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Larzgdzanie strategiczne przedsiebiorstwem logistycznym
przy pomocy Balanced Scorecard zintegrowanym z ERP

Obecnie wickszosd firm korzysta
juz z mniej lub bardzie] zaawansowa-
nych systemow informatycznej obstugi
przedsicbiorstw i na samym fakcie ich
posiadania nie mozna juz dzisiaj budo-
wac swojej przewagi rynkowe|. Syste-
my te pozwalaja bardzo dobrze zorga-
nizowac biezace, podstawowe procesy
operacyjne, a takze umoiliwiaja gro-
madzenie i preetwarzanie duiej ilosci
informacji. Dzieki temu na podstawie
zgromadzonych danych latwo jest ana-
lizowac zaistniale zdarzenia. Niestery,
analiza w podstawowym zakresie to
zdecydowanie za malto, by firma mo-
ola sie dobrze rozwijac i umacniac swyg
pozycje na rynku. W obecnych czasach
konieczne jest posiadanie wyspecjali-
zowanych systemow ERP wykorzystu-
Jacych nowoczesne metody zarzadza-
nia strategicznego, ktore w polaczeniu
z rozwiazaniami z zakresu Bl umoiliwig
poglebione analizowanie, przewidywa-
nie zdarzen, ktdre moga wydarzye sie
w przyszlosc oraz wezesniejsze plano-
wanie dzialan i procesow. Tylko takic
dzialanie firmy pozweli na maksymal-
ne wykorzystanie dobrej koniunktury,
a 7 drugiej strony zminimalizuje nega-
tywne czynniki pojawiajace sie w naj-
mniej oczekiwanych momentach. Jest
to szczegdlnie waine w branzy TSL,
w ktore] wystepuja warunki ostrej kon-
kurencji. Dlatego tez niezbedne jest
praktyczne stosowanie nowoczesnych
metod zarzgdzania strategicznego,
dzieki ktorym moiliwe jest analizowa-
nie nie tylko bieface] sytuacji i zasobow
firmy, ale rowniez calego jej otoczenia
oraz okredlanie kierunkdw rozwoju.

Tradycyjne metody zarzqdzania
sirafegicznego

W zarzadzaniu strategicznym stoso-
wanych jest obecnie wiele klasycznych
metod, spodrdd krérych najwazniej-
sze o [1): Macierz ADL, Macierz Hofera
i Schendla, Macierz McKinseya, Metoda
Boston Consulting Group (BCG), Meto-

da Credit Commerciale de France (CCF),
Metoda SPACE, Metoda SWOT.
Rownolegle, do wyznaczania strategii
przedsiebiorstwa wykorzystuje sie row-
niez ponizsze metodyki zarzadzania
efekrywnodcig: Economic Value Added
(EVA). European Foundation for Quality
Management (EFQM]), Malcolm Baldrige
Mational Quality Award (MENQA),
Management by Exception, Six Sig-
ma, Total Qualicy Management (TQM),
Value Based Management (VBM).
Metody te sg zawarte nie tylko w sy-
stemach komputerowych, ale rownie#
w procedurach obiegu spraw wewngtrz
firmy. Pozwalaja tym samym wprowa-
dzi¢ nowoczesny model zarzadzania,
Pomagajq uswiadomic pracownikom
na kazdym szczeblu organizacyjnym
ich duzg role w codziennej pracy calej
firmy. Wspomagaja rowniez kadre za-
rzadcza i kierowniczg w nakreslaniu
prawidtowych celow i dlugoterminowej
strategii firmy oraz ulatwiaja decyden-
tom podejmowanie decyzji opartych na
wiarygodnych przeslankach. Niestety
praktyczne wykorzystywanie wymie-
nionych wyiej metod wymaga stosowa-
nia analicycznych aplikacji zarzgdzania
strategicznego. Systemy te wykorzy-
stujg szereg informacji gromadzonych
nieustannie podczas dzialan operacyj-
nych firmy, a nastepnie na tej podstawie
umozliwiajg prognozowanie, definiowa-
nie strategii biznesowych, planowanie
dzialan oraz badanie ich efektow.
W chwili obecnej tylko rozbudowane
systemy informatyczne posiadajg narze-

