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

t. LXXIV nr 11/2022 DOI 10.33226/1231-2037.2022.11.1

Wprowadzenie

Duża dynamika otoczenia, rosnące i zmieniające
się życzenia i oczekiwania klientów, gwałtowny po-
stęp technologiczny, rosnące napięcia polityczne,
zwiększające się znaczenie interesów narodowych,
hiperkonkurencja, wzrastające zainteresowanie
rządów i społeczeństw koncepcją zrównoważonego
rozwoju, a w konsekwencji coraz większa złożo-
ność, niepewność, podwyższone ryzyko oraz zmien-
ność i nietrwałość przewag konkurencyjnych deter-
minują funkcjonowanie współczesnych przedsię-
biorstw (Mishra i in., 2019, s. 162–168; Chen, 2019,

s. 1511–1534; Buła & Schroeder, 2020, s. 40–43;
Aktas & Habib 2020, s. 1499–1529; Garay-Rondero
i in., 2020, s. 887–933; Sato i in., 2020, s. 1617–1634;
Dagnino i in., 2021, s. 85–115; Settembre-Blundo
i in., 2021, s. 107–132; Zouari i in., 2021, s. 149–180;
Lichtenthaler, 2022, s. 76–95). W ostatnich latach
pandemia COVID-19 szybko spowodowała wstrzą-
sy gospodarcze w większości krajów na całym świe-
cie oraz bezprecedensowe, ogromne, globalne
i długotrwałe zmiany uwarunkowań funkcjonowa-
nia podmiotów gospodarujących. Procesy zaopa-
trzenia, produkcji i dystrybucji współczesnych
przedsiębiorstw są zakłócane przez pandemię i jej
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Streszczenie

Artykuł stanowi pierwszą część opracowania, którego celem
jest prezentacja zmian w zarządzaniu łańcuchami dostaw
przed pandemią COVID-19 i w pierwszych miesiącach pan-
demii oraz ocena wpływu tych zmian na budowanie przewa-
gi konkurencyjnej na przykładzie wybranych polskich przed-
siębiorstw produkcyjnych, handlowych i usługowych. Przed-
stawiono w nim istotę i kierunki zarządzania współczesnymi
łańcuchami dostaw. Opisano metodykę badań i dokonano
skrótowej charakterystyki badanej populacji. Zaprezentowa-
no wyniki badań dotyczące wybranych uwarunkowań zarzą-
dzania procesami logistycznymi w badanych przedsiębior-
stwach w latach 2018–2020.
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następstwa (Handfield i in., 2020, s. 1649–1660; Lo-
rentz in., 2021, s. 152–177). Z jednej strony pod-
mioty gospodarujące są bardziej podatne na nega-
tywne skutki będące wynikiem oddziaływania oto-
czenia na ich działalność, a z drugiej pojawiają się
szanse. Synergiczny efekt oddziaływania współczes-
nych determinant gospodarowania stanowi bardzo
duże wyzwanie w zakresie zmian w sposobach za-
rządzania organizacjami. 

Szybka, adekwatna i skuteczna odpowiedź na
wyzwania związane z obecnymi uwarunkowaniami
gospodarowania w coraz większym stopniu zależy
od szybkiego, sprawnego i skutecznego przepływu
różnego rodzaju wyrobów, informacji i pieniędzy.
Zarządzanie strumieniami tych przepływów, aby
zapewnić pożądany poziom obsługi klienta po moż-
liwie najmniejszych kosztach, jest domeną logistyki.
Menedżerowie logistyki coraz częściej zarządzają
przepływami różnego rodzaju wyrobów i informacji
w skali przedsiębiorstwa i całego łańcucha dostaw.
Koncepcja zarządzania łańcuchem dostaw koncen-
truje się na integracji działań przedsiębiorstw
uczestniczących w dostarczaniu produktu lub usłu-
gi do klienta o charakterze logistycznym i pozalogi-
stycznym. Kluczową rolę w łańcuchu dostaw odgry-
wają działania wielopodmiotowe dotyczące fizycz-
nego przepływu produktów, przepływu informacji
i przepływu pieniędzy (Świerczek, 2019, s. 24–26).
Właściwe zarządzanie łańcuchem dostaw umożli-
wia skuteczne przeciwdziałanie negatywnym skut-
kom oddziaływania współczesnych determinant gos-
podarowania, stanowi również szansę na kreowanie
i utrzymanie przewag konkurencyjnych przedsię-
biorstw. Celem artykułu jest prezentacja zmian
w zarządzaniu łańcuchami dostaw przed pandemią
COVID-19 i w pierwszych miesiącach pandemii
oraz ocena wpływu tych zmian na budowanie prze-
wagi konkurencyjnej na przykładzie wybranych pol-
skich przedsiębiorstw produkcyjnych, handlowych
i usługowych. 

Istota i kierunki zarządzania 
współczesnymi łańcuchami dostaw

Współczesne uwarunkowania rynkowe coraz
częściej skłaniają przedsiębiorstwa do współdziała-
nia z innymi podmiotami w różnych układach mię-
dzyorganizacyjnych (Mitręga 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).
Współpraca z innymi podmiotami, w tym z konku-
rentami, może być źródłem takich korzyści, jak: po-
prawa poziomu obsługi klienta, większa elastycz-
ność, zmniejszenie kosztów, wzrost efektywności

działania, unikalny dostęp do zasobów i kompetencji,
wdrażanie innowacji, redukcja ryzyka operacyjne-
go, wzrost odporności na zakłócenia, szybsze wyko-
rzystywanie szans oraz budowanie i utrzymywanie
przewagi konkurencyjnej. 

Powiązania między przedsiębiorstwami uczestni-
czącymi w dostarczeniu produktu lub usługi do
klienta zostały nazwane łańcuchami dostaw. W lite-
raturze przedmiotu łańcuch dostaw definiowany jest
w różny sposób (Cooper i in., 1997, s. 1–14; Mentzer
i in., 2001, s. 1–25; Gattorna, 2006, s. 42–49; Stock 
& Boyer 2009, s. 690–711; Witkowski, 2010, s. 19;
Frankowska, 2018, s. 104; Gąsowska, 2018, 
s. 107–108). Pojęcie łańcucha dostaw ewoluowało
wraz ze zmianą uwarunkowań rynkowych, globali-
zacją gospodarki, postępem technologicznym i roz-
wojem teorii nauk ekonomicznych. W artykule
przyjęto, że łańcuch dostaw obejmuje przedsiębior-
stwa, które współpracują z innymi firmami uczest-
niczącymi w procesie dostarczania produktu lub
usługi do klienta oraz ich klientami, między który-
mi przepływają strumienie przepływów fizycznych,
usług, informacji i środków finansowych. Wymie-
nione przepływy w łańcuchu dostaw związane są
z jednym produktem lub jedną usługą, a także gru-
pą produktów lub usług, w konsekwencji poszcze-
gólne przedsiębiorstwa można postrzegać jako
uczestników wielu łańcuchów dostaw. Łańcuch do-
staw może obejmować zarówno wszystkie przepły-
wy od początku tworzenia wartości do ostatecznego
klienta, jak i mniejszy zakres przepływu. 

