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Zmia ny za cho dzą ce w go spo dar ce świa to wej, po le ga ją ce
na sta łym wzro ście mię dzy na ro do wej wy mia ny han dlo wej,
sta no wią głów ną de ter mi nan tę roz wo ju ryn ków dla wszel -
kie go ro dza ju dóbr i usług. In ten sy fi ka cja wy mia ny han dlo -
wej jest źró dłem pro ble mów na tu ry eko no micz nej i spo łecz -
nej oraz zwią za nych z za rzą dza niem co raz bar dziej zło żo ny mi
po to ka mi dóbr re al nych. Nie pew ność lub brak moż li wo ści do -
kład ne go okre śle nia pre fe ren cji na byw czych kon su men tów
im pli ku je róż ne go ro dza ju trud no ści dla spraw ne go i efek -
tyw ne go za rzą dza nia łań cu cha mi do staw. Je że li ten den cja roz -
wo jo wa do ty czą ca wzro stu dłu go ści i ob ję to ści łań cu chów
do staw, a w nie któ rych przy pad kach ich re gio na li za cji, zo -
sta nie utrzy ma na, w przy szło ści bę dą mu sia ły na stą pić za sad -
ni cze zmia ny w fi lo zo fii za rzą dza nia łań cu cha mi do sta w3. Są
one już wi docz ne w roz wo ju zmo dy fi ko wa nych kon cep cji za -
rzą dza nia łań cu cha mi do staw, ta kich, jak GSCM, ESCM czy
SCEM. Znaj du je to od zwier cie dle nie w ar chi tek tu rze łań cu -
chów do staw do sto so wa nej do wy zwań spo łecz no – go spo -
dar czych, ta kich jak kry zys go spo dar czy czy eko lo gi za cja
przed się bior stwa. 

„Zie lo ny” kie ru nek zmian w przed się bior stwach od no si się
rów nież do lo gi sty ki i za rzą dza nia łań cu cha mi do staw. W wie -
lu pu bli ka cjach, zwłasz cza ob co ję zycz nych, te ma ty ką naj now -
szych prac ba daw czych jest lo gi sty ka zwrot na, lo gi sty ka
zrów no wa żo na czy zrów no wa żo ne za rzą dza nie sie cia mi lo gi -
sty ki zwrot ne j4. Jed no cze śnie moż na za uwa żyć stop nio wą zmia -
nę po dej ścia do za gad nień eko lo gicz nych w łań cu chach do staw,
któ re trak to wa ne są rów no rzęd nie z in ny mi ob sza ra mi, jak ob -
słu ga klien ta czy dys try bu cja. W roz wo ju kon cep cji za rzą dza -
nia łań cu cha mi do staw zo rien to wa nych na ochro nę śro do wi -
ska na tu ral ne go wi docz ne jest co raz szer sze spoj rze nie na
kwe stie eko lo gicz ne w lo gi sty ce. Przy kła dem ewo lu cji kon cep -
cji mo że być lo gi sty ka re cy klin gu, któ ra obec nie sta no wi je -
den z ob sza rów roz wa żań w ra mach lo gi sty ki zwrot nej i je -
den z wie lu w lo gi sty ce zrów no wa żo nej czy eko lo gicz nej.
Za kre ślo na po wy żej dy na mi ka po ja wia nia się no wych kon cep -
cji lo gi stycz nych sta no wi głów ną przy czy nę wy stę po wa nia ob -
sza rów – dzie dzin, któ re nie zo sta ły w spo sób wy star cza ją cy
zba da ne lub nie zo sta ły pod da ne ba da niom w ogó le. Sy tu acja
ta do ty czy mię dzy in ny mi pro ble ma ty ki kosz tów lo gi sty ki zwrot -
nej, któ re w li te ra tu rze trak to wa ne są w spo sób mar gi nal ny

i nie po świę ca się im wie le miej sca w roz wa ża niach teo re tycz -
nych jak i pra cach em pi rycz nych.

