza
powiazania, kreuja sieci, bardzo szybko reaguja
i adaptuja sie do nowych uwarunkowan, oraz efek-
tywnym ich wykorzystywaniem.
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Istotnym elementem logistycznego potencjatu sa
logistyczne zasoby organizacyjne, obejmujace orga-
nizacje wewnetrzna logistyki przedsigbiorstwa oraz
relacje z klientami, dostawcami, konkurentami
i partnerami. Wtasciwy dobor organizacji uczestni-
czacych w procesie kreowania wartoSci dla klienta
oraz budowanie odpowiednich z nimi relacji po-
zwalaja na osiagniecie korzysci synergicznych wyni-
kajacych z koordynacji i integracji przeplywow fi-
zycznych, informacyjnych i pienigznych, spetnienie
zyczen i oczekiwan klientdw w wiekszym stopniu
niz konkurenci, szybkie i adekwatne reagowanie na
zaklocenia oraz realizacje celow przedsigbiorstwa
(De Oliveira & Handfield, 2017, s. 442-457; Frede-
rico iin., 2021, s. 1775-1803). W obecnych uwarun-
kowaniach menedzerowie logistyki powinni kre-
owal unikalne systemy logistyczne, opierajace si¢
na wspolpracy wielu firm o mozliwie najkorzyst-
niejszej lokalizacji w kontekscie tworzenia najwigk-
szej wartoéci dla klienta, ograniczania niepewnoSci
i ryzyka oraz realizacji celow logistycznych, ktore
nie s3 nadmiernie ztozone, umozliwiajg zaspokojenie
rosnacych i zmieniajacych sie wymagan klientow,
bardzo szybka i adekwatng reakcje na zmieniajace
sie uwarunkowania, zmniejszenie ryzyka, budowa-
nie odpornosci na globalne zagrozenia oraz kreowa-
nie i utrzymywanie przewagi konkurencyjne;.

Systemy logistyczne i procesy logistyczne wspot-
czesnych przedsiebiorstw i tworzonych przez nie
tancuchdéw dostaw musza by¢ adekwatne do dyna-
micznie zmieniajacych si¢ uwarunkowan rynko-
wych, co wiaze si¢ z koniecznosciag dokonywania
zmian (Handfield i in., 2020, s. 1649-1660). Przed-
siebiorstwa musza budowac¢ i doskonali¢ dynamicz-
ne zdolnosci (Schoemaker i in., 2018, 15-42; Cyfert
& Krzakiewicz, 2019, s. 27-61). Podstawowym
komponentem dynamicznych zdolno$ci przedsie-
biorstwa sg zdolno$ci do zmian.

Adekwatnym sposobem reagowania na coraz
szybsze zmiany i nowe wyzwania w nieprzewidywal-
nym otoczeniu jest wdrazanie przez menedzerow
innowacji produktowych, procesowych i organiza-
cyjnych, stanowiacych szanse na poprawe elastycz-
nosci, wykorzystanie wszelkich mozliwosci poprawy
efektywnosci oraz kreowanie i utrzymanie przewa-
gi konkurencyjnej taficucha dostaw i przedsie-
biorstw bedacych jego ogniwami (Zhou i in., 2020,
s. 863-882; Cricelli i in., 2021). Menedzerowie po-
winni kreowaé i wdraza¢ adekwatne do uwarunko-
wan innowacje logistyczne, uwzgledniajace powigzania
w calym fancuchu dostaw, ktdre spelniaja wymaga-
nia klientéw po mozliwie najnizszych kosztach.

Systemowe zarzadzanie ryzykiem jest strategicz-
nym zadaniem wspdiczesnych menedzeréw logisty-
ki i tancucha dostaw. Proces zarzadzania ryzykiem
wspomaga proces transformacji w procesach two-
rzenia warto$ci, przyczynia si¢ do zmniejszenia
prawdopodobiefistwa wystapienia okreslonych
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czynnikow ryzyka w procesach logistycznych, ogra-
niczenia sily wptywu ich negatywnych skutkow i za-
pewnienia ciagloSci procesow logistycznych,
a w konsekwencji kreowania przewagi konkuren-
cyjnej (Fan & Stevenson, 2018, s. 205-230). Wspot-
czesne przedsigbiorstwa powinny wspdtpracowaé
z innymi firmami bedacymi ogniwami tancucha do-
staw, aby ograniczy¢ ryzyko i zakl6cenia zwigzane
z tanicuchem dostaw poprzez wspdlny rozwoj strate-
gicznych zdolnosci relacyjnych i wspotdzielenie za-
sobow (Friday i in., 2018, s. 231-253). Menedzero-
wie logistyki powinni dazy¢ do ograniczenia praw-
dopodobienstwa zaktocenia proceséw logistycznych
w calym systemie logistycznym oraz podejmowac
dzialania majace na celu zmniejszenie dotkliwosci
skutkow zaistniatego zdarzenia (Handfield i in.,
2020, s. 1649-1660; Van Hoek, 2020, s. 341-355;
Kovics & Falagara Sigala, 2021, s. 41-49).

