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wymienione bariery moga przynosi¢ skutki w postaci utrudnienia albo unie-
mozliwienia przeptywu logistycznego. Ze wzgledu na dwojaki charakter dziatal-
nosci logistycznej z jednej strony skupionej wokdt przeptywéw débr, a z drugiej
realizujacej okreslone procesy w celu podtrzymania przeptywdéw logistycznych
konieczne jest wskazanie réznic migdzy nimi oraz umieszczenie w projektowanej
definicji bariery logistycznej.

Przeplyw logistyczny rozumiany jako strumien débr w sieci logistycznej
moze napotkac na swojej drodze przeszkode mogaca wplywac na jego wielkosé¢
i koszty, ktore wywotuje.

Procesy logistyczne to czynnosci umozliwiajace realizacje przeptywow
logistycznych. W obrebie nich mozna zidentyfikowa¢ przeszkody utrudniajace
ich realizacje lub ja opdzniajace.

Obydwa te zjawiska sg kluczowe w dzialalnosci logistycznej i tym samym
tworzg przestrzen oceny czynnikdw zewnetrznych mogacych na nig wptywac.
Dazac do przedstawienia definicji majacej charakter réwno$ciowy polegajacy
na poréwnaniu cztonu definiowanego z czlonem definiujacym, wybrano kla-
syczny rodzaj facznika copula w formie wyrazenia: ,jest to”. Wedlug wskazan
Kotarbinskiego (1986, s. 52)przytaczajacego tacinska maksyme: ,Definitio fit
per genus proximum et differentiam specificam” to rodzaj najblizszy i réznica
gatunkowa wydzielajaca zakres terminu definiowanego tworza jego poprawna
definicje. Bariera logistyczna jako definiendum wymaga wigc wyboru rodzaju
najblizszego, umozliwiajacego dalsze sprecyzowanie rownowaznego okreslenia
poprzez jego zaostrzenie i dodanie cechy gatunkowej. Wydaje sig, ze role takiego
rodzaju najblizszego pojecia bariery moze odgrywac sformutowanie: ,,przeszko-
da”. Bariery logistyczne s3 bowiem pewnego rodzaju przeszkoda zaréwno wobec
przeptywu, jak i w odniesieniu do procesu logistycznego. Zeby uscisli¢ rodzaj
przeszkody dzialajacej wlasnie jako bariera logistyczna, nalezy podac réznice
gatunkowa bedaca cecha wyro6zniajaca dla tej specyficznej kategorii przeszkdd.
Cechg taka moze by¢ skutek, ktéry wywoluje dana przeszkoda w odniesieniu
do przeplywéw i proceséw logistycznych. Jesli wiec przyjmuje sie, ze bariera
to pewna przeszkoda utrudniajgca lub uniemozliwiajaca przeptyw lub proces,
to w ten sposob wytania si¢ podzbiér przeszkdd w dziatalnosci gospodarczej
bezposrednio zwigzany z dzialalnoscig logistyczna. Nastepuje tu zawezenie
ogolnego pojecia przeszkody i sprecyzowanie jej charakteru. Bariera logistyczna
musi bowiem dotyczy¢ dzialan logistycznych i zjawisk powstajacych w obszarze
dziatania fancucha dostaw. W ten sposéb wyréznia si¢ i podkresla oddzialywanie
okreslonej przeszkody jako negatywnego skutku w postaci utrudnienia albo
uniemozliwienia realizacji przeplywdéw logistycznych badz proceséw logistycz-
nych, ktore sg dla niego konieczne. Dalsze precyzowanie oddziatywania bariery
logistycznej umozliwia takze wyodrebnienie mierzalnych efektow wskazujacych
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na jej wystapienie. Naleza do nich czynniki wptywajace na zmniejszenie przeply-
wu towardéw w fancuchu dostaw, a sg to kolejno redukeja kanatu logistycznego
i zmniejszenie predkosci przeptywajacych w nim towardéw.

W rezultacie powstaje definicja projektujaca o charakterze regulujacym,
czyli ustalajgcym jej znaczenie na przyszto$¢. Ma ona stuzy¢ wprowadzeniu do
jezyka nowej nazwy, a wigc postanowieniu, jak dana nazwa bedzie rozumiana
(Tatarkiewicz, 1988, s. 17). Regulacji dotychczasowego rozumienia wyraze-
nia ,bariera logistyczna” dokonuje si¢ poprzez jego modyfikacje w taki sposob,
aby stalo sie¢ ostre i dotyczylo okreslonej grupy barier. Dzialanie takie spetnia
postulat Ajdukiewicza (1965, s. 77) zalecajacego wyznaczenie ostrej granicy
zakresu terminu definiowanego w obrebie strefy przedmiotéw — potencjalnych
desygnatéw definicji.

Pelna definicja brzmi wiec nastepujaco:

Bariera logistyczna jest to przeszkoda utrudniajaca albo uniemozliwia-
jaca przeplyw lub proces logistyczny w fanicuchu dostaw w taki sposob, ze
posrednio albo bezposrednio zmniejsza przeplyw towaréw, redukujac prze-
kroj kanalu logistycznego lub predko$¢ przeplywajacych w nim towaréw.

Analogicznie do formuly okreslajacej przeptyw fizyczny mozna przyjaé, ze
przeplyw w kanale logistycznym jest ksztalttowany wedlug formuly:
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gdzie:
Q,, - przeptyw w kanale logistycznym,
cs — przekrdj kanalu logistycznego; jest to suma iloczynéw réwnolegltych
ogniw w fancuchu dostaw w i dostepnosci towardéw w poszczegélnych
ogniwach wyrazonej ilosciowo,
w— szeroko$¢ tancucha dostaw; zalezy od liczby rownoleglych ogniw
w tancuchu dostaw w, w,, w,, ...; ich liczba i charakteryzuje poziom
centralizacji stosowany na danym odcinku fancucha dostaw,
a - dostepnos¢ towardéw dla poszczegdlnych ogniw w tanicuchu dostaw
wyrazona ilosciowo w sztukach,
v — u$redniona predko$¢ przeptywu towaréw z réwnoleglych ogniw do
kolejnego ogniwa w taricuchu dostaw vm_ lub obejmujgca caly tanicuch
dostaw w,, wyrazona w metrach na sekunde.
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Przyjeta definicja barier logistycznych uzaleznia powstanie bariery logi-
stycznej od efektu zmniejszenia przeptywu towardw. Dzieje sie tak dlatego, ze
zaistnienie przeszkody utrudniajacej albo uniemozliwiajacej przeptyw lub proces
logistyczny w fancuchu dostaw musi posrednio albo bezposrednio zmniejszy¢
przepltyw towaréw. Warunek ten wynika z okreslenia celu dziatan logistykéw,
jakim jest uzyskanie ciaglego i synchronicznego przeptywu (Harrison i van Hoek,
2011). Dzieki temu mozna obserwowac¢ skutki zaistnienia bariery logistycznej
objawiajace si¢ mniejsza dostepnoscia towarow.