Łańcuchy dostaw mogą się ze sobą łączyć i na-
wzajem przenikać, nakładając się na siebie, tworząc
różne relacje między przedsiębiorstwami będącymi
względem siebie dostawcami, odbiorcami, koope-
rantami i konkurentami. Podstawowym warunkiem
tworzenia i rozwoju łańcucha dostaw jest partner-
stwo, które należy rozumieć jako kształtowanie sto-
sunków gospodarczych między jego ogniwami na
zasadach zaufania, podziału ryzyka i korzyści, pro-
wadzące do uzyskania dodatkowych efektów syner-
gicznych i przewagi konkurencyjnej (Witkowski,
2010, s. 41). W koncepcji łańcucha dostaw dominu-
je filozofia ścisłej integracji przedsiębiorstw będą-
cych ogniwami łańcucha dostaw, relacje budowane
są na zasadach zaufania, podziału ryzyka i korzyści
(Stevens & Johnson, 2016, s. 19–42; Tiwari, 2021, 
s. 990–1030). W praktyce przepływy między przed-
siębiorstwami często nie mają charakteru liniowego,
a poszczególne przedsiębiorstwa mogą uczestniczyć
w wielu łańcuchach dostaw. Naukowcy podkreślają,
że współczesne łańcuchy dostaw są złożonymi sys-
temami typu sieciowego (Szymczak, 2015, s. 24;
Nowicka, 2019, s. 87–89; Wiedmer & Griffis, 2021,
s. 264–290). Modelowanie tych systemów gospo-
darczych oraz ich badanie muszą cechować kom-
pleksowość i systemowe podejście sieciowe. 



Autorzy opracowań naukowych stosują odmien-
ne definicje zarządzania łańcuchem dostaw (Wit-
kowski, 2010, s. 36; LeMay i in., 2017, s. 1425–1453;
Min i in., 2019, s. 44–55; Świerczek, 2019, s. 52–53;
Bozarth & Handfield, 2021, s. 7). Proces zarządza-
nia łańcuchem dostaw ulega systematycznym prze-
obrażeniom wraz z rozwojem koncepcji łańcucha
dostaw i zmieniającymi się uwarunkowaniami funk-
cjonowania podmiotów gospodarujących. Wymaga
on interdyscyplinarnego podejścia i jest analizowa-
ny przez specjalistów z różnych dziedzin. Obecnie
duża dynamika otoczenia, gwałtowny postęp tech-
nologiczny, pandemia COVID-19, rosnące napięcia
polityczne i wzmożenie znaczenia interesów narodo-
wych znacząco wpływają na zmiany w sposobach za-
rządzania łańcuchami dostaw (Handfield i in., 2020,
s. 1649–1660; Banaszyk i in. 2021, s. 65–66;
Magableh, 2021, s. 363–382). Wielu autorów pod-
kreśla, że zarządzanie łańcuchem dostaw ma strate-
giczny charakter i jest źródłem przewagi konkuren-
cyjnej (Fasan i in. 2021, s. 2702–2712; Singh i in.
2022, s. 414–442). W niniejszej pracy zarządzanie
łańcuchem dostaw jest rozumiane jako zarządzanie
przedsiębiorstwami uczestniczącymi w dostarcza-
niu produktu lub usługi do klienta, ukierunkowane
na przepływające między nimi strumienie przepły-
wów fizycznych, usług, informacji i środków finan-
sowych, w celu zmaksymalizowania wartości dla
klienta oraz osiągnięcia trwałej przewagi konku-
rencyjnej. 

Przewagę konkurencyjną łańcucha dostaw sta-
nowi jego zdolność do takiego wykorzystania zaso-
bów i uwarunkowań konkurowania na rynkach za-
opatrzenia i zbytu produktów lub usług, że umożli-
wiają one wytwarzanie większej wartości dodanej
dla przedsiębiorstw będących ogniwami łańcucha
dostaw oraz jego faktycznych i potencjalnych klien-
tów niż wartości dodane generowane przez konku-
rentów. W obecnych uwarunkowaniach długookre-
sowa przewaga konkurencyjna jest konsekwencją
tworzenia i realizowania krótkookresowych przewag
konkurencyjnych (Dagnino i in., 2021, s. 85–115).
Najlepsze wyniki będą osiągały te przedsiębior-
stwa, które najszybciej dostrzegą nowe źródła prze-
wagi konkurencyjnej, dokonają adekwatnej rekon-
figuracji zasobów i maksymalnie wykorzystają te
źródła oraz przejdą do wykorzystywania następ-
nych możliwości osiągania przewagi konkurencyj-
nej, zanim zrobią to konkurenci. 

Wartość dla klienta najczęściej definiowana jest
jako stosunek korzyści generowanych przez ofero-
wany produkt lub usługę do kosztów związanych
z ich uzyskiwaniem. W literaturze podkreśla się, że
wartość dla klienta nie jest prostą różnicą między
oceną korzyści związanych z produktem, dokony-
waną przez klienta, a ceną tego produktu (Leavy,
2020, s. 3–11). Klienci bardziej zwracają uwagę na
obniżkę ceny niż na proporcjonalny przyrost korzy-

ści. Wartość dostarczana przez określony produkt
lub usługę klientowi i z jego punktu widzenia two-
rzy wartość dodaną (Blaik, 2017, s. 176–181). Tylko
za taką wartość klient jest gotowy zapłacić odpo-
wiednią cenę. Wartość dostarczana klientowi przez
przedsiębiorstwo jest wynikiem łańcucha procesów
kreujących wartość dla klienta, na który składają
się wszystkie tworzące wartość procesy w danym
przedsiębiorstwie oraz w relacji z innymi podmiota-
mi. Współczesne przedsiębiorstwa współpracują
z dostawcami i odbiorcami, aby kreować i dostarczać
większą wartość dla klienta oraz szybko i adekwatnie
reagować na dynamicznie zmieniające się uwarun-
kowania rynkowe (Gligor i in., 2020, s. 721–743;
Fawcett i in., 2021, s. 1022–1047). Wiele współcze-
snych firm współtworzy wartość z klientem. Wzrost
wartości dodanej dla wszystkich ogniw łańcucha
dostaw, w tym ostatecznych klientów oraz pozosta-
łych interesariuszy, stanowi nadrzędny cel i kryte-
rium oceny skuteczności współczesnego zarządza-
nia łańcuchami dostaw (Witkowski & Baraniecka,
2018, s. 20). Wartość dla klienta, ujawniająca się
w postaci zrealizowanej sprzedaży, jest podstawą
sukcesu (zysku) przedsiębiorstwa. 

Kreowanie i utrzymywanie przewagi konkuren-
cyjnej w obecnych uwarunkowaniach rynkowych
zależy w coraz większym stopniu od adekwatnego
zarządzania procesami logistycznymi, które doty-
czą przepływów fizycznych (surowców, materiałów,
produkcji w toku, wyrobów gotowych i towarów),
usług i związanych z nimi informacji w przedsię-
biorstwie oraz między podmiotami gospodarującymi
uczestniczącymi w dostarczaniu produktu lub usługi
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 kontrolą sprawnego i sku-
tecznego przepływu dóbr, usług i związanych z nimi
informacji w przedsiębiorstwie i między podmiota-
mi gospodarującymi w celu zapewnienia pożądanej
przez klientów obsługi po możliwie najmniejszych
kosztach zajmują się menedżerowie logistyki. W za-
rządzaniu łańcuchem dostaw wyróżnia się dwa cele
główne, mające charakter logistyczny — zapewnie-
nie najwyższego poziomu obsługi klienta i najniższego
kosztu związanego z fizycznym przepływem produk-
tów w łańcuchu dostaw (Świerczek, 2019 s. 52–53).
Cele pozalogistyczne zarządzania łańcuchem do-
staw (produkcyjne, marketingowe, finansowe itp.)
służą osiągnięciu celów głównych. 

Zarządzanie łańcuchem dostaw oznacza ko-
nieczność ścisłej współpracy przedsiębiorstw
uczestniczących w procesie dostarczania produktu
do klienta, w czasie użytkowania produktu oraz po
jego użytkowaniu — w celu powtórnego zagospo-
darowania zużytego produktu lub tego, co po nim
zostało (Szymczak, 2015, s. 26–27; Khanuja & Jain,
2020, 264–301). Zacieśnienie współpracy umożli-
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wia integrację procesów, ich przebudowę, zmniej-
szenie niepewności, szybkie i adekwatne reagowa-
nie na życzenia i oczekiwania ostatecznego klienta
oraz zmieniające się warunki działania z korzyścią
dla wszystkich ogniw łańcucha dostaw i pozostałych
interesariuszy. Odpowiedni poziom integracji jest
możliwy dzięki koordynacji działań realizowanych
przez podmioty będące ogniwami łańcucha dostaw.
Koordynacja umożliwia wykonanie współzależnych za-
dań, w tym rozwiązanie ewentualnego konfliktu reali-
zacyjnego tych zadań (Adhikari i in., 2020, s. 93–107).
Integracja i koordynacja stanowią istotę funkcjono-
wania łańcucha dostaw. 

