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Streszczenie: Celem artykulu jest zaprezentowanie wynikow przeprowadzonych przez au-
toréw badan nad dostgpnoscia metod i narzedzi stuzacych do oceny istniejacych lub pro-
jektowanych kanatow logistycznych, z uwzglednieniem zwlaszcza szeroko rozumianego
kryterium zréwnowazonego rozwoju. W opracowaniu przedstawiono zestaw referencyjnych
narz¢dzi, ktore mozna wykorzysta¢ do oceny i wyboru kanatu logistycznego dla okreslonego
wariantu tancucha dostaw, przyjmujac jako podstawowe kryteria tej oceny: czas, niezawod-
nos¢, zrbwnowazony rozwoj. Autorzy zaproponowali do oceny kanalow logistycznych funk-
cjonujacych, jak i planowanych tancuchéw dostaw narzgdzie w formie scenariusza audytu.
W artykule przedstawia si¢ autorski projekt referencyjnego narzgdzia wielokryterialnej iden-
tyfikacji 1 oceny kanatu logistycznego przy wykorzystaniu istniejacych lub stosunkowo tatwo
dostepnych baz danych. Wskazuje si¢ zrodta danych do przeprowadzenia analizy. Wyniki
opracowania maja zarowno charakter badawczy, jak i aplikacyjny. Autorzy widza potrzebe
dalszych badan, ktorych celem bedzie zbadanie opinii uzytkownikéw biznesowych na temat
mozliwosci doskonalenia opracowanej metody oraz zaproponowanych narzedzi.

Stowa kluczowe: kanat logistyczny, system logistyczny, tancuch dostaw.

Summary: In order to create supply chains and have them functioning, objectively there is
a need to have an access to the right logistic channel. The paper aims to present the research
results about methods and tools dedicated for the assessment of the existing or designed
logistics channels. As a result of the above research the article presents a set of reference
tools that could be used to assess and choose the logistic channel considering such criteria
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as: time, reliability and sustainable development. The research results have got both a science
and business application character. So far the authors have not met in the publications
any method or tool which would be so comprehensive and allows in such a simple way to
perform comparative analyses of multi-optional logistic channel configuration. The authors
envision a need for further research to learn the opinion of potential business users about the
possibilities to improve the worked out method and proposed tools.

Keywords: logistic channel, logistic system, supply chain.

1. Wstep

Obiektywna potrzeba w zakresie tworzenia i funkcjonowania lokalnych, regional-
nych, jak i globalnych tancuchow dostaw’ jest dostepnos¢ do wiasciwego systemu
logistycznego, a w szczegolnosci czgsto jego najwazniejszego komponentu — ka-
natu logistycznego. Wspotczesnie kazdy projekt biznesu musi by¢ rozpatrywany
w kontekscie koniecznej jego obstugi logistycznej, czyli w ramach fancucha dostaw.
Projektowane i realizowane tancuchy logistyczne moga by¢ na tyle konkurencyjne,
na ile pozwola na to konkretnie istniejace kanaty logistyczne i szerzej systemy lo-
gistyczne. To mozliwosci techniczne, eksploatacyjne oraz organizacyjne i prawne
systemow logistycznych wyznaczaja granice mozliwosci zorganizowania konkuren-
cyjnego tancucha dostaw o pozadanych parametrach.

Istniejace kanaly logistyczne, stanowigce komponent systemu logistycznego, w ra-
mach ktorego i za pomoca ktorego moga by¢ urzeczywistniane procesy logistyczne,
popularnie nazywane tancuchami logistycznymi, maja swoj cykl zycia. W zwiazku
z ciaglym rozwojem produktow, technologii produkcji, rynkow i przedsiebiorstw
jest i bedzie wystepowac ciagla potrzeba modernizacji i rozbudowy istniejacych juz
kanatow, budowy nowych kanalow i systemow logistycznych. Zazwyczaj istnieje
pewna liczba mozliwych wariatow realizacji kanatu, a zatem i systemu logistycznego.
Potrzebne sg wigc metody i narzedzia identyfikacji, oceny i wyboru najbardziej od-
powiedniego z dopuszczalnych projektow kanatéw logistycznych, ktorego realizacja
dawatlaby najwigksze mozliwosci wielowariantowego organizowania tancuchow do-
staw, spetniajacych kryteria szeroko rozumianej konkurencyjnos$ci, z poszanowaniem
wymogow srodowiskowych.

Celem artykulu jest zaprezentowanie wynikéw przeprowadzonych przez au-
torow badan nad dostepnoscia metod i narz¢dzi stuzacych do oceny istniejacych

! Lancuch dostaw jest to system, przez ktory organizacje dostarczajg produkty i ustugi do klientow,
sg to wzajemnie powigzane podmioty, ktére maja wspdlny cel dostarczenia konkurencyjnych produk-
tow 1 ushug. W celu realizacji takiego zadania realizujg wspolnie procesy zgodnie z modelem SCOR.
Lancuch dostaw sklada si¢ z dwoch zintegrowanych podsystemow: tancucha towarowego i obstugu-
jacego go tancucha logistycznego. Por. [Poirier, Reiter 1996, s. 3; Supply Chain Reference Model;
Chaberek 2002, s. 43].
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lub projektowanych kanatéow logistycznych, z uwzglednieniem zwtaszcza szeroko
rozumianego kryterium zréwnowazonego rozwoju. W rezultacie powyzszych badan
w artykule prezentowany jest zestaw referencyjnych narzedzi, ktére mozna wyko-
rzysta¢ do oceny i wyboru kanatu logistycznego dla okreslonego wariantu tancucha
dostaw, przyjmujac jako podstawowe kryteria tej oceny: czas, niezawodnos¢, zrow-
nowazony rozwoj.

W przyjetym zestawie kryteriow oceny nie uwzgledniono kryterium kosztu,
traktujac je jako warto$¢ relewantng w prezentowanym tutaj rozwazaniu. Zaktada si¢
bowiem, ze kluczowa czgs¢ kosztéw produktu w tancuchu dostaw determinowana
jest decyzja wyboru zrédet zaopatrzenia i ich odleglosci od rynkéw zbytu. Praca
skupia si¢ wiec na doborze metod i narzgdzi oceny i wyboru kanatu logistycznego
dla okreslonych konfiguracji rynkoéw zaopatrzenia i zbytu.

