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Klastry logistyczne jako ogniwa globalnych tancuchow dostaw?

Wprowadzenie

W ostatnich latach obserwowane sa zmiany w tancuchach dostaw, ktore maja bezposredni zwiazek z procesem globalizacji
sektorow polegajacym na wykorzystywaniu zdolnosci firm do konfigurowania i koordynowania swojej aktywnosci produk-
cyjnej oraz powickszania wartosci dodanej w sposob globalny, tj. ponad granicami panstw.

Otwarcie si¢ $wiatowych rynkoéw i postepujaca globalizacja gospodarki wywotuja wiec zauwazalne trendy w funkcjo-

nowaniu fancuchow dostaw korporacji transnarodowych (KNT), do ktérych naleza:

— formutowanie globalnych strategii logistyczne, ktore musza uwzglednia¢ zalezno$¢ migdzy centralizacja zarzadzania
przeptywami a wymaganiami rynkow lokalnych,

— koncentracja produkcji, przejawiajaca si¢ w dylematach zwigzanych z konieczno$cig realizacji dostaw poszczegodlnych
wyrobow na wiele rynkow lokalnych,

— centralizacja zapasow, zwigzana ze zmniejszaniem liczby magazyndw, ktora jest konfrontowana z koncepcja lokowania
zapasow blisko nabywcow lub miejsca produkce;ji,

— zasada odroczenia, umozliwiajaca mi¢gdzy innymi osigganie wysokiego poziomu zréznicowania produktéw oferowanych
ostatecznemu nabywcy z ograniczonej ilosci elementow,

— zasada lokalizacji, ktoéra wynika z zasady odroczenia, a powoduje konieczno$¢ takiego projektowania wyrobu, aby jego
ostateczna wersja mogta by¢ konfigurowana i finalizowana na rynku lokalnym®.

Wplyw otoczenia rynkowego oraz istniejacych trendow powoduje, ze analiza tancucha warto$ci i jego sieci powigzan oraz
przebiegu procesow, a takze identyfikacja krytycznych ogniw i proceséw powinna prowadzi¢ do etapu wyboru w skali
miedzynarodowej najkorzystniejszych struktur tego tancucha oraz ciagu zachodzacych w nim proceséw®. Stad, majac na
wzgledzie efektywnos¢ funkcjonowania tancucha wartosci przedsicbiorstwa zwracaja uwage na:

— doktadniejsze dostosowanie dziatan do potrzeb rynku i uwarunkowan otoczenia,

— poprawg struktury organizacyjnej i powigzan kooperacyjnych oraz metod zarzadzania tancuchem,
— zwigkszenie zdolnosci do tworzenia warto$ci dodanej,

— poprawg jakosci kluczowych kompetencji,

— lepsze wykorzystanie poszczegdlnych konfiguracii i procesow koordynacyjnych®.

W konsekwencji, identyfikacja wymienionych potrzeb oraz poszukiwanie bardziej efektywnych sposobow funkcjo-
nowania powoduje powstawanie nowych form organizacyjnych, czego przykladem sg klastry. Klastry logistyczne maja
szczegblne znaczenie w procesach globalizacji tancuchéw dostaw ze wzgledu na ich interfunkcjonalno§¢ m.in. w zakresie
wielkosci, rodzajow 1 kierunkow przeplywow, zdolnosci do ksztaltowania indywidualnych rozwiazan, tworzenia wartosci
dodanej na okre§lonym etapie tancucha dostaw, a takze mozliwosci w zakresie dostepu do rynkow lokalnych dostawcow oraz
nabywcow.

Celem artykuhu jest zatem prezentacja klastra logistycznego jako ogniwa tancuchéw dostaw, oferujacego kompleksowa
obstuge logistyczna, o charakterze szerszym niz oferta centrum logistycznego, co jest efektem zmieniajacego si¢ zapotrze-
bowania podmiotéw gospodarczych.