Ponadprzeciętne wyniki współczesnych przed-
siębiorstw zależą w zasadniczej mierze od skutecz-
nego zaplanowania i wdrożenia orientacji na klienta
(Min i in., 2019, s. 44–55; Racela & Thoumrungro-
je, 2020, s. 445–472). Przyjęcie i realizacja orienta-
cji na klientów umożliwia identyfikację celów, po-
trzeb i problemów klientów oraz dostosowanie
oferty podażowej do ich wymogów, dynamiczne
kształtowanie procesów zgodnie z wymaganiami
klientów, rozwiązanie określonych problemów
klientów, uczenie się organizacji, zwiększenie kre-
atywności, innowacyjności, kreowanie możliwie
największej wartości dla klientów, zapewnienie za-
dowolenia klientów, kształtowanie ich lojalności,
pozyskiwanie nowych klientów, wzrost efektywno-
ści, a w konsekwencji kreowanie i utrzymywanie
przewagi konkurencyjnej. 

Zarządzanie wartością dla klienta wymaga zaan-
gażowania wartościowych, rzadkich i trudnych do
skopiowania zasobów oraz wykształcenia zdolności
ich wykorzystania do wytworzenia i dostarczenia
największej wartości dla klientów. W obecnych
uwarunkowaniach potencjał logistyczny, związany
z zarządzaniem przepływami materiałów, towarów
i informacji w skali przedsiębiorstwa i całego łań-
cucha dostaw, determinuje osiąganie przez przed-
siębiorstwo oczekiwanych efektów rynkowych
i ekonomicznych, związanych z tworzeniem warto-
ści, będących wyznacznikami jego sukcesu oraz
podstawą tworzenia jego trwałej, długofalowej
przewagi konkurencyjnej (Matwiejczuk, 2021, 
s. 46–51). Potencjał logistyczny obejmuje zasoby
logistyczne, zdolności logistyczne oraz kompeten-
cje logistyczne. 

W literaturze przedmiotu podkreśla się, że wie-
dza i informacje są szczególnymi elementami po-
tencjału logistycznego (Schniederjans i in., 2020).
Uczenie się, tworzenie wiedzy organizacyjnej, roz-
powszechnianie oraz szybkie jej wykorzystywanie
w działaniach umożliwia menedżerom logistyki
kreowanie trudnych do skopiowania systemów logi-
stycznych, pozwalających, dzięki współpracy
z przedsiębiorstwami będącymi ogniwami łańcucha
dostaw, na zmniejszenie ryzyka, niepewności
i kosztów, zdolnych do szybkiego zaoferowania

wartości zgodnych z oczekiwaniami klientów i ko-
rzystniejszego w porównaniu z ofertą konkurentów.
Menedżerowie logistyki powinni efektywnie wyko-
rzystywać aktualne informacje do podejmowania
decyzji adekwatnych do uwarunkowań strategicz-
nych i operacyjnych, a także do kreowania przewa-
gi konkurencyjnej (Jeble i in., 2018, s. 513–538; In
i in., 2019, s. 506–526; Russell & Swanson, 2019,
329–355). Współcześni menedżerowie zarządzający
procesami logistycznymi muszą bardzo szybko po-
dejmować decyzje na podstawie olbrzymiej liczby
danych, w warunkach zwiększającej się niepewno-
ści i złożoności otoczenia. Integracja różnych źró-
deł danych wymaga inwestycji w technologię. 

Obecnie obserwowany jest dynamiczny rozwój
technologii, które wspomagają przepływ dóbr
i działania wspierające ten proces (Klumpp 
& Zijm, 2019, s. 265–278; Liu i in., 2021, 545–566).
Zastosowanie nowoczesnych technologii w obsza-
rze logistyki umożliwia zwiększenie szybkości i nie-
zawodności dostaw, dostarczanie i przyspieszanie
udostępniania informacji, wspiera identyfikowal-
ność przepływów fizycznych wzdłuż łańcucha do-
staw, monitorowanie i uzupełnianie zapasów, po-
zwala na zaspokojenie życzeń i oczekiwań klientów,
zmniejszenie kosztów operacyjnych, realizowanie
zasad zrównoważonego rozwoju, pomaga identyfi-
kować, analizować, zmniejszać oraz monitorować
ryzyko związane z procesami logistycznymi
w przedsiębiorstwach i łańcuchach dostaw (Tang 
& Veelenturf, 2019, s. 1–11; Fischer-Preßler i in.,
2020, s. 233–254; Acioli i in., 2021, s. 988–1016). 

Współcześni menedżerowie powinni budować
system informacyjny umożliwiający integrację i ko-
ordynację procesów logistycznych, stanowiący pod-
stawę do efektywnego rozwiązywania problemów
logistycznych, umożliwiający bardzo szybkie reago-
wanie na zagrożenia, identyfikowanie i wykorzysty-
wanie okazji szybciej niż konkurenci oraz redukcję
niepewności i ryzyka zawiązanego z działaniami
i rozwiązaniami logistycznymi w skali przedsiębior-
stwa i całego łańcucha dostaw. Inwestycje w sku-
teczny system informacyjny umożliwiają budowanie
przewagi konkurencyjnej łańcucha dostaw i przed-
siębiorstw będących jego ogniwami (Baah i in.,
2022, s. 434–455). 

Zarządzanie zasobami ludzkimi w obszarze logi-
styki ma bardzo duży wpływ na wyniki współcze-
snych łańcuchów dostaw i przedsiębiorstw będą-
cych ich ogniwami (Dubey i in., 2018, s. 143–159;
Jena & Ghadge, 2021, s. 918–941). Kształtowanie
przewagi konkurencyjnej determinowane jest zaan-
gażowaniem utalentowanych i kreatywnych pra-
cowników logistyki, którzy szybko uczą się, myślą,
interpretują i stosują dostępne informacje, tworzą
powiązania, kreują sieci, bardzo szybko reagują
i adaptują się do nowych uwarunkowań, oraz efek-
tywnym ich wykorzystywaniem. 
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Istotnym elementem logistycznego potencjału są
logistyczne zasoby organizacyjne, obejmujące orga-
nizację wewnętrzną logistyki przedsiębiorstwa oraz
relacje z klientami, dostawcami, konkurentami
i partnerami. Właściwy dobór organizacji uczestni-
czących w procesie kreowania wartości dla klienta
oraz budowanie odpowiednich z nimi relacji po-
zwalają na osiągnięcie korzyści synergicznych wyni-
kających z koordynacji i integracji przepływów fi-
zycznych, informacyjnych i pieniężnych, spełnienie
życzeń i oczekiwań klientów w większym stopniu
niż konkurenci, szybkie i adekwatne reagowanie na
zakłócenia oraz realizację celów przedsiębiorstwa
(De Oliveira & Handfield, 2017, s. 442–457; Frede-
rico i in., 2021, s. 1775–1803). W obecnych uwarun-
kowaniach menedżerowie logistyki powinni kre-
ować unikalne systemy logistyczne, opierające się
na współpracy wielu firm o możliwie najkorzyst-
niejszej lokalizacji w kontekście tworzenia najwięk-
szej wartości dla klienta, ograniczania niepewności
i ryzyka oraz realizacji celów logistycznych, które
nie są nadmiernie złożone, umożliwiają zaspokojenie
rosnących i zmieniających się wymagań klientów,
bardzo szybką i adekwatną reakcję na zmieniające
się uwarunkowania, zmniejszenie ryzyka, budowa-
nie odporności na globalne zagrożenia oraz kreowa-
nie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej.