Pojecie kanalu logistycznego powstalo poprzez analogie do formuty okre-
$lajacej przeplyw fizyczny. Mozna je poréwnywac do pojecia kanatu dystrybucji.
Jednakze kanal dystrybucji rozumiany jako ,,zbiér wzajemnie zaleznych od
siebie podmiotéw, ktére wspdtuczestnicza w procesie dostarczania produktu
do odbiorcy” (Kotler, 1994) nie uwzglednia przeplywdw realizowanych od do-
stawcow surowcdw do producenta. W stosunku za$ do pojecia tanicucha dostaw
rozumianego jako: ,wspoétdziatajace w réznych obszarach firmy wydobywcze,
produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci, migdzy ktoérymi przeptywaja
strumienie produktéw, informacji i srodkéw finansowych” (Witkowski, 2003)
pojecie kanatu logistycznego jest pojeciem wezszym, skupionym wokot prze-
plywu produktéw, informacji i srodkéw finansowych z wylaczeniem obszaru
wspoldziatania w roznych obszarach ujetych w definicji tancucha logistycznego.
Jednoczesnie w $wietle przyjetej definicji bariery logistycznej mozna przyjaé,
ze pojecie kanatu logistycznego prezentuje ujecie podmiotowe, kiedy pojecie
tancucha dostaw uwzglednia takze podejscie funkcjonalne.

Przyktad ogniw réwnoleglych przedstawiono na rysunku 1.

Trzy ogniwa Piec¢ ogniw
réwnolegte réwnolegtych
50 50
> 120
250 150
30
40
50 \
10

Rysunek 1. Ogniwa rownolegle w fancuchu dostaw

Zrédto: opracowanie whasne.
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Zaproponowane ujecie przeplywéw logistycznych otwiera nowe obszary
badan przeplywow w tancuchu logistycznym (rysunek 2). W zaleznosci od
wybranego zasiegu analizy moze ona stuzy¢ poréwnywaniu przeptywéw lo-
gistycznych w réznych czedciach tancucha dostaw i wskazywac na powstajace
zmiany w obszarze przeptywéw. Do potencjalnych obszaréw analizy przeplywow
logistycznych mozna zaliczy¢:

« obszar mikro - analiza iloéci dostepnych towardw i predkosci przeptywu
jednego ogniwa;

« obszar mezo - analiza iloéci dostepnych towaréw w zbiorze ogniw réw-
nolegtych i usrednionej dla nich predkosci przeptywu;

 obszar makro - analiza ilosci dostgpnych towaréw w zbiorze ogniw cate-
go tanicucha i u§rednionej predkosci przeplywéw pomiedzy wszystkimi

ogniwami.
Trzy ogniwa Pie¢ ogniw
réwnolegle réwnolegtych

I I
! 50 : > 50
| |
| |
I I

250 > L 120
| 150 \
| ] 30
I I
[ e I

g > 40
I 50 : :
|
| | 10
[ |
e |
| _| ------------------
fTTT T T T a,v, obszar mikro
S Y

N

ay,  obszar makro

Rysunek 2. Obszary analizy przeplywow logistycznych w lancuchu dostaw

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Oddziatywanie barier logistycznych na przeptywy logistyczne mozna dzieki
zaproponowanej koncepcji przedstawi¢ na przykladzie oddziatywania trzech
potencjalnych przeszkod - barier logistycznych:

1. Bariera jezykowa - brak opisu produktu w jezyku lokalnym wedtug regulacji
prawnych uniemozliwia dystrybucje danego towaru na okreslonym rynku,
co redukuje ilo$¢ dostepnych towaréw; zmniejsza si¢ tym samym przepltyw
logistyczny;

2. Bariera technologiczna - brak zapewnienia warunkéw technicznych do wita-
s$ciwego odbioru towaru wyklucza okreslonych potencjalnych posrednikéw
z realizacji przeptywow logistycznych; nastepuje zatem spadek liczby ogniw
réwnolegtych, co wplywa na redukcje przepltywu logistycznego;

3. Bariera przeptywu towaréw —nagle wystepujaca konieczno$¢ realizacji dodat-
kowych czynnos$ci administracyjnych warunkujacych przeptyw logistyczny,
lecz wydtuzajacych proces transportu; zmniejszajg one predkos¢ przeptywu
towarow, co w efekcie zmniejsza przeptyw logistyczny (rysunek 3).
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Rysunek 3. Wplyw barier logistycznych na przeplyw logistyczny

