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DETERMINANTY STRATEGICZNEGO ZARZADZANIA
KOSZTAMI LOGISTYKI W LANCUCHU DOSTAW

Sukces rynkowy przedsigbiorstwa dzialajacego we wspdlczesnej gospodarce
jest wcoraz mniegjszym stopniu uzalezniony od indywidualnie podejmowanych
decyzji. Nieskoordynowane dziatania pojedynczych przedsi¢biorstw na rzecz
racjonalizacji przeptywu produktéw, informacji i Srodkéw finansowych sg coraz
mniej efektywne. W warunkach wzrostu natg¢zenia konkurencji wystepuje
koniecznos¢ podj¢cia wspolnych dzialan na zasadach partnerstwa w celu kon-
kurowania cala zbiorowoscig przedsiebiorstw, ktore tworza lancuch dostaw od
miejsc wydobycia surowcéw poprzez produkcj¢, handel i klientéw, az do miejsc
sktadowania i utylizacji odpadow.

Badania ankietowe przeprowadzone w 1988 r. w USA pozwolily na
sformutowanie nastgpujacych wnioskéw:

a) partnerska forma wspolpracy stala si¢ w latach osiemdziesiatych
najwazniejszym czynnikiem determinujacym rosnace oczekiwania i mozliwosci
dziatania uczestnikow tancucha dostaw,

b) wystepujace w odpowiednim czasie dyspozycyjnosé, dokladno$é oraz jakosé
wymienianych informacji stanowia najwazniejszy wymiar serwisu dostaw
w powiazaniach miedzy kooperujacymi przedsiebiorstwami,

c) w procesie kooperacji przedsigbiorstw zauwazalny jest pozytywny trend do
wzbogacania i réznicowania oferty uslugowej przez przedsigbiorstwa
$wiadczace ustugi logistyczne [7, s. 212-213].

Lancuch dostaw okresla si¢ w jezyku angielskim jako supply chain, co w
dostownym tlumaczeniu oznacza fancuch podazy. Wedlug Forum Globalnego
Lancucha Dostaw (The Global Supply Chain Forum), przez fafcuch dostaw nalezy
rozumie¢ sie¢ przeplywéw od pierwszych dostawcow do ostatecznych odbiorcow.
Sie¢ ta obejmuje przeptywy w sferze zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji oraz inne
przeptywy zwiazane z obstugg klienta, dzialaniami w sferze badan i rozwoju,
marketingu itp. Przedmiotem tych przeptywow sa okreslone dobra materialne, do



333

ktérych zalicza si¢ m.in. surowce, materialy, wyroby gotowe, a takze dobra
niematerialne, czyli gléwnie informacje [2, s. 34].

Zdaniem J. Witkowskiego, przez tancuch dostaw, nalezy rozumie¢ wspol-
dzialajace w réznych obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstwa wydobywcze,
produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klientéw, migdzy ktérymi przeptywaja
strumienie produktow, informacji i Srodkéw finansowych [9, s. 17].

Stosownie do rosnacego znaczenia lancuchéw (sieci) dostaw, wykraczajacych
poza granice przedsi¢biorstwa, mozna zaobserwowaé zwigzane z tym zmiany w
zarzadzaniu przedsigbiorstwem. W coraz wigkszym stopniu nastgpuje w przed-
sigbiorstwie sterowanie ikontrola powiazan zewnetrznych, synchronizacja
procesow produkcji za pomoca odpowiednich metod i koncepcji wspomagajacych
zarzadzanie, powiazan kooperacyjnych oraz mechanizméw rynkowych. Zatem
tradycyjny sposob pojmowania relacji pomigdzy dostawcami i odbiorcami, opie-
rajacy si¢ na wzajemnych antagonizmach i wykorzystywaniu sily przetargowej, jest
zastepowany koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw.

Koncepcja zarzadzania fancuchem dostaw jest réwniez interpretowana i
definiowana w kontek$cie integracyjnych cech laficucha dostaw jako podioza
trwalej wspoélpracy przedsigbiorstw. W zwiazku z powyzszym w pogladach
réznych autoréw przejawia si¢ orientacja procesowa, zgodnie z ktéra tancuch
dostaw jest zbiorem wewngtrznych izewngtrznych proceséw zwiazanych z
produkowaniem, zaopatrzeniem i dostawa produktow do klientow. Na tym tle
zarzadzanie tancuchem dostaw jest strategiczna koncepcja, polegajaca na zrozu-
mieniu i zarzadzaniu sekwencja czynno$ci — od dostawcy do klienta — dodajacych
warto$¢ do dostarczanych produktow [5, s. 12]. Szkota integracyjna promuje zatem
perspektywe horyzontalnych proceséw zachodzacych w tafncuchu dostaw, ktére
wychodza daleko poza ramy proceséw logistycznych.

