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Treść ar ty ku łu nie po ru sza żad ne go no vum do ty czą ce go wy -
bo ru miej sca, lo ka li za cji, czy też roz wią zań w ob sza rze mi kro -
pro ce sów za cho dzą cych w ma ga zy nie; rów nież ana li za kosz -
tów lo gi stycz nych ogó łem, w tym kosz tów ma ga zy no wych – nie
jest ni czym no wym. 

Tak w pu bli ka cjach do ty czą cych wy ce ny nie ru cho mo ści, jak
w za gad nie niach do ty czą cych za rzą dza nia lo gi stycz ne go
w opar ciu o de cy zje kosz to we, bar dzo wie le zo sta ło stwier -
dzo ne, po twier dzo ne i prze ana li zo wa ne. Ja kie prze sła nie ma
więc pre zen to wa na pra ca i co no we go mo że wnieść w świat
nie ru cho mo ści i za rzą dza nia kosz ta mi dzia łań? Głów nym prze -
sła niem jest sfor mu ło wa nie ho li stycz nej me to do lo gii ba dań,
po zwa la ją cych usys te ma ty zo wać kie run ki po dej mo wa nych de -
cy zji na po zio mie stra te gicz nym, tak tycz nym i ope ra cyj nym
(ma ga zy no wa nia).

Ar ty kuł jest za tem pró bą, w mia rę moż li wo ści twór czych i stu -
dial nych au to rów, wy ty po wa nia ob sza rów de cy zji od no śnie kon -
fi gu ra cji sie ci, do ty czą cych for my wła sno ści i roz wią zań w in -
fra struk tu rze ma ga zy nu po przez za sa dy ma ni pu la cji. Jest
za tem to rem ana liz po pro wa dzo nych od po zio mu stra te gicz -
ne go do ope ra cyj ne go po przez de cy zje kosz to we.

Prze pro wa dzo ne w pra cy to ry ana liz po pro wa dzo ne zo sta -
ły po przez na stę pu ją ce ele men ty:
● de cy zje stra te gicz ne: lo ka li za cja opty mal na
● de cy zje tak tycz ne: wy bór for my wła sno ści
● de cy zje ope ra cyj ne: za sa dy ma ni pu la cji.

W po szu ki wa niu lo ka li za cji opty mal nej

Ko niecz ność współ dzia ła nia funk cji lo gi sty ki (za opa trze nia,
pro duk cji i dys try bu cji) w glo bal nym wy mia rze zna la zła kon -
se kwen cje w two rze niu glo bal nych łań cu chów do staw. Naj więk -
sze wy zwa nia, przed któ ry mi sta nę ły współ cze sne łań cu chy do -
staw, to dłuż sze cza sy re ali za cji za mó wień, obar czo ne więk szą
do zą nie pew no ści cza sy do staw, ko niecz ność roz pa try wa nia
róż no rod nych wa rian tów do staw, w tym głów nie zróż ni co wa -
nych pod wzglę dem cza su i kosz tó w2.

W kon cep cji lo gi stycz nych kosz tów glo bal nych po win ny być
uwzględ nio ne ta kie pod sta wo we kosz ty cząst ko we, jak:
kosz ty trans por tu, kosz ty utrzy my wa nia za pa sów, kosz ty utrzy -
my wa nia/wy naj mu po wierzch ni skła do wej, kosz ty za opa trze -
nia, kosz ty re ali za cji za mó wie nia3.

Za sad ni czy pro blem w przy po rząd ko wa niu wag ro dza jo -
wych po le ga na tym, iż układ wspo mnia nych kosz tów 1) jest
zmien ny w cza sie i za le ży od wie lu zmien nych, 2) ów ciąg po -
wo du je, iż złe za rzą dza nie w jed nym z ob sza rów dzia łań kosz -
to wych ge ne ru je stra ty w in nym, za leż nym con ti nu um
obiek tów kosz to wy ch4.

Do za sad ni czych czyn ni ków kształ tu ją cych kosz ty lo gi -
stycz ne ogó łem na le ży mię dzy in ny mi lo ka li za cja (ry su nek 1).

