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Audyt logistyczny jest narzedziem
regularnej i systematycznej weryfikacji
dziatalnosci logistycznej w kategoriach
kosztéw. Koszty logistyczne stanowig
nierzadko nawet 40 — 60% udziatu cal-
kowitych kosztow wytworzenia pro-
duktu. Prawidlowe zdefiniowanie,
a nastepnie pomiar catkowitych kosz-
tow logistycznych, otwiera droge do
praktycznych zastosowan rachunku
efektywnosci systemoéw wsparcia logi-
stycznego oraz optymalizacyjnego ra-
chunku trade off procesow logistycz-
nych. Mozliwos¢ przeprowadzenia te-
go rodzaju rachunku ekonomicznego
jest podstawa do ksztattowania asce-
tycznych zachowan na wysoce konku-
rencyjnym rynku.

Wszelkie dziafania auditingowe w ob-
rebie rachunku kosztéw logistycznych
sprowadzaja sie do weryfikacji popraw-
nosci prowadzenia tego rodzaju rachun-
ku. Wydaje sie, iz podstawowym pro-
blemem w poruszanym obszarze zagad-
nien jest problem identyfikacji sensu
stricto kosztow logistyki. Literatura
przedmiotu, jak réowniez praktyka go-
spodarcza wskazujg na bardzo zrézni-
cowane i niestety nie zawsze meryto-
rycznie poprawne podejscie do zagad-
nien zwigzanych z rachunkiem kosztéw
logistycznych.

Wtasciwe funkcjonowanie fancu-
chéw dostaw jest kluczowym zagad-
nieniem przedsiebiorstw poszukuja-
cych przewagi konkurencyjnej. Zaopa-
trzenie jest tym obszarem dzialalnosSci
gospodarczej, ktéra w zasadniczy spo-
sob wplywa na efektywnos$¢ catego
tancucha dostaw. Audyt logistyczny
w obszarze zaopatrzenia jest wiec nie-
zwykle istotnym zakresem dziatan au-
ditingowych.

Proces przeprowadzenia audytu logi-
stycznego w obszarze zaopatrzenia
wigze sie z wieloetapowym zakresem

dziatan audytowych. Do gtéwnych ob-

szarow auditingu zaopatrzenia zaliczy¢

nalezy:

e weryfikacje procesu planowania po-
trzeb materiatowych

e badanie oceny wyboru dostawcy

e ocene i badanie stosowanych technik,
metod i narzedzi w organizacji do-
staw zaopatrzeniowych.

Punktem wyj$cia dziatan auditingo-
wych w sferze zaopatrzenia jest bada-
nie (weryfikacja) ujawnianego na ryn-
ku popytu na wyroby lub ustugi final-
ne, okreslanego mianem popytu pier-
wotnego lub niezaleznego. Ten ro-
dzaj popytu stanowi podstawe do
ustalenia popytu zaleznego lub wtor-
nego. Celem audytu w tym zakresie
jest ustalenie poprawnos$ci stosowa-
nych metod szacowania zar6wno po-
pytu pierwotnego jak i wtoérnego,
szacowanie poprawnos$ci wynikéw
otrzymanych z zastosowania odpo-
wiednich metod. Celem audytu za-
opatrzenia w sferze planowania po-
trzeb materialowych jest rowniez ba-
danie sprawnos$ci calego systemu in-
formacji w sferze planowania potrzeb
materialowych, a wiec miedzy innymi
zakres i poprawno$¢ przeplywu infor-
macji pomiedzy jednostkami produk-
cyjnymi, magazynami (wyrobow goto-
wych, surowcéw) a jednostkami zaj-
mujacymi sie planowaniem potrzeb
materialowych.

Dziatania audytu zaopatrzenia w sfe-
rze wyboru dostawcow obejmowac
moga miedzy innymi takie zagadnienia
jak:

e dokonanie wstepnej oceny dostawcy

e konstrukcje formy zasadniczej oceny
dostawcy

e badanie ewentualnych formalnych
elementéw systemu zapewnienia ja-
koSci dostaw zaopatrzeniowych

e ustalenie, czy dostawca moze by¢
uznany za kwalifikowanego.

