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Streszczenie 

Cel: Celem artykułu jest ukazanie głównych uwarunkowań otoczenia dalszego (makrootoczenia) i bliż- 
szego (branżowego) z perspektyw kształtowania cyrkularnych łańcuchów dostaw. W pracy dokonano 
identyfikacji wspomnianych uwarunkowań, a następnie przeprowadzono analizę i ocenę wyników ba-
dań empirycznych dla czynników otoczenia dalszego i bliższego w kontekście ich wpływu na domykanie 
łańcuchów dostaw. 

Metodyka: Poza analizą literatury oraz desk research w zakresie wpływu poszczególnych czynników 
stymulujących lub destymulujących budowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw, w artykule przedsta-
wiono wyniki, które stanowią element szerszych badań ankietowych, przeprowadzonych za pomocą 
metody CAWI w 2023 r. wśród przedsiębiorstw branży FMCG. Badanie obejmowało 325 podmiotów, 
co stanowi próbę reprezentatywną dla badanej populacji. 

Wyniki: Uzyskane wyniki badań dają podstawę do stwierdzenia, iż uwarunkowania zewnętrzne, zarówno 
makroekonomiczne, jak i branżowe, wywierają istotny wpływ na kształtowanie cyrkularności łańcu-
chów dostaw, a domykanie ich obiegu wymaga projektowania i budowania relacji bardzo często o cha-
rakterze międzybranżowym z uwzględnianiem określonych czynników o charakterze makro-ekono-
micznym. 
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Implikacje i rekomendacje: Wyniki i wnioski z badań mogą stanowić rekomendację do kształtowania 
strategii i budowania cyrkularnych łańcuchów dostaw w branży FMCG. Jednak do uzyskania całościo-
wego obrazu niezbędne byłoby przeprowadzenie analizy czynników wewnątrzorganizacyjnych, a także 
przeprowadzenie analiz w innych branżach, co implikuje przestrzeń do dalszych badań nad problema-
tyką domykania łańcuchów dostaw w gospodarce. 

Oryginalność/wartość: W literaturze zdecydowanie większą wagę przywiązuje się do identyfikacji 
uwarunkowań wewnętrznych, które mogą kształtować cyrkularność łańcuchów dostaw. Przedsta-
wione wyniki badań wskazują na czynniki otoczenia dalszego i bliższego jako istotne obszary mogące 
w znacznym stopniu wpływać na budowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw i ich domykanie. 

Słowa kluczowe: cyrkularność, łańcuch dostaw, makrootoczenie, uwarunkowania branżowe 

1. Wstęp 

Cyrkularność łańcuchów dostaw to podejście, które w ostatnich latach zyskuje na popularności. Wy-
daje się, że połączenie koncepcji obiegu zamkniętego oraz zarządzania łańcuchem dostaw jest natu-
ralne i wynika z ukierunkowania na efektywnościowe podejście do zarządzania procesami w wielu  
organizacjach. Tradycyjne podejście w zakresie budowania trwałości i odporności przedsiębiorstw od-
woływało się do pionowego integrowania łańcuchów dostaw (Del Giudice i in., 2021). Przy tworzeniu 
cyrkularnych łańcuchów dostaw (CŁD) domykanie obiegu wymaga projektowania sieci, bardzo często 
o charakterze międzybranżowym, a także uwzględniania wielu czynników o charakterze makroekono-
micznym, tak aby umożliwić wykorzystywanie zasobów zgodnie z tzw. strategiami R. Strategie te sta-
nowią zhierarchizowany zestaw działań zgodny z paradygmatem obiegu zamkniętego i są prezento-
wane zwykle w podziale na trzy grupy, tj.: lepsza produkcja i użycie materiałów/surowców (Refuse, 
Rethink, Reduce), wydłużenie czasu korzystania z produktu i jego elementów (Reuse, Repair, Refurbish, 
Remanufacture, Repurpose) oraz efektywne wykorzystanie materiałów (Recycle, Recover). Należy pod-
kreślić, iż pomimo coraz większego zainteresowania omawianą tematyką w wymiarze rynkowym, ba-
dania empiryczne są w tym obszarze nadal niewystarczające i wykazują niedostateczną koncentrację 
na łączeniu obu kwestii (Aminoff i Kettunen, 2016; De Angelis i in., 2018; Geissdoerfer i in. 2018;  
Lewandowski, 2016). Przyczyn takiego stanu rzeczy można dopatrywać się w dwóch wymiarach. 
Po pierwsze, zarządzanie łańcuchami dostaw i koncepcja gospodarki obiegu zamkniętego (GOZ) odno-
szą się do dwóch różnych przestrzeni, tj. mikro- i makroekonomicznej. Po drugie, badania w zakresie 
domykania obiegów cechuje wysoka interdyscyplinarność i uwzględnianie uwarunkowań z wielu ob-
szarów, takich jak: ochrona środowiska, technologie informacyjne, legislacja, zarządzanie itd. To poka-
zuje, iż rozważania w zakresie cyrkularności łańcuchów dostaw nie stanowią wyizolowanego obszaru 
badań. Są one kształtowane i funkcjonują jako całość, w określonych uwarunkowaniach otoczenia.  
Dodatkowo muszą uwzględniać perspektywę poszczególnych ogniw, które je współtworzą (Nowicka, 
2022). Perspektywa ta powinna także ukazywać czynniki otoczenia stymulujące lub destymulujące  
budowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw (Marzantowicz i in., 2021).  

Z tego też względu za cel artykułu przyjęto ukazanie głównych uwarunkowań otoczenia dalszego i bliż-
szego z perspektyw kształtowania cyrkularnych łańcuchów dostaw. W pierwszej części artykułu doko-
nano przeglądu literatury w celu identyfikacji wspomnianych uwarunkowań oraz określono ich wpływ 
na kształtowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw i wsparcie rozwoju gospodarki obiegu zamkniętego. 
Druga część opracowania obejmuje opis metodyki badania oraz analizę i ocenę wyników uzyskanych 
dla omawianych czynników w kontekście ich wpływu na domykanie łańcuchów dostaw. Całość rozwa-
żań zamyka punkt zawierający wnioski oraz rekomendacje co do możliwości podjęcia dalszych badań 
w poruszanym temacie. 