Przeglad literatury

Realizacja popytu na obstuge logistyczng dokonuje si¢ na rynku ustug logistycznych. Rynek ten podlega ewolucji, tak jak
ewolucyjny charakter ma zapotrzebowanie na obstuge logistyczng zglaszang przez przedsiebiorstwa. Popyt na obshuge
logistyczng jest determinowany przez roznorodne czynniki, do ktorych zaliczaja si¢ gtownie: zmienno$é potrzeb, plany
i wymagania klientow oraz ceny i jako$¢ ustug logistycznych®. Ponadto oferta rynku ustug logistycznych dostosowuje sie
do potrzeb globalnej gospodarki, a tym samym podlega opisanym wyzej trendom oddzialywujgcym na tancuchy dostaw.
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Tab. 1. Ewolucyjny charakter oferty logistycznej (lub form obstugi logistycznej)

Podmiot Oferta Charakterystyka

Usluga podstawowa, polegajaca na wykonaniu przewozu na trasie zrodto—cel, z ograni-
czonym zakresem doradztwa, ktora w przewozach migdzynarodowych moze dotyczyé

Przewoznik Ustuga przewozowa najkorzystniejszej bazy dostawy. Ustuga ta jest bezposrednio zwiazana z wyborem $rodka
i galezi transportu.
Usluga spedycyjna Organizacja procesu przewozowego, ubezpieczenia, przygotowanie niezb¢dnej dokumen-
Spedytor °.
podstawowa tacji, obshuga celna.
Spedytor Ustuga spedycyjna Konsolidacja, dekonsolidacja (jedno-kilkukrotna) tadunku, konfekcjonowanie, magazy-
P zaawansowana nowanie, zmiany postaci tadunku lub $rodka transportu, w opcji z cross-dockingiem.
Obok wyzej wymienionych obejmuje ustugi terminalowe (cross-docking, magazynowanie,
Operator Ustuga logistyczna kompletacja), czynnosci uszlachetniajace, obstuga dystrybucji, ustugi oparte na umiejet-

nosciach zwigzane m.in. z doradztwem logistycznym.

Obiekt przestrzenny o okreslonej funkcjonalnosci wraz z infrastrukturg i organizacja,
Kompleksowe ustugi | w ktorym realizowane sa ushugi logistyczne zwiazane z przyjmowaniem, magazynowa-
logistyczne niem, rozdzialem i wydawaniem towaréw oraz ustugi towarzyszace, $wiadczone przez
niezalezne w stosunku do nadawcy lub odbiorcy podmioty gospodarcze.

Kompleksowa (regio- | Grupa przedsigbiorstw branzy TSL oraz podmiotdéw w powigzanych sektorach przemystu,
nalna) oferta obstugi | instytucji badawczo-rozwojowych oraz jednostek wiadzy regionalnej, ktére bedac zlokali-
logistycznej oraz zowane w okreslonym rejonie geograficznym, dzigki relacjom wspotpracy oraz konkuren-
ustugi dla branzy TSL | ¢ji tworza kompleksowa ofert¢ obstugi logistycznej.

Centrum logistyczne

Klaster logistyczny

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: W. Rydzkowski (red.), Usfugi logistyczne, ILiM, Poznar 2007, s. 13; |. Fechner, Centra logi-
styczne, Cel-Realizacja—Przysziosé, ILiM, Poznan 2004, s. 14, M. Ciesielski (red.), Rynek ustug logistycznych, Difin, Warszawa 2005,
s. 34; B. Skowron-Grabowska, Centra logistyczne w {faricuchach dostaw, PWE, Warszawa 2010, s. 29; M. Frankowska (red.), Tworzenie
wartosci w klastrze, PARP, Warszawa 2012.

W tabeli 1 przedstawiono ewolucyjny charakter ustugi logistycznej zaréwno w wymiarze przedmiotowym, jak i pod-
miotowym. Zauwazalny jest bowiem nie tylko poszerzajacy si¢ zakres ustug logistycznych, ale rowniez réznicowanie si¢
podmiotow oferujacych ustugi logistyczne. Obserwowane jest zdecydowane odejscie od typowo wtornego charakteru popytu
na te¢ obshuge, jak w przypadku ustug przewozu. Wynika to miedzy innymi z faktu, iz usluga logistyczna podnosi nie tylko
warto§¢ towaru, ale rowniez przyczynia sie do zwigkszenia konkurencyjnosci na rynkach migdzynarodowych’, co ma duze
znaczenie w przypadku globalnych tancuchow dostaw.

