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WSTĘP 

Drogi Czytelniku, 

 

Oddajemy w Twoje ręce podręcznik, który wykorzystasz do pracy podczas za-

jęć z Wirtualnych Laboratoriów Logistyczno-Spedycyjnych i Magazynowych. Dla 

łatwiejszego korzystania podzieliliśmy go na dwa tomy: pierwszy, w którym zebra-

ne zostały zagadnienia teoretyczne, drugi, w którym znalazły się zadania do wyko-

nania w systemie informatycznym oraz instrukcje użytkowania tego systemu. 

 

Trudno wyobrazić sobie nowoczesne przedsiębiorstwo, które nie korzysta 

 z oprogramowania komputerowego. Niezależnie od wielkości firmy czy branży, 

coraz więcej czynności związanych z codzienną działalnością zostaje „zinformaty-

zowane”. Mechanizm ten można uznać za naturalny skutek rozwoju technologicz-

nego na świecie, globalizacji i ciągłego rozwoju społeczeństwa informacyjnego. 

Wymagania rynku zmieniają się dynamicznie – rośnie liczba produktów, zwięk-

sza się liczba zamówień, różnorodność asortymentu, co wiąże się z coraz to więk-

szymi wymaganiami klientów. Klientami magazynów często są sieci handlowe, 

które nie mogą sobie pozwolić na przechowywanie dużej ilości produktów na za-

pleczu lub w podręcznym magazynie. Asortyment umieszczony jest na półce skle-

powej. Powierzchnia zajmowanego produktu jest bardzo droga, co wymusza za-

mawianie często małych ilości danego asortymentu. Częstotliwość zamawiania 

danych produktów jest duża, często są one zamawiane codziennie lub zgodnie  

z aktualnym popytem. Dzisiejsze magazyny i centra dystrybucyjne można porównać 

do bardzo wydajnych linii produkcyjnych, na których kompletuje się kilka czy kil-

kanaście tysięcy paczek na dobę. Aby bezbłędnie spakować tysiące przesyłek, co 

stanowi duży i skomplikowany problem logistyczny, niezbędny jest system informa-

tyczny, który jest w stanie udźwignąć takie zadanie. 

Menedżerowie przedsiębiorstwa decydując się na zakup i wdrożenie systemu 

informatycznego planują poprawić wizerunek firmy w oczach swoich klientów, 

jednocześnie ulepszając realizację procesów w obrębie przedsiębiorstwa. Wdroże-

nie systemu IT pozwala kierownictwu rozwiązać szereg przeszkód i problemów, 

 z którymi musieli uporać się wcześniej, przed jego wdrożeniem. Nadzór systemu 

informatycznego nad wewnętrznymi procesami zachodzącymi w firmie umożliwia 

skupienie uwagi menedżerów na innych, dotychczas niezauważanych obszarach 

działalności. Dostrzegają, że większą przewagę konkurencyjną zdobywają firmy, 

potrafiące sprawniej współpracować z dostawcami i odbiorcami, powiązanymi 

 w łańcuchach dostaw. Kierownictwo uświadamia sobie wagę każdej zdobytej in-

formacji  
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o rynku, swojej konkurencji i klientach oraz jednocześnie o potrzebie jej zachowa-

nia i dalszemu przetwarzaniu, np. przez dział marketingu czy dział sprzedaży. 

Kierownictwo przedsiębiorstwa, mając na uwadze, że rynek zmienia się dyna-

micznie, musi w taki sposób zarządzać, by zmiany popytu i trendów rynku nie 

wpływały na pozycję przedsiębiorstwa. Umiejętne dostosowanie się do otoczenia 

daje duże możliwości rozwoju, stąd firmy są na tyle elastyczne, by nie tracić swoje-

go udziału w rynku. 

Systemy informatyczne, mogące współpracować z innymi narzędziami informa-

tycznymi, urządzeniami mobilnymi, wykorzystujące narzędzia gospodarki elektro-

nicznej (jak chociażby elektroniczną wymianę danych), wpływają na usprawnienie 

nie tylko procesów wewnątrz firmy, ale przede wszystkim współpracy z klientami 

 i dostawcami. 

Wymagania rynku pracy rosną wraz z rozwojem technologicznym. Umiejętność 

obsługi systemu informatycznego jest równie ważna, co znajomość języka obcego. 

Podobnie jak przedsiębiorstwa, dopasowujące się do oczekiwań klientów, dzisiej-

sze szkolnictwo dopasować się musi do wymagań rynku pracy. Nauczanie uczniów 

korzystania z systemu informatycznego klasy ERP (Enterprise Resource Planning) 

jest niezbędnym elementem wykształcenia kadry średniego szczebla. Szkoła pracu-

jąca z wykorzystaniem Wirtualnych Laboratoriów staje się bardziej atrakcyjna dla 

ucznia ze względu na położenie nacisku na praktyczny wymiar nauczania. W naszej 

ocenie docenią to również pracodawcy, do których trafi kandydat umiejący korzy-

stać z systemu klasy ERP i mający pogląd na temat procesów zachodzących 

 w przedsiębiorstwie logistycznym.  

 

 

Paweł Fajfer, Adam Koliński 
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ROZDZIAŁ 1   

SYSTEMY INFORMATYCZNE  

KLASY ERP 

1.1. Wprowadzenie teoretyczne 

Informatyka znajduje zastosowanie we wszystkich strefach działalności przed-

siębiorstwa. System informatyczny, którego zadaniem będzie nadzorowanie proce-

sów, powinien być zintegrowany. Oznacza to, że raz wprowadzona do systemu 

informacja jest w nim zachowana i przetwarzana według potrzeb, a dostęp do niej 

mają wszyscy ci, którzy mają do tego uprawnienie. Pozwala to na zmniejszenie 

wielokrotnego wprowadzania i przepisywania danych, co przekłada się na efek-

tywniejszy obieg informacji i zmniejszenie ilości błędów. Przykładem zintegrowa-

nego systemu informatycznego może być system klasy ERP. 

ERP (Enterprise Resource Planning – Planowanie Zasobów Przedsiębiorstwa) 

jest systemem obejmującym całość procesów produkcji i dystrybucji, który inte-

gruje różne obszary działania przedsiębiorstwa, usprawnia przepływ krytycznych 

dla jego funkcjonowania informacji i pozwala błyskawicznie odpowiadać na zmia-

ny popytu
1
.  

Wśród wielu zadań systemów ERP charakterystycznym ich elementem jest ge-

nerowanie wszechstronnych analiz finansowych na potrzeby naczelnego kierow-

nictwa
2
.  

Właściwie użyty system informatyczny jest potężnym i sprawnym narzędziem 

zarówno do wspierania codziennej działalności, zarządzania operacyjnego, jak 

 i strategicznego. Kierownictwo otrzymuje zagregowane informacje dotyczące 

różnych perspektyw czasowych. W krótkookresowym horyzoncie czasowym in-

formacje dotyczyć będą zagrożeń bezpośrednich, takich jak zagrożenie płynności 

finansowej, groźba niedotrzymania terminów dostaw dla klientów, czy istotnych 

zakłóceń w toku produkcji. W horyzoncie średnioterminowym informacje doty-

czyć będą prognoz i poziomu zamówień, zmian trendów rynku, poziomu współ-

pracy z klientami czy pozycji finansowej firmy. Długoterminowy horyzont to in-

formacje do opracowania lub aktualizacji związane z wizją i strategią przedsiębior-

stwa. 

 

                                                           
1 J. Majewski, Informatyka dla logistyki, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań 2002, s.58. 
2 M. Ciesielski (red.), Instrumenty zarządzania łańcuchami dostaw, PWE, Warszawa 2009, s. 288. 
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1.2. Zakres funkcjonalny systemów klasy ERP  

System informatyczny jest narzędziem wspierającym codzienną działalność 

przedsiębiorstwa, a także jest potężnym i sprawnym  narzędziem do wspierania 

zarządzania operatywnego. W typowym przypadku kierownictwo otrzymuje za-

gregowane informacje dotyczące różnych perspektyw czasowych: 

 krótkoterminowej: zagrożeń bezpośrednich (np. zagrożeń płynności finan-

sowej, gróźb przekroczenia terminów dostaw do klientów, zakłóceń w toku 

produkcji itp.), 

 średnioterminowej: prognoz i poziomu zamówień, zmiany trendów na ryn-

ku, pozycji finansowej, poziomu współpracy z klientami itp., 

 długoterminowej: dane do opracowania (bądź aktualizacji) wizji i strategii 

przedsiębiorstwa. 

Dobrze wdrożony system informatyczny przynosi wymierne korzyści 

ekonomiczne. Dotyczą one między innymi: 

 zmniejszenia poziomu zapasów (dzięki lepszemu planowaniu, oprócz re-

dukcji poziomu zapasów zmniejszeniu ulegają również koszty związane 

utrzymaniem zapasów), 

 precyzyjnego planowania i wytwarzania oraz zakupu tych materiałów i su-

rowców, które są w danym momencie potrzebne (pozwala to skrócić cykl 

dostaw – od momentu przyjęcia zamówienia do jego realizacji, a to umoż-

liwia zmniejszenie poziomu robót w toku i skrócić długość cyklu dostaw 

do klienta), 

 zmniejszenia kosztów materiałowych (łączenie zamówień w grupy lub do-

starczanie aktualnych informacji przydatnych w trakcie negocjacji z do-

stawcą), 

 płynnego przepływu produkcji z niewielką ilością braków i przestojów, co 

jest możliwe dzięki sprawnemu planowaniu (dzięki temu zmniejszają się 

koszty robocizny bezpośredniej i pośredniej, skraca się czas realizacji wy-

twarzania, zyskuje na tym jakość produkcji i świadczonych klientom 

usług), 

 szybkiego reagowania na zmiany w zamówieniach czy problemach z do-

stawami. Możliwa jest zmiana priorytetów dostaw, zawiadamianie klien-

tów o zmianach dostaw, a także elastyczne reagowanie na potrzeby klien-

tów poprzez korekty w harmonogramie produkcyjnym, 

 nadzoru nad należnościami (system ERP polepsza nadzór przepływów pie-

niężnych, ściągania należności, obsługi kredytów itp.). 

Poniżej zebrane zostały i opisane zalety systemów klasy ERP
3
: 

 

                                                           
3 Na podstawie M. Ciesielski (red.), Instrumenty zarządzania łańcuchami dostaw, PWE, Warszawa 

2009, s. 288-2908. 
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 informacja oprócz siły roboczej, materiałów, czasu i kapitału jest jednym 

 

 z podstawowych zasobów przedsiębiorstwa. Systemy ERP umożliwiają 

nie tylko tworzenie różnego rodzaju raportów, zestawień i analiz, ale także 

wykorzystują informacje do pokrycia operacyjnych potrzeb przedsiębior-

stwa. W systemach tej klasy informacje mogą być wielokrotnie wykorzy-

stywane przez różne działy firmy bez jakichkolwiek negatywnych konse-

kwencji (utraty spójności, dokładności, aktualności i przydatności infor-

macji). Systemy ERP przekształcają organizację w przedsiębiorstwo oparte 

na informacjach, 

 odzwierciedlają zintegrowaną naturę przedsiębiorstwa. Zadaniem syste-

mów informatycznych jest integracja działów objętych zasięgiem systemu 

ERP. Dzięki wyodrębnieniu w nich poszczególnych procesów, umożliwia-

ją wyeliminowanie problemów związanych z kompatybilnością, zachowa-

niem standardów, różnymi interfejsami, ograniczonymi możliwościami ak-

tualizacji, kosztami związanymi ze szkoleniami, 

 modelują przedsiębiorstwo zorientowane na procesy. Współczesne przed-

siębiorstwo musi szybko reagować na zmiany rynku. Wiąże się to między 

innymi ze skutecznym przepływem informacji i kontrolowaniu przebiegu 

procesów gospodarczych w relacjach zewnętrznych (np. z kontrahentami), 

jak i wewnętrznych. Jest to możliwe dzięki zintegrowanym systemom in-

formatycznym. Podczas wdrożenia systemu ERP bardzo ważne jest zobra-

zowanie wszystkich procesów realizowanych przez przedsiębiorstwo, 

 ze wskazaniem miejsc, w których procesy mogą ulec rozregulowaniu 

(tzw. wąskie gardła). Dzięki stworzeniu takiej „mapy” procesów firma 

może 

 na nowo spojrzeć na sposób realizowania poszczególnych zadań, a wąskie 

gardła są szczególnie nadzorowane przez system informatyczny, dzięki 

czemu dokładnie kontrolowane są miejsca, mogące zakłócić przebieg pro-

cesów gospodarczych, 

 zapewniają pracę w czasie rzeczywistym. Systemy ERP umożliwiają 

wprowadzenie danych dotyczących poszczególnych operacji biznesowych 

oraz natychmiastowe uaktualnianie i wprowadzanie informacji do rekor-

dów danych podstawowych i transakcyjnych, dotyczących całej organiza-

cji. Dostęp do informacji jest natychmiastowy. Dzięki połączeniu pracy 

 w czasie rzeczywistym wiele czynności wykonywanych w systemie ERP 

może być wykonywane równolegle, a nie jak we wcześniejszych syste-

mach – sekwencyjnie, 

 umożliwiają informatyzację wybranych procesów. Systemy ERP umożli-

wiają dostosowanie wdrażanych systemów do potrzeb i wymagań przed-

siębiorstwa oraz skomponowanie własnego modelu za pomocą odpowied-

nich modułów. W systemach tej klasy rozwiązanie dostosowywane jest 
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do potrzeb przedsiębiorstwa, a nie jak wcześniej, gdzie do systemu dosto-

sowywała się firma. Jest to duża wygoda i oszczędność dla organizacji. 