Warto dodać, że kanwą rozważań dla tak zdefiniowanej przestrzeni badawczej jest wykorzystanie  
klasycznego podejścia prezentującego otoczenie podmiotów gospodarczych z perspektywy dwóch  
wymiarów (Gierszewska i Romanowska, 2017; Kiełczewski, 2000), tj.: 
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• otoczenia dalszego – definiowanego również jako makroekonomiczne, zwykle prezentowanego  
w odniesieniu do 6 podstawowych grup czynników: polityczne, ekonomiczne, społeczne, tech-
niczne, prawne i środowiskowe (PESTLE) (por. Marzantowicz i in., 2021, s. 52), 

• otoczenia bliższego – uwzględniającego czynniki i warunki kształtowane przez konkurentów, do-
stawców i odbiorców (klientów) danego podmiotu/łańcucha dostaw.  

Wymienione wymiary w klasycznej analizie strategicznej uzupełnione są zwykle o czynniki i uwarunko-
wania wewnętrzne, a więc takie, które kształtowane są bezpośrednio przez sam podmiot, np.: zdolność 
przedsiębiorstwa do pozyskiwania i wykorzystywania określonych zasobów, umiejętność sprawnego, 
skutecznego i efektywnego zarządzania procesami czy projektami w celu podnoszenia konkurencyjno-
ści danego podmiotu jako ogniwa w ramach danego łańcucha dostaw. Należy podkreślić, iż o ile 
 w przypadku czynników wewnętrznych przedsiębiorstwa mają zwykle silny wpływ i praktycznie pełną 
kontrolę nad ich kształtowaniem, o tyle już na poziomie uwarunkowań i czynników otoczenia bliższego 
czy dalszego wpływ ten – z perspektywy pojedynczego przedsiębiorstwa czy łańcucha dostaw – jest 
ograniczony lub wręcz niemożliwy. Z tego też względu uwarunkowania i czynniki otoczenia stanowią 
ważne i interesujące, a zarazem trudne i ograniczone pole badań, dlatego w niniejszym artykule uwaga 
zostanie skupiona wyłącznie na uwarunkowaniach zewnętrznych, natomiast czynniki wewnętrzne 
będą przedmiotem odrębnych analiz w osobnym opracowaniu. 

2. Uwarunkowania i czynniki makrootoczenia i otoczenia branżowego  
z perspektywy cyrkularności łańcuchów dostaw – przegląd literatury  

Przegląd literatury w zakresie identyfikacji oraz wpływu poszczególnych czynników otoczenia dalszego 
stymulujących lub destymulujących budowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw obejmował klasyczne 
czynniki o charakterze makroekonomicznym reprezentujące 6 podstawowych grup uwarunkowań 
(wspomniana wcześniej analiza PESTLE). 

Omawianie poszczególnych czynników makroekonomicznych rozpocząć należy od uwarunkowań poli-
tycznych. Ja wskazują niektóry autorzy (Marzantowicz i in., 2021, s. 46), istotna w tym obszarze może 
być stabilność systemu politycznego danego kraju. Czynnik ten warunkuje bowiem podejście władz 
centralnych, regionalnych i lokalnych do problematyki gospodarki o obiegu zamkniętym. Niektóre 
opracowania (Paryskie porozumienie klimatyczne, 2016) wskazują również na przynależność danego 
kraju do ugrupowań międzynarodowych, co pozwala na kształtowanie uwarunkowań, standardów czy 
też norm w zakresie GOZ i ułatwia międzynarodowy transfer wiedzy w tym zakresie. 

Wśród uwarunkowań o charakterze ekonomicznym w literaturze przedmiotu (Lähdeaho i Hilmola, 
2020; Tura i in., 2019) zwraca się uwagę na aspekty dotyczące stabilności kursu walutowego, co zwią-
zane może być z transferem z zagranicy pewnych rozwiązań infrastrukturalnych z zakresu CŁD. Po-
dobny charakter ma inny czynnik otoczenia ekonomicznego, tj. poziom stóp procentowych. Jak wska-
zuje Tura i in. (2019), może być on również silnie związany z możliwościami inwestycyjnymi, a przez to 
i rozwojowymi podmiotów gospodarczych w obszarze gospodarki cyrkularnej. Niektórzy autorzy 
(Zhang i in., 2019) jako istotny czynnik makrootoczenia wskazują również na wzrastające wynagrodze-
nia pracowników oraz zastępowanie zasobu ludzkiego wyspecjalizowanymi maszynami i urządzeniami.  

Z perspektywy aspektów społeczno-kulturowych istotny może okazać się powszechny trend w zakresie 
starzenia się społeczeństwa (Marzantowicz i in., 2021, s. 134). Ważna w tym obszarze może być także 
ewolucja wzorców konsumpcji i stylu życia oraz wzrastający poziom wykształcenia społeczeństwa 
(Mina i in., 2021). Wiąże się to ze zmianą podejścia do wytwarzanych produktów, które – podobnie jak 
materiały oraz surowce – powinny pozostawać w gospodarce tak długo, jak jest to możliwe, a wytwa-
rzanie odpadów powinno być minimalizowane. 

Wśród uwarunkowań technicznych i technologicznych w literaturze wskazuje się na przyśpieszający 
postęp technologiczny i techniczny, w szczególności w obszarze przemysłu 4.0 (Marzantowicz i in., 
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2021, s. 132; Xin i in., 2022), ale również na pojawiające się zależności  z formułowaną nową koncepcja 
przemysłu 5.0 (European Commission, 2021, 2024). Jest to jeden z najważniejszych stymulatorów do 
wdrażania rozwiązań gospodarki cyrkularnej oraz domykania łańcuchów dostaw. Pochodną tego jest 
stwarzanie warunków infrastrukturalnych, w szczególności w zakresie transportu, tak aby obieg ten był 
realizowany w sposób sprawny i efektywny (Dev i in., 2020).  