1 Dr A. Jezierski, Katedra Logistyki, Uniwersytet Gdanski (przyp. red.).

2 Artykul recenzowany (przyp. red.).

W wielu przedsiebiorstwach poza
kwalifikacja dostawcow, celem ich au-
dytu jest okreSlenie poziomu obstugi
klienta oferowanego w firmie dostaw-
cy. W takim przypadku bierze sie takze
pod uwage zdolnos¢ organizacyjng do-
stawcy do realizacji dostaw zgodnych
z iloSciowymi, jako$ciowymi i formalny-
mi wymaganiami odbiorcy. Istotnymi
zagadnieniami, branymi pod uwage
w takich przypadkach, sg nastepujace
kwestie:

e w jaki sposob mierzy sie u dostawcy
poziom obstugi klienta

e jakie sg przyjete jednostki miary

e jakie sg standardy lub cele obslugi
klienta dostawcy

e jaki jest obecny poziom ich realizagji

e jak ksztaltuje sie rzeczywiste wykona-
nie do zalozen przyjetych przez do-
stawcow

e w jaki sposéb mierniki te pozyskiwa-
ne sg z systemu informacyjnego firmy

e jak wyglada system raportowania do-
tyczacy tego rodzaju obstugi

e w jaki sposdb postrzegajq takg obstu-
ge poszczegoblne obszary funkcjonal-
ne przedsiebiorstwa (na przyktad fi-
nanse, marketing)

e jakie sg relacje pomiedzy tymi obsza-
rami w odniesieniu do komunikacji

i kontroli.

Przeprowadzenie audytu zaopatrze-
nia w zakresie wspotpracy z dostawca-
mi doprowadzi¢ ma przede wszystkim
do weryfikagji takich parametréow jak:
e ustalenie mozliwych odchylen w cza-
sie dostawy
e okreslenie przez dzial sprzedazy do-
stawcy zdolno$ci do szybkiej organiza-
¢ji dostaw awaryjnych i réwnie szyb-
kiej reakcji na zgloszong potrzebe

e okreslenie zakresu i dokladnosci in-
formacji oferowanej w momencie
skladania zamoéwienia (przewidywa-
ny termin dostarczenia, wielkos¢ do-
stawy, itd.)
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e zasady powiadamiania z wyprzedze-
niem o opo6znieniach w zamoéwio-
nych dostawach (co jest szczegélnie
istotne na przyklad dla obstugiwa-
nych klientéw hurtowych)

® sposob reakgji i dziatania w przypad-
ku koniecznosci reklamagji

e doktadnos¢ i zakres informacji ofero-
wanej w momencie sktadania zamo-
wienia

e przestrzeganie wewnetrznych norm
i procedur zaopatrzenia (sposoby re-
agowania na zapytanie klienta, eks-
pozycje, przeceny).

Kompleksowa realizacja zadan fancu-
chéw dostaw wymaga nie tylko wtasci-
wego funkcjonowania sfery zaopatrze-
nia lecz réwniez optymalizacji proce-
sow dystrybucyjnych. Nadrzednym ce-
lem audytu logistycznego w sferze dys-
trybugji jest weryfikacja stanu i kierun-
kow rozwoju sprawnosci przeplywu za-
sobéw w kanatach i tancuchach logi-
stycznych.

Wiasciwie realizowana dystrybucja
w przedsiebiorstwie determinowana
jest poprawnie zbudowanymi i funkcjo-
nujgcymi kanatami i fancuchami logi-
stycznymi. Stad tez audyt logistyczny
sfery dystrybucji powinien obejmowac
nastepujace etapy:

e identyfikacje aktualnych przeptywow
towarowych

e identyfikacje proceséw wsparcia logi-
stycznego dystrybucji przedsiebior-
stwa, a w ich ramach identyfikacje ka-
natow i tancuchéw logistycznych

e poziom integracji kanaléw i tancu-
chow logistycznych.

Bardzo czesto audyt logistyczny
w obszarze dystrybucji obejmuje
przedstawienie nowej lub usprawnio-
nej koncepcji zarbwno w aspekcie pier-
wotnym (podstawowym), obejmujacym
sfere kanatow dystrybucyjnych, jak tez
ich logistycznych proceséw wspieraja-
cych.