Wyzwania zwigzane z zarzgdzaniem wspodiczes-
nymi tancuchami dostaw to coraz wigksze znacze-
nie zarzadzania ryzykiem, ograniczenie zasobow,
problemy z planowaniem produkcji, kryzys finanso-
wy w dluzszej perspektywie, wahania podazy i po-
pytu, transformacja proceséw logistycznych, ztozo-
no$¢ i niejednoznaczno$é, dywersyfikacja rynkow
zaopatrzenia, wspolpraca z dostawcami z rejondw
mniej odleglych i lokalnych, zmniejszenie mocy
produkceyjnych, problemy z pozyskaniem zasobow,
budowanie i utrzymywanie dobrych relacji z do-
stawcami 1 klientami, budowanie zdolnoS$ci do
utrzymania synchronizacji decyzji, wykorzystywanie
technologii informacyjnych w celu utrzymania inter-
akcji i synchronizacji z partnerami w faficuchu do-
staw (Paul i in., 2021, s. 316-329).

Wazna rolge w tworzeniu przewagi konkurencyj-
nej przedsigbiorstwa odgrywa logistyczna strategia
konkurowania. Logistyczna strategia konkurowa-
nia przedsigbiorstwa to sposdb zdobywania wybra-
nej przewagi konkurencyjnej za pomoca skoordy-
nowanych dziafan i rozwigzan logistycznych w celu
osiggniecia zamierzonej pozycji konkurencyjnej
(Gasowska, 2018, s. 122). Strategie fancuchow do-
staw stanowig z reguly strategie konkurencji. Sa
one nastawione na ostatecznego klienta i sterowa-
ne popytem. Strategia logistyczna tafcucha dostaw
to kompozycja dtugookresowych dzialan i rozwia-
zan logistycznych realizowanych przez wszystkie
przedsiebiorstwa bedace ogniwami tancucha do-
staw, stuzacych osiagnieciu przewagi konkurencyj-
nej (Gasowska, 2020).

Przedsigbiorstwa moga konkurowaé faficuchami
dostaw, ktorych ogniwami sa firmy funkcjonujace
tylko w obrebie okreslonego kraju lub podmioty go-
spodarujace w wielu krajach. Pandemia COVID-19
znaczaco wplynefa na globalne tancuchy dostaw
i ujawnila ich duza podatno$¢ na zakitocenia
(Chowdhury i in., 2021; Ikram i in. 2022, s. 448-471).
W publikacjach podkresla sie, ze pandemia COVID-19
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oraz obecne zmiany polityczne stwarzaja zagroze-
nia i moga stanowi¢ przefomowy moment dla glo-
balnych taficuchéw dostaw (Free & Hecimovic,
2021, s. 58-84; Sarkis, 2021, s. 63-73). R. B. Hand-
field i inni (2020, s. 1649-1660) konstatuja, ze
wspolczesne tancuchy dostaw ulegaja naturalnej
ewolucji. Obecnie przedsigbiorstwa powinny kre-
owac fancuchy dostaw, ktore nie sa nadmiernie zto-
zone, umozliwiaja bardzo szybka reakcj¢ na zmie-
niajace si¢ uwarunkowania, zmniejszenie ryzyka,
budowanie odpornosci na globalne zagrozenia i re-
alizujg cele zrownowazonego rozwoju.

Zdaniem wielu badaczy w warunkach skrajnej
niepewnosci przedsigbiorstwa powinny tworzyc¢ rezy-
lientne taficuchy dostaw (Pettit i in., 2019, s. 56-65;
Aslam i in., 2021, s. 1185-1204). Charakteryzuja si¢
one znacznym stopniem zlozonosci, ktory umozli-
wia zmiang stanu systemu i wzmacnia jego zdolno-
§ci adaptacyjne. Rezylientne taficuchy dostaw to
tancuchy zdolne do adaptacji, gotowe do szybkiej
i skutecznej reakcji na pojawiajace si¢ zagrozenia,
utrzymujace ciaglos$¢ operacji na pozadanym pozio-
mie oraz kontrole nad strukturg i funkcjami (Pono-
marov & Holcomb, 2009, s. 124-143). Atrybutami
odpornych na zaki6cenia taficuchéw dostaw sg ela-
styczno$¢ i adaptacyjnosc.

Zwinno$¢ tafcucha dostaw jest wymieniana
przez naukowcdw jako jedna z podstawowych cech,
ktore powinny charakteryzowaé wspdtczesne tancu-
chy dostaw (Irfan i in., 2020, s. 519-547; Patel
& Sambasivan, 2022, s. 236-260). Zwinne faficuchy
dostaw szybciej i lepiej reaguja na nieprzewidziane
zmiany w otoczeniu ze wzgledu na lepsza zdolnosé
synchronizacji popytu z podaza.

Pandemia COVID-19 przyczynita sie do przySpie-
szenia transformacji cyfrowej w przedsiebiorstwach
i Tancuchach dostaw (Soto-Acosta, 2020, s. 260-266;
Gavrila Gavrila & De Lucas Ancillo, 2022
s. 45-66). Wspdiczesne taficuchy dostaw wykorzy-
stuja technologie cyfrowe do lepszej obstugi klien-
ta, zwiekszenia efektywnoS$ci, widocznosci, odpor-
nosci, zmniejszenia ryzyka i niepewnoS$ci oraz
ksztattowania konkurencyjno$ci przedsigbiorstw
bedacych ich ogniwami. W cyfrowym tancuchu do-
staw istotny jest sposdb zarzadzania procesami tan-
cucha dostaw za pomocg szerokiej gamy innowacyj-
nych technologii (Biyiikozkan & Gdoger, 2018,
s. 157-177; Yang i in., 2021).