Poj¢cia zarzadzanie lancuchem dostaw nie mozna utozsamiaé z pojgciem
logistyka. Rada Zarzadzania Logistycznego (Council of Logistics Management,
CLM) definiuje bowiem logistyke jako t¢ cz¢$¢ proceséw, ktéra dotyczy pla-
nowania, wdrazania i kontroli sprawno$ci i efektywno$ci przeptywu i skladowania
produktéw i powiazanych z nimi informacji od punktéw ich pochodzenia do
punktéw ich konsumpcji w celu wyjécia naprzeciw wymaganiom klientéw [10,
s. 5).

Logistyke nalezy traktowaé jako cze¢é¢ sktadowa zarzadzania faficuchem dostaw.
Potwierdzaja to opracowania G.P. Koneznego i M.J. Beskowa, zdaniem ktérych
cze¢sciami sktadowymi zarzadzania taficuchem dostaw sa; logistyka (zapasy, skiady,
pakowanie, dystrybucja, transport, obstuga klienta, zakupy zaopatrzeniowe, pla-
nowanie produkcji i prognozowanie popytu), planowanie strategiczne, technologie
informatyczne, marketing i sprzedaz [4, s. 20).

Realizacja proceséw logistycznych w ramach taficucha dostaw powoduje
powstawanie okreslonych kosztéw. Koszty te, nazywane kosztami proceséw logis-
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tycznych lub kosztami logistyki, maja wptyw na ogélny rezultat dziatalnosci
przedsigbiorstwa oraz efektywnos¢ funkcjonowania tanicucha dostaw, ktérego jest
ono ogniwem.

Rozpoznanie i ujgcie kosztéw logistyki ma kluczowe znaczenie dla proceséow
decyzyjnych zachodzacych w taincuchu dostaw. Szczegétowe okreslenie poziomu i
struktury kosztow ponoszonych na realizacj¢ procesow logistycznych pozwala na
podejmowanie dziatan zmierzajacych do obnizki tych kosztéw. Wymierne wiel-
kosci kosztow stanowia cenny material analityczny, stuzacy do wypracowania
zarowno decyzji operacyjnych, jak tez decyzji strategicznych.

Skuteczne wdrozenie koncepcji strategicznego zarzadzania kosztami logistyki
zalezy od tego, czy przedsigbiorstwa tworzace tancuch dostaw stosuja:

a) jednolity system rachunku kosztow,

b) zasady partnerstwa mig¢dzy dostawcami i odbiorcami,

c) odpowiednie metody wyboru dostawcéw,

d) zasady marketingowo-logistycznej strategii obstugi klientéw,
e) rozwiazania informatyczne w procesach przeptywu informacji.

Obnizanie catkowitych kosztéw logistyki w tancuchu dostaw przede wszystkim
wymaga wprowadzenia jednolitego systemu rachunku kosztéw we wszystkich jego
ogniwach. Rachunek kosztéw w sferze logistyki obejmuje wiele istotnych i czgsto
trudnych do realizacji w praktyce czynnosci, takich jak klasyfikacj¢, ewidencje,
rozliczanie, kalkulacj¢ oraz analiz¢ kosztéw. Rachunek kosztéw logistyki stanowi
zatem ogdt dziatan w zakresie ewidencji i identyfikacji poziomu i struktury kosztéw
wraz ze sformulowaniem przestanek do podejmowania decyzji w zakresie
racjonalizacji tych kosztéw. Podstawowe zadania rachunku kosztéow logistyki
polegaja na ujmowaniu caloksztattu kosztow logistyki oraz rozliczaniu ich na
wyodr¢bnione miejsca powstawania i nosniki w celu urealnienia kontroli ksztal-
towania si¢ efektywnosci podsystemow logistycznych przedsigbiorstwa oraz dostar-
czenia informacji shuzacych podejmowaniu prawidlowych decyzji w procesie
zarzadzania [6, s. 205].