1.3. Kilka słów o systemie iScala 

System iScala to kompletny, zintegrowany system wspierający zarządzanie 

 w średnich firmach produkcyjnych, handlowych i usługowych. iScala zawiera 

pakiet funkcjonalności, który odpowiada potrzebom nawet bardzo rozbudowanych 

przedsiębiorstw. Zarządzanie finansami, produkcja, zarządzanie serwisem, logisty-

ka, zarządzanie łańcuchem dostaw (SCM), analizy i raporty, zarządzanie umowa-

mi, zarządzanie projektami, zarządzanie relacjami z klientem (CRM), kadry i płace 

to nazwy poszczególnych modułów systemu iScala, za którymi kryje się potężna 

funkcjonalność, która rozwijana jest od 30 lat tak, aby tworzyła bezkompromisową 

odpowiedź na potrzeby swoich klientów. 

Oprogramowanie iScala łączy w sobie funkcje charakterystyczne dla różnych 

krajów i różnorodność dostępnych języków z najlepszymi funkcjami obsługujący-

mi globalne modele biznesowe, uwzględniające wiele firm lub wiele zakładów, 

które wymagają współpracy z klientami, dostawcami, firmami siostrzanymi i in-

nymi partnerami w celu osiągnięcia operacyjnej i biznesowej doskonałości. Dzięki 

specjalnym, gotowym do użycia funkcjom, oprogramowanie iScala pomaga przed-

siębiorstwom uzyskać przewagę konkurencyjną w takich branżach, jak przemysł 

chemiczny i farmaceutyczny, przemysł elektromaszynowy, projektowanie, elektro-

nika, podzespoły samochodowe, pakowane artykuły konsumpcyjne oraz hotelar-

stwo.  

Dzięki rozproszonemu modelowi oprogramowania iScala, firmy mogą standa-

ryzować procesy w poszczególnych jednostkach i oddziałach operacyjnych, jedno-

cześnie pozostawiając tę samą lokalizację i język charakterystyczny dla każdego 

zakładu w każdym kraju. Jeśli mowa by była o przedsiębiorstwie mającym wiele 

oddziałów w różnych krajach, to w każdym z nich pracownicy korzystaliby z języ-

ka rodzimego, co ułatwiłoby im pracę. Bez względu na wybrany model, centrale 

korporacji mają lepszy wgląd w informacje i operacje oraz mogą wdrożyć wspólne 

procedury, strategie i narzędzia kontroli w skali globalnej. Funkcje integracji do-

stępne w oprogramowaniu iScala umożliwiają konfigurację procesów biznesowych 

i łączność z zewnętrznym i wewnętrznym łańcuchem dostaw w celu zapewnienia 

przejrzystości i automatyzacji handlu. Dzięki temu można obniżyć koszty opera-

cyjne, skrócić czas obrotu towarami i zapewnić dostęp do informacji na temat po-

daży i popytu, co pomaga w podejmowaniu trafnych decyzji biznesowych. 

Szeroki zakres funkcjonalności oprogramowania iScala, od zarządzania klien-

tami, poprzez produkcję, do obsługi posprzedażowej, umożliwia szybkie wdroże-

nie i automatyzację procesów kluczowych dla branży w każdym zakątku świata. 
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Rys. 1. 1. Funkcjonalność systemu iScala 

Źródło: Fajfer P., Pawlak R., Swoboda B., Procesowe zarządzanie w zintegrowanych 

systemach informatycznych na podstawie systemu iScala, Wyższa Szkoła Logistyki, 

Poznań 2009, s. 59. 

Na rysunku 1.1 przedstawiono funkcjonalność systemu iScala. Można ją po-

dzielić na pewne moduły: 

 zarządzanie finansami, 

 zarządzanie środkami trwałymi, 

 zarządzanie produkcją, 

 zarządzanie logistyką, 

 zarządzanie magazynem i kontrola jakości, 

 zarządzanie umowami, 

 zarządzanie relacjami z klientem, 

 zarządzanie projektami, 

 i inne. 

Zarządzanie finansami 

Dla większości przedsiębiorstw, nadrzędną rolę w zarządzaniu działalnością 

gospodarczą, odgrywa obsługa procesów finansowych, takich jak: generowanie 

zamówienia, wystawienie faktury, wypłata wynagrodzeń pracownikom, kreowanie 
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budżetu i odpowiednie wykorzystanie środków, współpraca z oddziałami i klien-

tami z różnych krajów, raportowanie danych w walutach innych niż lokalna, czy 

czynności związane z konsolidacją sprawozdań finansowych. System iScala, dzięki 

zintegrowaniu infrastruktury ksiąg finansowych, w skład których wchodzą: księga 

główna, księga sprzedaży, księga zakupów, zarządzanie środkami trwałymi i faktu-

rowanie bezpośrednie, daje pewność prawidłowego przechwytywania i zarządzania 

wielowymiarowymi transakcjami, tworzonymi automatycznie przez każdym 

 z wielu procesów współpracujących z systemem. Niezależnie od sposobu inicjo-

wania transakcji, można mieć pewność, że iScala  przełoży zdarzenie gospodarcze 

na odpowiednie terminy księgowe. Procesy udostępniane przez system umożliwia-

ją monitorowanie, kontrolę i uzgadnianie transakcji, co skraca czas przepływu in-

formacji do księgi głównej. Dzięki temu przedsiębiorstwo może funkcjonować 

 w czasie rzeczywistym. 

Zarządzanie środkami trwałymi 

Przedsiębiorstwa posiadające wiele środków trwałych powinny móc w prosty 

sposób zarządzać procesami gospodarczymi związanymi z zakupem, wykorzysta-

niem i likwidacją środków trwałych oraz tworzyć raporty z nimi związane i równo-

cześnie śledzić skutki finansowe tych procesów. Osoby zarządzające środkami 

trwałymi muszą także zwracać uwagę na ryzyko związane z danym środkiem, 

 w tym na jego lokalizację, osobę odpowiedzialną, ubezpieczenie oraz terminy 

konserwacji i serwisu, aby zapewnić jego optymalne działanie przez cały okres 

eksploatacji.  

Jest to szczególnie ważne w wypadku zarządzania nieruchomościami, parkiem 

maszynowym i innego rodzaju środkami, w które zainwestowano znaczący kapitał. 

W firmach, które zajmują się wypożyczaniem lub leasingiem środków trwa-

łych, konieczna jest integracja zarządzania takimi środkami ze zwykłymi procesa-

mi gospodarczymi. Na przykład po zwróceniu wypożyczonego lub oddanego 

w leasing środka trwałego, należy zapewnić właściwy poziom serwisu, dokonać 

przeglądu oraz przeprowadzić kontrolę lub konserwację, a także określić stronę, 

która pokryje koszty tych wszystkich działań. 

Zarządzanie produkcją 

Proces produkcyjny w systemie iScala służy do planowania, kontrolowania 

 i realizacji działań produkcyjnych w oparciu o MRP II i zlecenia produkcyjne. 

System obsługuje większość powtarzalnych zadań związanych z produkcją i prze-

robem, począwszy od prostego montażu, aż do złożonych linii produkcyjnych 

 z wieloma ośrodkami. Realizacja procesu możliwa jest dzięki połączeniu wielu 

funkcji, w tym struktury wyrobu (BoM) z wieloma poziomami i wariantami mon-

tażu oraz wieloma modelami kalkulacji kosztów - np. standardowym, czy rzeczy-

wistym. Możliwa jest nawet symulacja kosztów w zależności od wybranej kolejno-

ści operacji, wariantów, stanowisk roboczych itp. 
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Zarządzanie logistyką 

Dla przedsiębiorstw, dostarczających towary lub świadczących usługi, duże 

znaczenie ma proces zapewniający dostawę towaru we właściwe miejsce i we wła-

ściwym czasie. Aby to osiągnąć, większość z nich korzysta z oprogramowania 

logistycznego. Może być ono autonomiczne, zintegrowane z innym oprogramowa-

niem dostarczonym przez niezależnego producenta lub opracowane na miejscu 

w firmie. Może to być również w pełni zintegrowany system informatyczny (ERP). 

Często zdarza się jednak, że używane oprogramowanie nie umożliwia współużyt-

kowania informacji z działem księgowości lub centralą firmy dla celów sprawoz-

dawczych i kontrolnych. 

Typowy proces logistyczny rozpoczyna się od zebrania zapytań ofertowych lub 

zamówień i obejmuje cały proces realizacji zamówień, łącznie ze sporządzeniem 

faktur lub faktur korygujących i ich zaksięgowaniem na koncie należności (w tym 

momencie kontrola jest przekazywana do części finansowej systemu). 

Dla dobrego zarządzania kontaktami z klientem zasadnicze znaczenie ma ko-

rzystanie z odpowiednich narzędzi do planowania i tworzenia harmonogramów, 

takich jak funkcje ATP (szerzej na temat w rozdziale 3) lub obliczanie czasu reali-

zacji zamówienia (Lead Time). Narzędzia te pozwalają wybrać najlepszy i naj-

szybszy sposób realizacji potrzeb klienta.  

Ważną częścią operacji logistycznych jest zarządzanie zapasami, magazynami 

oraz lokalizacją i prawidłowym przechowywaniem towarów. Kierownik magazynu 

może zaoszczędzić mnóstwo czasu i uniknąć wielu błędów, dzięki generowanym 

automatycznie propozycjom lokalizacji partii towarów w magazynie. Pozwala to 

optymalnie wykorzystać powierzchnię magazynu oraz zapewnić prawidłowe wa-

runki przechowywania wszystkich rodzajów towarów. Procesy zaopatrzenia mogą 

być bardziej lub mniej zautomatyzowane w zależności od tego, jak duże firma ma 

zapasy. W zależności od funkcji jaką pełni magazyn, wykonywane przez system 

zadania związane z zarządzaniem zakupami, muszą uwzględniać wszystkie czyn-

ności (od sporządzenia oferty zakupu na podstawie poziomu zapasów i kosztów 

materiałowych lub wysłania zapytania o cenę, poprzez odbiór towarów, aż po wy-

stawienie faktury zakupu lub noty kredytowej w wypadku zwrotu dostawcy mate-

riałów złej jakości). 

Moduł ten wykonuje wszystkie opisane zadania i oferuje dużo innych możli-

wości. Zapewnia pełną integrację nie tylko z częścią finansową, ale także z innymi 

opcjami, takimi jak zarządzanie serwisem, zarządzanie projektami, zarządzanie 

umowami czy zarządzanie produkcją. Dzięki płynnej integracji wszystkich czyn-

ności powtarzanie tych samych działań zostaje wyeliminowane i nie występują 

problemy ze zgodnością, które w rozwiązaniach niezintegrowanych są nieuniknio-

ne. 
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Kontrola jakości 

Moduł kontroli jakości jest oferowany jako zintegrowana opcja oprogramowa-

nia zarządzania logistyką. Umożliwia on działowi kontroli jakości sprawdzanie 

jakości produktów i surowców we wszystkich fazach działalności przedsiębior-

stwa. Proces kontroli jest efektywny i bezpieczny.  

Obejmuje wszystkie etapy, od odbioru towarów dostarczanych przez dostaw-

ców lub wyprodukowanych na miejscu, po magazynowanie. Gwarantuje, że klienci 

otrzymują tylko produkty spełniające surowe kryteria jakości, dzięki czemu wzra-

sta ich zadowolenie.  

Oprogramowanie zarządzania logistyką z modułem kontroli jakości zapewnia 

firmie pełną kontrolę nad wyborem dostawcy określonych towarów na podstawie 

ustalonych preferencji lub uprawnień. Partia towaru dostarczona przez niezatwier-

dzonego dostawcę automatycznie otrzymuje status „zablokowana", co ogranicza 

możliwość jej zastosowania w produkcji własnej lub uniemożliwia wysłanie do 

klienta. Pracownicy działu kontroli jakości sprawdzają towary i nadają im odpo-

wiedni status (kategorię) zależnie od ich jakości, np. towar zatwierdzony lub prze-

znaczony do zwrócenia dostawcy, do zniszczenia albo do przerobienia. Kategorie 

można określać indywidualnie. Towary zatwierdzone mogą być używane w pro-

dukcji lub dostarczane klientom. 

Jeżeli trzeba ograniczyć możliwość zakupu przez niektórych klientów określo-

nych pozycji lub grup produktów, można zarządzać regułami za pomocą modułu 

kontroli jakości zarówno w odniesieniu do asortymentu towarów, jak i ilości oraz 

czasu obowiązywania ograniczeń. 

Wysoka jakość surowców i produktów gotowych ma istotne znaczenie dla każ-

dej firmy, bez względu na branżę. Udoskonalone procesy kontroli odbioru towa-

rów, ich ruchu w magazynie i blokowania określonych partii muszą być dostoso-

wane do indywidualnych potrzeb przedsiębiorstwa. 

Zarządzanie umowami 

Kontrakty z klientami są często regulowane za pomocą umów zawierających 

konkretne uzgodnienia. W wypadku danego klienta w umowie mogą być zmienio-

ne typowe warunki transakcji, takie jak ceny, rabaty, wymagania czy zakres pomo-

cy technicznej. Przestrzeganie tych zasad w transakcjach z poszczególnymi klien-

tami jest dla przedsiębiorstwa bardzo ważne. Moduł zarządzanie umowami umoż-

liwia wyszukanie reguł w treści umów i wprowadzenie ich do programu, który 

następnie przy każdym opracowywaniu oferty podpowiada pracownikom odpo-

wiednie dla danego klienta ceny i warunki. 

W wyniku dążenia do integracji łańcucha dostaw coraz częściej w kontaktach z 

klientami i dostawcami firmy opierają się na umowach i uzgodnieniach formal-

nych. Umożliwiają one zmniejszenie ryzyka związanego z łańcuchem dostaw oraz 

precyzyjną ocenę odstępstw od uzgodnionych warunków. Samo zawarcie umowy 

formalnej nie gwarantuje jednak, że wszyscy pracownicy przedsiębiorstwa będą 
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przestrzegać zawartych w niej wymagań w sposób spójny i pozwalający efektyw-

nie realizować standardowe procesy łańcucha dostaw. 

