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Ewolucja pogladéw na funkcje i cele logistyki jest odzwierciedleniem zmiany roli
tanicucha dostaw w gospodarce §wiatowej. Dzieki zmianom $rodowiska biznesu,
w ktorym jest prowadzona dzialalno$¢ w poszczegélnych ogniwach tancucha
dostaw, mozna obserwowac liczne adaptacje dokonywane wewnatrz firm, a takze
pomiedzy nimi. Umozliwiaja one fancuchowi dostaw jako strukturze taczacej
poszczegdlne przedsigbiorstwa wywigzanie sie z zadania dostarczenia warto$ci
oczekiwanej na rynku. Jak podaje definicja taicucha dostaw, tworza go wspot-
dzialajgce ze sobg firmy wydobywcze, produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz
ich klienci, pomiedzy ktérymi przeptywaja produkty, informacje i $rodki finan-
sowe (Witkowski, 2010). Warunki funkcjonowania przedsigbiorstw nieustannie
ulegaja zmianie, w efekcie te struktury przedstawia si¢ jako przestrzenne sieci
podlegajace ksztaltowaniu i optymalizacji (Blaik, 2017, s. 33). Z jednej strony
zauwazalny jest rozwoj funkeji i instrumentéw zarzadzania logistyka zwigkszajacy
poziom kontroli nad dziataniami w fancuchu dostaw, z drugiej jednak rosnaca
zlozonos¢ takich sieci zwigksza ich wewnetrzng wrazliwo$¢ na oddziatywanie
czynnikéw zagrozenia dla ich funkcjonowania. Jest to widoczne w krytycznych
miejscach dla przeplywoéw logistycznych i §wiatowego handlu - przyktadem moze
by¢ Kanat Sueski. Kryzys wywotany atakami jemenskich Huti zapoczatkowany
zajeciem statku handlowego Galaxy Leader na Morzu Czerwonym w listopadzie
2023 r. i zatopieniem statku Rubymar 3 marca 2024 r. doprowadzil do spadku
tygodniowego tranzytu kontenerowcéw o 67% (Hoffmann, 2024). Podobnie
wydarzenia z 2022 r. spowodowane wojng w Ukrainie wywolaly fale zakldcen
w europejskich i §wiatowych fancuchach dostaw. Przedsiebiorstwa potaczone
w miedzynarodowym fancuchu dostaw sg zmuszone do ich przeprojektowania,
aby zapewni¢ staly przeptyw towardw, informacji i pieniedzy. Nagte operacje
wojskowe utrudniajgce lub uniemozliwiajace przeplywy logistyczne wymusilty
poszukiwanie bardziej lokalnych lub regionalnych strategii pozyskiwania towa-
réw i ustug. Jeszcze wezesniej, w 2020 r., dokonala si¢ weryfikacja efektywnosci
dzialalnosci miedzynarodowych tancuchéw dostaw w zaskakujacych warunkach
zewnetrznych. Pandemia wywotana patogenem SARS-CoV-2 wplyneta na prze-
plywy logistyczne w sposéb niespotykany w historii globalnej gospodarki. Wysil-
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ki majgce na celu powstrzymanie rozprzestrzeniania si¢ wirusa - jak kwarantanny,
blokady transportu, zakazy podrézowania i przestoje w produkcji — przyniosty
utrudnienia w dostawach, wyzwania zwigzane z zabezpieczeniem cigglosci za-
opatrzenia oraz ograniczenia dziatan logistycznych réznego rodzaju. Ponadto

radykalna zmiana w zachowaniu konsumentéw dotknietych ograniczeniami

w zakresie nabywania i konsumpcji débr i ustug uczynifa zarzadzanie podaza
i popytem jeszcze bardziej ztozonym (Heider, 2020).

W wyniku pandemii wzrosta §wiadomo$¢ znaczenia podtrzymywania

i usprawniania przeptywéw logistycznych w skali §wiatowej. Powtarzana w me-
diach o $wiatowym zasiegu fraza opisujaca ,zerwanie fancucha dostaw” wskazy-
wala na aktualne zagrozenia i potencjalne konsekwencje ekonomiczne. Oznaczaty
one czgsto trudne decyzje strategiczne zarzadow przedsigbiorstw miedzynarodo-
wych. Kryzys gospodarczy wywolany ciagle groznym patogenem byl wynikiem

przede wszystkim powstalych utrudnien w przeptywach logistycznych. Zaska-
kujace jest zaréwno pochodzenie tych utrudnien, jak i odkryta post factum wraz-
liwos¢ struktur taricucha dostaw na czynniki biologiczne. Waznym wnioskiem

plynacym z opisanej sytuacji jest koniecznos$¢ zrozumienia, ze w celu zabezpie-
czenia dzialalnosci fancuchéw dostaw konieczne jest branie pod uwage wielu

obszarow zycia gospodarczego mogacych potencjalnie wptyngé na ich dziatanie.

Zatem obserwowanie otoczenia umozliwiajace wykrywanie niebezpiecznych

zjawisk staje sie warunkiem zapewnienia sprawnego dzialania sieci dostaw. Jed-
noczes$nie charakterystycznym zjawiskiem, istotnym w odniesieniu do wszystkich

koncepcji logistyki, jest stale zalecanie zwiekszania integracji przedsigbiorstw. Te

dwa elementy — obserwacja otoczenia oraz rosngca integracja przedsiebiorstw —
wymuszaja dzisiaj postrzeganie logistyki jako paradygmatu przeptywowo zo-
rientowanego zarzadzania, dzialajgcego zgodnie ze strategig integracji klientow
w sieci, tworzenia wartosci uzytkowej produktdéw, a takze globalnego planowania

i sterowania sieciami dostaw (Blaik, 2017). Tak okreslony obszar zainteresowania

naukowego logistyki obrazuje zlozono$¢ problematyki przeptywéw logistycz-
nych. Lezaca u podstaw definicji logistyki orientacja przeplywowa pozostaje

niezmiennie centralnym przedmiotem zainteresowania logistykow. Jednakze

przedmiot przepltywu jest zréznicowany i zmienia sie jakosciowo. Wynika to ze

wspomnianej zmiany srodowiskowej, ktéra wprowadza do obiegu gospodarczego

nowe strumienie wymagajace planowania, sterowania i kontroli. Katalog obiek-
tow przeptywajacych w sieciach dostaw, rozpoczynajacy si¢ od towardéw, w miare
rozwoju gospodarki §wiatowej jest uzupelniany o kolejne obiekty przeptywow
takie jak informacja czy $rodki pieni¢zne. Rozwoj informatyki i jej znaczenie dla

sieci dostaw wskazuja, jak szybko nowy podmiot przeptywu logistycznego moze

sie sta¢ kluczowy w rozwoju logistyki i zarzadzania sieciami dostaw. Orientacja

przeplywowa logistyki sprawia, ze zwraca si¢ takze uwage na istotny w gospo-
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darce rynkowej cel, ktorym jest zarzadzanie przeptywami w sposob przynoszacy
satysfakcje nabywcy koricowemu. Zeby go zrealizowaé, mozna si¢ odwotaé do
definicji proceséw logistycznych umozliwiajacych racjonalne ksztaltowanie prze-
plywoéw. Proces logistyczny jest to wiec uporzadkowany tancuch operacji (Ficon,
2008), ktéry jako taki moze by¢ obiektem analizy. Prowadzi ona do oceny jego
wplywu na przeplywy logistyczne, ich efektywnos$¢ i realizacje zatozonych celow.

Opisana ewolucja koncepcji logistyki oraz jej oparcie na przeptywach i pro-
cesach logistycznych sklania do refleksji nad mozliwymi przeciwstawnymi sitami
utrudniajacymi zaréwno same przepltywy logistyczne, jak i procesy je umozli-
wiajace. Wydaje sig, ze teoretyczne przedstawienie przeptywéw w tancuchach
dostaw jest wyidealizowane i pozbawione przeszkdd. Jak dalekie od praktyki
biznesu jest to wyobrazenie, moga odpowiedzie¢ pracownicy wykonujacy obo-
wigzki logistykow. Schematy potaczen pomiedzy poszczegdlnymi elementami
tannicuchéw dostaw nie uwzgledniajg wyzwan kryjacych sie przed wieloma lo-
gistycznymi operacjami: transportem, magazynowaniem, zaopatrzeniem i dys-
trybucja. Ujawniajg si¢ one szczegolnie wtedy, gdy linie polaczen przekraczaja
granice narodowe, wchodzg na obszary obowigzywania odmiennych systemdéw
prawnych, norm technicznych, a takze kultur i zwyczajow ksztaltujacych zacho-
wania partneréw i klientéw w fancuchu dostaw.

