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W każ dej or ga ni za cji2 wy ko rzy sty wa -
ne są czte ry ro dza je za so bów z oto cze -
nia, do któ rych za li cza my3:
● za so by ludz kie – obej mu ją uzdol nie nia

kie row ni cze i si łę ro bo czą
● za so by pie nięż ne – obej mu ją ka pi tał fi -

nan so wy wy ko rzy sty wa ny do fi nan so -
wa nia bie żą ce go i dłu go fa lo we go funk -
cjo no wa nia

● za so by rze czo we – obej mu ją su row ce,
po miesz cze nia biu ro we i pro duk cyj ne
oraz sprzęt

● za so by in for ma cyj ne – obej mu ją uży -
tecz ne da ne nie zbęd ne do sku tecz ne -
go po dej mo wa nia de cy zji.

Za wza jem ne po wią za nie oraz ko or dy -
na cję wy mie nio nych za so bów, wy ko rzy sty -
wa nych do osią gnię cia za pla no wa nych ce -
lów, od po wie dzial ni są me ne dże ro wie4.
Łą cze nie oraz ko or dy na cja za so bów jest
do ko ny wa na przez me ne dże rów po przez
re ali za cję czte rech pod sta wo wych dzia łań
kie row ni czych5:
● pla no wa nia i po dej mo wa nia de cy zji
● or ga ni zo wa nia
● prze wo dze nia al bo kie ro wa nia ludź mi
● kon tro lo wa nia.

W świe tle po wyż szych roz wa żań za rzą -
dza nie w or ga ni za cjach (ry su nek 1) moż -
na zde fi nio wać ja ko6: ze staw dzia łań (obej -
mu ją cy pla no wa nie i po dej mo wa nie de cy zji,
or ga ni zo wa nie, prze wo dze nie tj. kie ro wa nie
ludź mi i kon tro lo wa nie) skie ro wa nych na za -
so by or ga ni za cji (ludz kie, fi nan so we i in for ma -
cyj ne) i wy ko ny wa nych z za mia rem osią gnię -
cia ce lów or ga ni za cji w spo sób spraw ny
i sku tecz ny. Po przez spraw ne ro zu mie my
wy ko rzy sty wa nie za so bów w spo sób mą dry

i bez nie po trzeb ne go mar no traw stwa, na to -
miast sku tecz ność to uzy ski wa nie po wo dze nia
w dzia ła niach.

L. R. Bit tel de fi niu je za rzą dza nie ja ko:
pro ces uzy ski wa nia, roz miesz cza nia i sto so wa -
nia sze re gu róż no rod nych istot nych za so -
bów dla wspar cia ce lów or ga ni za cji7. De fi ni -

cja ta wska zu je na trak to wa nie za rzą dza nia
w ka te go riach pro ce su czy li zbio ro wo ści,
na stę pu ją cych po so bie i po wią za nych ze
so bą przed się wzięć i za dań, któ re wy ma -
ga ją prze strze ga nia usta lo ne go ła du oraz
ak cep ta cji człon ków or ga ni za cji8.

Za rzą dza nie lo gi stycz ne 
ja ko pro ces

Po ję cie pro ce su za li czyć mo że my do
po jęć trud nych w jed no znacz nej in ter pre -

ta cji. In ne zna cze nie pro ces bę dzie miał
dla hi sto ry ka, praw ni ka czy też fi zy ka.
Trud no też in ter pre ta cję po ję cia pro ces
prze nieść jed no znacz nie na grunt za rzą -
dza nia. Wspól ną ce chą in ter pre ta cji po -
ję cia pro ces jest na stęp stwo pew nych
zda rzeń. Sta ni sław Kraw czyk de fi niu je

pro ces ja ko: se kwen cję lub czę ścio wo upo -
rząd ko wa ny zbiór po wią za nych ze so bą
dzia łań, zin te gro wa nych przez: czas, kosz -
ty, łącz ną oce nę wy ko na nia9.

M. Chri sto pher de fi niu je pro ces ja ko
wszel kie go ro dza ju czyn no ści lub ze spół
czyn no ści, w ra mach któ rych do da je się
war tość do za so bów po cząt ko wych i prze ka -
zu je się pro dukt klien to wi we wnętrz ne mu lub
ze wnętrz ne mu10.