Dzialania auditingowe sfery dystry-
bugji rozpocza¢ powinny sie od analizy
aktualnych, realizowanych w audytowa-
nej jednostce kanatow dystrybucyjnych
(marketingowych). Identyfikacja po-
szczeg6lnych kanatow dystrybucji po-
winna by¢ prowadzona w ramach audy-
tu w bezposrednim powiazaniu z anali-
zg rynku dobr, na ktérym dziata badane

W
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przedsiebiorstwo. W zakresie dziatan
auditingowych, obejmujacych identyfi-
kacje aktualnych przeplywéw towaro-
wych w aspekcie wykorzystywanych ka-
naléw dystrybucyjnych, weryfikacji po-
winna by¢ poddana poprawnos$¢ wybo-
ru kanatu dystrybucyjnego (na przyktad
posredniego, bezposredniego) w po-
wigzaniu z otoczeniem (rynkiem zby-
tu), branzg, produktem dystrybuowa-
nym przez przedsiebiorstwo. Przed-
miotem wstepnych dziatan auditingo-
wych powinno by¢ réwniez okreslenie
poprawnos$ci budowy kanatéw dystry-
bucyjnych w obrebie takich parame-
trow jak: dtugosci i szerokosci tych ka-
natéow, efektywnosci ekonomicznej ka-
natéow dystrybugji itp.

Zasadniczym obszarem dziatan au-
dytu logistycznego w obszarze dystry-
bucji jest weryfikacja obstugi logi-
stycznej tejze sfery. Audyt logistyczny
dystrybucji ma za zadanie odpowie-
dzie¢, czy w ramach przyjetych kana-
tow w dystrybucji ich obstuga logi-
styczna jest realizowana poprawnie.
Czy kanaly i tancuchy logistyczne w ra-
mach poszczegdlnych kanatéw dystry-
bucyjnych realizowane sg zgodnie
z planem i jak mozna je usprawnic.
Dziatania auditingowe maja za zada-
nie dowies$¢, czy integracja wszystkich
elementow kanatow logistycznych jest
wlasciwa. A wiec, czy poziom integra-
cji wszystkich elementéw material-
nych, rzeczowych, infrastrukturalnych,
(to jest informatycznych, komunikacyj-
nych, magazynowych, fgcznosci, prze-
tadunku, skfadowania) jest wtasciwy.
Audytor weryfikuje zaleznosci i po-
ziom integracji tych elementéw majac
na uwadze, iz ich wzajemne dopaso-
wanie techniczne, kompatybilnosé¢,
umozliwia urzeczywistnienie proce-
sow przeplywu zasobdw.

Dzialania auditingowe, weryfikujgce
poziom integracji fancuchow dostaw,
powinny uwzglednia¢ poprawnos$c
rozwigzan organizacyjnych, przyjetych
w oparciu o istniejgce kanaly logi-
styczne. Poziom integracji powinien
by¢ weryfikowany w oparciu o czynnik
czasu, kosztéw, odleglo$ci przestrzen-
nej oraz poziomu obstugi klienta,
z wykorzystaniem czynnikéw infra-
strukturalnych i mozliwos$ci organiza-
cyjnych danego kanatu lub kanatéw lo-
gistycznych.

W praktycznych dziataniach bardzo
czesto procesy dystrybucyjne wielu
przedsigbiorstw oparte s3 o funkcje
centrow logistycznych. Stad tez audyt
logistyczny dystrybugcji nierzadko bez-
posrednio zwiazany jest z konieczno-
$cig audytu samych centréw. W ramach
audytu centréw logistycznych do naj-
czesciej weryfikowanych zagadnien na-
leza:

e decyzje lokalizacyjne

e organizacja pracy centrum logistycz-
nego

e zakres i sposob wykorzystania po-
wierzchni magazynowej

e zakres i poziom ustug swiadczonych
przez centrum logistyczne.

Istotnym jest fakt, aby audytor anali-
ze realizowanych funkgji i zadan cen-
trum logistycznego postrzegal przez
pryzmat dwoch gtéwnych funkgji:

e realizowania przez centrum podsta-
wowych funkgji integracyjnych proce-
sow przeptywu zasobow, w tym koor-
dynowania i realizacji pakietow ustug
logistycznych

e Swiadczenia ustug logistycznych na
rzecz zar6wno podmiotu bezposred-
nio organizacyjnie zwigzanego z cen-
trum, jak tez innych podmiotéw ryn-
kowych.