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przykladem obrazujacym oddzialywanie bariery logistycznej jest przewdz
towaru statkiem morskim. Takie fizyczne przedstawienie przeplywow logi-
stycznych umozliwia zrozumienie wptywu barier logistycznych na dzialalnos¢
logistyczna, a w szczegdlnosci na skuteczne i bezpieczne zapewnienie przeply-
wu logistycznego. Z natury rzeczy nawigowanie statkiem handlowym wymaga
znajomosci geografii obszaru, ktéry musi on pokonac w celu skutecznej dostawy.
Rola nawigatora jest zatem takie wyznaczenie trasy przewozu, aby jak najszyb-
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Japoniczycy nie ufaja Wlochom, gdy ci gestykuluja w trakcie rozmowy. Anglicy
z rezerwg odnoszg si¢ do Hiszpanow i Arabow, poniewaz ich wypowiedzi czgsto
s3 zabarwione emocjami, a takze maja oni sklonnos¢ do przesady. Sposéb ko-
munikowania przez Francuzéw wydaje si¢ obrazliwy dla Anglikéw, co bierze si¢
z charakterystycznej dla nich bezposredniosci i tego, ze czgsto sg cyniczni. Wy-
powiedzi Japonczykow i Findw czesto s tajemnicze i niezrozumiate ze wzgledu
na ograniczone srodki wyrazu. Niemcy z kolei pojmuja Anglikéw doslownie, nie
rozumiejac niuanséw brytyjskiego humoru, niedomdwien lub ironii. Mieszkan-
cy poinocnej potkuli moga sie obawia¢ wiarygodnosci Latynoséw moéwiacych
wedlug nich za szybko. Predkos$¢ przekazu informacji wplywa na sam przekaz,
a réznice w tempie mowy poszczegolnych narodowosci sg znaczace.

Bariery komunikacji interpersonalnej mozna ujawni¢ na przykladzie analizy
zachowan przedstawicieli dwdch kultur - japonskiej i latynoskiej. W badaniach
ujawniono charakterystyczne zachowania dla kazdej z nich. Jednocze$nie bylty
one sprzeczne z zachowaniami drugiej grupy, co w efekcie utrudniato komu-
nikacje interpersonalng. Partneréw z Japonii charakteryzowaly takie cechy jak
skromnos¢, powolno$¢ i minimalizowanie wypowiedzi, a partnerzy z Ameryki
Lacinskiej przejawiali cechy odwrotne, a wigc ekstrawertyzm, zmienno$¢, szybkie
mowienie, wyrazanie emocji i gadatliwo$¢. Roznice pomiedzy cechami sg znaczg-
ce, dzigki czemu mozna tatwo przesledzi¢ wystepujace bariery: nieufnos¢ wobec
zmiennosci, nieufnos¢ wobec szybkiej mowy, wstydliwos¢ itd. (Lewis, 2006, s 24).

Bariery jezykowe ukazujg, jak rézne srodowiska spoteczne pracownikéw
kreuje odmienny kod kulturowy wlasciwy dla danego miejsca i trudny do zro-
zumienia gdzie indziej. Zapobieganie powstawaniu takich barier lub usuwanie
ich polega na zrozumieniu réznic kulturowych wystepujacych w obszarze tan-
cucha dostaw. Pracownicy inicjujacy kontakty miedzykulturowe s3 czesto od-
powiedzialni za nadzorowanie logistycznego przeptywu informacji. Konieczny
w takich wypadkach trening daje podstawy do zrozumienia odmienno$ci kultu-
rowych i zwyczajow. Doswiadczenie w kontaktach migdzynarodowych pozwala
ulepszac relacje w fancuchu dostaw oraz unika¢ nieporozumien. Wtasciwa ocena
postaw partneréw oraz odnalezienie si¢ w danej kulturze s3 wyzwaniem dla
pracownikéw przyzwyczajonych do fatwiejszej komunikacji w zasiegu lokalnym,
opartej na jednej kulturze i jednym jezyku. Bariery jezykowe powstate z powodu
réznic kulturowych moga zaskakiwaé partneréw oczekujacych podobienstwa
i standardéw wypracowanych lokalnie. Zalecenia formutowane dla partneréw
w tanicuchu dostaw obejmuja (Lewis, 2006, s. 29):

« przewidywanie zachowan wystepujacych w danej kulturze,
« wyjasnianie przyczyn okreslonych zachowan,
« unikanie zamierzonego lub niezamierzonego obrazania partnerow,
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» poszukiwanie jednosci celéw, zadan i procesow,
» standaryzowanie sposobow postepowania,
« poszukiwanie uprzejmosci i porzadku w relacjach partnerskich.

Dzigki procesom integracji politycznej i gospodarczej w obszarze dzialania
sieci dostaw mozna wyodrebnic regiony zrzeszone w organizacjach nadrzednych,
jak Unia Europejska (EU), Stowarzyszenie Narodéw Azji Poludniowo-Wschod-
niej (AESAN), PéInocnoamerykanskie Stowarzyszenie Wolnego Handlu (NAF-
TA), Wspolnota Gospodarcza Azji i Pacyfiku (APEC). Ich oddzialywanie po-
lega takze na promowaniu wspoélpracy migdzynarodowej i moze by¢ platforma
rozwoju sieci dostaw. Organizacje te wplywajg pos$rednio na wypracowywanie
standardow dotyczacych przeptywow logistycznych wystepujacych wich obsza-
rze. Roznice w sile regulacji przeptywoéw logistycznych sg znaczne, jednak takie
organizacje s3 czynnikiem unifikujagcym wystepujacym na pewnym obszarze
geograficznym. Srodowisko spoleczne, ktére powstaje na skutek oddziatywania
wspolnych dla calej organizacji norm i zasad prowadzenia biznesu, ma bardziej
przewidywalny charakter, co ulatwia niwelowanie barier.

2.1.2. Bariery wewnetrzne fancucha dostaw

Kolejny obszar pojawiania si¢ barier logistycznych obejmuje wnetrze tanicucha
dostaw. W strukturze tancucha lub sieci dostaw potaczonych powigzaniami
w realizacji przeplywow logistycznych wystepuja bariery wewnatrz organizacji
oraz bariery miedzyorganizacyjne. W odroéznieniu od obszaru wystepowania
barier zewnetrznych, w tym wypadku zrédtem czynnikéw wplywu na przeply-
wy i procesy logistyczne s relacje pomiedzy ogniwami fancucha oraz obszar
wewnetrzny wszystkich ogniw fancucha dostaw. Wewnetrzny charakter takich
czynnikéw oznacza ich uzaleznienie od wspolnych i indywidualnych decyzji
poszczegdlnych partneréw tancucha dostaw. Dziatania wszystkich cztonkéw
tancucha w istocie kreujg jego zachowanie, mozliwosci reakcji czy realizowanie
ogolnej strategii odpowiedniej na danym rynku. Dzialalnos¢ w fanicuchu dostaw
jest takze uzalezniona od wielu czynnikéw ksztaltujacych mozliwosci, procedury
i sposoby realizacji przeplywéw logistycznych. W celu systematyzacji obsza-
réw wystepowania wewnetrznych barier tancucha dostaw mozna si¢ postuzy¢
przywolywanym wcze$niej podzialem Ficonia (2001, s. 66). Wymienit on trzy
kategorie czynnikow sprawnosci proceséw przeptywu (rysunek 8):