Wspotczesne przedsigbiorstwa coraz czesciej
konkuruja, realizujac koncepcje zrdwnowazonego
rozwoju. Zroéwnowazone fafcuchy dostaw charak-
teryzuja si¢ strategiczna, transparentng integracja
i osigganiem celéw spolecznych, Srodowiskowych
i ekonomicznych poprzez systemowa koordynacje
kluczowych procesdéw biznesowych realizowanych
w tancuchu dostaw w celu poprawy ditugotermino-
wej wydajno$ci ekonomicznej zar6wno przedsie-
biorstw bedacych ogniwami tancucha dostaw, jak
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i catego tancucha dostaw (Carter & Rogers, 2008,
s. 360-387). W literaturze wskazuje si¢, ze w obec-
nych uwarunkowaniach przedsigbiorstwa powinny
kreowa¢ zrownowazone laficuchy dostaw, ktore za
krytyczny czynnik sukcesu przyjmuja integracje celow
wynikajacych z koncepcji zréwnowazonego rozwoju
oraz rozwijaja odporno$¢ (Sarkis, 2021, s. 63-73; Saj-
jad, 2021, s. 1142-1154). Realizacja koncepcji zréw-
nowazonego rozwoju stawia przed menedzerami lo-
gistyki i tancuchéw dostaw ogromne wyzwania.

Spotecznie odpowiedzialne tancuchy dostaw
umozliwiaja przedsiebiorstwom osiggniecie poza-
danych wynikéw, redukcje ryzyka oraz budowanie
i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej (Urba-
niak, 2014, s. 122-134). Spolecznie odpowiedzialne
tancuchy dostaw podejmujg dziatania, ktorych ce-
lem jest powigzanie dbatoSci o interesy ekonomiczne
z dbaloScig o Srodowisko przyrodnicze i o prze-
strzeganie norm etycznych w relacjach z interesa-
riuszami. Koncepcja zréwnowazonego rozwoju
przedstawia kierunki dziatah podejmowanych
przez poszczeg6lne przedsigbiorstwa.

Menedzerowie taficuchdéw dostaw coraz czesciej
realizuja koncepcje zielonego fafcucha dostaw,
w ktorej akcentuje si¢ ochrone $rodowiska i mini-
malizacje negatywnego wplywu tancuchéw na §ro-
dowisko (Famiyeh i in., 2018, s. 607-631; Rane i in.,
2021, s. 1166-1191). Zarzadzanie zielonym fancu-
chem dostaw obejmuje wszystkie decyzje zoriento-
wane proekologicznie i dzialania zwigzane z syn-
chronizowaniem giéwnych strumieni przeplywdéw
produktow i informacji w zamknigtym cyklu (Bana-
szyk i in., 2021, s. 128-129).

Pandemia COVID-19 spowodowata wiele no-
wych wyzwan w operacyjnym zarzadzaniu procesami
logistycznymi w przedsigbiorstwach i tworzonych
przez nie tancuchach dostaw (Paul & Chowdhury,
2020, s. 283-293; Farooq i in., 2021; Schleper i in.,
2021, s. 193-205). Wspoltczesne przedsiebiorstwa
musza szybko i odpowiednio reagowaé na nieprze-
widywalne, dynamicznie zmieniajace si¢ wyzwania
w zarzadzaniu zaopatrzeniem, produkcja, zapasa-
mi, dystrybucja, zwrotami, transportem, taficuchem
dostaw, obstudze posprzedaznej oraz zapewniac
ochrone zdrowia i bezpieczefstwo. Sprostanie tym
wyzwaniom zasadniczo zalezy od logistyki. Ade-
kwatne operacyjne zarzadzanie procesami logi-
stycznymi w calym tancuchu dostaw umozliwia
realizacje celow strategicznych, szybkie i odpo-
wiednie reagowanie na zmieniajace si¢ zyczenia
i oczekiwania klientdw, zagrozenia, zakidcenia,
okazje, ograniczenie ryzyka, a w przypadku wysta-
pienia czynnikdéw ryzyka — redukcje skutkow po-
wstalych strat, zapewnienie ciagloéci dziatalnosci,
utrzymanie dobrej reputacji, lepsze wykorzystanie
aktywow, zmniejszenie kosztow, wzrost jakoSci wy-
robow, jakoSci obstugi klienta, plynnosci finanso-
wej, rentownosci, ochrong¢ zdrowia i bezpieczen-
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stwa, wzrost efektywnosci operacyjnej, a w rezulta-
cie ksztaltowanie przewagi konkurencyjne;j.