Nalezy réwniez zwroci¢ uwage, ze wspotczesnie w ramach ushug logistycznych wyréznia sie:

— uslugi logistyczne oparte na zasobach, tj. ustugi fizyczne transportu i magazynowania, do wykonania ktorych potrzebne
jest wyposazenie techniczne,

— ustugi oparte na umiejetnosciach, tj. ustugi polegajace na planowaniu, organizowaniu, nadzorowaniu itd. &,

Ustugi logistyczne sg realizowane indywidualnie przez operatoréw logistycznych (3PL—4PL) lub, w wyniku ich wspot-
pracy, stanowi¢ moga zintegrowang ofert¢ realizowang, mi¢gdzy innymi, w ramach centrum logistycznego. Warto zauwazyc¢,
ze pod wzgledem instytucjonalnym wyodrgbnia si¢ dwa rodzaje centrum logistycznego:

— centrum logistyczne rozumiane jako obszar, stuzacy operatorom logistycznym do oferowania klientom petnego pakietu
ustug logistycznych. W tym celu operatorzy wykorzystuja, wspdlnie lub indywidualnie, infrastruktur¢ techniczna
znajdujaca si¢ na terenie danego centrum;

— centrum logistyczne rozumiane jako komoérka organizacyjna operatora logistycznego, oferujacego pelny zakres ustug
logistycznych. W tej sytuacji operator logistyczny nie jest zobowiazany do posiadania w jednym miejscu pelnej
infrastruktury technicznej, natomiast powinien dysponowa¢ odpowiednig infrastrukturg telekomunikacyjng”.

W obu przypadkach centra logistyczne sg weztami sieci logistycznych. W nich krzyzujg si¢ tancuchy dostaw, przeptywu
produktow i informacji, to one wyznaczajg dziatania bedace Zzrodtem redukcji kosztow, oszczedno$ci zasoboéw i ograniczania
szkodliwego oddziatywania dziatalnosci gospodarczej na srodowisko™.

Z kolei wspdlng cechg organizacji okreslanych mianem klastrow jest wystepowanie w okreslonej blisko$ci geograficznej
wzajemnie powigzanych przedsigbiorstw, wyspecjalizowanych dostawcow, podwykonawcdw i jednostek swiadczacych ustugi,
firm dzialajacych w sektorach pokrewnych oraz réznego rodzaju instytucji (na przyktad uczelni wyzszych i innych jednostek
badawczych, jednostek normalizacyjnych czy stowarzyszen branzowych). Klaster nie jest jednak wylacznie skupiskiem
wymienionych podmiotow, to réwniez sie¢ powigzan i interakcji dajaca zdolnos¢ do generowania trwatej przewagi
konkurencyjnej w ramach danej lokalizacji. Do cech, ktore charakteryzuja klaster i ktore powinny wystgpowaé jednoczesnie
mozna zaliczy¢:

" W. Rydzkowski (red.), Ustugi logistyczne, ILiM, Poznan 2007, s.1 3.

8 M. Ciesielski (red.), Rynek ustug logistycznych, Difin, Warszawa 2005, s. 34.

° A. Wiktorowska-Jasik, Organizacja procesu transportu tadunkéw transportem zintegrowanym, [w:] 1.N. Semenow, Zintegrowane laricuchy transportowe,
Difin, Warszawa 2008, s. 68.

101, Fechner, Centra..., op. cit. s. 13.
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— przestrzenng koncentracj¢ podmiotéw konkurujacych ze soba w regionie,

— koncentracj¢ firm w ramach jednego sektora lub kilku podobnych,

— nieformalng i formalng wspdlprace przedsicbiorstw, instytucji lokalnych oraz organizacji o charakterze poziomym i
pionowym,

— specjalizacj¢ podmiotow w klastrze,

— przeplyw wiedzy oraz technologii i innowacji migdzy podmiotami tworzacymi klaster™.

Podsumowujac, klaster logistyczny to zgrupowanie przedsigbiorstw branzy TSL oraz podmiotow w powigzanych
sektorach przemystu, instytucji badawczo-rozwojowych oraz jednostek wiladzy regionalnej, ktére bedac zlokalizowane
w okreslonym rejonie geograficznym, dzigki relacjom wspolpracy oraz konkurencji tworza kompleksowa oferte obstugi
logistycznej. W dalszej czeSci artykulu, na bazie przeprowadzonego badania dokonano analizy poréwnawczej centrow
i klastrow logistycznych.

Zastosowane metody badawcze

Na potrzeby realizacji celu artykulu w pierwszej kolejnosci dokonano krytycznej analizy literatury w odniesieniu
do rozwoju ustug logistycznych, a szczegolnie nowoczesnej formy ich oferowania w ramach centrow logistycznych.