Ce lem ar ty ku łu jest pró ba okre śle nia zna cze nia kosz tów lo -
gi sty ki zwrot nej w za rzą dza niu łań cu cha mi do staw w świe tle
prze pro wa dzo nych ba dań em pi rycz nych, obej mu ją cych przed -
się bior stwa kra jo we i za gra nicz ne. W ba da niach au to rzy wy -
ko rzy sta li me to dę wy wia du swo bod ne go z pra cow ni ka mi wyż -
sze go szcze bla za rzą dza nia przed się biorstw kra jo wych
i za gra nicz nych zaj mu ją cy mi się za rzą dza niem łań cu cha mi do -
staw i lo gi sty ką zwrot ną. Prze pro wa dzi li rów nież ba da nia an -
kie to we na pró bie 239 do staw ców do sie ci de ta licz nych w Niem -
czech oraz zwró ci li uwa gę na wpływ zja wi ska se zo no wo ści na
kosz ty lo gi sty ki zwrot nej na przy kła dzie jed ne go z przed się -
biorstw z sek to ra pro du cen tów obu wia. 

Kosz ty lo gi sty ki zwrot nej – aspek ty za rząd cze

Do stęp ne in for ma cje na te mat kosz tów lo gi sty ki zwrot nej
są bar dzo ogra ni czo ne i naj czę ściej po da wa ny jest je dy nie sza -
cun ko wy po ziom tych kosz tów. Naj czę ściej są one przed sta -
wia ne ja ko pro cent kosz tów lo gi stycz nych (lo gi sty ki) ogó łem.
Dla po rów na nia, w Sta nach Zjed no czo nych kosz ty lo gi sty ki
zwrot nej w 2004 ro ku osza co wa no na 0,5% PKB, na to miast kosz -
ty lo gi sty ki ogó łem wy nio sły 10,7% PKB5. Nie jed no znacz ność
w de fi nio wa niu kosz tów lo gi sty ki zwrot nej sta no wi istot ny pro -
blem, któ ry utrud nia lub w nie któ rych przy pad kach unie moż -
li wia pro wa dze nie ba dań po rów naw czych o za się gu mię dzy -
na ro do wym. 

Kosz ty lo gi sty ki zwrot nej są na ogół roz pa try wa ne w kon -
tek ście re ali zo wa nych w łań cu chach do staw pro ce sów lo gi sty -
ki zwrot nej, co ści śle wią że się z kon cep cją za rzą dza nia pro -
ce so we go. Re zul ta ty prze pro wa dzo nych ba dań wska zu ją, że
kosz ty lo gi sty ki zwrot nej są de fi nio wa ne, ja ko kosz ty po szcze -
gól nych pro ce sów, za czy na jąc od przy go to wa nia to wa rów do
od bio ru przez ope ra to ra lo gi stycz ne go (pa le ty za cja, za bez pie -
cze nie do trans por tu) przez ich od biór od klien ta i do sta wę
do cen trum lo gi stycz ne go. Obej mu ją one na stęp nie pro ces kon -
tro li ilo ścio wej i ja ko ścio wej, któ ry umoż li wia pod ję cie de cy -
zji na przy kład o uzdat nia niu to wa rów zwró co nych do cen trum
lo gi stycz ne go, tak, aby mo gły one wró cić na ry nek ja ko to wa -
ry peł no war to ścio we. W prak ty ce kosz ty lo gi stycz ne od no szą

Kosz ty lo gi sty ki zwrot nej w za rzą dza niu łań cu cha mi do staw
w świe tle ba dań

Grze gorz Li cho ci k1

Dach ser Pol ska sp. z o.o.
Adam Sa dow ski2
Uni wer sy tet Łódz ki

1 G. Li cho cik jest Pre ze sem Za rzą du Dach ser Pol ska Sp. z o.o. (przyp. red.).
2 Dr hab. inż. Adam Sa dow ski, prof. nadzw. UŁ, Za kład Lo gi sty ki, In sty tut Eko no mik Sto so wa nych i In for ma ty ki, Uni wer sy tet Łódz ki. Ar ty kuł re cen zo wa ny
(przyp. red.).
3 O fi lo zo fii lo gi sty ki zwrot nej pi sze J. Gra ba ra, Phi lo so phi cal Aspects of Re ver se Lo gi stics [w:] M. Höck, M. No wic ka -Skow ron, Pro duk tion und Lo gi stik, TU Ber -
ga ka de mie, Fre iberg 2010, s. 53-60.
4 Zob. W. R. Bretz ke, K. Bar ka wi, Su sta ina ble Lo gi stics. Re spon ses to a Glo bal Chal lan ge, Ber lin He idel berg 2013; D. Aï t -Ka di, M. Cho uinard, S. Mar cot te, D.
Rio pel, Su sta ina ble Re ver se Lo gi stics Ne twork, ISTE, Lon don 2012.
5 Zob. A. Sa dow ski, Zrów no wa żo ny roz wój z per spek ty wy lo gi sty ki zwrot nej, Pro blems of Su sta ina ble De ve lop ment 2008, vol. 3, No. 2, s. 131.
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się do re ali za cji dzia łań po le ga ją cych na sor to wa niu, prze pa -
ko wa niu, ety kie to wa niu to wa rów. 