Metodyka badan

Analizowane w opracowaniu wyniki wlasnych
badan empirycznych pochodza z bardziej obszer-
nych badan, dotyczacych analizy zarzadzania pro-
cesami logistycznymi w polskich przedsiebior-
stwach produkcyjnych, handlowych i ustugowych
w latach 2018-2020 w kontekscie ksztattowania wy-
nikow przedsigbiorstwa (Gasowska, 2022, s. 109-181).
Badania zrealizowano w 2021 r. metoda wywiadu
bezposredniego z menedzerami odpowiedzialnymi
za logistyke w badanych firmach oraz metoda
CAWI, czyli komputerowo wspomaganego wywia-
du z wykorzystaniem Internetu, przeprowadzanego
z menedzerami logistyki. W trakcie wywiadow uzy-
to szczegbOtowego kwestionariusza ankietowego,
ktory sktadatl sie z 36 pytan. Badaniom poddano
179 losowo wybranych $rednich i duzych polskich
przedsigbiorstw (majacych siedzibe w Polsce) pro-
dukcyjnych, handlowych i ustugowych z wojewodztw:
mazowieckiego, malopolskiego, kujawsko-pomo-
rskiego, wielkopolskiego, todzkiego, lubelskiego,
podkarpackiego, podlaskiego i warmifisko-mazur-
skiego. Wsrod badanych firm wiekszos$¢ stanowity
przedsiebiorstwa z wojewddztwa mazowieckiego.
Badane przedsiebiorstwa charakteryzowaly sie
zrdznicowang pozycja konkurencyjng na rynku.

Wigkszoé¢ badanej populacji (53,6%) stanowily
przedsigbiorstwa $rednie. Udzial duzych przedsie-
biorstw w badanej populacji wynosit 46,4%. Przed-
siebiorstwa produkcyjne stanowily 38,0% badanych
firm (20,1% — $rednie przedsigbiorstwa produkcyj-
ne, 17,9% — duze przedsigbiorstwa produkcyjne).
Udziat przedsiebiorstw handlowych w badanej po-
pulacji wynosil 34,1% (17,3% — $rednie przedsie-
biorstwa handlowe, 16,8% — duze przedsiebiorstwa
handlowe). Najmniejszy odsetek w badanej probie
przedsigbiorstw (27,9%) mialy przedsigbiorstwa
ustugowe (16,2% — $rednie przedsigbiorstwa ustu-
gowe, 11,7% — duze przedsigbiorstwa ustugowe).

Wigkszos¢ badanej populacji stanowily firmy
funkcjonujace na rynku powyzej 20 lat (54,8%).
Prawie co czwarte badane przedsigbiorstwo dziata-
to na rynku od 5 do 10 lat (22,9%). Firmy funkcjo-
nujace na rynku od 10 do 20 lat stanowily 16,2%
badanej proby przedsigbiorstw. Najmniejszy udziat
w badanej populacji mialy przedsigbiorstwa ze sta-
zem mniejszym niz 5 lat (6,1%).

W strukturze badanych podmiotéw, z punktu wi-
dzenia kryterium przychoddéw ze sprzedazy, naj-
wigksza grupe stanowily przedsigbiorstwa osiagaja-
ce w 2020 r. przychody ze sprzedazy z przedziatu
100-500 mln zt (29,1%). Druga co do wielkosci ba-
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dana grupa byly przedsiebiorstwa o przychodach ze
sprzedazy do 10 mln zt (21,2%). Firmy osiagajace
przychody ze sprzedazy z przedziatu 10-50 mln zt
stanowily 17,9% badanej populacji. Blisko 10% ba-
danych firm osiggato przychody ze sprzedazy
z przedzialdow: 50-100 mln zt (11,2%) i od 500 mln
zt do 1 mld zt (12,8%). Najmniejszy odsetek bada-
nych przedsiebiorstw stanowily firmy, ktore w 2020 r.
osiagnely przychody ze sprzedazy powyzej 1 mld zi
(7,8%).

Zdecydowana wigkszo§¢ badanych przedsie-
biorstw (64,3%) prowadzita dziatalno$¢ migdzyna-
rodowa; 64 z 179 badanych firm prowadzito dziatal-
no$¢ na rynku krajowym. Ws$réd miedzynarodo-
wych przedsiebiorstw najwigksza grupe stanowily
firmy o udziale eksportu w wartosci sprzedazy do
10% (21,8% badanej proby przedsigbiorstw). Fir-
my o udziale eksportu w wartoSci sprzedazy z prze-
dzialu 30-50% mialy zblizony udzial w badanej po-
pulacji (20,7%). Badaniom poddano 28 przedsig-
biorstw o udziale eksportu w wartosci sprzedazy
z przedziatu 10-30% (14,5% badanej proby przed-
siebiorstw). Firmy o udziale eksportu w wartosci
sprzedazy powyzej 50% stanowily 7,3% badanej
populacji. Badane firmy o migdzynarodowym za-
siegu dziatalno$ci eksportowaly swoje produkty lub
ustugi przede wszystkim do Unii Europejskie;.

Prezentowane w opracowaniu wyniki badaf do-
tycza wybranych aspektdw zmian w zarzadzaniu
tancuchami dostaw badanych przedsigbiorstw w la-
tach 2018-2020.