e oOrganizacyjne,
o techniczne,
o ekonomiczne.
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Czynniki sprawnosci przeptywdw i proceséw logistycznych

 organizacyjne
« techniczne
» ekonomiczne

Rysunek 8. Czynniki sprawnosci przeplywow i proceséw logistycznych

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Czynniki te wplywajg zaréwno na relacje pomiedzy ogniwami, jak i na
same ogniwa. W tych kategoriach mozna poszukiwa¢ barier, rozrdzniajac je
ze wzgledu na pochodzenie na wewnatrzorganizacyjne i migedzyorganizacyjne.

2.1.2.1. Bariery wewnatrzorganizacyjne

Logistyczne bariery wewnatrzorganizacyjne utrudniajg przeplywy logistyczne
wewnatrz organizacji poszczegdlnych ogniw logistycznych. Ich Zrédlem moga
by¢ czynniki organizacyjne, techniczne lub ekonomiczne. Uniemozliwienie pra-
widlowego przeptywu towar6w, informacji czy srodkéw pienieznych wewnatrz
organizacji jest rownie ktopotliwe dla fancucha dostaw jak problemy przeptywow
poza nia, czyli pomiedzy organizacjami. Jednocze$nie zakres odpowiedzialnosci
jest inny. W wypadku barier logistycznych wystepujacych wewnatrz organizacji
to konkretny partner w fancuchu dostaw jest powotany do eliminowania ich
skutkow. Odpowiedzialno$¢ danej firmy polega takze na prawidlowym, a wiec
realizowanym w sposob oczekiwany w taiicuchu dostaw wedlug pewnych przy-
jetych standardoéw, przebiegu proceséw logistycznych. W tej kategorii barier
tanicuch jest tak silny jak jego najstabsze ogniwo. Problemy konkretnego partnera
mogg szybko rzutowaé na sprawnos¢ calego systemu i zaburza¢ mozliwe do
osiggniecia wyniki. Kawa (2010, s. 13) przedstawit definicje tancuchéw dostaw
autorstwa AOM (The Association for Operations Management), w ktérej zwra-
cit uwage na funkcje wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa umozliwiajace
tancuchowi warto$ci wytworzenie produktéw i dostarczenie ustug do klientow.
Wskazuje ona na liczne zadania realizowane wewnatrz przedsiebiorstwa, ktdre
ostatecznie ksztaltuja wartos¢ koncowa oczekiwang na rynku.

Czynniki organizacyjne ksztaltujace przeptywy logistyczne okreslaja rodzaj
i sprawnos$¢ organizacji realizujacej wspominane funkcje wewnetrzne. Problemy
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zwigzane z przeplywani informacji towaréw i srodkéw pienieznych dotyczg takze
wnetrza organizacji. Pojecie bariery funkcjonalnej (silo mentality) powstato wia-
$nie w wyniku niekorzystnych konsekwencji struktury funkcjonalnej organizacji
utrudniajacej przeplywy i procesy stuzace przeptywom (Barratt, 2004, s. 31). We-
wnetrzne procesy firmy odzwierciedlajg jej mozliwo$ci w realizowaniu proceséw
tanicucha dostaw. Problemy powstajace wewnatrz struktury firmy wplywaja na
procesy zewnetrzne przeplywdéw logistycznych. Wewnetrzne uwarunkowania
strukturalne organizacji moga utatwia¢ badz utrudnia¢ przeptywy logistyczne
i procesy z tym zwigzane. Zte praktyki wynikajace z braku kontroli nad dzialaniem
wewnatrz firmy beda przenosi¢ negatywne konsekwencje na zewnatrz. Czgstym
problemem jest np. ocenianie sprawnosci organizacji miernikami nieodpowia-
dajacymi pozostalym partnerom w fancuchu dostaw. Celem takich pomiaréw
jest uzyskanie informacji pomagajacych ulepszy¢ osiaggany efekt. Cele te powinny
by¢ podobne, a na pewno nie sprzeczne. Organizacja bowiem, ktéra ma cele od-
mienne od pozostatych partneréw w tancuchu, nie moze si¢ integrowac w sposob
ulatwiajacy przeptywy logistyczne w celu dostarczenia warto$ci oczekiwanej.
Schemat dzialant wewnatrz organizacji przedstawia obszary, ktére wewnetrznie
zintegrowane wymagaja sprawnych przeptywoéw logistycznych (rysunek 9).

Wspolpraca pomiedzy poszczegdlnymi funkcjami organizacji jest widziana
z szerszej perspektywy tancucha dostaw. Zachodzaca wewnatrz wymiana infor-
macji w sprawie planéw wprowadzania nowego produktu jest przeptywem infor-
macjilogistycznej umozliwiajacym wdrozenie takiego planu. Podobnie wspolna
z innymi podmiotami dystrybucja towaréw musi uwzglednia¢ koordynacje we-
wnetrzng w obszarze zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. Bariery przeptywu
towaréw wynikajace z przyczyn organizacyjnych sa problemami dostosowania
sie przedsigbiorstwa do poziomu wspolpracy oczekiwanej na zewnatrz firmy.
Usuwanie takich barier poprzez poprawienie organizacji wymaga okreslenia
procesow logistycznych zachodzacych w firmie i oceny osiggania oczekiwanych
z zewnatrz wynikéw. Poszukiwanie ograniczenia i uwalnianie potencjatu sa
zadaniami logistykow dbajacych o podtrzymywanie przeptywéw logistycznych
wewnatrz firmy.