Przy braku zintegrowanego rozwiązania do zarządzania umowami istnieje real-

ne ryzyko niespełnienia uzgodnionych z klientem wymagań dotyczących poziomu 

usług, co prowadzi do utraty przychodów, zwiększenia kosztów w wyniku niepo-

trzebnie wysokich cen stosowanych w transakcjach z dostawcami oraz do tego 

, że niewłaściwe realizowanie zobowiązań przez dostawców może zostać niezau-

ważone. System Zarządzania Umowami umożliwia firmom tworzenie, korygowa-

nie, odnawianie lub anulowanie możliwych do zmierzenia uzgodnień z klientami 

 i dostawcami oraz ich bezproblemową integrację z bieżącymi zadaniami pracow-

ników zaangażowanych w realizację umów. Integracja zapewnia przejrzysty obraz 

tego, co jest objęte konkretną umową oraz tego, co nie wchodzi w jej zakres. Dzię-

ki temu modułowi można na podstawie pewnych standardowych typów umów, 

zdefiniować praktycznie nieograniczoną liczbę ich wariantów. System automa-

tycznie przypisuje standardowym typom umów odpowiednie funkcje biznesowe, 

co pozwala szybko opracowywać i stosować umowy. 

Zarządzanie relacjami z klientem 

Moduł zarządzania relacjami z klientem (CRM) umożliwia zwiększenie sku-

teczności sprzedaży, zapewnienie doskonałej obsługi klienta i podejmowanie 

przemyślanych decyzji gospodarczych na podstawie posiadanych informacji. Do-

stępny z programu Microsoft Outlook oraz przez Internet, moduł ten jest przyjazny 

dla użytkownika i prosty w obsłudze. Można go także łatwo dostosować do indy-

widualnych potrzeb. Za pomocą tego modułu można zwiększyć sprzedaż poprzez 

skrócenie procesu podejmowania decyzji, czy też poprzez poprawienie wskaźni-

ków zamknięcia kontraktów. Jest to możliwe dzięki funkcjom takim jak: zarządza-

nie prospektami, zautomatyzowane procedury sprzedaży, tworzenie ofert oraz za-

rządzanie zamówieniami. Zastosowanie dwupoziomowego podejścia do zarządza-

nia informacjami o potencjalnych klientach pozwala na poprawienie ich jakości, 

dzięki czemu pracownicy działu sprzedaży mogą otrzymywać wyselekcjonowane 

informacje o najlepiej rokujących kontraktach, które są w zasięgu firmy. 

Baza wiedzy współużytkowana przez różne działy firmy umożliwia sprawną 

 i konsekwentną obsługę klientów, którą dodatkowo ułatwiają automatyczne pro-

cedury przekazywania dokumentów do odpowiednich osób i w odpowiedniej ko-

lejności. Kompleksowe raporty sporządzane przy użyciu modułu CRM pomagają 

w podejmowaniu trafnych decyzji biznesowych, w oparciu o zgromadzone infor-

macje. Raporty umożliwiają tworzenie prognoz sprzedaży, monitorowanie aktyw-

ności oraz wydajności firmy, ocenianie sprawności sprzedaży i obsługi klienta oraz 

identyfikowanie trendów, problemów i szans. 
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Zarządzanie projektami 

Zarządzanie projektami jest modułem w pełni zintegrowanym z innymi modu-

łami systemu iScala, m.in. z modułami zarządzanie finansami oraz zarządzanie 

łańcuchem dostaw, stanowiąc optymalne rozwiązanie operacji związanych z „do-

starczaniem usług sprzedaży" oraz projektami wewnętrznymi. Użytkownicy tego 

modułu mogą osiągać wymierne korzyści, wynikające z używania tego zintegro-

wanego środowiska służącego do zarządzania projektami: 

 do 20% redukcja czasu rozwoju produktów, 

 do 30% redukcja czasu przygotowania projektu, 

 do 20% poprawa terminowości wykonania, 

 do 50% redukcja kosztów organizacyjnych. 

 

W dzisiejszych czasach bardzo istotna staje się nie tylko sama informacja, ale 

również kanał dostępu bądź też zestaw narzędzi, które wykorzystuje się do jej po-

zyskiwania i przetwarzania. Zdając sobie z tego sprawę, programiści systemu iSca-

la, dostosowali funkcjonalność systemu do realiów rynku. To właśnie łatwy i szyb-

ki dostęp do niezbędnych informacji decyduje o wartości posiadanego systemu. 

Funkcjonalność iScali umożliwia czerpanie z systemu kluczowych informacji biz-

nesowych. W każdej chwili można uzyskać pełen obraz sytuacji finansowej i ma-

jątkowej firmy. iScala daje możliwość łatwego i natychmiastowego wygenerowa-

nia raportów dotyczących każdej sfery działalności firmy. Mając możliwość szyb-

kiego zdobycia niezbędnych informacji, kierownictwo przedsiębiorstwa może wy-

dajniej zarządzać firmą, wpływając na zwiększenie sprzedaży, rentowności i tym 

samym na zwiększenie osiąganych zysków. 
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ROZDZIAŁ 1   

OFEROWANIE USŁUG 

1.1. Rynek i jego mechanizmy 

Rynek można definiować, jako: 

 podstawowy mechanizm gospodarki rynkowej, 

 miejsce, na którym dokonuje się wymiana  

 całokształt procesów odbywających się między jego uczestnikami,  

czyli podmiotami gospodarczymi. 

Rynek to wszelkie relacje zachodzące pomiędzy sprzedającymi a kupującymi 

czyli podmiotami rynku. Mamy więc z jednej strony producentów i sprzedawców 

 a z drugiej nabywców/konsumentów. Na relacje pomiędzy wyżej wymienionymi 

podmiotami rynku wpływa szereg czynników kształtujących poziom popytu i po-

daży. Warto zauważyć, że ekonomiści traktują rynek jako miejsce konfrontacji 

podaży z popytem. Takie przedstawianie rynku występuje w całej literaturze 

 z zakresu mikroekonomii i makroekonomii. 

Natomiast w świecie biznesu termin ten (rynek) traktuje się jako grupę klien-

tów o zbliżonych potrzebach. Wówczas rynek składa się z nabywców, którzy po-

szukują tego samego produktu bądź usługi, czyli opiera się na podobieństwie 

 w zakresie popytu. Istnieje na przykład rynek przewozów lotniczych na trasie 

Warszawa –Damaszek, który różni się od rynku przewozów lotniczych na trasie 

Warszawa – Londyn – na każdym z nich klienci mają inne potrzeby, więc usługi te 

nie są względem siebie substytucyjne
4
. Jednak z Warszawy do Londynu można 

polecieć samolotem Polskich Linii Lotniczych LOT lub Wizz Air, co wskazuje, że 

obie firmy obsługują ten sam rynek. Jednak taka definicja rynku (przewozy lotni-

cze na trasie Warszawa – Londyn ) nie wydaje się najwłaściwsza, skoro są tacy 

klienci, którzy wolą odbyć tę podróż autokarem albo samochodem i promem, mogą 

nawet jechać pociągiem (co najmniej z dwiema przesiadkami) W tej sytuacji moż-

na mówić o szerszym rynku przewozów pasażerskich na trasie Warszawa – Lon-

dyn, gdzie przewozy lotnicze będą tylko jednym z kilku segmentów. A jeśli weź-

miemy pod uwagę tę część klientów, która zamiast ruszać się z miejsca, skorzysta 

                                                           
4 W Ekonomii mówi się o dobrach substytucyjnych czyli towarach bądź usługach, które spełniają 

podobne lub zupełnie takie same funkcje. Mają więc podobne zastosowanie i podobne właściwości. 

W związku z tym, że dają podobne korzyści, zaspokajają podobne potrzeby, można je zastępować 

sobą. Mechanizm rynkowy w odniesieniu do tych dóbr wygląda następująco: gdy rośnie popyt na 

dobro A np. margarynę, maleje popyt na dobro B, np. na masło. 
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z systemu telekonferencyjnego lub innych form zdalnej komunikacji, to może na-

leżałoby wyodrębnić „rynek kontaktów na linii Warszawa– Londyn”
5
. 

Natomiast grupę firm wytwarzających podobne produkty lub wykorzystują-

cych podobny zestaw procesów tworzenia wartości lub zasobów, czyli producen-

tów o bardzo zbliżonym profilu działania, charakteryzujących się podobieństwem 

po stronie podaży definiuje się jako branżę. Granice między branżami, najczęściej 

(bo tak jest najprościej) wyznacza się posługując się pokrewieństwem produktów. 

Można na przykład powiedzieć, że Polskie Linie Lotnicze LOT należą do branży 

lotniczych przewozów pasażerskich razem z innymi firmami oferującymi tego typu 

usługi, takimi jak Lufthansa Deutsche AG, Wizz Air czy Ryanair. Branżę można 

jednak wyróżnić także na podstawie podobieństwa systemów działania (np. do-

radztwo lub przemysł wydobywczy) bądź wykorzystywanych zasobów (np. prze-

mysł komputerowy lub naftowy). Wówczas moglibyśmy mówić o przewoźnikach 

tradycyjnych: Lufthansa Deutsche AG i Polskie Linie Lotnicze LOT oraz o tanich 

liniach lotniczych: Wizz Air i Ryanair.
6
    

Odnosząc się do rynku usług transportowych należy stwierdzić, że konkretny 

rynek transportowy wiąże się z zespołem usług, które są przedmiotem analizy 

użytkowników transportu przy podejmowaniu przez nich decyzji transportowych, 

które zaspokoją ich potrzeby transportowe. 

Potrzeby transportowe to potrzeby związane z przemieszczaniem osób, dóbr 

oraz informacji w danym czasie na określoną odległość. Można je zrealizować 

poprzez odbycie podróży, przewiezienie ładunków, przewiezienie wiadomości 

(list) lub jej przesyłanie (e-mail).   

Temat do dyskusji wśród uczniów. 

Zastanów się dlaczego, z jakich przyczyn podróżują ludzie? Weź pod uwagę 

swoje najbliższe otoczenie. Jak często Ty podróżujesz i w jakim celu? Pomyśl rów-

nież czy zdarzyło się, że przewoziłeś ładunek? Albo zleciłeś jego przewóz firmie? 

Jakie potrzeby wówczas realizowałeś i co było ich źródłem? 

Źródła potrzeb transportowych mogą być bardzo różne. Mogą wynikać z: 

 różnic geograficznych,  

 specjalizacji produkcji, celów politycznych i militarnych, 

 stosunków społecznych, 

 imprezy kulturalnych, 

 rozmieszczenia ludności, 

 korzyści skali takich jak: rozwój wiedzy, nauki i techniki, automatyzacja, 

operowanie znaczną masą dóbr. 

                                                           
5 Opracowano na podstawie: B. de Witt, R. Meyer, Synteza strategii, Polskie Wydawnictwo Ekono-

miczne , Warszawa 2009, s. 153. 
6 Tamże, s. 150. 
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Źródła potrzeb transportowych mogą także wynikać z przestrzennego roz-

mieszczenia
7
: 

 bogactw naturalnych, 

 produkcji materialnej, 

 działalności naukowej, 

 działalności kulturalnej, 

 działalności rekreacyjnej, 

 ludności. 

W końcu źródłem potrzeb transportowych są także czynniki związane z poza-

gospodarczą  sferą życia społecznego, takie jak: 

 przestrzenne rozmieszczenie dóbr kulturalnych, oświatowych oraz nauko-

wych, 

 standard życia ludności 

 zagospodarowanie czasu wolnego, 

 akcje ratunkowe, 

 potrzeby utrzymania więzi społecznej 

 działalność administracji państwowej, 

 obronność kraju i bezpieczeństwo publiczne. 

Ogólnie na podział rynku mogą wpływać takie kryteria jak: 

 przedmiot obrotu - wyróżnia się wtedy rynek dóbr i usług konsumpcyjnych 

oraz rynek czynników produkcyjnych (kapitału, ziemi, pracy), 

 zasięg gospodarczy i wtedy można mówić o rynkach lokalnych, regional-

nych, krajowych, międzynarodowych czy światowych, 

 sytuacja rynkowa: rynek sprzedawcy bądź rynek nabywcy, 

 stopień legalności – poza rynkami legalnymi (białymi), istnieją również 

półlegalne (szare, tzw. szara strefa) występują wtedy, gdy przepisy prawa 

są nieskutecznie egzekwowane lub nielegalne (czarne) takie transakcje ści-

gane są przez prawo np. handel i przewóz narkotyków, przemyt czyli 

przewożenie towarów przez granice z pominięciem ceł, 

 stopień jednorodności przedmiotu transakcji: rynek homogeniczny (jedno-

rodny) np. rynek pszenicy, ropy, lub rynek heterogeniczny np. rynek pracy, 

 stopień wyrównywania się cen: rynek doskonały i niedoskonały. 

Wyróżniając rynki transportowe również można brać pod uwagę różne 

kryteria, wymieniono je i uwzględniono na rysunku 1.1.1. Wynika z niego, że 

rynek transportowy nie jest rynkiem jednolitym – różni się zasięgiem 

przestrzennym i strukturą. Poza tym występują rynki cząstkowe, które nazywa się 

segmentami rynku. Warto pamiętać, że rynki cząstkowe nie sumują się ze sobą, 

gdyż funkcjonują wokół wymiany dóbr i usług, które nie są wobec siebie 

konkurencyjne. Na rynkach tych występują odmienne grupy podmiotów po stronie 

                                                           
7 E. Mendyk, Ekonomika i organizacja transportu, Wyższa Szkoła Logistyki, Poznań 2002, s. 25-26. 
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popytowej i podażowej, odmienne zwyczaje, organizacja i technika sprzedaży
8
. To 

odrębność rynków cząstkowych umożliwia ich podział według różnych kryteriów. 