War to zwró cić uwa gę na wy stę pu ją cą
w za rzą dza niu re la cję czyn ność – pro ces. 

Za rzą dza nie przed się bior stwem, a za rzą dza nie lo gi stycz ne

Ma riusz Ku bań ski, Da riusz Owsia k1

Aka de mia Tech nicz no -Hu ma ni stycz na w Biel sku -Bia łej

1 Dr inż. Ma riusz Ku bań ski, mgr inż. Da riusz Owsiak – Ka te dra Za rzą dza nia, Aka de mia Tech nicz no -Hu ma ni stycz na w Biel sku -Bia łej. Ar ty kuł re cen zo wa ny
(przyp. red).
2 Or ga ni za cja to gru pa lu dzi, któ rzy współ pra cu ją ze so bą w spo sób upo rząd ko wa ny, aby osią gnąć cel. [za:] R. W. Grif fin, Pod sta wy za rzą dza nia or ga ni za cja mi, PWN,
War sza wa 2004, s. 35.
3 R. W. Grif fin, Pod sta wy za rzą dza nia, op. cit., s. 37.
4 Me ne dżer to oso ba, któ rej pod sta wo wym za da niem jest re ali za cja pro ce su za rzą dza nia. [za:] R. W. Grif fin, Pod sta wy za rzą dza nia..., op. cit., s. 38.
5 Ibi dem, s. 38.
6 Ibi dem, s. 38.
7 L. R. Bit tel, Krót ki kurs za rzą dza nia, Wy daw nic two Na uko we PWN, War sza wa 2004, s. 16.
8 S. Kraw czyk, Za rzą dza nie pro ce sa mi lo gi stycz ny mi, Pol skie Wy daw nic two Eko no micz ne PWE, War sza wa 2001, s. 16.
9 Ibi dem, s. 33.
10 M. Chri sto pher, Sie ci i lo gi sty ka: Za rzą dza nie re la cja mi w ra mach łań cu cha do staw. [w:] Za rzą dza nie łań cu chem do staw, Lo gi stics ’98, Pol skie To wa rzy stwo
Lo gi stycz ne, Po znań 1998, s. 163.

Rys. 1. Za rzą dza nie w or ga ni za cjach.
Źró dło: R. W. Grif fin, „Pod sta wy za rzą dza nia or ga ni za cja mi”, PWN, War sza wa 2004, s. 37.



P. Bla ik po stu lu je by wo bec tej re la cji pro -
ce sem na zy wać zin te gro wa ny, ce lo wy układ
bądź łań cuch czyn no ści, sta no wią cy za ra zem
re zul tat in te gra cji i struk tu ra li za cji czyn no -
ści, jak i obiekt za rzą dza nia11.

Przed sta wio ne na ry sun ku 1, ele men -
ty pro ce su za rzą dza nia sta no wią o je go
isto cie. Na le ży jed nak za uwa żyć, że funk -
cje te nie ko niecz nie wi docz ne są w tak
przej rzy sty spo sób. Ca ły pro ces nie ko -
niecz nie prze bie ga zgod nie z har mo no -
gra mem, zda rza się, że me ne dże ro wie
mu szą re ali zo wać kil ka róż nych dzia łań
jed no cze śnie12.

Wy cho dząc z de fi ni cji lo gi sty ki oraz de -
fi ni cji pro ce su moż na stwier dzić, że
o pro ce sie lo gi stycz nym bę dzie my mó wić wte -
dy gdy13:

● roz miesz cze nie

● stan

● prze pły wy

je go skła do wych, więc lu dzi, dóbr ma te rial -
nych, in for ma cji i środ ków fi nan so wych,
wy ma ga ją ko or dy na cji z in ny mi pro ce sa mi,
ze wzglę du na kry te ria lo ka li za cji, cza su,
kosz tów i efek tyw no ści speł nia nia po żą da nych
ce lów or ga ni za cji.

Po ję cie pro ce sów lo gi stycz nych jest jed -
ną z klu czo wych ka te go rii w lo gi sty ce
i – uj mu jąc je syn te tycz nie – po le ga ją one
na fi zycz nym prze miesz cza niu pro duk tów
przez ko lej ne sta dia ak tyw no ści go spo -
dar czej14.