Systemy logistyczne i procesy logistyczne współ-
czesnych przedsiębiorstw i tworzonych przez nie
łańcuchów dostaw muszą być adekwatne do dyna-
micznie zmieniających się uwarunkowań rynko-
wych, co wiąże się z koniecznością dokonywania
zmian (Handfield i in., 2020, s. 1649–1660). Przed-
siębiorstwa muszą budować i doskonalić dynamicz-
ne zdolności (Schoemaker i in., 2018, 15–42; Cyfert
& Krzakiewicz, 2019, s. 27–61). Podstawowym
komponentem dynamicznych zdolności przedsię-
biorstwa są zdolności do zmian. 

Adekwatnym sposobem reagowania na coraz
szybsze zmiany i nowe wyzwania w nieprzewidywal-
nym otoczeniu jest wdrażanie przez menedżerów
innowacji produktowych, procesowych i organiza-
cyjnych, stanowiących szansę na poprawę elastycz-
ności, wykorzystanie wszelkich możliwości poprawy
efektywności oraz kreowanie i utrzymanie przewa-
gi konkurencyjnej łańcucha dostaw i przedsię-
biorstw będących jego ogniwami (Zhou i in., 2020,
s. 863–882; Cricelli i in., 2021). Menedżerowie po-
winni kreować i wdrażać adekwatne do uwarunko-
wań innowacje logistyczne, uwzględniające powiązania
w całym łańcuchu dostaw, które spełniają wymaga-
nia klientów po możliwie najniższych kosztach. 

Systemowe zarządzanie ryzykiem jest strategicz-
nym zadaniem współczesnych menedżerów logisty-
ki i łańcucha dostaw. Proces zarządzania ryzykiem
wspomaga proces transformacji w procesach two-
rzenia wartości, przyczynia się do zmniejszenia
prawdopodobieństwa wystąpienia określonych

czynników ryzyka w procesach logistycznych, ogra-
niczenia siły wpływu ich negatywnych skutków i za-
pewnienia ciągłości procesów logistycznych,
a w konsekwencji kreowania przewagi konkuren-
cyjnej (Fan & Stevenson, 2018, s. 205–230). Współ-
czesne przedsiębiorstwa powinny współpracować
z innymi firmami będącymi ogniwami łańcucha do-
staw, aby ograniczyć ryzyko i zakłócenia związane
z łańcuchem dostaw poprzez wspólny rozwój strate-
gicznych zdolności relacyjnych i współdzielenie za-
sobów (Friday i in., 2018, s. 231–253). Menedżero-
wie logistyki powinni dążyć do ograniczenia praw-
dopodobieństwa zakłócenia procesów logistycznych
w całym systemie logistycznym oraz podejmować
działania mające na celu zmniejszenie dotkliwości
skutków zaistniałego zdarzenia (Handfield i in.,
2020, s. 1649–1660; Van Hoek, 2020, s. 341–355;
Kovács & Falagara Sigala, 2021, s. 41–49). 

Wyzwania związane z zarządzaniem współczes-
nymi łańcuchami dostaw to coraz większe znacze-
nie zarządzania ryzykiem, ograniczenie zasobów,
problemy z planowaniem produkcji, kryzys finanso-
wy w dłuższej perspektywie, wahania podaży i po-
pytu, transformacja procesów logistycznych, złożo-
ność i niejednoznaczność, dywersyfikacja rynków
zaopatrzenia, współpraca z dostawcami z rejonów
mniej odległych i lokalnych, zmniejszenie mocy
produkcyjnych, problemy z pozyskaniem zasobów,
budowanie i utrzymywanie dobrych relacji z do-
stawcami i klientami, budowanie zdolności do
utrzymania synchronizacji decyzji, wykorzystywanie
technologii informacyjnych w celu utrzymania inter-
akcji i synchronizacji z partnerami w łańcuchu do-
staw (Paul i in., 2021, s. 316–329). 

Ważną rolę w tworzeniu przewagi konkurencyj-
nej przedsiębiorstwa odgrywa logistyczna strategia
konkurowania. Logistyczna strategia konkurowa-
nia przedsiębiorstwa to sposób zdobywania wybra-
nej przewagi konkurencyjnej za pomocą skoordy-
nowanych działań i rozwiązań logistycznych w celu
osiągnięcia zamierzonej pozycji konkurencyjnej
(Gąsowska, 2018, s. 122). Strategie łańcuchów do-
staw stanowią z reguły strategie konkurencji. Są
one nastawione na ostatecznego klienta i sterowa-
ne popytem. Strategia logistyczna łańcucha dostaw
to kompozycja długookresowych działań i rozwią-
zań logistycznych realizowanych przez wszystkie
przedsiębiorstwa będące ogniwami łańcucha do-
staw, służących osiągnięciu przewagi konkurencyj-
nej (Gąsowska, 2020). 

Przedsiębiorstwa mogą konkurować łańcuchami
dostaw, których ogniwami są firmy funkcjonujące
tylko w obrębie określonego kraju lub podmioty go-
spodarujące w wielu krajach. Pandemia COVID-19
znacząco wpłynęła na globalne łańcuchy dostaw
i ujawniła ich dużą podatność na zakłócenia
(Chowdhury i in., 2021; Ikram i in. 2022, s. 448–471).
W publikacjach podkreśla się, że pandemia COVID-19
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oraz obecne zmiany polityczne stwarzają zagroże-
nia i mogą stanowić przełomowy moment dla glo-
balnych łańcuchów dostaw (Free & Hecimovic,
2021, s. 58–84; Sarkis, 2021, s. 63–73). R. B. Hand-
field i inni (2020, s. 1649–1660) konstatują, że
współczesne łańcuchy dostaw ulegają naturalnej
ewolucji. Obecnie przedsiębiorstwa powinny kre-
ować łańcuchy dostaw, które nie są nadmiernie zło-
żone, umożliwiają bardzo szybką reakcję na zmie-
niające się uwarunkowania, zmniejszenie ryzyka,
budowanie odporności na globalne zagrożenia i re-
alizują cele zrównoważonego rozwoju. 

Zdaniem wielu badaczy w warunkach skrajnej
niepewności przedsiębiorstwa powinny tworzyć rezy-
lientne łańcuchy dostaw (Pettit i in., 2019, s. 56–65;
Aslam i in., 2021, s. 1185–1204). Charakteryzują się
one znacznym stopniem złożoności, który umożli-
wia zmianę stanu systemu i wzmacnia jego zdolno-
ści adaptacyjne. Rezylientne łańcuchy dostaw to
łańcuchy zdolne do adaptacji, gotowe do szybkiej
i skutecznej reakcji na pojawiające się zagrożenia,
utrzymujące ciągłość operacji na pożądanym pozio-
mie oraz kontrolę nad strukturą i funkcjami (Pono-
marov & Holcomb, 2009, s. 124–143). Atrybutami
odpornych na zakłócenia łańcuchów dostaw są ela-
styczność i adaptacyjność. 

Zwinność łańcucha dostaw jest wymieniana
przez naukowców jako jedna z podstawowych cech,
które powinny charakteryzować współczesne łańcu-
chy dostaw (Irfan i in., 2020, s. 519–547; Patel 
& Sambasivan, 2022, s. 236–260). Zwinne łańcuchy
dostaw szybciej i lepiej reagują na nieprzewidziane
zmiany w otoczeniu ze względu na lepszą zdolność
synchronizacji popytu z podażą. 