Tradycyjne systemy rachunku kosztow nie dostarczaja informacji na temat

"kosztow proceséw logistycznych — dane kosztowe s3 zagregowane i uporzad-
kowane wedlug miejsc powstawania kosztow, odzwierciedlajacych funkcjonalng
strukture organizacyjna przedsigbiorstwa. Tymczasem procesy zachodzace w catym
fancuchu dostaw charakteryzuja si¢ poziomym przebiegiem w stosunku do
funkcjonalnych struktur organizacyjnych i wymagaja procesowego podejscia do
zarzadzania. Do pozostatych wad tradycyjnych systeméw rachunku kosztéw za-
liczy¢ mozna m.in.:

a) ignorowanie rzeczywistych kosztéw obstugi réznych grup klientow, kanatow

dystrybucji czy segmentow rynku,
b) ujmowanie kosztow na zbyt wysokim poziomie agregacji,
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¢) dominacj¢ stosowania alokacji kosztow posrednich na podstawie parametrow
umownych.

Pomiar i analiza kosztow logistyki w lancuchu dostaw sa w tych warunkach
jeszcze trudniejsze i wymagaja znacznych nakladow.

Brak przejrzystosci kosztow w sferze logistyki oraz problemy zwigzane z
analizg kosztow procesow logistycznych stanowia podstawowy argument, aby przy
pomiarze kosztéw logistyki w lancuchu dostaw szersze zastosowanie znalazla
koncepcja rachunku kosztéw dzialan. P. Horvath wskazuje na wiele korzysci
wynikajacych z zastosowania systemu ABC w zarzadzaniu kosztami logistyki. Sa
to m.in.:

1) mozliwos¢ wykrywania przejawow nieefektywnych decyz;ji,

2) mozliwos¢ poznawania bezposrednich przyczyn powstawania kosztow
logistyki,

3) trafne planowanie zapotrzebowania i zuzycia zasobéw w poszczegdlnych
$wiadczeniach 1 ustugach logistycznych,

4) dokladna kalkulacja jednostkowych kosztéw produktéw, uwzgledniajaca
wielowariantowos¢ i kompleksowos$é proceséw realizowanych w obszarze
logistyki [3, s. 15].

Rachunek kosztow dzialan powinien stuzy¢ przede wszystkim zwiekszeniu
przejrzystosci kosztow logistyki w lancuchu dostaw, uzyskaniu dokladnych
informacji o czynnikach powodujacych powstawanie tych kosztow, a takze po-
prawie efektywnosci realizowanych procesow logistycznych i ograniczaniu bledoéw
przy podejmowaniu decyzji z nimi zwiazanych. Informacje o kosztach moga
przyczyniaé si¢ nie tylko do optymalizacji procesow przeptywu dobr materialnych,
informac;ji i srodkéw finansowych, lecz takze do racjonalizacji decyzji dotyczacych
konfiguracji tancucha, a zwlaszcza oceny i wyboru dostawcow, formowania sieci
produkcyjnej i kanaléw dystrybucji, projektowania wyrobéw czy koncentracji na
wybranych grupach produktow albo klientow.

Jednym z podstawowych warunkow strategicznego zarzadzania kosztami
logistyki w laficuchu dostaw jest partnerstwo logistyczne. Z punktu widzenia
przedsigbiorstw tworzacych tancuch dostaw najlepsze efekty przynosi partnerstwo
dlugookresowe (strategiczne), przez ktére mozna rozumieé znaczacg i dlugotrwala
wspélprace ogniw lancucha dostaw na zasadach zaufania, podzialu ryzyka i
korzysci. Wspolpraca ta polega na podejmowaniu wspdlnych przedsiewzieé
inwestycyjnych i organizacyjnych stuzacych osiaganiu réznych celéw indy-
widualnych podporzadkowanych wspélnym celom zorientowanym na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej i tworzenie wartosci [9, s. 35].