Przy kła da mi pro ce sów lo gi stycz nych są:
pro ce sy trans por tu, ma ga zy no wa nia, za -
opa trze nia, prze ła dun ku, pa ko wa nia itp.
War to w tym miej scu za zna czyć, że pro -
ce sy lo gi stycz ne to oprócz fi zycz ne go
prze pły wu pro duk tów tak że prze pły wy
stru mie ni in for ma cji. Pro ce sy lo gi stycz -
ne sca la ją licz nie in ter pre to wa ne tra dy -
cyj ne funk cje go spo dar cze or ga ni za cji

w jed ną ca łość ce lem zwięk sze nia war to -
ści wy mien nej i użyt ko wej pro duk tów
o wa lo ry15:

● prze strzen ny – do pro wa dze nie spraw -
nie pro duk tu na miej sce je go prze zna -
cze nia

● cza so wy – uwzględ nie nie sto sow ne go
mo men tu do sta wy wy ni ka ją ce go z bez -
po śred nio wy stę pu ją cych po trzeb.

W pro ce sach lo gi stycz nych do ko ny wa -
ne są róż ne go ro dza je trans for ma -
cje. I tak, na przy kład w pro ce sie prze ła -
dun ku mo że na stę po wać rów no cze śnie
zmia na ilo ści jak i ga tun ku lub tyl ko jed -
na z tych re la cji. Uwa run ko wa ne jest to
sa mym ro dza jem ła dun ku. Na le ży jed nak
w każ dym wy pad ku zwró cić uwa gę na
rów no le gły prze pływ to wa rów oraz in for -
ma cji, bez któ rych pro ce sy lo gi stycz ne nie
mo gą ist nieć.

Omó wio ne pro ce sy lo gi stycz ne sta -
no wią kan wę do przed sta wie nia po ję cia
za rzą dza nia lo gi stycz ne go. W de fi ni cji za -
rzą dza nia isto tą jest spraw ne i sku tecz -
ne re ali zo wa nie ce lów or ga ni za cji. Te sa -
me sfor mu ło wa nia sta no wią o isto cie
za rzą dza nia lo gi stycz ne go, któ re jest
wpro wa dzo ne w ra mach ogól nie ro zu mia -
ne go za rzą dza nia.

W de fi nio wa niu po ję cia za rzą dza nia lo gi -
stycz ne go moż na za uwa żyć róż ne po dej -
ścia do tej ka te go rii. Czę sto zda rza się,
że po ję cie to jest trak to wa ne toż sa mo
z po ję ciem lo gi sty ka co jest błę dem. Kon -
cep cja za rzą dza nia lo gi stycz ne go ma
swo je fun da men ty w dąż ność do in te gra -
cji i ko or dy na cji pro ce sów i czyn no ści
opar tych na prze pły wie ma te ria łów i pro -
duk tów z punk tu po cho dze nia do punk -
tu fi nal ne go (kon sump cji)16.

S. Kraw czyk przy ta cza de fi ni cję za Ra -
dą Za rzą dza nia Lo gi stycz ne go (Co un cil of
Lo gi stics Ma na ge ment – CLM), we dług
któ rej za rzą dza nie lo gi stycz ne jest pro ce -

sem pla no wa nia, wdra ża nia i con trol lin gu
spraw ne go, efek tyw ne go kosz to wo prze pły -
wu i prze cho wy wa nia su row ców, za pa sów
pro duk cyj nych, dóbr koń co wych i od po wia -
da ją cych im in for ma cji, od punk tu po zy ska -
nia su row ców do punk tu kon sump cji, w ce -
lu jak naj lep sze go do sto so wa nia do wy ma gań
klien ta. Do ko na na przez Kraw czy ka mo -
dy fi ka cja tej de fi ni cji for mu łu je za rzą dza -
nie lo gi stycz ne ja ko: dzia łal ność kreu ją cą
ca ło ścio wą kon cep cję przed się wzięć lo gi -
stycz nych, uwzględ nia ją cą ich prze bieg za -
rów no w przed się bior stwie, jak i u part ne rów,
oraz ko or dy na cję re ali za cji (w sze ro kim
zna cze niu) tej kon cep cji przez od po wied nie
jed nost ki or ga ni za cyj ne z wy ko rzy sta niem
wła ści wych in stru men tów kie ro wa nia i kon -
tro li17. Po dob ną de fi ni cję za rzą dza nia lo -
gi stycz ne go pro po nu je P. Bla ik18.