W artykule zaprezentowano krotki raport z przeprowadzonej analizy i syntezy li-
teratury przedmiotu oraz dostepnych materiatéw zrodtowych dotyczacych przyktadow
metod i narzedzi zwigzanych z identyfikacja i oceng elementow sktadowych kanatow
logistycznych, stosowanych w réznych praktykach biznesowych.

2. Metoda badan

Istnieje powszechna $wiadomos¢ tego, ze glownym miejscem wspodtczesnej walki
konkurencyjnej nie sg relacje pomigdzy poszczegdlnymi przedsigbiorstwami, lecz
zasadniczym odniesieniem ksztattowania przewagi konkurencyjnej sa relacje po-
miedzy tzw. tancuchami dostaw. Autorzy artykulu postawili na poczatku teze, ze
w $lad za powszechnym przekonaniem o zachodzacej konkurencji pomiedzy tan-
cuchami dostaw nie postepuja roéwnoczesnie wszechstronne badania empirycz-
ne zjawiska w dostatecznym zakresie i tempie. Bardzo stabo rozwijajg si¢ przede
wszystkim metody i narzedzia utatwiajace systemowe rozpoznawanie problemow
decyzyjnych w zakresie wyboru kanatow logistycznych, ktore bedac komponentem
kazdego systemu logistycznego, w sposob zasadniczy oddzialywaja na warunek ra-
cjonalnosci realizowanych, w takich kanatach, procesow logistycznych (fancuchow
logistycznych), co jest z kolei jednym z warunkéw optymalnosci wspolczesnego
biznesu. Chodzi wigc w praktyce o sposoby i narzedzia ksztattowania i wyboru kon-
kurencyjnych tancuchow dostaw dla konkretnych realnych sytuacji gospodarczych.

Tak postawiony problem nabiera szczego6lnie waznego znaczenia, gdy na kon-
kurencyjnos¢ tancuchow dostaw spojrzy si¢ przez pryzmat logistyki — logistycznej
obstugi proceséw gospodarczych realizowanych w ramach tancuchow dostaw. Roz-
wazajac to zagadnienie, autorzy doszli do przekonania, ze jedna z zasadniczych barier
niedostatku narzedzi wspomagajacych wybor wlasciwego z mozliwych projektu
nowego lub modernizowanego tancucha dostaw jest brak jednolitego, dostatecznie
spopularyzowanego modelu funkcji logistyki, jej miejsca i roli we wspotczesnych
fancuchach dostaw.
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Potwierdzity to jednoznacznie przeprowadzone studia: literaturowe oraz materia-
tow z praktyki gospodarczej?, bedgce w tym artykule gtéwnym, obok procesowego
1 systemowego projektowania i modelowania, narzedziem badawczym. Literatura
w tym wzgledzie jest bardzo niejednolita, pojecia uzywane do opisu zjawiska wydaja
si¢ by¢ eklektyczne, wielu autorow interpretuje omawiang rzeczywistos¢ na swoj
sposob. Stad tez autorzy artykutu, majac na wzgledzie zrealizowanie gtdéwnego celu:
opracowanie referencyjnego zestawu metod i narzedzi do oceny i wyboru kanatu lo-
gistycznego?®, z oczywistych powodow musieli poznaé¢ wpierw odpowiedz na pytanie,
czy praktyka gospodarcza ma dostep do odpowiedniej, wystarczajacej wiedzy w tym
zakresie w literaturze przedmiotu.

W tym celu przeprowadzono analiz¢ i syntez¢ polskiej oraz zagranicznej literatury
przedmiotu, materiatow zrodlowych z przedsigbiorstw oraz stosownych raportow
instytucji miedzynarodowych. Szybko okazato si¢ tez, ze ze wzgledu na dos¢ duzy
balagan pojeciowy i narracyjny odnosnie do miejsca i roli logistyki w tancuchach do-
staw, przed przystgpieniem do samego projektowania wiasciwego narzedzia (tj. oceny
i wyboru kanatu logistycznego dla okreslonego wariantu tancucha dostaw) konieczne
sg studia literaturowe w zakresie pojmowania roli i miejsca logistyki w tancuchu
dostaw, jak tez samego desygnatu: tancuch dostaw. Pozwolilo to, przy wykorzysta-
niu dotychczasowego dorobku autoréw, zdefiniowaé podstawowe funkcje logistyki
w tancuchu dostaw, zinterpretowac zasadnicze pojecia niezbedne do whasciwego opisu
celu gléwnego pracy. W ten sposob powstat deskryptywny model tancucha dostaw,
wyrazi§cie przedstawiajacy funkcje logistyki, markujacy rodzaje relacji pomigdzy
procesem wytworczym a procesem logistycznym, pomi¢dzy procesem logistycznym
a kanatem logistycznym i systemem logistycznym.

3. Logistyka we wspolczesnych lancuchach dostaw

Zaspokajanie potrzeb cztlowieka jest jedng z podstawowych funkcji gospodarowania
w systemach spoteczno-gospodarczych. Kazdy proces wytwarzania/produkcji wy-
maga okreslonych zasobow materialnych i niematerialnych (np. ustug). Ze wzgledu
na kryteria wspoétczesnej konkurencyjnosci globalnych systeméw gospodarczych
bezwzglednie konieczne jest to, aby pozyskiwanie zasobow produkcyjnych realizo-
wane byto zgodne z 5 celami obstugi logistycznej procesow produkeji i dystrybucji.
Tworzy to szczegdlnie wymagajacy od strony praktycznej model obstugi logistycz-
nej procesow produkcyjno-handlowych, sprowadzajacy si¢ do szukania racjonalnego
rozwigzania wielokryterialnego zadania decyzyjnego. Efektem rozwigzania ktérego
ma by¢ wlasciwy projekt procesu logistycznego (fancucha logistycznego). ,, Wtasci-

2 Materiaty, np. opracowane przez Amerykanski Departament Handlu, z konferencji BCC, przygo-
towane przez JP Morgan, AON Co.

3 Dla okre$lonego wariantu faficucha dostaw, przy zatozonych kryteriach tej oceny (czas, nieza-
wodnos¢, zrownowazony rozwoj).
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wy” — z punktu widzenia procesu gtownego (obstugiwanego przez logistyke), tzn.
ktory zapewni wilasciwe zasoby, we wlasciwym miejscu, czasie, w odpowiedniej
ilosci, po akceptowalnym koszcie (5W)*. Zasoby te zapewniane sg poprzez procesy
logistyczne realizowane w ramach okreslonych kanatéw logistycznych, bedacych
komponentem systemu logistycznego przedsigbiorstwa, miasta, regionu itp. Taka
systemowa cato$¢, jaka tworzy proces logistyczny i stuzacy do realizacji tego pro-
cesu odpowiedni system logistyczny, stanowi dopiero konkretng warto$¢ uzytkowa,
powszechnie nicodzowna w praktyce — system wsparcia logistycznego [Chaberek
2002, s. 92-94].