 

Rys. 1.1.1. Kryteria podziału i rodzaje rynków transportowych 

Źródło: A. Koźlak, Ekonomika transportu. Teoria i praktyka gospodarcza,  

Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2007, s. 206 

1.2. Popyt i podaż na rynku usług transportowych  

Jak już wspomniano, potrzeby transportowe znajdują odzwierciedlenie 

 w popycie i podaży na rynku usług transportowych
9
. W wyniku potrzeb 

transportowych tworzy się popyt, rozumiany jako usługa transportowa, za którą 

nabywca jest skłonny zapłacić w określonym czasie ustaloną cenę
10

. 

Potrzeby transportowe realizowane są przez „producentów” usług 

przewozowych - przedsiębiorstwa transportowe lub spedycyjne. Można więc 

                                                           
8 A. Koźlak, Ekonomika transportu. Teoria i praktyka gospodarcza, Wydawnictwo Uniwersytetu 

Gdańskiego, Gdańsk 2007, s. 206. 
9 W. Rydzkowski, K. Wojewódzka–Król (red.), Transport, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 

2007, s.26. 
10 K. Rokoszko, Potrzeby transportowe i polityka ich zaspokajania, [w:] A. Piskozub (red.), Ekono-

mika transportu, Wydawnictwa Komunikacji i Łączności, Warszawa 1979. 
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powiedzieć, że podaż usług transportowych to możliwość wyprodukowania danej 

usługi w celu zaspokojenia popytu, wynikającego z potrzeb transportowych. 

Popyt i podaż są pojęciami, które definiuje się nie tylko w odniesieniu 

 do rynku usług transportowych. Ogólnie popyt można zdefiniować jako ilość 

towaru, jaki nabywcy są skłonni zakupić po danej cenie w określonym czasie 

 i na określonym rynku, przy założeniu, że inne czynniki (niż cena) pozostają stałe. 

Źródłem popytu zawsze są potrzeby. Natomiast podaż to ilość dóbr i usług 

oferowanych do sprzedaży na danym rynku, przy danej cenie i w określonym 

czasie przy założeniu, że inne czynniki (niż cena) pozostają stałe. 

Zastanów się, czy definicje podaży i podaży na rynku usług transportowych 

oraz popytu i popytu na rynku usług transportowych są spójne? Jakie elementy są 

takie same, czy umiałbyś stworzyć takie definicje dla rynków cząstkowych? Czy 

można je stosować? 

W ogólnej (w tym mikroekonomicznej) definicji popytu i podaży przyjmuje się 

dość często istotne założenie, że inne czynniki poza ceną pozostają stałe
11

. 

Jednak na wielkość popytu wpływ ma właśnie szereg innych czynników 

pozacenowych. Są to: 

 przeciętne dochody ludności i oczekiwania co do ich zmian w przyszłości 

(spadku lub wzrostu),  

 ceny innych dóbr (substytucyjnych i komplementarnych12) i oczekiwania 

co do ich zmian w przyszłości,  

 gusty, upodobania, moda i preferencje konsumentów (sterowane np. re-

klamą), 

 stopy procentowe (dotyczą głównie popytu na dobra trwałe), 

 liczba gospodarstw domowych (przy analizie przestrzennej bądź długoter-

minowej popytu). 

Podobnie na podaż poza ceną danego dobra wpływają: 

 ceny czynników produkcji – pracy, podatków pośrednich, 

 ceny produktów alternatywnych względem danych, 

 subsydia (dotacje), 

 liczba producentów, 

 stawki ubezpieczeniowe, 

 doskonalenie metod produkcji, 

                                                           
11 tzw. założenie ceteris paribus. 
12 Dobra komplementarne to dobra (towary lub usługi) wzajemnie się uzupełniające. Aby zrealizować 

określoną potrzebę, musimy mieć jedno i drugie dobro np. samochód i benzynę (lub olej napędowy, 

prąd, wodór). Zależność ta ma swoje odzwierciedlenie na rynku - jeżeli rośnie popyt na dobro A 

(np. samochody) to popyt na dobro B (benzynę) także wzrasta. Także jeżeli cena jednego dobra 

komplementarnego rośnie, wpływając na zmniejszenie popytu, popyt drugiego dobra (komplemen-

tarnego względem pierwszego) również maleje. Przykładem jest np. załamanie się rynku silników 

 z dużymi pojemnościami podczas kryzysu paliwowego w USA, kiedy to cena benzyny drastycznie 

skoczyła. 
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 warunki atmosferyczne, 

 stopień fiskalizmu państwowego. 

W przypadku uznania założenia o tym, że zmienia się tylko cena, możemy 

mówić o  prawie popytu zgodnie, z którym: wartość popytu zmienia się w 

przeciwnym kierunku w stosunku do zmian cen – innymi słowy im wyższa cena 

tym niższy popyt. 

Zgodnie z prawem podaży: W miarę wzrostu ceny ilości danego dobra 

oferowana sprzedaż rośnie i odwrotnie - w miarę spadku ceny oferta sprzedaży 

zmniejsza się. 

Jak już wspomniano w niektórych przypadkach konsumenci są skłonni 

zwiększyć swoje zakupy pomimo tego, że cena pozostaje bez zmian. Wówczas 

działają pozacenowe czynniki wpływające na popyt. 

Także producenci mogą być skłonni dostarczać więcej towarów przy danej 

cenie, np. wtedy, gdy zmniejszą się koszty produkcji. 

Wówczas w literaturze mówi się między innymi o: 

 paradoksie Giffena – dotyczy tylko dóbr podstawowych niezbędnych  

do zaspokojenia potrzeb . Rosnącej cenie odpowiada rosnący popyt, 

 paradoksie Veblena (efekt prestiżowy) – niektóre gospodarstwa domowe 

nabywają tym większą ilość danego dobra, im jest ono droższe, demonstru-

jąc w ten sposób swoje możliwości konsumpcyjne. Wzrost ceny przy wy-

sokich dochodach może być powodem zakupów w celu dowartościowania 

siebie, 

 efekcie snoba – niektóre gospodarstwa domowe mniej cenią te dobra, które 

są konsumowane również przez inne gospodarstwa domowe, wówczas na-

bywają ich mniej lub wcale ich nie kupują, 

 efekcie owczego pędu – pewne gospodarstwa domowe cenią niektóre do-

bra tym bardziej, im więcej ich nabywają, bo więcej nabywają ich inne go-

spodarstwa domowe. 

W odniesieniu do rynku usług transportowych możemy wyróżnić czynniki, 

które wpływają na popyt i podaż
13

.  

Podstawowymi czynnikami determinującymi podaż usług transportowych są: 

 czynniki techniczne – ilość i jakość infrastruktury oraz taboru, 

 czynniki ekonomiczne – opłacalność świadczenia usług, 

 czynniki organizacyjne – system sprzedaży, 

 czynniki administracyjne – czyli wynikające z ograniczeń administracyj-

nych – licencje na wykonywanie zawodu przewoźnika, różnego rodzaju 

zezwolenia, ograniczenia dostępu do określonych rynków. 

Natomiast rozpatrując każdą gałąź transportu, można wyróżnić następujące 

czynniki wpływające na popyt na rynku usług transportowych. W transporcie 

                                                           
13 M. Stajniak, M. Hajdul, M. Foltyński, A. Krupa, Transport i Spedycja, Instytut Logistyki i Maga-

zynowania, Poznań 2008. 
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samochodowym popyt ten będzie kształtował się różnie dla przewozów 

towarowych oraz pasażerskich. Przewoźnicy pasażerscy są głównie zainteresowani 

realnymi możliwościami skorzystania z oferty przewozowej, czyli realnym 

popytem, który wynika z: 

 uwarunkowań osadnictwa, 

 lokalizacji dużych zakładów pracy, 

 lokalizacji ośrodków szkolnictwa i nauki, 

 lokalizacji miejsc handlowych np. dużych centrów handlowych. 

W transporcie samochodowym ładunków popyt na usługi transportowe 

różnicuje się ze względu na produkcję
14

: 

 przemysłową, w wypadku przemysłu wydobywczego, przetwórczego, 

środków produkcji czy produkcji artykułów konsumpcyjnych występuje 

różne zapotrzebowanie, choćby na środki transportu, 

 rolną, różną dla przewozu płodów rolnych oraz zwierząt żywych, 

 leśną w zakresie przewozu drewna, 

 handlową, uwzględniającą potrzeby towarowej wymiany międzynarodowej 

oraz realizacji dostaw na terenie kraju, 

 budowlaną, dotyczącą dostaw materiałów na budowy, gospodarki komu-

nalnej i mieszkaniowej, charakteryzującą się różnorodnością ładunków. 

W kolejowych przewozach pasażerskich popyt na usługi transportowe, oprócz 

czynników wymienionych przy przewozach samochodowych, zmienia się także 

zależnie od: 

 realnych dochodów ludności, 

 stopy bezrobocia, 

 rozwoju motoryzacji indywidualnej. 

Popyt na towarowe przewozy kolejowe może zmieniać się między innymi 

 w zależności od: 

 zmian wielkości importu, eksportu oraz tranzytu wybranych grup towaro-

wych, 

 przewidywanego tempa wzrostu produkcji przemysłowej, 

 dostosowania oferty przewozowej do wymagań rynku. 

W żegludze wodnej śródlądowej możemy wyróżnić dwie grupy czynników 

wpływających na popyt. Są to czynniki bezpośrednie i pośrednie. Czynniki 

bezpośrednie to koszty transportu oraz specyfika taboru i sieci dróg wodnych. 

Natomiast czynniki pośrednie to: 

 nakłady niezbędne na funkcjonowanie żeglugi wodnej śródlądowej, 

 zużycie zasobów naturalnych oraz ich wpływ na środowisko, 

 powiązanie z gospodarką wodną. 

                                                           
14 W. Rydzkowski, K. Wojewódzka-Król (red.), Transport, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 

2007, s. 51. 
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Kolejnym rodzajem transportu są przewozy lotnicze. Tu popyt na usługi 

transportowe zależy od: 

 liczby mieszkańców w danym mieście, 

 wielkości skupisk ludności wokół aglomeracji wielkomiejskich, 

 zamożności mieszkańców miast, 

 odległości do najbliższego portu lotniczego, 

 istnienia lotniska oferującego szeroką gamę usług przewozowych. 

Popyt na usługi transportowe drogą morską zależy od wielu czynników, takich 

jak potencjał zaplecza gospodarczego, wielkość i struktura handlu zagranicznego 

oraz pozycja konkurencyjna portu względem innych portów. 

Równowaga rynkowa to taka sytuacja na rynku danego dobra, w której wiel-

kość popytu równa jest wielkości podaży. Rynek, na którym występuje stan rów-

nowagi, jest rynkiem stabilnym. W przeciwnym wypadku mówimy o rynku niesta-

bilnym. 

Mechanizm rynkowy działa w ten sposób, że jakakolwiek nierównowaga uru-

chamia szereg określonych reakcji nabywców i sprzedawców, które przywracają 

równowagę między popytem, podażą i ceną, np. gdy wzrasta cena dobra lub usługi, 

wówczas producenci zwiększają produkcję, a nabywcy ograniczają zakupy. 

Gdybyśmy chcieli zobrazować, to wykorzystując funkcje popytu i podaży, 

równowagę rynkową można by przedstawić tak, jak na rysunku 1.2.1. 

 

P 

Q 

Po 

B 

A 

S 

D 

 

Rys. 1.2.1. Równowaga na rynku 

Źródło: Opracowanie własne 

Gdzie: 

P - cena  

Q - ilość produktu  

S - podaż  

D - popyt  

P0 - cena równowagi rynkowej  
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A - nadwyżka popytu - kiedy P<P0  

B - nadwyżka podaży - kiedy P>P0 

 

Idealnym rozwiązaniem byłaby sytuacja, w której popyt byłby równy podaży. 

Wówczas nie występowałyby nadwyżki ani po jednej, ani po drugiej stronie. Nie-

stety w rzeczywistości sytuacja taka praktycznie nie występuje. Jednak w celu 

zmniejszenia różnicy pomiędzy popytem, a podażą na usługi przewozowe, firmy 

transportowe konkurują w odpowiedzi na rzeczywiste potrzeby transportowe. 

Przykład teoretyczny 1.2.1 

Poniższa tabela przedstawia kształtowanie się wielkości popytu i podaży na ta-

chografy przy różnych cenach w okresie 1 miesiąca w mieście „X”. Utwórz wy-

kres. Wykreśl krzywe popytu i podaży. Odczytaj cenę równowagi rynkowej oraz 

odpowiadające jej wielkości popytu i podaży. 

Tabela 1.2.1. Dane ćwiczeniowe 

Cena w zł Wielkość popytu Wielkość podaży 

800 700 100 

900 600 200 

1000 500 300 

1100 400 400 

1200 300 500 

1300 200 600 

1400 100  700 

Źródło: Opracowanie własne 

Aby wykonać ćwiczenie, powinieneś: 

 utworzyć (najlepiej w arkuszu kalkulacyjnym) wykres przedstawiający 

krzywe popytu i podaży, 

 odczytać z wykresu cenę równowagi rynkowej, 

 ustalić wielkości popytu i podaży odpowiadające cenie równowagi rynko-

wej. 

Przykład teoretyczny 1.2.2 

Analizie poddajemy rynek statków. Początkowa średnia cena 1BRT w tym sek-

torze wynosiła 200 zł. Budowano około 6 tysięcy statków rocznie o łącznej ładow-

ności wynoszącej 5 mln BRT. Jak prognozujesz zmiany na tym rynku, jeśli wiesz, 

że w przeciągu kolejnych 8 lat znacząco ma wzrosnąć popyt na nowe statki, jedno-

cześnie spodziewany jest szybki wzrost płac robotników stoczniowych i specjali-

stów od budownictwa okrętowego. 