S. Abt trak tu je za rzą dza nie lo gi stycz -
ne w szer szym uję ciu i twier dzi, że skła -
da się na nie for mu ło wa nie stra te gii, pla no -
wa nie, ste ro wa nie, i kon tro la (od by wa ją ce się
w spo sób efek tyw ny i mi ni ma li zu ją cy glo bal -
ne kosz ty) pro ce sów prze pły wu i ma ga zy no -
wa nia su row ców, za pa sów pro duk cji w to ku,
wy ro bów go to wych i od po wied nich in for ma -
cji, od punk tu po zy ska nia do miejsc kon sump -
cji, w ce lu jak naj lep sze go do sto so wa nia do
po trzeb klien ta i ich za spo ko je nia19.

Przy ta cza ne de fi ni cje są bar dzo do
sie bie po dob ne i zwra ca ją uwa gę na ko -
niecz ność jak naj lep sze go za spo ko je nia
po trzeb klien ta, co moż na utoż sa mić ze
spraw ną i sku tecz ną re ali za cją usta lo nych
ce lów or ga ni za cji. Umiej sco wie nie po ję -
cia za rzą dza nia lo gi stycz ne go w od nie -
sie niu do po jęć lo gi sty ka i sys tem lo gi -
stycz ny przed sta wia ry su nek 2.

W opar ciu o do ro bek lo gi sty ki na le ży
stwier dzić, że za rzą dza nia lo gi stycz ne go
nie na le ży trak to wać ja ko no wej me to dy
za rzą dza nia, po dob nie jak utoż sa mia nie
z od ręb ną kon cep cją za rzą dza nia, wy ko -
rzy stu ją cą swo iste in stru men ty, czy pro -
ce du ry. Na su wa się więc py ta nie, jak trak -
to wać za rzą dza nie lo gi stycz ne. Fakt
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11 P. Bla ik, Lo gi sty ka. Kon cep cja zin te gro wa ne go za rzą dza nia, PWE, War sza wa 2010, s. 98.
12 W. Grif fin, Pod sta wy za rzą dza nia..., op. cit., s. 39.
13 S. Kraw czyk, Za rzą dza nie..., op. cit., s. 41.
14 D. Ki sper ska -Mo roń, Wpływ ten den cji in te gra cyj nych na roz wój za rzą dza nia lo gi stycz ne go, Wy daw nic two Aka de mii Eko no micz nej w Ka to wi cach, Ka to wi ce 2000,
s. 15.
15 Ibi dem, 16.
16 M. Soł ty sik, Za rzą dza nie lo gi stycz ne AE, Ka to wi ce 2003., s. 56.
17 S. Kraw czyk, Za rzą dza nie..., op. cit., s. 68.
18 P. Bla ik, Lo gi sty ka..., op. cit., s. 84.
19 S. Abt., Za rzą dza nie lo gi stycz ne w przed się bior stwie, Pol skie Wy daw nic two Eko no micz ne PWE, War sza wa 1998, s. 21.
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trak to wa nia lo gi sty ki ja ko pew ne go ro dza -
ju fi lo zo fii dzia ła nia po zwa la na po sta wie -
nie te zy, że za rzą dza nie lo gi stycz ne na le -
ży uznać za orien ta cję w za rzą dza niu. Tę
zaś moż na zde fi nio wać ja ko ukie run ko wa -
nie dzia łal no ści go spo dar czej przed się -
biorstw. Uzna nie orien ta cji lo gi stycz nej ja -
ko waż ne go kry te rium jest słusz ne,
po nie waż w za kre sie tej ka te go rii znaj du -
ją się czyn ni ki i pro ce sy o cha rak te rze lo -
gi stycz nym, za pew nia ją ce spraw ny i efek -
tyw ny prze pływ ma te ria łów i pro duk tów.
Orien ta cję lo gi stycz ną w za rzą dza niu wy -
ra ża ją stra te gicz ne ce le lo gi sty ki20:

● mi ni ma li za cja cza su prze pły wu ma te -
ria łów i pro duk tów

● mi ni ma li za cja kosz tów w łań cu chach lo -
gi stycz nych21

● mi ni ma li za cja po zio mu za pa sów

● mak sy ma li za cja po zio mu ob słu gi
klien ta.

