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Kryzys w przedsi´biorstwie – i sze-
rzej, w dzia∏alnoÊci gospodarczej –
nie jest niczym nadzwyczajnym. Ak-
tywnoÊç przedsi´biorstwa produk-
cyjnego, handlowego czy us∏ugowe-
go nieod∏àcznie wià˝e si´ z podej-
mowaniem ryzyka. Wspó∏czesne wa-
runki prowadzenia biznesu, w tym
zw∏aszcza ostra walka konkurencyj-
na i bardzo trudne, cz´sto z natury
swojej ryzykowne rynki – wymagajà
wkalkulowania rozmaitych zagro˝eƒ
w strategi´ dzia∏ania firmy. Nak∏ada-
jà si´ na to zagro˝enia o charakterze
„naturalnym” i nieprzewidywalnym
(katastrofy, kl´ski ˝ywio∏owe, akcje
terrorystyczne itp.), a tak˝e skutki
uboczne innych dzia∏aƒ. Bie˝àce de-
cyzje operacyjne niejednokrotnie
sprowadzajà si´ do permanentnego
balansowania na granicy tego, co
okreÊla si´ jako ryzyko racjonalnie
akceptowalne oraz ekonomicznie
uzasadnione. Poniewa˝ granice do-
puszczalnego ryzyka sà bardzo trud-
ne do precyzyjnego wytyczenia, nie-
jednokrotnie dochodzi do ich prze-
kroczenia – czasami Êwiadomego,
kiedy indziej b´dàcego wynikiem nie
do koƒca kontrolowanego splotu
okolicznoÊci. W efekcie mamy do
czynienia z kryzysem.

W opisach przebiegu kryzysów
w ró˝nych strukturach i Êrodowi-
skach (zarówno w przedsi´bior-
stwach, jak i w skali spo∏eczeƒstw)
cz´sto zwraca uwag´ kilka charak-
terystycznych obserwacji:
• uczestnicy zdarzeƒ (∏àcznie z „decy-

dentami”) zwykle sà zaskoczeni fak-
tem zaistnienia sytuacji kryzysowej

• zarówno kadra zarzàdzajàca
przedsi´biorstw, jak i przywódcy
spo∏ecznoÊci majà zasadnicze
trudnoÊci z przewidywaniem
przebiegu dalszych zdarzeƒ

• opanowanie sytuacji utrudnione
jest przez brak (zw∏aszcza odpo-

wiednio szybkiego) zrozumienia
istoty kryzysu i mechanizmu jego
rozwoju

• podejmowanie decyzji, organizacja
i wdra˝anie dzia∏aƒ antykryzyso-
wych przebiega zbyt wolno, jak na
potrzeby chwili, co znacznie opóê-
nia (a czasem wr´cz uniemo˝liwia)
osiàgni´cie punktu prze∏omowego
w przezwyci´˝aniu kryzysu.
PowtarzalnoÊç tych spostrze˝eƒ

oraz fakt, ˝e dotyczà one zarówno
sytuacji kryzysowych w przedsi´bior-
stwach, jak i w grupach spo∏ecznych,
Êwiadczy niewàtpliwie o s∏abym
przygotowaniu kadry zarzàdzajàcej
i elit przywódczych do stawiania czo-
∏a zagro˝eniom, ale równie˝ o istot-
nej potrzebie uwzgl´dniania proble-
matyki ryzyka i kryzysów w strate-
giach zarzàdzania, programach
kszta∏cenia profesjonalnych kadr,
a tak˝e w samej organizacji spo∏e-
czeƒstw. W tej ostatniej dziedzinie

dopiero po atakach terrorystycznych
w USA z 11 wrzeÊnia 2001 r. zrobio-
no w sferze zapobiegania i przeciw-
dzia∏ania kryzysom naprawd´ wiele –
zw∏aszcza na szczeblu jednostek or-
ganizacyjnych administracji paƒstwo-
wej i terytorialnej. Utworzono grupy
i zespo∏y ds. sytuacji kryzysowych,
opracowano odpowiednie procedu-
ry, przeszkolono ogromnà liczb´
osób. Dzia∏ania te da∏y poczucie
wi´kszego bezpieczeƒstwa i stwo-
rzy∏y przekonanie, ̋ e jako spo∏eczeƒ-
stwa jesteÊmy nieco lepiej przygoto-
wani do wspó∏czesnych zagro˝eƒ.