Aby wykonać ćwiczenie, należy: 
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 narysować wykres opisujący warunki początkowe, 

 określić i nanieść na wykres kierunek zmian popytu i ich przyczyny, 

 określić i nanieść na wykres kierunek zmian podaży i ich przyczyny, 

 znaleźć nowy poziom równowagi, podając prawdopodobny kierunek zmian 

cen i wielkości rynku, 

 podać wnioski płynące dla przedsiębiorstw działających w danej branży. 

1.3. Modele usług logistycznych 

Prawidłowe zrozumienie istoty oraz mechanizmu funkcjonowania rynku usług 

transportowych wiąże się przede wszystkim ze zdefiniowaniem samego rynku, 

jako podstawowego terminu rzeczywistości ekonomicznej w systemie gospodar-

czym oraz identyfikacji popytu i podaży na usługi transportowe. 

Rynek jest od dawna przedmiotem żywego oraz rozległego zainteresowania 

nauk ekonomicznych. Niemniej jednak dotychczas nie wykształciła się jedna po-

wszechnie akceptowana definicja rynku. Wynika to głównie z wyboru, jako  pod-

stawę definicji, różnych cech rynku. Terminem rynek może być określony ogół 

stosunków zachodzących między podmiotami uczestniczącymi w procesach wy-

miany. Tymi podmiotami są sprzedawcy i nabywcy, którzy reprezentują oraz 

kształtują podaż i popyt, a także wzajemne relacje między nimi
15

. Opisane zależno-

ści na rynku przedstawia rysunku 1.3.1. 

 

Rys. 1.3.1. Relacje na rynku 

Źródło: Opracowanie własne 

Rynek usług transportowych jest zaliczany do kategorii ekonomicznej o cha-

rakterze przestrzennym i dynamicznym. Należy on do podstawowych pojęć i struk-

tur funkcjonujących w teorii i praktyce transportu. Jest to miejsce, gdzie spotykają 

się popyt na usługi transportowe z ich podażą, a także ośrodek komunikowania się 

                                                           
15 W. Wrzosek, Funkcjonowanie rynku, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 13. 
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producentów z nabywcami. Oznacza to, iż ów rynek należy postrzegać jako cało-

kształt stosunków wzajemnych, związanych  z działalnością gospodarczą firm 

transportowych, stanowiących podaż, zachowaniami ich nabywców, reprezentują-

cych stronę popytową oraz strukturami organizacyjnymi sprzyjającymi konfronta-

cji popytu z podażą, stwarzającymi możliwości  dokonania transakcji kupna - 

sprzedaży
16

.   

Do reprezentantów strony podażowej usługi transportowej zaliczamy: 

 organizacje gospodarcze i instytucje zaangażowane w wytwarzanie, orga-

nizowanie i wspomaganie ich sprzedaży. Natomiast popyt na tego rodzaju 

usługi skupia się wśród: 

 usługobiorców,  

 pasażerów i kontrahentów firm transportowych, transportowo – spedycyj-

nych oraz spedycyjnych, biur podróży dysponujących odpowiednim tabo-

rem. 

Rynek transportowy jest również określany mianem procesu, poprzez który 

kupujący i sprzedający określają, co pragną kupić i sprzedać i na jakich warunkach, 

czyli podejmują decyzję o cenach i ilościach dóbr
17

, które będą transportowane.  

Wydzielając rynek usług transportowych spośród innych rynków należy pa-

miętać, iż tworzą go
18

: 

 producenci i konsumenci usług transportowych, 

 określony podmiot transakcji i wymiany, czyli usługi transportowe sprze-

dawane i świadczone przez różnych sprzedawców oraz operatorów gałę-

ziowych, 

 miejsca dokonywania zakupów usług, tj. rynki lokalne, regionalne, krajo-

we, międzynarodowe oraz rynek światowy, 

 formy i mechanizmy bezpośredniego uzgadniania między producentami, 

sprzedawcami i nabywcami warunków dochodzenia i powstawania trans-

akcji, 

 procesy, w ramach których nabywcy i sprzedający usługi transportowe 

określają ich ceny i ilości oferowane do sprzedaży lub zakupu. 

Systemy, występujące na rynku usług transportowych 

Rynek transportowy to również system powiązań i współzależności pomiędzy 

stroną podażową i popytową. Sprawne funkcjonowanie tych dwóch elementów, 

jako mechanizmu wymiany usług transportowych, jest uzależnione od jednocze-

snego występowania takich systemów jak: 

                                                           
16 J. Burnewicz (red.), Ekonomika transportu, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 

1993, s. 121. 
17 T. Szczepaniak (red.), Transport i spedycja w handlu zagranicznym, Polskie Wydawnictwo Eko-

nomiczne, Warszawa 2002, s. 49. 
18 D. Rucińska, A. Ruciński (red.), Marketing na rynku usług lotniczych. Wydawnictwo Uniwersytetu 

Gdańskiego, Gdańsk 2002, s. 11. 
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 system płatniczy – przepływy finansowe, 

 system informacji – dokładne dane firm transportowych i warunków reali-

zacji usługi transportowej,  

 system regulacji – znajomość warunków zawierania transakcji  

 przemieszczania osób i towarów. 

Dla usprawnienia mechanizmów rynku usług transportowych przyjęto po-

wszechnie akceptowany środek wymiany – pieniądz, za pomocą którego są regu-

lowane zobowiązania finansowe (system płatniczy). Jednocześnie środek ten jest 

jednostką rozrachunkową. 

Rynek występuje również w postaci systemu informacyjnego, który dostarcza 

określonych danych na temat możliwych do zawarcia transakcji, stron uczestniczą-

cych w wymianie, warunków i cen. Stwarza to stronie podażowej możliwość do-

konania wyboru najkorzystniejszej oferty i maksymalizacji efektów ekonomicz-

nych i produkcyjnych oraz nabywcom usług maksymalizacji korzyści i użyteczno-

ści. 

Bez istnienia powszechnie przyjętych prawnych lub zwyczajowych norm, 

określających sposoby i warunki podejmowania rynkowych działań, nie byłoby 

możliwe zawieranie umów wymiany. Oznacza to uruchomienie systemu regulacji 

warunków zawierania transakcji. 

Definicja transportu 

Przez transport rozumie się przemieszczanie osób, rzeczy i energii (np. energii 

elektrycznej). Natomiast przesyłanie wiadomości, informacji zaliczane jest do ko-

munikacji
19

, a nie do transportu. 

Transport podlega prawom ekonomicznym, które przejawiają się w każdym 

procesie gospodarowania. Z jednej strony przemieszczanie odbywa się w warun-

kach ograniczoności zasobów, które na ten proces mogą i są przeznaczane, z dru-

giej natomiast zapotrzebowanie na usługi może być i jest, z punktu widzenia po-

trzeb, a zwłaszcza pragnień ludzkich, nieograniczone. Stąd możemy już bardziej 

precyzyjnie powiedzieć, że transport jest procesem produkcyjnym, poprzez który 

ludzie dokonują przemieszczania osób, rzeczy i energii w przestrzeni po to, aby 

zaspokoić swoje różnorodne potrzeby i pragnienia. Skoro transport jest procesem 

wytwórczym, to powstający w jego efekcie produkt, którym jest usługa przewozo-

wa, jest poddawany działaniu praw ekonomicznych właściwych każdemu proce-

sowi wytwarzania. Jest to też usługa , której nie tylko wytwarzaniem, lecz także 

wymianą i konsumpcją sterują te same prawa ekonomiczne, które przejawiają się 

 w stosunku do wszystkich innych produktów
20

. 

                                                           
19 T. Szczepaniak (red.), Transport i spedycja w handlu zagranicznym, Polskie Wydawnictwo Eko-

nomiczne, Warszawa 2002, s. 21. 
20 Tamże, s. 22. 
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Transport i jego organizacja, jako system świadczenia usług przemieszczania 

ludzi i towarów, stanowią czynnik określający przestrzenny zasięg rynku, liczbę 

jego uczestników, szybkość i sprawność dokonywania wymiany. 

Rynek transportowy jest weryfikatorem skali trafności podejmowanej produk-

cji oraz oferowanych usług przemieszczania pasażerów, dóbr i informacji na wyod-

rębnionych rynkach gałęziowych. Jest on zbiorem aktualnych i potencjalnych usłu-

gobiorców, a jego wysokość zależy od liczby nabywców wyrażających zaintereso-

wanie oferowanymi usługami, dysponującymi odpowiednimi dochodami i akceptu-

jącymi warunki ich zakupu. Kształtujące się odpowiednie warunki wymiany usług 

transportowych sprzyjają dążeniu do zaspokojenia zgłaszanych i potencjalnych 

potrzeb zgodnie z oczekiwaniami ich nabywców, wyrównywaniu poziomów 

 i struktury podaży usług i popytu za pomocą cen równowagi, a także integracji 

społeczno – gospodarczej obsługiwanych obszarów.  

Ewolucja rynku usług transportowych stwarza możliwości pobudzenia przed-

siębiorczości i innowacyjności zgodnie z preferencjami potrzeb nabywców oraz 

poprzez zagrożenie konkurentów, a także wpływa na stymulację rozwoju gospo-

darczego i kreowanie innych rynków w gospodarce w skali lokalnej, regionalnej, 

krajowej, międzynarodowej i globalnej
21

. 

Cechy rynku transportowego 

Specyfika rynku usług transportowych tkwi w jego cechach, które nazywane są 

również prawidłowościami, wynikającymi z jego odmienności technologicznej 

 i organizacyjnej. Szczególną cechą wyodrębniającą ten rynek jest oferowanie 

usług przemieszczania. Konsumpcja usług transportowych może odbywać się 

 w dwojaki sposób, zarówno indywidualnie jak i zbiorowo, przy czym fakt zbioro-

wej konsumpcji może wpłynąć na obniżenie jakości i zmniejszenie ilości danych 

usług.  

Szczegółowa analiza cech omawianego rynku pozwala na ich uporządkowanie, 

dokonanie charakterystyki oraz wyodrębnienie pewnych prawidłowości ogranicza-

jących swobodne funkcjonowanie rynku przewozów gałęziowych.  Do owych cech 

możemy zaliczyć
22

: 

 jednoczesność produkcji i konsumpcji usług transportowych, które mają 

charakter niematerialny, uniemożliwiających wytwarzanie ich na zapas, 

dlatego należy dopasować rozmiary podaży do aktualnego popytu na ob-

sługę transportową, 

 odmienność ciągów przewozowych na obu kierunkach danego szlaku (tzw. 

dwukierunkowość transportu), stwarzających problem braku pasażerów 

lub ładunków na kierunkach o mniejszym natężeniu przewozów, 

                                                           
21 D. Rucińska, A. Ruciński (red.), Marketing na rynku usług lotniczych. Wydawnictwo Uniwersytetu 

Gdańskiego, Gdańsk 2002, s. 13. 
22 A. Piskozub, Gospodarowanie w transporcie, Wydawnictwa Komunikacji i Łączności, Warszawa 

1982, s. 62-63. 
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 wahania w czasie popytu na usługi przemieszczania, wymagające dosto-

sowania podaży do okresowych i regularnych szczytów popytu na przewo-

zy, 

 mała elastyczność cenowa popytu na przewozy wobec zmian dochodów 

 i cen za usługi transportowe sprawiająca, że obniżenie stawek przewozo-

wych ma znacznie ograniczony wpływ na rozmiary zapotrzebowania, 

 większa stabilność profilu produkcji transportowej w porównaniu z pro-

dukcją rzeczową, w wyniku której malejący popyt na usługi transportowe 

stwarza przewoźnikom poważne trudności dotyczące zmiany profilu dzia-

łalności, 

 trudności w kształtowaniu stanu równowagi rynkowej, wynikające z roz-

proszonego popytu i podaży usług transportowych, 

 występowanie znacznej liczby cząstkowych rynków przewozowych nie-

objętych kompleksową koordynacją i wynikający z tego powodu brak po-

wiązań funkcjonalnych oraz możliwości bieżącego monitorowania ogólnej 

sytuacji rynkowej, 

 niezależność kierunków i natężeń niektórych przewozów od ogólnogospo-

darczych przedsięwzięć transportowych i polityk cen za usługi transporto-

we na rynku. 

Wyżej wymienione cechy należy uzupełnić jeszcze o dwie dodatkowe właści-

wości
23

: 

 wysoki udział kosztów stałych wytwarzania usług transportowych, 

 istnienie specyficznych stosunków konkurencyjnych na rynku transporto-

wym. 

Przedmiotem obrotu rynkowego na rynkach gałęziowych jest produkcja usług, 

która sprowadza się do działalności, stawiającej sobie za cel nadrzędny zaspokoje-

nie potrzeb transportowych zgłaszanych w poszczególnych jego segmentach. 

Potrzeba transportowa oznacza chęć lub konieczność realizacji przemiesz-

czania z jednego miejsca w drugie za pomocą środków transportu. Potrzeby trans-

portowe mają charakter wtórny w stosunku do potrzeb gospodarczo – społecznych. 

Oznacza to, że aby zaistniała potrzeba transportowa, musi najpierw zaistnieć jakaś 

inna potrzeba pierwotna, której zaspokojenie wymaga pokonania pewnej odległo-

ści
24

.  

Popyt i podaż usług transportowych zmienia się w zależności od sytuacji 

 na rynku, która jest uzależniona od wielu czynników, takich jak: 

 rozmieszczenie ludności, 

 wykorzystanie czasu wolnego, 

 wysokość dochodu rozporządzalnego (stan zamożności społeczeństwa), 

                                                           
23 J. M. Thomson, Nowoczesna ekonomika transportu, Wydawnictwa Komunikacji i Łączności, 

Warszawa 1978, s. 195-225. 
24 A. Koźlak, Ekonomika transportu, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2008, s. 91. 
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 lokalizacja ośrodków badawczo – naukowych i parków przemysłowych, 

 lokalizacja działalności kulturalnej oraz rekreacyjnej, 

 warunki klimatyczne, 

 regulacje prawne, 

 wielkość i rodzaj przemysłu, 

 rozmieszczenie ośrodków przemysłowych, 

 stan infrastruktury liniowej i punktowej poszczególnych gałęzi transporto-

wych, 

 lokalizacja zasobów naturalnych. 