Pandemia COVID-19 przyczyniła się do przyśpie-
szenia transformacji cyfrowej w przedsiębiorstwach
i łańcuchach dostaw (Soto-Acosta, 2020, s. 260–266;
Gavrila Gavrila & De Lucas Ancillo, 2022 
s. 45–66). Współczesne łańcuchy dostaw wykorzy-
stują technologie cyfrowe do lepszej obsługi klien-
ta, zwiększenia efektywności, widoczności, odpor-
ności, zmniejszenia ryzyka i niepewności oraz
kształtowania konkurencyjności przedsiębiorstw
będących ich ogniwami. W cyfrowym łańcuchu do-
staw istotny jest sposób zarządzania procesami łań-
cucha dostaw za pomocą szerokiej gamy innowacyj-
nych technologii (Büyüközkan & Göçer, 2018, 
s. 157–177; Yang i in., 2021). 

Współczesne przedsiębiorstwa coraz częściej
konkurują, realizując koncepcję zrównoważonego
rozwoju. Zrównoważone łańcuchy dostaw charak-
teryzują się strategiczną, transparentną integracją
i osiąganiem celów społecznych, środowiskowych
i ekonomicznych poprzez systemową koordynację
kluczowych procesów biznesowych realizowanych
w łańcuchu dostaw w celu poprawy długotermino-
wej wydajności ekonomicznej zarówno przedsię-
biorstw będących ogniwami łańcucha dostaw, jak

i całego łańcucha dostaw (Carter & Rogers, 2008,
s. 360–387). W literaturze wskazuje się, że w obec-
nych uwarunkowaniach przedsiębiorstwa powinny
kreować zrównoważone łańcuchy dostaw, które za
krytyczny czynnik sukcesu przyjmują integrację celów
wynikających z koncepcji zrównoważonego rozwoju
oraz rozwijają odporność (Sarkis, 2021, s. 63–73; Saj-
jad, 2021, s. 1142–1154). Realizacja koncepcji zrów-
noważonego rozwoju stawia przed menedżerami lo-
gistyki i łańcuchów dostaw ogromne wyzwania. 

Społecznie odpowiedzialne łańcuchy dostaw
umożliwiają przedsiębiorstwom osiągnięcie pożą-
danych wyników, redukcję ryzyka oraz budowanie
i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej (Urba-
niak, 2014, s. 122–134). Społecznie odpowiedzialne
łańcuchy dostaw podejmują działania, których ce-
lem jest powiązanie dbałości o interesy ekonomiczne
z dbałością o środowisko przyrodnicze i o prze-
strzeganie norm etycznych w relacjach z interesa-
riuszami. Koncepcja zrównoważonego rozwoju
przedstawia kierunki działań podejmowanych
przez poszczególne przedsiębiorstwa. 

Menedżerowie łańcuchów dostaw coraz częściej
realizują koncepcję zielonego łańcucha dostaw,
w której akcentuje się ochronę środowiska i mini-
malizację negatywnego wpływu łańcuchów na śro-
dowisko (Famiyeh i in., 2018, s. 607–631; Rane i in.,
2021, s. 1166–1191). Zarządzanie zielonym łańcu-
chem dostaw obejmuje wszystkie decyzje zoriento-
wane proekologicznie i działania związane z syn-
chronizowaniem głównych strumieni przepływów
produktów i informacji w zamkniętym cyklu (Bana-
szyk i in., 2021, s. 128–129). 

Pandemia COVID-19 spowodowała wiele no-
wych wyzwań w operacyjnym zarządzaniu procesami
logistycznymi w przedsiębiorstwach i tworzonych
przez nie łańcuchach dostaw (Paul & Chowdhury,
2020, s. 283–293; Farooq i in., 2021; Schleper i in.,
2021, s. 193–205). Współczesne przedsiębiorstwa
muszą szybko i odpowiednio reagować na nieprze-
widywalne, dynamicznie zmieniające się wyzwania
w zarządzaniu zaopatrzeniem, produkcją, zapasa-
mi, dystrybucją, zwrotami, transportem, łańcuchem
dostaw, obsłudze posprzedażnej oraz zapewniać
ochronę zdrowia i bezpieczeństwo. Sprostanie tym
wyzwaniom zasadniczo zależy od logistyki. Ade-
kwatne operacyjne zarządzanie procesami logi-
stycznymi w całym łańcuchu dostaw umożliwia 
realizację celów strategicznych, szybkie i odpo-
wiednie reagowanie na zmieniające się życzenia
i oczekiwania klientów, zagrożenia, zakłócenia,
okazje, ograniczenie ryzyka, a w przypadku wystą-
pienia czynników ryzyka — redukcję skutków po-
wstałych strat, zapewnienie ciągłości działalności,
utrzymanie dobrej reputacji, lepsze wykorzystanie
aktywów, zmniejszenie kosztów, wzrost jakości wy-
robów, jakości obsługi klienta, płynności finanso-
wej, rentowności, ochronę zdrowia i bezpieczeń-
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stwa, wzrost efektywności operacyjnej, a w rezulta-
cie kształtowanie przewagi konkurencyjnej. 

Metodyka badań

Analizowane w opracowaniu wyniki własnych
badań empirycznych pochodzą z bardziej obszer-
nych badań, dotyczących analizy zarządzania pro-
cesami logistycznymi w polskich przedsiębior-
stwach produkcyjnych, handlowych i usługowych
w latach 2018–2020 w kontekście kształtowania wy-
ników przedsiębiorstwa (Gąsowska, 2022, s. 109–181).
Badania zrealizowano w 2021 r. metodą wywiadu
bezpośredniego z menedżerami odpowiedzialnymi
za logistykę w badanych firmach oraz metodą 
CAWI, czyli komputerowo wspomaganego wywia-
du z wykorzystaniem Internetu, przeprowadzanego
z menedżerami logistyki. W trakcie wywiadów uży-
to szczegółowego kwestionariusza ankietowego,
który składał się z 36 pytań. Badaniom poddano
179 losowo wybranych średnich i dużych polskich
przedsiębiorstw (mających siedzibę w Polsce) pro-
dukcyjnych, handlowych i usługowych z województw:
mazowieckiego, małopolskiego, kujawsko-pomo-
rskiego, wielkopolskiego, łódzkiego, lubelskiego,
podkarpackiego, podlaskiego i warmińsko-mazur-
skiego. Wśród badanych firm większość stanowiły
przedsiębiorstwa z województwa mazowieckiego.
Badane przedsiębiorstwa charakteryzowały się
zróżnicowaną pozycją konkurencyjną na rynku. 

Większość badanej populacji (53,6%) stanowiły
przedsiębiorstwa średnie. Udział dużych przedsię-
biorstw w badanej populacji wynosił 46,4%. Przed-
siębiorstwa produkcyjne stanowiły 38,0% badanych
firm (20,1% — średnie przedsiębiorstwa produkcyj-
ne, 17,9% — duże przedsiębiorstwa produkcyjne).
Udział przedsiębiorstw handlowych w badanej po-
pulacji wynosił 34,1% (17,3% — średnie przedsię-
biorstwa handlowe, 16,8% — duże przedsiębiorstwa
handlowe). Najmniejszy odsetek w badanej próbie
przedsiębiorstw (27,9%) miały przedsiębiorstwa
usługowe (16,2% — średnie przedsiębiorstwa usłu-
gowe, 11,7% — duże przedsiębiorstwa usługowe). 

Większość badanej populacji stanowiły firmy
funkcjonujące na rynku powyżej 20 lat (54,8%).
Prawie co czwarte badane przedsiębiorstwo działa-
ło na rynku od 5 do 10 lat (22,9%). Firmy funkcjo-
nujące na rynku od 10 do 20 lat stanowiły 16,2%
badanej próby przedsiębiorstw. Najmniejszy udział
w badanej populacji miały przedsiębiorstwa ze sta-
żem mniejszym niż 5 lat (6,1%). 