De cy zje o wy bo rze lo ka li za cji obiek tu są bar dzo skom pli ko -
wa nym pro ce sem, obej mu ją cym za gad nie nia ogra ni czeń, wy -
ni ka ją cych z róż no rod nych uwa run ko wań pły ną cych z cha rak -
te ru dzia łal no ści pro duk cyj nej i/lub han dlo wej, a co się z tym
wią że – z po li ty ką ob słu gi klien ta, środ ków cięż ko ści w od -
nie sie nia do źró dła su row ca, cha rak te ry sty ki ła dun ku, kosz -
tów trans por tu, ryn ku zby tu6.

Pro blem lo ka li za cji wie lu obiek tów roz wią zy wa ny jest
w opar ciu o ta kie czyn ni ki, jak: licz ba, wiel kość i lo ka li za cja
obiek tów, ob sza ry za opa trze nia i zby tu, któ re ma po łą czyć sieć,
oraz ar ty ku ły pro du ko wa ne i skła do wa ne w każ dym obiek cie.
Kon ty nu ując, licz ba obiek tów w sys te mie zwięk sza licz bę skła -
dów. De cy zja po łą cze nia klien tów ze spe cy ficz ny mi za kła da -
mi pro duk cyj ny mi lub skła da mi okre śla geo gra ficz ny za sięg po -
wią za nych z nią ryn ków. Im więk szy jest ta ki ry nek, tym więk szy
mu si być obiekt (...)7.

Rów no cze śnie, ana li zu jąc ry su nek 1, po za ty po wa ny mi
czyn ni ka mi po wy żej, de cy zje o lo ka li za cji obiek tów wpły wa -
ją na po zio my po szcze gól nych kosz tów w kosz tach lo gi stycz -
nych ogó łem. Im mniej obiek tów skła do wych i im mniej sza po -
wierzch nia skła do wa nia, tym mniej sze kosz ty ma ga zy no wa nia,
przy rów no cze snym wzro ście czę sto ści za mó wień i wzro stu
kosz tu trans por tu i/lub sprze da ży.

Ma ga zyn – de cy zje stra te gicz ne i ope ra cyj ne

Ewa Ko wal ska -Na po ra1

Po li tech ni ka Opol ska, Wyż sza Szko ła Ban ko wa
Ry szard Bu dzik1

Po li tech ni ka Czę sto chow ska, Po li tech ni ka Opol ska

1 Dr inż. E. Ko wal ska -Na po ra pra cu je w Ka te drze Lo gi sty ki na Wy dzia le In ży nie rii Pro duk cji i Lo gi sty ki Po li tech ni ki Opol skiej oraz w Ka te drze Lo gi -
sty ki w Wyż szej Szko le Ban ko wej (Wy dział Za miej sco wy w Cho rzo wie). Prof. dr hab. inż. R. Bu dzik kie ru je Ka te drą Za rzą dza nia Pro duk cją i Lo gi sty -
ki na Wy dzia le In ży nie rii Pro ce so wej, Ma te ria ło wej i Fi zy ki Sto so wa nej Po li tech ni ki Czę sto chow skiej oraz Ka te drą Lo gi sty ki na Wy dzia le In zy nie rii
Pro duk cji i Lo gi sty ki Po li tech ni ki Opol skiej (przyp. red.).
2 J. Ki ry jow (red.), Lo gi sty ka. Wy bra ne za gad nie nia, Wy daw nic two SGGW, War sza wa 2008, s. 11.
3 E. Go łemb ska, Lo gi sty ka w go spo dar ce świa to wej, CH Beck, War sza wa 2009, s. 27-40.
4 zob. Ko wal ska - Na po ra E.: Dia gno sty ka za rzą dza nia pro ce sem, ja ko źró dło in no wa cji, „Lo gi sty ka” 5/2008, 78- 80, E. Ko wal ska -Na po ra, J. Szoł ty sek:
W po szu ki wa niu do sko na łe go za rzą dza nia, czy li na sty ku wie lo znacz no ści stra te gii ja ko ści, „Za rzą dza nie Ja ko ścią” 17-18/2009., s. 86-94., Ko wal ska -
Na po ra E., ABM w sys te mach lo gi stycz nych ja ko spo sób na opty ma li za cję pro ce sów wy twa rza nia [w:] L. Kieł ty ka, Roz wój i do sko na le nie funk cjo no wa nia
przed się biorstw, Tom II, Di fin, War sza wa 2010, s. 104-117, B. Śliw czyń ski, Con trol ling w za rzą dza niu lo gi sty ką, Wyż sza Szko ła Lo gi sty ki, Po znań 2007,
s. 192-200.
5 Sze rzej: E. Ko wal ska - Na po ra, Stra te gie łań cu chów do staw i kształ to wa nie w nich war to ści, ma te ria ły prze sła ne na I Kon fe ren cję Na uko wą, Lo gi sty -
ka - sym bio za sku tecz no ści i efek tyw no ści, Wyż sza Szko ła Ban ko wa w Gdań sku, Gdańsk, 18.10.2010.
6 zob. S. Owczar ski, Or ga ni za cja i kon tro la, ja ko szcze gól nie efek tyw ne in stru men ty sfe ry re gu la cji łań cu cha lo gi stycz ne go, Wy daw nic two Na uko we
Wyż szej Szko ły Ku piec kiej, Łódź 2009; T. Ja niak (red.), Lo gi sty ka wo bec no wych wy zwań, Ma te ria ły Kon fe ren cyj ne, ILiM, Po znań 2010; M. Bier nac ki, Ra -
chu nek kosz tów lo gi sty ki w za rzą dza niu przed się bior stwem, Uni wer sy tet Eko no micz ny we Wro cła wiu, Wro cław 2010; C. Mań kow ski, Sy ner gia w lo gi sty ce,
Uni wer sy tet Gdań ski, Gdańsk 2009.
7 F. J. Be ier, K. Rut kow ski, Lo gi sty ka, SGH, War sza wa 2004, s. 118-119.
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Zmniej sza nie od le gło ści obiek tów w sie ci wpły wa na ob ni -
że nie kosz tów trans por tu, ale po nie waż staw ki prze wo zo we
nie są pro por cjo nal ne do od le gło ści8, to zmniej sze nie kosz -
tów trans por tu nie re kom pen su je zwięk szo nych kosz tów skła -
do wa nia.

