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ZARZADZANIE £t ANCUCHEM DOSTAW JAKO ELEMENT
STRATEGII FIRMY

Streszczenie. W artykule przedstawiono problematyke zarzadzania tancuchem
dostaw jako koncepcje, ktéra ktadzie nacisk na partnerskie stosunki wspotpracujacych
firm oraz tworzenie wartosci dodanej. Artykut uzupetniaja spostrzezenia dotyczace
barier, na jakie moga napotka¢ menedzerowie przy wdrazaniu strategii zarzadzania
tancuchem dostaw.

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT AS A PART OF COMPANY
STRATEGY

Summary. The article presents the problem of the supply chain management as
conception witch put pressure on partnership relationship between companies and
added value creation. The article is completed with information about problems in
implementation of supply chain management strategy.

1 Wprowadzenie

W nowym, coraz bardziej ztozonym otoczeniu gospodarczym zmienia si¢ rola, jakg peinig
przedsiebiorstwa. W zaleznosci od zbioru zmiennych kontekstowych, ktore ksztattujg
aktualng sytuacje przedsiebiorstwa oraz jego gtéownych celéw, zmieniane sg strategia
i funkcje przedsiebiorstwa. Nieskoordynowane dziatania funkcjonujacych pojedynczo
przedsiebiorstw powodujg, ze osiggane przez nie efekty znacznie odbiegajg od oczekiwanych
przez rézne grupy intereséw. Dla nowoczesnych firm wynika stagd konieczno$¢ dziatania
elastycznie i dopasowywania sie do oczekiwan rynku. Dynamiczne zmiany na rynku

powodujg konieczno$¢ poszukiwania przewagi konkurencyjnej poza wiasna organizacja.
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Woysitek indywidualny okazuje sie czesto niedostateczny do petnego zaspokojenia oczekiwan
klientéw i sprostania konkurentom. By wyj$¢ naprzeciw nowym wyzwaniom firmy,
zmuszone sg do prowadzenia wspélnych dziatah wraz ze swoimi partnerami. Pojawiajg sie
potaczone w tancuchy grupy przedsiebiorstw, ktére za gtéwny cel przyjmujg dostarczenie jak
najwiekszej wartosci klientom, udziatowcom, pracownikom i innym interesariuszom. Zmiany
te przyczynity sie do wypracowania koncepcji zarzadzania, ktéra ma doprowadzi¢ do wzrostu
wartosci poprzez koordynacje roznych obszarow funkcjonalnych zarébwno
w przedsiebiorstwach, jak i miedzy przedsiebiorstwami. Dodatkowym aspektem, ktory
zmienia sposo6b wspotpracy dostawcéw i klientow, a takze innych ogniw tradycyjnych
tancuchow dostaw, jest silnie postepujaca rewolucja technologiczna i informatyczna, ktéra
stwarza nowe mozliwosci w obszarze komunikacji. Niniejszy artykut jest préba og6lnego
przedstawienia koncepcji zarzadzania, jaka jest zarzadzanie ‘ancuchem dostaw.
Przedstawiono tu geneze i istote fancucha dostaw oraz integracje tej koncepcji ze strategia
przedsiebiorstwa. Artykut uzupetniaja spostrzezenia zwigzane z korzy$ciami i barierami przy

wprowadzaniu tej koncepcji w zycie w warunkach polskich.

2. Logistyka w strategiach konkurencyjnych przedsiebiorstwa

Zmiany w strategiach konkurencyjnych firm i zmiany, jakie dokonywane sg w strategiach
logistycznych, zdaje sie potwierdza¢ teza, ze strategia logistyczna i sprzezone z nig pozostate
strategie dopasowujg sie do gtéwnych wzorcdw konkurencyjnych. Spostrzezenie to
potwierdzajg przyktadowo dziatania japonskich firm, ktére po Il wojnie Swiatowej wchodzac
na nowe rynki i do nowych sektoréw gospodarki stosowaly strategie niskich kosztéw, a
dominujacg idea byty korzysci skali produkcji, co z kolei wigzato sie z logistyczna strategig
zmniejszania zapaséw. Zmiana oczekiwan klientéw, postep technologiczny oraz rozwdj i
zastosowanie koncepcji Just in Time umozliwit przejscie do koncepcji elastycznych zaktadow
produkcyjnych przy jednoczesnym zachowaniu niskich kosztéw i szerokiej oferty
asortymentowej na rynku. W latach 80. firmy japonskie dostrzegty mozliwo$¢ zdobycia
przewagi konkurencyjnej poprzez kompresje czasu. Zarzgdzanie czasem dato mozliwo$¢ nie
tylko redukcji kosztow, ale réwniez mozliwosci zwiekszenia liczby i odmian oferowanych
produktéw, a co za tym idzie - pokryta zostata wieksza liczba segmentéw rynku przy
jednoczesnym zachowaniu lub nawet polepszeniu poziomu obstugi. Dominujgcg strategia
byla wowczas strategia skracania cykli.