Isto ta za rzą dza nia lo gi stycz ne go to
nic in ne go, jak kom plek so we po dej ście
do pro ce sów lo gi stycz nych, któ re sta no -
wią do me nę za rzą dza nia. Zda rza się, że
cza sa mi trud no od na leźć róż ni cę po -
mię dzy za rzą dza niem lo gi stycz nym, a za -
rzą dza niem przed się bior stwem, co nie
umniej sza je go ro li w dzia łal no ści go spo -
dar czej22.

Przej ście od lo gi sty ki do za rzą dza nia lo -
gi stycz ne go (ry su nek 3) ujaw nia się w wy -
ko rzy sta niu w roz wią zy wa niu pro ble -
mów lo gi sty ki okre ślo nych me tod
i na rzę dzi ofe ro wa nych przez za rzą dza -
nie lo gi stycz ne23.

Kon cep cja za rzą dza nia lo gi stycz ne go
w przed się bior stwach ule ga ewo lu cji. C.
John Lan gley Jr. wy róż nia czte ry sta dia
pro ce su kształ to wa nia się ro li lo gi sty ki
w przed się bior stwie24:

● sta dium I – za rzą dza nie pro ce sa mi lo -
gi stycz ny mi trak to wa ne jest ja ko na rzę -

Rys. 2. Tria da po jęć lo gi stycz nych.
Źró dło: S. Abt., Za rzą dza nie lo gi stycz ne w przed się bior stwie, PWE, War sza wa 1998, s. 20.

Rys. 3. Za kres za rzą dza nia lo gi stycz ne go.
Źró dło: P. Fey, „Lo gi stik – Ma na ge ment und In ter grier te Unter neh men spla nung, Ver lag” Bar ba -
ra Kirsch, Mun chen 1989 [za:] M. Soł ty sik, „Za rzą dza nie lo gi stycz ne”, AE, Ka to wi ce 2003, s. 60.

20 M. Soł ty sik, Za rzą dza nie..., op. cit., s. 58.
21 Łań cuch lo gi stycz ny to ta ki łań cuch ma ga zy no wo -trans por to wy, któ ry sta no wi tech no lo gicz ne po łą cze nie punk tów ma ga zy no wych i prze ła dun ko wych dro ga mi prze -
wo zu to wa rów oraz or ga ni za cyj ne i fi nan so we sko or dy no wa nie ope ra cji, pro ce sów za mó wień i po li ty ki za pa sów wszyst kich ogniw te go łań cu cha, [za:] Kom pen dium wie -
dzy o lo gi sty ce, pod red. E. Go łemb ska, Wy daw nic two Na uko we PWN, War sza wa, Po znań 2008, s. 79.
22 D. Ki sper ska -Mo roń, Wpływ ten den cji..., op. cit., s. 35.
23 M. Soł ty sik, Za rzą dza nie… op. cit., s. 59.
24 C. J. Lan gley Jr, The Evo lu tion of the Lo gi stics Con cept, Jo ur nal of Bu si ness Lo gi stics 1986, Vol. 7, No 2. [za:] D. Ki sper ska -Mo roń, Wpływ ten den cji..., op. cit.,
s. 41.



dzie kon tro li, sa me zaś pro ce sy lo gi -
stycz ne nie sta no wią klu czo we go ele -
men tu za rzą dza nia stra te gicz ne go

● sta dium II – pro ce sy lo gi stycz ne sta ją
się cen trum zy sku

● sta dium III – moż li wo ści lo gi stycz ne sta -
ją się klu czo wym ele men tem stra te gii
przed się bior stwa

● sta dium IV – ca ła stra te gia fir my kon -
cen tru je się wo kół pro ce sów lo gi stycz -
nych.

Ta be la 1 przed sta wia po rów na nie po -
mię dzy tra dy cyj ną, a współ cze sną kon cep -
cją za rzą dza nia lo gi stycz ne go.