Istotnym obszarem mogącym wspierać rozwój założeń gospodarki cyrkularnej, a przez to i kształtowa-
nia się cyrkularnych łańcuchów dostaw, jest obszar prawny (Marzantowicz i in., 2021). Ważna jest tu 
zarówno stabilność i przejrzystość przepisów prawa w ogólnym wymiarze, jak i w szczególności prawo 
i polityka podatkowa, która poprzez odpowiednie zapisy może zachęcać do wdrażania rozwiązań cyr-
kularnych (Sani i in., 2021). Warto również wspomnieć o presji administracyjno-prawnej na rzecz ini-
cjatyw prośrodowiskowych oraz presji społecznej (Vermeulen, 2015), która dla niektórych podmiotów 
dbających o reputację jest szczególnie ważna i jest przejawem społecznej odpowiedzialności. Oczywi-
ście mowa tutaj o faktycznych działaniach na rzecz zrównoważonego rozwoju, a nie o pozorowane, 
potocznie określanych pojęciem „greenwashingu”1 (por. de Freitas Netto i in., 2020). 

W tabeli 1 zestawiono omówione czynniki wraz z ogólnym określeniem ich potencjalnego wpływu na 
kształtowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw i wsparcie rozwoju gospodarki obiegu zamkniętego. 

Tabela 1. Wybrane czynniki makrootoczenia wraz z ogólną charakterystyką ich wpływu na kształtowanie CŁD oraz 
wsparcie rozwoju GOZ 

Rodzaj 
uwarunkowania 

Czynnik 
makrootoczenia 

Wpływ na kształtowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw 
 i wsparcie rozwoju gospodarki obiegu zamkniętego 

Polityczne Stabilność systemu 
politycznego w kraju 

Częsta zmiana polityki państwa w zakresie GOZ może zniechęcać podmioty 
gospodarcze do podejmowania inicjatyw rozwojowych w tym obszarze. 

Przynależność kraju 
do ugrupowań 
międzynarodowych 

Członkostwo i uczestnictwo w pracach różnych instytucji i ugrupowań o mię-
dzynarodowym charakterze pozwala na kształtowanie uwarunkowań, 
standardów czy też norm, które mogą ułatwiać transfer wiedzy z zakresu 
rozwiązań dla CŁD. 

Ekonomiczne Stabilność kursu 
walutowego 

Niestabilny kurs walutowy może powodować niepewność co do ostatecznej 
wartości planowanej inwestycji, np. w przypadku transferu z zagranicy 
pewnych rozwiązań infrastrukturalnych CŁD (zakup i instalacja odpowiednich 
technologii, maszyn czy urządzeń). 

Wysokość stóp 
procentowych 

Stabilny poziom stóp procentowych, brak gwałtownych zmian, w szczególności 
w zakresie ich wzrostu, może być istotnym bodźcem do podejmowania decyzji 
inwestycyjnych przez podmioty. 

Realny wzrost 
wynagrodzeń 
pracowników 

Postępująca cyfryzacja i robotyzacja przy wzrostowej tendencji wynagrodzeń 
pracowników może skłaniać podmioty do podejmowania wyzwań zastępowania 
pracy ludzkiej wyspecjalizowanymi maszynami i urządzeniami, w tym również 
w zakresie rozwiązań dla gospodarki cyrkularnej. 

Społeczno- 
-kulturowe 

Starzenie się 
społeczeństwa 

Osoby starsze są zwykle mniej podatne na innowacyjne rozwiązania i trudniej je 
chłoną. Wszelkie zmiany w zakresie dotychczasowych przyzwyczajeń 
konsumpcyjnych mogą także rzutować na dość ostrożne podejście do wdrażania 
wszelkich rozwiązań z zakresu domykania obiegu produktów w gospodarce. 

Zmiany wzorców 
konsumpcji oraz 
stylu życia 

Kolejne pokolenia charakteryzują się coraz wyższą świadomością w zakresie 
ekologizacji życia, co stanowi istotny fundament dla wdrażania rozwiązań 
gospodarki cyrkularnej 

Poziom 
wykształcenia 
społeczeństwa 

Wzrost wykształcenia społeczeństwa wiąże się z rosnącą wiedzą w zakresie 
konieczności podejmowania działań sprzyjających wdrażaniu koncepcji 
racjonalnego wykorzystania zasobów i ograniczenia negatywnego oddziały-
wania na środowisko. 

 
 

1  Inaczej: „zielone kłamstwo”, „zielone mydlenie oczu”, „ekościema” – pojęcie określające zjawisko polegające 
na wywoływaniu u konsumenta wrażenia, że produkty danej firmy wytwarzane są zgodnie z zasadami eko-
logii i ochrony środowiska, podczas gdy w rzeczywistości nie mają one z tym żadnego związku lub obraz ten 
jest mocno przejaskrawiony. 
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Techniczne Postęp technolo-
giczny i techniczny  
w obszarze prze-
mysłu 4.0 i 5.0 

Brak odpowiedniego postępu technicznego i technologicznego ogranicza 
możliwości kształtowania warunków do wszechstronnego i usystematyzowanego 
domykania obiegu produktów, surowców i materiałów w gospodarce. 

Stan infrastruktury 
transportowej 

Brak odpowiednio zaplanowanej infrastruktury transportowej lub niskiej 
jakości infrastruktura transportowa może stanowić istotne ograniczenie  
w realizacji założeń i rozwiązań GOZ i budowania CŁD. 

Prawne  Przejrzystość  
i stabilność 
przepisów prawa 

Kształtowanie norm prawnych i przepisów prawa w sposób stabilny i przej-
rzysty stanowić może istotny bodziec do wdrażania rozwiązań z zakresu GOZ 

Restrykcyjność 
polityki podatkowej 

Odpowiedni zestaw instrumentów i narzędzi polityczno-prawnych wspierających 
m.in. wdrażanie inwestycji prośrodowiskowych sprzyjać może rozwojowi GOZ 
oraz budowaniu łańcuchów dostaw o charakterze zamkniętym 

Środowiskowe  Możliwości 
zewnętrznego 
wsparcia inwestycji 
prośrodowiskowych 

Szeroka gama mechanizmów i narzędzi wsparcia inwestycji prośrodowiskowych, 
w szczególności ze strony instytucji publicznych oraz organizacji pozarządowych, 
skutkować może większym zaangażowaniem na rzecz tworzenia cyrkularnych 
łańcuchów dostaw. 

Presja administra-
cyjno-prawna na 
rzecz inicjatyw 
prośrodowiskowych 

Właściwie kształtowana presja administracyjno-prawna na poziomie zarówno 
rządowym, jak i samorządowym na rzecz inicjowania takich działań sprzyjać 
może rozwojowi GOZ oraz budowaniu cyrkularnych łańcuchów dostaw. 