Czynniki techniczne determinujace przeptywy logistyczne okreslaja wyposa-
zenie techniczne konieczne do realizacji proceséw i przeptywow. Przedsigbior-
stwo ocenia, jakiego rodzaju $rodki wykorzysta, by osiagna¢ oczekiwang efek-
tywnos¢. Tolerowanie barier w postaci np. niewielkiego potencjatu transportu
wewnetrznego to ignorowanie ryzyka wystapienia bariery logistycznej w sytuacji
wzrostu zapotrzebowania. Wyposazenie firmy w §rodki techniczne wymagane
przez partneréw w tancuchu dostaw moze by¢ niezbednym warunkiem dalszej
wspolpracy. Cele rynkowe tanicucha dostaw mozna bowiem osiagac dzieki pod-
noszeniu sprawnosci przeplywéw w calym fancuchu dostaw.
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Rysunek 9. Wspolpraca wewnatrzorganizacyjna w lanicuchu dostaw

Zrédlo: (Barratt, 2004, s. 34).

Czynniki ekonomiczne okreslaja zdolnos¢ firmy do finansowania przewi-
dzianych przeplywéw logistycznych w oczekiwanym standardzie. Inwestycje
w nowoczesne $rodki transportu, urzadzenia techniki komputerowej oraz bez-
pieczne oprogramowanie umozliwiajace zapewnienie sprawnych przeptywéw
logistycznych sg czesto warunkiem wspdtpracy w tancuchu dostaw. Audyty
dostawcéw obejmuja kontrole srodowiska wewnetrznego firmy. Jest ono badane
pod wzgledem spelniania okreslonych dla danego fancucha standardow. Ogolne
kryteria formuluje nastepujacy katalog (Zielinski, 2013, s. 218):

« zdolnos¢ dostawcy do spelnienia wymagan jako$ciowych,
o zdolnos¢ dostawcy odnosnie do terminowosci dostaw,

« mozliwosci techniczne,

 oferta cenowa.

Wymagania poszczegdlnych tancuchéw moga sie znaczaco réznic ze wzgledu
na specyfike danej wartosci. Audyty takie sa wykonywane przez wyspecjalizo-
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 dystans do wiladzy,
 indywidualizm oraz kolektywizm,

« meskosc¢ i kobiecos¢,

 stosunek do niepewnosci,

« orientacja krotko- i dlugoterminowa.

Wymienione wymiary kultury wplywaja wedtug Hofstedego (2001, s. 17) na za-
chowania organizacyjne ujawniane np. podczas negocjacji. Oznacza to, ze takze
wspolpraca w miedzynarodowym lancuchu dostaw jest zrodtem identyfikacji
réznic kulturowych, ktére moga miec¢ okreslone konsekwencje w przeptywach
logistycznych.

W wypadku dystansu do wladzy moze mie¢ znaczenie stopien kontroli
dziatan w fanicuchu dostaw i poziom odpowiedzialnosci pracownikéw réznych
szczebli organizacji.

W wymiarze kolektywizmu istniejaca potrzeba stabilnej relacji pomiedzy
partnerami w fancuchu dostaw moze oznaczac¢ konieczno$¢ osobistego poznania
ludzi, od ktérych zalezy realizacja przeptywu logistycznego. Niski poziom kolekty-
wizmu moze si¢ przyczyni¢ do trudno$ci w procesie integrowania tancucha dostaw.

Kulturowy wymiar meskosci moze oznacza¢ dazenie do wyboru silniejszych
partner6w i preferowanie hierarchii budowanej na przewadze w fanicuchu dostaw.
Przeciwienstwem takiego wymiaru jest kobieco$¢ preferujaca poszukiwanie
kompromisu zamiast konfrontacji.

Stosunek do niepewnosci takze jest obszarem wplywajacym na przeptywy
logistyczne. Eliminowanie niepewnosci w realizacji dostaw i innych czynnosci
w procesie logistycznym jest wiec przejawem kulturowym. Spotkanie w tanicuchu
dostaw postaw pracownikow innych panstw odmiennych od wlasnych moze
wywolaé nieporozumienie powstate na tle kulturowym. Oczekiwanie precyzji
w ksztaltowaniu przeptywdéw i proceséw logistycznych moze by¢ skonfronto-
wane z wystepujaca w danym kraju dwuznacznoscia i niedookresleniem wielu
aspektow dzialalnosci gospodarcze;.

W wymiarze opisujacym orientacje kultury jako diugo- lub krétkotermi-
nowej mozna odkry¢ potencjal do réznicowania pogladéw w miedzykulturo-
wym $rodowisku fancucha dostaw. Pracownicy nastawieni na dtugoterminowa
wspolprace beda sie skupia¢ na dlugoterminowych celach i pomija¢ chwilowe
niepowodzenia. W innym wypadku niewielkie przeszkody moga uniemozliwi¢
diugoterminowe relacje ze wzgledu na krétkoterminowy horyzont wspoétpracy.
Jest to szczego6lnie wazne w procesach inwestycyjnych, w ktorych czas i odpo-
wiedzialnos¢ za proces odgrywaja znaczaca role.

Polityczne uwarunkowania realizacji przeptywow logistycznych sg zwigzane
z interesami panstw prowadzacych aktywne dzialania na arenie miedzynaro-



2.2. Typologia barier logistycznych 151

dowej. Swiadomos$¢ celéw politycznych okreslonych panstw, a takze obszaréw
gospodarczych moze by¢ konieczna dla zrozumienia warunkéw dziatalnosci
gospodarczej w danym regionie. Jednoczesnie polityka danego panstwa moze
by¢ powodem powstawania barier w przeptywach logistycznych obejmujacych
kazdy z ich rodzajow: towardw, informacji i Srodkéw pienigznych. Niezrozumiale
z perspektywy gospodarczej zachowania politykéw staja si¢ czytelne dopiero
po uwzglednieniu celéw politycznych i dazen okreslonych grup spolecznych
majacych wladze na danym terytorium. Czasami dzialania polityczne przybie-
raja forme¢ militarna. Stanowi to znacznie wigksze zagrozenie wobec stabilnosci
procesow gospodarczych i niewatpliwie krytyczng bariere w odniesieniu do
przeplywéw logistycznych. Podmioty gospodarcze prowadzace biznes mie-
dzynarodowy, ktérego czescia s globalne fancuchy dostaw, konfrontuja si¢
z wystepujacymi przeszkodami dla przeptywdéw logistycznych. Dlatego popra-
wa klimatu politycznego budujacego otwartos¢ danego terytorium i zaufanie
do instytucji panstwowych sa czynnikami wspierajacymi wymiang handlowa
i konkurencyjnos¢ inwestycyjna danego regionu.