W strukturze badanych podmiotów, z punktu wi-
dzenia kryterium przychodów ze sprzedaży, naj-
większą grupę stanowiły przedsiębiorstwa osiągają-
ce w 2020 r. przychody ze sprzedaży z przedziału
100–500 mln zł (29,1%). Drugą co do wielkości ba-

daną grupą były przedsiębiorstwa o przychodach ze
sprzedaży do 10 mln zł (21,2%). Firmy osiągające
przychody ze sprzedaży z przedziału 10–50 mln zł
stanowiły 17,9% badanej populacji. Blisko 10% ba-
danych firm osiągało przychody ze sprzedaży
z przedziałów: 50–100 mln zł (11,2%) i od 500 mln
zł do 1 mld zł (12,8%). Najmniejszy odsetek bada-
nych przedsiębiorstw stanowiły firmy, które w 2020 r.
osiągnęły przychody ze sprzedaży powyżej 1 mld zł
(7,8%). 

Zdecydowana większość badanych przedsię-
biorstw (64,3%) prowadziła działalność międzyna-
rodową; 64 z 179 badanych firm prowadziło działal-
ność na rynku krajowym. Wśród międzynarodo-
wych przedsiębiorstw największą grupę stanowiły
firmy o udziale eksportu w wartości sprzedaży do
10% (21,8% badanej próby przedsiębiorstw). Fir-
my o udziale eksportu w wartości sprzedaży z prze-
działu 30–50% miały zbliżony udział w badanej po-
pulacji (20,7%). Badaniom poddano 28 przedsię-
biorstw o udziale eksportu w wartości sprzedaży
z przedziału 10–30% (14,5% badanej próby przed-
siębiorstw). Firmy o udziale eksportu w wartości
sprzedaży powyżej 50% stanowiły 7,3% badanej
populacji. Badane firmy o międzynarodowym za-
sięgu działalności eksportowały swoje produkty lub
usługi przede wszystkim do Unii Europejskiej. 

Prezentowane w opracowaniu wyniki badań do-
tyczą wybranych aspektów zmian w zarządzaniu
łańcuchami dostaw badanych przedsiębiorstw w la-
tach 2018–2020. 

Wybrane uwarunkowania 
zarządzania procesami logistycznymi
w badanych przedsiębiorstwach

Cele logistyczne ukierunkowują działania logi-
styczne przedsiębiorstwa i wyznaczają ich zakres,
determinują system logistyczny, zarządzanie proce-
sami logistycznymi oraz są punktem odniesienia
oceny logistyki. Respondentów poproszono o wska-
zanie celów logistycznych przedsiębiorstwa w la-
tach 2018–2020 (tabela 1). Analiza wyników badań
pozwoliła na wciągnięcie wniosku, że 178 z 179 ba-
danych firm miało wyraźnie sprecyzowane cele lo-
gistyczne w latach 2018–2020. Jedno przedsiębior-
stwo miało wyraźnie sprecyzowane cele logistyczne
od 2020 r. Większość uczestników badania wskaza-
ła, że w 2018 r. celami logistycznymi przedsiębior-
stwa były: poprawa obsługi klienta (67,0%), kształ-
towanie przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa
(59,2%), niezawodność dostaw (51,4%), budowa-
nie zaufania klientów (50,8%). Kolejnymi najczę-
ściej wskazywanymi celami logistycznymi były:
wzrost elastyczności przedsiębiorstwa (49,7%),
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wzrost adaptacyjności przedsiębiorstwa (48,0%),
skrócenie czasu realizacji zamówień (46,9%), re-
dukcja kosztów logistycznych (44,1%), maksymali-
zacja przychodów ze sprzedaży (44,1%), analiza
i optymalizacja procesów logistycznych (44,1%). 

Jak wynika z tabeli 1, najczęściej wskazywanymi
przez respondentów celami logistycznymi przedsię-
biorstwa w 2019 r. były: poprawa obsługi klienta
(70,9%), kształtowanie przewagi konkurencyjnej
przedsiębiorstwa (62,6%), wzrost elastyczności
przedsiębiorstwa (54,2%), niezawodność dostaw
(52,5%), budowanie zaufania klientów (52,5%),
skrócenie czasu realizacji zamówień (50,8%),
wzrost adaptacyjności przedsiębiorstwa (50,3%),
maksymalizacja przychodów ze sprzedaży (49,2%),
redukcja kosztów logistycznych (48,0%), analiza
i optymalizacja procesów logistycznych (48,0%),
budowanie skutecznego systemu informacyjnego
(40,2%). 

W 2020 r. większość uczestników badania wska-
zała, że celami przedsiębiorstwa były: poprawa ob-
sługi klienta (83,8%), wzrost elastyczności przed-
siębiorstwa (67,0%), redukcja kosztów logistycz-
nych (66,5%), maksymalizacja przychodów ze
sprzedaży (63,7%), kształtowanie przewagi konku-
rencyjnej przedsiębiorstwa (62,6%), budowanie za-

ufania klientów (60,9%), skrócenie czasu realizacji
zamówień (58,1%), analiza i optymalizacja proce-
sów logistycznych (57,5%), wzrost adaptacyjności
przedsiębiorstwa (55,9%), niezawodność dostaw
(54,7%), budowanie odporności na zakłócenia
(54,7%). Kolejnymi najczęściej wskazywanymi ce-
lami logistycznymi były: budowanie skutecznego
systemu informacyjnego (49,7%), zwiększenie
płynności finansowej (46,9%), wzrost wrażliwości
na wymagania odbiorców (45,3%), ograniczenie
niepewności i ryzyka prowadzonej działalności
(43,0%), wzrost innowacyjności logistyki
(40,8%). 

Analiza wyników badań ukazała, że w ponad
80% badanych przedsiębiorstw w latach 2018–2020
cele logistyczne wspomagały osiągnięcie nadrzęd-
nego celu, wytyczającego główne kierunki i sposoby
działania (82,7% w 2018 r., 86,0% w 2019 r., 86,6%
w 2020 r.). Zdecydowana większość badanej próby
przedsiębiorstw tworzyła operacyjne plany realiza-
cji celów logistycznych (68,7% w 2018 r., 70,4%
w 2019 r., 76% w 2020 r.). W 2018 r. 73 badane
przedsiębiorstwa miały określone cele logistyczne
w planach strategicznych (40,8%), co zapewniało
im systemowe, konsekwentne dążenie do realizacji
wytyczonych celów. W latach 2019–2020 w większo-
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Tabela 1
Cele logistyczne badanych przedsiębiorstw w latach 2018–2020 (%)

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

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 

Wyszczególnienie
Lata

2018 2019 2020

Poprawa obsługi klienta 67,0 70,9 83,8

Kształtowanie przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa 59,2 62,6 62,6

Niezawodność dostaw 51,4 52,5 54,7

Budowanie zaufania klientów 50,8 52,5 60,9

Wzrost elastyczności przedsiębiorstwa 49,7 54,2 67,0

Wzrost adaptacyjności przedsiębiorstwa 48,0 50,3 55,9

Skrócenie czasu realizacji zamówień 46,9 50,8 58,1

Redukcja kosztów logistycznych 44,1 48,0 66,5

Maksymalizacja przychodów ze sprzedaży 44,1 49,2 63,7

Analiza i optymalizacja procesów logistycznych 44,1 48,0 57,5

Budowanie skutecznego systemu informacyjnego 39,1 40,2 49,7

Zwiększenie płynności finansowej 38,0 38,5 46,9

Wzrost wrażliwości na wymagania odbiorców 37,4 36,9 45,3

Budowanie odporności na zakłócenia 36,3 38,5 54,7

Ograniczenie niepewności i ryzyka prowadzonej działalności 35,2 37,4 43,0

Wzrost innowacyjności logistyki 31,8 34,1 40,8

Zwiększenie produktywności zasobów 30,2 31,3 35,2

Rozwój kanałów dystrybucji 27,9 34,1 35,2

Wspomaganie kształtowania przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa 27,4 26,8 28,5

Zwiększenie liczby kanałów dystrybucji 26,8 30,7 34,1

Ochrona zapasów 21,8 22,9 26,8

Optymalizacja zarządzania personelem logistycznym 20,1 19,0 26,3

Nadanie logistyce zrównoważonego charakteru 11,7 14,0 13,4



ści badanych przedsiębiorstw cele logistyczne były
włączane do planowania strategicznego (50,3%). 