dzia lub moduly, ktdre w mniejszym lub |
wiekszym stopniu umozliwiaja zarza- |

dzanie strategiczne, Systemy takie ze
wegledu na wysokie koszty licencji sg
Jjednak dostepne jedynie dla duzych firm
branzy TSL. Mnigjsze systemy, dedyko-
wane dla malych i srednich przedsie-
biorstw, niestety nie zawieraja narzedzi
do zarzadzania strategicznego. Ozna-
cza to, ze firmy te w praktyce nie majq
mozliwosci korzystania 2 nowoczesnych
metod zarzgdzania strategicznego. Dla-

tego tez konieczny jest rozwdj syste-
mow teleinformatycznych, zmierzajacy
do wprowadzenia i zintegrowania w ra-
mach systemdw ERP narzedzi do defi-
niowania strategii biznesowych i bada-
nia efektow ich stosowania.

Metoda Balanced Scorecard

Jedng z najnowszych metod zarza-
dzania strategicznego jest koncepcja
Strategicznej Karty Wynikow lang, Ba-
lanced Scorecard, BSC). Pierwsza publi-
kacja ksigzkowa, opisujgca metodolo-
gie BSC tworcow strategii, Roberta 5.
Kaplana oraz Davida P. Nortona, uka-
zala sie stosunkowo niedawno, w 1996
roku |2]. W krotkim czasic metoda ta
zyskala dwiatowy rozglos i przechodzi
obecnie niezwylkle intensywny rozwdaj,
Odpowiednio wykorzystana, miedzy in-
nymi w systemach klasy ERP, praynosi
firmom wymierne efekty.

Idea BSC sprowadza sie do przeloze-
nia abstrakcyjnej wizji rozwoju przed-
sichiorstwa na realne, wielopoziomowe
strategie dzialania i pomiar efektywno-
sci ich wdrozenia za pomocy szeregu
miernikow, Zestaw miernikow biezg-
cych i prognozujacych, ustanowionych
w oparciu o cztery perspektywy (klien-
tow, finansdw, procesow oraz rozwo-
Juj umozliwia kierownictwu — oprocz

Rys. 1. Schemat funkcjonalny Balancad
Scarecord.
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welgdu w biczacy sytuacje firmy — bly-
skawiczne zorientowanie sie, czy roz-
wij zmierza w wyznaczonym kierunku,
Perspektywa klientow poszukuje ird-
del aktualnej pozycji rynkowej i hada
poziom satvsfakeji klientdw. Perspelty-
wa finansdw bada stan calodci finansdw
Firmy. Perspelitywa procesdw wyznacza
najbardziej efeltywne dziatania. Z kolei
perspektywa rozwoju bada gotowosd
prezedsiebiorstwa do wprowadzania in-
nowacyjnych zmian, W odrdznieniu od
tradycyjnych metod, kidre opierajg sie
na analizie danych biezacych i histo-
rycznych, BSC koncentruje sie przede
wszystlkim na osiggnieciu zalozonych
celdw w przyszloded oraz umozlivwia po-
miar ,niematerialnych” zdarzen w fir-
mie, w celu skutecznego zaplanowania
jej werostu. Wobec powyziszego, bar-
dzo waine z punktu widzenia BSC jest
prawidlowe opracowanie dopasowane-
o do indywidualnej sytuacji przedsie-
biorstwa zestawu miernikow, zebra-
oyeh w tak zwanej karcie wynikdw,

Systemy komputerowe wspomaga-
jace zarzqdzanie strategiczne

Analize obecnego stanu systemow
klasy ERP pod katem posiadania przez
nie funkcjonalnodci zarzadzania stra-
tegicznego przeprowadzono dla aktu-
alnie najwiekszych producentow sy-
stemdw ERP w Polsce. Opierajac sie
na raporcie IDG Poland |3] procentowy
udziat w rvnku firm osiagajacych przy-
chody ze sprzedazy licencji systemow
ERP wyglada nastepujgco:

= SAP Polska Sp z oo, 40, 9%
* Oracle Polska Sp. z 0.0. 18, 8%
* Comarch SA G.K, 7 6%
= |F5 Polska Sp. 2 oo, 5, 3%
= BPSC SA i, 6%
= Macrosoft SA G.IK, 3, 6%
* AD Polska Sp. z 0.0 2, 8%
« TETA SA 2, 1%
= Exact Software Poland Sp.z o0, 2,08
* Solemis Group SA 1, %%
* pozostali 10, 4%,