2.2.4.1. Bariera jezykowa

Jezyk jest nosnikiem informaciji. Jako taki jest niezbednym medium w celu reali-
zacji przeplywdéw informacji i pozostatych przeptywéw logistycznych. Réznice
jezykowe sa problemem znanym ludzkosci od poczatkéw wymiany handlowe;.
Umiejetno$¢ porozumienia si¢ ponad granicami kulturowymi wymaga znajo-
mosci jezyka, co znacznie wykracza poza jedynie znajomos¢ stow i gramatyki.
Z tego powodu poziom znajomosci jezykéw partneréw w fancuchu dostaw moze
znaczaco usprawnic¢ badz utrudni¢ wspoétprace. Postrzeganie jezyka angielskie-
go jako swoistego migdzynarodowego biznesowego lingua franca jest w wielu
wypadkach zawodne. W rzeczywistosci przedstawiciele odrebnych kultur, po-
rozumiewajac si¢ w jezyku angielskim, i tak mysla w swoim wlasnym jezyku,
co prowadzi do dwuznaczno$ci i nieporozumien (Bartlett, 2013). Jednoczes$nie
zatrudnianie na kazdym kroku tlumacza nie zawsze znajacego terminologie
i specyfike branzy logistycznej moze prowadzi¢ do wzrostu kosztéw i dodatko-
wych op6znien dostaw.

Partnerzy w tancuchu dostaw podejmujacy wysilki zmierzajace do usta-
lenia jezyka wspolpracy muszg bra¢ pod uwage trudnos$ci napotykane przez
pracownikow lokalnej spolecznosci z przyswojeniem jezyka angielskiego i bie-
glym porozumiewaniem si¢ nim. Wielu potencjalnych partneréw biznesowych
miedzynarodowego lanicucha dostaw nie moze si¢ sta¢ aktywnymi czlonkami
miedzynarodowej wymiany ze wzgledu na taka bariere jezykowa. Oczekiwanie
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od wszystkich kooperantéw z Chin bieglej znajomosci jezyka angielskiego jest
zalozeniem prowadzacym do problemoéw. Bez woli porozumienia pomiedzy
partnerami w faficuchu dostaw bariera taka moze faktycznie uniemozliwi¢
przepltywy logistyczne. Przykladem problemoéw jezykowych napotykanych
w dzialalno$ci transportowej jest problem operatora logistyki poszukujacego
kierowcow wladajacych jezykami krajow, w ktorych s przeprowadzane operacje
logistyczne. Cho¢ z pozoru umiejetnosci takie nie powinny mie¢ znaczenia dla
tej specjalno$ci zawodowej, to znajomos$¢ lokalnych jezykéw znacznie ultatwia
rozwigzanie kryzysowych sytuacji, ktdre czesto zdarzaja si¢ w transporcie samo-
chodowym. Spedytorzy pracujacy w korytarzach transportu przekraczajacych
terytoria kilku panstw powinni mie¢ umiejetnosci komunikacji w jezykach tych
narodéw zapewniajace szybka reakcje na zaistniale sytuacje podczas realizacji
przeptywow logistycznych.

Przepisy wielu krajow nakladaja obowiazek tlumaczenia etykiet produkto-
wych na jezyk kraju dystrybucji. Jest to problematyczne ze wzgledu na utrud-
nienie p6zniejszego reportu danych produktéw w celu zaspokojenia popytu
w innym regionie $wiata. Ttumaczenie dokumentacji produktowej, instrukcji,
a takze dokumentdéw niezbednych w celu przeprowadzenia kontroli sanitarnych
i innych oceniajacych przydatnos¢ danego towaru i dopuszczajacych go do
obrotu to kolejny przyklad barier jezykowych charakterystycznych dla miedzy-
narodowych przeptywéw logistycznych.

2.2.4.2. Bariera kulturowa

Wymiary kultury danego panstwa maja wplyw na kulture organizacji funkcjo-
nujacej na danym terenie. Identyfikacja réznic moze pomé6c w zrozumieniu
i zlokalizowaniu potencjalnych barier w odniesieniu do wspoéipracy w tancuchu
dostaw. Kraje charakteryzujace si¢ podobnymi wynikami w diagramie wymiaréw
kultury sformulowanymi przez Hofstedego moga kreowa¢ lepsze warunki dla
porozumienia miedzykulturowego niz te, ktdre si¢ znaczaco réznig. Ta druga
grupa bedzie stanowila obszar wystapienia potencjalnych kulturowych barier
logistycznych.

Na rysunku 18 przedstawiono wyniki badan wymiaréw kultury krajéw pod
tym wzgledem podobnych, np. w Polsce, Hiszpanii, Grecji i Turcji.

Potencjalni partnerzy w faicuchu dostaw tworzonym we wspoéipracy po-
wyzszych panstw moga unikna¢ réznic i kreowania barier wobec przeplywow
logistycznych. Inaczej moze to wygladaé w krajach, w ktorych zidentyfikowano
znaczace réznice w wielowymiarowym postrzeganiu kultury, np. w Polsce, Sin-
gapurze, Danii i Szwecji (rysunek 19).
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Rysunek 18. Poréwnanie wymiarow kultury wybranych panstw: Polski, Hiszpanii,
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Zrédlo: (Komuda, 2019).
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Zrédlo: (Komuda, 2019).
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Oczekiwania powstale w kraju moga zosta¢ negatywnie zweryfikowane na
podstawie do$wiadczen we wspolpracy z innymi pafistwami reprezentantami
odmiennych kultur. Wymiana pracownikéw, poznawanie kultur i promowanie
nauki jezykow sg metodami pokonywania réznic i budowania zrozumienia
dla zachowan innej organizacji. Dzialania takie skfadajg si¢ na proces integra-
¢ji tancucha dostaw i wymagaja czasu, a takze zaangazowania pracownikéw.
W badaniu IBM przeprowadzonym na grupie 400 kierownikéw zarzadzajacych
miedzynarodowymi fancuchami dostaw ujawniono istotne bariery kulturowe
utrudniajgce osiagniecie pozadanego poziomu interakgji i transparentnosci
w tancuchu dostaw (IBM, 2010). Nalezg do nich:

« silosy organizacyjne (75%),

« za duzo obowigzkéw, by pomagac innym (75%),
 brak nagrody za takie dzialania (68%),

o dzialania niepostrzegane jako wazne (63%),

« obawy dotyczace wlasnosci intelektualnej (52%),
+ nieskuteczne narzedzia (31%).