Wybrane uwarunkowania
zarzqdzania procesami logistycznymi
w badanych przedsigbiorstwach

Cele logistyczne ukierunkowuja dzialania logi-
styczne przedsigbiorstwa i wyznaczajg ich zakres,
determinujg system logistyczny, zarzgdzanie proce-
sami logistycznymi oraz sa punktem odniesienia
oceny logistyki. Respondentéw poproszono o wska-
zanie celow logistycznych przedsiebiorstwa w la-
tach 2018-2020 (tabela 1). Analiza wynikow badan
pozwolita na wciagniecie wniosku, ze 178 z 179 ba-
danych firm miato wyraznie sprecyzowane cele lo-
gistyczne w latach 2018-2020. Jedno przedsigbior-
stwo mialo wyraznie sprecyzowane cele logistyczne
od 2020 r. Wiekszo$¢ uczestnikow badania wskaza-
ta, ze w 2018 r. celami logistycznymi przedsiebior-
stwa byly: poprawa obstugi klienta (67,0%), ksztat-
towanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
(59,2%), niezawodno$¢ dostaw (51,4%), budowa-
nie zaufania klientow (50,8%). Kolejnymi najcze-
Sciej wskazywanymi celami logistycznymi byly:
wzrost elastycznoéci przedsigbiorstwa (49,7%),
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wzrost adaptacyjnosci przedsiebiorstwa (48,0%),
skrocenie czasu realizacji zamowien (46,9%), re-
dukcja kosztow logistycznych (44,1%), maksymali-
zacja przychoddéw ze sprzedazy (44,1%), analiza
i optymalizacja procesow logistycznych (44,1%).

Jak wynika z tabeli 1, najczeSciej wskazywanymi
przez respondentéw celami logistycznymi przedsie-
biorstwa w 2019 r. byly: poprawa obstugi klienta
(70,9%), ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa (62,6%), wzrost elastycznoSci
przedsigbiorstwa (54,2%), niezawodno$¢ dostaw
(52,5%), budowanie zaufania klientow (52,5%),
skrocenie czasu realizacji zamdwien (50,8%),
wzrost adaptacyjnosci przedsiebiorstwa (50,3%),
maksymalizacja przychoddéw ze sprzedazy (49,2%),
redukcja kosztow logistycznych (48,0%), analiza
i optymalizacja procesdw logistycznych (48,0%),
budowanie skutecznego systemu informacyjnego
(40,2%).

W 2020 r. wiekszos¢ uczestnikéw badania wska-
zala, ze celami przedsigbiorstwa byly: poprawa ob-
stugi klienta (83,8%), wzrost elastycznosci przed-
siebiorstwa (67,0%), redukcja kosztow logistycz-
nych (66,5%), maksymalizacja przychodow ze
sprzedazy (63,7%), ksztaltowanie przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstwa (62,6%), budowanie za-

Tabela 1

ufania klientow (60,9%), skrocenie czasu realizacji
zamodwien (58,1%), analiza i optymalizacja proce-
sow logistycznych (57,5%), wzrost adaptacyjnosci
przedsigbiorstwa (55,9%), niezawodno§¢ dostaw
(54,7%), budowanie odpornosci na zakldcenia
(54,7%). Kolejnymi najczesciej wskazywanymi ce-
lami logistycznymi byly: budowanie skutecznego
systemu informacyjnego (49,7%), zwigkszenie
plynnosci finansowej (46,9%), wzrost wrazliwo$ci
na wymagania odbiorcow (45,3%), ograniczenie
niepewnosci i ryzyka prowadzonej dziatalnoSci
(43,0%), wzrost innowacyjno$ci logistyki
(40,8%).

Analiza wynikéw badan ukazata, ze w ponad
80% badanych przedsiebiorstw w latach 2018-2020
cele logistyczne wspomagaly osiagniecie nadrzed-
nego celu, wytyczajacego gtowne kierunki i sposoby
dziatania (82,7% w 2018 r., 86,0% w 2019 r., 86,6%
w 2020 r.). Zdecydowana wigkszo$¢ badanej proby
przedsiebiorstw tworzyta operacyjne plany realiza-
cji celow logistycznych (68,7% w 2018 r., 70,4%
w 2019 1., 76% w 2020 r.). W 2018 r. 73 badane
przedsiebiorstwa mialy okreslone cele logistyczne
w planach strategicznych (40,8%), co zapewnialo
im systemowe, konsekwentne dazenie do realizacji
wytyczonych celow. W latach 2019-2020 w wigkszo-

Cele logistyczne badanych przedsigbiorstw w latach 2018-2020 (%)