Migdzynarodowe struktury tancuchéw dostaw, pomimo rozwoju techniki
i wzrostu integracji, ciagle pozostaja wrazliwe na wplyw licznych czynnikéw
mogacych negatywnie wplyna¢ na ich dzialanie. Katalog potencjalnych zagrozen
roénie, podobnie jak ro$nie zfozono$¢ tych miedzynarodowych struktur i wymaga-
nia, ktore si¢ im stawia. Oczekiwania, ze miedzynarodowe przeptywy logistyczne
zapewnig nieprzerwang ciaglos¢ zaopatrzenia na globalnym rynku, sg wynikiem
wyobrazen klientéw konicowych, postrzegajacych czas oczekiwania na realizacje
dostawy jako czas dla nich stracony. Rynek niecierpliwego klienta zmusza zarzg-
dzajacych tancuchami dostaw do przyspieszania operacji transportu i logistyki
w celu poprawy swojej pozycji konkurencyjnej. Jednoczesnie arena migdzynaro-
dowa, na ktdrej realizowane sa wspominane przeplywy logistyczne, dynamicznie
si¢ zmienia. Na poczatku ery globalizacji, kiedy obserwowano zmiany gospodarcze
zmierzajace do integracji panstw i faczenia odleglych przestrzennie podmiotéw
gospodarczych, wydawalo sie, ze od tego trendu nie ma odwrotu. Przemawiaty
za nim oczywiste korzysci zwigzane z wykorzystaniem dotychczas niedostgpnego
potencjatu ekonomicznego jak zasoby surowcowe czy tania praca, a w efekcie tan-
sze wytwarzanie wielu produktéw. Dzi$ jednak obserwujemy zmiany polegajace
na renegocjacji uktadéw handlowych, zrywaniu negocjacji handlowych lub tez
wychodzeniu ze struktur umozliwiajacych wolny przeptyw towaréw. Egzempli-
fikacja powyzszego jest brexit. Przede wszystkim europejskie, ale takze globalne
tancuchy dostaw stanely przed trudna przeszkoda w postaci nowej granicy w ob-
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szarze uznanym za pozbawiony granic i wynikajacych z niej problemdéw natury
logistycznej. Dotychczasowe powigzania biznesu wykorzystujace preferencyjne
mozliwosci przemieszczania towardw utworzyly zsynchronizowane, ekonomiczne
i w rezultacie sprawne struktury umozliwiajace szybkie i tanie przemieszczanie
towardéw, chocby w obrebie Unii Europejskiej (UE). Struktury te sg juz narazone
na powazne wyzwania, szczegoélnie w zwigzku z opuszczeniem jednolitego eu-
ropejskiego rynku przez Zjednoczone Krdlestwo. Przywrdcenie granicy celnej
i konieczne procedury administracyjne zwigzane z dostepem do rynku wplywaja
na efektywnos¢ fancuchow dostaw, a takze posrednio na konkurencyjnos¢ firm
na wspominanym rynku niecierpliwego klienta (Bentyn, 2019).

Opisane dwa przyklady obecnych wyzwan dla migdzynarodowych lancu-
chow dostaw pokazuja, ze katalog zagrozen zmienia si¢ i ewoluuje, przez co
zmusza przedsiebiorstwa do ich stalej analizy. Z tej zmiennosci wynika potrzeba
przedstawienia powstajacych zagrozen oraz ich oddzialywania na miedzyna-
rodowe fancuchy dostaw. Zarzadzanie ryzykiem w fancuchu dostaw staje si¢
kluczowym dzialaniem zabezpieczajacym migdzynarodowe tanicuchy dostaw.

Wyniki analizy dorobku naukowego w zakresie zarzadzania fancuchem
dostaw i kryterium czynnika ryzyka w bazie danych Web of Science wskazuja
na rosngcy indeks cytowan tych publikacji od 2017 do 2022 r., w ktérym naste-
puje szczyt cytowan pozycji temu poswieconych — 228 (Web of Science, 2023).
Najczgsciej cytowane zrodlo dotyczylo zréwnowazonego zarzadzania tancu-
chem dostaw jako coraz istotniejszego celu strategicznego. Autorzy dostarczyli
informacji na temat sity wewnetrznego i zewngtrznego wplywu réznorodnych
czynnikéw ryzyka (Songiin., 2017). Zapewne jest to spowodowane wydarzenia-
mi ostatnich lat zwigkszajacymi ryzyko w fancuchach dostaw. Nie nalezy jednak
umniejsza¢ dorobku naukowego powstatego wczesniej. Jednym z najwczesniej-
szych zrodel informacji jest praca po$wigcona ryzyku pochodzenia indywidu-
alnego, zwigzanego bezposrednio z dostawca (Zsidisin, 2003a). W tym samym
roku ukazala sie tez praca wskazujaca na role przeptywu informacji w aspekcie
czynnikow ryzyka (Jiittner i in., 2003). Kolejne opracowanie kieruje uwage na
potencjalne ryzyko zwigzane z powstalym ujemnym odchyleniem od wartosci
oczekiwanej okreslonego wyniku w zakresie produkcji (Wagner i Bode, 2006).
Watek ten kontynuowano w pracy, wskazujac na mozliwa zmiennos¢ poziomu
realizacji zadan wytworczych i transportowych, ktéra wptywa na spadek war-
tosci dodanej w dowolnym ogniwie fanicucha dostaw (Bogataj, D. i Bogataj, M.,
2007). W 2010 r. zaproponowano perspektywe indywidualnego postrzegania
calkowitej potencjalnej straty zwigzanej wystapieniem zaktocenia dostaw dla
konkretnego zakupionego towaru od konkretnego dostawcy (Ellis i in., 2010).

Zakres i r6znorodno$¢ rozwazan w obszarze zarzadzania ryzykiem w fancu-
chu dostaw wskazuje na wage tych kwestii. Efekt ten wzmacnia obserwowane
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w latach 2019-2023 turbulentne otoczenie wplywajace na zachowania przed-
siebiorstw w miedzynarodowych tanicuchach dostaw. To za$ sklania do refleksji
nad dostgpnym aparatem pojeciowym umozliwiajacym opisanie i zrozumienie
zjawisk zagrazajacych przeptywom logistycznym. Ze wzgledu na obszernos¢ tego
watku rozwazania na ten temat zamieszczono w rozdziale 5.1 w odniesieniu do
zarzadzania ryzykiem w fancuchu dostaw.

Wspomniane zagrozenia tannicuchéw dostaw w postaci epidemii koronawiru-
sa i wprowadzenia w zycie brexitu sg przyktadami ztozonych niebezpieczenstw
dzialania migdzynarodowych tancuchéw dostaw. Konsekwencje ich wystapienia
s3 znacznie bogatsze anizeli tyko opdznienia dostaw. Obserwowane sg dziatania
w postaci poszukiwania alternatywnych dostawcow, zmiany struktury tancuchow
dostaw czy zrywania wieloletnich relacji z dostawcami. Mozna wigc zalozy¢, ze
opdznienia dostaw sa jedynie poczatkiem glebszego kryzysu, ktéry podniesie
koszty operacji logistycznych i wplynie na wiele aspektow dziatania dostawcow,
takich jak poziomy zapaséw w tancuchach dostaw, standardy obstugi logistycznej,
utrudnienia przeplywu informacji i inne.

Na podstawie rozwazan w rozdziale 5.1, w ktérym dokonano analizy poje¢
niepewnosci, zagrozenia, ryzyka, zaburzenia i zakldcenia, a takze systematycz-
nego przegladu literatury przedmiotu, ujawniono luke poznawczg sktaniajaca
do podjecia badan i poszukiwania uniwersalnego pojecia umozliwiajacego jej
choc¢by czg$ciowe wypelnienie. Zadaniem badawczym wynikajacym z rozwazan
byltoby wigc poszukiwanie obiektywnego sposobu pomiaru wptywu okreslonego
zagrozenia na rézne pod wieloma wzgledami struktury fancuchéw dostaw.