Re zul ta ty ba dań wska zu ją, że pro ce sa mi lo gi stycz ny mi ge -
ne ru ją cy mi wy so kie kosz ty lo gi sty ki zwrot nej jest trans port
zwro tów do cen trum lo gi stycz ne go oraz pra ce ma nu al ne po -
le ga ją ce na sor to wa niu, uzdat nia niu, prze pa ko wa niu to wa rów
do star czo nych do cen trum lo gi stycz ne go. Po za wska za ny mi
pro ce sa mi, kosz ty lo gi sty ki zwrot nej ge ne ru ją rów nież: nie -
wła ści wy han dling to wa rów na wyj ściu ze skle pu, nie wła ści wy
za ła du nek, szko dy trans por to we oraz ob słu ga zwro tów – pra -
ca fi zycz na zwią za na z sor to wa niem i po now nym wsta wie niem
to wa ru na lo ka li za cję). Rów nie czę sto ope ra tor lo gi stycz ny na
zle ce nie klien ta jest od po wie dzial ny za or ga ni za cję uty li za cji
zwró co nych to wa rów. Za tem moż na przy jąć, że głów ny mi
skład ni ka mi kosz tów lo gi sty ki zwrot nej są:
● kosz ty od bio ru to wa ru od klien ta
● kosz ty sor to wa nia to wa ru lub in nych pro ce sów lo gi sty ki

zwrot nej
● kosz ty uty li za cji lub kosz ty po now ne go przy go to wa nia do

sprze da ży
● kosz ty ad mi ni stra cji zwro tów.

Jak już za sy gna li zo wa no, za rów no po ziom jak i struk tu ra kosz -
tów lo gi sty ki zwrot nej mo że róż nić się zna czą co od re ali zo wa -
nych pro ce sów lo gi sty ki zwrot nej oraz ro dza ju pro duk tu. Po ni -
żej przed sta wio no przy kła do wą struk tu rę kosz tów lo gi sty ki
zwrot nej po no szo nych przez klien ta w % dla pro duk tów DIY6

z wyż szej pół ki u jed ne go z ba da nych ope ra to rów lo gi stycz nych:
● 20% trans port
● 50% ob słu ga zwro tu w ma ga zy nie (iden ty fi ka cja, sor to wa nie,

uzdat nia nie)
● 10% opa ko wa nia
● 20% ob słu ga od stro ny sprze da żo wej (ad mi ni stra cyj nej).

Udział kosz tów lo gi sty ki zwrot nej w kosz tach lo gi stycz nych
ogó łem za le ży od ob słu gi wa nej przez ope ra to ra lo gi stycz ne -
go bran ży. Przed się bior stwa z gru py FMCG ogra ni cza ją kosz -
ty zwią za ne z pro ce sem zwro tów i kosz ty lo gi sty ki zwrot nej
kształ tu ją się na po zio mie 1 – 5% kosz tów lo gi sty ki ogó łem.
Dla tych przed się biorstw – klien tów – su ma kosz tów trans por -
tu, sor to wa nia, uzdat nia nia i wpro wa dze nia to wa rów na
stan ma ga zy nu jest zbyt wy so ka i prze wyż sza zysk, któ ry moż -
na osią gnąć ze sprze da ży to wa rów. 

W przy pad ku klien tów z bran ży Fa shion udział kosz tów lo -
gi sty ki zwrot nej mo że osią gać po ziom na wet 20% i wię cej kosz -
tów ob słu gi lo gi stycz nej. Głów nym po wo dem tak wy so kie go
po zio mu kosz tów lo gi sty ki zwrot nej jest bar dzo pra co chłon -
ny, ge ne ru ją cy wy so kie kosz ty pro ces wy co fa nia z ryn ku ca -
ło ści ko lek cji se zo no wej, aby na jej miej sce do star czyć no wą.
Dla przy kła do we go, ba da ne go przed się bior stwa DIY, kosz ty
wy nio sły 4%. Głów ną przy czy ną zwro tów jest se zo no wość pro -
duk tów, któ re po za koń cze niu se zo nu są wy co fy wa ne z ryn -
ku. To wa ry te mo gą po pew nym cza sie tra fić do in nych od bior -
ców lub cze ka ją na ko lej ny se zon, kie dy wró cą ry nek z któ re go
zo sta ły wy co fa ne.