Przykład teoretyczny 1.3.1 

Ogólnopolska sieć sklepów sportowych „Sportex” postanowiła rozszerzyć 

swoją dotychczasową działalność o stoiska z odzieżą sportową. Podczas analizy 

rynku znaleziono firmę X, która jest znanym producentem odzieży sportowej 

 o wysokiej jakości i renomie. Niestety najbliższa z 2 fabryk firmy X zlokalizowa-

na jest w Tajlandii, w prowincji Ranong skąd można odbierać towary. Istnieje 

możliwość składania zamówień za pośrednictwem strony internetowej producenta, 

natomiast obowiązek wykonania czynności transportowych spoczywa na stronie 

kupującej. Przewóz zamówionej konfekcji może wykonać firma transportowo – 

spedycyjna „AzjaTrans” w korzystnej cenie. 

Pytania i odpowiedzi: 

 Która potrzeba jest potrzebą pierwotną? Kto reprezentuje stronę popytową, 

a kto podażową? 

Pierwotną potrzebą w analizowanym przykładzie jest chęć posiadania 

przez firmę „Sportex” konfekcji producenta X. A zatem stroną popytową 

jest „Sportex”, a stronę podażową reprezentuje firma X.  

 Potrzeba transportowa jest potrzebą wtórną. Kto w tym przypadku repre-

zentuje popyt, a kto podaż? 

Stroną popytową jest „Sportex”, a „AzjaTrans” może zaspokoić tę potrze-

bę jako strona podażowa. 

Rozwiązanie graficzne przykładu: 

 

Rys. 1.3.2. Graficzne rozwiązanie przykładu – potrzeba posiadania konfekcji firmy X 

Źródło: Opracowanie własne 
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Rys. 1.3.3. Graficzne rozwiązanie przykładu – potrzeba transportowa 

Źródło: Opracowanie własne 

 

Rys. 1.3.4. Graficzne rozwiązanie przykładu – potrzeba posiadania konfekcji firmy X 

Źródło: Opracowanie własne 

Funkcje rynku transportowego 

Funkcjonowanie działalności transportowej jest w dużej mierze uzależnione 

 od administracji państwowej i podlega  jej kontroli. Znaczącą rolę państwa widać 

przede wszystkim w ograniczonej decyzyjności podmiotów rynku transportowego, 

np. w odniesieniu do stawek taryfowych bądź amortyzacyjnych. Silne oddziaływa-

nie państwa na działalność transportową wynika z faktu, że transport znacząco 

wpływa na tempo rozwoju gospodarki oraz współpracę danego kraju z rynkami 

międzynarodowymi. Odzwierciedleniem roli transportu w życiu gospodarczym  

państwa są jego funkcje. Rynek usług transportowych spełnia sześć istotnych funk-

cji: 

 funkcja realizacyjna, 

 funkcja informacyjna, 

 funkcja regulacyjna, 

 funkcja weryfikacyjna, 

 funkcja integracyjna, 

 funkcja kreowania innych rynków. 
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Funkcja realizacyjna   

Polega ona na realizacji procesu wymiany usług transportowych na rzecz pasa-

żerów i ładunków, a rynek jest swoistym katalizatorem, który ułatwia zawarcie 

transakcji kupna – sprzedaży. Ułatwia on odnalezienie się właściwego przewoźnika 

i klienta. Dobrze zorganizowany rynek zwiększa szansę sprzedaży usług przez 

przedsiębiorstwa oraz zwiększa użytkownikom możliwość pełniejszego zaspokoje-

nia potrzeb. 

Funkcja informacyjna 

Rynek dostarcza informacji o stopniu zgodności popytu z podażą, o równowa-

dze lub jej braku, o zaburzeniach w funkcjonowaniu rynku. Prowadzi także 

 do publicznego ujawnienia cen stosowanych przez przewoźników. 

Funkcja regulacyjna 

Obejmuje gromadzenie, przetwarzanie i przekazywanie informacji oraz po-

dejmowanie racjonalnych decyzji w zakresie rozwoju transportu. Rynek transpor-

towy tak oddziałuje na działalność transportową, aby jak najlepiej dostosować ją 

do bieżących i przyszłych potrzeb użytkowników. Rynek reguluje przepływ infor-

macji o występujących potrzebach i możliwościach ich zaspokojenia, a także prze-

pływ informacji między przewoźnikami. Działanie funkcji regulacyjnej rynku po-

lega również na zbieraniu informacji i podejmowaniu decyzji dotyczących zasila-

nia transportu w środki produkcji i siłę roboczą. 

Funkcja weryfikacyjna 

Funkcja ta ma na celu dokonanie społecznej weryfikacji użyteczności poszcze-

gólnych usług transportowych, czyli na jakie usługi jest zapotrzebowanie, a na 

jakie maleje popyt. Przyczyny braku zainteresowania niektórymi usługami trans-

portowymi mogą być różne: 

 zmiana struktury rodzajowej przepływającej masy towarowej (zwiększenie 

produkcji towarów wysoko przetworzonych może prowadzić do zmniej-

szenia popytu na przewozy ładunków masowych), 

 zbyt niska jakość oferowanych usług, nieodpowiadająca wymaganiom 

użytkowników, 

 zbyt wysoka cena usługi i istnienie tańszych substytutów. 

Funkcja integracyjna 

Tworzenie powiązań transportowych integruje działalność społeczno-

gospodarczą poszczególnych podmiotów gospodarczych, regionów i państw. Poza 

tym umożliwia powiązanie ze sobą przedsiębiorstw przemysłowych i handlowych, 

różnych branż i gałęzi produkcji, instytucji i urzędów w jeden organizm gospodar-

czy. Integracja może przyjmować dwie formy: 
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 integracji poziomej, która polega na powstawaniu pewnych związków lub 

współpracy rynkowej firm o tym samym profilu działalności (podmioty te 

rezygnują z dotychczasowej konkurencji, licząc na uzyskanie efektów sy-

nergii) lub integracji pewnych obszarów gospodarczych, 

 integracji pionowej, która obejmuje współdziałanie przedsiębiorstw zajmu-

jących różne miejsca w procesie produkcji i dystrybucji, ale mających ten 

sam cel. Przedsiębiorstwa transportowe, spedycyjne, logistyczne współ-

pracują ze sobą w tworzeniu sprawnych łańcuchów dostaw lub kanałów 

dystrybucyjnych. 

Funkcja kreowania innych rynków 

Funkcja ta w gospodarce sprowadza się do określania zakresu współzależności 

między rynkiem transportowym a innymi rynkami dóbr materialnych i usług. Ry-

nek usług transportowych nie mógłby istnieć bez rynków towarowych, ponieważ 

nie byłoby przedmiotu transportu (ładunków), ale jednocześnie usługi transportowe 

są niezbędnym warunkiem zaopatrzenia, produkcji i konsumpcji i bez nich nie 

mogłyby istnieć inne, rynki towarowe i usług
25

. 

Natężenie wpływów państwa na funkcjonowanie rynku transportowego zależy 

po części od struktury rynkowej, najsilniejszy wpływ jest w przypadku rynków 

monopolistycznych. 

Tabela 1.3.1. Struktura europejskiego rynku transportowego 

Gałąź transportu Struktura rynku 

Kolej 
Monopol, dążenie do prywatyzacji na podsta-

wie dyrektywy 91/440 UE 

Żegluga śródlądowa Reńska Północ – 

Południe 

Konkurencja 

Przydziały ładunku według kolejności zgło-

szeń (regulacja rządowa) 

Transport samochodowy (towary) Konkurencja 

Żegluga:   

Liniowa Monopol i oligopol 

Trampowa Konkurencja 

Lotnictwo Oligopol, monopol (na mniej ważnych trasach) 

Transport publiczny Monopol operacyjny 

Źródło: W. Grzywacz, K. Wojewódzka-Król, W. Rydzkowski, Polityka Transportowa, 

Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2003, s. 259 

                                                           
25 A. Koźlak, Ekonomika transportu, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2008, s. 205-

206. 
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Powyższa tabela obrazuje struktury rynkowe poszczególnych gałęzi transportu 

na europejskim rynku transportowym. Pojęcie monopolu w danej gałęzi sugeruje 

ograniczenie działania konkurencji na tym terenie. Z uwagi na zróżnicowany stan 

procesów deregulacyjnych i prywatyzacyjnych w poszczególnych gałęziach można 

wyróżnić kilka podstawowych form własności: 

 całkowicie prywatną, 

 częściowo prywatną i częściowo państwową, w różnych proporcjach, 

 państwową. 

Te formy własności w ostatnich latach uległy różnorodnym przekształceniom. 

Transport lotniczy stanowi tutaj idealny przykład obrazujący zmianę struktury 

własnościowej, gdzie przewoźnicy flagowi byli całkowicie lub w większej części 

własnością państwa, a obecnie znajdują się przynajmniej częściowo, w rękach 

prywatnych
26

. 

Pojęcie usługi logistycznej 

Dynamiczny rozwój rynku logistycznego w Polsce oraz rosnące zainteresowa-

nie problematyką doskonalenia działalności gospodarczej na szczeblu mikro- 

i makroekonomicznym  spowodowały powstanie wielu teorii i opracowań dotyczą-

cych terminologii z tego zakresu. Zanim przejdziemy do wyjaśnienia  pojęcia usłu-

gi logistycznej zaczniemy od przypomnienia sobie kilku definicji logistyki. 

Najczęściej stosowane definicje logistyki: 

 jest to zarządzanie procesami przemieszczania dóbr i/lub osób oraz działa-

niami wspomagającymi te procesy w systemach, w których one zacho-

dzą
27

, 

 jest to organizacja, realizacja i kontrola przepływu surowców, materiałów, 

i produktów od miejsc ich wytwarzania do miejsc, w których odbiorcy 

zgłaszają na nie zapotrzebowanie,  w oparciu o znajomość potrzeb rynku 

 i odpowiednio zorganizowany przepływ informacji pomiędzy współpracu-

jącymi przedsiębiorstwami, 

 jest to proces kierowania ruchem surowców, półfabrykatów i gotowych 

produktów oraz przepływ związanych z tym informacji pomiędzy miej-

scami ich pochodzenia i konsumpcji, począwszy od pierwotnego produ-

centa, a skończywszy na ostatecznym odbiorcy, przez wszystkie fazy pro-

cesów przetwarzania
28

. 

Przypomnienie definicji logistyki pozwoli nam teraz na zrozumienie istoty 

usługi logistycznej, opracowanie definicji oraz wskazanie jej cech. Pojęcie usługi 

jako odrębnej działalności zarobkowej, która dostarcza określonych korzyści, za-

                                                           
26 W. Grzywacz, K. Wojewódzka-Król, W. Rydzkowski, Polityka Transportowa, Wydawnictwo 

Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2003, s. 259. 
27 M. Fertsch (red.), Podstawy logistyki, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań 2008, s. 9. 
28 T. Szczepaniak (red.), Transport i spedycja w handlu zagranicznym, Polskie Wydawnictwo Eko-

nomiczne, Warszawa 2002, s. 344. 
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spokaja określone potrzeby nabywców, które nie muszą być związane w sposób 

bezpośredni ze sprzedażą produktów lub innych usług, ma znaczenie kluczowe. 

Ponieważ w szerokim ujęciu usługa logistyczna, obok czynności transportowo-

spedycyjnych obejmuje usługi terminalowe, począwszy od cross-dockingu, przez 

magazynowanie, po kompletację oraz czynności uszlachetniające tj. metkowanie, 

polonizacja, re-packing, drobne naprawy, tworzenie zestawów promocyjnych  

i inne. Co więcej, zamawiając usługę logistyczną, klienci oczekują od firmy logi-

stycznej zarządzania stanem swoich zapasów, kompleksowej obsługi dystrybucji 

czy doradztwa logistycznego np. w zakresie wyznaczania trasy przewozu lub bazy 

dostawy. 

Tabela 1.3.2. Elementy składowe usługi logistycznej 

Czynności transportowe Czynności spedycyjne 

Crossdocking Magazynowanie 

Kompletacja 

Czynności dodatkowe, uszlachet-

niające 
- metkowanie, 

- foliowanie, 

- drobne naprawy, 

- polonizacja, 

- itp. 

Kompleksowa obsługa dystrybu-

cji 
Doradztwo logistyczne 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: W. Rydzkowski, Usługi logistyczne, Instytut 

Logistyki i Magazynowania, Poznań 2007, s. 12 

Trzy elementy, które zostały wyróżnione z tabeli 1.3.2., wchodzą w zakres 

usług terminalowych. 

Cechy usługi logistycznej: 

 odejście od typowo wtórnego popytu na tę usługę, podczas gdy usługa 

transportowa świadczona jest w wyniku powstania wtórnego popytu, 

 cena usługi logistycznej jest funkcją cen magazynowania, transportu i pro-

cesu obsługi klienta, 

 usługa logistyczna podnosi nie tylko wartość towaru, ale także konkuren-

cyjność na rynkach międzynarodowych. 

Postępujący wzrost złożoności systemów logistycznych zmusza przedsiębior-

stwa do zlecania obsługi logistycznej wyspecjalizowanym firmom logistycznym 

sektora TSL (Transport, Spedycja, Logistyka). Jeszcze kilka lat temu, by przesłać 

towar do klienta, wystarczyło pośrednictwo firm transportowych lub spedycyjnych. 
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Obecnie obserwuje się zainteresowanie szerszą gamą usług logistycznych, które 

rozwiązują problemy w sposób kompleksowy i bardziej sprawny. W wyniku tego 

zainteresowania wykształciły się nowe modele usług logistycznych, które są zwią-

zane z pojęciem outsourcingu usług. Jest to staranny dobór i zaangażowanie wy-

specjalizowanych dostawców zewnętrznych. Zleceniodawca może we współpracy 

z dostawcą odnieść korzyści na poziomie strategicznym i w rezultacie skupić się 

na rozwoju kluczowych kompetencji, z których wynika jej przewaga konkurencyj-

na
29

. W praktyce wykształciły się modele proste, które oferują proste usługi logi-

styczne, takie jak transport i spedycja, oraz bardziej złożone i świadczone przez 

operatorów logistycznych. 