SAP Polska oferuje dedykowane roz-
wigzanie SAP SEM [Strategic Fnlerprise
Management), bedace grupg modulow
wspierajacych zarzadzanie strategicz-
ne przedsiebiorstwem i opierajgcych
sie na BSC. Oracle Polska oferuje w tym
zakresie OBSC (Oracle Balanced Score-
card). Comarch, polski producent sy-
stemow ERFP w czoldwee zestawienia,
nie posiada w ofercie systemu wspar-
cia zarzadzania strategicznego. Jedy-
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nic w ramach rozwigzania CDM Egeria
Controlling wprowadzono technologie
wipomagajgce ewentualng wymiane
danych z zewnetrznymi rozwiazaniami
firm obcyeh, [FS Polsla oferuje system
IFS Karta Wynikdw. BPSC, firma polska,
wramach wlasnego systemu IMPULS
nie oferuje rozwiazan z zakresu zarzg-
dzania strategicznego. Podobnie Macro-
soft, w ramach systemu Xpertis. nie ma
takicgo rozwigzania. QAD Polska nie
oferuje wlasnego modulu zarzadzania
strategicznego, Do wspolpracy z pro-
dukowanymi systemami ERP proponu-
je zewnetrzne rozwiazania partnerow
firmy. TETA, firma polska, w ramach sy-
stemu TETA nie oferuje modulu zarza-
dzania strategicznego. Exact Polska,
w ramach systemu Exact Globe nie ofe-
ruje moduly zarzadzania strategiczne-
e, Solemis, bedac partnerem w Polsce
dla firmy Microsolt w zakresie opro-
gramowania ERP, oferuje rozwiazania
tej firmy. Microsoft od pazdziernika
2005 1, oferuje svstem Microsoft Office
Business Scorecard Manager 2003, Po-
zostale firmy obejmujy 10.4% polskiego
rynku ERP Werdd nich najwielksi, znani
producenci systemdw ERP (WA-PRO Sp.
z 0.0., Insert 5p. z 0.0, Simple SA, Com-
puterland 54 G.K.) rdwniez nie oferujg
w ramach systemdny ERP funkcjonalno-
sci zarzadzania strategicznego,
Podsumowujac, zaledwie cztery fir-
my obecne na polskim rynku producen-
tow systemow ERP oferuja w swoich
systemach zintegrowane rozwiazania
z zakresu nowoczesnego zarzadzania
strategicznego. Mata liczba oferowa-
nych rozwigzan nie jest niczym szcze-
golnym jezeli weimie sic pod uwage,
ze prowadzona przez twircdw BSC, fir-
ma Balanced Scorecard Collaborative,
wyznaczajaca standardy BSC i wydaja-
ca firmom produkujgcym odpowied-
nie oprogramowanie oraz cercyfikacy
zgodnosci, nadala je do tej pory za-
ledwie 23 firmom na Swiecie. War-
to zauwazyc, Ze kaszt licengji kazde-
go z oferowanych w Polsce systemow
to kwoty rzedu kilkudziesieciu tysie-
oy dolardw amerykanskich. Najtansze
sposrdd nich rozwiazanie, oferowa-
ne przez Microsoft, wigze sie z oplatg
5 — 30 000 USD za jednostanowiskows
licencje, Jezeli dodamy do tego, ze pol-
scy preedstawiciele miedzynarodowe]
sieci konsultantdw BSC za audyt i szko-
lenie (bez wdrozenia) pobierajg oplaty
rzedu 10 000 PLN okaze sie, Ze niewiele
firm z sektora TSl moze sobie pozwo-

lic na wprowadzenie nowych rozwig-
zan, Dodatkowym problemem w ich
rozpowszechnianiu moze by fakt, iz
- jak wspomniano wezedniej - firmy
zainwestowaly juz w podstawowe na-
rzdzia analityczne oraz systemy ERP
i niechetnie godza sie na nowe inwesty-
cje, pomimo ich niewatpliwych zalet,