Podstawa teoretyczng wyjasniajaca przyczyny istnienia zwigzkow partnerskich
jest teoria kosztéw transakcyjnych [8, s. 49]. Przedsigbiorstwo dazy do ograniczania
kosztéw dziatalnosci, w tym takze kosztow transakcyjnych, ktore obejmuja koszty
poszukiwania kontrahenta, koszty negocjacji i zawierania uméw oraz koszty
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monitorowania i kontroli wspétpracy. Diugookresowa wspolpraca z wybrana grupa

partner6w pozwala te koszty minimalizowaé. Oznacza to, Ze konieczne staje si¢

realizowanie wigzi opartych na zasadach partnerstwa migdzy dostawcami i

odbiorcami, czyli przejscie z relacji transakcyjnych do relacji dlugookresowych.

Specyfika partnerstwa logistycznego w faficuchu dostaw uwzglednia nast¢pujace
elementy:

a) szeroki zakres wspoélpracy, wykraczajacy poza funkcjonalne obszary
marketingu, sprzedazy i zaopatrzenia,

b) wysoki poziom integracji operacyjnej, likwidujacy podzialy ponad
przedsigbiorstwami, co oznacza, ze kazda ze stron postrzega druga jako
»przedtuzenie” wlasnego przedsigbiorstwa,

c) wyrazny wymiar strategiczny, oparty na wspélnej dla wszystkich ogniw
fancucha dostaw strategii rynkowe;j.

Ukiady partnerskie sa traktowane jako wstgpna faza ewolucji zarzadzania
fancuchem dostaw, w ktérym to tancuchu mozna zauwazy¢ nastgpujace po sobie
trzy etapy: podejScie konfrontacyjne, dziatania logistyczne oraz zarzadzanie
zintegrowanym lancuchem dostaw. W pierwszym etapie dwéch uczestnikow tan-
cucha buduje migdzy soba w dluzszym czasie bliskie relacje, stwarzajace szanse
obnizenia kosztéw, poprawy jakosci i szybszej rotacji zapaséw. Ewentualny sukces
partnerstwa prowadzi do fazy logistycznej, ktéra dzieki integracji dziatan
wszystkich uczestnikéw tancucha dostaw przynosi poprawe przeptywu produktéw i
informacji na catej jego dlugosci. Ostatnia faza cechuje si¢ pelng integracja dziatan.
Zatem mozna stwierdzié, Ze partnerstwo jest pierwotnym, koniecznym warunkiem
wdrozenia koncepcji zarzadzania zintegrowanym tancuchem dostaw [5, s. 97].

Bodzcami motywujacymi do ksztaltowania stosunké6w partnerskich sa —
mozliwe do uzyskania przez obie strony — korzy$ci w postaci redukcji kosztow i
wzrostu efektywnosci funkcjonowania, poprawy jakosci obstugi klientow, przewagi
konkurencyjnej albo ustabilizowania lub wzrostu zyskéw. Partnerstwo wewnatrz
fafcucha dostaw opiera si¢ na zatozeniu, ze wspodlpraca eliminuje przejawy mar-
notrawstwa oraz zbgdne dzialania, przyczyniajac si¢ w ten sposéb do redukc;ji
ryzyka i podnoszenia efektywnosci poszczegdlnych ogniw i catego tancucha.

Waznym czynnikiem determinujacym uzyskiwanie korzysci ze strategicznego
zarzadzania kosztami logistyki w fancuchu dostaw jest jako$¢ procesu wyboru i
oceny dostawcow. Prawidlowo realizowany proces kwalifikacji dostawcow gwa-
rantuje wysoka i jednakowa jako$¢ dostarczanych materialéw, systematyczne za$
oceny dostawcéw przynosza istotne informacje o rynku pracownikom zaopatrzenia,
osobom odpowiedzialnym w firmie za jako$¢ oraz bezposrednim uzytkownikom
kupowanych materiatow.

Tradycyjne relacje pomigdzy dostawcami i kupujacymi okre$la si¢ czgsto jako
stosunki pomigdzy ,,przeciwnikami”, sugerujac w ten sposéb, iz celem zarzadzania
zakupami jest minimalizacja kosztéw zaopatrzenia z rownoczesnym zapewnieniem
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wymaganego poziomu jakosci. Obecnie jednak celem przedsigbiorstw jest
wykorzystanie pozytywnych relacji z dostawcami jako zrodia przewagi kon-
kurencyjnej. Koncepcja rozwoju wspélpracy z dostawcami opiera si¢ na zalozeniu,
ze aktywne dazenie do stworzenia wzajemnie korzystnych stosunkéw z dostawcami
jest jak najbardziej w interesie klienta.