Klasyfikacja operatorów  logistycznych 

1PL 

1st Party Logistics oznacza wykonywanie prostych usług logistycznych – naj-

częściej transportowych lub magazynowych realizowanych wewnątrz przedsiębior-

stwa w ramach tzw. samoobsługi logistycznej. 

 

Rys. 1.3.5. Model 1PL 

Źródło: I. Fechner, Zarządzanie łańcuchem dostaw, Wyższa Szkoła Logistyki, Poznań 

2007, s. 237 

2PL 

2nd Party Logistics oznacza wykonywanie przez przedsiębiorstwo usługowe 

(operator logistyczny) prostych usług logistycznych takich jak transport czy spedy-

cja. 

                                                           
29 I. Fechner, Zarządzanie łańcuchem dostaw, Wyższa Szkoła Logistyki, Poznań 2007, s. 232. 
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Rys. 1.3.6. Model 2PL 

Źródło: I. Fechner, Zarządzanie łańcuchem dostaw, Wyższa Szkoła Logistyki, Poznań 

2007, s. 237 

3PL 

3rd Party Logistics oznacza świadczenie przez operatora logistycznego bar-

dziej złożonych usług logistycznych takich jak magazynowanie, pakowanie, kom-

pletacja, transport do odbiorcy wykonywanych w ramach tzw. logistyki kontrakto-

wej, w ramach której usługodawca logistyczny przejmuje od zleceniodawcy część 

procesu logistycznego angażując do tego celu przede wszystkim własne zasoby, ale 

podnajmując również innych usługodawców do świadczenia prostych usług – naj-

częściej przewozowych. 

 

Rys. 1.3.7. Model 3PL 

Źródło: I. Fechner, Zarządzanie łańcuchem dostaw, Wyższa Szkoła Logistyki, Poznań 

2007, s. 237 
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4PL 

4th Party Logistics oznacza usługodawcę logistycznego, któremu jako jedyne-

mu, zleceniodawca powierza pełną obsługę logistyczną poprzez przekazanie mu 

zadania realizacji i koordynacji całego procesu logistycznego. Operator logistyczny 

typu 4PL nie jest jedynym wykonawcą tego zadania – może mieć wielu podwyko-

nawców – operatorów typu 3 i 2PL. 

 

Rys. 1.3.8. Model 4PL 

Źródło: I. Fechner, Zarządzanie łańcuchem dostaw, Wyższa Szkoła Logistyki, Poznań 

2007, s. 237 

Modele zachowań przedsiębiorstw transportowych na rynku 

Warunki panujące na rynku usług transportowych mają charakter zmienny, co 

znacząco wpływa na sposób zarządzania przedsiębiorstwem transportowym. Stra-

tegie dotyczące prowadzenia firm transportowych sprzed 10 lat są już często nieak-

tualne i mało efektywne. Zmiana sytuacji na rynku, jaka nastąpiła na przestrzeni 

minionej dekady spowodowała, że wykształciły się nowe kierunki rozwijania dzia-

łalności oraz innowacyjne sposoby prowadzenia firm na rynku TSL.  

Polskie firmy transportowe mają bardzo zróżnicowane możliwości rozwojowe. 

Jedne z nich działają efektywnie w tych obecnie nietypowych (przejściowych) 

warunkach oraz mają stosowny potencjał strategiczny. Taka sytuacja pozwala 

 na prognozowanie rozwoju. Trudności przedsiębiorstw transportowych: 

 strukturalne, 

 społeczne, 

 organizacyjne, 

 ekonomiczne. 

Trudności te są charakterystyczne dla gospodarek wdrażających mechanizmy 

rynkowe. Dla tej grupy przedsiębiorstw aktualnie zasadniczym problemem nie jest 

ich rozwój, ale przede wszystkim przetrwanie i utrzymanie, przynajmniej w części, 

dotychczasowej pozycji na rynku transportowym. Modelowo rzecz ujmując, można 
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umownie wyróżnić cztery typowo rynkowe sytuacje strategiczne dla polskich firm 

transportowych: 

 model zachowawczy 

 model na przetrwanie, 

 model poszukiwania szans rynkowych, 

 model kreowania rozwoju. 

Tabela 1.3.3. Zestawienie cech modelu zachowawczego z zalecanymi przedsięwzięciami 

Cechy charakterystyczne dla modelu Zalecane przedsięwzięcia 

 brak własnej wizji przyszłości, 

 pozycja rynkowa do obrony przed 

konkurencją, 

 maksyma działania: kontynuacja 

 brak bodźców do myślenia strate-

gicznego, 

 taktyka obronna w sytuacjach za-

grożenia, 

 sytuacja finansowa zadowalająca 

 ekspansja technologiczna, 

 ekspansja rynkowa 

- umacnianie dotychczasowej pozycji  

- wchodzenie na nowe rynki 

 dywersyfikacja działalności 

- inwestycyjna 

- schodzenia z branży 

- podtrzymująca 

- zabezpieczająca 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: W. Rydzkowski, K. Wojewódzka-Król (red.), 

Transport, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 412 

Tabela 1.3.4. Zestawienie cech modelu na przetrwanie z zalecanymi przedsięwzięciami 

Cechy charakterystyczne dla modelu Zalecane przedsięwzięcia 

 kryzys organizacyjny  

i finansowy 

 zagrożona pozycja rynkowa 

 brak własnej wizji przyszłości 

 w działaniu dominuje „dzień dzisiej-

szy” 

 brak wyobraźni „co będzie jutro” 

 pełzający kryzys „dziedzinowy” 

 sytuacja finansowa zagrażająca ist-

nieniu firmy 

 brak motywacji do tworzenia strate-

gii 

 opracować strategię natychmiastową: 

- ustalić kierunek natarcia, bazując na 

analizie SWOT 

- konsekwentnie wdrażać strategię 

- analizować sytuację na rynku  

(co robi konkurencja) 

 uwzględniać czynniki i elementy: 

- fachowość kadr 

- poziom technologiczny w branży 

- jakość oferowanych usług 

- rynek (trendy zmian w popycie) 

- wydajność załogi 

- ekonomikę skali 

- strukturę organizacyjną 

 dokonywać zmian na bieżąco 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: W. Rydzkowski, K. Wojewódzka-Król (red.), 

Transport, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 414 
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Tabela 1.3.5. Zestawienie cech modelu poszukiwania szans rynkowych z zalecanymi 

przedsięwzięciami 

Cechy charakterystyczne dla modelu Zalecane przedsięwzięcia 

 firma ma własną wizję przyszłości, ale 

nie sprawdza się ona w praktyce 

 kryzys organizacyjny (skostniałe struk-

tury organizacyjne) 

 zagrożona pozycja rynkowa (stały 

spadek popytu  

na oferowane usługi, gwałtowne 

zmniejszanie się wpływów ze sprzeda-

ży) 

 pogarszająca się sytuacja finansowa: 

znaczny wzrost zobowiązań, brak fun-

duszy na odnowę majątku rzeczowego 

itp. 

 uzewnętrzniają się postawy prorynko-

we wśród kadry kierowniczej i załogi 

 wykorzystywać szansę, jaką stwarza 

kryzys, i dokonać reorientacji strate-

gicznej 

 strategia ucieczkowa 

- stopniowe wycofywanie się  

z rynku 

 strategia obronna  

- konsolidacja 

- program redukcji kosztów 

 strategia ekspansywna 

- inwestowanie w nowe segmenty 

rynku 

 podtrzymywać proces rewolucyjnych 

zmian 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: W. Rydzkowski, K. Wojewódzka-Król (red.), 

Transport, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 417 

Tabela 1.3.6. Zestawienie cech modelu kreowania rozwoju z zalecanymi przedsięwzięciami 

Cechy charakterystyczne dla modelu Zalecane przedsięwzięcia 

 firma ma własną wizję przyszłości, 

która się sprawdza 

 silna pozycja finansowa 

 pojawiające się zagrożenia są do poko-

nania we własnym zakresie  

 firma wie, czego chce i jak to osiągnąć 

 zdolność do podejmowania ryzyka 

 menedżerowie firmy są świadomi, że 

brak zagrożenia stwarza tendencje do 

dryfowania w kierunku mierności, 

 a potem kryzysu 

 poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: 

jak zawojować świat organizacji 

 i umocnić pozycję na rynku 

- ekspansja i przywództwo kosztowe 

 wykorzystanie w szerokim zakresie 

strategii przedsiębiorczych, jak: 

- strategia silnego wynalazku 

- strategia przewodzącego na rynkach 

produktu/usługi 

- strategia mody 

- strategia monopolu 

- inne strategie 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: W. Rydzkowski, K. Wojewódzka-Król (red.), 

Transport, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 419 

Przykład teoretyczny 4 

Klasa zostaje podzielona na 4 grupy. W grupach 4-6 osobowych przedstawiają 

w kontekście  przedsiębiorstw transportowych cechy jednego z zaprezentowanych 



Wirtualne Laboratoria   

50 

4 modeli, odgrywając scenki rodzajowe. Pozostałe grupy komentują i przedstawia-

ją propozycje poprawy funkcjonowania (również z uwzględnieniem cech swojego 

modelu). 
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ROZDZIAŁ 2   

ANALIZA SWOT 

2.1. Podstawowe pojęcia 

Analiza SWOT to metoda analizy strategicznej, służy do badania otoczenia or-

ganizacji i analizy jej wnętrza. 

SWOT jest akronimem angielskich słów: Strengths – mocne strony organizacji, 

Weaknesses – słabe strony organizacji, Opportunities – szanse w otoczeniu, Thre-

ats – zagrożenia w otoczeniu. 

Mocne strony organizacji to umiejętności lub potencjalne możliwości organi-

zacji na zrozumienie strategii i wprowadzenie jej w życie. Analiza SWOT dzieli 

mocne strony na dwie kategorie: 

 powszechnie występujące mocne strony, 

 wyróżniające się umiejętności. 

Powszechnie występująca mocna strona to umiejętność albo potencjał, którymi 

dysponują prawie wszystkie konkurujące ze sobą firmy. Jeżeli duża liczba firm 

potrafi wdrażać tę samą strategię, mamy do czynienia z równością konkurencyjną. 

Wówczas organizacje osiągają raczej przeciętne wyniki. Jednak głównym celem 

analizy SWOT jest ujawnienie wyróżniających się umiejętności organizacji, czyli 

takich mocnych stron, które ma tylko niewielka liczba firm. Wyróżniające się 

umiejętności występują rzadko, ale organizacje wykorzystujące takie mocne stro-

ny, często uzyskują przewagę konkurencyjną i lepsze wyniki od przeciętnie osią-

ganych. 

Słabe strony organizacji to te umiejętności, których brak uniemożliwia organi-

zacji dokonać wyboru i wdrażać strategię wspierającą jej misję. Organizacje, które 

nie potrafią dostrzec lub przezwyciężyć swoich słabych stron, będą w niekorzyst-

nej pozycji konkurencyjnej. 

Szanse organizacji to obszary, które mogą być podstawą uzyskiwania przez nią 

lepszych wyników. 

Zagrożenia dla organizacji to obszary, które utrudniają organizacji osiągnięcie 

dobrych wyników. 

Dla określenia szans i zagrożeń można wykorzystać model pięciu sił Portera. 

Analizując przykładowo bariery wejścia i wyjścia można sformułować następujące 

przypuszczenia, że przykładowo: 

Firmy transportowe w sektorach o wysokich barierach wejścia: 
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 pomijają przy formułowaniu strategii słabe sygnały rynkowe, 

 prowadzą grę polityczną z państwem, dążąc do uzyskania preferencji kosz-

tem innych sektorów (gałęzi) transportu. 

Natomiast firmy transportowe w sektorach o niskich barierach wejścia: 

 preferują strategie oparte o jakość, 

 wykazują tendencje do porozumień cenowych, 

 formułują strategie bierne względem istniejącego podziału rynku między 

przedsiębiorstwa i grupy strategiczne,  

 prowadzą grę polityczną z państwem, domagając się ochrony przed konku-

rencją zagraniczną. 

Analiza SWOT polega na zidentyfikowaniu wymienionych czterech grup 

czynników, opisaniu ich wpływu na rozwój organizacji, a także możliwości orga-

nizacji do ich osłabiania lub wzmacniania. Porównanie szans i zagrożeń z mocny-

mi i słabymi stronami firmy pozwala na określenie jej pozycji strategicznej, i może 

być źródłem pomysłów na jej strategię. 

Nie jest konieczne systematyczne wyodrębnianie i opisywanie wszystkich 

czynników, ale zidentyfikowanie czynników kluczowych, które mogą mieć decy-

dujący wpływ na przyszłość przedsiębiorstwa. 

W przeprowadzeniu analizy SWOT pomocne mogą być pytania zestawione 

w tabelach 2.1.1 i 2.1.2. 
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Tabela 2.1.1. Przykładowe pytania do wykonania analizy SWOT (cz. 1) 

POTENCJALNE MOCNE STRONY POTENCJALNE SŁABE STRONY 

Czy nie istnieje presja konkurencji? Co przedsiębiorstwo robi gorzej niż 

konkurencja ? 

Czy pozycja przedsiębiorstwa na tle 

konkurentów jest znacząca? np. przed-

siębiorstwo ma przewagę kosztową 

(robi to samo, ale taniej)? 