Wyobrazenie logistyki jako narzedzia wspierajacego procesy globalizacji
jest znane w literaturze opisujacej uwarunkowania logistyki miedzynarodo-
wej (Gotembska, 2014). Chatterjee i Tsai zidentyfikowali dwa gléwne czynniki
napedzajace globalizacje. Pierwszy to znoszenie barier handlowych, a drugi
to znaczace zmniejszenie kosztow transportu i komunikacji (Chatterjee i Tsai,
2002). Oba czynniki wspieraty efektywnosc¢ operacji transportu, zwiekszajac tym
samym zasieg tancuchéw dostaw. Rosnacy w wyniku tego zasieg przestrzenny
i stopien zlozonos$ci miedzynarodowych tancuchéw dostaw zwigkszyly obszar
niepewnosci i zagrozen zwigzanych z jego dziataniem. Peck przedstawifa na
swoim modelu rézne poziomy fancucha dostaw jako systemu interaktywnego
powiazanego zewnetrznie i wewnetrznie. Na poziomie pierwszym umie$cita
przeplywy wartosci — produktéw — oraz zwigzane z nimi procesy, okreslita tym
samym cel funkcjonowania fancuchéw dostaw. Na kolejnych poziomach umie-
$cita odpowiednio zasoby i infrastrukture, organizacyjna i miedzyorganizacyjna
sie¢ zalezno$ci oraz otoczenie socjalne, ekonomiczne i naturalne (Peck, 2005).
W opracowaniu z 2012 r., analizujac kolejne poziomy modelu, zaprezentowata
wiele czynnikow zagrazajacych dziataniu fancucha dostaw. Podkreglita, ze global-
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ny zasieg tanicuchdw dostaw powigksza liczne wyzwania stojace przed efektywna

realizacja przeplywow logistycznych. W odniesieniu do otoczenia tancuchow

dostaw dostrzegta niebezpieczenstwo pojawiania si¢ tzw. petzajacych kryzyséw

(creeping crises) mogacych zagrozi¢ ich sprawnemu dziataniu (Peck, 2012). Inne

zrodta takze wskazuj, ze wraz ze wzrostem globalnego tancucha dostaw ryzyko

wystapienia zakl6cen staje si¢ bardziej prawdopodobne (Niiin., 2018). Obecne

oczekiwania wobec tancuchéow dostaw sg bardzo wysokie i dotyczg budowy
zwinnych (agile) tancuchéw dostaw umozliwiajacych szybka i ekonomicznie

uzasadniong reakcje w wyniku oddziatywania czynnikéw zagrozenia. Trwajaca

niepewnos¢ oraz zmiennos¢ rynku dodatkowo sprzyjaja rozwigzaniom zwigksza-
jacym szybkos¢ reakcji (responsiveness) (van Hoek, 2010). Jednoczesnie brakuje

opracowania opisujacego wyzwania stojace przed zlozonymi, miedzynarodo-
wymi strukturami fancuchéw dostaw. Wspomniany rosnacy katalog obiektow
przemieszczajgcych sie w taricuchach dostaw dodatkowo komplikuje przeptywy
logistyczne. W rzeczywisto$ci zaréwno przeplywy logistyczne, jak i procesy
logistyczne s3 obszarami wstgpowania réznego rodzaju barier utrudniajacych

lub uniemozliwiajacych realizowanie zadania podstawowego fanicuchéw dostaw,
ktérym jest wzrost wartosci dodanej dla wszystkich jego ogniw oraz dostawa

warto$ci oczekiwanej. Uzupelnienie obszaru wiedzy tanicuchéw dostaw o takie

pojecie jest konieczne do uzyskania pelnego obrazu dzialania takich struktur.
Wprowadzenie tego pojecia do obszaru badan naukowych w dziedzinie logistyki

datoby mozliwo$¢ nowego opisania warunkéw dzialalnosci gospodarczej w tan-
cuchu dostaw i w konsekwencji umozliwito poprawe jego dziatania.

Dostrzegajac opisane braki na poziomie teorii oraz obecne wyzwania prak-
tyki zarzadzania migdzynarodowym tancuchem dostaw, sformulowano dwa
cele pracy — poznawczy i aplikacyjny.

Podstawowym celem poznawczym jest okreslenie rodzaju, znaczenia i cha-
rakteru oddzialywania barier logistycznych na miedzynarodowe tancuchy do-
staw. Zgodnie z zasadg strukturalizmu metodologicznego gloszaca, ze proces
poznania nalezy rozpoczyna¢ od identyfikacji struktury analizowanego obiektu,
czyli zbioru relacji zachodzacych miedzy okreslonymi elementami (Krzyzanow-
ski, 1991), podstawowe pytanie rozpoczynajace analize brzmialo: W jaki sposob
utrudnienia w obszarze oddzialywania migdzynarodowych fancuchéw dostaw
wplywajg na przeptywy logistyczne? Zeby odpowiedzieé na to pytanie, jako
obiekt do analizy przyjeto migdzynarodowy tancuch dostaw oraz zachodzace
w nim przeplywy logistyczne bedace skutkiem wystepowania zbioru relacji za-
chodzacych pomiedzy ogniwami danego tancucha dostaw. Analiza i krytyczna
ocena literatury przedmiotu w zakresie zagrozen funkcjonowania tancuchéw
dostaw uzupetniona o obserwacje obecnych wyzwan oraz praktyki gospodarczej
polegajacej na zapewnieniu cigglosci przeptywéw dostaw umozliwila zdefinio-
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wanie pojecia bariery logistycznej. Kluczowa dla zaistnienia potrzeby zdefinio-
wania kategorii barier logistycznych byta ocena liczby firm funkcjonujgcych
w miedzynarodowych tancuchach dostaw majacych doswiadczenia zwigzane
z wystapieniem bariery logistycznej w swojej dzialalnosci. Na pytanie, ile firm —
ogniw miedzynarodowego tanicucha dostaw — napotyka w swojej dziatalnosci
bariery logistyczne, odpowiedz znaleziono dzigki przeprowadzonym bada-
niom. Analizujac odpowiedzi calej zbiorowosci badanych firm na pytanie, czy
przedstawione bariery logistyczne moglyby wplyna¢ na dane przedsiebiorstwo
funkcjonujace w miedzynarodowym tancuchu dostaw, ustalono, ze respondenci
z wigkszosci firm odpowiedzieli pozytywnie.

W ramach tak opisanego celu poznawczego zadaniem badawczym bylo
zidentyfikowanie i klasyfikacja odmian barier logistycznych wedlug okreslo-
nych kryteriéw. Rézne charakterystyki obiektow przeplywajacych w fancuchach
dostaw s3 przyczyng znaczacych réznic miedzy zakresami przeptywow logi-
stycznych oraz umozliwiajacych je proceséw logistycznych. Charakterystyczne
cechy fizyczne decyduja o zastosowaniu odpowiednich srodkéw transportu
i magazynowania. Odmienne normy regulujace przeptywy towaréw, informacji
czy srodkow pienieznych sprawiaja, Ze powstaja wylaczajace sie wzajemnie ob-
szary barier logistycznych. Zidentyfikowanie tych barier pozwala uzyskac peten
obraz mozliwosci i zagrozen zwigzanych ze wspétpraca w tancuchu dostaw. Na
przyklad standardowy proces oceny przydatnosci dostawcy uwzglednia wiele
wymagan. Obejmujg one zakres form komunikacji z klientem, potencjal tech-
niczny i rozwojowy, potencjal ekonomiczny czy tez obowigzujace standardy
dotyczace zarzadzania procesami i relacjami ze Srodowiskiem, bezpieczenstwa
przeplywow logistycznych czy spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa
(Urbaniak, 2014, s. 123). Wymienione kryteria to takze obszary wystepowania
potencjalnych barier logistycznych utrudniajacych przeptywy logistyczne bada-
nemu, przysztemu partnerowi w fancuchu dostaw. Ocena danego dostawcy be-
dzie zatem pelniejsza, jesli uwzgledni si¢ w niej klasyfikacje barier logistycznych.

Wazne pytania umozliwiajace tworzenie klas barier logistycznych to: Co
moze powodowac utrudnienie albo uniemozliwienie przeptywéw logistycznych?
Jakiego rodzaju przeszkody wystepuja w procesach logistycznych? Jak charak-
ter okreslonej przeszkody wplywa na dzialanie miedzynarodowego tanicucha
dostaw? Analiza tancucha dostaw z perspektywy zagrozen i przeszkdd w jego
dziataniu wzbogaca racjonalne spojrzenie na caloksztalt zachodzacych w nim
zjawisk gospodarczych. Ficon wymienil trzy kategorie czynnikéw wplywajacych
na sprawno$¢ fizycznych proceséw przeptywu. Sa to czynniki organizacyjne,
techniczne i ekonomiczne (Ficon, 2001, s. 66). Mimo ze w koncepcji tej nie
wyodrebnia si¢ czynnikéw infrastrukturalnych i prawnych, przyjeto ja w tym
opracowaniu ze wzgledu na przejrzystos¢ wywodu. Oddzialywanie wybranych
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czynnikow powoduje powstanie réznorodnych barier przeptywu. Odmien-
ne cele stawiane réznego rodzaju strukturom logistycznym skutkuja réznymi
wyzwaniami stojacymi przed regularnym realizowaniem zadan logistyki. Inne
bariery logistyczne zwigzane z przeptywami i procesami logistycznymi powstaja
we wnetrzu przedsiebiorstwa, a inne pomiedzy ogniwami faricucha. Podobnie
réznig sie bariery logistyczne pochodzenia popytowego od tych, ktére powstaja
ze strony podazy. To za$ prowokuje do zadania pytania, czy pochodzenie bariery
logistycznej wplywa na jej site oddzialywania na miedzynarodowy tancuch do-
staw. Klasyfikacja barier logistycznych moze by¢ punktem wyjscia do poszukiwan
sposobdw ich eliminowania lub neutralizowania ich oddziatywania.