W celu identyfikacji roli procesów logistycznych
w badanych firmach respondenci zostali poprosze-
ni o wskazanie, jakie było znaczenie logistyki w za-
rządzaniu przedsiębiorstwem w latach 2018–2020
(tabela 2). Najwięcej uczestników badania wskaza-
ło, że w 2018 r. logistyka miała istotny wpływ na
kreowanie i utrzymywanie przewagi konkurencyj-
nej (82,7%). W 77,1% badanych przedsiębiorstw
logistyka znacząco wpływała na jakość obsługi
klienta. W dalszej kolejności uczestnicy badania
wskazywali na następujące znaczenie logistyki w za-
rządzaniu przedsiębiorstwem: logistyka ma istotny
wpływ na wzrost przychodów ze sprzedaży (67,0%),
logistyka ma istotny wpływ na wzrost udziału w ryn-
ku (62,0%), logistyka ma istotny wpływ na redukcję
kosztów operacyjnych (61,5%), logistyka umożliwia
niezawodność dostaw (60,9%), system informacyj-
ny ma duży wpływ na wyniki ekonomiczne i rynko-
we przedsiębiorstwa oraz osiągnięcie przewagi nad
konkurentami (59,8%), logistyka ma istotny wpływ
na wartość przedsiębiorstwa (59,8%), w logistyce
operacyjnej tkwi nadal bardzo duży potencjał po-
prawy (59,2%), logistyka ma istotny wpływ na
wzrost innowacyjności przedsiębiorstwa (59,2%),
logistyka podwyższa elastyczność przedsiębiorstwa
(54,7%), logistyka ma istotny wpływ na redukcję
kosztów transportu (53,1%), logistyka jest uwzglę-
dniana w ogólnej strategii przedsiębiorstwa (53,1%),
logistyka ma istotny wpływ na wzrost adaptacyjno-
ści przedsiębiorstwa (51,4%). 

W 2019 r. respondenci najczęściej wskazywali na
następującą rolę logistyki w zarządzaniu przedsię-
biorstwem: logistyka ma istotny wpływ na kreowa-
nie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej
(84,9%), logistyka ma istotny wpływ na jakość ob-
sługi klienta (78,2%), logistyka ma istotny wpływ
na wzrost przychodów ze sprzedaży (68,7%), logi-
styka ma istotny wpływ na redukcję kosztów opera-
cyjnych (62,6%), logistyka umożliwia niezawod-
ność dostaw (62,6%), logistyka ma istotny wpływ na
wzrost udziału w rynku (62,0%), w logistyce opera-
cyjnej tkwi nadal bardzo duży potencjał poprawy
(61,5%), system informacyjny ma duży wpływ na
wyniki ekonomiczne i rynkowe przedsiębiorstwa
oraz osiągnięcie przewagi nad konkurentami
(60,3%), logistyka ma istotny wpływ na wartość
przedsiębiorstwa (60,3%), logistyka ma istotny
wpływ na wzrost innowacyjności przedsiębiorstwa
(60,3%), logistyka ma istotny wpływ na redukcję
kosztów transportu (59,8%), logistyka podwyższa
elastyczność przedsiębiorstwa, logistyka jest
uwzględniana w ogólnej strategii przedsiębiorstwa
(54,7%), logistyka ma istotny wpływ na wzrost ada-
ptacyjności przedsiębiorstwa (53,1%), logistyka ma
coraz bardziej charakter profesjonalny i zorganizo-
wany (53,1%), logistyka ma istotny wpływ na re-

dukcję kosztów magazynowania (51,4%), logistyka
podwyższa odporność przedsiębiorstwa na zakłóce-
nia (50,8%). 

Przeprowadzone badania pozwoliły na sformuło-
wanie wniosku, że w 2020 r. w ponad 90% bada-
nych przedsiębiorstw logistyka miała istotny wpływ
na kreowanie i utrzymywanie przewagi konkuren-
cyjnej (93,3%). W zdecydowanej większości firm:
logistyka miała istotny wpływ na jakość obsługi
klienta (81,6%), w logistyce operacyjnej tkwił nadal
bardzo duży potencjał poprawy (74,9%), logistyka
miała istotny wpływ na dostosowanie działalności
przedsiębiorstwa do uwarunkowań związanych
z pandemią COVID-19 (73,2%), logistyka miała
istotny wpływ na wzrost przychodów ze sprzedaży
(72,6%), logistyka miała istotny wpływ na redukcję
kosztów operacyjnych (72,6%), logistyka podwyż-
szała elastyczność przedsiębiorstwa (71,5%), logi-
styka miała istotny wpływ na wzrost adaptacyjności
przedsiębiorstwa (70,9%), logistyka miała istotny
wpływ na wzrost udziału w rynku (69,8%), system
informacyjny miał duży wpływ na wyniki ekono-
miczne i rynkowe przedsiębiorstwa oraz osiągnię-
cie przewagi nad konkurentami (64,2%), logistyka
umożliwiała niezawodność dostaw (63,7%), logisty-
ka miała istotny wpływ na wartość przedsiębiorstwa
(62,6%), logistyka miała istotny wpływ na wzrost
innowacyjności przedsiębiorstwa (63,1%), logistyka
miała istotny wpływ na redukcję kosztów transpor-
tu (61,5%), logistyka podwyższała odporność
przedsiębiorstwa na zakłócenia (60,9%), logistyka
była uwzględniana w ogólnej strategii przedsiębior-
stwa (56,4%), logistyka miała coraz bardziej cha-
rakter profesjonalny i zorganizowany (55,9%), logi-
styka miała istotny wpływ na redukcję kosztów ma-
gazynowania (54,2%). W ponad połowie badanych
przedsiębiorstw logistyka miała istotny wpływ na
zmniejszenie poziomu zapasów (50,3%). 

Należy podkreślić, że w 2018 r. w 43,6% bada-
nych firm działania i rozwiązania logistyczne prze-
nikały całe przedsiębiorstwo i służyły koordynacji
przepływów i informacji w całym łańcuchu dostaw,
co przyczyniało się do kreowania większej wartości
dla klienta. W kolejnych latach wzrosła liczba
przedsiębiorstw, w których działania i rozwiązania
logistyczne przenikały całe przedsiębiorstwo i służy-
ły koordynacji przepływów i informacji w całym łań-
cuchu dostaw (45,3% w 2019 r., 48,0% w 2020 r.). 

Warto podkreślić, że w 2018 r. liczną grupę sta-
nowiły przedsiębiorstwa, w których logistyka miała
coraz bardziej profesjonalny i zorganizowany cha-
rakter (45,2%). W latach 2019–2020 w większości
badanych przedsiębiorstw działania i rozwiązania
logistyczne miały coraz bardziej profesjonalny
i zorganizowany charakter (53,1% w 2019 r., 55,9%
w 2020 r.). Jednakże większą, z roku na rok coraz
bardziej powiększającą się grupę stanowiły przed-
siębiorstwa, w których w logistyce operacyjnej tkwił
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nadal bardzo duży potencjał poprawy (59,2%
w 2018 r., 61,5% w 2019 r., 74,9% w 2020 r.). 

Ostatni rok analizowanego okresu obejmuje
pierwsze miesiące trwania pandemii COVID-19,
która znacząco wpłynęła na warunki funkcjonowa-
nia podmiotów gospodarujących. W 2020 r. przed-
siębiorstwa musiały sprostać wielu wyzwaniom
związanym z pandemią. Zdaniem 73,2% respon-
dentów logistyka miała istotny wpływ na dostoso-
wanie działalności przedsiębiorstwa do uwarunko-
wań związanych z pandemią COVID-19. Należy
przy tym zauważyć, że w 74,9% badanych firm
w 2020 r. w logistyce operacyjnej tkwił bardzo duży
potencjał poprawy. 