Globalizacja, szansa rynkowa i kluczowe kompetencje sa obecnie czynnikami, ktore
nakazujg przedsiebiorstwu dokonania przegladu stosowanej strategii i jej aktualizacji lub

zmiany. Konkurencja staje si¢ w chwili obecnej konkurencja o szanse, ktdrg nalezy rozumie¢
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jako maksymalizacje efektu wykorzystania przesztych szans [2]. Dla petnego wykorzystania
pojawiajacych sie szans przedsiebiorstwo musi okreslic kluczowe kompetencje, ktére bedg
z pewnoscig wymagaty wymiany zasobow, tgczenia unikatowych umiejetnosci i daleko idacej
kooperacji. W $wietle tych tendencji dochodzi do stopniowej integracji na poziomie firmy
i grupy firm. Integracja dotyczy zaréwno technologii, produkcji, jak i dostaw. Przyjmuje sie,
ze sfera przysztych wptywéw firmy okreslonajest przez pie¢ czynnikow [2]:

m tworzenie i zarzadzanie aliansami strategicznymi,

m stosowanie marketingu eksperymentalnego,

“ budowa marki globalnej i sieci dystrybucji,

m  inwestowanie w kluczowe kompetencje,

m ustanowienie standardow.

Kluczowe kompetencje stanowig wiec zespot umiejetnosci, ktére mogg by¢
wykorzystywane w wielu sektorach. Szczegoélnie istotne sg tu kompetencje umozliwiajgce
zawigzanie alianséw strategicznych, osiagniecie efektu synergii na skutek wspotdziatania
firm oraz te, ktére wykorzystujg rzadkie umiejetnosci.

Poprzez zmiany w strategiach przedsiebiorstw dochodzi do wzrostu znaczenia logistyki,
systemOw i strategii logistycznych. Logistyka stosowana w skali globalnej wspdtpracujacych
pizedsiebiorstw moze wzmocni¢ znacznie ich przewage konkurencyjng. Szczegdlng role
przypisuje sie tutaj strategii zwigzanej z zarzadzaniem fancuchem dostaw, gdyz to wiasnie
fancuchy dostaw sprosta¢ moga wyzwaniom globalizacji i stwarzaja potencjalng szanse
w tworzeniu przewagi konkurencyjnej. Realizacja strategii generalnej i zarzgdzania
fancuchami dostaw wymaga S$cistej wspotpracy z innymi firmami. Indywidualizacja popytu,
rozw6j nowych form sprzedazy, pojawienie sie nowych oryginalnych sektoréw oraz
powstawanie nisz rynkowych to zmiany, ktdre stwarzajg szanse dla firm. Te szanse moga by¢
wykorzystane tylko wtedy, gdy oprocz kluczowych kompetencji ukierunkowanych na
uzyskanie maksymalnych korzysci w chwili pojawienia sie firma bedzie miata system
logistyczny zdolny do elastycznego reagowania. Takg ceche systemu logistycznego zapewnia
powigzanie koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw ze strategig zréznicowania logistycznej

obstugi klienta.

2.1. Geneza i pojecie taricucha dostaw

Pojecie tancucha dostaw stanowi jedno z najwazniejszych poje¢ w terminologii
logistycznej. Za poczatki koncepcji tancucha dostaw uwaza sie w literaturze przedmiotu [7]
wyniki badan dotyczacych kanatéw dystrybucji, kooperacji przedsiebiorstw produkcyjnych
prowadzone w latach piecdziesigtych i wczesnych latach sze$édziesigtych XX wieku przez