Znacznie gorzej wyglàda sytuacja
w skali przedsi´biorstw i wi´kszych
struktur gospodarczych, a tak˝e
w wymiarze ∏aƒcuchów dostaw i sys-
temów logistycznych. Zarzàdzajàcy
przedsi´biorstwem zwykle w wi´k-
szym stopniu b´dà koncentrowali
si´ na ryzykach operacyjnych – fi-
nansowych, organizacyjnych, logi-

Rys. 1. Czynniki zwi´kszajàce ekspozycj´ struktur logistycznych na zak∏ócenia kryzysogenne 
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stycznych, czy te˝ wynikajàcych
z bezwzgl´dnych mechanizmów
rynkowych i dzia∏ania konkurencji.
IloÊç i potencja∏ takich zagro˝eƒ nie-
ustannie wzrasta, a rosnàce statysty-
ki bankructw (do których kryzys jest
zwykle wst´pem) brutalnie potwier-
dzajà, jak wiele firm nie potrafi po-
radziç sobie z sytuacjà kryzysowà.
Pomimo to, nadal tylko nieliczne
przedsi´biorstwa uwzgl´dniajà
w swoich strategiach dzia∏ania ele-
menty zapobiegania i przeciwdzia∏a-
nia kryzysom. Poziom przygotowa-
nia kadry wysokiego i Êredniego
szczebla, profesjonalnej pod wzgl´-
dem merytorycznym, w zakresie
przygotowania do dzia∏ania w sytu-
acjach zagro˝enia, poprawia si´ po-
woli i w bardzo nieznacznej skali. 

Logistyka przedsi´biorstwa –
i w szerszym uj´ciu ∏aƒcuch dostaw
– nale˝y bez wàtpienia do struktur
funkcjonalnych najbardziej wyeks-
ponowanych na zak∏ócenia i zagro-
˝enia o charakterze kryzysogen-
nym. WÊród wielu czynników sk∏a-
dajàcych si´ na ten fakt, do najbar-
dziej istotnych nale˝à (rys. 1.):

Uk∏ad powiàzaƒ zewn´trznych, two-
rzony przez sieç nieraz bardzo roz-
budowanych relacji z partnerami –
dostawcami, odbiorcami, firmami
wspó∏pracujàcymi i Êwiadczàcymi
us∏ugi, kreuje najwi´kszy potencja∏
zagro˝eƒ – zarówno na poziomie
operacyjnym, jak i strategicznym.
Wymiar operacyjny dotyczy, np. ko-
niecznoÊci liczenia si´ z wystàpie-
niem opóênieƒ w dostawach bàdê
terminach realizacji zleceƒ, korekta-
mi zamówieƒ, problemami jako-
Êciowymi itp. Na poziomie strate-
gicznym b´dà to m.in. konsekwen-
cje kompromisów i uzale˝nienia
wynikajàce z d∏ugookresowego wià-
zania si´ z konkretnymi partnerami
– dotyczàce warunków wspó∏pracy,
kwestii technicznych, planowania
i realizacji polityki rozwojowej i in-
ne. Przyczyny aktywizujàce w/w po-
tencja∏ mogà le˝eç po stronie
przedsi´biorstwa, partnera lub te˝
byç niezale˝ne od nich (np. zmiany
w przepisach, wypadki losowe itp.).

Rynkowy kontekst tych powiàzaƒ
to bezpoÊrednie dzia∏anie pod pre-
sjà mechanizmów i uwarunkowaƒ
wolnego rynku – koniecznoÊç licze-
nia si´ z zachowaniami partnerów
wynikajàcymi ze zdarzeƒ na rynku,
dzia∏aƒ konkurencji, post´pu tech-
nicznego, a tak˝e kwestie zwiàzane
z wizerunkiem firmy, sferà marke-
tingu i obs∏ugi posprzeda˝nej.
Struktury logistyczne, cz´sto nawet
nie b´dàc bezpoÊrednim uczestni-
kiem wydarzeƒ w tym obszarze, sà
ewidentnie wyeksponowane na ich
skutki i nie mogà wy∏àczyç si´ z per-
manentnego monitoringu rynku. 