Kolejnym zadaniem badawczym byla ocena skali wplywu poszczegolnych
barier logistycznych na realizacje zadan danego taricucha. Réznigce sie struktu-
ralnie migdzynarodowe tancuchy dostaw czesto sg efektem wieloletniej ewolucji
i przystosowywania sie do zmiennych warunkéw gospodarowania. Przedstawiaja
one pewien obraz odbywajacych si¢ i potencjalnych przeptywéw logistycz-
nych. Struktura tancucha dostaw powinna wspiera¢ ekonomiczne i zgodne
z harmonogramem ich realizowanie. Zadaniem takiej struktury jest omijanie
napotykanych barier logistycznych. Istotnym elementem analizy ich funkcjo-
nowania jest wiec uwzglednienie zidentyfikowanych barier ze wzgledu na skale
ich wptywu na dziatalnos¢ logistyczng. Ocena taka moze mie¢ znaczacy wpltyw
na dzisiejsze fancuchy dostaw powstale w okresie dynamicznego rozwoju pro-
cesow globalizacji. Gotembska (2009, s. 265) podkresla, ze rozwdj logistyki
miedzynarodowej w wielu wypadkach warunkuje procesy integracji gospo-
darczej. Dlatego tez zmieniajacy si¢ klimat polityczny oraz wynikajaca z niego
tendencja do budowania barier w handlu moze si¢ przyczyni¢ do powstania
kolejnych barier logistycznych i koniecznosci powtérnej analizy optacalnosci
globalnego rozprzestrzeniania dzialan operacyjnych opartej na mozliwosciach
logistyki miedzynarodowej. Zmiana ta prowokuje do zadania kolejnego pytania:
Czy zasieg oddzialywania przedsiebiorstwa w miedzynarodowym tancuchu
dostaw wplywa na liczbe pojawiajacych sie barier logistycznych? Pojawiajace
sie zjawisko odwrotne do offshoringu, a wiec reshoring, jest w tym wypadku
symptomatyczne. Zaklada si¢, Ze wykorzystanie budowanego aparatu pojecio-
wego woko! definicji bariery logistycznej pozwolitoby na precyzyjne opisanie
zachodzacych zmian w obszarze miedzynarodowych przeptywdéw logistycznych.

Waznym celem poznawczym jest takze ocena wplywu czasu trwania barie-
ry logistycznej na procesy adaptacyjne fancucha dostaw. Czas w dziatalnosci
tancucha dostaw ma szczegdlne znaczenie. O tym, Ze staje sie coraz cenniejszy,
przekonuja zachowania przedsigbiorstw i badania naukowe w tym zakresie.
Obserwowany efekt obnizania si¢ progu tolerancji klientéw na dlugi czas do-
stawy dowodzi koniecznosci poszukiwania metod kompresji czasu (Szymczak,
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2015, s. 56). W odniesieniu do sprawnego funkcjonowania tancucha dostaw
wazna jest przewidywalnos$¢ zmian zachodzacych w $rodowisku biznesu. Nie-
stety, wiele zjawisk gospodarczych ma charakter nagly i nietrwaly. W wyniku
tego zaburzenia w taicuchu dostaw staja si¢ przyczyna powstajacych opdznien
dostaw i skokowego wzrostu kosztow. Stanowig tez specyficzng, nagla bariere
logistyczng utrudniajacg dzialalnos¢. Inne zjawiska wplywajace na przeptywy
logistyczne moga mie¢ charakter tymczasowy, co wraz z mozliwym do przewidze-
nia terminem ich powstania daje przedsigbiorcom szans¢ dostosowania swojego
tancucha dostaw do nowego wyzwania. Zjawisko takie mozna okresli¢ mianem
bariery tymczasowej. Bariera trwala tworzy w istocie obszar stalego zagrozenia
zaznaczonego na mapie przemieszczajacych sie przeptywow. Z racji takiego
charakteru jej wystepowania nie ma potencjatu do nagtej zmiany, a jedynie
otwiera si¢ obszar przewidywan co do jej trwalosci. Okreslenie pola badawczego
sprowadza si¢ wiec do pytania: W jaki sposob charakter i czas trwania bariery
logistycznej wptywaja na poziom zagrozenia funkcjonowania tancucha dostaw
oraz na kosztochtonnos¢ dziatan podjetych w celu jej unikniecia lub neutralizacji?
Uporzadkowanie terminologii w zakresie zagrozen fancucha dostaw pozwoli-
to (rozdzial 5.1) dostrzec potrzebe sformutowania nowej kategorii — bariery logi-
stycznej. Wykorzystanie analogii przeptywow fizycznych, a takze przeplywowego
paradygmatu zarzadzania tancuchami dostaw pozwolito na zdefiniowanie podsta-
wowych poje¢ wymienionych w celu pracy. Przyjeta konwencja terminologiczna
wykorzystywana do opisania istoty, rodzajow i znaczenia barier logistycznych
umozliwila poznanie tresci poje¢, co ulatwilo dalsza analize tego zjawiska.
Celem aplikacyjnym pracy byta ocena wplywu barier logistycznych na funk-
cjonowanie miedzynarodowego taficucha dostaw. Zidentyfikowane bariery lo-
gistyczne wplywaja w réznym stopniu na te znacznie réznigce si¢ wewnetrznie
i zewnetrznie migdzynarodowe struktury. Pokonywanie barier i tym samym
zapewnienie cigglosci dostaw to istotny cel miedzynarodowych fancuchéw do-
staw. Istnienie barier powoduje wigc konieczno$¢ poszukiwania sposobdw ich
pokonywania lub neutralizacji ich wplywu. Przeszkody utrudniajace przeptywy
logistyczne sg czgsto przyczyng powstawania kosztéw logistycznych. Wnioski
plynace z opisanej sily oddzialywania okreslonej bariery logistycznej na przed-
siebiorstwo lub tanicuch dostaw moga by¢ podstawa decyzji zarzadczych dotycza-
cych zadan logistycznych. Katalog barier specyficznych w odniesieniu do danej
branzy umozliwia rozpoczecie prac nad ich eliminowaniem albo neutralizowa-
niem. D3zenie do ich wyeliminowania angazuje bezpo$rednio zainteresowane
przedsiebiorstwa ze wzgledu na powstajace koszty logistyczne, ale takze dotycza
calej gospodarki oczekujacej sprawniej dzialajgcych tancuchéw dostaw. Jednym
z czynnikéw powstawania niepewnosci w tancuchu dostaw jest np. niski poziom
integracji wynikajacy z braku zsynchronizowania systeméw informatycznych
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(Brdulak, 2012, s. 17). W wyniku tego powstaje bariera w przeplywie informacji.
Eliminowanie takiej bariery jednocze$nie redukuje niepewnos¢ i pewne ryzy-
ko nieporozumien w tancuchu dostaw. Przytoczony katalog rozwigzan natury
organizacyjnej i technicznej umozliwiajacy takie przeciwdzialanie wobec barier
logistycznych zostat podzielony na trzy grupy: rozwiazania usprawniajace prze-
plyw towar6w, rozwigzania usprawniajace przeplyw informacji oraz rozwigzania
usprawniajgce przeptyw $rodkéw pienieznych. Podzial taki jest wzorowany na
najczesciej wymienianym w Zrédlach literaturowych podziale strumieni prze-
plywoéw logistycznych (Christopher, 2011, s. 143). Warto przy tym doda¢, ze
uwzglednianie przeptywéw finansowych nie jest powszechnie akceptowane
w srodowisku logistykow ze wzgledu na sprzecznos¢ z klasyczna definicja logistyki
podana przez Rade Zarzadzania Logistycznego (CLM-Council of Logistics Mana-
gement): ,Logistyka to proces planowania, realizacji i kontrolowania sprawnosci
i ekonomicznej efektywnosci przeplywu surowcéw, produkeji nie zakoniczonej
i wyrobow gotowych oraz zwigzanych z tym informacji od miejsc pochodzenia
do miejsc konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klientow” (CLM, 1992).
W tej definicji wymienia si¢ jedynie sprawnos¢ i efektywnos$¢ przeptywéw pro-
duktow i towarzyszacych im informacji, jednakze przeplywy pieni¢zne sg jednym
z gléwnych rodzajéw przeptywdéw wystepujacych w koncepcji zarzadzania tancu-
chem dostaw (Coyle, 2002). Uzyskanie odpowiedzi na pytanie, jakie rozwigzania
techniczne i organizacyjne moga si¢ przyczyni¢ do neutralizacji negatywnych
konsekwencji wystepowania barier logistycznych, skutkuje stosowaniem tych
srodkéw, ktore w ocenie badanych przedsigbiorcow sg najskuteczniejsze. Ponadto
prace prowadzone w kierunku dalszego rozwoju metod zapobiegania i neutrali-
zowania barier logistycznych beda oparte na doswiadczeniach przedsigbiorcéw
reprezentujacych ogniwa miedzynarodowych tancuchéw dostaw.
Wykorzystanie klasyfikacji barier logistycznych do opisu warunkéw funkcjo-
nowania danego tanicucha dostaw moze przynies¢ praktyczne wnioski wazne ze
wzgledu na jego rozwdj i funkcjonowanie w przysztosci. Dzieki temu mozliwa
jest analiza wrazliwosci danego fancucha dostaw polegajaca na opisaniu miejsc
krytycznych i potencjalnych zagrozen wptywajacych zaréwno na przeptyw, jak
i niezbedne dla niego procesy logistyczne. Wczesne rozpoznanie powstalej ba-
riery logistycznej i szybka jej lokalizacja umozliwiajg zmiang projektu polaczen
struktury sieci logistycznej lub wdrozenie planu naprawczego. Postulaty wskazu-
jace na strategiczne znaczenie dzialan logistycznych firmy podkreslaja korzysci
plynace z analizy przedsigbiorstw z perspektywy przeplywéw logistycznych oraz
wyzwania stojace przez popularyzacja takich badan (Banaszyk i Gotembska, 2017,
s. 73). Wystepowanie barier logistycznych, szczegdlnie z perspektywy globalnej,
jest zalezne od miejsca realizowanych dziatan w tancuchu dostaw. Kraje lub
regiony prowadzace polityke ulepszania srodowiska gospodarczego w celu po-
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zyskania inwestoréw zewnetrznych oraz zwigkszenia partycypacji w globalnych
tancuchach dostaw, zwracaja uwage na lokalne uwarunkowania logistyczne. Bank
Swiatowy sformutowat zestaw sze$ciu komponentdw stanowigcych podstawe do
poprawy warunkéw prowadzenia operacji logistycznych. Naleza do nich: ope-
racje celne, infrastruktura, przesytki miedzynarodowe, kompetencje logistyczne,
identyfikacja i §ledzenie oraz terminowos¢. Zaproponowany przez te instytucje
indeks LPI (Logistic Performance Index) jest popularnym miernikiem postepu
w zakresie poprawy warunkéw do przeprowadzania operacji logistyki i trans-
portu. W zwigzku z tym, ze takie operacje warunkuja czgsto rozwdj gospodarczy
kraju, s3 one strategicznie istotne w odniesieniu do polityki gospodarczej wielu
patistw. Badania Banku Swiatowego umozliwiaja wiec diagnoze, w jakim miej-
scu w $wiatowym rankingu znajduje si¢ dane panstwo i jakie postepy poczynilo
w badanym okresie. Miedzynarodowe taficuchy dostaw, faczac przedsiebiorstwa
z réznych czesci $wiata, wydtuzajg znacznie drogi przeptywoéw logistycznych
i przekraczajg tym samym granice panstw, kultur i systeméw prawnych. De-
cyzja o wspolpracy w tancuchu dostaw z danym ogniwem charakteryzujacym
sie okreslong lokalizacja ma wigc charakter strategiczny, a indeks LPI opisujacy
zaawansowanie i warunki logistyczne w danej lokalizacji pomaga ja podjac.
Jednocze$nie doswiadczenie przedsigbiorcow powstate dzigki wspolpracy mie-
dzynarodowej jest rownie waznym wskaznikiem opisujacym potencjalne bariery
logistyczne wystepujace w danym miejscu. Powstaje wigc pytanie weryfikowane
w toku badan: W jakim stopniu indeksowana wydajnos¢ logistyczna kraju mie-
rzona indeksem LPI pokrywa sie z ocenami przedsi¢biorcow funkcjonujacych
w miedzynarodowym lanicuchu dostaw?