Wybér dostawcy moze odbywac si¢ z wykorzystaniem metod uwzgledniajacych
kryterium kosztéw, jakosci, terminu oraz miejsca. Kwalifikacja dostawcow spet-
niajacych powyzsze kryteria powinna prowadzi¢ do ograniczenia ryzyka nieod-
powiednich dostaw oraz prowadzi¢ do uzyskiwania takich wynikow w procesach
przeptywu dobr materialnych, ktore tworza lub utrwalaja przewage konkurencyjna
na rynku.

Diugotrwala wspoélpraca odbiorcy z dostawca wywiera pozytywny wplyw na
koszty logistyki. Wynika to nie tylko z mozliwosci dokonywania zakupéw po
nizszej cenie, lecz takze z doskonalenia organizacji i technik dostaw. Ostatecznie
uzyskuje si¢ trwata i wyrazna obnizk¢ kosztow proceséw tworzenia i utrzymania
zapasOw, transportu, magazynowania oraz kosztéw administracyjnych.

Wazna determinanta koncepcji strategicznego zarzadzania kosztami logistyki
w faficuchu dostaw jest niewatpliwie jego orientacja na klienta. Istotnym
problemem zwiazanym z obstuga klienta jest wlasciwy pomiar i poszukiwanie
odpowiedniego poziomu tej obstugi. Poszukiwanie wlasciwego poziomu obstugi
klienta powinno odbywac¢ si¢ z uwzglednieniem nie tylko korzysci, lecz rowniez
kosztéw — wyzwaniem dla przedsigbiorstwa jest znalezienie takiego poziomu
obstugi, ktéry przyniesie maksymalizacj¢ sprzedazy i minimalizacj¢ kosztow
logistyki. Obstuga klientéw na bardzo wysokim poziomie prowadzi do gwal-
townego przyrostu kosztow, podczas gdy jej zbyt niski poziom moze zrazié
klientéw i pogorszyé pozycj¢ konkurencyjna przedsigbiorstwa. Marketingowo-
-logistyczna strategia dziatania przedsi¢biorstw w tancuchu dostaw wymaga zatem
uwzglednienia wspotzaleznosci migdzy kosztami logistyki a poziomem obstugi
klienta oraz wplywu wyzszego poziomu obshugi klienta na wielko$¢ sprzedazy i
zyski przedsigbiorstwa.

Wyrazna dominacja klienta na wspétczesnym rynku zdeterminowata kierunek
ewolucji zarzadzania taficuchem dostaw, ktérego istota jest synchronizacja stru-
mieni popytu i podazy przeptywajacych pomi¢dzy uczestnikami tanicucha dostaw z
miejsc wydobycia surowcéw do miejsc ich konsumpcji. W konsekwencji powstaje
fancuch, ktéry zapewnia ostatecznym odbiorcom wzrost wartosci dodanej przy jed-
noczesnej redukcji kosztéw dzialan zwiazanych z generowaniem tej wartosci. Jedna
z bardziej popularnych strategii realizujacych ten cel jest koncepcja efektywnej
obstugi klientéw, znana réwniez jako Efficient Cunsomer Response (ECR).

Zdaniem A. Baranieckiej, koncepcja ECR jest nowoczesna strategia fafncucha
dostaw realizowana na bazie partnerstwa jego uczestnikéw, polegajaca na zsyn-
chronizowanym zarzadzaniu podaza i popytem z zaangazowaniem technologii -
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wspomagajacych przeplywy débr materialnych, informacji i sSrodkéw finansowych
w celu podnoszenia konkurencyjnosci catego tancucha dostaw oraz maksymalizacji
korzysci wszystkich uczestnikow lancucha przy wzroécie zadowolenia ostatecznego
odbiorcy [1, s. 15].

Koncepcja ECR koncentruje si¢ na skracaniu czasu trwania i redukowaniu
kosztéw kluczowych proceséw w laficuchu dostaw. Wedtug twoércow tej koncepciji,
do kluczowych proceséw nalezy zaliczy¢ procesy tworzace wartos¢ dla klienta.
Zaliczy¢ mozna do nich m.in.: dostarczanie produktéw do punktéw sprzedazy, za-
pewnienie wysokiego poziomu dostepnosci do wymaganego asortymentu, rozwdj i
wprowadzanie nowych produktéw itp. Celem ECR w stosunku do wymienionych
proceséw jest podnoszenie ich efektywnosci poprzez synchronizacj¢ zarzadzania,
mozliwa dzigki wykorzystaniu nowoczesnych rozwiazan informatycznych przy
wspétpracy wszystkich partneréw lancucha dostaw.