Presja społeczna na 
rzecz inicjatyw 
prośrodowiskowych 

Lokalne społeczności, konsumenci oraz udziałowcy/inwestorzy coraz częściej 
„rozliczają” firmy z podejmowanych działań na rzecz zrównoważonego 
rozwoju, zwiększając tym samym presję w zakresie szybszego wdrażania 
modelu gospodarki cyrkularnej. 

Źródło: opracowanie własne. 

Przy rozpatrywaniu uwarunkowań kształtowania cyrkularnych łańcuchów dostaw, obok czynników ma-
kroekonomicznych, ważną rolę odgrywają uwarunkowania otoczenia bliższego kształtowane przez 
konkurentów, dostawców i odbiorców/klientów (Kiefer i in., 2019). Wśród najważniejszych w tym  
obszarze należy uznać stopień konkurencyjności (Yoon i Jeong, 2017), wyrażany liczbą konkurentów  
w branży, a także dynamikę wzrostu rynku, w ujęciu zarówno ilościowym, jak i wartościowym 
(Oh i Jeong, 2014). Ta ostatnia może prowadzić do zwiększonej produkcji i sprzedaży, a to z kolei może 
mieć odzwierciedlenie w osiąganiu efektów skali, zwiększaniu rentowności i tym samym dawać prze-
strzeń do kolejnych działań w zakresie podnoszenia poziomu cyrkularności podmiotów i łańcuchów 
dostaw, w których funkcjonują. 

Podobnie jak w przypadku ogólnych uwarunkowań makroekonomicznych również w ramach branży 
istotna jest jej podatność na zmiany techniczne i technologiczne (Falsafi i Fornasiero, 2022). Istotnym 
aspektem jest również wysoka koncentracja dostawców surowców, materiałów czy podzespołów (Mo-
reno-Miranda i in., 2020), natomiast zbyt rozproszony i niejednorodny klient może powodować trud-
ności z domykaniem cyklu łańcucha we wszystkich segmentach rynku (Kreye i van Donk, 2021). W tym 
miejscu należy również wspomnieć o budowaniu lojalności po stronie zarówno dostawców, jak i od-
biorców, która może przekładać się na zacieśnianie kooperacji i zwiększanie poziomu współpracy po-
między poszczególnymi ogniwami. Istotnym czynnikiem warunkującym osiąganie coraz wyższego po-
ziomu cyrkularności łańcuchów dostaw może być poziom substytucyjności produktów w branży. Ostat-
nim czynnikiem, o którym warto wspomnieć, jest uzależnienie działalności w branży od uzyskania róż-
nego rodzaju koncesji, zezwoleń, licencji czy certyfikatów (Marzantowicz i in., 2021). Mogą one stano-
wić zarówno barierę przy próbach wdrażania rozwiązań z zakresu cyrkularności łańcuchów dostaw, jak 
i stymulator do wdrażania rozwiązań na rzecz domykania łańcuchów dostaw jako warunków uzyskania 
danego pozwolenia czy licencji.  

W tabeli 2 dokonano zestawienia omówionych czynników otoczenia bliższego wraz z ogólnym określe-
niem ich potencjalnego wpływu na kształtowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw i wsparcie rozwoju 
gospodarki obiegu zamkniętego. 
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Tabela 2. Wybrane czynniki otoczenia bliższego wraz z ogólną charakterystyką ich wpływu na kształtowanie CŁD 
oraz wsparcie rozwoju GOZ 

Rodzaj 
uwarunkowania 

Czynnik otoczenia bliższego 
(branżowego) 

Wpływ na kształtowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw 
i wsparcie rozwoju gospodarki obiegu zamkniętego 

Wielkości rynku Liczba konkurentów w branży W przypadku dużej liczby konkurentów podmioty, chcąc wyróżnić 
swoją ofertę na tle innych firm, będą bardziej skłonne do 
angażowania się w rozwiązania zwiększające poziom cyrkularności 
łańcuchów dostaw. 

Dynamika wzrostu rynku (ilościowa 
i/lub wartościowa) 

Szybki wzrost rynku może stwarzać warunki i dawać przestrzeń  
do angażowania się w coraz bardziej zaawansowane rozwiązania 
w zakresie budowania cyrkularnych łańcuchów dostaw. 

Występowanie korzyści skali  
w branży 

Zwiększenie rentowności na jednostkę produktu może stanowić 
podstawę do działań rozwojowych w zakresie podnoszenia 
poziomu cyrkularności podmiotów i łańcuchów dostaw. 

Zaawansowanie 
technologiczne  
w branży 

Tempo zmian technologicznych 
w branży 

Branża wykazująca wysokie tempo zmian technologicznych, 
wysoką konkurencyjność w zakresie nowoczesnych technologii 
oraz podatność na wdrożenia rozwiązań w zakresie przemysłu 4.0 
i ekoinnowacji może charakteryzować się bardziej kompleksowym 
podejściem do projektowania cyrkularnych łańcuchów dostaw. 

Podatność branży na wdrożenia 
rozwiązań w zakresie przemysłu 
4.0 
Podatność branży na wdrożenia 
rozwiązań ekoinnowacyjnych 
Konkurencyjność technologii 
wykorzystywanych w branży 

Charakter branży Koncentracja dostawców 
surowców, materiałów, 
podzespołów 

Ograniczona liczba dostawców może warunkować konieczność 
dostosowania się do warunków, jakie oni narzucają, w tym 
również w zakresie gospodarki cyrkularnej – wysoka świadomość 
dostawców w zakresie ekologii i domykania łańcuchów dostaw 
może ułatwiać wdrażanie rozwiązań w tym zakresie, przy niskiej 
świadomości może pojawić się niechęć i opór w zakresie zmian,  
a nawet utrudnienia w dotychczasowej współpracy. 

Zróżnicowanie i segmentacja 
konsumentów/klientów 

Duże zróżnicowanie konsumentów może powodować, iż 
poszczególne grupy odbiorców będą wykazywać zróżnicowane 
podejście do aspektów gospodarki o obiegu zamkniętym,  
a tym samym do uczestnictwa, jako ogniwo, w domykaniu 
łańcuchów dostaw. 