Klaster logistyczny jest nowa forma organizacyjng funkcjonujaca w realiach gospodarczych, ktora wymaga lepszego
poznania. Egzemplifikacja istoty funkcjonowania klastrow logistycznych zostanie dokonana w oparciu o studium przypadku
belgijskiego klastra logistycznego ,,Logistics in Walonia” opracowanego na podstawie uzyskanych materiatow wlasnych
klastra, danych zawartych na jego stronie internetowej oraz poglebionego wywiadu bezposredniego przeprowadzonego
z przedstawicielem regionalnej agencji ksztattujaca polityke klastrowa Walonii'?. Celem podjetych badan byla weryfikacja
tezy, zgodnie z ktorg klastry logistyczne inicjowane sg w sposob celowy z zamierzeniem stania sie ognhiwami globalnych
fancuchow dostaw. Autorka prowadzita badania rowniez w odniesieniu do innych klastrow logistycznych, niestety ograniczona
pojemno$¢ artykulu uniemozliwia szerszg ich prezentacj¢. Mozna jedynie stwierdzi¢, iz potwierdzajg one wyniki badan
przeprowadzonych w klastrze belgijskim.

Wyniki badan

Zdajac sobie sprawe, iz logistyka jest jednym z kluczowych obszarow tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw
zlokalizowanych na terenie Walonii, wiadze tego belgijskiego regionu zdecydowaty sie skoncentrowa¢ na wsparciu branzy
TSL. W tym celu, w 2006 r. zostal powotany klaster logistyczny ,,Logistics in Wallonia”. Klaster tworzy Rada Admini-
stracyjna Klastra, koordynator klastra (jednostka zatrudniajaca 9 osob) oraz tematyczne grupy robocze, w ktorych prowadza
dziatalno$¢ przedstawiciele koordynatora oraz cztonkéw klastra.

Celem klastra ,,Logistics in Wallonia” jest rozwoj branzy transportu i logistyki w Walonii poprzez podnoszenie kom-
petencji i pobudzanie innowacji wsrod podmiotow klastrowych, stymulowanie wzajemnej wspotpracy w ramach organizacji
sieciowych oraz promocja regionu za granica, a szczegdlnie jego kompleksowej oferty obstugi logistycznej w celu
przyciagnigcia inwestorow globalnych.

Klaster realizuje swoje dziatania w obrebie kilku kategorii cztonkdéw, do ktorych naleza:

— operatorzy logistyczni i firmy przewozowe, niezaleznie od galezi transportu: drogowego, wodnego, lotniczego czy
kolejowego (firma powinna by¢ aktywna w przynajmniej jednej w gatezi transportu),

— nadawcy tadunkéw z rdéznych sektoréw przemystow, przy czym warto zwroci¢ uwage, iz klaster wytypowat swoje
priorytetowe branze, do ktorych nalezg branza spozywcza, ochrona zdrowia i handel detaliczny,

— europejskie i regionalne centra logistyczne,

— dostawcy dla branzy TSL,

— zarzadcy infrastruktury logistycznej,

— instytucje naukowo-badawcze oraz szkoleniowe.

Wyszezegolnienie wybranych cztonkow klastra prezentuje tabela 2.

W, Downar, M. Frankowska, Czy mdj klaster to sie¢ wartosci?, [w:] M. Frankowska (red.), Tworzenie wartosci w klastrze, PARP, Warszawa 2012, s. 19.

12 przeprowadzony zostat wywiad z Mathieu Quintyn z Departamentu Konkurencyjnosci i Innowacji, Direction Générale Opérationnelle de I'Economie,
de 'Emploi et de la Recherche (DGO6) regionu Walonii (Belgia) odpowiedzialnego za ksztaltowanie polityki klastrow regionalnych. Konferencja pt.
-European Cluster Conference 20127, Wieden, 18-20 kwietnia 2012.
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Tab. 2. Wybrani cztonkowie klastra logistycznego ,Logistics in Walonia”

Kategoria podmiotéw Czlonkowie klastra
0 . . TNT, Vincent Logistics, Jost Group, Groupe Portier, Gilleman Logistics, Sedis
peratorzy logistyczni U
Logistics
Nadawcy tadunkow z roznych sektorow przemystow | Total, Johnson & Johnson, Baxter, ArcelorMittal, AGC, Flat Glass, Prayon
Zarzadcy nieruchomosci Liege Airport, autonomiczne porty Walonii, Idea, SPI
. . Alstom Transport, Meuse & Sambre, Zetes, Etilux, Ingrif, Thales Communications
Dostawcy i producenci .
Belgium
Podmioty szkoleniowe Szkoty wyzsze, Forem Logistique, Randstad, Manpower
Instytucje badawcze Uniwersytety, Multitel, CETIC, Road Research Centre

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http.//www.meet-and-match.be/uploads/files/logistics.pdf.