Skuteczne zarzadzanie kosztami logistyki w lancuchu dostaw wymaga
rozbudowanej infrastruktury informatycznej. Podejmowanie racjonalnych decyzji
dotyczacych kosztow logistyki wymaga zastosowania narzedzi gospodarki elek-
tronicznej, stuzacych monitorowaniu stanu zapaséw i zachowan klientéw oraz
szybkiemu przekazywaniu aktualnych i doktadnych informacji poprzez system
elektronicznej wymiany danych. Krotki czas przekazywania i dostep do biezacych
informacji o popycie przyczynia si¢ do redukowania zapaséw, a tym samym obniza
koszty zwiazane z ich utrzymaniem; ostatecznie prowadzi do poprawy relacji mig-
dzy poziomem kosztéw a jakoscia obstugi klientow.

Rozwigzania informatyczne pozwalaja na zwigkszanie sprawnosci i
efektywnosci wspolpracy w ramach fancuchéw dostaw dzigki:

a) poprawie sprawnosci komunikowania si¢ ludzi w czasie rzeczywistym
niezaleznie od dzielgcej ich odleglosci,

b) szybkiemu rozpowszechnianiu informacji skierowanych do wybranej Iub
ograniczonej grupy odbiorcow,

¢) ograniczaniu pracy ludzkiej i zwigzanych z nia bledow podczas gromadzenia,
przetwarzania i przekazywania informacji towarzyszacych przeptywom débr
materialnych i srodkéw finansowych,

d) znacznemu obnizeniu kosztéw transakcji oraz poprawie zakresu i jakos$ci

obstugi klientéw [9, s. 101].

Obecnie zauwazalny jest wyrazny wplyw nowoczesnych rozwigzan
informatycznych na tworzenie fancuchow dostaw i realizowane w nich procesy.
Budowanie strategicznych relacji migdzyorganizacyjnych umozliwiaja i ulatwiajg
narzgdzia teleinformatyczne, takie jak elektroniczna wymiana danych (EDI),
zintegrowane systemy informatyczne zarzadzania, logistyczne systemy infor-
macyjne (LIS) czy powstajace ostatnio w internecie portale taczace i kojarzace
poszczegélne strony wymiany towarowej w laficuchach dostaw.
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Przedstawione determinanty strategicznego zarzadzania kosztami logistyki w
faficuchu dostaw powinny by¢ powiazane na zasadzie sprzgzen zwrotnych w celu
poprawy i stymulowania kompleksowych rozwigzan w procesie zarzadzania
lancuchem dostaw. Wazne jest przy tym, aby finansowe efekty wspétpracy byly
»odczuwalne” przez wszystkich, a nie tylko przez te wybrane ogniwa lancucha
dostaw, ktére dzigki posiadanej sile przetargowej sa w stanie przerzuca¢ koszty na
dostawcow lub odbiorcéw. Zastosowanie w catym tancuchu dostaw jednolitych
rozwiazan w zakresie rachunku kosztéw, zasad partnerstwa migdzy dostawcami i
odbiorcami oraz podobnych rozwiazan informatycznych w procesach przeptywu
informacji pozwala w dlugim okresie unikna¢ wzrostu kosztow, eskalacji
konfliktow i utraty zaufania pomi¢dzy ogniwami fancucha.
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THE DETERMINANTS OF STRATEGIC MANAGEMENT OF COSTS
OF LOGISTICS IN SUPPLY CHAIN

Summary

The logistic processes made real in a supply chain require to bear some costs. It is more important
to use decision cost accounting, which gives the possibility to make the decisions for rationalization
those costs. This elaboration shows the factors which have influence to the efficacy of strategic cost
management in a supply chain. The purpose of this elaboration is to underline the importance of
minimalization of logistic costs in a supply chain as an important factor of effectiveness growth of all
its partners of supply chain.



	DETERMINANTY STRATEGICZNEGO ZARZĄDZANIA KOSZTAMI LOGISTYKI W ŁAŃCUCHU DOSTAW
	Literatura