Dynamiczny charakter procesów
logistycznych, du˝a zmiennoÊç wa-
runków i sytuacji, majà zasadnicze
znaczenie w ekspozycji struktur lo-
gistycznych na zak∏ócenia, szcze-
gólnie o charakterze operacyjnym.
Ró˝norodnoÊç mo˝liwych zdarzeƒ,
przy trudnym do przewidzenia
spektrum ich konsekwencji oraz
mo˝liwych wariantów rozwoju sytu-
acji, a tak˝e relatywnie wysokie
prawdopodobieƒstwo ich wystàpie-
nia, stawiajà bardzo wysokie wyma-
gania wobec kadry logistycznej pod
wzgl´dem jej przygotowania, profe-
sjonalizmu i sprawnoÊci dzia∏ania.

Przep∏yw informacji z za∏o˝enia
odgrywa w logistyce kluczowà rol´.
B´dàc z natury swojej podatnym na
zak∏ócenia, cz´sto trudne do iden-
tyfikacji pod wzgl´dem formy i we-
ryfikacji jakoÊciowej, o ró˝norod-
nych przyczynach, nie zawsze na-
tychmiast ujawniajàce si´ – stanowi
jeden z najbardziej znaczàcych dla
ekspozycji kryzysowej czynników
w dzia∏alnoÊci operacyjnej (a tak˝e
w strategii) przedsi´biorstwa. 

Uzale˝nienie od infrastruktury –
skomplikowanej, cz´sto niedoskona-
∏ej (zw∏aszcza w warstwie technicz-
nej) – jest najbardziej przewidywal-
nym z punktu widzenia ewentual-
nych nast´pstw i mo˝liwoÊci prze-
ciwdzia∏ania elementem wp∏ywajà-
cym na ekspozycj´ logistyki przed-
si´biorstwa na zak∏ócenia. Dlatego
te˝ ewentualne niedoskona∏oÊci
w tej dziedzinie sà zwykle najtrud-

niejsze do wybaczenia. Nale˝y jed-
nak pami´taç, ˝e zagro˝enia zwiàza-
ne z funkcjonowaniem infrastruktury
majà charakter na ogó∏ (co do przy-
czyn i czasu wystàpienia) losowy i po-
zostajà w du˝ym stopniu poza zasi´-
giem kontroli wewnàtrzsystemowej.

Inne czynniki, generujàce inten-
sywnà ekspozycj´ struktur logi-
stycznych na zaburzenia kryzyso-
genne, mogà mieç charakter organi-
zacyjny (np. wadliwy podzia∏ kom-
petencji, brak programów prewen-
cji antykryzysowej), kadrowy (nie-
wystarczajàce kwalifikacje i predys-
pozycje logistyków i kadry zarzà-
dzajàcej) czy te˝ finansowy (np.
przenoszenie na partnerów trudno-
Êci w sferze cash-flow firmy). Ponad-
to, szczególnie przy nowoczesnych
rozwiàzaniach w zakresie strategii
zarzàdzania przedsi´biorstwem
(zw∏aszcza proefektywnoÊciowych,
w rodzaju lean management),
w strukturach logistycznych mamy
równie˝ do czynienia z szeregiem
mechanizmów dodatkowo zwi´k-
szajàcych ryzyko i ekspozycj´ na za-
k∏ócenia. Zasady organizacji dostaw
typu single sourcing, czy Just-in 
Time, bàdê te˝ wyprowadzanie za-
daƒ poza przedsi´biorstwo (outso-
urcing), przynoszà wymierne efekty
w dà˝eniu do redukcji kosztów, jed-
nak równoczeÊnie znaczàco podno-
szà poziom ryzyka. Globalizacja
dzia∏alnoÊci gospodarczej i strate-
gie zarzàdzania logistycznego (∏aƒ-
cuchem dostaw, siecià) otwierajà
nowe szanse i mo˝liwoÊci, ale tak˝e
wyd∏u˝ajà ∏aƒcuchy dostaw, kompli-
kujà charakter powiàzaƒ i uzale˝-
nieƒ oraz – przenoszàc niektóre
operacyjne uprawnienia decyzyjne
poza przedsi´biorstwo – stwarzajà
nowe kategorie ryzyka (efekt „bra-
ku jednego w∏aÊciciela”).