Przedsigbiorstwa, powodowane przede wszystkim wymogami konkurencji, decy-
duja si¢ na skupienie dziatalno$ci na swoich gtownych kompetencjach i przekazuja
cze$¢ zadan produkcyjnych do podmiotdw trzecich, lub na zakup gotowych rozwigzan.
Zakres kooperacji przedsigbiorstw przyjat wspotczesnie nowe, bardziej rozbudowane
pod wzgledem integracji dziatan formy wspotpracy. Procesy produkcyjne realizowane
sa w ramach kilku podmiotéw gospodarczych [ Trzuskawska-Grzesinska 2008, s. 81],
tworzacych co$ w rodzaju wydziatdéw produkcyjnych przedsi¢biorstwa lidera. Pro-
dukcja dobr w tak $cile okreslonych ramach kooperacyjnych stanowi rozbudowany
proces produkcyjny, nazwany w polskiej literaturze juz znacznie wezesniej fancuchem
towarowym. Z uwagi na poczynione nieco wyzej ustalenie tancuch towarowy jako
proces podstawowy wymaga wsparcia logistycznego, czyli dziatan w postaci odpo-
wiednich procesow logistycznych (tfancuchow logistycznych®), ktore realizowane
moga by¢ przy wykorzystaniu odpowiednich systemoéw logistycznych. Do takich
systemow logistycznych zaliczone musza by¢ przedsigbiorstwa, w Polsce nazwane
przedsigbiorstwami branzy TSL, czyli odpowiedzialne za obstuge logistyczng (por.
[Rutkowski 2004]) tancuchow towarowych.

Naturalna wspotzalezno$¢ wystepujaca pomigdzy tancuchem towarowym (czyli
procesem gtéwnym) i tancuchem logistycznym (czyli procesem logistycznym, ob-
stugujacym tancuch towarowy) stanowi system nazywany tancuchem dostaw (por.
tez [Chaberek, Trzuskawska-Grzesinska 2015, s. 17, przyp. 3]). Lancuch dostaw jest

4 ,Powszechnie przyjmuje si¢ 6 celow logistyki: zapewnienie wiasciwych zasobow, we wihasci-
wym miejscu, o wlasciwym czasie, o wlasciwej jakosci i ilosci. Znane sa przypadki formutowania
znacznie wigkszej liczby celow logistyki. Nalezy jednak zauwazyé¢, ze sa one wynikiem redundancji
powstajacej na skutek powtarzania tego samego, co wlasciwie ujmuje zestaw 5 celow logistyki, tzn.:
zapewni¢ wlasciwe zasoby, we wlasciwym miejscu, czasie, we wlasciwej ilosci i po wlasciwym kosz-
cie (cenie). W powyzszym zestawie brakuje szostego, powszechnie wyrdznianego postulatu: jakosSci.
Cel »wlasciwej jakosci« zawiera si¢ w celu »wlasciwe zasoby«. Zasob niespetniajacy postulatu odpo-
wiedniej jakosci z natury rzeczy nie spelnia kryterium celu okreslanego jako »wlasciwy zasob«. Podob-
nie nie ma logicznego uzasadnienia wyrdznianie jednoczesne celdw: »wiasciwy odbiorca« i »wlasciwe
miejsce«, jako ze jeden z tych celéw zawiera w sobie realizacj¢ drugiego celu. W literaturze logistycz-
nej mozna spotka¢ o wiele wiecej takich przyktadow redundacji” [Chaberek 2015, s. 23].

5'W literaturze angielskojezycznej zwany supply chain logistics — por. [Bowersox, Closs, Cooper
2002].



18 Mirostaw Chaberek, Anna Trzuskawska-Grzesinska

zatem ztozonym procesem urzeczywistniajgcym si¢ rownocze$nie w ramach dwoch
wspotzaleznych 1 wzajemnie uzupeltniajacych si¢ systemow: produkcyjnego, w ra-
mach ktorego realizowany jest proces produkcji, czyli fancuch towarowy, 1 systemu
logistycznego, w ramach ktorego realizowany jest obstugowy proces logistyczny —
tancuch logistyczny.

Zaprezentowany uniwersalny systemowo-procesowy model swl (systemu wsparcia
logistycznego) dowolnej dziatalnosci gospodarczej daje dopiero merytoryczne i me-
todologiczne przestanki do projektowania narzgdzi oceny alternatywnych tancuchow
dostaw, w celu zdefiniowania ich gléwnych obszaréw konkurencyjnosci w sferze
przyjetych kryteriow, uznanych za istotne obecnie, ale przede wszystkim w przy-
szto$ci funkcjonowania danego tancucha dostaw, tworzacego okreslony porterowski
fancuch wartosci.

Dzig¢ki analizie opartej na tancuchu wartosci mozliwa jest identyfikacja tych
dziatan, ktore w najwiekszym stopniu przyczyniajg si¢ do powstawania przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Nalezy wskaza¢ na mozliwos¢ np. delokalizacji
poszczegolnych funkceji tworzenia wartosci do réznych miejsc (w tym krajow), co ma
zapewnic ich realizacj¢ w najlepszych warunkach ekonomicznych i redukcj¢ kosztow
[Porter 1992, s. 22; Porter 2001, s. 24, za: Ratajczak-Mrozek 2010, s. 47]. Deloka-
lizacja, a w konsekwencji geograficzne rozproszenie rynkow zbytu i zaopatrzenia
prowadza do poszukiwania na masowa skalg optymalnych (ze wzgledu na 5 celow
logistyki) kanatow logistycznych do przemieszczania w finalnym rozumieniu dobr
ze zrodet zaopatrzenia do miejsc konsumpcji.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ liczne determinanty przewagi konkuren-
cyjnej, za bazowe uznajac [Ratajczak-Mrozek 2010, s. 47]: zréznicowanie (jako$¢),
koszt (ceng) i znajomos$¢ rynkow (zwigzang ze sposobem dostarczania produktu lub
ustugi na rynek). To wtasnie dostepnos¢ kanatu logistycznego determinuje mozliwosé
1 sposdb dostarczania danego dobra na dany rynek (por. [Fawcett, Clinton 1997,
s. 18-28]), jak rowniez determinuje czas, jakos¢ i koszt produktu lub ustugi.

