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ABSTRACT

Objectives

The paper presents some technical and organizational solutions in supply chain

in Polish agribusiness enterprises.
Material and methods

The survey was conducted on the agri-food companies. The amount of the
sent questionnaires reached 10 thousand; 507 companies have responded to the
survey (5.07%). The level of logistics organizations in selected areas were evaluated
depending on the branch of agribusiness firms. The companies were classified as
processing meat, milk, fruit and vegetables, cereals.

Results

The mostadvanced solutions inlogistics have large and medium-sized agribusiness
enterprises, which include mostly to the existence of separate departments of
logistics, the most use of transport services and the most commonly used integrated
IT solutions.

Conclusions

The analysis shows that the scope and level of applied logistics solutions in
agribusiness enterprises is very diverse. The proper organization of the logistics
processes in Polish agribusiness companies, suitable for the particular sector, may
undoubtedly improve the competitiveness among the companies by optimization of
costs, as well as offering a higher level of customer service.

STRESZCZENIE

Celem artykutu bylo okreslenie poziomu zaawansowania proceséw w fanicuchach
dostaw polskich przedsigbiorstw przetworstwa rolno-spozywczego. W ramach ba-
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dan ankietowych uzyskano odpowiedzi od 507 przedsiebiorstw agrobiznesu, z czego
do analizy wybrano 211 firm sklasyfikowanych do kluczowych branz agrobiznesu:
przetwoérstwa miegsa, mleka, owocdw i warzyw oraz zbdz.

Uzyskane wyniki badan pozwalajg stwierdzi¢, ze zaréwno zakres, jak i poziom
stosowanych rozwigzan logistycznych w przedsiebiorstwach agrobiznesu jest bardzo
zroznicowany. Najbardziej rozwiniete rozwigzania w zakresie logistyki posiadaja
duze i $rednie przedsiebiorstwa agrobiznesu, w ktorych najczesciej m.in.: funkcjonu-
ja odrebne dzialy logistyki, stosuje si¢ narzedzia wspierajace planowanie zaopatrze-
nia i produkgji oraz stosuje si¢ zintegrowane rozwigzania informatyczne.

KEYWORDS: management, process, logistics, supply chain, agribusiness
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WPROWADZENIE

Agrobiznes jest waznym subsystemem gospodarki, co potwierdza wo-
lumen tworzonego produktu, a takze potencjal zaangazowany w produkcje
oraz dystrybucje produktéw wytworzonych z surowcédw rolniczych (Kapusta,
2001, s. 200; Baran, 2011, s. 17). Agrobiznes obejmuje zar6wno wytwarzanie
srodkow do produkeji dla przetworstwa rolno-spozywczego i rolnictwa, jak
réwniez rolnictwo oraz branze pierwotnego i wtdrnego przetworstwa (Wicki
i Jalowiecki, 2010).

Otoczenie polskich przedsigbiorstw agrobiznesu dynamicznie si¢ zmienia
i stawia przed firmami wyzwania w zakresie podnoszenia konkurencyjnosci.
Logistyka moze sig¢ sta¢ istotnym obszarem poprawy konkurencyjnosci agrobiz-
nesu. Logistyka rozumiana jako zarzadzanie procesami przeptywu i sktadowania
produktéw, ktére maja umozliwi¢ przemieszczanie towaréw ,,0d pola rolnika do
stolu konsumenta” oraz zarzadzanie informacja zwigzang z tymi produktami.

Ze wzgledu na specyfike produktow i proceséw w agrobiznesie rola logi-
styki jest tutaj szczegdlnie istotna. Specyfika przetwdrstwa rolno-spozywcze-
go przejawia si¢ m.in. (Klepacki, 2011, s. 12; Klepacki, 2016, s. 11):

e brakiem réwnowagi czasowej miedzy popytem a podaza produktow

rolnych,

e niska podatnoscig magazynowa oraz transportowa produktéw rolno-

-spozywczych,
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e niezaleznymi oraz licznymi ogniwami posredniczacymi w lancuchu
dostaw, co przyczynia sie do powstawania w fancuchu zaklécen w prze-
plywie informacji i konsekwencja tego sa nadmierne zapasy, zwieksza-
jace sie w gore tancucha dostaw.