Uzupelnienie schematéw dzialalnosci logistycznej o elementy oznaczajace
potencjalne przeszkody - bariery logistyczne - jest jednym z mozliwych efektow
przeprowadzonych dociekan. Precyzyjne oznaczenie réznego rodzaju, pochodze-
nia i skutkéw barier logistycznych dawaloby mozliwos¢ szybkiej analizy danego
tancucha i przygotowania planu naprawczego. Postulowane przez Matwiejczuka
(2008a, s. 68) ,,przenikanie” poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych przed-
siebiorstwa przez czynnosci prowadzace do zrealizowania wartosci uzytkowej
dla klienta i przedsigbiorstwa moze napotykaé réznego rodzaju przeszkody
utrudniajgce integracj¢ proceséw tworzenia tejze wartoéci. Przeszkody te moga
by¢ zwigzane z rodzajem produktu bedacego podmiotem przeptywu w lancu-
chu dostaw. Podobnie przedsiebiorstwa rézniace si¢ profilem produkcji moga
odmiennie odczuwaé skutki wystepujacych opéznien powodowanych przez
bariery logistyczne. Na przyklad producenci i sprzedawcy znajdujg sie czgsto
w innych miejscach w strukturze fanicucha dostaw i w innej odleglosci od rynku.
Ich oceny wptywu okreslonych barier na fancuch dostaw moga sie wiec réznic.
Pytania umozliwiajgce poszukiwania w tym obszarze badan to:



20 Wstep

— W jaki sposéb na skutki napotykania barier w tancuchu dostaw wptywa
rodzaj produktu bedacy podmiotem przeptywu logistycznego?

- W jaki sposdb na skutki napotykania barier w tanicuchu dostaw wplywa
rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa w tancuchu dostaw?

Uzyskane wnioski wynikajace z tak postawionych celéw poznawczych i apli-
kacyjnych mogga si¢ przyczynic do glebszego zrozumienia zjawisk zachodzacych
w strukturach migdzynarodowych sieci dostaw. Warto$¢ odmiennego spojrzenia
na przeplywy logistyczne i procesy logistyczne uzupetnionego o wystepujace
w nich bariery logistyczne polega na zbudowaniu podstaw do przeprowadze-
nia wymienionych powyzej analiz. Moga one si¢ okazac szczegélnie przydatne
w zmieniajacych si¢ globalnie warunkach gospodarowania. Przeprowadzone
studia teoretyczno-empiryczne pozwolily na okreslenie potencjalnych barier
procesow logistycznych, a takze na rozpoczecie badan nad wczesnym przed
nimi ostrzeganiem oraz skuteczng ich neutralizacja.

Autor wyprowadzil hipotezy ogélne w sposéb dedukcyjny, korzystajac z ist-
niejacych teorii dotyczacych problemu badawczego, przyjmujac rozumowa-
nie od ogétu do szczegoétu (Kucinski, 2010). Hipoteza gléwna ma za zadanie
rozstrzygna¢ istnienie zjawiska bariery logistycznej. Pozostale zas hipotezy sa
niezaleznymi twierdzeniami i zostaly wyprowadzone indukcyjnie na podstawie
obserwacji i analizy praktyki gospodarczej. Ich zadaniem jest wyjasni¢ prawi-
dfowosci niedostatecznie rozpoznane w $wietle wspolczesnej wiedzy. W kwestii
zwigzkéw pomigdzy hipotezami warto wskazaé, ze kluczowa hipotezg jest hi-
poteza gtéwna jako twierdzenie warunkujace zaobserwowanie zjawiska bariery
logistycznej. Pozostate hipotezy stuza kolejno sprawdzeniu zalezno$ci zwigza-
nych z funkcjonowaniem mi¢dzynarodowego tanicucha dostaw w $rodowisku
gospodarczym nacechowanym wystepowaniem barier logistycznych. Osiagnie-
cie przedstawionych celéw pracy i odpowiedzenie na zadane pytania wymaga
zatem weryfikacji nastepujacych hipotez badawczych:

Hipoteza gléwna: W wiekszosci firm (> 50%) bariery logistyczne oddziatuja na
przeplywy w tancuchu dostaw, redukujac dostepnos¢ towardw, liczbe ogniw
réwnoleglych lub predko$¢ przeptywu towardow.

Hipoteza 1: W miare zwiekszania si¢ zasiegu funkcjonowania przedsiebiorstwa
(od lokalnego do globalnego) zwieksza sie¢ liczba pojawiajacych si¢ barier
logistycznych.

Hipoteza 2: Sita oddzialywania bariery logistycznej na tancuch dostaw zalezy
od jej pochodzenia.

Hipoteza 3: Charakter wystapienia i czas trwania bariery logistycznej wptywa na
poziom zagrozenia funkcjonowania tanicucha dostaw oraz kosztochtonnos¢
dzialan podjetych w celu jej uniknigcia albo neutralizacji.
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Hipoteza 4: Zastosowane rozwigzania techniczne i organizacyjne skupione na
usprawnieniu przeplywu informacji sg najistotniejsze ze wzgledu na neu-
tralizacje negatywnych konsekwencji wystepowania barier logistycznych.