Pod su mo wa nie

Za rzą dza nie lo gi stycz ne na le ży trak to wać
ja ko pew ne go ro dza ju orien ta cję w za rzą -
dza niu przed się bior stwem ma ją cą cha -
rak ter prze pły wo wy. W swym uję ciu peł -
ni za tem w pe wien spo sób słu żeb ną ro lę
wo bec za rzą dza nia przed się bior stwem,
a przy tym zaj mu je się sku tecz nym za rzą -
dza niem pro ce sa mi lo gi stycz ny mi we
wszyst kich fa zach dzia łal no ści go spo dar -
czej. Ta spe cy ficz na orien ta cja wy ma ga do -
kład ne go zro zu mie nia isto ty za rzą dza nia
lo gi stycz ne go, a co z tym zwią za ne – ko -
niecz no ści sto so wa nia spe cy ficz nych roz -

wią zań or ga ni za cyj nych, któ re po win ny
wpi sy wać się w ogól ne za sa dy za rzą dza -
nia przed się bior stwem.

Stresz cze nie

Ar ty kuł przed sta wia isto tę i zna cze nie
za rzą dza nia lo gi stycz ne go w od nie sie niu
do za rzą dza nia przed się bior stwem. Pod -
sta wę do roz wa żań sta no wi omó wie nie
za rzą dza nia przed się bior stwem, a na stęp -
nie za rzą dza nia lo gi stycz ne go w uję ciu
pro ce so wym. Przed sta wio no rów nież
umiej sco wie nie i za kres za rzą dza nia lo -
gi stycz ne go w hie rar chii po jęć lo gi stycz -
nych. Do ko na no rów nież po rów na nia
tra dy cyj nej i współ cze snej kon cep cji za -
rzą dza nia lo gi stycz ne go.

Bu si ness ma na ge ment 
and lo gi stics ma na ge ment

Sum ma ry
The ar tic le pre sents the na tu re and im -
por tan ce of lo gi stics ma na ge ment for bu -
si ness ma na ge ment. The ba sis for a di -
scus sion of the con si de ra tions of bu si ness
ma na ge ment and lo gi stics ma na ge ment
was the con cept of pro cess. The pa per al -
so pre sents the lo ca tion and extent of lo -
gi stics ma na ge ment con cepts in the hie -

rar chy of lo gi stics. Al so pre sen ted a com -
pa ri son of tra di tio nal and mo dern lo gi -
stics ma na ge ment con cepts.
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Tab. 1. Tra dy cyj na i współ cze sna kon cep cja za rzą dza nia lo gi stycz ne go.

Źró dło: D. Ki sper ska -Mo roń, „Wpływ ten den cji in te gra cyj nych na roz wój za rzą dza nia lo gi stycz ne go”, AE, Ka to wi ce 2000, s. 42.

ZA RZĄ DZA NIE LO GI STYCZ NE

tradycyjne współczesne

Skon cen tro wa nie wy łącz nie na pro ce sach lo gi stycz nych i zmie rza nie
do ich mak sy mal ne go do sko na le nia

Za rzą dza nie prze pły wa mi pro duk tów

Współ pra ca w ob rę bie ca łe go sys te mu lo gi stycz ne go fir my, 
part ner stwo z do staw ca mi

Sta ty stycz na in te gra cja ele men tów łań cu cha 
lo gi stycz ne go

Sta ła re duk cja kosz tów

Stwo rze nie kom plet nej struk tu ry sys te mu in for ma cji ge ne ro wa nej
w przed się bior stwie

Po miar stop nia do sko na le nia usta bi li zo wa nych i per fek cyj nych 
pro ce dur za rzą dza nia lo gi stycz ne go 

Do ty czy wszyst kich za gad nień za rzą dza nia i za cho dzą cych 
zmian w fir mie

Na sta wie nie prze pły wów pro duk tów na mak sy mal ne wspo ma ga nie
pro ce sów do staw do klien tów 

Part ner stwo z in ny mi funk cja mi fir my, z klien ta mi 
i do staw ca mi

Wy bór i roz wój naj lep szych spo so bów re ali za cji okre ślo nych przed się wzięć
lo gi stycz nych z czę stą zmia ną ele men tów wnę trza fir my i jej oto cze nia

Sta łe zwięk sza nie zy sków

Opra co wa nie sys te mu in for ma cji po zwa la ją ce na ze bra nie naj lep szej
in for ma cji nie za leż nie od źró deł

Sta ły roz wój i do sko na le nie za rzą dza nia w ce lu osią gnię cia 
prze wa gi kon ku ren cyj nej 