Wiasciwe zarzadzanie procesami w fancuchach logistycznych uwzgled-
niajace specyfike sektora agrobiznesu moze przyczyniac si¢ do optymaliza-
cji kosztéw i zapewnienia klientom wyzszego poziomu obstugi, a to z kolei
moze przelozy¢ sie na wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw agrobiz-
nesu w Polsce.

Po raz pierwszy pojecie zarzadzania lancuchem dostaw pojawilo sie
w 1982 r. i dotyczylo redukcji zapaséw w przedsiebiorstwie, jak i w firmach
wspolpracujacych z nim, a za twércéw tego pojecia przyjmuje sie R. Oli-
vera i M. Webbera (Cooper, Lambert i Pagh, 1997). Z kolei Ch. Bechtel
i J. Jayaram jako pierwsi podjeli si¢ uporzadkowania podejscia do zarza-
dzania tancuchami dostaw i wyodrebnili cztery szkoly (Bechtel i Jayanth,
1997): szkole $wiadomosci funkcjonalnej tancucha; logistyczng (wspdlnych
powigzan zarzadzania punktami styku); informacyjng oraz integracyjna
(procesowy).

W literaturze istnieje wiele definicji zarzadzania tancuchem dostaw.
Al]. Stenger i J.J. Coyle, przyjmuja, Ze jest to ,zintegrowane zarzadzanie
sekwencjami przeptywu logistycznego, przetwarzaniem i czynnos$ciami
zwigzanymi z obsluga — od dostawcéw do ostatecznych odbiorcéw - ktore
s3 niezbedne do wytworzenia ustugi lub towaru w sposéb sprawny i efek-
tywny” (Coyle, Bardi i Langley, 2002, s. 30). Inng definicje¢ przedstawiaja
D. Bovet i J. Martha, wedlug ktérych zarzadzanie tancuchem dostaw ,,jest
zbiorem wewnetrznych i zewnetrznych proceséw obejmujacych produko-
wanie, zaopatrzenie i dostawe towaréw do klientéw, ktére dotycza w szcze-
golnosci takich czynnosci, jak: pozyskiwanie surowcoéw oraz planowanie
produkcji, a takze organizacji fizycznej dystrybucji produktéow, wspiera-
nych przez przeptyw informacji” (Szudrowicz i Ciesielski, 2003, s. 210).
Podobnie zarzadzanie lancuchem dostaw definiuje Wincewicz-Bosy,
wskazujac, ze obejmuje ono ustalenie strategii, planowanie, organizowa-
nie, sterowanie i kontrole proceséw przeptywdéw oraz sktadowania surow-
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cow, materiatéw, zapasow produkeji w toku, produktéw gotowych, a takze
wlasciwych informacji od miejsca wytworzenia do miejsca konsumpcji
w celu najlepszego zaspokojenia potrzeb klientow (Wincewicz-Bosy, 2013,
5. 184).

Zarzadzanie tancuchem dostaw uwzglednia zatem zrédla surowcow,
dostawcow, polityke i zasady zakupu oraz gromadzenia surowcdw, prze-
mieszczanie materialéw wewnatrz firmy, a takze przechowywanie produk-
tow gotowych, dystrybucje, sktadowanie i transport (Piocha i Dyczkowska,
2012, s. 733). Lancuch dostaw jest zatem interpretowany jako ,,dziatalnos¢
obejmujaca przeplyw ustug i produktéw - od Zrédel surowcoéw niezbed-
nych do ich wytworzenia, przez formy posrednie, az do postaci konco-
wej, w ktorej wyroby gotowe i ustugi sa nabywane i konsumowane przez
ostatecznego odbiorce. Logistyka integruje zatem zarzadzanie tradycyjny-
mi obszarami: produkcji, finanséw i marketingu” (Polak i Tokarski, 1996,
s. 162). Gléwnym powodem zainteresowania fancuchem dostaw jest lep-
sza obstuga klienta (sprawnos¢) oraz mozliwo$¢ zaoszczedzenia kosztow
(efektywnos¢) (Christopher, 2000). Wtasciwe zarzadzanie fancuchem do-
staw powinno by¢ zatem niezbednym elementem strategii przedsiebior-
stwa, gdyz pozwala zdoby¢ przewage konkurencyjng na rynku poprzez
oddzialywanie na koszty, jakos¢, poziom zapaséw, sposob dostawy i cene.
Proces zarzadzania fancuchem powinien odbywac si¢ w sposdb efektywny
i powinien prowadzi¢ do minimalizacji kosztéw przedsigbiorstwa (Wit-
kowski, 1998, s. 189).