Konsekwencjà wynikajàcej stàd –
zwi´kszonej w stosunku do innych
struktur funkcjonalnych przedsi´-
biorstwa – wra˝liwoÊci logistyki na
zagro˝enia kryzysami, jest w prakty-
ce znaczàcy (cz´sto wr´cz decydujà-
cy) wp∏yw przebiegu wydarzeƒ i za-
chowaƒ ludzkich w strukturach logi-



stycznych na rozwój kryzysu w ca∏ej
firmie, a tak˝e na szanse przezwy-
ci´˝enia go i przywrócenia równo-
wagi. Jako ilustracja niech pos∏u˝à
opisy dwóch przypadków kryzysów,
do jakich dosz∏o w realnych firmach
i realnych (chocia˝ bardzo istotnie
ró˝niàcych si´) okolicznoÊciach:

CS I

Jeszcze w 1998 r. firma T., jeden
z dwóch znaczàcych polskich produ-
centów wysoko zaawansowanych tech-
nicznie urzàdzeƒ z grupy AGD, by∏a
symbolem sukcesu. Dziesi´cioprocento-
wy udzia∏ w rynku (bardzo trudnym,
zdominowanym przez niemieckie mar-
ki – symbole), szereg nagród i wyró˝-
nieƒ, doskona∏e wyniki w sprzeda˝y
i silna pozycja w bran˝y – wszystko to
nie tylko dawa∏o powody do satysfak-
cji, ale pozwala∏o optymistycznie pa-
trzeç w przysz∏oÊç.

Nie min´∏y trzy lata, gdy firma T.
praktycznie przesta∏a liczyç si´ na ryn-
ku. Z ogromnym trudem realizowa∏a
coraz mniejsze zamówienia i rozpaczli-
wie walczy∏a o przetrwanie. Szybko po-
garszajàca si´ sytuacja – utracona
p∏ynnoÊç finansowa, brak zdolnoÊci
kredytowej i ogromne zad∏u˝enie,
zw∏aszcza u dostawców – coraz bar-
dziej utrudnia∏y jakàkolwiek aktyw-
noÊç. W warunkach kryzysu obejmujà-
cego ju˝ niemal wszystkie sfery dzia∏al-
noÊci przedsi´biorstwa – chocia˝ przy
zachowaniu niemal nienaruszonego
potencja∏u produkcyjnego – o losie fir-
my przesàdzi∏a sparali˝owana logisty-
ka. Nastàpi∏a ca∏kowita destrukcja wy-
pracowywanych przez lata partner-
skich relacji z dostawcami i kooperan-
tami, coraz trudniej by∏o te˝ znaleêç
nabywc´ na wytwarzane produkty. Za-
pasy magazynowe praktycznie przesta-
∏y istnieç. Zakupy nowych cz´Êci, pod-
zespo∏ów i us∏ug sta∏y si´ mo˝liwe wy-
∏àcznie na warunkach bardzo nieko-
rzystnych, np. 100% przedp∏at z d∏ugi-
mi terminami realizacji. Rozregulowa∏
si´ system wspó∏pracy z serwisem, co
dodatkowo negatywnie wp∏yn´∏o na
wizerunek firmy. (opr. w∏asne)

Pierwotnà przyczynà trudnoÊci fir-

my T. by∏y powa˝ne b∏´dy w zarzà-
dzaniu i wywo∏ana nimi bardzo trud-
na sytuacja finansowa. Jednak˝e kry-
zys wkroczy∏ w decydujàcà, niszczà-
cà faz´ dopiero wówczas, gdy de-
strukcyjnym zak∏óceniom uleg∏y
dzia∏ania struktur logistycznych
przedsi´biorstwa, a w ∏aƒcuchu do-
staw, którego ogniwem by∏a firma T.,
rozwinà∏ si´ kryzys wtórny, znacznie
trudniejszy do opanowania. 

Kryzys w strukturach logistycz-
nych mo˝e staç si´ przyczynà za∏a-
mania równie˝ w przedsi´biorstwie
silnym finansowo, stabilnym i zaj-
mujàcym wysokà pozycj´ na rynku.
Tak by∏o w przypadku jednego
z g∏ównych producentów telefonów
komórkowych, szwedzkiej firmy
ERICSSON. Przy ca∏kowicie odmien-
nych ni˝ w przypadku firmy T., przy-
czynach i okolicznoÊciach (zaburze-
nie o charakterze zewn´trznym, wy-
wo∏ane czynnikiem losowym), i tutaj
kryzys rozwinà∏ si´ w strukturach lo-
gistycznych, a ich zachowanie prze-
sàdzi∏o o losach przedsi´biorstwa.