Lata
Wyszczegolnienie
2018 2019 2020
Poprawa obstugi klienta 67,0 70,9 83,8
Ksztattowanie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa 59,2 62,6 62,6
Niezawodno$¢ dostaw 51,4 52,5 54,7
Budowanie zaufania klientow 50,8 52,5 60,9
Wzrost elastycznosci przedsigbiorstwa 49,7 54,2 67,0
Wozrost adaptacyjnosci przedsigbiorstwa 48,0 50,3 55,9
Skrdcenie czasu realizacji zamowien 46,9 50,8 58,1
Redukcja kosztow logistycznych 441 48,0 66,5
Maksymalizacja przychodow ze sprzedazy 44,1 49,2 63,7
Analiza i optymalizacja procesoéw logistycznych 441 48,0 57,5
Budowanie skutecznego systemu informacyjnego 39,1 40,2 49,7
Zwiekszenie plynnosci finansowej 38,0 38,5 46,9
Wozrost wrazliwo$ci na wymagania odbiorcow 37,4 36,9 45,3
Budowanie odporno$ci na zaktocenia 36,3 38,5 54,7
Ograniczenie niepewnosci i ryzyka prowadzonej dziatalnosci 35,2 37,4 43,0
Wzrost innowacyjnosci logistyki 31,8 34,1 40,8
Zwigkszenie produktywnosci zasobow 30,2 31,3 35,2
Rozwo6j kanaiéw dystrybucji 27,9 341 352
Wspomaganie ksztattowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa 27,4 26,8 28,5
Zwiekszenie liczby kanatéw dystrybucji 26,8 30,7 341
Ochrona zapasow 21,8 22,9 26,8
Optymalizacja zarzadzania personelem logistycznym 20,1 19,0 26,3
Nadanie logistyce zrownowazonego charakteru 11,7 14,0 13,4

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

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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$ci badanych przedsigbiorstw cele logistyczne byty
wlaczane do planowania strategicznego (50,3%).

W celu identyfikacji roli proceséw logistycznych
w badanych firmach respondenci zostali poprosze-
ni o wskazanie, jakie byto znaczenie logistyki w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem w latach 2018-2020
(tabela 2). Najwigcej uczestnikow badania wskaza-
to, ze w 2018 r. logistyka mialfa istotny wplyw na
kreowanie i utrzymywanie przewagi konkurencyj-
nej (82,7%). W 77,1% badanych przedsigbiorstw
logistyka znaczaco wplywata na jako$¢ obstugi
klienta. W dalszej kolejnosci uczestnicy badania
wskazywali na nastepujace znaczenie logistyki w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem: logistyka ma istotny
wplyw na wzrost przychoddw ze sprzedazy (67,0%),
logistyka ma istotny wplyw na wzrost udziatu w ryn-
ku (62,0%), logistyka ma istotny wplyw na redukcje
kosztow operacyjnych (61,5%), logistyka umozliwia
niezawodno$¢ dostaw (60,9%), system informacyj-
ny ma duzy wplyw na wyniki ekonomiczne i rynko-
we przedsiebiorstwa oraz osiagnigcie przewagi nad
konkurentami (59,8%), logistyka ma istotny wplyw
na warto§¢ przedsigbiorstwa (59,8%), w logistyce
operacyjnej tkwi nadal bardzo duzy potencjat po-
prawy (59,2%), logistyka ma istotny wplyw na
wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstwa (59,2%),
logistyka podwyzsza elastyczno$¢ przedsigbiorstwa
(54,7%), logistyka ma istotny wplyw na redukcje
kosztow transportu (53,1%), logistyka jest uwzgle-
dniana w ogdlne;j strategii przedsigbiorstwa (53,1%),
logistyka ma istotny wplyw na wzrost adaptacyjno-
$ci przedsigbiorstwa (51,4%).

W 2019 r. respondenci najczesciej wskazywali na
nastepujaca role logistyki w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem: logistyka ma istotny wplyw na kreowa-
nie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej
(84,9%), logistyka ma istotny wplyw na jako$¢ ob-
stugi klienta (78,2%), logistyka ma istotny wptyw
na wzrost przychodow ze sprzedazy (68,7%), logi-
styka ma istotny wplyw na redukcje kosztow opera-
cyjnych (62,6%), logistyka umozliwia niezawod-
no$¢ dostaw (62,6%), logistyka ma istotny wplyw na
wzrost udzialu w rynku (62,0%), w logistyce opera-
cyjnej tkwi nadal bardzo duzy potencjal poprawy
(61,5%), system informacyjny ma duzy wplyw na
wyniki ekonomiczne i rynkowe przedsigbiorstwa
oraz osiggniecie przewagi nad konkurentami
(60,3%), logistyka ma istotny wplyw na wartos§¢
przedsiebiorstwa (60,3%), logistyka ma istotny
wplyw na wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstwa
(60,3%), logistyka ma istotny wplyw na redukcje
kosztow transportu (59,8%), logistyka podwyzsza
elastyczno$¢ przedsiebiorstwa, logistyka jest
uwzgledniana w og6lnej strategii przedsigbiorstwa
(54,7%), logistyka ma istotny wplyw na wzrost ada-
ptacyjnosci przedsigbiorstwa (53,1%), logistyka ma
coraz bardziej charakter profesjonalny i zorganizo-
wany (53,1%), logistyka ma istotny wplyw na re-
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dukcje kosztow magazynowania (51,4%), logistyka
podwyzsza odporno$¢ przedsigbiorstwa na zakidce-
nia (50,8%).