Koniecznos¢ wspétpracy firm
z sektora TSLi IT

Wobec prredstawionych powyie]
wysokich kosztow wdrozenia goto-
wych rozwigzan, jedynym wyjsciem
dla firm sredniej wielkosci z braniy
TSL chegeyeh posiadad system wspo-
magajacy zarzadzanie strategiczne, wy-
daje sie wspdlpraca z doswiadczonym
producentem oprogramowania w celu
stworzenia dodatkowego modufu do
posiadanego jui systemu ERP. Modul
zarzadzania strategicznego musi by
zasilany reeczywistymi danymi z syste-
mu ERP, Stad niezbedna jest integracja
tych rozwigzan. Tylko wiedy mozliwy
bedzie dostep do kompleksowych in-
formacji, automatyzacja controllingu,
usprawnienie raportowania finanso-
wego, Oprocz klasycznego tancucha
produkeji systemu komputerowega, na
wstepie ktorego zawsze znajduje sie
analiza potrzeb, obie strony (firma TSL
i producent oprogramowania) musza
zdawad sobie sprawe ze specyfiki za-
mawianego oprogramowania i koniecz-
noici uwzglednienia:

» wezterech standardowych perspek-
tywach BSC dedatkowych kryteriow
ze wizgledu na nietypowe zagadnie-
nia wystepujace w branzy TSL lub
konkretng sytuacje w danym przed-
sighiorstwie

= powigzania symulacji strategiczne
Z planowaniem operacyjnym

» mozliwosici pozyskiwania i wykorzy-
stywania przez modut informacji bi-
Znesowych rownief z nietypowych
Zrodel (na przykiad = portali inter-
netowych)

* gkspozycji wynikdw zarzadzania
strategicznego, w preystepnej, naj-
lepiej graficzne] postaci

* mozliwosci zbudowania w module
graficznego drzewa polaczen zale:-
nosci prevezyn i skutkdw

* mozliwosa definiowania celdw (do sre-
alizowania), miernilidw i pomiaru efek-
tow (losciowych i jakosciowych)

* mozliwodci automatycznego genero-
wania planow do zrealizowania




+ mozlivosci wylkorzystania do wy-
znaczania strategii, obolk BSC, row-
niez innych metod (wymienionych na
wstepie)

mozliwosci uogdlnienia danych do-
starczanych z wielu wykorzystywa-
nych metod zarzgdzania strategicz-
nego, w postaci grupy wskaznikow
ozdlnych (beda to tak zwane wskai-
niki globalne),

Szacunki wylkazuja, e pomijajac
ostatnie dwa punlcty, koszty wytworze-
nia zindywidualizowanego oprogramao-
wania przez polskiego producenta bgdg
kilkulkrotnie nizsze, niz oplaty za goto-
wy system oferowany przez producen-
téw zachodnich. Jednym z wazniejszych
fragmentéw pracy nad nowym modu-
tem jest opracowanie istotnych mier-
nikéw, niezbednych do prawidlowego
stosowania metod zarzadzania strate-
gicznego oraz sposobu ich interpretacji
za pomocq tak zwanego Centrum Ste-
rowania. Centrum Sterowania to narze-
dzie, w ktérym wyniki analiz lub war-
rodci krytycznyeh miernildw pokazane
beda w syntetycznej postaci graficzne]
lub tabelarycznej, umozliwiajacej szyb-
ka ocene i interpretacje.

Jak juz wspomniano, wezedniej 2mud-
nym ale kluczowym elementem pra-
cy nad modulem zarzadzania strate-
sicznego jest, thwigce u podstaw BSC,
okreilenie ilosciowych i jakosciowych
miernikdw, czesto .niematerialnych”
czterech perspektyw.

Przykladowo, agencja transportu
miejskiego w Barcelonie, realizujgca po-
nad 500 min preewozdw pasazerskich
w ciagu roku, po wdroZeniu informa-
tycznego systemu zarzgdzania strate-
gicznego monitoruje tak szczegdlowe
wskazniki operacyjne, jak koszt na ki-
lometr, poziom absencji pracownikdw,
czy parametry rejestrowane w kokpicie
kierowania autobusem | pociqgiem.

Perspektywy BSC dla TSL

Kazda firma powinna wyznaczyt swo-
je wlasne cele i mierniki zwigzane z ob-
szarem je| dziatalnosci. PoniZej przed-
stawiono przyklad takiej wstepnej
analizy dla firmy 2 branzy TSL.

Perspektywa klientow.