Wzrost stopnia kompleksowosci,
a takze globalizacja logistycznych pro-
cesow dystrybucji, niejednokrotnie wy-
muszajg stosowanie zaawansowanych
technik informatycznego wsparcia
tychze proceséw. Elektroniczna wymia-
na danych (EDI) przyktadowo w ramach
standardéw EDIFACT, pomiedzy wspot-
pracujagcymi podmiotami, mozliwosci
zZwigzane z przyjmowaniem, gromadze-
niem i rezerwacja danych od klientow,
dotyczacych nadsylanych zlecen, otrzy-
mywanie i przekazywanie informacji od
przewoznikéw i innych podwykonaw-
cow o przebiegu zleconych operacji,
przesylanie elektronicznej dokumenta-
i, to tylko niektore mozliwe obszary
auditingu w sferze dystrybucji. Audyt
logistyczny, w zakresie wykorzystywa-
nia technik informatycznych wspieraja-
cych logistyczne procesy dystrybucji,
powinien da¢ odpowiedZ na nastepuja-
ce pytania:

e czy wykorzystywane w badanej jed-
nostce oprogramowanie jest dobrane
wlasciwie, ze wzgledu na rzeczywiste
potrzeby przedsiebiorstwa



e czy badana jednostka w petni wyko-
rzystuje mozliwosci zakupionego
i uzywanego oprogramowania

e w jaki sposéb mozna zwiekszy¢ za-
kres uzytkowy oprogramowania

e czy s3 podstawy do zmiany oprogra-
mowania lub jego modyfikacji.

Finalnym efektem logistycznych
dziatan w obszarze dystrybucji jest
okreslony poziom logistycznej obstu-
gi klienta. Audyt logistyczny sfery dys-
trybucji weryfikowac¢ powinien zatem
poziom, a takze planowane standardy
logistycznej obstugi klienta. Elementy
logistycznej obstugi klienta odzwier-
ciedlajg zréznicowane potrzeby klien-
tow i dlatego ich rodzaje oraz przypi-
sywana im ranga zmieniajg sie w za-
leznosci od segmentu rynku, rodzaju
dystrybuowanych doébr i ustug, skali
i systemu organizacji dostaw, nasile-
nia konkurencji. Stad tez szczegdlnie
waznym zakresem dziatan audytu
w tym obszarze jest systematyczna
standaryzacja i pomiar poszczegol-
nych elementéw logistycznej obstugi
klienta w ramach badanych jednostek
gospodarczych. Do najwazniejszych
i najczesciej badanych elementéw ob-
stugi klienta zaliczy¢ nalezy: czas do-
staw, dostepnos$¢ produktéw z zapa-
su, elastyczno$¢ dostaw, czestotli-
wo$¢ dostaw, niezawodnoS¢ dostaw,
kompletnos¢ dostaw, doktadnos¢ do-
staw, dogodno$¢ sktadania zamowien,
dogodnos$¢ dokumentacji wymaganej
przy skiadaniu zaméwiens3.

Po weryfikacji ustalen dotyczacych
najwazniejszych dla danego klienta lub
segmentu rynku elementéw obstugi lo-
gistycznej, zadaniem audytu jest syste-
matycznie przeprowadzany pomiar wy-
konania poszczegdlnych elementow.
Najbardziej typowymi miernikami
w tym zakresie s3:

e czas uplywajacy od przyjecia zamo-
wienia w magazynie dostawcy do wy-
sytki zaméwienia z magazynu

e minimalna wielko$¢ zamoéwienia lub
limity co do pozycji asortymento-
wych w jednym zamoéwieniu, akcep-
towane przez dostawce

e udzial procentowy pozycji wyczerpa-
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nych, czyli takich, ktérych w danym
momencie brakuje w magazynie

e udzial procentowy zamowien klienta
zrealizowanych kompletnie

e udzial procentowy zamoéwien zreali-
zowanych w okreslonych przedzia-
tach czasowych od chwili przyjecia
zamoéwienia

e udzial procentowy zamowien, ktore
moga by¢ catkowicie zrealizowane
z zapasOw w magazynie

e udzial procentowy towardéw, ktore
bez uszkodzen (w wymaganej kondy-
¢ji) dotarty do miejsca przeznaczenia
wskazanego przez klienta

e czas uplywajacy od zlozenia zamo-
wienia przez klienta do dostarczenia
zamoOwionych towaréw

e ufatwienia w sktadaniu zamowien —
tatwosc i elastycznos¢, z jaka klient
moze zlozy¢ zamodwienie.