Lojalność dostawców i odbiorców Wysoka lojalność dostawców i odbiorców skutkować może 
większą chęcią współpracy i włączania się we wszelkie działania 
ukierunkowane na domykanie łańcuchów dostaw. 

Ryzyko 
działalności  
w branży 

Groźba pojawienia się substytutów Zwiększone prawdopodobieństwo pojawienia się produktów 
substytucyjnych może skutkować wyższą innowacyjnością 
podmiotów i prowadzić do implementacji rozwiązań, które 
w coraz większym stopniu będą uwzględniały założenia 
cyrkularności. 

Uzależnienie działalności od 
koncesji, certyfikatów, licencji itp. 

Zwiększona zależność od wszelkiego rodzaju zezwoleń czy kon-
cesji może stanowić przeszkodę i ograniczenie przy próbach 
wdrażania rozwiązań z zakresu cyrkularności łańcuchów dostaw. 
Jednak niekiedy wykazanie się odpowiednim poziomem 
cyrkularności może być warunkiem uzyskania przez dany podmiot 
określonego zezwolenia lub licencji, co może stanowić bodziec do 
podejmowania wysiłków na rzecz domykania łańcuchów dostaw. 

Źródło: opracowanie własne. 

3. Metodyka badań 

Wyniki przedstawionej powyżej analizy literatury oraz desk research w zakresie wpływu poszczegól-
nych czynników stymulujących lub destymulujących budowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw były 
także przedmiotem badań empirycznych. Dane zaprezentowane poniżej stanowią jedynie wąski ele-
ment szerszych badań, przeprowadzonych za pomocą metody CAWI w 2023 r. wśród przedsiębiorstw 
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branży FMCG2, które obejmowały 325 podmiotów, co jednocześnie stanowi próbę reprezentatywną 
dla badanej populacji.  

Kwestionariusz ankiety w obszarze uwarunkowań zewnętrznych zawierał dwa pytania odnoszące się 
kolejno do dwóch omówionych wcześniej grup czynników, tj.: 

• otoczenia dalszego – 15 czynników reprezentujących 6 podstawowych grup uwarunkowań makro-
ekonomicznych (por. tab. 1); 

• otoczenia bliższego –12 czynników zestawionych w 4 grupy uwarunkowań otoczenia branżowego 
(por. tab. 2). 

Respondenci mieli możliwość wskazania, w jakim stopniu, ich zdaniem, wymienione czynniki mogą 
wpływać na funkcjonowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw. Do oceny przyjęto 5-stopniową skalę Li-
kerta, gdzie 1 oznaczała brak wpływu, a 5 wpływ bardzo duży. Przy analizie wyników posłużono się 
zestawieniem wartości średnich dla poszczególnych czynników oraz analizą częstości wskazań danej 
oceny. Syntetyczne wyniki dla poszczególnych grup uwarunkowań oraz czynników zaprezentowano 
w kolejnym rozdziale.  

Celem tak zdefiniowanych zagadnień w kwestionariuszu ankiety była próba znalezienia odpowiedzi na 
następujące pytania badawcze: Jakie czynniki makrootoczenia i otoczenia branżowego uznawane są 
przez respondentów za najistotniejsze z perspektywy kształtowania cyrkularnych łańcuchów dostaw? 
Które grupy uwarunkowań zewnętrznych otoczenia dalszego i bliższego mają największy wpływ na bu-
dowanie GOZ oraz domykanie łańcuchów dostaw? 

4. Rezultaty badań 

Przed przystąpieniem do analizy wyników badań dla poszczególnych czynników makrootoczenia i oto-
czenia branżowego zasadne jest przedstawienie krótkiej charakterystyki próby badawczej. Jak wska-
zano powyżej, badanie obejmowało 325 podmiotów, z czego najwyższy udział w tej grupie miały małe 
przedsiębiorstwa – 37,8% ogółu. Udział mikro- i średnich przedsiębiorstw wyniósł po 24%, natomiast 
dużych 14,2. Z punktu widzenia zasięgu działania największą grupę stanowiły podmioty o zasięgu ogól-
nokrajowym (24,9%) oraz międzynarodowym (23,4%). Nieco mniejszym udziałem charakteryzowały się 
te o zasięgu lokalnym (20,6%) oraz regionalnym (17,8%), zaś najniższym podmioty o charakterze glo-
balnym (13,2%). Ostatnim czynnikiem charakteryzującym badane podmioty był okres ich funkcjono-
wania na rynku. W tym ujęciu zdecydowanie, bo w ponad połowie przypadków (57,2%), przeważały 
podmioty, które działają na rynku powyżej 10 lat. W dalszej kolejności należy wymienić podmioty, które 
funkcjonują od 5-10 lat (17,8%) oraz 4-5 lat (13,5%). Najmniej w badanej grupie (11,4%) było podmio-
tów z okresem funkcjonowania od 1 do 3 lat. 

Dla tak scharakteryzowanej próby badawczej przeprowadzono analizę wyników badań dla poszczegól-
nych czynników makrootoczenia i otoczenia branżowego. Jeśli chodzi o średnią ocen wskazanych czyn-
ników, to kształtuje się ona następująco: 

• dla czynników makrootoczenia – wartość średnia ocen dla poszczególnych czynników jest dość zbli-
żona i mieści się w przedziale 3,32-3,66, przy czym średnia ocen dla całej przebadanej grupy czyn-
ników obliczona na postawie indywidualnych wskazań wynosi 3,52. Można zatem uznać, iż każdy 
z przyjętych do analizy czynników jest zdaniem respondentów istotny z perspektywy prowadzo-
nych badań;  

• dla czynników otoczenia branżowego – wartość średnia ocen dla całej przebadanej grupy czynni-
ków obliczona na podstawie indywidualnych wskazań wynosi 3,53, natomiast wartość średnia ocen 
dla poszczególnych czynników mieści się w przedziale 3,38 do 3,71. Oznacza, to że każdy  

 
2  Badanie przeprowadzono i sfinansowano w ramach projektu naukowego realizowanego w latach 2023-2024 

we współpracy Szkoły Głównej Handlowej i Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
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z czynników oceniony został powyżej wartości przeciętnej i należy uznać go za istotny z perspek-
tywy prowadzonych badań. Warto również zauważyć, że rozpiętość wartości średnich jest bardzo 
podobna do tej uzyskanej dla czynników makroekonomicznych, jednak z wyższą tendencją odchy-
lenia w stronę oceny 5. 