W obliczu przedstawionego modelu postrzegania rzeczywistosci gospodarczej
mozna stwierdzi¢, ze posrod wielu powszechnie znanych i uznanych zrodet przewag
konkurencyjnych, takich jak [Szymanski (red.) 1995, s. 156]: produkcyjne, dystry-
bucyjne, marketingowe, technologiczne, miejsce na rynku, unikalnos$¢ firmy i jej
produktu, jakos$¢, zarzadzanie, wiedza i informacja, gospodarowanie czasem, kazde
z nich zalezy od przyjetej konfiguracji tancucha dostaw, a w szczegolnosci jego ka-
nalu logistycznego.

Doskonate organizacje osiagaja i utrzymuja najwyzszy poziom wynikow, ktory
spetnia lub przekracza oczekiwania wszystkich zainteresowanych stron®. W wielu kra-
jach na $wiecie zmniejsza si¢ spoteczne przyzwolenie na dziatalno$¢ przedsigbiorstw,
ktora moze stanowi¢ zagrozenie dla mieszkancdéw. Opinia publiczna, wypowiadajaca
si¢ czasami w gwaltownych protestach, staje si¢ coraz skuteczniejsza. To klienci

¢ http://www.efqm.pl/
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zaczeli interesowacd si¢ tym, jak funkcjonujg wspotczesne tancuchy dostaw, zapew-
niajgce im produkty lub ustugi, jak wykorzystywane sg zasoby spoleczne, tj. zarowno
wlasni pracownicy, jak i dostawcow, czy tancuch dostaw wywiera szkodliwy wptyw
na srodowisko przyrodnicze, czy sprzyja rozwojowi mechanizmow korupcyjnych itp.
Lancuchy dostaw, w ktorych nie chce si¢ traktowac tej presji spotecznej powaznie,
zmniejszajg swoje szanse na dtugotrwatly rozwoj (por. [Zuzek 2012, s. 198]). Ponad
75% badanych stwierdza np., ze spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu wptywa na
wizerunek marki, a tym samym na przewagi konkurencyjne i zwigkszanie wartosci
danego tancucha dostaw [Zuzek 2012].

Elementem konkurencyjnosci fancucha dostaw jest zatem roéwniez jego zréwnowa-
zony rozw6j. Zroédtem przewag konkurencyjnych moze by¢ zaréwno fakt doceniania
i preferowania przez klientow produktow powstajacych w ramach zrownowazonych
procesow, jak i nizsze koszty wytwarzania i dostarczania produktow wynikajace ze
srodkow publicznych przeznaczonych na wspieranie zrOwnowazonego rozZwoju.
Lokalizacja zrédet dostaw, jak i kanatow logistycznych z tym zwigzanych moze
wzmacniac, jak i ostabia¢ przewagi konkurencyjne wynikajace ze zrbwnowazonych
procesow logistycznych.

Rowniez w Polsce systematycznie ro$nie Swiadomo$¢ znaczenia zrOwnowazonego
rozwoju. Na przyktad w badaniach przeprowadzonych na Slasku (por. [Olejniczak
2013, s. 2840-2849]) wynika, ze dla badanych z punktu widzenia uzyskania przewagi
konkurencyjnej najwigksze znaczenie ma: polepszenie warunkow otaczajacej przy-
rody, zwigkszenie warto$ci organizacji, wzrost poczucia identyfikacji pracownikow
z przedsigbiorstwem, wzrost zaangazowania pracownikow w dziatalno$¢ spoteczng
i ekologiczna.

W definiowaniu wymagan dla kanatu logistycznego wspierajacego konkurencyjny
tancuch dostaw na pierwszy plan wysuwajg si¢ zadania zwigzane z likwidacja barier
proceduralnych, infrastrukturalnych oraz zapewnienie wysokiej i powtarzalnej jako-
Sci logistycznej obstugi klienta, przy jednoczesnym zapewnieniu zrownowazonych
procesow.

Dokonany przeglad literatury prowadzi do powyzszych konkluzji, niemniej jed-
nak autorzy nie dotarli do zrédet literaturowych i biznesowych, ktére kompleksowo
omawiatyby metody i narzedzia oraz oferowalyby zintegrowane instrumentarium
przydatne do podejmowania krytycznych decyzji biznesowych polegajacych na
wyborze kanatu logistycznego do obstugi danego tancucha dostaw, dla okreslonego
dobra’.

7 Istnieja publikacje wasko ukierunkowane na pojedyncze kryteria, m.in. zrownowazony kanat
logistyczny dla odwrotnego tancucha dostaw, np. [Korchi, Millet 2011, s. 588—597], lub specyficznie
nastawione na poszczegolne elementy kanatow logistycznych, np. [Salmonowicz 2014], lub jesli na-
wet autorzy deklarujg opracowanie metody dla kanatu, to tylko pod wzgledem jednego kryterium, np.
kosztu [Ambroziak, Lewczuk 2009, s. 17-28].
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4. Wyniki badan — scenariusz analizy audytu
i punktowej oceny poréwnawczej
kanalu logistycznego tancucha dostaw

W wyniku przeprowadzonego przegladu literatury (por. tez [Chaberek, Trzuskawska-
-Grzesinska 2015, s. 15-28]) autorzy nie zidentyfikowali metody ani narzedzia, ktore
pozwalatoby na oceng¢ kanatu logistycznego wykorzystywanego lub planowanego do
wykorzystania w zaktadanym tancuchu dostaw, przy uwzglednieniu roznych kryte-
riow. Wobec tego ponizej zaproponowano do oceny kanatow logistycznych funkcjo-
nujacych, jak i planowanych tancuchéw dostaw narzedzie w formie scenariusza au-
dytu. Scenariusz ten zaktada przede wszystkim ocen¢ tancucha dostaw wedlug trzech
glownych kryteriow oceny (kryterium technicznych i technologicznych mozliwosci
kanatu logistycznego, kryterium niezawodnos$ci partnerow w danym kanale logistycz-
nym i kryterium stopnia spetienia oczekiwan srodowiskowych wobec danego kanatu
logistycznego danego tancucha dostaw). Powyzsze zalozenia wskazuja, ze mamy do
czynienia z modelem wielokryterialnej oceny kanatu logistycznego. Dlatego tez auto-
rzy modelu zdecydowali si¢ na technike eksperckiej wyceny punktowej roznych kry-
teriow oceny audytowanego kanatu logistycznego. W opracowanym referencyjnym
arkuszu oceny kanatu wskazano réwnoczesnie zrodta pozyskania koniecznych infor-
macji oraz zasady eksperckiego przydzielania punktow, jako wymierny efekt oceny
kanatu w ramach danego kryterium. W ten sposob udato si¢ sprowadzi¢ wielokryte-
rialne zadanie decyzyjne do jednokryterialnego wyboru kanatu, wedlug sumaryczne;j
liczby punktow wynikajacych z oceny danego kanalu logistycznego. Wyniki audytu
i poaudytowych analiz porownawczych moga mie¢ zastosowanie praktyczne do:

* identyfikacji mozliwych do wykorzystania kanatow logistycznych,

* wyboru wiasciwego wariantu kanatu logistycznego ze wzglgdu na kryteria cza-

su, niezawodno$ci 1 zrOwnowazonego rozwoju.

Dzigki audytowi mozna zidentyfikowac¢ aktualne i potencjalne przyszte ogra-
niczenia, trudno$ci oraz ryzyko zwigzane z obrotem handlowym w danym kanale
logistycznym. Proponuje si¢, aby omawiane analizy przeprowadza¢ co najmniej
w trzech obszarach, tj.:

a) przemieszczania dobr w ramach kanatu logistycznego, obstugujacego okre-
$lony tancuch dostaw,

b) niezawodnos$ci i efektywnosci partnerow oferujacych ustugi logistyczne
w obszarze danego kanatu logistycznego,

¢) mozliwos¢ spetniania przez dany kanat logistyczny postulatoéw zrownowazo-
nego rozwoju.

4.1. Kryterium fizycznej dostepnosci i zdolnos$ci eksploatacyjnej kanatu

Analiza, ocena i wybor dostgpnego i posiadajacego wymagane zdolnosci eksplo-
atacyjne kanatu logistycznego do obstugi okreslonego tancucha dostaw to pierwsze
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z trzech kryteridow oceny zasugerowanych w zalozeniach wyjsciowych. Ocena taka
powinna by¢ przeprowadzona przy tworzeniu zupetnie nowego biznesu lub rozwo-
ju istniejacego. Dla tego obszaru analiz autorzy rekomendujg metode Trade and
Transport Corridor Management Toolkit® [Kunaka, Carruthers 2014], ktora zgodnie
z rys. 1 identyfikuje nast¢pujace elementy kanatu i1 procesu logistycznego:
» dostep do gldwnego Srodka transportu,
» zatadunek na gtéwny srodek transportu,
* transport do granicy panstwa,
» przekroczenie granicy,
* transport w kraju tranzytowym,
* dzialania w porcie (morskim lub lotniczym),
» transport morski lub lotniczy do kraju docelowego.
Bardzo zblizone podejécie zaprezentowano w narzedziu Assess cost everywhere®.
Nalezy podkresli¢, ze w tancuchu dostaw o rozproszonych geograficznie zrodtach
zaopatrzenia i rozproszonym wieloetapowym tancuchu towarowym poszczegdlne
elementy kanalu logistycznego moga wystgpowac wielokrotnie w danym tancuchu
dostaw lub w r6znej kolejnosci (por. rys. 1).

Migjsce Transport Punkty Przekroczenie  Transport Tranzyt Punkty Port
nadania— krajowy kontrolne granicy krajowy kontrolne wyjsciowy
lokalny hub

hi

L3
ey
; ‘

CY

Tranzyt krajowy Tranzyt miedzynarodowy

Rys. 1. Fazy procesu przemieszczania dobr w kanale logistycznym obstugujacym
miedzynarodowy tancuch dostaw

Zrédlo: [Kunaka, Carruthers, Stevens 2014, s. 2].

Kazdy z wyr6znionych narys. 1 komponentéw powinien by¢ oceniony ze wzgledu na:
* przecigtny czas realizacji zadan na tym etapie procesu logistycznego,
* przecietny koszt realizacji zadan na tym etapie procesu logistycznego,
* liczbe zaangazowanych dokumentéw oraz zaangazowanych podmiotow w pro-
cedury zwigzane z realizacjg danego etapu obstugi logistyczne;j.
Przyktadowa taka oceng przedstawia schemat na rys. 2, opracowany na danych
z bazy Banku Swiatowego Doing Business. Zebrane na rys. 2 informacje, jak tatwo

§ Tlumaczenie nazwy narzedzia z j. ang. to: Zestaw do zarzadzania korytarzem handlowym i trans-
portowym.
? Ocen koszty gdziekolwiek, http://acetool.commerce.gov/shipping.
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zauwazy¢, dotycza réznych mozliwych rozwigzan tancucha dostaw w zalezno$ci od
regionu, z ktorym prowadzona ma by¢ wymiana handlowa. Wiedza o tancuchach logi-
stycznych obstugujacych wymiang handlowa w rdznych regionach $wiata niewatpliwie
zawazy na decyzjach lokalizacyjnych zrodet zaopatrzenia, jak i wyborze kanatow
dystrybucji. Raport zawiera szczegotowe dane dla poszczegdlnych krajow w zakresie
czasu i kosztu eksportu z danego kraju oraz liczby niezbgdnych dokumentoéw!®.

Skréty:
EU — Unia Europejska ECA— Europa i Centralna Azja
EAP — Wschodnia Azja i Pacyfik S-Asia — Potudniowa Azja
ECOWAS - Wspdlnota Ekonomiczna ESA — Wschodnia i Potudniowa Afryka
Zachodniej Afryki
EU EAP ECOWAS ECA S-Asia ESA
Koszt
51024 906 51508 $1774 51590 51873
Liczba dni
P 2200y, | 26500y lisial ||zl st
dokumentow

5 Docs 6 Docs 7 Docs 7 Docs 8 Docs. 8 Docs

Rys. 2. Ocena procesu eksportu w poszczegdlnych regionach §wiata: koszt, czas, dokumenty w procesie
eksportu petnego kontenera 20 stop

Zrédto: [TradeMark. ..].