Hipoteza 5: Niska wydajnos¢ logistyczna kraju jest barierg logistyczna.

Hipoteza 6: Rodzaj produktu wptywa na skutki napotykania barier logistycznych
w mi¢dzynarodowym fanicuchu dostaw.

Hipoteza 7: Rodzaj dzialalnosci przedsigbiorstwa w taricuchu dostaw wplywa na
skutki napotykania barier logistycznych w miedzynarodowym fancuchu dostaw.

Tabela 1. Zestawienie pytan i hipotez badawczych

Pytania

Hipotezy

W jaki sposob utrudnienia w obszarze od-
dzialywania miedzynarodowych tancuchéw
dostaw wplywaja na przeplywy logistyczne?
Jakiego rodzaju przeszkody wystepuja w pro-
cesach logistycznych?

Hipoteza gtowna: W wigkszosci firm (> 50%) barie-
ry logistyczne oddziatujg na przeplywy w tancuchu
dostaw, redukujac dostepnos¢ towardw, liczbe ogniw
réwnolegtych lub predkos¢ przepltywu towaréw

Czy zasieg oddzialywania przedsiebiorstwa
w miedzynarodowym tanicuchu dostaw wply-
wa na liczbe pojawiajacych sie barier logistycz-
nych?

Hipoteza 1: W miare zwigkszania si¢ zasiegu funk-
cjonowania przedsiebiorstwa (od lokalnego do glo-
balnego) zwigksza si¢ liczba pojawiajacych sie barier
logistycznych

Czy pochodzenie bariery logistycznej wplywa
na sile jej oddziatywania?

Hipoteza 2: Sita oddzialywania bariery logistycznej
na lanicuch dostaw zalezy od jej pochodzenia

W jaki sposdb charakter i czas trwania bariery
logistycznej wplywaja na poziom zagrozenia
funkcjonowania taficucha dostaw oraz na
kosztochlonno$¢ dziatan podjetych w celu jej
unikniecia lub neutralizacji?

Hipoteza 3: Charakter wystapienia i czas trwania
bariery logistycznej wplywa na poziom zagrozenia
funkcjonowania taricucha dostaw oraz kosztochton-
no$¢ dziatan podjetych w celu jej unikniecia albo
neutralizacji

Jakie rozwiazania techniczne i organizacyjne
mogga si¢ przyczyni¢ do neutralizacji nega-
tywnych konsekwencji wystepowania barier
logistycznych?

Hipoteza 4: Zastosowane rozwigzania techniczne
i organizacyjne skupione na usprawnieniu przeply-
wu informacji sg najistotniejsze ze wzgledu na neu-
tralizacje negatywnych konsekwencji wystepowania
barier logistycznych

W jakim stopniu indeksowana wydajnos¢ logi-
styczna kraju mierzona indeksem LPI pokrywa
sie z ocenami przedsiebiorcow funkcjonuja-
cych w migdzynarodowym laficuchu dostaw?

Hipoteza 5: Niska wydajno$¢ logistyczna kraju jest
barierg logistyczng

W jaki sposob na skutki napotykania barier
w taficuchu dostaw wplywa rodzaj produktu
bedacy podmiotem przeptywu logistycznego?

Hipoteza 6: Rodzaj produktu wplywa na skutki na-
potykania barier logistycznych w migdzynarodowym
taricuchu dostaw

W jaki sposob na skutki napotykania barier
w laficuchu dostaw wplywa rodzaj dziatalnosci
przedsigbiorstwa w taricuchu dostaw?

Hipoteza 7: Rodzaj dzialalno$ci przedsigbiorstwa
w lancuchu dostaw wplywa na skutki napotykania
barier logistycznych w miedzynarodowym tancuchu
dostaw

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Wykorzystanie podejs$¢ eksploracyjnego i deskrypcyjnego umozliwito zaréw-
no wyjasnianie badanych problemoéw, jak i ujawnienie nieznanych problemoéw
wymagajacych wyjasnienia. W efekcie wytoniono nastepujaca sekwencje metod
badawczych powigzanych z artykulowanymi hipotezami i celami pracy.

Percepcja rzeczywisto$ci gospodarczej ogniskowala si¢ na przedstawieniu
problematyki badawczej, dlatego przyjeta posta¢ badan jakosciowych. Skla-
daly sie na nie studia literaturowe oraz studia przypadkéw. Podmiotem badan
byly zwigzane z celem poznawczym pracy: rodzaje, znaczenie i wptyw barier
logistycznych na funkcjonowanie ogniw miedzynarodowego tancucha dostaw.
Oznaczalo to badanie przedsiebiorstw dzialajacych jako ogniwa w okreslonych
strukturach tancuchéw dostaw.

Punktem wyjscia tej czes$ci badan byly studia literaturowe. Analiza i krytyka
piSmiennictwa w zakresie zarzadzania fanicuchem dostaw, ryzyka w fancuchu
dostaw oraz logistyki miedzynarodowej pomogta sformutowa¢ gléwne cele
opracowania i stworzy¢ podstawy do zbudowania definicji bariery logistyczne;j.
Dokonano systematycznego przegladu literatury z wykorzystaniem baz arty-
kuléw naukowych oraz zasobéw bibliotecznych. W badaniach wykorzystano
krajowe i zagraniczne zrodla jak czasopisma z dziedziny zarzadzania fanicuchami
dostaw, a takze publikacje zwarte, monografie i raporty naukowe.

Druga metoda badawcza byla metoda indywidualnych przypadkéw. Zgodnie
z idiograficznym stanowiskiem teoriopoznawczym badanie indywidualnych
przypadkéw poszerza spektrum badanych problemdw, przez co petni funkeje
pomocnicza. Podstawowym kryterium doboru analizowanych studiéw przy-
padku byla wspolpraca danego podmiotu — przedsiebiorstwa — w miedzyna-
rodowym tanicuchu dostaw. Dzigki tej metodzie zilustrowano rodzaje barier
logistycznych i zrealizowano cel poznawczy poprzez przeprowadzenie podziatu
barier logistycznych, czyli klasyfikacji i typologii. Studia przypadkéw umozli-
wity takze zrozumienie oddzialywania barier logistycznych na funkcjonowanie
miedzynarodowych tancuchéw dostaw i tym samym stworzyty podstawe do
przeprowadzenia badan o charakterze deskrypcyjnym.

Badania deskrypcyjne przeprowadzono przy wykorzystaniu studiéw iloscio-
wych w odniesieniu do Zrédet wtérnych i badan bezposrednich ze szczegélnym
uwzglednieniem zmienno$ci warunkéw, w jakich zachodzi badane zjawisko.
Badania na Zrédtach wtornych polegaly na analizie dostepnych danych z zagra-
nicznych i krajowych raportéw badawczych opublikowanych przez migdzyna-
rodowe organizacje gospodarcze, instytuty badawcze, uniwersytety oraz firmy
konsultingowe.

Badania bezposrednie przeprowadzono w formie wywiadu kwestionariu-
szowego. Ze wzgledu na charakter podmiotu badan, a wiec barier logistycznych
wystepujacych w obszarze tancucha dostaw, przyjeto nastepujace zalozenia.
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Bariery logistyczne zgodnie z ich klasyfikacja moga pochodzi¢ z zewnatrz lub
z wewnatrz tanicucha dostaw. Te, ktdre powstaja wewnatrz tanicucha dostaw,
dzielimy na bariery organizacyjne i bariery migdzyorganizacyjne. Bez wzgledu
na miejsce pochodzenia bariery logistycznej poszczegdlne ogniwa tancucha
dostaw mogg by¢ w wigkszy lub mniejszy sposob dotknigte skutkami ich odzia-
lywania. Dlatego tez do badania wybrano przedsi¢biorstwa polskie uczestniczace
w miedzynarodowych taricuchach dostaw. Zeby wyodrebni¢ réznice w ocenach
poszczegélnych barier zwigzane ze specyfika poszczegdlnych branz, wybrano
dwie branze roznigce si¢ charakterystyka produktu oraz rynku docelowego.
Wybér do badania podmiotéw znajdujacych sie w Polsce motywowata takze
mozliwos$¢ uzyskania informacji na temat liczby przedsigbiorstw znajdujacych
sie w badanych grupach i klasach dzigki Polskiej Klasyfikacji Dzialalnosci. Ten
obowiazujacy w polskim prawie system podziatu przedsiebiorstw ze wzgledu
na rodzaje wykonywanej dziatalnosci gospodarczej umozliwit zidentyfikowanie
populacji badanej. Dzigki temu mozna bylo pozyskaé nowe dane badawcze do-
tyczace polskich przedsiebiorstw spelniajacych wazny warunek: uczestnictwa
w funkcjonowaniu miedzynarodowych tancuchéw dostaw. W efekcie badanie
byto skierowane do grupy przedsiebiorstw posiadajacych pewne doswiadcze-
nie we wspolpracy z innymi ogniwami fancuchéw dostaw znajdujacymi sie
poza granicami kraju (miedzynarodowe tanicuchy dostaw), a takze mozna bylo
wskaza¢ liczebnos¢ konkretnych wybranych do badania klas wedtug PKD. Re-
spondentami w badaniu byli wigc przedstawiciele przedsiebiorstw uczestnikéw
mig¢dzynarodowych tancuchéw dostaw nalezacych do czterech klas wediug PKD
reprezentujacy dwa rodzaje fancuchéw dostaw:

« lancuch dostaw lekéw i wyrobéw farmaceutycznych (FMCG),
 lancuch dostaw maszyn przemystu tekstylnego, odziezowego i skorza-
nego (B2B).