Jaya Forrestera, ktory przedstawit tak zwany efekt byczego bicza. Stwierdzit on w trakcie
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badan, ze stopniowe przektamania w informacjach o zmianach popytu przekazywanych
pomiedzy kooperujgcymi przedsiebiorstwami prowadzg do wzrostu zapasow u dostawcow, a
zapasy te sg tym wieksze, im dalej dany dostawca usytuowany jest od rynku zbytu. Badania te
uznaje sie za pierwsze znaczace badania nad przeptywami miedzy dostawcami i odbiorcami.
W 1957 r. Wroe Alderson na podstawie badan nad kanatami i sieciami dystrybucji
sformutowat zasady i okreslit korzysci ptynace z maksymalnego odraczania wykonania ustug
i alokacji zapasow na kolejne szczeble w kanatach dystrybucji. Podejscie to pozwalatoby w
jego przekonaniu na redukcje ryzyka wynikajacego ze zmian gustéw i preferencji klientéw.
Badania te mozna uzna¢ za podstawe do opracowanego przez Freda Hanssmanna modelu
alokacji i kontroli zapaséw w organizacjach tworzacych sieci produkcyjno - dystrybucyjne.
Po raz pierwszy jednak termin zarzadzanie tancuchem dostaw pojawia sie¢ w literaturze
przedmiotu dopiero w 1982 r. za sprawg Olivera R. Keitha i Michaela Webbera, ktdérzy pisali
o tancuchu dostaw w kontekscie roli, jakg powinno odgrywaé¢ kierownictwo firm
miedzynarodowych w rozpoznaniu konfliktéw celéw réznorodnych obszaréw funkcjonalnych
organizacji. Konflikty te powodujg nieskoordynowany przeptyw strumieni fizycznych,
informacyjnych i finansowych. W pracy tych autorow termin zarzadzanie tancuchem dostaw
zostat uzyty dla opisu dziatan, jakie nalezy podjaé¢, by dokonaé redukcji zapaséw wewnatrz
przedsiebiorstwa oraz wspdtpracujgcych w nim firm.

Obecnie, $ledzac literature przedmiotu, mozna zauwazy¢, ze pojecie tancucha dostaw jest
roznie definiowane, akcentowane sajednak dwa podstawowe ujecia:

m ujecie przeptywowe skupiajgce sie na strumieniach fizycznych, informacyjnych i
finansowych od pierwszego dostawcy do ostatecznego klienta. Przeptyw ten obejmuje
obszar logistyki zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji,

m ujecie podmiotowe to takie, dla ktérego charakterystyczny jest nacisk na
wspotpracujgce w tancuchu przedsiebiorstwa.

J. Witkowski [8, s.17] proponuje definicje tgczaca te dwa podejscia. Lancuch dostaw to
wedtug tego autora wspotpracujgce w réznych obszarach funkcjonalnych firmy oraz ich
klienci, miedzy ktorymi przeptywajg strumienie produktow, informacji i $rodkow
finansowych.

Definicja ta okresla istotne cechy tancucha dostaw, ktére muszg byé wykorzystane do
jego opisu [8, s. 11]:

m struktura podmiotowa,

m  przedmiot przeptywu,

m cele, zakres czynno$ciowy i obszary wspdtdziatania podmiotow.

Na rysunku 1 przedstawiono model tafncucha dostaw i wystepujacych w nim przeptywow.
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Rys. 1. Model tancucha dostaw i wystepujacych w nim przeptywoéw
Fig. 1. Supply chain model and flows that appears in it
Zrodio: Opracowanie wihasne

Poza zwykle wystepujagcymi w tancuchu dostaw ogniwami, czyli dostawcami
i odbiorcami, moga sie pojawi¢ dodatkowo firmy logistyczne, ktérych zadaniem jest
ufatwienie przeptywu strumieni poprzez uzupetnienie oferty $wiadczonych ustug i przejecie
funkcji aktywnego uczestnika taficucha. W niektérych publikacjach dotyczacych tancucha
dostaw [5] wskazuje sie rowniez na wazng role, jaka odgrywajg w tancuchach zaktady
utylizacji i skladowania, ktére pomimo przeciwnego Kkierunku, mniejszego natezenia
i wartodci strumienia przeptywu pozwalaja na zwiekszenie sprawnosci i efektywnosci oraz
akceptacji spotecznej dla wszystkich przedsiebiorstw w tafncuchu. Celem tych wszystkich
wspotpracujacych organizacji wystepujacych w taricuchu dostaw jest [4] osiggniecie wysokiej
efektywnosci poszczegélnych przedsiebiorstw i ich sieci jako catosci, jak i optymalizacja
wartosci dodawanej przez wszystkie ogniwa fafcucha do oczekiwanego przez klienta
produktu, co jest mozliwe dzieki integracji i koordynacji.