Celem niniejszych badan byto zatem okreslenie poziomu zaawansowania
procesow w tancuchach logistycznych polskich przedsiebiorstw przetwor-
stwa rolno-spozywczego.

METODY BADAN

Dane zrédtowe pozyskano w ramach badan wedlug kwestionariusza an-
kiety przeprowadzonego wsrdd przedsiebiorstw przetworstwa rolno-spo-
zywczego znajdujacych si¢ w bazie REGON. Badaniami objeto wszystkie
przedsigbiorstwa sklasyfikowane wedlug zatrudnienia jako male, $rednie
i duze. Dodatkowo ankiete wystano takze do 1,5 tys. losowo dobranych mi-
kroprzedsigbiorstw przetworstwa rolno-spozywczego.
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Klasyfikacji przedsigbiorstw dokonano na podstawie zatrudnienia:
przedsiebiorstwa duze zatrudnialy powyzej 250 pracownikéw, $rednie od
50 do 249 pracownikéw, mate od 10 do 49 pracownikéw, a z kolei mikro- do
9 pracownikow.

Lacznie rozestano 10 tys. ankiet, a odpowiedzi otrzymano od 507 firm (co
stanowito 5,07%). Grupa malych przedsiebiorstw jest najliczniejsza w pro-
bie badawczej i stanowi 63%. Grupa $rednich przedsiebiorstw stanowi 20%,
a mikro- 12% badanej proby. Z kolei grupa duzych przedsigbiorstw stanowi
jedynie 6%. Uwzgledniajac udzial poszczegoélnych grup w populacji general-
nej przemystu spozywczego: duze przedsigbiorstwa stanowig — 1%, $rednie
- 5%, matle — 24% i mikro- — 70% (Wicki i Rokicki, 2010), mozna przyjac, ze
struktura proby badawczej odzwierciedla strukture przemystu spozywczego,
zatem prezentowane wyniki i wnioski moga wskazywa¢ na rzeczywiste pra-
widlowosci zachodzace w agrobiznesie.

Do badan w ramach niniejszego artykutu wybrano 211 przedsigbiorstw
z 4 kluczowych branz agrobiznesu, a mianowicie:

116 przedsiebiorstw zajmujacych si¢ przetwoérstwem miesa,

33 przedsigbiorstwa zajmujace si¢ przetwdrstwem owocow i warzyw,
24 przedsiebiorstwa zajmujace si¢ przetwdrstwem mleka,

38 przedsigbiorstw zajmujacych si¢ przetwdrstwem zboz.

WYNIKI BADAN

Kazda firma produkcyjna funkcjonuje w fancuchu dostaw, a zatem jest
powiazana relacjami z dostawcami i odbiorcami, a sposéb dzialania w ra-
mach i pomiedzy firmami jest istotny zaréwno dla wydajnosci, jak i efek-
tywnosci calego tancucha dostaw. Jednym z warunkdéw skutecznego zarza-
dzania fancuchem dostaw jest integracja proceséw biznesowych pomiedzy
partnerami. Przedstawiciele The Global Supply Chain Forum dzielg procesy
zarzadzania fanicuchem dostaw na nast¢pujace podgrupy: zarzadzanie re-
lacjami z klientami i dostawcami, zarzadzanie popytem, obstuga klienta,
a takze realizacja zaméwien, rozwdj i komercjalizacja produktu, zarzadza-
nie przeptywem produkcji oraz zarzadzanie zwrotami (Lambert i Pholen,
2001). Analize zarzadzania fancuchem dostaw w przedsiebiorstwach prze-
tworstwa rolno-spozywczego w ramach niniejszego opracowania wykona-
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no w odniesieniu do wymienionych wyzej proceséw. Ze wzgledu na duza
zlozono$¢ badanego zagadnienia omdwiono tylko wybrane obszary po-
szczegblnych procesow.

ZARZADZANIE RELACJAMI Z KLIENTAMI I DOSTAWCAMI

W ramach zarzadzania klientami przedsiebiorstwa utrzymuja relacje
z klientami, dokonuja ich segmentacji i staraja si¢ oferowac produkty i ustugi
dostosowane do wymagan i potrzeb odbiorcéw. Gtéwnymi klientami branzy
miesnej i zbozowej sg sklepy detaliczne, a branzy mleczarskiej i owocowo-
-warzywnej — sieci handlowe i hurtownie (rysunek 1).