Ko lej nym z czyn ni ków wy bo ru miej sca skła do wa nia jest czyn -
nik aglo me ra cji, do stęp no ści do pod do staw ców i od bior ców,
co da je efek tyw ne ka na ły dys try bu cji, a tak że cha rak te ry sty -
ka ma te ria łu skła do wa ne go. Stąd de cy zje stra te gicz ne w pro -
jek to wa niu sie ci lo gi stycz nej roz kła da ją się na trzech po zio -
mach:
● de cy zje stra te gicz ne: lo ka li za cja za kła dów i cen trów dys try -

bu cji; po ten cjal ne źró dła za opa trze nia
● de cy zje tak tycz ne: wy ko rzy sty wa nie ma ga zy nów pu blicz nych

i za da nia w nich re ali zo wa ne, alo ka cja za so bów
● de cy zje ope ra cyj ne: zmia na sta tu su klien tów, pla ny awa ryj ne.

Pod su mo wu jąc, na wy bór miej sca lo ka li za cji ma ją wpływ: po -
pyt i kosz ty lo gi stycz ne ogó łe m9.

De cy zje do ty czą ce for my wła sno ści

Od no sząc się do po wyż sze go, o ile okre ślo ne zo sta ły miej -
sca roz miesz cze nia obiek tów w sie ci, ko lej ne py ta nie, któ re
po win no po ja wić się na tym eta pie ana liz to to, czy bu du ję,
ku pu ję, czy wy naj mu ję wy róż nio ny obiekt w da nej lo ka li za -
cji, przy za ło żo nej po wierzch ni skła do wa nia (ta be la 1).

Iden ty fi ku jąc zmien ne za war te w ta be li 1, moż li we sta je się
pod ję cie de cy zji o wy bo rze for my wła sno ści obiek tu, przy czym
naj istot niej szym ele men tem ty po wa nym jest wiel kość ob ro -
tu (sza co wa na). Ca łość roz wa żań spro wa dza się oczy wi ście do
kosz tów uzy ska nia przy cho du w trak cie pod ję cia dzia łal no ści,
ale rów nież i kosz tów sta łych. 

Za ło że niem za sad ni czym przy pod ję ciu de cy zji o for mie wła -
sno ści obiek tu jest mi ni ma li za cja kosz tów sta łych, co mo że wią -
zać się rów no cze śnie z wcze śniej szy mi in we sty cja mi uspraw -
nia ją cy mi prze bieg pro ce sów lo gi stycz nych (szcze gól nie
w od nie sie niu do lo gi sty ki pro duk cji). Im niż sze kosz ty sta łe,
tym więk sza prze wa ga de cy den ta nad po zo sta ły mi uczest ni -
ka mi ryn ku.