Przeprowadzone badania pozwolity na sformufo-
wanie wniosku, ze w 2020 r. w ponad 90% bada-
nych przedsiebiorstw logistyka miata istotny wplyw
na kreowanie i utrzymywanie przewagi konkuren-
cyjnej (93,3%). W zdecydowanej wigkszoSci firm:
logistyka miala istotny wplyw na jakoS$¢ obstugi
klienta (81,6%), w logistyce operacyjnej tkwit nadal
bardzo duzy potencjal poprawy (74,9%), logistyka
miafa istotny wplyw na dostosowanie dziatalnosci
przedsigbiorstwa do uwarunkowaf zwiazanych
z pandemig COVID-19 (73,2%), logistyka miala
istotny wplyw na wzrost przychodéw ze sprzedazy
(72,6%), logistyka miala istotny wplyw na redukcje
kosztow operacyjnych (72,6%), logistyka podwyz-
szala elastyczno$¢ przedsigbiorstwa (71,5%), logi-
styka miala istotny wplyw na wzrost adaptacyjnosci
przedsigbiorstwa (70,9%), logistyka miata istotny
wplyw na wzrost udzialu w rynku (69,8%), system
informacyjny mial duzy wplyw na wyniki ekono-
miczne i rynkowe przedsigbiorstwa oraz osiagnie-
cie przewagi nad konkurentami (64,2%), logistyka
umozliwiala niezawodno$¢ dostaw (63,7%), logisty-
ka miata istotny wplyw na warto$¢ przedsigbiorstwa
(62,6%), logistyka miata istotny wplyw na wzrost
innowacyjnoSci przedsigbiorstwa (63,1%), logistyka
miafa istotny wplyw na redukcje kosztow transpor-
tu (61,5%), logistyka podwyzszala odpornosé
przedsigbiorstwa na zakldcenia (60,9%), logistyka
byla uwzgledniana w ogdlnej strategii przedsigbior-
stwa (56,4%), logistyka miala coraz bardziej cha-
rakter profesjonalny i zorganizowany (55,9%), logi-
styka miata istotny wplyw na redukcje kosztéw ma-
gazynowania (54,2%). W ponad potowie badanych
przedsiebiorstw logistyka miata istotny wplyw na
zmniejszenie poziomu zapasow (50,3%).

Nalezy podkredli¢, ze w 2018 1. w 43,6% bada-
nych firm dziatania i rozwigzania logistyczne prze-
nikaly cate przedsiebiorstwo i stuzyly koordynacji
przeptywow i informacji w calym faficuchu dostaw,
co przyczynialo si¢ do kreowania wiekszej wartosci
dla klienta. W kolejnych latach wzrosta liczba
przedsiebiorstw, w ktérych dziatania i rozwiazania
logistyczne przenikaly cate przedsiebiorstwo i stuzy-
ty koordynacji przeplywdw i informacji w catym tan-
cuchu dostaw (45,3% w 2019 r., 48,0% w 2020 1.).

Warto podkresli¢, ze w 2018 r. liczna grupe sta-
nowily przedsigbiorstwa, w ktorych logistyka miata
coraz bardziej profesjonalny i zorganizowany cha-
rakter (45,2%). W latach 2019-2020 w wigkszoSci
badanych przedsiebiorstw dziatania i rozwiazania
logistyczne mialy coraz bardziej profesjonalny
i zorganizowany charakter (53,1% w 2019 r., 55,9%
w 2020 r.). Jednakze wigksza, z roku na rok coraz
bardziej powigkszajaca si¢ grupe stanowily przed-
siebiorstwa, w ktorych w logistyce operacyjnej tkwit
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nadal bardzo duzy potencjal poprawy (59,2%
w 2018 1., 61,5% w 2019 1., 74,9% w 2020 r.).

Ostatni rok analizowanego okresu obejmuje
pierwsze miesigce trwania pandemii COVID-19,
ktora znaczaco wplyneta na warunki funkcjonowa-
nia podmiotéw gospodarujacych. W 2020 r. przed-
sigbiorstwa musialy sprosta¢ wielu wyzwaniom
zwigzanym z pandemig. Zdaniem 73,2% respon-
dentéw logistyka mialfa istotny wplyw na dostoso-
wanie dzialalnoSci przedsiebiorstwa do uwarunko-
waf zwigzanych z pandemia COVID-19. Nalezy
przy tym zauwazyC, ze w 74,9% badanych firm
w 2020 r. w logistyce operacyjnej tkwit bardzo duzy
potencjal poprawy.

Niewielu uczestnikow badania wskazato, ze ce-
lem logistycznym przedsigbiorstwa byto nadanie lo-
gistyce zrownowazonego charakteru (11,7% w 2018 r.,
14,0% w 2019 r., 13,4% w 2020 r.). Analiza wyni-
kéw badan pozwolita na wyciagnigcie wniosku, ze

Tabela 2

w latach 2018-2019 tylko w 28,5% badanych firm
logistyka byta narzedziem realizacji koncepcji
zrownowazonego rozwoju. W 2020 r. w 30,7% ba-
danych przedsigbiorstw logistyka byta narzedziem
realizacji koncepcji zrownowazonego rozwoju.