Rysunek 1.
Struktura klientéw wedlug branzy
100% -
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70% -
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o H m
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Zrédto: badania wlasne.

Bioragc pod uwage zasieg geograficzny rynkow zaopatrzenia i zbytu, mozna
zaobserwowac, ze wraz ze wzrostem skali produkeji firm roénie zasieg rynkow
zbytu i zaopatrzenia, czyli mikro- i mate przedsigbiorstwa prowadza zaopa-
trzenie i sprzedaz produktéw przede wszystkim na rynkach lokalnych, $red-
nie przedsigbiorstwa na rynkach regionalnych, a duze firmy charakteryzuja
sie krajowym i migedzynarodowym rynkiem zbytu i zaopatrzenia.

Z kolei w ramach zarzadzania relacjami z dostawcami przedsigbiorstwa
ustalaja sposoby wspolpracy z dostawcami, negocjuja warunki uméw pro-
duktowo-serwisowych. Gtéwnym celem tej wspélpracy w tancuchu dostaw
jest to, aby obie strony osiggaly korzysci. Struktura dostawcéw branz rolno-
-spozywczych wskazuje, ze gtéwnymi dostawcami branzy migsnej, mleczar-
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skiej i zbozowej sa firmy skupujace (rysunek 2). W branzy owocowo-wa-
rzywnej kluczowg role odgrywaja rolnicy, jak réwniez przedsigbiorstwa rolne
i grupy producenckie.

Rysunek 2.

Struktura dostawcow wedlug branzy
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Zrédto: badania wlasne.

W lancuchu dostaw oprécz przeplywu produktéw pomiedzy poszcze-
goélnymi ogniwami, wystepuje réwniez przeptyw informacji. W tancuchach
dostaw zywosci wymiana informacji jest szczegolnie wazna ze wzgledu na
identyfikacje i §ledzenie pochodzenia produktéw w kontekscie bezpieczen-
stwa konsumentéw. Za bezpieczenstwo srodkéw spozywczych odpowiada
producent lub przedsigbiorca wprowadzajacy te artykuly do obrotu. W ra-
mach traceability (identyfikowalnos$ci) producenci majg mozliwo$¢ §ledzenia
pochodzenia zywnosci, pasz, zwierzat hodowlanych, substancji przeznaczo-
nych do dodania do zywnosci i pasz na wszystkich etapach produkcji, prze-
twarzania i dystrybucji.

Nalezy zaznaczy¢, ze w lancuchach agrobiznesu bez wzgledu na branze
wymiana informacji nast¢puje gléwnie droga ustna, na papierze oraz telefo-
nicznie (rysunek 3). Zastosowanie do tego celu programéw komputerowych
jest malo popularne. Analiza tego zagadnienia w przekroju skali dzialania
wskazuje jednak, ze duze przedsigbiorstwa agrobiznesu wykorzystuja glow-
nie programy komputerowe, telefon i e-mail, z kolei przekazywanie informa-
cji w formie ustnej nalezy do rzadkosci.
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Rysunek 3.
Sposoby wymiany informacji z klientami i dostawcami
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Zrédto: badania wlasne.

ZARZADZANIE OBSLUGA KLIENTA

Wiasciwe zarzadzanie obstugg klienta pozwala firmie utrzyma¢ dotych-
czasowych klientéw i pozyska¢ nowych. W ramach tego obszaru waznym
zagadnieniem jest pomiar poziomu obstugi, ktéry firmy indywidulanie defi-
niujg i monitoruja. W ramach badan przyjeto trzy sposoby pomiaru poziomu
obstugi klienta: wedlug terminowosci realizacji zlecen, wedtug dostepnosci
zamdwionego towaru z posiadanego zapasu magazynowego oraz wedtug po-
prawnosci realizacji zamowien (na czas, we wlasciwe miejsce, bez uszkodzen,

bezblednie).