Poza analiza czasu i kosztu dziatan w kanale logistycznym niezmiernie wazny
jest wynik oceny niezawodno$ci oraz transparentno$ci kanatu na poszczegodlnych eta-
pach z perspektywy branzy i konkretnego dobra (towaru). Tego rodzaju oceny mozna
dokona¢ w ramach trzech perspektyw oceny, a mianowicie: infrastruktury, instytucji
funkcjonujgcych w kanale logistycznym oraz pakietu dostgpnych ustug logistycznych
w danym kanale (rys. 3). Jak wynika z rys. 3, jako$¢ obstugi logistycznej w danym
kanale logistycznym jest pewna wypadkowa nastgpujacych sktadnikow:

» niezawodnos¢ infrastruktury logistyczne;j'!,
* niezawodnos$¢ i transparentnos¢ oferowanych ustug,

10 http://www.doingbusiness.org/data/exploretopics/trading-across-borders.
' Mierzonej np. wg Global Competitiveness Index Infrastructure Score, 2016-2017, dostepny
m.in. http://acetool.commerce.gov/shipping, za: [Schwab 2016].
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* niezawodnos$¢ i przejrzystos¢ procedur administracyjnych i instytucjonalnych,
ktore biorg udziat w procesach zwigzanych z logistyczng obstuga tancucha do-
staw.

Dziatania operacyjne:

¢ integracja ponad
granicami

« dostep do ustug
3PL

* interoperacyjnosé

Infrastruktura:

* priorytetyzacja

* potaczenia drég
poprzez granice

* inwestycje

Infrastruktura

Instytucje

Regulacje:

+ prawa dostepu

* rezim tranzytu

*  umowy serwisowe

Rys. 3. Trzy obszary wspotzaleznej oceny obstugi logistycznej tancucha dostaw
w okres$lonym kanale logistycznym

Zrédlo: [Kunaka, Carruthers, Stevens 2014, s. 17].

Wspotzaleznosci 1 relacje zachodzace pomigdzy tymi trzema obszarami oceny
tworzg ocen¢ wypadkowa, przedstawiong na rys. 3 wspdlng czescig trzech ptaszezyzn
ocen czastkowych. Pozytywnym wynikiem oceny jakosci i dostepnosci w danym
kanale logistycznym (i wspotdziatajacych w nim instytucji) sg migdzy innymi: atrak-
cyjnos¢ umow na ustugi logistyczne, pozadany (akceptowany) rezim tranzytu czy tez
swobodny dostep do rynku ustug logistycznych. Instytucje panstwowe maja wptyw
na wielko$¢ wydatkow finansowych przeznaczanych na inwestycje logistyczne,
ustalanie priorytetow inwestycyjnych, okreslanie poziomu jakos$ci potgczen i poziom
interoperacyjnosci'? kanatéw logistycznych. Takie dziatania sprzyjaja rozwojowi
wymiany handlowej ponad granicami.

Oprocz zaprezentowanej metody Trade and Transport Corridor Management To-
olkit i zwigzanych z nig narzedzi autorzy dodatkowo proponujg wykorzysta¢ do oceny
kanatu logistycznego normy ISO28000 — System Zarzadzania Bezpieczenstwem tan-
cucha Dostaw. Metodyka'? tej normy koncentruje si¢ na ocenie ryzyka finansowego,
poprawnosci przebiegu procesow produkcyjnych i sprawnosci przeptywu informacji.

12 Szerzej o istocie i znaczeniu interoperacyjnosci kanatow logistycznych [Chaberek, Karwacka
2012b, s. 190-195; Chaberek, Karwacka 2012a, s. 85-98].
3 [Gelzakowski, s. 42-44]. Przyktad audytu oceny ryzyka przedstawia dokument [RX-360...].
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Ryzyko ustala si¢ szacunkowo, na podstawie oceny zagrozenia i prawdopodobienstwa
jego wystgpienia. Szczegolnej uwadze, w globalnym obrocie handlowym, podlegac
powinno ryzyko zewngtrzne zwigzane z terroryzmem, piractwem morskim oraz
konfliktami zbrojnymi (szerzej [Chaberek 2015]) (rys. 4). Do oceny tego rodzaju
ryzyka moga postuzy¢ takie bazy danych, jak np. Global Terrorism Database, MIPT
Terrorism Knowledge Base'*, czy tez Political Risk, Terrorism & Political Violence
Map's. Istotnym elementem jest ocena ryzyka wynikajacego z charakteru dobra,
ktore podlega przemieszczaniu w badanym procesie, szczegdlnie ze wzgledu na jego
ostateczne przeznaczenie.

& 2017 Risk Type = Rating

Rys. 4. Mapa ryzyka politycznego i terrorystycznego 2017 wedlug AON
Zrédto: https://www.riskmaps.aon.co.uk/mSite/terrorism_map (20.05.2017).

W zwigzku ze staraniami organizacji mi¢dzynarodowych, rzagdow panstw i kor-
poracji miedzynarodowych podejmowane sa programy i projekty zwickszajace bez-
pieczenstwo w tancuchu. Wiedza o tychze programach powinna zosta¢ wtaczona do
procesu wyboru kanatu logistycznego, szczegdlnie w wyborach o dlugiej perspektywie
czasowej. Takie projekty moga podnie$¢ konkurencyjnos¢ danej lokalizacji.

4.2. Kryterium niezawodnosci i efektywnosci partneréow dzialajacych
w obszarze danego kanahu logistycznego

Drugim zaproponowanym przez autoréw kryterium analizy i oceny kanatu logistycz-
nego jest niezawodnos¢ 1 efektywno$¢ wspotdziatania partnerow tancucha towaro-
wego oraz partnerow tancucha logistycznego, realizujacych obstuge logistyczng na
obszarze danego kanatu logistycznego. Istotne jest tu poznanie relacji pomigdzy

14 Warto$¢ zagrozenia (VAR) — definicja — Suma prawdopodobienstwa urzeczywistnienia zagrozen
pomnozona przez finansowe konsekwencje dla wszystkich funkcji tancucha dostaw; za [Ozga].