W zintegrowanych ‘ancuchach dostaw decydujgca jest realizacja wspdlnego celu
wszystkich partneréw, a wymaga to ujawnienia posiadanych informacji handlowych, ktére
dotychczas stuzytly osiaggnieciu przewagi konkurencyjnej wszystkim partnerom. Do
pozostatych czynnikéw integrujacych ogniwa tancucha zaliczy¢ mozna:

* odpowiednig strategie logistyczna,

* jednolite standardy identyfikacyjne,
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* stosowanie automatycznej identyfikacji,

m  zintegrowany system informatyczny.

2.2. Strategia zarzgadzania taricuchem dostaw

Zarzadzanie ‘tancuchem dostaw utozsamia sie niejednokrotnie z zarzadzaniem
logistycznym. Wcze$niej taki znak réwnosci stawiany byt miedzy logistyka, zarzadzaniem
logistycznym oraz innymi terminami i koncepcjami logistycznymi. Dotyczyto to zwiaszcza
tych idei zarzadzania, ktére odgrywaly doniostg role w kreowaniu strategii logistycznej
przedsiebiorstwa. W literaturze przedmiotu [8] mozna jednak spotkaé sie z krytyka takiego
podej$cia. Krytyka ta wigze sie zwiaszcza z akcentowanym przez wielu autoréw aspektem
integracji tancucha, w ktérym przedsiebiorstwa nawigzujg statg wspotprace. Dostrzegane sg
nastepujace istotne aspekty tej wspotpracy, ktore stanowia, ze zarzadzanie tanicuchem dostaw
to koncepcja szersza niz zarzadzanie logistyczne [8]:

m orientacja procesowa, ktéra pozwala na traktowanie dziatan i przeptywoéw

w fancuchu jako proceséw,

m znaczna wspolpraca ogniw w zakresie proceséw badawczo - rozwojowych,

logistycznych, produkcyjnych, marketingowych i finansowych,

m optymalizacja wartosci dodanej oferowanych produktow i spowodowany tym wzrost

wartosci catego tancucha,

m potrzeba integracji i koordynacji strumieni materialnych, informacyjnych

i finansowych.

Zarzadzanie tancuchem dostaw nalezy pojmowaé jako [3] strategiczng koncepcje
polegajaca na zrozumieniu i zarzgdzaniu sekwencjg czynnosci - od dostawcy do klienta -
dodajgcych warto$¢ do dostarczanych produktéw. Koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw
powstata jako alternatywa wobec tradycyjnego sposobu pojmowania relacji miedzy
dostawcami i odbiorcami w kategoriach ciggtych antagonizméw i dazenia do wykorzystania
sity przetargowej. Zakres wspotpracy przedsigbiorstw w taricuchu dostaw uporzadkowac
mozna za R. Cooperem i R. Slagmulderem [8] w zalezno$ci od dwdch wymiarow:

m  produktu,

m relacji wystepujagcych w tafncuchu dostaw.

Na rysunku 2 przedstawiona zostata macierz obszaréw zarzgdzania tancuchem dostaw
uwzgledniajgca te wymiary.
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Rys. 2. Macierz obszaréw zarzadzania taricuchami dostaw
Fig. 2. Supply chain management matrix
Zrodto: [8, s. 25]

Analiza zwigzkéw miedzy projektowaniem i wytwarzaniem produktu a projektowaniem
i funkcjonowaniem wyznacza cztery obszary zarzadzania fancuchem dostaw. Integracja
i koordynacja procesow decyzyjnych w tych obszarach wzdiuz catego taficucha dostaw
zgodna jest z ideg rozszerzonego przedsiebiorstwa oraz wspélnym podejmowaniem decyzji
przez uczestnikéw tanicucha we wszystkich obszarach funkcjonalnych, co pozwala na
wypracowanie wspolnej strategii ijej realizacje.