Organizacja i przebieg audytu
logistycznego oraz dziatania
koryguijqce

Organizacja audytu wymaga wdroze-
nia w przedsiebiorstwie okreslonych
procedur oraz podjecia szeregu dzia-
tan. Przeprowadzenie audytu logistycz-
nego wymaga w szczegolnosci:

e wyznaczenia komorki organizacyjnej
(jedno lub wieloosobowej) odpowie-
dzialnej za przeprowadzenie audytu

e wybor zewnetrznego podmiotu w ce-
lu przeprowadzenia audytu logistycz-
nego

e sporzadzenia planu audytu

e okres$lenia zakresu audytu

e sporzgdzenia programu audytu

e przeprowadzenia audytu

¢ podjecia dzialan korygujacych.

Bardzo czesto audyt logistyczny prze-
prowadza okres$lony dzial przedsiebior-
stwa. Na przyklad audyt dostawcow
zwykle przeprowadza dzial zakupow.
Jako czes¢ ogolnej strategii przedsie-
biorstwa, audyt logistyczny musi mie¢
poparcie kierownictwa, musi by¢ uzna-
ny zaréwno przez tych, ktoérzy go wyko-
nuja, jak i przez audytowanych. W sytu-
acji, kiedy w przedsiebiorstwie istnieje
komorka odpowiedzialna za kontrole

jakosci, wzglednie za zarzadzanie jako-
Scig (dzial jakosci, pion dyrektora/kie-
rownika/specjalisty ds. jakos$ci) wiacza
sie pracownikow tej komorki w dziata-
nia zwigzane z przygotowaniem i reali-
zacja audytu. Czesto w audycie bierze
udzial pracownik okre$lonego dzialu
przedsiebiorstwa, ktéry zapewnia me-
rytoryczne wsparcie w zakresie audyto-
wanego procesu czy systemu.

Formalnym wymogiem przeprowa-
dzenia audytu logistycznego jest tak
zwany program audytu. Podstawowymi
informacjami, jakie zawiera¢ powinien
taki program jest:

e data i miejsce wykonania audytu

e cele i zakres audytu wraz z okre$le-
niem komorek objetych audytem

e odpowiedzialnosc¢ i sposéb opisu nie-
zgodnosci.

W przypadku, gdy audyt przeprowa-
dza firma zewnetrzna, jego program
powinien by¢ przestany do firmy (jej
okres§lonej komorki organizacyjnej),
w ktoérej zamierza sie przeprowadzic
audyt. Program audytu opracowuje li-
der zespotu na jeden rok i dla kazdego
przedsiebiorstwa indywidualnie, bo-
wiem jego dobre przygotowanie ufa-
twia zarzadzanie i przeprowadzenie
audytu.

Bardzo czesto audyt poprzedzony
moze by¢ wizyta wstepng (w badanej
komoérce, dziale czy firmie). Podczas
wizyty wstepnej zostaje przekazana
audytowanemu ankieta wstepnej oce-
ny badanego procesu czy systemu lo-
gistycznego. Dopuszcza sie réwniez
wyslanie ankiety pocztg lub w formie
elektronicznej. W takim przypadku
jednak zachodzi w p6Zniejszym czasie
koniecznos¢ osobistej weryfikacji po-
danych w ankiecie informagji. Efektem
wizyty wstepnej jest nawigzanie kon-
taktu z firmg (na przykiad przyszlym
dostawcg), pracownikami danego dzia-
tu, komorki organizacyjnej, zapozna-
nie sie z jej strukturg organizacyjna
oraz ustalenie szczeg6lowego zakresu
audytu. Podczas wizyty wstepnej bar-
dzo czesto dochodzi do opracowania
szczeg6lowego programu audytu. Au-