Dziatania klastra polegaja wigc na skojarzeniu zaawansowanej infrastruktury logistycznej regionu i potencjatu branzy TSL
z potrzebami korporacji transnarodowych (KNT) w obszarze szeroko rozumianych ustug logistycznych. Obejmuja one jednak
nie tylko kompleksowa obstuge logistyczna, ale rowniez zdolno$¢ do tworzenia wartosci dodanej poprzez realizacje¢ projektow
B+R oraz doskonalenia kadr pracownikow firm dziatajacych w ramach klastra. Szczegoélna waga jest przyktadana do realizacji
wspolnych innowacyjnych projektéw technologicznych i biznesowych, gdyz w swej misji klaster dba o rozwdj podmiotow
klastrowych. Na uwage zastuguja projekty typu ,partnerstwo innowacji”, w ramach ktérego konsorcjum projektowe musi
sktada¢ si¢ minimum z czterech partnerow, gdzie dwoch pochodzi z przemystu, a dwoch to podmioty badawcze. Wsrod
podmiotéw przemystowych przynajmniej jeden musi byé reprezentantem sektora MSP. W tego typu projektach rola klastra
polega, miedzy innymi, na wyszukiwaniu partneréw, inicjowaniu partnerstwa oraz wsparciu projektowym.

Dziatalnos¢ klastra ma charakter rozwojowy i jego aktywno$¢ wykracza juz poza gtdéwny region dziatania. Obecnie klaster
posiada 284 cztonkow, z czego 225 jest zlokalizowanych w Walonii, 45 we Francji oraz 11 w Luksemburgu.

Prowadzone regularnie analizy i audyty zewnetrzne dotyczace wszystkim aspektow funkcjonowania klastra ,,Logistics
in Wallonia” i osigganych przez niego wynikow rowniez dowodza korzystnego rozwoju klastra, migdzy innymi, w nastepuja-
cych dziedzinach:

— wnoszenie istotnego wktadu w pozycjonowanie Walonii w skali $wiatowej jako atrakcyjnej lokalizacji dla KNT,

— zacie$nianie wspotpracy jego cztonkdéw w organizacjach o charakterze sieciowym,

— uzyskiwanie istotnej przewagi konkurencyjnej w opinii cztonkow klastra,

— zaimplantowanie praktyk zapewniajacych transparentno$é funkcjonowania organizacji i jej dobre zarzadzanie™.

Przedstawienie analiz lub dyskusji

Obecnie rozwoj globalnych tancuchéw dostaw ukierunkowany jest na procesy koncentracji ustug, co sprzyja osigganiu
efektywnosci kosztowej, elastyczno$ci i sprawnosci realizowanych procesé6w oraz podniesieniu atrakcyjnosci oferty dla
potencjalnych klientéw (kryterium szerokiego wyboru w jednym miejscu). Z tego wzglgdu znaczenia nabieraja zar6wno centra
logistyczne, oferta operatoréw logistycznych oferujacych kompleksowsa ustuge, jak rowniez wirtualne platformy i gietdy ustug
logistycznych. Koncepcja klastra logistycznego wpisuje si¢ w ten nurt poszerzajac oferte obstugi logistycznej migdzy innymi
o doskonalenie dziatan oraz podnoszenie innowacyjnosci przedsigbiorstw TSL w ramach projektow B+R.

Analiza porownawcza klastra logistycznego i centrum logistycznego wskazuje, ze pomigdzy dwoma typami podmiotow
istniejg zarowno podobienstwa, jak i r6znice. Nalezy sobie zdawa¢ sprawe, iz w okre$lonych sytuacjach centrum logistyczne
wypehia funkcje wykraczajace poza $wiadczenie ustug logistycznych. Budowane sg one rowniez w miejscach, w ktorych
wystepuje splot potrzeb innego typu, jak pobudzenie wzrostu gospodarczego, likwidacja bezrobocia, czy zagospodarowanie
terenéw poprzemystowych, stad niekiedy traktowane sa jako szansa dla lokalnej gospodarki'. Klastry nie sa wiec substy-
tucyjna forma centrow logistycznych, ale raczej szersza oferta regionu odpowiadajaca na zréznicowane potrzeby globalnych
tancuchow dostaw.