Oznacza to, ze powstale w miedzynarodowym laicuchu dostaw relacje
i pozytywna historia transakcji moga mie¢ szczegolng wartos¢ wobec przyszle-
go rozwoju i zabezpieczania przeplywéw logistycznych. Oczekiwania wobec
szybkiej zmiany partneréw w tancuchu dostaw i ich wysokiej elastycznosci
w zakresie dostosowywania si¢ do wymagan zmiennego rynku moga by¢ szybko
zweryfikowane negatywnie, jesli kulturowy profil organizacji znaczaco odbiega
od wymiar6éw pozostaltych przedsigbiorstw.

2.2.4.3. Bariera religijna

Przedsigbiorstwa zlokalizowane w réznych krajach, a wspolpracujace
w przestrzeni migdzynarodowej s3 narazone na rézne przeszkody powstajace
w przeplywach logistycznych ze wzgledu na réznice wynikajace z dominujacych
miejscowo wyznan religijnych. Obszarami potencjalnych zagrozen wobec prze-
plywow logistycznych sa:

« kalendarz $wiat religijnych,

» przepisy kanoniczne danego wyznania,

+ obyczaje majace zwiazek z wyznawana religia.

Kalendarz $wiat religijnych jest istotng wskazéwka, kiedy moga nastapi¢
opdznienia w dostawach towaréw. Powstrzymanie si¢ od pracy na okres §wia-
teczny jest zwigzane z nakazem religijnym. W zaleznosci od intensywnosci
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gradacja sily wplywu ze wzgledu na lokalizacje bariery w strukturze fancucha
dostaw prowokuje do dalszych pytan. Mozna wigc si¢ zastanawia¢, czy zalez-
no$¢ ta ma zwigzek z poziomem kontroli przedsiebiorstwa w tanicuchu dostaw.
Zmieniajacy sie poziom kontroli wraz z oddalaniem si¢ bariery logistycznej od
przedsigbiorstwa moze w istocie utrudnia¢ wyeliminowanie lub neutralizacje
oddziatywania danej bariery.

3.5. Zasieg miedzynarodowego tancucha dostaw
a wystepowanie barier logistycznych

Dzigki przeprowadzonym testom statystycznym negatywnie zweryfikowano
ponizsza hipoteze:

H1: W miare zwiekszania si¢ zasiegu dzialania przedsi¢biorstwa (od lokalne-
go do globalnego) zwigksza si¢ liczba pojawiajacych si¢ barier logistycznych.

Badania przeprowadzono na populacji przedsiebiorstw podzielonej wediug
zasiegu oddzialywania tancucha dostaw, do ktérego nalezala dana jednostka.
Ujawniono dwie kategorie (tabela 8):

« miedzynarodowy europejski fancuch dostaw — obszar oddzialywania:
Europa,

« miedzynarodowy globalny tancuch dostaw — obszar oddzialywania prze-
kraczajacy granice kontynentu.

Tabela 8. Liczba pojawiajacych si¢ barier logistycznych w grupach z podzialem ze
wzgledu na zasieg przedsiebiorstwa

. & . | Odchy-
Zasu;fg Srednia lenie Mini- | Dolny | Media- | Gorny | Maksi- Test
przedsie- | arytme- U Manna-
. standar- | mum | kwartyl na kwartyl | mum .
biorstwa | tyczna dowe -Whitneya
Europa 3,79 2,29 0 2 4 5 9 7 =1,7075
Globalny | 4,51 2,25 0 3 5 6 9 P=10,0877

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Liczba pojawiajacych sie barier logistycznych nie rézni si¢ istotnie (p > 0,05)
w poszczegolnych grupach pod wzgledem zasiegu taricucha dostaw badanego
przedsigbiorstwa (rysunek 27).
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T Min/Max

Liczba barier logistycznych

1 1
europejski globalry

Rysunek 27. Liczba pojawiajacych sie barier logistycznych w grupach z podzialem ze
wzgledu na zasieg przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie whasne.

Zidentyfikowane réznice w dwoch badanych grupach - o zasiegu oddziaty-
wania europejskim i globalnym - nie sg istotne statystycznie, o czym $wiadczy
uzyskany wspotczynnik p = 0,0877 (tabela 8). Przyczyna moze by¢ zbyt mata réz-
nica zasiegu pomigdzy badanymi grupami. Ze wzgledu na koniecznos¢ skupienia
badan na migdzynarodowych fancuchach dostaw zréznicowanie wewnetrzne tak
opisanej grupy bylo z géry do$¢ ograniczone. Czg¢$¢ wynikéw badania wskazuje
jednak na istnienie pewnych réznic. Srednia arytmetyczna odpowiedzi respon-
dent6éw rézni si¢ bowiem w obu grupach: dla taiicucha europejskiego wynosi
3,79, dla globalnego 4,51. Cho¢ na potrzeby tego badania nie mozna potwierdzi¢
postawionej hipotezy, to istnieja przestanki do dalszych badan na grupie badaw-
czej zapewniajgcej wigksze zréznicowanie podmiotdw gospodarczych - ogniw
mig¢dzynarodowych fancuchow dostaw — w zakresie zasiegu ich oddzialywania.

3.6. Sita oddziatywania bariery a jej pochodzenie

Analizy statystyczne umozliwily pozytywne zweryfikowanie hipotezy:

H2: Sila oddzialywania bariery logistycznej na lancuch dostaw zalezy od jej
pochodzenia.