Zarzadzanie tancuchem dostaw nawigzuje do strategii integracji. Oryginalno$¢ tej
koncepcji polega na wigczeniu do zarzadzania przeptywami dostawcéw i odbiorcéw. Odbywa
sie to przez alianse strategiczne, rézne formy partnerstwa, opracowanie idei wyboru
kluczowych dostawcéw oraz odbiorcow. Wspoétpraca przedsiebiorstw w taricuchu pocigga za
sobg integracje ich systemow i procesow logistycznych. Stosowanie strategii zarzgdzania
fancuchem dostaw prowadzi do ulepszenia poziomu obstugi klientdw oraz redukcji kosztow
logistycznych. Najbardziej rozwinietym wyrazem realizacji koncepcji zarzadzania tancuchem
dostaw jest integracja pionowa firmy, z tg jednak rdéznica, ze nie prowadzi ona do zagrozen
zwigzanych ze skupieniem wszystkich faz wytwarzania w jednym przedsiebiorstwie, co

czesto sie wigze z tym tradycyjnym modelem integracji.
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3. Korzysci i bariery stosowania strategii zarzgdzania taricuchem dostaw

Do najwazniejszych korzysci, ktére mozna osiggna¢ z zastosowania koncepcji
zarzadzania tancuchem dostaw, zaliczy¢ nalezaloby znaczace obnizenie poziomu zapaséw
zarbwno u dostawcy, jak i klienta. W tradycyjnym podejsciu dostawy realizowane sg
zazwyczaj duzymi partiami, co uzasadnione jest ze wzgledu na tak zwang ekonomiczng
wielko$¢ partii; dodatkowo dostawcy stosujg upusty uzaleznione od wielkosci pojedynczej
dostawy, co powoduje dalsze zwigkszanie zamdwien. Podejscie takie powoduje powstanie
duzych zapaséw w ogniwach tancucha oraz nieréwnomierne obcigzenie zasobdw
produkcyjnych u dostawcy, a dla klienta trudnosci z zarzadzaniem finansami. Dlatego tez
preferowanym modelem dostaw, jaki powinien by¢ stosowany w tancuchach dostaw, jest
model Just in Time, ktéry osiagngé mozna synchronizujac plany produkcyjne oraz realizacje
czestych, stosunkowo matych dostaw. Poza oczywistymi efektami, jakimi sg mniejsze zapasy
i rébwnomierne obcigzenie mocy produkcyjnych, pojawiajg sie korzysci wynikajagce z
mniejszego zapotrzebowania na zasoby - magazyny, personel. Zmniejszone zapotrzebowanie
na zasoby musi by¢jednak zrownowazone przez zwiekszone zapotrzebowanie na informacje;
przede wszystkim konieczna jest wymiana plandw produkcyjnych, tak by mozliwa byta ich
koordynacja oraz dokitadna informacja o terminach realizacji dostaw. Zwigkszone
zapotrzebowanie na informacje wymaga zastosowania nowoczesnych rozwigzan z zakresu
technologii informatycznych i wprowadzenia elektronicznej wymiany danych miedzy
partnerami w fancuchu dostaw. Osigga sie wtedy dodatkowe korzysSci zwigzane
z doktadnos$cig przekazywanej informacji oraz znacznego zmniejszenia nakiadu pracy na
wprowadzanie i przetwarzanie danych. Przyktadowo plan produkcji u klienta staje sie po
przetworzeniu przez ten sam program harmonogramem dostaw dla dostawcy, ten réwniez
dzieki programowi komputerowemu tworzy podobne harmonogramy dla swoich dostawcow.
Zastosowanie wspomagania informatycznego w tancuchach dostaw zapewnia synchronizacje
dostaw i produkcji, a tym samym pozwala na realizacje potrzeb klientéw zgodnie z
logistyczng zasadg 7 W. Pojawiajg sie jednak powazne bariery, ktére znaczaco ograniczaja
mozliwosci zastosowania i rozwijania rozwigzan z zakresu zarzadzania tancuchem dostaw.
Bariery mozna zgrupowa¢ w nastepujace obszary":

m bariery natury technologicznej, ktore wigzg sie z brakiem witasciwego sprzetu oraz

z brakiem wiasciwego oprogramowania, gdyz systemy klasy ERP (Enterprise
Resource Planing - zarzadzanie zasobami w przedsiebiorstwie), ktore najlepiej
wspomagaja proces wymiany informacji w tancuchu dostaw, powinny uwzglednia¢
specyfike przedsiebiorstwa i branzy, w jakiej ono funkcjonuje, a to wymaga
projektowania systemu za kazdym razem od nowa.
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bariera kulturowa, ktoéra wigze sie z podejsciem do zarzadzania firmg. Opory kadry
kierowniczej i pracownikow wobec wprowadzonych zmian stanowig istotne
zagrozenie dla powodzenia we wprowadzaniu koncepcji zarzadzania tancuchem
dostaw. Trudno$¢ stanowi zwilaszcza brak zaufania do partneréw w taincuchu,

* bariery finansowe - pojawiaja sie najczesciej i niwecza niejednokrotnie osiggniete efekty'.