Po prze stu dio wa niu po wyż sze go do cho dzi my do na stę pu -
ją cych wnio sków, po za wy mie nio ny mi w ta be li, do czyn ni ków
wa run ku ją cych pod ję cie wła ści wej de cy zji o for mie wła sno -
ści obiek tu. Jest to: za cho wa nie kon ku ren cji na ryn ku; wła -
sny po ten cjał; wła ści we osza co wa nie przy szłe go ob ro tu to -
wa ro we go.

Kwin te sen cją po wyż sze go jest za tem po rów na nie kosz tów
cał ko wi tych w przy pad ku ma ga zy nu wła sne go (obiek tu, skła -
du) i ma ga zy nu ob ce go (ry su nek 2). Prze cię cie pro stych
wska zu je punkt rów no wa gi, w któ rym każ da z de cy zji o for -
mie wła sno ści rów no wa ży kosz ty sta łe.

W prak ty ce, więk szość de cy den tów, czy też ina czej uj mu -
jąc – przed się bior ców, w mar gi nal nym stop niu bo ry ka się
z pro ble mem de cy zji od no śnie lo ka li za cji i wy bo rze for my
wła sno ści. Ty mi za gad nie nia mi zaj mu ją się przed się bior stwa
dys po nu ją ce znacz ny mi środ ka mi fi nan so wy mi, gdzie de cy -
zje istot nie mo gą an ga żo wać znacz ny ka pi tał w re alo ka cje
sie ci lo gi stycz nej, bu do wę wła snych, czy za kup ma ga zy nów,
a na wet do ko ny wać alo ka cji za so bów po przez iden ty fi ka cję
opcji BIZ (Bez po śred nich In we sty cji Za gra nicz nych). Ma łe
i śred nie przed się bior stwa, w więk szo ści wy pad ków, ko rzy -
sta ją z już ist nie ją cej in fra struk tu ry lo gi stycz nej, w tym

Rys. 1. Kosz ty lo gi stycz ne, a od le gło ści po mię dzy ele men ta mi sie ci (wę -
zła mi) w okre ślo nej to po lo gii prze strze ni5.
Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie E. Go łemb ska (red.), Kom -
pen dium wie dzy o lo gi sty ce, PWN, War sza wa 2006, s. 60-62; E. Go -
łemb ska, Lo gi sty ka w go spo dar ce świa to wej, CH Beck, War sza wa 2009,
s. 27-40; E. Go łem ska, D. Kemp ny, J. Wit kow ski, Eu ro lo gi sty ka w za rzą -
dza niu mię dzy na ro do wym, Wy daw nic two Na uko we PWN, War sza -
wa 2005, s. 28- 47; C. Skow ro nek, Z. Sar jusz -Wol ski, Lo gi sty ka
w przed się bior stwie, PWE, War sza wa 2008, s. 270-304; B. Śliw czyń ski,
Con trol ling w za rzą dza niu lo gi sty ką, Wyż sza Szko ła Lo gi sty ki, Po znań 2007,
s. s. 63-148.

Rys. 2. Po rów na nie kosz tów cał ko wi tych w przy pad ku ma ga zy nu wła -
sne go i ob ce go. Źró dło: J. Coy le, E. Bar di, C. Lan gley, Za rzą dza nie lo -
gi stycz ne, PWE, War sza wa 2010, s. 333.

Tab. 1. Czyn ni ki de cy du ją ce o wy bo rze for my wła sno ści obiek tów skła -
do wych.

Źró dło: J. Coy le, E. Bar di, C. Lan gley, Za rzą dza nie lo gi stycz ne, PWE, War -
sza wa 2010, s. 334.

8 Zob. E. M. Ho over, Lo ka li za cja dzia łal no ści go spo dar czej, PWN, War sza wa 1962.
9 Zob. E. Go łemb ska, Kom pen dium wie dzy o lo gi sty ce, PWN, War sza wa 2009.

35-47 Magazynowanie NR 4:00-00 Magazynowanie NR 6  7/28/11  8:48 AM  Strona 45



Logistyka 4/2011
46

Magazynowanie i transport wewnętrzny

w szcze gól no ści z in fra struk tu ry ma ga zy no wej i ma ni pu la -
cyj nej. Wszyst kich uczest ni ków ryn ku łą czy jed nak wspól ny
pro blem de cy zji – de cy zji ope ra cyj nej i kształ to wa nia efek -
tyw no ści mi kro pro ce sów lo gi stycz ny ch10.