Badanie dotyczylo rozréznienia barier logistycznych pojawiajacych sie
w dwdch réznych obszarach tancucha dostaw — pierwszy obszar to rynek, dru-
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gi za$ to podaz surowcow. Kierujac sie podzialem opisanym w podrozdziale
2.1 dotyczacym klasyfikacji barier logistycznych, dokonano rozréznienia barier
pochodzenia popytowego (podrozdzial 2.1.3) i pochodzenia ze strefy wytwa-
rzania — barier pochodzenia podazowego (podrozdziat 2.1.4).

Tabela 9. Poréwnanie w skali 0-10 ocen wplywu barier pochodzenia podazowego

i barier pochodzenia popytowego

Wyszczegélnienie Bariery p(')chodzenia Bariery pochodzenia
podazowego popytowego

Srednia arytmetyczna 5,76 6,34
Mediana 5 6
Odchylenie standardowe 2,77 2,57
Minimum 0 0
Maksimum 10 10

Dolny kwartyl 4 5
Gorny kwartyl 8 8,25
Test Wilcoxona dla Z 2,3411

grup zaleznych P 0,0192

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dzigki przeprowadzonym testom stwierdzono istotng (p < 0,05) réznice
miedzy ocenami (tabela 9, rysunek 28). W efekcie stwierdzono, ze bariery po-
chodzenia popytowego sa wyzej oceniane pod wzgledem sity wplywu niz bariery
pochodzenia podazowego.

T Min/Max

2.1.3. Bariery pochodzenia podazowego

2.1.4. Bariery pochodzenia nmkowego

Rysunek 28. Poréwnanie w skali 0-10 ocen wplywu barier pochodzenia podazowego

i barier pochodzenia popytowego

Zrédto: opracowanie whasne.
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Przyczynami mogg by¢: wysoki poziom konkurencji w badanych branzach
i réznice migedzy konsekwencjami wystgpienia barier logistycznych w tak zde-
finiowanych obszarach fancucha dostaw.

3.7. Charakter wystgpienia i czas trwania bariery logistycznej
W toku badan przeprowadzono weryfikacje¢ hipotezy H3:

H3: Charakter wystapienia i czas trwania bariery logistycznej wplywa na
poziom zagrozenia funkcjonowania fancucha dostaw oraz kosztochlonnos¢
dzialan podjetych w celu jej unikniecia albo neutralizacji.

Ze wzgledu na dwie czgsci tej hipotezy przeprowadzono dwie analizy sta-
tystyczne. W pierwszej ujawniono oceny przedsiebiorcéw dotyczace poziomu
zagrozenia wynikajacego z badanych bariery wobec fancucha dostaw, w ktérych
funkcjonuja reprezentowane przez nich przedsigbiorstwa. W kolejnej analizie
obszarem badawczym byta ocena kosztochtonnosci dzialan podjetych w celu
uniknigcia lub neutralizacji (w wypadku wystapienia) danej bariery dla fancu-
chow dostaw, w ktorych uczestniczg badani przedsigbiorcy.

Tabela 10. Ocena sily zagrozenia wymienionych barier dla lancucha dostaw w skali 0-10

Bariery
Wyszczegdlnienie nagle przewidywane nagle przewidywane

itymczasowe | itymczasowe | itrwale i trwale
Srednia arytmetyczna 5,29 3,75 6 4,47
Odchylenie standardowe 2,55 1,86 2,99 2,43
Minimum 0 0 0 0
Dolny kwartyl 4 3 4 3
Mediana 5 4 6 5
Gorny kwartyl 7 5 8,25 5,25
Maksimum 10 8 10 10
Test Friedmana T =90,8348, p < 0,0001
Post hoc (Dunn Bonferroni)
3.1. Nagle i tymczasowe < 0,0001 0,0287 0,0705
3.2. Przewidywane i tymczasowe < 0,0001 < 0,0001 0,0203
3.3. Nagle i trwale 0,0287 < 0,0001 < 0,0001
3.4. Przewidywane i trwale 0,0705 0,0203 <0,0001

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Oceny sily zagrozenia wymienionych barier dla tanicucha dostaw réznia sie
statystycznie istotnie (p < 0,01). Jedynie oceny dla barier nagtych i tymczaso-
wych oraz przewidywanych i trwatych nie réznig si¢ istotnie (p = 0,0705), ale
w pozostatych przypadkach kazde poréwnanie pary skal wskazuje na istotna
(p < 0,05) badz bardzo istotng (p < 0,01) rézniceg (tabela 10).

— Mediana
a1.a3
Min/Max

3.1. Nagle i Tymczasowe 3.2, Przewidywane i Tymczasowe 3.3, Nagle i Trwale 34 Przewidywane i Trwale

Rysunek 29. Oceny sily zagrozenia ze strony wymienionych barier dla lancucha dostaw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Uzyskany na rysunku 29 rozklad wynikéw wskazuje na pewna hierarchig
zagrozenia poszczegélnymi barierami tancuchéw dostaw. Za najgrozniejsze
uznano bariery nagle i trwale. Kolejng kategorig jest grupa barier naglych i tym-
czasowych. Obydwie badane kategorie réznig sie istotnie, p = 0,0287. Bardzo
blisko tej kategorii znajduje si¢ grupa barier przewidywanych i trwatych, p =
0,0705. Zestawienie zamykaja bariery przewidywane i tymczasowe istotnie roz-
nigce sie statystycznie, p = 0,0203. Mozna wiec stwierdzi¢, ze duzo grozniejsze
wobec tancuchéw dostaw jest nagle wystapienie bariery logistycznej. Bariery,
ktére mozna wczesniej przewidzie¢, zostaly ocenione jako mniej zagrazajace
fanncuchom dostaw. Trwalos¢ czy tez tymczasowo$¢ barier nie ma juz tak istot-
nego znaczenia. Jednakze mozna zauwazy¢ tendencje do modyfikowania sity
zagrozenia dang barierg. W dwdch grupach barier — nagltych i przewidywanych -
zawsze jako grozniejsze s3 oceniane bariery trwale. Tymczasowe sg oceniane jako
tagodniejsze w odniesieniu do tanicuchéw dostaw. Zaskakujace przedsigbiorcow