Prze pro wa dzo ne ba da nia wska zu ją na wy stę po wa nie ten den -
cji wzro sto wej udzia łu kosz tów lo gi sty ki zwrot nej w kosz tach
lo gi sty ki. Jest to przede wszyst kim zwią za ne ze zwięk sze niem
ilo ści zwro tów, przy bar dziej roz drob nio nych za mó wie niach,
a co za tym idzie – zwięk sze niem cza su ob słu gi zwro tów, co
z ko lei im pli ku je wyż sze kosz ty per so nal ne i uty li za cji od pa -
dów. Jed no cze śnie na le ży za sy gna li zo wać róż ni ce w kosz tach
lo gi sty ki zwrot nej w za leż no ści od kra ju, w któ rym są re ali -
zo wa ne pro ce sy lo gi stycz ne. Po mi mo bra ku do kład nych da -
nych licz bo wych moż na po dać czyn ni ki po wo du ją ce róż ni ce.
Są to: spe cy fi ka ryn ku, świa do mość eko lo gicz na, po ziom roz -
wo ju go spo dar cze go kra ju, ro dzaj i ilość sto so wa nych ma te -
ria łów opa ko wa nio wych, po li ty ka ob ro tu od pa da mi oraz po -
li ty ka zwro tów od klien ta. 

Au to rzy do ko na li oce ny prak tyk w za kre sie lo gi sty ki zwrot -
nej w dzia le Fo od Lo gi stics w Niem czech u jed ne go z glo bal -
nych ope ra to rów lo gi stycz nych. Ana li zie pod da no gru pę 239
klien tów (do staw ców) do sie ci han dlo wych funk cjo nu ją cych na
te re nie Nie miec. Klien ci w ba da nym okre sie (3 mie sią ce 2012
ro ku) nada li 19 574 prze sył ki. Jed no cze śnie od no to wa no na
wska za ną licz bę prze sy łek 89 z sie ci han dlo wych do nadaw -
ców. Wskaź nik zwro tów wy no si za tem 0,45%. Głów ny mi
przy czy na mi zwro tów by ły uszko dze nia to wa rów. 

Kosz ty lo gi sty ki zwrot nej wy od ręb nia się w spra woz daw czo -
ści przed się bior stwa dla ce lów za rząd czych. Z punk tu wi dze -
nia ope ra to ra lo gi stycz ne go prak tycz nie dla wszyst kich klien -
tów lo gi stycz nych pro wa dzi się od ręb ną sta ty sty kę do ty czą cą
ilo ści zwró co nych to wa rów oraz kosz tów zwią za nych z ich ob -
słu gą. Sta ty sty ka obej mu je głów nie ta kie ka te go rie kosz tów,
jak: per so nal ne, sprzę tu (wóz ki, ska ne ry, itp.), uty li za cji od pa -
dów (kar to ny, fo lia, uszko dzo ne pa le ty). Moż na za tem stwier -
dzić, że lo gi sty ka zwrot na jest in te gra cyj ną czę ścią łań cu cha
do staw i zna jo mość kosz tów, któ re ge ne ru je jest nie zbęd na
do pra wi dło we go za rzą dza nia przed się bior stwem.