Whioski

Whioski ptynace zaréwno z analizy literatury przedmiotu, badan naukowych, jak i obserwacji sytuacji rynkowej ukazuja
zmiang¢ roli logistyki na przestrzeni ostatnich dekad wywotana procesami globalizacji, potrzebami internacjonalizacji
i integracji dziatalnosci przedsigbiorstw, co znajduje swoj wyraz w funkcjonowaniu fancuchow dostaw o charakterze ponad-
granicznym. W efekcie klastry logistyczne staja si¢ aktywnym ogniwem tancuchoéw dostaw wptywajacym na ich konfiguracje,
a takze bedacy odpowiedzig zardwno na procesy globalizacji, jak i regionalizacji. Z uwagi na fakt, iz jest to stosunkowo nowa
forma organizacyjna, wymaga ona prowadzenia dalszych badan.

3 http://clusters.wallonie.be/federateur-fr/cluster-transport-logistique-evaluation-du-2-triennat.ntmI?IDC=336 &IDD=667.
). Ferstch, Centra logistyczne, [w:] W. Rydzkowski (red.), Ustugi logistyczne, ILiM, Poznan 2007, s. 144.
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Streszczenie

Klaster logistyczny jest nowa forma organizacyjng funkcjonujaca w realiach gospodarczych, ktora wymaga lepszego
poznania. Na bazie przeprowadzonych badan literaturowych okreslono droge ewolucji od pierwotnej ustugi logistycznej
(transport, spedycja) o charakterze wtornym, do klastra logistycznego jako aktywnego ogniwa globalnych tancuchow dostaw.
Egzemplifikacja istoty funkcjonowania klastrow logistycznych zostanie dokonana w oparciu o studium przypadku belgijskiego
klastra logistycznego ,,Logistics in Walonia”. W efekcie klaster logistyczny zaprezentowano nie tylko jako skupisko
podmiotéw, ale rowniez sie¢ powigzan i interakcji dajaca zdolno§¢ do generowania trwalej przewagi konkurencyjnej w ramach
danej lokalizacji zaréwno dla branzy TSL, jak i globalnych tancuchéw dostaw.

Logistics clusters as a link of global supply chains

Abstract

The aim of the paper is to present the logistics cluster as a link of global supply chains, which offer is more complex than
the logistics centers. On the basis of desk research the theoretical contribution was made by determining the way of evolution
from the initial logistics services (transport, spedition) to logistics cluster as the active link of global supply chains. Logistics
clusters have a particular importance in the process of globalization of supply chains because of their inter-functionalities.
It includes range of sizes, types and directions of flows, the ability to shape the individual solutions, creating of value added
at a particular stage of the supply chain, giving the opportunities of access to local markets (suppliers and buyers). The case
study method was used to present logistic cluster initiated in a targeted manner as cell of global supply chains. Descriptive
analysis was conducted on cluster ”Logistics in Walonia” from Belgium.

LITERATURA / BIBLIOGRAPHY

[1] Ciesielski M. (red.), Rynek ustug logistycznych, Difin, Warszawa 2005.

[2] Fechner 1., Centra logistyczne, Cel-Realizacja—Przysztosé, ILIM, Poznan 2004,

[3] Frankowska M. (red.), Tworzenie wartosci w klastrze, PARP, Warszawa 2012.

[4] Obtoj K., Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagdi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 1998.
[5] Rydzkowski W. (red.), Ustugi logistyczne, ILiM, Poznan 2007.

[6] Semenow I.N. (red.)., Zintegrowane faricuchy transportowe, Difin, Warszawa 2008.

[7] Skowron-Grabowska B., Centra logistyczne w tanicuchach dostaw, PWE, Warszawa 2010.

[8] Tubielewicz A., Zarzqdzanie strategiczne w biznesie miedzynarodowym, WNT, Warszawa 2004.

[9] http://clusters.wallonie.be/federateur-fr/cluster-transport-logistique-evaluation-du-2-triennat.htmI?IDC=336&IDD=667.

5637

Logistyka 3/2015