Rysunek 4.
Sposoby pomiaru poziomu obstugi klienta
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Zrédto: badanie wlasne.
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Przeprowadzone badania wskazujg, ze w branzy migsnej, mleczarskiej
i zbozowej prawie 50% przedsiebiorstw nie mierzyto poziomu obstugi (ry-
sunek 4). Z poglebionych badan wynika, ze w tej grupie znalazly si¢ glow-
nie mikro- i matle przedsiebiorstwa. Wraz ze wzrostem skali przedsiebiorstw
przetworstwa rolno-spozywczego wzrasta zainteresowanie monitorowaniem
poziomu obstugi klienta.

ZARZADZANIE POPYTEM

Proces zarzadzania popytem jest istotny w fancuchu dostaw, gdyz laczy
potrzeby i wymagania klientéw z mozliwo$ciami ogniw tfanicucha dostaw: do-
stawcow i producentéw. W tym procesie dazy si¢ do skoordynowania podazy
i popytu oraz wykonania zalozonych planéw produkeyjnych przy uwzgled-
nieniu ewentualnych zakiécen. W tancuchach dostaw zywnosci produkcja
uruchomiana jest gléwnie w momencie, kiedy firma otrzyma zaméwienie od
klienta (rysunek 5). Planowanie wielkosci produkcji w przedsigbiorstwach
agrobiznesu bazuje gléwnie na danych z firmy i danych z rynku, w tym na
prognozach rynkowych.

Rysunek 5.
Zrédta informacji wykorzystywane do planowania wielkosci produkcji
100% . .
90% +—— | produkujemy na podstawie
80% A | otrzymywanych zamowien

70% m produkujemy w zaleznosci od
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1

g E &g s u tylko dane z opracowan o rynku
& 22 S
& 3 gy 8 .

b 3 8 | m tylko dane archiwalne z firmy

E [}

Zrédto: badania wlasne.
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REALIZACJA ZAMOWIEN

W ramach analizy procesu realizacji zamdéwien w przedsiebiorstwach rol-
no-spozywczych rozpoznano modele gospodarki materialowej wykorzysty-
wane do realizacji zaméwien klientéw. Przyjeto cztery modele zaopatrzenia:
model pierwszy to realizacja zamoéwien klientéw z dostepnych zapaséw go-
towych, drugi to produkcja na magazyn i konfekcjonowanie po wplynieciu
zamowienia, trzeci to utrzymywanie zapaséw potproduktéw a rozpoczecie
produkeji w momencie wplyniecia zamdéwienia klienta, czwarty to zakup su-
rowcdw i uruchomienie produkeji dopiero, gdy wplynie zamoéwienie klienta
(Baran, Wysokinski i Jatowiecki, 2011, s. 51).

W badanych przedsigbiorstwach dominuje model pierwszy, czyli reali-
zacja zamowien klientéw z dostepnych zapaséw magazynowych oraz model
drugi polegajacy na produkeji na magazyn i ostatecznym konfekcjonowaniu,
wtedy, gdy wplynie zaméwienie klienta (rysunek 6). Czesto stosowanym mo-
dalem w badanych firmach (gléwnie przetworstwa migsa i zbozowych) byt
réwniez model trzeci, czyli uruchamianie produkeji dopiero wéwczas, gdy
pojawi sie zamoéwienie klienta.

Rysunek 6.
Sposoby realizacji zamowien
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Zrédlo: badania wlasne.
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ZARZADZANIE PRZEPLYWEM PRODUKC]I

Kolejnym istotnym procesem jest zarzadzanie przeptywem produkcji, co
wiaze sie z elastyczng produkcja w tancuchu dostaw, czyli zdolnoscig przed-
siebiorstw do wytwarzania szerokiej gamy produktéw we wlasciwym cza-
sie, przy mozliwie najnizszych kosztach. W celu osiagniecia odpowiedniego
poziomu elastycznosci etapy planowania, produkgji i realizacji musza by¢
wspierane przez systemy informatyczne (Klepacki i Wicki, 2014, s. 152-153).

W badanych przedsigbiorstwach najczeéciej wykorzystywanymi progra-
mami sg programy finansowo-ksiegowe oraz programy MRP (Material Requ-
irements Planning) — do planowania potrzeb zaopatrzenia i produkcji (rysu-
nek 7). Bardziej zaawansowane systemy, np. do wspierania decyzji, takie jak
BI (Business Intelligence) oraz systemy elektronicznej wymiany danych — EDI
(Electronic Data Interchange), stosuje si¢ jedynie w niewielkiej grupie duzych
przedsigbiorstw z branzy mleczarskiej i migsnej.