Wigza sie z wysokimi kosztami, jakie pochtania wprowadzenie systemu klasy ERP,
m niedostateczny poziom edukacji z zakresu stosowania rozwigzan logistycznych
i koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw.

Badania przeprowadzone w polskich [6,9] przedsiebiorstwach wskazujg, ze partnerska
wspotpraca w przedsiebiorstwach tancucha dostaw koncentruje sie na wsp6lnym planowaniu
i realizacji strategii logistycznej, przewozach zbiorczych, udostepnianiu danych o prognozach
sprzedazy, harmonogramach produkcji i dostaw oraz monitorowaniu i optymalizacji zapaséw
wzdtuz catego tancucha dostaw. Wsrdd trudnosci w nawigzywaniu partnerskich stosunkéw
w taricuchu dostaw wskazuje sie na zbyt matg wiedze i doswiadczenie, zbyt staby rozwdj
infrastruktury informatycznej, dysproporcje w sile przetargowej i brak zaufania do partnerow,
zkg sytuacje finansowg i braki w infrastrukturze transportowo - magazynowej. Spostrzezenia
te potwierdzajg ze z jednej strony kierunek zmian w polskich przedsigbiorstwach jest zgodny

z tendencjami europejskimi, ale tempo i zakres zmian nie sg wystarczajace.

4. Podsumowanie

Przedstawione w artykule problemy wskazujg na:

* decydujacy wplyw na struktury, funkcjonowanie i rozw6j tancuchéw dostaw majg
relacje wystepujace miedzy przedsiebiorstwami,

" tancuchy dostaw stanowig alternatywe dla tradycyjnego sposobu postrzegania relacji
dostawca - odbiorca,

m dominujagcym rodzajem relacji umozliwiajgcych realizacje strategii opartej na
zarzadzaniu tafcuchem dostaw powinny by¢ relacje partnerskie oparte na pelnym
zaufaniu miedzy poszczeg6lnymi ogniwami,

* istotng role w fancuchach odgrywajg operatorzy logistyczni, ktorzy petnig funkcje nie
tylko wspomagajacg przeptyw strumieni, ale raczej zgodnie z koncepcjg czwartej
strony realizujg one proces decyzyjny w tancuchu dostaw,

* prawidlowe zarzadzanie taficuchem dostaw pozwala na przyrost wartosci dodanej

oferowanego przezjego uczestnikéw produktu,
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m wiasciwg integracje przedsiebiorstw w tancuchu dostaw zapewnia umiejetnosé
wiasciwego wykorzystania informacji, ktére przekazywane sg przy uzyciu
nowoczesnych technologii informatycznych,

m rozw0j zarzadzania tancuchem dostaw w warunkach polskich jest Scisle zwigzany z
postepujagcym procesem transformacji rynkowej i wymaga od kadry kierowniczej

wiasciwego przygotowania do zmian.

Literatura

1 Christopher M.: Logistyka i zarzadzanie tancuchem dostaw. Strategie obnizki kosztow
i poprawy poziomu ustug. PCDL, Dreléw 2000.

2. Gajecki R.: Rozwdj firmy, SGH, Warszawa 1997.

3. Rutkowski K. Producent i detalista w zintegrowanym ‘ancuchu  dostaw,
[w:] Przedsiebiorstwo partnerskie, pod red. M. Romanowskiej i M. Trockiego, Difin,
Warszawa 2002, s.59.

4. Rutkowski K. (red.): Zintegrowany fancuch dostaw. Doswiadczenia globalne i polskie, SGH,
Warszawa 1999, s.12.

5. Skrzypek M.: kancuchy logistyczne usuwania i zagospodarowania zuzytych opakowan,
materiaty Miedzynarodowej Konferencji Logistics 98, IliM i PTL, Katowice 1998,
s. 431 -437.

6. Wolffgram E.,, Rutkowski K.. Zarzadzanie taficuchem dostaw w polskich
przedsiebiorstwach, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” nr 11, 2001.

7. Witkowski J.. Prekursorzy logistyki i zarzadzania tancuchem dostaw, ,Gospodarka
Materiatowa i Logistyka” nr 9,2003.

8. Witkowski J.: Zarzadzanie tancuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doSwiadczenie, PWE,
Warszawa 2003.

9. Witkowski J., Rodawski B.: Zarzadzanie zintegrowanymi tafncuchami dostaw w Polsce -
wyniki badan, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” nr 6, 2001.