3 Zob. D. Kempny: Logistyczna obstuga klienta. PWE, Warszawa 2001, s. 19. Wymienione elementy obstugi klienta zalicza sie, wedlug znanej i aktualnej
klasyfikacji B.J. Zinszera i B. J. Lalonde’a, do elementéw transakcyjnych, czyli decydujgcych o sprawnym i zgodnym z oczekiwaniami klienta przeprowa-
dzeniu transakcji — od momentu ztozenia zamdowienia do momentu otrzymania produktu. Nie wyczerpujg one jednak listy elementéw istotnych w obstu-
dze klienta, a tym samym zakresu dziatan auditingowych. Wazne jest réwniez to, co sie dzieje przed i po transakgji.
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dyt powinien by¢ zorganizowany i wy-

konywany w sposéb systematyczny

w okre$lonym czasie, gwarantujac, ze

z dostepnych danych zostato pozyska-

ne maksimum informacji. Przyjmuje

sie, ze audyt powinien by¢ dokonywa-
ny przynajmniej raz na trzy lata,

a w ramach okresowej oceny okreslo-

nych proceséw lub systeméw (na przy-

ktad oceny dostawcoéw, proceséw ma-
gazynowania) — nawet raz w roku.

Czestotliwos¢ przeprowadzania audy-

tow logistycznych okreslaja nastepuja-

ce czynniki:

e zmiany w zarzadzaniu i organizacji
przedsiebiorstwa, ktére moglyby
w sposo6b istotny wplyng¢ na prze-
bieg dotychczas realizowanych pro-
cesow logistycznych

e zmiana rynkéw zaopatrzenia czy dys-
trybucji

e zmiany w technologii wytwarzania

e wnioski z poprzednich audytow
(ewentualne zawarte w ostatnim pro-
tokole audytu dzialania korygujace)
dotyczgce audytowanych proceséw
i systemow logistycznych.

Przeprowadzenie audytu w przedsie-
biorstwie bardzo czesto przebiega
dwuetapowo:

e etap pierwszy obejmuje zebranie in-
formacji od dostawcéw i z wiasnego
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przedsiebiorstwa oraz ocene audyto-
ra, czy przedstawiony system logi-
styczny jest zgodny z przyjetym mo-
delem, wzorcem

e drugi etap obejmuje wizyty audytora
i okreslenie stopnia zgodnosci polity-
ki przedsiebiorstwa z zalozeniami
systemu logistycznego a takze ustale-
nie niezgodnosci i warunkéw ich usu-
wania, przy czym procedura we-
wnetrznego audytu logistycznego
powinna zawiera¢ fazy planowania,
przygotowania, prowadzenia i pisa-
nia raportu.

Pierwszy etap i pierwsze wizyty au-
dytora w badanym przedsiebiorstwie
powinny okresli¢, czy badany system
(proces) logistyczny ma wtasciwe cechy
i prowadzi do realizacji celu, czy wyma-
ga zmiany regul dzialania prowadza-
cych do stworzenia zupelnie nowych
rozwigzan.

Przeprowadzanie audytu w przedsie-
biorstwie wiaze sie z koniecznoscig po-
noszenia przez przedsiebiorstwo okre-
Slonych kosztéw. Z drugiej jednak stro-
ny, przedsiebiorstwo decydujace sie na
przeprowadzanie audytu i tym samym
ponoszenie okreslonych kosztow, spo-
dziewa sie osiggniecia wymiernych
efektow takiego dziatania.

Kazdy audyt powinien by¢ zakonczo-
ny protokotem z przeprowadzonego
badania. Oprocz spostrzezen i wnio-
skow dotyczacych przeprowadzonego
audytu, protokot taki zawiera¢ moze na
przyklad decyzje o ewentualnym przy-
jeciu audytowanej firmy w poczet do-
stawcow kwalifikowanych, nadanie
okreslonych certyfikatéw (jakoscio-
wych, bezpieczenstwa, na przyktad
HCCP, SQAS, itp.).

Audyt uwaza sie za zakonczony
w momencie dostarczenia protokotu
audytowanemu. W sytuacji, kiedy pro-
tokot zawiera jakiekolwiek zalecenia
i wnioski pokontrolne, audytowany po-
winien zainicjowac¢ dziafania koryguja-
ce, niezbedne do wyeliminowania nie-
zgodnosci lub ich przyczyn, z uprzed-
nim podaniem terminu tych dziatan.

Skuteczne i efektywne przeprowa-
dzenie audytu logistycznego w duzej
mierze zalezy od kwalifikacji audytora.
Zaangazowanie do realizacji audytu lo-
gistycznego kompetentnego partnera,
dysponujacego szeroka wiedzg z zakre-
su logistyki, duzym do$wiadczeniem
praktycznym oraz rozleglg bazg danych
poréwnawczych, jest podstawowym
warunkiem osiagniecia satysfakgji z za-
stosowania tego narzedzia.