W celu sprawdzenia, czy istniej 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
wzrost adaptacyjnosci przedsigbiorstwa (p < 0,001),
logistyka podwyzsza elastyczno$¢ przedsigbiorstwa
(p = 0,002), w logistyce operacyjnej tkwi nadal bar-
dzo duzy potencjat poprawy (p = 0,004), logistyka
ma istotny wplyw na kreowanie i utrzymywanie
przewagi konkurencyjnej (p = 0,007), logistyka

Znaczenie logistyki w zarzqgdzaniu badanymi przedsigbiorstwami w latach 2018-2020 (%)

Lata
Wyszczegélnienie
2018 2019 2020

Logistyka ma istotny wplyw na kreowanie i utrzymywanie przewagi 82,7 84,9 93,3

konkurencyjnej
Logistyka ma istotny wplyw na jako$¢ obstugi klienta 77,1 78,2 81,6
Logistyka ma istotny wplyw na wzrost przychodow ze sprzedazy 67,0 68,7 72,6
Logistyka ma istotny wplyw na dostosowanie dziatalnoSci przedsigbiorstwa — — 73,2

do uwarunkowan zwiazanych z pandemia COVID-19
Logistyka ma istotny wplyw na wzrost udzialu w rynku 62,0 62,0 69,8
Logistyka ma istotny wplyw na redukcj¢ kosztéw operacyjnych 61,5 62,6 72,6
Logistyka umozliwia niezawodno$¢ dostaw 60,9 62,6 63,7
System informacyjny ma duzy wplyw na wyniki ekonomiczne i rynkowe 59,8 60,3 64,2

przedsigbiorstwa oraz osiagnigcie przewagi nad konkurentami
Logistyka ma istotny wplyw na warto$¢ przedsiebiorstwa 59,8 60,3 62,6
W logistyce operacyjnej tkwi nadal bardzo duzy potencjal poprawy 59,2 61,5 74,9
Logistyka ma istotny wplyw na wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstwa 59,2 60,3 63,1
Logistyka podwyzsza elastyczno$¢ przedsiebiorstwa 54,7 57,5 71,5
Logistyka ma istotny wplyw na redukcje¢ kosztow transportu 53,1 59,8 61,5
Logistyka jest uwzgledniana w ogdlnej strategii przedsigbiorstwa 53,1 54,7 56,4
Logistyka ma istotny wplyw na wzrost adaptacyjnosci przedsigbiorstwa 51,4 53,1 70,9
Logistyka ma istotny wplyw na redukcje kosztow magazynowania 49,7 51,4 54,2
Logistyka podwyzsza odpornos¢ przedsigbiorstwa na zakldcenia 48,6 50,8 60,9
Logistyka ma istotny wplyw na zmniejszenie poziomu zapasow 45,8 46,4 50,3
Logistyka ma coraz bardziej charakter profesjonalny i zorganizowany 452 53,1 55,9
Dziatania i rozwiazania logistyczne przenikaja cale przedsigbiorstwo 43,6 45,3 48,0

i stuza koordynacji przeplywow i informacji w calym taficuchu dostaw
Logistyka ma istotny wplyw na zwigkszenie produktywnosci zasobow 40,2 41,9 441
Logistyka ma istotny wplyw na zwigkszenie plynnosci finansowe;j 39,1 41,9 44,1
Logistyka jest narzgdziem zréwnowazonego rozwoju 28,5 28,5 30,7
Logistyka ma istotny wplyw na ochrong¢ zapasow 25,1 25,7 27,4
Dziatania i rozwiazania logistyczne przenikaja cale przedsigbiorstwo 223 21,2 18,4

i stuza koordynacji przeplywow i informacji
Dzialania i rozwigzania logistyczne sa jedynie wynikiem reakcji 12,3 11,7 15,1

na uwarunkowania rynkowe

Zrédlo: jak tab. 1.
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podwyzsza odpornos¢ przedsigbiorstwa na zakloce-
nia (p = 0,0458). Odpowiedz logistyka ma istotny wplyw
na redukcje kosztow operacyjnych miata p = 0,05.

W wyniku badan stwierdzono, ze logistyka miafa
coraz wigkszy wplyw na zarzadzanie badanymi
przedsiebiorstwami produkcyjnymi, handlowymi
i ustugowymi. W wigkszosci przedsigbiorstw w la-
tach 2018-2020 logistyka miata istotny wplyw na
kreowanie i utrzymywanie przewagi konkurencyj-
nej, jako§¢ obstugi klienta, zwigkszenie przychodow
operacyjnych, wzrost udzialu w rynku, redukcje
kosztéw, niezawodno$¢ dostaw, warto$¢ przedsie-
biorstwa, wzrost innowacyjnosci, podwyzszenie ela-
styczno$ci oraz wzrost adaptacyjnosci przedsiebior-
stwa. W latach 2019-2020 w wiecej niz polowie ba-
danych firm logistyka podwyzszala odporno$¢é
przedsigbiorstwa na zaklocenia. Ponad 70% re-
spondentow wskazalo, ze logistyka miala istotny
wplyw na lepsze dostosowanie dziatalnoSci przed-
siebiorstwa do uwarunkowan zwigzanych z pandemia
COVID-19. Z roku na rok logistyka coraz bardziej
determinowata wyniki ekonomiczne i rynkowe ba-
danych przedsiebiorstw. Liczna grupe stanowity
przedsiebiorstwa, w ktorych logistyka miala coraz
bardziej profesjonalny i zorganizowany charakter.
Jednakze wieksza, stanowiaca zdecydowana wigk-
szo$¢ badanej populacji, z roku na rok coraz bar-
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