Pa rę słów o tym, co waż ne, a mo że naj waż niej sze

Lo gi sty ka to dzia ła nia ma ją ce na ce lu za pew nie nie do stę pu:
do wła ści we go pro duk tu, we wła ści wej ilo ści, we wła ści wym
sta nie, we wła ści wym miej scu, we wła ści wym cza sie, dla wła -
ści we go klien ta, po wła ści wym kosz cie11. Sko ro ma my wła ści -
wy pro dukt, we wła ści wej ilo ści, sta nie, we wła ści wym cza sie,
mo że my opty ma li zo wać dzia ła nia w ob sza rze fi zycz ne go
prze pły wu w or ga ni za cji, zbio rze obiek tów, obiek tów, skła dzie.

Na po zio mie ope ra cyj nym w ob sza rze ma ga zy nu (w opar -
ciu o ABC, XYZ), de cy zje te ma ją zmie rzać do po pro wa dze nia
pro ce su tak, by przy mak sy ma li za cji wy ko rzy sta nia po wierzch -
ni skła do wych, przy spie sza jąc pro ces ro ta cji, skró cić czas prze -
pły wu i ob ni żyć tym sa mym kosz ty ma ga zy no wa nia (ry su nek 3).

Aby zop ty ma li zo wać pro ces fi zycz ne go prze pły wu, a tym sa -
mym ob ni żyć ope ra cyj ne kosz ty ma ga zy no wa nia, po trzeb ne
jest prze ana li zo wa nie za sad roz pla no wa nia i pro jek to wa nia ma -
ga zy nu12: 
● opty mal ne są bu dyn ki jed no kon dy gna cyj ne (opty mal ny

prze licz nik eks plo ata cji na in we sty cje)
● uwzględ nie nie skró ce nia dro gi prze pły wu (por. za sa dy ma -

ni pu la cji)
● zop ty ma li zo wa nie wy ko rzy sta nia sprzę tu (au to ma ty za cja),

ope ra cjo na li za cja
● zmi ni ma li zo wa nie ope ra cji ma ga zy no wych po przez wła ści -

we roz lo ko wa nie to wa ru
● mi ni ma li za cja prze strze ni prze zna czo nej na przej ścia w ra -

mach ogra ni czeń na rzu ca nych przez wiel kość, typ i pro mień
skrę tu sprzę tu do ma ni pu lo wa nia ma te ria ła mi

● mak sy mal ne wy ko rzy sta nie wy so ko ści bu dyn ku.

Stresz cze nie

W pra cy do ko na no ana li zy ta kich ele men tów, jak: de cy zje
stra te gicz ne (lo ka li za cja opty mal na), de cy zje tak tycz ne (wy -

bór for my wła sno ści), de cy zje ope ra cyj ne (za sa dy ma ni pu la -
cji). Prze pro wa dzo ne ana li zy i ich eta py po zwo li ły na sfor mu -
ło wa nie me to dy ki pro wa dze nia roz wa żań do ty czą cych: de cy -
zji o wy bo rze for my wła sno ści ma ga zy nu; kon struk cji oce ny
zdol no ści ma ga zy nu do re ali za cji funk cji bu fo ro wych i prze -
cho wal ni czych.

Sum ma ry

Ana ly ses of such ele ments we re exe cu ted in the work, how:
stra te gic de ci sions (opti mum lo ca tion), tac tics de ci sions (the
cho ice of the form of the pro per ty), ope ra ting de ci sion (the
prin ci ple of the ma ni pu la tion). Con duc ted ana ly ses and the -
ir sta ges, they al lo wed to the de fi ni te of the me tho do lo gy
of the le ader ship of con si de ra tions re la ting: de ci sion abo -
ut the cho ice of the form of the pro per ty of the sto re -ho -
use; con struc tion of the opi nion of the abi li ty of sto re -ho -
use to the re ali za tion of buf fer func tions and pre se rva tion
func tions.