15 http://www.aon.com/2017-political-risk-terrorism-and-political-violence-maps/index.html
(15.05.2017).
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podmiotami biorgcymi udziat w przemieszczaniu dobr oraz ocena poziomu zaopa-
trzenia informacyjnego podmiotéw uczestniczacych w migdzynarodowym obrocie
handlowym. W tej cze$ci analizy 1 oceny atrakcyjnos$¢ badanej konfiguracji tancucha
dostaw proponuje sie¢ dokonywaé poprzez wykorzystanie danych i wynikéw badan
zawartych w raporcie Connecting to Compete: Trade Logistics in the Global Eco-
nomy. Sa to raporty [Arvis i in. 2012, s. iii — 1] oceny dotyczace panstw'® z réznych
regionow $wiata, odnoszace si¢ do:

» efektywnos$ci proceséw odpraw (szybko$é, prostota, przewidywalnos$¢ proce-
dur) przez stuzby graniczne, celne oraz inne z nimi zwigzane (np. fitosanitarne,
badajace jakos¢ i standardy dobr, wykonujace rewizje),

* latwosci organizowania wysytek konkurencyjnych cenowo,

» jakosci oferowanych ustug logistycznych!” i kompetencji: spedytoréw, operato-
row ustug transportowych, brokerow i agentow,

» mozliwosci identyfikacji i $ledzenia towarow w drodze,

* terminowosci dostaw, zgodnos$ci czasu dostawy z przewidywanymi i oczekiwa-
nymi terminami dostaw, w tym takze czasu oczekiwania tadunkéw w portach
morskich, lotniczych, czy tez straty czasu wynikajace z kongestii).

Dzi¢ki analizie poziomu warto$ci poszczegdlnych miernikow wchodzacych
w sktad obliczanego Logistic Performace Index'3, dla poszczegolnych panstw, moz-
na okresli¢, ktora z porownywanych konfiguracji tancucha dostaw charakteryzuje
si¢ wickszg niezawodnoscig i efektywno$cig. Ponadto proponuje si¢ wykorzystac¢
Domestic Performance Indicators", wskazniki, ktore niosg informacje o wydajno-
sci kluczowych ustugodawcow, przyjaznosci procedur zwigzanych z odprawa dobr,
a takze informacje o czasie, kosztach, niezawodnosci importowych i eksportowych
tancuchow dostaw w badanych krajach. Szczegodlnie cenne dla biznesu sg informacje
o ograniczeniach i przeszkodach w realizacji proceséw logistycznych nie tylko na
granicach danego kraju, ale rowniez w jego wnetrzu.

Wazna cecha obu przywotanych raportéw, jako kluczowego elementu propono-
wanego instrumentarium, jest coroczna ich edycja z uaktualnionymi danymi. Raporty
daja mozliwo$¢ $ledzenia zmian w czasie oraz $ledzenia przyczyn i skutkéw tych
zmian na wysokim poziomie szczegotowosci i wiedzy eksperckiej. Omawiane sa
réwniez analizy przypadkoéw biznesowych, ktore moga pozwoli¢ na uwiarygodnienie
prezentowanych danych.

16 Badanie obejmuje 155 panstw $wiata.

17 Mierzona migdzy innymi liczba btgdow w przygotowywanej dokumentacji, kompletnosci doku-
mentow, poprawnos¢ w opakowaniu i oznaczaniu dobr.

18 Wskaznik wydajnosci logistyki.

1 Krajowe mierniki wydajno$ci — mierzone dla 143 krajow $wiata i prezentowane w Raporcie
2016 Connecting to Compete: Trade Logistics in Global Economy, World Bank 2016, opublikowane:
http://www.worldbank.org/en/news/feature/2016/06/28/connecting-to-compete-2016-trade-logistics-
in-the-global-economy (10.05.2017).
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4.3. Kryterium spelniania przez dany kanat logistyczny
postulatow zr6wnowazonego rozwoju

Trzecim wybranym przez autoréw obszarem audytu kanatu logistycznego jest spet-
nianie postulatow zrownowazonego rozwoju przez rozwigzania infrastrukturalne,
technologiczne i organizacyjne uczestnikow danego kanatu.

Zréwnowazony rozwdj przyjeto do realizacji na drugim ,,Szczycie Ziemi” w Rio
de Janeiro w 1992 roku. Mechanizm ten sprowadza si¢ do osiagnigcia trzech podsta-
wowych celow [Placzek 2011, s. 747-749]:

1) ochrony $rodowiska — polegajacego na powstrzymaniu degradacji srodowi-
ska i eliminacji jego zagrozen,

2) ekonomicznego — wyrazajacego si¢ w zaspokojeniu podstawowych potrzeb
materialnych ludzkos$ci przy uzyciu techniki i technologii nie niszczacych srodowiska,

3) spotecznego i humanitarnego — ktory zaktada zapewnienie minimum socjal-
nego (likwidacje glodu, nedzy i ubdstwa), ochrong zdrowia, rozwoj sfery duchowe;j
cztowieka (kultura), bezpieczenstwo i edukacje.

Pierwszym zadaniem audytu kanatu logistycznego wedtug tego kryterium jest zba-
danie infrastruktury liniowej i punktowej pod katem jej oddziatywania na srodowisko,
ekonomi¢ poszczegdlnych regiondw geograficznych i spoteczenstwo. Takie analizy
przeprowadza si¢ najczesciej w momencie planowania inwestycji infrastrukturalnych
oraz konsultacji spotecznych zwigzanych z dang inwestycja. Przykladem takiej oce-
ny jest dokument opracowany dla Polski: ,,Natura 2020 w ocenach oddziatywania
inwestycji na §rodowisko” [Engel 2009].

Zgodnie z opracowang metoda i analiza wymagan prawnych przy ocenie oddzia-
tywania infrastruktury na srodowisko bada si¢ takie aspekty, jak?’:

* emisja: hatasu, drgan, ciepta, Swiatla, promieniowania,
*  wplyw na: powietrze, wode, glebe, faung, flore, siedliska przyrodnicze, klimat,
krajobraz, dobra kultury, zabytki i krajobraz kulturowy, ludzi.

Drugim zadaniem audytu w obszarze zréwnowazonego rozwoju jest zbadanie
rozwigzan technologicznych, a w szczeg6lnosci wykorzystywanych srodkow trans-
portu w danym kanale logistycznym. Podstawowym kryterium oceny bedzie emisja
dwutlenku wegla do atmosfery oraz calkowite koszty oddzialywania transportu,
zawierajace komponenty zwigzane z bezpieczenstwem ruchu drogowego. W kwestii
emisji dwutlenku wegla proponuje si¢ wykorzystanie: modelu?' optymalizacji wyboru
srodka transportu, gdzie kryteriami optymalizacji s3: ilo§¢ wydzielanego dwutlenku
wegla i koszt przy zatozonej zmiennos$ci i wielkos$ci popytu, oraz zatozonych odleg-
tosciach i gestosci*” transportowanego produktu. Przyktadowe zaleznosci wykazane
w modelu przedstawiaja wykresy na rys. 5.