Wybér tych tancuchéw dostaw zostal podyktowany domniemanymi rézni-
cami miedzy uwarunkowaniami ich funkcjonowania. Lancuch dostaw lekdw
i wyrobow farmaceutycznych jest szczegélnie wrazliwy na wystepowanie barier
logistycznych z dwoéch powodéw. Prowadzac dziatalno$¢ na rynku FMCG (fast
moving customer goods), a takze gtéwnie w schemacie B2C (business to custo-
mers), ogniwa tego tancucha trzeba dostosowywac¢ do wysokiego tempa zmian
rynkowych oraz realizowa¢ intensywna dystrybucj¢ produktéw umozliwiajg-
ca pozyskiwanie rosngcego udzialu w rynku. Z kolei tanicuch dostaw maszyn
przemystu tekstylnego odziezowego i skdrzanego jest skupiony na dostarczaniu
srodkéw produkgji dla przemystu. Jego funkcjonowanie odznacza si¢ innym
rodzajem relacji zachodzacych pomiedzy partnerami w fanicuchu dostaw. Rela-
cje takie dyktuje format rynku B2B (business to business). Oznacza to znacznie
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mniejszy poziom wrazliwodci na zmiany na rynku klienta, ktére dotycza raczej
producentdéw odziezy niz producentéw maszyn dla przemystu odziezowego.
Zastosowany podzial mial na celu uzyskanie zréwnowazonej pod wzgledem
charakterystyk branzowych proby badawczej, ktéra w ten sposéb mogta do-
starczy¢ danych wierniej opisujacych wplyw barier logistycznych na miedzyna-
rodowe taficuchy dostaw (szerzej na ten temat w rozdziale 3.1). Zaplanowane
studia empiryczne stuzyly wyjasnieniu, co oznaczajg bariery logistyczne dla
miedzynarodowych laiicuchéw dostaw. Konieczne zatem okazalo si¢ przyje-
cie okreslonego podejscia badawczego umozliwiajacego zbadanie sity wplywu
poszczegélnych rodzajoéw barier logistycznych na ogniwa miedzynarodowego
tancucha dostaw. Wybrane podejscie badawcze pomoglo w skonstruowaniu
narzedzia pomiarowego umozliwiajacego pozyskiwanie danych pierwotnych.
Umozliwilo to osiggnigcie celu aplikacyjnego polegajacego na ocenie wptywu
barier logistycznych na funkcjonowanie migdzynarodowego tancucha dostaw.

Zgromadzony material empiryczny zostal poddany analizie statystycznej
wykorzystujacej nastepujace testy statystyczne: U Manna-Whitneya, Friedmana
oraz post hoc test Dunna z poprawka Bonferroniego. Dane analizowano takze,
szacujac wspotczynnik korelacji rangowej Spearmana oraz wspolczynnik zalez-
nosci liniowej Pearsona. Za istotne statystycznie przyjeto prawdopodobienstwo
testowe na poziomie p < 0,05, a za bardzo istotne — prawdopodobienstwo testowe
na poziomie p < 0,01. Wypowiedzi respondentéw w kwestionariuszu odnotowy-
wali ankieterzy specjalnie przeszkoleni do pozyskiwania informacji t3 metoda.
Przeprowadzone badania charakteryzuje pomiar pierwotny podmiotéw — ogniw
miedzynarodowego taficucha dostaw. Pomiar zostal przeprowadzony na tery-
torium Polski w okresie od 1 stycznia 2020 r. do 27 lutego 2020 r.

Dzigki przeprowadzonym testom mozliwe bylo przyjecie albo odrzucenie
wszystkich postulowanych hipotez badawczych. Przyczynito sie to takze do
realizacji celu poznawczego i aplikacyjnego. Uzyskane informacje umozliwity
sformulowanie wnioskéw w odniesieniu do badanej zbiorowosci - préby badaw-
czej. W zwigzku z charakterem badan i potrzeba zachowania rzetelnosci analiz
wnioski majg charakter ostroznych obserwacji, zaobserwowanych tendencji,
a nie jednoznacznych konkluzji. Struktura pracy zostala podporzadkowana
osiggnieciu sformutowanych celéw poznawczego i aplikacyjnego.

Monografia obejmuje wstep, pie¢ rozdzialéw i zakonczenie. Pierwsze dwa
rozdzialy maja charakter teoretyczny, a trzeci, czwarty i piaty charakter meto-
dyczno-empiryczny.

W rozdziale pierwszym, poswieconym identyfikacji barier logistycznych,
przedstawiono kluczowy wobec funkcjonowania tanicuchéw dostaw zwigzek po-
miedzy jego strukturg a przeptywami logistycznymi. W pierwszej czgsci przed-
stawiono teoretyczne podstawy orientacji przeptywowej w fancuchach dostaw.
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Szeroki pojeciowo zasieg koncepcji fanicucha dostaw zostal uzupetniony o teorig

procesow logistycznych umozliwiajgcych realizacje przeptywédw w tancuchach

dostaw. Dzigki niej zaobserwowano istnienie luki badawczej i wynikajacej z niej

potrzeby identyfikacji pojecia bariery logistycznej. Podsumowaniem rozwazan
jest proba sformulowania definicji bariery logistycznej opartej na zjawisku

przeplywéw w kanale logistycznym. W drugiej czesci, dzieki analizie zjawisk
zachodzacych w tanicuchach dostaw, podjeto probe sformutowania spdjnej kon-
cepcji powstawania barier logistycznych w fancuchach dostaw. Wykorzystujac

klasyfikacje¢ porzadkujaca czynniki determinujgce sprawnos$¢ przeptywu na

czynniki organizacyjne, techniczne i ekonomiczne, przedstawiono potencjalne

bariery logistyczne oraz ich oddziatywanie na miedzynarodowe fanicuchy dostaw.
W obrebie tej klasyfikacji przedstawiono takze dziatania zapobiegawcze majace

na celu takie ksztaltowanie $srodowiska prawnego, infrastrukturalnego i bizne-
sowego, ktore ulatwia przeptywy logistyczne i pomaga w realizacji niezbednych

proceséw logistycznych. Dzigki przywolanej teorii ograniczen zaproponowano

kolejne etapy pokonywania barier logistycznych charakteryzujace sie podejsciem

integracyjnym do dorobku tej teorii.

Rozwazania zawarte w rozdziale pierwszym staly sie podstawa przeprowa-
dzonego podzialu barier logistycznych. Rozdzial drugi zawiera klasyfikacje barier
logistycznych oraz typologie wedlug wybranych kryteriéw. Rozpoznanie miejsca
pojawienia si¢ bariery logistycznej w danym fancuchu dostaw przyczynia si¢ do
okreslenia podmiotu odpowiedzialnego za jej wystapienie, a takze umozliwia
alokacje - geograficzng, organizacyjng i kompetencyjna — dziatan mogacych
zneutralizowac jej skutki. Takie zalozenie umozliwilo zaproponowanie klas
barier logistycznych wedtug kryterium ich potozenia w fancuchu dostaw. Ujaw-
niono wiec kolejne klasy barier: zewnetrznych w stosunku do fanicucha dostaw
i wewnetrznych. Ponadto w obszarze barier wewngtrznych lancucha dostaw
wyodrebniono klasy barier miedzyorganizacyjnych i wewnatrzorganizacyjnych.
Ze wzgledu na charakterystyczny ksztalt struktury tancucha dostaw faczacej
os$rodki wytwarzania z o§rodkami dystrybucji mozna powigza¢ powstawanie
bariery logistycznej z tymi obszarami. Takie zalozenie pozwolito wyodrebni¢
drugg ceche barier logistycznych, czyli ich pochodzenie. Uznajac osrodki wytwa-
rzania za strefy kreujace podaz towaréw i ustug, mozna wskazaé na powstawanie
logistycznych barier pochodzenia podazowego. Podobnie mozna poszukiwac
charakterystycznych barier logistycznych wystepujacych w osrodkach dystrybucji
znajdujacych sie po przeciwnej stronie taricucha dostaw. Dokonano wiec podziatu
na klasy barier pochodzenia podazowego i popytowego. Dla obu klasyfikacji, dla
kazdej klasy osobno, podkreslono jej odrebnos¢ i opisano mozliwe oddzialywa-
nie znajdujacych sie¢ w nich barier na tancuchy dostaw, postugujac sie metoda
indywidualnych przypadkoéw ilustrujacych oddzialywanie okreslonej bariery.
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W celu uzupelnienia powyzszych dos$¢ ogoélnych klasyfikacji opracowano
takze typologie barier logistycznych wedlug wybranych cech. Cechy te miaty
umozliwi¢ opisanie zjawiska barier logistycznych ze wzgledu na charaktery-
styczne i wazne dla fanicuchéw dostaw deskryptory. Sformutowano wiec kryteria
stuzace podziatowi i analizie réznigcych si¢ barier logistycznych. Nalezg do nich:

« kryterium wystapienia i trwania bariery logistycznej opisujace wptyw
charakteru pojawienia si¢ i czasu trwania bariery na ich oddzialywanie;

o kryterium funkcji fancucha dostaw umozliwiajace odnalezienie barier
logistycznych w wielu réznorodnych funkcjach tancucha realizujacego
okreslone procesy logistyczne;

o kryterium strumienia przeptywu w lancuchu dostaw dzielgce bariery ze
wzgledu na obiekty przeplywajace w taicuchu;

o kryterium tla polityczno-kulturowego uwzgledniajace zréznicowanie
srodowisk funkcjonowania fancuchéw dostaw i jego wplywu na powsta-
wanie barier logistycznych;

o kryterium zasiegu oddzialywania tancucha dostaw réznicujace barie-
ry logistyczne typowe dla lokalnych, migdzynarodowych i globalnych
taricuchow dostaw.

Dzigki przeprowadzonemu podziatowi opartemu na badaniach literaturo-
wych i obserwacji indywidualnych przypadkéw mozliwe stalo si¢ zbudowanie
narzedzia badawczego wykorzystywanego w badaniach przedsigbiorstw uczest-
nikéw miedzynarodowego tancucha dostaw.

W rozdziale trzecim przedstawiono projekt badan przeprowadzonych na
przedsiebiorstwach. Okreslono w nim zakres i charakter badan bezposred-
nich, dobor i charakterystyke proby badawczej, a takze budowe instrumentu
pomiarowego. W tej czesci pracy zawarto tez opis przeprowadzonych analiz
statystycznych. Ponadto przedstawiono wyniki badan przedsigbiorstw stuzacych
okresleniu rodzaju, znaczenia i charakteru oddziatywania barier logistycznych.
Przetestowano hipoteze gléwna, majacg na celu ujawnienie oddzialywania barier
logistycznych na przedsi¢biorstwa bedace uczestnikami migdzynarodowych
tanncuchéw dostaw. Kolejng hipoteza sprawdzong w badaniu bylo twierdzenie,
ze w miare zwiekszania sie zasiegu dzialania przedsigbiorstwa zwigksza si¢ takze
liczba pojawiajacych si¢ barier logistycznych. Ze wzgledu na dwojaki charakter
kolejnej hipotezy, wigzacej charakter wystapienia i czas trwania bariery logistycz-
nej z poziomem zagrozenia funkcjonowania fanicucha dostaw oraz kosztochton-
noscig dziatan podjetych w celu jej uniknigcia lub neutralizacji, przeprowadzono
dwie analizy statystyczne. W pierwszej ujawniono oceny przedsigbiorcéw do-
tyczace poziomu zagrozenia, jakie tworzg badane bariery dla taricucha dostaw,
w ktdrych funkcjonuja reprezentowane przez nich przedsigbiorstwa. W kolejnej
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analizie obszarem badawczym byla ocena kosztochlonnosci dziatan podjetych
w celu unikniecia danej bariery fancuchéw dostaw, w ktérych dziataniach badani
przedsiebiorcy uczestnicza, lub jej neutralizacji.

W rozdziale czwartym przedstawiono wyniki badan przedsiebiorstw ocenia-
jacych wplyw poszczegdlnych barier na dzialalnos¢ migdzynarodowego taiicucha
dostaw. Punktem wyjscia prowadzonych analiz byla obserwowana ztozonos$¢
uwarunkowan dziatania tancucha dostaw prowadzacego dziatalnos¢ w srodowi-
sku migedzynarodowym. W zwigzku z poszukiwaniem metod umozliwiajacych
neutralizacje negatywnych konsekwencji wystepowania barier logistycznych
nalezy oceni¢, ktdre z wybranych rozwigzan moga by¢ w tej mierze najwazniejsze.
W kolejnej analizie celem badania byto sprawdzenie, w jakim stopniu indek-
sowana wydajnos$¢ logistyczna kraju obliczana na podstawie danych z badan
Banku Swiatowego pokrywa sie z ocenami przedsiebiorcéw funkcjonujacych
w miedzynarodowym lancuchu dostaw. Kolejne dwie hipotezy pomagajace
oceni¢ wplyw oddzialywania barier logistycznych na miedzynarodowy faiicuch
dostaw dotycza okreslenia roli rodzaju produktu jako obiektu przeptywu i ro-
dzaju dzialalnosci przedsigbiorstwa jako ogniwa fancucha dostaw. Ze wzgledu
na réznice wynikajace z charakterystyki produktu zaklada sie, ze skutki od-
dzialywania barier logistycznych moga si¢ znacznie rézni¢. Podobnie nalezy
poszukiwa¢ zmiennosci w ocenie skutkéw oddziatywania barier logistycznych
ze wzgledu na rézne rodzaje dzialalnosci badanych ogniw migdzynarodowego
taricucha dostaw.

W rozdziale pigtym, odwotujac sie do krajowego i zagranicznego dorob-
ku pismienniczego, dokonano analizy pojec¢ z obszaru zarzadzania ryzykiem
w lancuchu dostaw i opisujacych stojace przed nim zagrozenia. Duzo miejsca
poswiecono uporzagdkowaniu wykorzystywanych pojec i ich krytycznej analizie.
Znajduje si¢ tam podsumowanie wynikéw badan i ich interpretacja. Wykorzy-
stujac zastosowany wczesniej podzial, przedstawiono mozliwosci usprawnia-
nia przeptywdéw logistycznych w obszarach organizacji, techniki i ekonomii
mi¢dzynarodowych fancuchéw dostaw. Na podstawie studiow literaturowych
zgromadzono zestaw zalecent odpowiadajacych tym cechom, majgcych na celu
zminimalizowanie wystepowania barier logistycznych.

Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze niniejsza praca, dzigki teoretycznemu
dorobkowi orientacji przeptywowej w tancuchach dostaw uzupetnionemu o ob-
serwacje w zakresie teorii procesow logistycznych, pozwala dostrzec nowy obszar
wiedzy dotyczacy powstawania, rodzajow, a takze wptywu barier logistycznych
na funkcjonowanie ogniw miedzynarodowego fancucha dostaw. Badania litera-
turowe, a takze obserwacje indywidualnych przypadkoéw, pozwolity na sformu-
lowanie definicji bariery logistycznej, umozliwiajac tym samym opracowanie
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klasyfikacji oraz typologii barier logistycznych wedlug wyréznionych kryte-
riéw. Dzigki badaniom przeprowadzonym na przedsigbiorstwach - ogniwach
miedzynarodowych fancuchéw dostaw, zidentyfikowano takze istotne réznice
miedzy oddzialywaniem barier logistycznych réznigcych si¢ pod wzgledem
wielu kryteridw.

Nalezy takze stwierdzi¢, ze rodzaje i wplyw barier logistycznych na migdzy-
narodowe tancuchy dostaw to obszerne pole dociekan naukowych. Pandemia
wywolana wirusem SARS-CoV-2, wplywajac na dziatanie globalnych fancu-
chéw dostaw, najwyrazniej ujawnita ich wrazliwos¢, a takze wynikajaca z niej
konieczno$¢ analizy takich zjawisk ze wzgledu na ich wplyw na te kluczowe
dla globalnej ekonomii struktury. Proponowane koncepcje i podzialy barier
logistycznych nalezy zatem uzna¢ za wprowadzajace do kolejnych poszukiwan
i analiz. Zlozono$¢ i wieloaspektowo$¢ zjawiska bariery logistycznej uzasadnia
uznanie dorobku tej pracy jako jednej z wielu drég poznania, wskazujgcej na
wazne aspekty uzyteczne ze wzgledu na okreslone cele w obszarze podjetej
tematyki badawcze;.