Perspelkiywa klientdw powinna po-
magaé w utrzymaniu przy sobie klien-
tow, ktorych obecnie obsluguje fir-
ma. Dodatkowo, powinna oczywiscie
wspierac pozyskiwanie nowych klien-
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Rys. 2. Proyklad projekiu zakladsi Perspektywa finanséw” Centrum Stercwania.

tow. Jednakie oba te dzialania musza
adbywaé sie przy zachowaniu akcep-
towalnego | monitorowanego pozio-
mu kosztdw, Zatem glowne cele w per-
spektywie klientdw to:
» pozyskiwanie nowych klientow
* poprawianie jakodci obslugi obecnych
kliencow (rozszerzanie oferty, popra-
wa szybkodci dystrybucji towardw do
klientdw i od dostawcdw)
» gbnizanie koszrow obslugi Idientdw.
W eelu sprawdzenia, czy dzialania po-
dejmowane w tym kierunku sa skutecz-
ne, nalezy wyznaczyd miernildi, lktore po-
zwolg na szybka i wiarygodng ich ocene.
Prayldacowe wskazniki to:
* liczba nowo pozyskanych klientow
w zadanych okresach czasu
sumarvczna i seczegolowa wartosc za-
mowien poszczegilnych klientow w za-
danyeh okresach sprawozdawczych
liczha i wartosd zamowien utraco-
nvch, w podziale na klientdow 1 okre-
Y CZASU
wspolczynnik poziomu zadowolenia
llienta ¢ $wiadczonych uslug lub do-
starczanych towarow
wspdlczynnik wartosci klienta (ko-
nieczny do wprowadzenia segmen-
tacji klientdw, dostosowujacej pro-
ces obslugi klientdw do ich specyfiki
i potrzeb).

Perspektywa finansdw,

Ta perspekiywa skupia si¢ na bada-
niu i analizie ekonomicznych aspektow
firmy. Odbywac sie to powinnao oczywi-
icie w killu wzajemnie przenikajacych
sig plaszczyznach. Powinny one doty-
czyé zagadnien ksiegowych, procesow
produleyjnych, przeplywiw gotowko-

wych, czy dzialan operacyjnych, przy-

nosziacych bezposrednie dochody. Pray-

kladowe cele moga byé nastepujgee:

= analiza oplacalnosci zlecen

s ystalenie towardw i klientéw prayno-
szacyeh najwieksze zyski i straty

= zwiekszenie kapitatu firmy

* zwickszenie rentownosci firmy.
W odniesieniu do powyzszych celow

bada¢ mozna przvidadowe mierniki:

* koszt obslugi sredniego zamdwienia

» wielkod¢ strat ponoszonych z tytulu
utraconych zamowien

= wspalczynnik oplacalnosci klienta
i dla towaru

+ wspolczynnik jakosci dostawcy

+ porownanie dochoddw i kosztow dla
poszezegdlnyeh dzialdw oraz globalnie

» wartose przeterminowanych nales-
nosci

* wskaZniki dochodow z inwestycji
planowanych i rzeczywistych, w za-
danych okresach czasowych

* przeplywy gotdwhkowe

o wynik finansowy firmy.

Perspelitywa procesaw.

W perspektywie procesow naleiy
skupié sie nad poprawa ergonomil prze-
plywu danych, informacji, dokumentow
oraz zwiekszeniem wydajnosci pracy
przy zmniejszonym poziomie koszidw.
Dotyczyd to moZe zardwno koszlow
bezposrednich obslugi dziatan ope-
racyjnych, jak réwniei kosztow pracy
i organizacji pracy zasobow ludzkich.
W tym kontekicie cele moga przedsta-
wiad sig nastgpujgco:

* poprawa przeplywu informacii o za-
méwieniach od klientdw
o pptymalizacja procesow wowngtrz-

59
Logistyka 2/2007




Elektroniczng gospodarka

nych zwiazanych z obsluga klienta
i z obsluga dostaw

* pptymalizacja zapasdw magazyno-
wych (towaru nie moze zabraknad,
towar nie powinien tez zalegad na
magazynie.

Miarg poziomu osiggniecia wymienio-
nyveh wyzej celow mogs byé nastepu-
jace mierniki:

¢ czas realizacji zamdwienia od chwili

zlozenia do chwili potwierdzenia od-

bioru preez klienta

czas oczekiwania na realizacje na po-

szczegolnych etapach obshugi zama-

wienia w firmie

ilogé pracownilkow uczestniczacych

w obstudze zamdéwienia

efelctywnoic obslugi dostaw, war-

toi¢ odchylen od porwierdzonveh
cen i termindw dostaw

dredni czas oczekiwania na dostawy

* wspdlczynniki pozwalajace na opra-

cowanie limitdw logistycznych dla

klientdw oraz dostawcdw
wspofczynniki rotacji towardw w ma-
gazynie, w korelacji z zapotrzebowa-
niem na towar Senerowanym preez
klientow.