CS II 

Wieczorem 17 marca 2000 r. wsku-
tek uderzenia pioruna w sieç energe-
tycznà dosz∏o do po˝aru w niewielkim
pomieszczeniu fabryki pó∏przewodniko-
wych podzespo∏ów elektronicznych
w Albuquerque, nale˝àcej do Philips
Electronics NV. Przedsi´biorstwo to by-
∏o wówczas g∏ównym dostawcà
chip’ów do telefonów komórkowych dla
czo∏owych producentów europejskich,
w tym ERICSSONA (jedynym!) oraz NO-
KII. Po˝ar nie by∏ zbyt powa˝ny, uga-
szono go w 10 min. w∏asnymi si∏ami.
Szkody bezpoÊrednie by∏y równie˝ nie-
wielkie (sp∏on´∏o 8 pojemników zawie-
rajàcych ∏àcznie kilka tysi´cy p∏ytek).
Nieco póêniej okaza∏o si´, ˝e znacznie
powa˝niejsze straty spowodowa∏y
w sàsiednich pomieszczeniach dym
oraz woda ze spryskiwaczy, które „za-
tru∏y” znajdujàce si´ tam miliony ele-
mentów. Uszkodzeniu uleg∏a równie˝
cz´Êç urzàdzeƒ produkcyjnych. Produk-
cja zosta∏a wznowiona po ok. trzech
tygodniach, jednak jeszcze po 6 miesià-

cach osiàga∏a zaledwie nieca∏e 50% po-
ziomu sprzed po˝aru. Odtworzenie pe∏-
nych mocy mia∏o zajàç lata.

Logistycy NOKII nie tylko zauwa˝yli
i w∏aÊciwie ocenili problem, zanim jesz-
cze zg∏osi∏ go dostawca (a to dzi´ki ak-
tywnemu, bie˝àcemu monitorowaniu
dostaw) – ju˝ 20 marca wiedziano o po-
˝arze. Nie do koƒca polegajàc na infor-
macji pozyskanej od Philips’a – natych-
miast podj´to decyzj´ o wys∏aniu do Al-
buquerque swoich in˝ynierów w celu
wypracowania w∏asnej oceny stanu rze-
czy. I nawet pomimo faktu, ˝e na miej-
scu nie potraktowano ich z otwartymi
ramionami – wystarczy∏o to, by doceniç
powag´ sytuacji i zorientowaç si´, ˝e
problem ma perspektyw´ wielu miesi´cy
a nie tygodnia czy dwóch. Niezw∏ocznie
podj´to dzia∏ania. Po pierwsze – zinten-
syfikowano monitoring dostaw –
w miejsce tygodniowych analiz wpro-
wadzono codzienne. Po drugie – na naj-
wy˝szym szczeblu zarzàdzania podj´to
naciski na Philips’a, zmierzajàce do za-
pewnienia sobie absolutnego priorytetu
w dostawach z Albuquerque, wspartego
zapewnieniem o oddaniu na rzecz pro-
dukcji dla NOKII wszelkich rezerw pro-
dukcyjnych we wszystkich innych zak∏a-
dach Philips’a. Po trzecie – wys∏ano
przedstawicieli do innych dostawców
NOKII w USA i Japonii (NOKIA unika∏a
zasady „single sourcing”), aby sk∏oniç
ich do mo˝liwie najszybszego zwi´ksze-
nia produkcji i równie˝ tam zapewniç
priorytety dla swoich potrzeb. Wreszcie
po czwarte – podj´to prace konstrukcyj-
ne, majàce umo˝liwiç zastosowanie
w telefonach NOKII nieco odmiennych
chip’ów z innych êróde∏.