Rysunek 7.
Systemy informatyczne wspomagajace zarzadzanie produkcja
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Zrédto: badania wlasne.

ZARZADZANIE ZWROTAMI

Zarzadzanie zwrotami miesci si¢ w obszarze logistyki zwrotnej (z ang.
reverse logistics) 1 dotyczy polityki zwrotow w ramach wlasnego przedsie-
biorstwa oraz w stosunku do partneréw tancucha dostaw. Proces ten dotyczy
zaréwno zarzadzania zwrotami produktéw, odpadami, jak i Srodkami wielo-
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krotnego uzytku, takimi jak: palety, kontenery, opakowania. W ramach tego
zagadnienia przebadano przedsiebiorstwa odno$nie stopnia wykorzystania
opakowan zwrotnych. Z analizy rysunku 8 wynika, ze opakowania zwrot-
ne wykorzystuja gtéwnie przedsiebiorstwa z branzy miesnej i mleczarskiej.
Z drugiej strony ponad polowa badanych firm niezaleznie od branzy wska-
zywala, ze nie korzysta z opakowan zwrotnych.

Rysunek 8.
Stopien wykorzystania opakowan zwrotnych
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Zrédto: badania wlasne.

PODSUMOWANIE I WNIOSKI

Rosngce wymagania w zakresie jako$ci Zywnosci, $ledzenia jej pocho-
dzenia oraz wlasciwej organizacji dystrybucji produktéw rolno-spozyw-
czych powinny mobilizowa¢ przedsiebiorstwa agrobiznesu do stosowania
kompleksowych i nowoczesnych rozwiazan logistycznych. Szczegélng role
w agrobiznesie pelni réwniez organizacja i zarzadzanie powiazaniami w tan-
cuchu dostaw miedzy jego poszczegolnymi ogniwami, co wplywa na spelnie-
nie wymogow czasowych przeptywu produktéw spozywczych i moze decy-
dowac¢ o sukcesie produkcyjnym i ekonomicznym.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze poziom za-
awansowania rozwigzan organizacyjno-technicznych w procesach logistycz-
nych wzrasta wraz z wielkoscig przedsigbiorstw agrobiznesu. Mikro- i mate
przedsigbiorstwa agrobiznesu, ktore dzialaja gtéwnie na lokalnym rynku
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i posiadajg mato rozbudowang baze dostawcow oraz odbiorcow, czesto steru-
ja zapasami i produkcja w oparciu o doswiadczenie oraz zazwyczaj nie uzy-
waja programéw komputerowych do kompleksowego wspomagania dzialan
logistycznych.

Z kolei skala dziatania duzych i $rednich przedsiebiorstw agrobiznesu
wymusza na nich bardziej zaawansowane zarzadzanie logistyka. W duzych
i srednich przedsiebiorstwach najczesciej funkcjonujg odrebne dziaty logisty-
ki. W przedsiebiorstwach tych najczesciej prowadzi sie wlasciwa gospodarke
zapasami i zarzadzanie produkcjg, wspierajac si¢ réznymi narzedziami, oraz
stosuje sie¢ kompleksowe rozwigzania informatyczne.

Z przeprowadzonych badan przedsiebiorstw przetworstwa rolno-spozyw-
czego wynika, ze w sektorze tym istnieja jeszcze duze luki w zakresie rozwia-
zan dotyczacych gospodarki zapasami, sterowania produkcjg oraz informaty-
zacji i komunikacji. Mozna zatem wnioskowac, ze zaréwno w zakresie badan
naukowych, jak réwniez wdrazania konkretnych rozwigzan agrologistyka
jest obiecujacym kierunkiem. Mozna takze wnioskowac, ze zapotrzebowa-
nie na nowoczesne rozwigzania logistyczne w sektorze agrobiznesu bedzie
pochodzilo gléwnie ze $rednich i duzych firm. Przedsigbiorstwa te, dazac
do usprawnienia przeptywéw materiatéw i informacji w tanicuchach dostaw,
beda w coraz szerszym zakresie korzystac z outsourcingu ustug logistycznych
oraz poszukiwa¢ odpowiednich do skali prowadzonej dziatalno$ci rozwigzan
informatycznych.
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