Wpływ zja wi ska se zo no wo ści na kosz ty lo gi sty ki 
zwrot nej

Ko lej nym za gad nie niem, któ re – zda niem au to rów – jest istot -
ne i wy wie ra bez po śred ni wpływ na kosz ty lo gi sty ki zwrot nej,
jest oce na wpły wu zja wi ska se zo no wo ści na po ziom i struk tu -
rę kosz tów. Re zul ta ty ba dań em pi rycz nych wska zu ją, że zja wi -
sko se zo no wo ści na le ży roz pa try wać z punk tu wi dze nia sek -
to ra lub gru py to wa rów na przy kład FMCG. W przy pad ku gru py
to wa rów za li cza nych do Fa shion se zo no wość jest uza leż nio na
od po go dy oraz tren dów pa nu ją cych na ryn ku mo dy. Na każ -
dą po rę ro ku pro du cen ci przy go to wu ją no we ko lek cje. W związ -
ku z tym ope ra tor lo gi stycz ny mu si wy ka zać się ela stycz no ścią
(ob słu żyć bar dzo du ży pick w naj krót szym cza sie), aby na zle -
ce nie klien ta za re ago wać nie mal bły ska wicz nie i zdą żyć z do -
star cze niem pro duk tów na ry nek – gdzie kil ka pierw szych dni,
w któ rych są do stęp ne pro duk ty czę sto jest okre sem klu czo -
wym dla sprze da ży pro duk tu. Wśród po da nych przez re spon -
den tów pro ble mów na tu ry prak tycz nej po wo du ją cych zwięk -

6 DIY – „Zrób to sam” (ang. Do It Your self – w skró cie DIY) – okre śle nie idei zwią za nej z sa mo dziel nym wy ko ny wa niem pew nych za dań. Obec nie DIY funk -
cjo nu je w pań stwach an glo ję zycz nych tak że ja ko na zwa skle pu z przy bo ra mi, na rzę dzia mi oraz ma te ria ła mi dla maj ster ko wi czów. Idea ta roz prze strze ni -
ła się na kra je eu ro pej skie w po sta ci ko mer cyj nej. Wie lu pro du cen tów we wszyst kich dzie dzi nach tech nicz nych, od bu dow nic twa, po przez wy kań cza nie
wnętrz, na elek tro ni ce skoń czyw szy, ofe ru je ze sta wy do sa mo dziel ne go wy ko rzy sta nia (przyp. red. na podst. http://pl.wi ki pe dia.org/wi ki/Zr%C3%B3b_to_sam). 
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szo ne zwro ty od klien tów na le ży wy mie nić: zmien ność po go -
dy (na przy kład w bran ży bu dow la nej), mniej szą niż pla no wa -
na sprze daż, nie zgod ność pro duk tów z ocze ki wa nia mi klien -
tów, ukry te wa dy pro duk cyj ne oraz nie wła ści we pla no wa nie. 

W przy pad ku wy co fa nia da nej par tii to wa rów z ryn ku na zle -
ce nie klien ta klu czo we zna cze nie ma ją roz wią za nia IT ope ra to -

ra lo gi stycz ne go. Naj istot niej sze dla wy so kiej efek tyw no ści
pro ce su zwro tów jest dys po no wa nie in for ma cja mi o tym: kie -
dy, gdzie i w ja kiej ilo ści zo sta ły do star czo ne pro duk ty. Jest to
moż li we dzię ki sto so wa niu na po zio mie jed nost ki wcho dzą cej
do ma ga zy nu uni kal ne go ko du kre sko we go SSCC, dzię ki któ re -
mu moż na śle dzić ilo ści po bra ne z każ dej jed nost ki lub pa le ty.
Śle dze nie to wa rów prze pły wa ją cych przez ma ga zyn po wo du je,
że je śli przez po mył kę na ry nek tra fią to wa ry lub par tia to wa rów
na przy kład o nie od po wied niej ja ko ści – na zle ce nie klien ta ope -
ra tor lo gi stycz ny ma moż li wość szyb kiej re ak cji i mo że wska zać,
gdzie i w ja kich ilo ściach zo sta ły do star czo ne wa dli we to wa ry. 

Na ry sun ku 1 przed sta wio no zja wi sko se zo no wo ści na przy -
kła dzie bran ży obuw ni czej na da nych ty go dnio wych w przy -
kła do wym ro ku. Ilu stru je on do star czo ne do skle pów obu wie
z ko lek cji zi mo wej oraz wy co fa nie ko lek cji je sien nej. Do sta -
wy obu wia z ko lek cji zi mo wej roz po czę ły się w 40 ty go dniu
i jed no cze śnie od by wa ło się zwra ca nie ze skle pów ko lek cji
je sien nej. Zja wi sko se zo no wo ści pro wa dzi rów nież do wy stę -
po wa nia pro ble mów w ob sza rze go spo dar ki ma ga zy no wej,
któ re są zwią za ne z rów no cze snym wy stę po wa niem prze pły -
wów tra dy cyj nych i zwrot nych przez ma ga zyn. W przy pad ku
zwięk szo nej ilo ści zwro tów i ko niecz no ści ich ma nu al ne go
sor to wa nia na le ży dys po no wać do dat ko wą po wierzch nią
ma ga zy no wą, na któ rej bę dą re ali zo wa ne pro ce sy lo gi sty ki
zwrot nej. 