ERICSSON znacznie „luêniej” kontro-
lowa∏ dostawy, o wypadku dowiedzia∏ si´
poprzez spóênionà i uspokajajàcà infor-
macj´ producenta (przewidujàcà zak∏óce-
nia w produkcji na okres ok. jednego ty-
godnia, które nie powinny spowodowaç
wi´kszych problemów). Nie sprawdzajàc
i nie analizujàcej tej informacji, nie pod-
jà∏ praktycznie ̋ adnych dzia∏aƒ a˝ do po-
czàtku kwietnia. Wtedy ju˝ wszystkie re-
zerwy dost´pne na Êwiatowym rynku pro-
ducentów podzespo∏ów elektronicznych
by∏y zagospodarowane przez bardziej
operatywnego konkurenta.
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Zarówno NOKIA jak i ERICSON, znala-
z∏y si´ w podobnej, bardzo trudnej sytu-
acji – jednak˝e ostateczne konsekwencje
po˝aru dla obu tych firm okaza∏y si´ dia-
metralnie ró˝ne. O ile NOKIA zdo∏a∏a
wyjÊç z ca∏ej opresji nie tylko obronnà r´-
kà, ale w efekcie koƒcowym wr´cz wy-
graç na kryzysie, sprowadziç go do po-
ziomu „przejÊciowych trudnoÊci” –
w przypadku ERICSSONA straty wynio-
s∏y ok. 400 mln USD (wed∏ug bilansu
og∏oszonego wiosnà 2001). Firma nie
sprosta∏a krytycznej próbie i wycofa∏a
si´ z rynku telefonii komórkowej {opis
przypadku podano za: M. Christopher,
H. Peck – „The five principles of supply
chain resilience” – Logistics Europe, Fe-
bruary 2004, oraz: A. Norman, U. Jans-
son – „Ericsson’s proactive supply chain
risk management – approach after a se-
rious sub-supplier accident” – Interna-
tional Journal of Physical Distribution &
Logistic Management, Vol. 34 (5)}.

Podobnie, jak w przypadku firmy
T., przedsi´biorstwa dotkni´te kry-
zysem równie˝ tutaj przez ca∏y czas
jego trwania zachowa∏y pe∏nà, nie-
naruszonà w sensie technicznym
zdolnoÊç produkcyjnà. Podobnie
równie˝ – punkt ci´˝koÊci kryzysu
mia∏ miejsce w strukturach logi-
stycznych, co zadecydowa∏o o jego
skutkach. W ERICSSONIE i w firmie
T. zawiod∏o przygotowanie kadry,
zabrak∏o umiej´tnoÊci w∏aÊciwej
oceny sytuacji i podj´cia (w odpo-
wiednim czasie) dzia∏aƒ mogàcych
uratowaç firm´. Natomiast bardzo
przekonujàcym przyk∏adem alterna-
tywnego przebiegu zdarzeƒ, w wy-
niku profesjonalnych decyzji i dzia-
∏aƒ podj´tych w odpowiednim mo-
mencie przez dobrze przygotowanà
kadr´ (w oparciu o „filozofi´” dzia-
∏ania, traktujàcà ryzyko i kryzys ja-
ko elementy spójnej strategii zarzà-
dzania), okaza∏ si´ rozwój i osta-
teczne konsekwencje tego samego
kryzysu w NOKII. O jej ostatecznym
sukcesie zadecydowa∏y:
• aktywne pos∏ugiwanie si´ syste-

mem controllingu ∏aƒcucha dostaw
• zrozumienie istoty i w∏aÊciwa

ocena zagro˝enia ju˝ w pierw-
szym okresie kryzysu

• umiej´tnoÊç przewidywania dal-
szego rozwoju sytuacji (znajo-
moÊç mechanizmu przebiegu  kry-
zysów i specyfiki zagro˝eƒ swo-
istej dla prowadzonej dzia∏alnoÊci)

• trafne, odpowiednio szybko po-
dejmowane decyzje

• waga przywiàzywana do dwóch
podstawowych (w sytuacji zagro-
˝enia) czynników, jakimi sà  infor-
macja i czas. 
OczywiÊcie, nie ka˝da trudna sytu-

acja w firmie musi rozwinàç si´
w „pe∏nowymiarowy” kryzys, a jego
konsekwencje nie zawsze sà tak dra-
matyczne, jak w przedstawionych
przypadkach. Zawsze jednak sku-

teczne przeciwstawienie si´ zagro-
˝eniom – obni˝enie potencja∏u ryzy-
ka, opanowanie rozwijajàcego si´
kryzysu, przywrócenie stabilnoÊci
firmy i minimalizacja skutków, b´dà
wymaga∏y dzia∏aƒ profesjonalnych,
podejmowanych w oparciu o wiedz´
i kompetencje kadry. W kontekÊcie
przedstawionych zale˝noÊci dotyczy
to w szczególnym wymiarze kadry
logistycznej. Coraz wi´cej uczelni
kszta∏càcych logistyków na poziomie
akademickim zauwa˝a te potrzeby
i uwzgl´dnia problematyk´ zarzà-
dzania ryzykiem, zarzàdzania kryzy-
sami oraz business continuity manage-
ment w programach studiów.

Iwielick
Prostokąt