Niewielu uczestników badania wskazało, że ce-
lem logistycznym przedsiębiorstwa było nadanie lo-
gistyce zrównoważonego charakteru (11,7% w 2018 r.,
14,0% w 2019 r., 13,4% w 2020 r.). Analiza wyni-
ków badań pozwoliła na wyciągnięcie wniosku, że

w latach 2018–2019 tylko w 28,5% badanych firm
logistyka była narzędziem realizacji koncepcji
zrównoważonego rozwoju. W 2020 r. w 30,7% ba-
danych przedsiębiorstw logistyka była narzędziem
realizacji koncepcji zrównoważonego rozwoju. 

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
wzrost adaptacyjności przedsiębiorstwa (p < 0,001),
logistyka podwyższa elastyczność przedsiębiorstwa
(p = 0,002), w logistyce operacyjnej tkwi nadal bar-
dzo duży potencjał poprawy (p = 0,004), logistyka
ma istotny wpływ na kreowanie i utrzymywanie
przewagi konkurencyjnej (p = 0,007), logistyka
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Tabela 2
Znaczenie logistyki w zarządzaniu badanymi przedsiębiorstwami w latach 2018–2020 (%)

Źródło: jak tab. 1. 

Wyszczególnienie
Lata

2018 2019 2020

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

konkurencyjnej

Logistyka ma istotny wpływ na jakość obsługi klienta 77,1 78,2 81,6

Logistyka ma istotny wpływ na wzrost przychodów ze sprzedaży 67,0 68,7 72,6

Logistyka ma istotny wpływ na dostosowanie działalności przedsiębiorstwa — — 73,2

do uwarunkowań związanych z pandemią COVID-19

Logistyka ma istotny wpływ na wzrost udziału w rynku 62,0 62,0 69,8

Logistyka ma istotny wpływ na redukcję kosztów operacyjnych 61,5 62,6 72,6

Logistyka umożliwia niezawodność dostaw 60,9 62,6 63,7

System informacyjny ma duży wpływ na wyniki ekonomiczne i rynkowe 59,8 60,3 64,2

przedsiębiorstwa oraz osiągnięcie przewagi nad konkurentami

Logistyka ma istotny wpływ na wartość przedsiębiorstwa 59,8 60,3 62,6

W logistyce operacyjnej tkwi nadal bardzo duży potencjał poprawy 59,2 61,5 74,9

Logistyka ma istotny wpływ na wzrost innowacyjności przedsiębiorstwa 59,2 60,3 63,1

Logistyka podwyższa elastyczność przedsiębiorstwa 54,7 57,5 71,5

Logistyka ma istotny wpływ na redukcję kosztów transportu 53,1 59,8 61,5

Logistyka jest uwzględniana w ogólnej strategii przedsiębiorstwa 53,1 54,7 56,4

Logistyka ma istotny wpływ na wzrost adaptacyjności przedsiębiorstwa 51,4 53,1 70,9

Logistyka ma istotny wpływ na redukcję kosztów magazynowania 49,7 51,4 54,2

Logistyka podwyższa odporność przedsiębiorstwa na zakłócenia 48,6 50,8 60,9

Logistyka ma istotny wpływ na zmniejszenie poziomu zapasów 45,8 46,4 50,3

Logistyka ma coraz bardziej charakter profesjonalny i zorganizowany 45,2 53,1 55,9

Działania i rozwiązania logistyczne przenikają całe przedsiębiorstwo 43,6 45,3 48,0

i służą koordynacji przepływów i informacji w całym łańcuchu dostaw

Logistyka ma istotny wpływ na zwiększenie produktywności zasobów 40,2 41,9 44,1

Logistyka ma istotny wpływ na zwiększenie płynności finansowej 39,1 41,9 44,1

Logistyka jest narzędziem zrównoważonego rozwoju 28,5 28,5 30,7

Logistyka ma istotny wpływ na ochronę zapasów 25,1 25,7 27,4

Działania i rozwiązania logistyczne przenikają całe przedsiębiorstwo 22,3 21,2 18,4

i służą koordynacji przepływów i informacji

Działania i rozwiązania logistyczne są jedynie wynikiem reakcji 12,3 11,7 15,1

na uwarunkowania rynkowe



podwyższa odporność przedsiębiorstwa na zakłóce-
nia (p = 0,0458). Odpowiedź logistyka ma istotny wpływ
na redukcję kosztów operacyjnych miała p = 0,05. 

W wyniku badań stwierdzono, że logistyka miała
coraz większy wpływ na zarządzanie badanymi
przedsiębiorstwami produkcyjnymi, handlowymi
i usługowymi. W większości przedsiębiorstw w la-
tach 2018–2020 logistyka miała istotny wpływ na
kreowanie i utrzymywanie przewagi konkurencyj-
nej, jakość obsługi klienta, zwiększenie przychodów
operacyjnych, wzrost udziału w rynku, redukcję
kosztów, niezawodność dostaw, wartość przedsię-
biorstwa, wzrost innowacyjności, podwyższenie ela-
styczności oraz wzrost adaptacyjności przedsiębior-
stwa. W latach 2019–2020 w więcej niż połowie ba-
danych firm logistyka podwyższała odporność
przedsiębiorstwa na zakłócenia. Ponad 70% re-
spondentów wskazało, że logistyka miała istotny
wpływ na lepsze dostosowanie działalności przed-
siębiorstwa do uwarunkowań związanych z pandemią
COVID-19. Z roku na rok logistyka coraz bardziej
determinowała wyniki ekonomiczne i rynkowe ba-
danych przedsiębiorstw. Liczną grupę stanowiły
przedsiębiorstwa, w których logistyka miała coraz
bardziej profesjonalny i zorganizowany charakter.
Jednakże większą, stanowiącą zdecydowaną więk-
szość badanej populacji, z roku na rok coraz bar-

dziej powiększającą się grupę stanowiły firmy,
w których w logistyce operacyjnej tkwił nadal bar-
dzo duży potencjał poprawy. Współczesne przed-
siębiorstwa powinny dążyć do zarządzania procesa-
mi logistycznymi w całym łańcuchu dostaw, co wy-
maga zaangażowania wszystkich uczestników
w kreowanie i transformację procesów łańcucha
dostaw. W większości badanych przedsiębiorstw
działania i rozwiązania logistyczne nie służyły koor-
dynacji w całym łańcuchu dostaw, co potwierdza
duży potencjał poprawy zarządzania procesami lo-
gistycznymi w badanych przedsiębiorstwach. 

Artykuł nie wyczerpał podjętej tematyki, stanowi
pierwszą część opracowania, którego celem jest
prezentacja zmian w zarządzaniu łańcuchami do-
staw przed pandemią COVID-19 i w pierwszych
miesiącach pandemii oraz ocena wpływu tych
zmian na budowanie przewagi konkurencyjnej na
przykładzie wybranych polskich przedsiębiorstw
produkcyjnych, handlowych i usługowych. W dru-
giej części opracowania zostanie podjęta próba po-
głębionej analizy najważniejszych, w przekonaniu
autorki, aspektów zmian w zarządzaniu łańcuchami
dostaw wybranych polskich przedsiębiorstw w la-
tach 2018–2020 oraz oceny wpływu tych zmian na
proces budowania przewagi konkurencyjnej bada-
nych firm.
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strategie logistyczne, zarządzanie systemami logistycznymi,
logistyka zaopatrzenia, logistyka produkcji, logistyka dys-
trybucji, strategiczne i operacyjne zarządzanie przedsię-
biorstwem, logistyka w budowaniu konkurencyjności
przedsiębiorstwa. Autorka kilkudziesięciu publikacji
z zakresu logistyki. Organizatorka i kierownik specjalno-
ści zarządzanie logistyką, Podyplomowego Studium Logi-
styki, Podyplomowych Studiów Innowacyjna Logistyka
w MŚP oraz Podyplomowych Studiów Menedżerskich.
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