Syntetyczne zestawienie omówionych wartości średnich przedstawiono w tabeli 3. 

Tabela 3. Syntetyczne zestawienie ocen średnich w ujęciu globalnym dla uwarunkowań makroekonomicznych 
i branżowych 

Najniższa średnia ocena dla czynnika 
w danym obszarze 

Średnia ocen dla wszystkich 
czynników danego obszaru 

Najwyższa średnia ocena dla czynnika 
w danym obszarze 

Otoczenie dalsze (makroekonomiczne) 

3,32 3,52 3,66 

Otoczenie bliższe (branżowe) 

3,38 3,53 3,71 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

Przechodząc do analizy szczegółowej, dokonano indywidualnego porównania średnich ocen dla po-
szczególnych czynników. W przypadku czynników makrootoczenia należy wskazać, że najwyższą śred-
nią ocen uzyskał czynnik reprezentujący obszar prawny, dotyczący przejrzystości i stabilności przepi-
sów prawa (średnia ocena 3,66). Wśród czynników ze średnią 3,6 i wyżej znalazły się jeszcze czynniki 
reprezentujące dwa obszary:  

• ekonomiczny – wysokość stóp procentowych (3,63), realny wzrost wynagrodzeń pracowników 
(3,63) oraz stabilność kursu walutowego (3,62); 

• techniczny – postęp technologiczny i techniczny w obszarze przemysłu 4.0 (3,61) oraz stan infra-
struktury transportowej w danej gospodarce (3,60).  

Wśród rozpatrywanych czynników najniższą średnią ocen uzyskał ten dotyczący presji społecznej na 
rzecz inicjatyw prośrodowiskowych (3,32), a także przynależność kraju do ugrupowań międzynarodo-
wych (3,40) oraz stabilność systemu politycznego w kraju (3,42).  

Druga grupa czynników poddanych badaniu obejmowała czynniki otoczenia bliższego. Rozpatrując je 
w sposób indywidualny, z wykorzystaniem średniej z ocen, należy wskazać, że najwyższą uzyskał czyn-
nik dotyczący tempa zmian technologicznych w branży (średnia ocena 3,71). W dalszej kolejności na-
leży wymienić:  

• konkurencyjność technologii wykorzystywanych w branży (3,59),  
• wysoką koncentrację dostawców surowców, materiałów i podzespołów (3,59), 
• podatność branży na wdrożenia rozwiązań w zakresie przemysłu 4.0 (3,58), 
• lojalność dostawców i odbiorców (3,57). 

Warto zauważać, że najwyżej ocenione czynniki reprezentują uwarunkowania z obszarów zaawanso-
wania technologicznego w branży oraz charakteru branży, co wskazuje, iż dla podmiotów przy kształ-
towaniu cyrkularnych łańcuchów dostaw najważniejsze są aspekty techniczno-technologiczne oraz bu-
dowanie właściwych relacji z poszczególnymi ogniwami w tworzonym łańcuchu. Spośród rozpatrywa-
nych czynników najniżej ocenionymi w ujęciu średnim są te dotyczące groźby pojawienia się substytu-
tów (3,38), dużej liczby konkurentów w branży (3,45) oraz uzależnienia działalności od uzyskanych kon-
cesji, certyfikatów, licencji itp. (3,47). Zestawienie średnich ocen dla poszczególnych czynników zapre-
zentowano na rys. 1 i 2. 
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Rys. 1. Wpływ czynników otoczenia makroekonomicznego na funkcjonowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw – 
średnia ocena dla czynnika 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych. 

 
Rys. 2. Wpływ czynników otoczenia branżowego na funkcjonowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw – średnia 
ocena dla czynnika 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych. 
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Drugim elementem poddanym analizie była częstość wskazań poszczególnych ocen dla danych czyn-
ników, przy czym przyjęta skala była interpretowana następująco: ocena 1 – brak wpływu, ocena 2 – 
wpływ niewielki), ocena 3 – wpływ przeciętny), ocena 4 – wpływy duży), ocena 5 – wpływ bardzo duży. 

Szczegółowe wyniki badań w zakresie oceny wpływu poszczególnych czynników makroekonomicznych 
i branżowych na funkcjonowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw zaprezentowano w tabelach 4 i 5. 

Szczegółowe wyniki badań w zakresie oceny wpływu poszczególnych czynników otoczenia bliższego na 
funkcjonowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw zaprezentowano w tabeli 5. 

Tabela 4. Szczegółowe zestawienie ocen wpływu poszczególnych czynników makroekonomicznych na funkcjono-
wanie cyrkularnych łańcuchów dostaw  

Czynniki 

Ocena wpływu 

1 – brak 
wpływu 

2 – wpływy 
niewielki 

3 – wpływ 
przeciętny 

4 – wpływ 
duży 

5 – wpływ 
bardzo duży 

N N N N N 

% % % % % 

Stabilność systemu politycznego w kraju 31 32 103 86 73 
9,5% 9,8% 31,7% 26,5% 22,5% 

Przynależność kraju do ugrupowań 
międzynarodowych  

21 41 110 93 60 
6,5% 12,6% 33,8% 28,6% 18,5% 

Stabilność kursu walutowego 17 36 93 88 91 
5,2% 11,1% 28,6% 27,1% 28,0% 

Wysokość stóp procentowych 23 36 77 92 97 
7,1% 11,1% 23,7% 28,3% 29,8% 

Realny wzrost wynagrodzeń pracowników 17 40 79 99 90 
5,2% 12,3% 24,3% 30,5% 27,7% 

Starzenie się społeczeństwa 20 36 105 94 70 
6,2% 11,1% 32,3% 28,9% 21,5% 

Zmiany wzorców konsumpcji oraz stylu życia 21 45 87 98 74 
6,5% 13,8% 26,8% 30,2% 22,8% 