-

L]

Perspektywa rozwojil.

Perspektywa rozwoju firmy jest
przewaznie najbardziej zindywiduali-
zowana w kazdym przedsigbiorstwie.
Tu rowniez mozna wyodrebnic wiele
plaszczyzn. Majbardziej] podstawowa

jest Zwiazana z pojmowaniem przed-
sigbiorstwa jako jednostki gospodar-
czej, funkcjonujgcej na rynku i dazace
do osiagniccia jak najlepszych wyni-
kéw finansowych. Inne badaja mozli-
woil pozycjonowania firmy jako lidera

w branzy, dyktujgcego kierunki roz-

wojl oraz wyznaczajgcego standardy

{w sensie ustanawiania obowigzujgeych

norm jakosci). Nalezy rowniez uwzgled-

nic¢ plaszczyzne obejmujacy rozwdj pra-
cownikow, podnoszenie ich kwalifikacji

i wzrost satysfalgji z wykonvwanej pra-

cy. Przykladowe cele to:

* rozszerzenie zasiegy terytorialnego
obslugi

* rozszerzenie dziatalnosci na rynki
zagraniczne w dziedzinie dostaw
i pozyskiwania towardw

* zwigkszenie wydajnosci pracy po-
preez inwestycje w nowoczesnes
technologie i urzadzenia

= podniesienie przewagi rynkowej
firmy

* pozyskiwanie nowych i zatrzyma-
nie wysoko wylwalifikowanych, do-
swiadczonych pracownilaw,

Ocena postawionych celéw odbywac
sie moze w oparciu o badanie naste-
pujgcych miernikow:

* wipdlczynnikaw kosztow | zyskdw
z prowadzonych kampanii marketin-
sowych

* wolumenu nowo pozyskanych klien-
tow zagranicznych w zadanych okre-

sach czasu

= roznic pracochionnosc deiatdw, pro-
cesow, operacj w wyniku wdroZenia
nowych technologii i urzadzen

* Losztow importu towaraw

= znormalizowanej pozycji firmy w od-
niesieniu do konkurencji, na bazie
rankingdw branzowych i samodziel-
nych badan pordwnawczych.

Podsumowanie

Pomimo obecnego wysokiego kosz-
tu wdrozenia nowoczesnych rozwia-
zan informatycznych wspomagaja-
cych zarzgdzanie strategiczne wydaje
sig, e proces ich rozwoju i szerokiezo
rozpowszechnienia wiréd firm z sek-
tora TSL jest nieodwracalny. Autorzy
z powodu zioZonodci przedstawio-
nego problemu sygnalizujg bardziej
szczegolowe przedstawienie tematu
w preygotowywanych obecnie kolej-
nych publikacjach.
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Czas Pracy.

Vademecum kierowcy i pracodawcy

Sebastian Paluch

Wydawca: SPH Credo Pita, Szczecin 2006;

ISBN 83-60362-02-5; Objgtosé: 165 s.

Wszyscy zainteresowani praktycz-
nym wymiarem transportu drogowe-
20, zwlaszcza praca kierowcow, po-
winni zajrze¢ do tego vademecum.
Autor omawia wnim zasady organizo-
wania czasu pracy kierowcy oraz obo-
wigzujgce wtym zakresie przepisy kra-
jowe, rejestracje czasu pracy i
urzadzenia do tego sluzace (wtym
m.in. proceder falszowania zapisu ta-
chografu i konselowencje z tego wyni-
kajace) , tachografy cyfrowe, atakze
zagadnienia zwiazane z kontrolami

drogowymi. Osobno sa podane w kori-
cowej czescl vademecum glowne akty
prawne (polskie i unijne) dotyczgce
transportu drogowego. Calosc zamyka
stowniczek podstawowych pojec, wy-
korzystywanych wpracy przez kierow-
cow, wwersjach: polsko — angielskiej,
polsko — niemieckigj, polsko - francu-
skiej i polsko - rosyjskiej.

W przedmowie Autor przypomina
tez, Ze wmaju br. wejda w zycie obo-
wigzki, wynikajace z przedstawionego
przez Parlament Europejski projektu

nowego rozporzadzenia socjalnego,
krare wcaloscl maja zastapic opisywa-
ne wvademecum rozporzadzenie Rady
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