2 Efekty ekologiczne wg ustawy o ochronie srodowiska i Dyrektywy 97/11/WE; za: [Strulak-
-Wojcikiewicz, Latuszynska 2012, s. 121 —132].

2 Model zostat opracowany i opublikowany w [Hoen i in. 2014, s. 170-195].

22 Rozumianej jako stosunek masy towaru do objeto$ci, jakg zajmuje w danym $rodku transportu.
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Wdrozenie zrownowazonego rozwoju u operatorow logistycznych i innych pod-
miotdw zaangazowanych w okreslony kanat logistyczny moze by¢ weryfikowane za
pomocg nastepujgcych narzedzi: bazy danych SEDEX? | audytow etycznego handlu
SMETA Members Ethical Trade Audits. Dane w tej bazie powstaja na podstawie
audytow etycznego handlu.
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Rys. 5. Zaleznos$¢ kosztu i emisji dwutlenku wegla do $rodowiska i wolumenu
transportowanych produktow oraz odlegtosci przewozu

Zrodto: [Hoen iin. 2014, s. 183-184].

Ocena organizacji w ramach analizowanego kanatu logistycznego z wykorzy-
staniem niezaleznych audytow etycznego handlu SMETA Members Ethical Trade
Audits dla cztonkow SEDEX. Audyt SMETA to powszechnie stosowana metodologia
audytu i format sprawozdania, bedacy kompilacja najlepszych praktyk w dziedzinie
audytu etyki w handlu. Audyt SMETA opracowany zostat przez SEDEX [SEDEX].

4.4. Wielokryterialny model ustalania warto$ci punktowej
do oceny wariantowych kanaléw logistycznych

Wykorzystujac dotychczasowe ustalenia metodyczne i identyfikacyjne kanatow lo-
gistycznych w tancuchach dostaw, w tabeli 1 przedstawia si¢ autorski projekt re-
ferencyjnego narzedzia wielokryterialnej identyfikacji i oceny kanatu logistyczne-
go przy wykorzystaniu istniejgcych lub stosunkowo tatwo dostepnych baz danych.
Nalezy podkresli¢ praktyczny charakter opracowanego narzedzia, gdyz wszystkie
dane pochodzg ze zrodet wtoérnych ogdlnie dostepnych, w zwigzku z tym w praktyce
przygotowanie pelnej wielokryterialnej analizy i oceny bedzie charakteryzowato si¢
stosunkowo niskimi naktadami czasu i srodkow finansowych.

2 SEDEX (Supplier Ethical Data Exchange) — organizacja wymiany danych o etyce dostawcow,
http://www.bureauveritas.pl/services+sheet/audyty+spoleczne+-+smeta (15.11.2016).
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5. Whnioski

Na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych autorzy jednoznacznie
stwierdzaja, ze opracowano wiele fragmentarycznych metod i narzedzi identyfikacji
i oceny wybranych elementow kanatow logistycznych. Stojac jednak na stanowisku
catosciowego, zintegrowanego podejscia do projektowania wspotczesnych lancu-
chow dostaw 1 zalozonego w niniejszym artykule celu badawczego, polegajacego
na sformutowaniu metodyki i narz¢dzi wariantowej oceny kanatow logistycznych
wykorzystywanych w procesie modelowania i projektowania oraz zarzadzania tan-
cuchami dostaw. W zwiazku z tym skupiono si¢ na takiej metodyce, ktora pozwoli-
laby na dostateczne precyzyjne, ale zarazem przy akceptowalnym naktadzie pracy
i czasu, identyfikowanie i dokonywanie wielokryterialnej oceny kanatu logistyczne-
go, za pomocg ktorego sa lub miatyby by¢ realizowane procesy logistyczne obstu-
gujace tancuch towarowy od jego poczatku, a wigc od zrodta pochodzenia zasobow
produkcyjnych, az do jego konca, czyli miejsca konsumpcji wytworzonych dobr.
Pozadane wigc jest dysponowanie narzedziem, za pomoca ktorego w stosunkowo
prosty i szybki sposob begdzie mozna ocenia¢ alternatywne mozliwosci wyboru Zro-
dla dostawy, jak rowniez dla istniejacego zrodta wybiera¢ najkorzystniejsze konfi-
guracje kanatu logistycznego. Opracowana metoda oceny pozwala na uchwycenie
trzech waznych aspektow analizowanej konfiguracji kanatu logistycznego ze wska-
zaniem narzedzi 1 zrodet danych do przeprowadzenia analizy. Metoda obejmuje:
przemieszczanie dobr w poszczegodlnych etapach kanatu logistycznego, ustugi lo-
gistyczne towarzyszace procesom transportowym na poszczegolnych etapach oraz
zapewnienie zrownowazonego rozwoju. Wyniki niniejszego opracowania maja za-
rowno charakter badawczy, jak i aplikacyjny. Jak dotychczas, autorzy nie spotkali
si¢ ani w publikacjach polskich, ani zagranicznych z metoda czy tez narz¢dziem,
ktore w tak kompleksowy i prosty sposob pozwalatoby dokonywa¢ analizy porow-
nawczej wariantow konfiguracji kanatu logistycznego. Nie sg tez znane praktyczne*
rozwigzania w przedsiebiorstwach o podobnym zakresie funkcjonalnym.

Autorzy widza potrzebe dalszych badan, ktorych celem begdzie zbadanie opinii
uzytkownikéw biznesowych na temat mozliwosci doskonalenia opracowanej metody
oraz zaproponowanych narzedzi. Wyniki badan opinii uzytkownikéw pozwolg na
doskonalenie zaproponowanego narzedzia.

4 Niniejsze stwierdzenie dotyczy praktyk w przedsigbiorstwach, natomiast autorzy zapoznali si¢
z narze¢dziem opracowanym przez Amerykanski Departament Handlu (United States Department of
Commerce), zwanym ,,Toolkit Assess Cost Everywhere”, ktore zawiera narzedzia i dane do kalkulacji
dla r6znych wariantéw tancucha dostaw kosztow, migdzy innymi z wykorzystaniem tzw. The Total
Cost of Ownership Estimator™ (TCO); http://acetool.commerce.gov/toolbox.
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