Poziom wykształcenia społeczeństwa 17 39 113 89 67 
5,2% 12,0% 34,8% 27,4% 20,6% 

Postęp technologiczny i techniczny w obszarze 
przemysłu 4.0 

25 27 84 102 87 
7,7% 8,3% 25,8% 31,4% 26,8% 

Stan infrastruktury transportowej 21 32 82 112 78 
6,5% 9,8% 25,2% 34,5% 24,0% 

Przejrzystość i stabilność przepisów prawa 15 25 98 105 82 
4,6% 7,7% 30,2% 32,3% 25,2% 

Restrykcyjność polityki podatkowej 17 41 91 96 80 
5,2% 12,6% 28,0% 29,5% 24,6% 

Możliwości wsparcia inwestycji 
prośrodowiskowych 

23 46 91 87 78 
7,1% 14,2% 28,0% 26,8% 24,0% 

Presja administracyjno-prawna na rzecz 
inicjatyw prośrodowiskowych 

21 41 100 93 70 
6,5% 12,6% 30,8% 28,6% 21,5% 

Presja społeczna na rzecz inicjatyw 
prośrodowiskowych 

24 46 112 89 54 
7,4% 14,2% 34,5% 27,4% 16,6% 

(liczba wskazań – N oraz udział procentowy wskazań oceny dla danego czynnika – %); * - cieniowaniem zaznaczono najwyższą 
liczbę wskazań dla danej oceny 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych. 
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Tabela 5. Szczegółowe zestawienie ocen wpływu poszczególnych czynników otoczenia bliższego na funkcjonowa-
nie cyrkularnych łańcuchów dostaw 

Czynniki 

Ocena wpływu 
1 – brak 
wpływu 

2 – wpływy 
niewielki 

3 – wpływ 
przeciętny 

4 – wpływ 
duży 

5 – wpływ 
bardzo duży 

N N N N N 

% % % % % 
Liczba konkurentów w branży 30 33 105 76 81 

9,2% 10,2% 32,3% 23,4% 24,9% 
Dynamika wzrostu rynku (ilościowa i/lub 
wartościowa) 

19 27 106 107 66 
5,8% 8,3% 32,6% 32,9% 20,3% 

Występowanie korzyści skali w branży 20 28 112 97 68 
6,2% 8,6% 34,5% 29,8% 20,9% 

Tempo zmian technologicznych w branży 9 34 91 100 91 
2,8% 10,5% 28,0% 30,8% 28,0% 

Podatność branży na wdrożenia rozwiązań 
 w zakresie przemysłu 4.0 

17 28 99 113 68 
5,2% 8,6% 30,5% 34,8% 20,9% 

Podatność branży na wdrożenia rozwiązań 
ekoinnowacyjnych 

19 36 93 108 69 
5,8% 11,1% 28,6% 33,2% 21,2% 

Konkurencyjność technologii 
wykorzystywanych w branży 

12 39 96 102 76 
3,7% 12,0% 29,5% 31,4% 23,4% 

Koncentracja dostawców surowców, 
materiałów i podzespołów 

13 33 102 103 74 
4,0% 10,2% 31,4% 31,7% 22,8% 

Zróżnicowanie i segmentacja 
konsumentów/klientów 

16 44 102 88 75 
4,9% 13,5% 31,4% 27,1% 23,1% 

Lojalność dostawców i odbiorców 15 34 99 105 72 
4,6% 10,5% 30,5% 32,3% 22,2% 

Groźba pojawienia się substytutów 20 52 100 92 61 
6,2% 16,0% 30,8% 28,3% 18,8% 

Uzależnienie działalności od koncesji, 
certyfikatów, licencji itp. 

14 46 104 95 66 
4,3% 14,2% 32,0% 29,2% 20,3% 

(liczba wskazań – N oraz udział procentowy wskazań oceny dla danego czynnika – %); * – cieniowaniem zaznaczono najwyż-
szą liczbę wskazań dla danej oceny 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych. 

W tabeli 6 dokonano syntetycznego zestawienia czynników z największą częstością wskazań dla danej 
oceny. 

Tabela 6. Syntetyczne zestawienie czynników makrootoczenia i otoczenia branżowego z największą częstością 
wskazań dla poszczególnych ocen 

Ocena 

Otoczenie makroekonomiczne Otoczenie branżowe 

czynniki 
liczba  

wskazań  
N 

czynniki 
liczba 

wskazań  
N 

Ocena 1  
(brak wpływu) 

stabilność systemu politycznego 
kraju 

31 liczba konkurentów w branży 30 

Ocena 2  
(wpływ niewielki) 

możliwości wsparcia inwestycji pro 
środowiskowych oraz presja społeczna 
na rzecz inicjatyw pro środowiskowych 

46 groźba pojawienia się substytutów 52 

Ocena 3  
(wpływ przeciętny) 

poziom wykształcenia społeczeństwa 113 występowanie korzyści skali  
w branży 

112 

Ocena 4  
(wpływy duży)  

stan infrastruktury transportowej 112 podatność branży na wdrożenia 
rozwiązań w zakresie przemysłu 4.0 

113 

Ocena 5  
(wpływ bardzo duży) 

wysokość stóp procentowych 97 tempo zmian technologicznych  
w branży 

91 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 
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Podsumowując, należy stwierdzić, że z perspektywy makrootoczenia za najistotniejsze i najwyżej oce-
niane w procesie kształtowania cyrkularnych łańcuchów dostaw respondenci uznali czynniki reprezen-
tujące trzy obszary: techniczny, ekonomiczny oraz prawny. Natomiast zdecydowanie niżej ocenione 
zostały czynniki z obszaru środowiskowego i politycznego. Z kolei w przypadku otoczenia branżowego 
za najbardziej istotne uznano czynniki odnoszące się do zaawansowania technologicznego branży, na-
tomiast za najmniej istotne – odnoszące się do stopnia konkurencyjności i substytucyjności w branży. 

5. Dyskusja i wnioski 

Celem powyższego badania było określenie wpływu poszczególnych czynników wpływających na bu-
dowanie cyrkularnych łańcuchów dostaw z perspektywy otoczenia makroekonomicznego i branżo-
wego oraz próba odpowiedzi na postawione wcześniej pytania badawcze, tj.: Jakie czynniki makrooto-
czenia i otoczenia branżowego uznawane są przez respondentów za najistotniejsze z perspektywy 
kształtowana cyrkularnych łańcuchów dostaw? Które grupy uwarunkowań zewnętrznych otoczenia 
dalszego i bliższego mają największy wpływ na budowanie GOZ oraz domykanie łańcuchów dostaw? 
Uzyskane na podstawie analizy literatury, desk research oraz badań empirycznych wyniki pozwalają na 
wskazanie kilku istotnych wniosków. 