Za koń cze nie

Kosz ty lo gi sty ki zwrot nej w przy szło ści bę dą od gry wa ły co -
raz więk szą ro lę przy po dej mo wa niu de cy zji o alo ko wa niu pro -
duk tów na ryn kach do ce lo wych. Z jed nej stro ny na stę pu je roz -
wój co raz do kład niej szych me tod pro gno zo wa nia sprze da ży,
z dru giej na to miast wzra sta nie pew ność za cho wań na byw czych
klien tów – co w bez po śred ni spo sób ge ne ru je kosz ty lo gi sty -
ki zwrot nej. Prze pro wa dzo ne ba da nia wska zu ją na wy stę po -
wa nie du że go zróż ni co wa nia w po zio mach zwro tów w za leż -
no ści od bran ży, co zo sta ło przed sta wio ne w ba da niach na
przy kła dzie bran ży Fa shion i FMCG. Ozna cza to, że zna cze nie
roz wią zań w ob sza rze lo gi sty ki zwrot nej jest trak to wa ne od -
mien nie w za leż no ści od kon kret ne go stru mie nia dóbr re al nych.
Jed no cze śnie kosz ty lo gi sty ki zwrot nej są czę sto trak to wa ne
ja ko kosz ty ukry te pro ce sów lo gi stycz nych, stąd pro wa dze nie
ba dań w tym ob sza rze na po ty ka na istot ne trud no ści. 

Rys. 1. Zja wi sko se zo no wo ści w bran ży obuw ni czej. Źró dło: opra co wa -
nie wła sne na pod sta wie ba dań.

An drzej Szy mo nik (Re dak cja na uko wa)

Ekonomika transportu
dla potrzeb
logistyka(i). 
Teoria i praktyka 
Wydawca: Difin SA
Warszawa 2013
ISBN 978-83-7641-784-4
Objętość: 236 stron

„Eko no mi ka trans por tu dla po trzeb lo -
gi sty ka (i). Teo ria i prak ty ka” to ty tuł no -
wej książ ki prof. An drze ja Szy mo ni ka,
opu bli ko wa nej w tym ro ku przez wy daw -
nic two Di fin SA. Au tor de dy ku je ją przede
wszyst kim lo gi sty kom, któ rzy już uczest -
ni czą lub bę dą uczest ni czyć w fir mach w za -
rzą dza niu trans por tem, zwra ca jąc przy

tym uwa gę na ta kie to wa rzy szą ce te mu
aspek ty, jak two rze nie war to ści do da nej
i ochro na śro do wi ska. 12 roz dzia łów jest
po świę co nych ta kim za gad nie niom, jak:
pro ces trans por to wy i je go ele men ty, or -

ga ni za cja i kla sy fi ka cja trans por tu, in fra -
struk tu ra trans por tu, mier ni ki i wskaź ni -
ki pra cy w trans por cie, przed się bior stwa
trans por to we, cha rak te ry sty ka eks plo ata -
cyj na przed się bior stwa trans por to we go,
kosz ty trans por tu i ce ny usług trans por to -
wych, tech no lo gie in for ma tycz ne w sys te -
mach trans por to wych, au to ma tycz na iden -
ty fi ka cja oraz te le ma ty ka w pro ce sach
trans por to wych, do ku men ty w trans por -
cie za gra nicz nym i kra jo wym, a tak że
trans port w han dlu za gra nicz nym. Czy tel -
ni kom z pew no ścią przy da się też bi blio -
gra fia oraz za łącz ni ki, do ty czą ce wskaź ni -
ków i ocen efek tyw no ści pod sys te mu
trans por to we go oraz pod sys te mu lo gi -
stycz ne go „trans port”, a tak że kry te riów
i wskaź ni ków ja ko ści lo gi stycz nej ob słu gi
trans por to wej – za miesz czo ne na koń cu
książ ki. Opra co wa nie prof. A. Szy mo ni ka
za wie ra po nad to tre ści kształ ce nia, wy ma -
ga ne i re ali zo wa ne na wyż szych uczel niach
na kie run ku lo gi sty ka.

Iwo Nowak
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