LI TE RA TU RA

1. Be ier F. J., Rut kow ski K., Lo gi sty ka, SGH, War sza wa 2004.
2. Bier nac ki M., Ra chu nek kosz tów lo gi sty ki w za rzą dza niu przed się bior stwem,

Uni wer sy tet Eko no micz ny we Wro cła wiu, Wro cław 2010.
3. Go łemb ska E., Kom pen dium wie dzy o lo gi sty ce, PWN, War sza wa 2009.
4. Coy le J., Bar di E, Lan gley C., Za rzą dza nie lo gi stycz ne, PWE, War sza wa 2010.
5. Go łem ska E., Kemp ny D., Wit kow ski J., Eu ro lo gi sty ka w za rzą dza niu mię -

dzy na ro do wym, Wy daw nic two Na uko we PWN, War sza wa 2005.
6. Go łemb ska E. (red.), Kom pen dium wie dzy o lo gi sty ce, PWN, War sza wa 2006.
7. Go łemb ska E., Lo gi sty ka w go spo dar ce świa to wej, CH Beck, War sza wa 2009.
8. Ho over E. M., Lo ka li za cja dzia łal no ści go spo dar czej, PWN, War sza wa 1962.
9. Ja niak T. (red.), Lo gi sty ka wo bec no wych wy zwań, Ma te ria ły Kon fe ren cyj -

ne, ILiM, Po znań 2010.
10. Ki ry jow J. (red.), Lo gi sty ka. Wy bra ne za gad nie nia, Wy daw nic two SGGW,

War sza wa 2008.
11. Ko wal ska - Na po ra E., Dia gno sty ka za rzą dza nia pro ce sem, ja ko źró dło

in no wa cji, „Lo gi sty ka” nr 5/2008.
12. Ko wal ska - Na po ra E., Szoł ty sek J., W po szu ki wa niu do sko na łe go za rzą -

dza nia, czy li na sty ku wie lo znacz no ści stra te gii ja ko ści, „Za rzą dza nie
Ja ko ścią” nr 17-18/2009.

13. Ko wal ska - Na po ra E., ABM w sys te mach lo gi stycz nych ja ko spo sób na
opty ma li za cję pro ce sów wy twa rza nia [w:] Kieł ty ka L., Roz wój i do sko -
na le nie funk cjo no wa nia przed się biorstw, Tom II, Di fin, War sza wa 2010. 

14. Ko wal ska - Na po ra E., Stra te gie łań cu chów do staw i kształ to wa nie w nich
war to ści, ma te ria ły prze sła ne na I Kon fe ren cję Na uko wą, Lo gi sty ka - sym -
bio za sku tecz no ści i efek tyw no ści, Wyż sza Szko ła Ban ko wa w Gdań -
sku, Gdańsk, 18.10.2010.

15. Mań kow ski C., Sy ner gia w lo gi sty ce, Uni wer sy tet Gdań ski, Gdańsk 2009.
16. Owczar ski S., Or ga ni za cja i kon tro la, ja ko szcze gól nie efek tyw ne in stru men -

ty sfe ry re gu la cji łań cu cha lo gi stycz ne go, Wy daw nic two Na uko we Wyż szej
Szko ły Ku piec kiej, Łódź 2009.

17. Pfohl H. Ch., Fi nan so we aspek ty łań cu cha do staw: zo rien to wa ne na koszt
a war tość w lo gi sty ce [w:] T. Ja niak (red.), Naj lep sze prak ty ki w lo gi sty -
ce, Ma te ria ły Kon fe ren cyj ne, ILiM, Po znań 2006.

18. Skow ro nek C., Sar jusz - Wol ski Z., Lo gi sty ka w przed się bior stwie, PWE,
War sza wa 2008.

19. Szoł ty sek J., Pod sta wy lo gi sty ki miej skiej, Aka de mia Eko no micz na w Ka -
to wi cach, Ka to wi ce 2009.

20. Śliw czyń ski B., Con trol ling w za rzą dza niu lo gi sty ką, Wyż sza Szko ła Lo -
gi sty ki, Po znań 2007.

10 por. H. Ch. Pfohl, Fi nan so we aspek ty łań cu cha do staw: zo rien to wa ne na koszt a war tość w lo gi sty ce [w:] T. Ja niak, Naj lep sze prak ty ki w lo gi sty ce, Ma te ria -
ły Kon fe ren cyj ne, ILiM, Po znań 2006, s. 37-54.
11 J. Szoł ty sek, Pod sta wy lo gi sty ki miej skiej, Aka de mia Eko no micz na w Ka to wi cach, Ka to wi ce 2009, s. 65.
12 J. Coy le, E. Bar di, C. Lan gley, Za rzą dza nie lo gi stycz ne, PWE, War sza wa 2010, s. 324- 326.
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