Po pierwsze, większą rozpiętością średnich ocen dla poszczególnych czynników charakteryzuje się ob-
szar uwarunkowań makroekonomicznych, przy czym najwyższą indywidualną ocenę średnią osiąga 
czynnik otoczenia bliższego – tempo zmian technologicznych w branży, zaś najniższą czynnik makro-
otoczenia – presja społeczna na rzecz inicjatyw prośrodowiskowych. Wynik tego ostatniego jest  
sporym zaskoczeniem, mając na względzie perspektywę kształtowania GOZ oraz domykania łańcuchów 
dostaw. 

Po drugie, czynnikom otoczenia bliższego nadaje się większe znaczenia w zakresie kształtowania cyr-
kularnych łańcuchów dostaw, gdyż w stosunku do czynników makroekonomicznych osiągają one oceny 
średnie bliższe ocenie maksymalnej. 

Ponadto wyraźnie rysuje się pragmatyzm przedsiębiorczości z perspektywy czynników makroekono-
micznych. Jak wskazują wyniki badań, zdecydowanie wyższe oceny uzyskują te związane ze stabilnością 
prawną oraz finansową prowadzenia działalności gospodarczej, a tym samym funkcjonowania łańcu-
chów dostaw. Istotne są również aspekty techniczne i technologiczne, które w dużej mierze będą de-
cydowały o innowacyjności takich łańcuchów. Natomiast aspekty społeczne, kulturowe czy środowi-
skowe na tle pozostałych obszarów makrootoczenia nie stanowią istotnych bodźców dla rozwijania 
GOZ oraz cyrkularnych łańcuchów dostaw. 

Z kolei w przypadku otoczenia bliższego na pierwszy plan wysuwają się te czynniki, które odnoszą się 
do szeroko pojmowanego obszaru techniczno-technologicznego. Istotne w tym wymiarze jest również 
kształtowanie właściwych relacji z najbliższymi ogniwami w tworzonym łańcuchu, m.in. poprzez budo-
wanie lojalności dostawców i odbiorców. 

Uzyskane wyniki badań dają podstawę do stwierdzenia, iż uwarunkowania zewnętrzne, zarówno ma-
kroekonomiczne, jak i branżowe, wywierają istotny wpływ na kształtowanie cyrkularności łańcuchów 
dostaw. Oczywiście w ramach wewnętrznej struktury jedne z nich wykazują wyższą istotność i są wyżej 
oceniane od pozostałych. Jednak generalnie należy stwierdzić, że stanowią one potwierdzenie i wpisują 
się w wyniki prezentowane w publikacjach innych autorów (por. Kiefer i in., 2019, Marzantowicz i in., 
2021; Nowicka, 2022), a mianowicie że przy tworzeniu cyrkularnych łańcuchów dostaw domykanie 
obiegu wymaga projektowania i budowania relacji bardzo często o charakterze międzybranżowym,  
a także uwzględniania wielu czynników o charakterze makroekonomicznym. 

Należy jednak podkreślić, że do uzyskania całościowego obrazu uwarunkowań wpływających na kształto-
wanie cyrkularnych łańcuchów dostaw niezbędne byłoby przeprowadzenie analizy czynników wewnętrz-
nych (wewnątrzorganizacyjnych), rozpatrywanych na przykład z perspektywy podejścia opartego na 
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zasobach danego podmiotu w postaci zasobów: ludzkich (personel), rzeczowych (fizycznych), finanso-
wych, technologicznych czy informacyjno-organizacyjnych (struktura czy kultura organizacyjna itp.). Ba-
dania takie zostały przeprowadzone w ramach wspomnianego wcześniej projektu badawczego, jednak 
nie stanowiły one przedmiotu analiz w niemniejszym opracowaniu i zostaną zaprezentowane w osobnej 
publikacji. Dodatkowo pewnym ograniczaniem w interpretacji uzyskanych wyników jest fakt, iż badania 
zostały przeprowadzone na próbie reprezentującej branżę FMCG. Takie podejście stanowi pewne ogra-
niczenie dla wnioskowania i generalizacji uzyskanych wyników. Próba przeprowadzenia podobnych ba-
dań dla innych branż dałaby zdecydowanie szerszy obraz i pozwoliła na bardziej precyzyjne określenie 
uwarunkowań kształtowania cyrkularnych łańcuchów dostaw w gospodarce. 
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The Impact of Macro-environment and Industry Conditions on Shaping  
the Circularity of Supply Chains 

Abstract 

Aim: The aim of the article is to show the main determinants of the macro-environment and closer 
(industry) environment from the perspective of shaping circular supply chains. The paper identifies the 
above-mentioned conditions, and then analyzes and evaluates the results of empirical research for 
factors of this two perspectives in the context of their impact on the closure of supply chains. 

Methodology: In addition to the literature analysis and desk research on the impact of individual factors 
stimulating or destimulating the construction of circular supply chains, the article presents the results 
that are part of a broader survey conducted using the CAWI method in 2023 among FMCG companies. 
The study included 325 companies, which is a representative sample for the surveyed population. 

Results: The results of the research provide the basis for the conclusion that external conditions, both 
macroeconomic and industry-related, have a significant impact on shaping the circularity of supply 
chains, and closing their circulation requires designing and building relationships that are very often 
inter-industry and that take into account specific macroeconomic factors. 

Implications and recommendations: The results and conclusions of the research can be a recommen-
dation for shaping strategies and building circular supply chains in the FMCG industry. However, 
in order to obtain a comprehensive picture, it would be necessary to conduct an analysis of internal 
organizational factors, as well as to conduct analyses in other industries, which implies space for  
further research on the issue of closing supply chains in the economy. 

Originality/value: In the literature, much more attention is paid to identifying internal conditions that 
can shape the circularity of supply chains. The presented research results indicate the factors of the 
more macroeconomic and industry-related environment as important areas that can significantly  
affect the building of circular supply chains and their closure. 

Keywords: circularity, supply chain, macro-environment, industry conditions 
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