Jakie działania, zasoby, technologie, 

wymagają poprawy? Brak jasno wy-

tyczonej strategii? Błędy we wdraża-

niu strategii? Brak kluczowych umie-

jętności? 

Czy zdolność przedsiębiorstwa do  

konkurowania jest duża? np. czy strate-

gie funkcjonalne są dobrze przemyśla-

ne? 

Jakie są problemy w przedsiębior-

stwie? Czy brakuje środków np. na 

finansowanie zmian organizacyjnych, 

technologicznych? Czy rentowność, 

potencjał wytwórczy jest niski? Czy 

brakuje liderów wśród kadry kierow-

niczej? Czy image firmy, poziom 

marketingu jest słaby? Czy przedsię-

biorstwo nie nadąża za postępem nau-

kowo -technicznym? Czy przedsię-

biorstwo ma trudności w rozwiązy-

waniu tych problemów? 

Co przedsiębiorstwo posiada, a czego 

inni nie mają? np. doświadczonej kadry 

kierowniczej? Nie mają doświadczeń 

 w danym obszarze działalności? 

Czy pozycja konkurencyjna przedsię-

biorstwa jest słaba? Czy konkurenci 

wykorzystują słabości przedsiębior-

stwa? A może konkurenci próbują tę 

pozycję osłabić? 

Czy posiadane zasoby są wystarczają-

ce? a może unikalne? 

  

Co przedsiębiorstwo robi lepiej od kon-

kurencji, albo czego konkurencja nie 

robi wcale? Co wyróżnia produkt i spo-

sób działania? Czy opinia u klientów na 

ten temat jest dobra? 

  

Czy przedsiębiorstwo jest zdolne do 

innowacji produktowych? 

  

Na czym polega przewaga techniczna 

 i technologiczna? np. czy firma dyspo-

nuje własnymi technologiami? 

  

Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 2.1.2. Przykładowe pytania do wykonania analizy SWOT (cz. 2) 

POTENCJALNE SZANSE POTENCJALNE ZAGROŻENIA 

Jakie są szanse przedsiębiorstwa na tle 

otoczenia rynkowego? 

Jakie są zagrożenia finansowe i nie-

finansowe w otoczeniu rynkowym 

przedsiębiorstwa? 

Czy wzrost rynku jest duży? Czy poja-

wiają się nowe grup klientów? 

Czy nabywcy naszych produktów, 

usług nie zmienią potrzeb i gustów, 

a firma nie będzie w stanie odpo-

wiedzieć na te zmiany? 

Czy rywalizacja w sektorze jest ograni-

czona? 

Czy klienci zaczną częściej kupować 

substytuty naszych produktów? Czy 

rynek, na którym oferujemy nasze 

produkty, usługi nie zacznie się kur-

czyć? np. nastąpią niekorzystne 

zmiany demograficzne ? 

Czy są szanse wejścia na nowe rynki, 

przejścia do lepszej grupy strategicznej, 

integracji poziomej (połączenia sił 

 z konkurencyjną firmą)? 

Czy mogą pojawić się nowi konku-

renci? 

Jak wytypowane szanse wpływają na 

rozwój przedsiębiorstwa? 

Czy nasi dotychczasowi nabywcy 

lub dostawcy nie zwiększą swojej 

siły przetargowej (nie będą mogli 

wywierać na firmę presji np. co do 

obniżania cen na usługi)? 

Jakie zmiany technologiczne pojawiają 

się? Czy istnieje możliwość poszerzenia 

asortymentów, dywersyfikacji wyro-

bów, podjęcia produkcji wyrobów 

komplementarnych? 

  

Czy pozycja finansowa przedsiębior-

stwa jest stabilna? 

  

Źródło: Opracowanie własne 

Postępowanie w analizie SWOT można przedstawić w postaci kolejnych kro-

ków do zrealizowania
30

: 

KROK 1. Udzielenie odpowiedzi na podstawowe pytania dotyczące profilu 

 i zakresu działalności przedsiębiorstwa, określenia klientów i ich potrzeb (określe-

nie segmentów obsługiwanego rynku) oraz podejścia naczelnego kierownictwa 

organizacji. 

                                                           
30 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiębiorstwa, Polskie Wydawnictwo 

Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 237-241. 
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Tabela 2.1.3. Postępowanie w analizie SWOT 

KROK 1. Określenie profilu przedsiębiorstwa 

  KROK 4. Określenie słabych i mocnych stron przedsiębior-

stwa 

Czynniki  

wewnętrzne 
KROK 5.  Lista 

mocnych 

stron or-

ganizacji 

(S) 

Lista słabych stron organizacji 

(W) 

  Sformułowanie 

wariantów 

strategicznych 

Czynniki  

zewnętrzne 
KROK 6.  

  Strategie i 

taktyki działa-

nia 

  KROK 7. 

  Plan strate-

giczny 

KROK 2. Iden-

tyfikacja i ocena 

otoczenia przed-

siębiorstwa 

Lista szans w 

otoczeniu (O) 

SO: WO: 

KROK 3. Pro-

gnozy 

Strategia 

maxi-maxi 

Strategia mini-maxi 

  Lista zagrożeń 

w otoczeniu 

(T) 

ST: WT: 

  Strategia 

maxi-mini 

Strategia mini-mini 

Źródło: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiębiorstwa, Polskie 

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 239 

KROK 2. Identyfikacja otoczenia firmy, zarówno makrootoczenia, jak i oto-

czenia konkurencyjnego oraz ich ocena w kontekście szans i zagrożeń. 

KROK 3. Sporządzenie analiz obecnej sytuacji przedsiębiorstwa i prognoz 

 na przyszłość ,również w kontekście przewidywanych szans i zagrożeń występu-

jących w otoczeniu. 

KROK 4. Określenie słabych i mocnych stron organizacji oraz skupienie się 

 na wewnętrznych zasobach przedsiębiorstwa, którymi będzie ono dysponowało 

 w przyszłości. 
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KROK 5. Sformułowanie wariantów, celów strategicznych dla przedsiębior-

stwa. 

KROK 6. Określenie działań, które musi podjąć przedsiębiorstwo, aby osią-

gnąć cele strategiczne. Ponowna analiza kroków od pierwszego do szóstego, pod 

kątem  logiczności, zwartości, określenia powiązań, wyeliminowania ewentualnych 

sprzeczności. 

KROK 7. Przygotowanie planu strategicznego opartego o analizę słabych 

 i mocnych stron organizacji w powiązaniu z szansami oraz zagrożeniami występu-

jącymi w otoczeniu. 

2.2. Strategie przedsiębiorstwa 

Dzięki analizie SWOT można sformułować strategię przedsiębiorstwa – rów-

nież transportowego.  

Strategia maxi–maxi to strategia silnej ekspansji i zdywersyfikowanego roz-

woju. Przykładem może być firma, która dysponuje nowoczesną technologią i du-

żym potencjałem produkcyjnym, może przy szybko wzrastającym rynku jednocze-

śnie inwestować w nowe produkty i zdobywać nowe segmenty rynku. 

Strategia mini-maxi polega na wykorzystywaniu szans przy jednoczesnym 

zmniejszaniu lub poprawianiu niedociągnięć wewnętrznych. Przykładem są firmy 

będące w słabej kondycji finansowej, które dążą do zawarcia aliansu strategiczne-

go z innym przedsiębiorstwem, w celu wykorzystania szans związanych z otwiera-

niem się nowych rynków zbytu. 

Strategia maxi–mini 

Tutaj źródłem trudności rozwojowych dla firmy jest niekorzystny układ wa-

runków zewnętrznych. Przedsiębiorstwo może mu przeciwstawić duży potencjał 

wewnętrzny i próbować przezwyciężyć zagrożenia, wykorzystując swoje liczne 

mocne strony. Na przykład w warunkach kurczącego się popytu silne przedsiębior-

stwo, o dobrej kondycji konkurencyjnej, może wybrać strategię eliminowania 

 z rynku lub wykupienia jednego z konkurentów i przejęcia jego udziałów rynko-

wych. 

Strategia mini-mini 

Firma w takiej sytuacji jest pozbawiona szans rozwojowych. Działa w nieprzy-

chylnym otoczeniu, a jej potencjał zmian jest niewielki. Nie ma istotnych mocnych 

stron, które mogłaby przeciwstawić zagrożeniom i wykorzystać do poprawienia 

swoich słabych stron. Strategia mini-mini sprowadza się w wersji pesymistycznej 

do likwidacji, w optymistycznej zaś – do starań o przetrwanie lub połączenie się 

 z inną organizacją. 

Co składa się na marketing w odniesieniu do usług transportowych? 

Marketing znajduje zastosowanie na rynku usług transportowych. Marketing 

oznacza zespół działań polegających na przewidywaniu potrzeb nabywców oraz 
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kształtowaniu oferty podażowej towarów i usług zgodnie z zapotrzebowaniem 

rynku. W szerszym ujęciu jest koncepcją działalności gospodarczej oraz zbiorem 

instrumentów i czynności związanych z badaniem i kształtowaniem rynku. 

Funkcja marketingu integruje poszczególne obszary zarządzania firmą i wpły-

wa na realizację pozostałych funkcji w przedsiębiorstwie  

.Segmentacja rynku to jego podział na jednorodne grupy z punktu widzenia re-

akcji konsumentów, na produkty marketingu. Dokładne zdefiniowanie rynku doce-

lowego jest najistotniejszym działaniem marketingowym w przedsiębiorstwie 

transportowym. 

Tabela 2.1.4. Kryteria segmentacji przewozów pasażerskich 

Kryteria odno-

szące się do pa-

sażera 

Społeczno-

ekonomiczne 

Demograficzne Psychologiczne 

Dochód Wiek Styl życia 

Zawód Płeć Aktywność 

Wykształcenie Narodowość Zainteresowania 

Miejsce zamieszka-

nia 

Faza w cyklu 

życia rodziny 

Opinie 

Miejsce pracy Status rodzinny 

narodowość 

  

Miejsce wypoczyn-

ku 

    

Kryteria odno-

szące się do 

usługi transpor-

towej 

Wzorce konsumpcji Warunki zakupu Oferowane korzyści 

Częstotliwość ko-

rzystania z usług 

danego przewoźnika 

Warunki zakupu 

usługi 

Wiedza pasażera o 

oferowanych usłu-

gach 

Dostępność do in-

nych środków trans-

portu 

Czas zakupu Postrzeganie korzy-

ści (wygoda, ulgi, 

oszczędności) 

Lojalność wobec 

przewoźnika 

Impuls Predyspozycje pasa-

żerów 

Przyzwyczajenia 

pasażerów do dane-

go typu usługi 

Okazje   

  Częstotliwość 

zakupu usług 

  

  Wielkość jedno-

razowego zakupu 

  

  Sposób płatności   
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Źródło: A. Koźlak, Ekonomika transportu. Teoria i praktyka gospodarcza, Wydawnictwo 

Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2007, s. 186 

Wybór kryteriów segmentacji w dużym stopniu zależy od rodzaju usług, które 

przedsiębiorstwo transportowe zamierza zaoferować. Nabywcy usług transporto-

wych, należący do różnych segmentów, różnią się między sobą poziomem kon-

sumpcji usług, wymaganiami co do ich jakości, sposobami reakcji na zmiany cen, 

środki promocji, w tym reklamy, itp. Podstawowe przesłanki segmentacji rynku 

przewozów pasażerskich wynikają z
31

: 

 dążenia przewoźników do dostosowania świadczonych usług do oczekiwań 

klientów (przyczynia się to do zwiększania oferty usług transportowych 

 i poprawy konkurencyjności przedsiębiorstwa), 

 potrzeby dotarcia do pasażerów, których preferencje są uwzględniane przy 

kształtowaniu zakresu i form usług transportowych, 

 możliwości szybszego reagowania na zmiany na rynku, dzięki stałym ob-

serwacjom poszczególnych segmentów, 

 możliwości dokładniejszego określenia czasu wprowadzenia zmian na ryn-

ku, przyjmując kryteria wyjściowe w stosunku do zachowań pasażera 

 i cech usług transportowych (rys. 2.1.4). 

Nawet duże przedsiębiorstwo najczęściej nie może obsługiwać wszystkich 

segmentów rynku, ze względu na ograniczone zasoby oraz efekty ekonomiczne, 

które w dużej mierze zależą od specjalizacji. Informacja o segmentach występują-

cych na danym rynku umożliwia określenie rynku docelowego, który firma chce 

obsługiwać i do którego zamierza kierować narzędzia marketingowego działania. 

Przedsiębiorstwa transportowe mogą obsługiwać jeden lub kilka segmentów rynku; 

zależy to od wielości przedsiębiorstwa, a także od struktury rynku. 

Wszelka działalność marketingowa składa się z dwóch elementów: wyboru ce-

lu i ustalenia kompozycji składników marketingu. Każdy użytkownik transportu, 

podejmując decyzję o zakupie usługi transportowej, kieruje się subiektywnymi 

odczuciami. W celu odpowiedniego kształtowania zachowań konsumenckich, 

szczególnie przekształcania potencjalnych klientów w lojalnych nabywców usług, 

przedsiębiorstwa mają do dyspozycji szereg instrumentów. 

Instrumenty marketingowe są to wszelkie materialne i niematerialne środki, za 

pomocą których w sposób celowy wpływa się na postawy i zachowania nabywców. 

Zbiór narzędzi marketingowych na docelowym rynku działania nazywa się marke-

tingiem-mix
32

. 

Najbardziej popularna klasyfikacja instrumentów marketingu jest zgodna 

 z koncepcją „4P”: produkt – product, cena – price, dystrybucja – place, promocja 

– promotion. Ze względu na specyfikę działalności usługowej oraz cechy odróżnia-

jące usługi od dóbr materialnych, w marketingu usług nieodzowne jest dodanie 

                                                           
31 L. Grabarski, Zachowania nabywców, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 36. 
32 P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrażane kontrola, Felberg SJA, Warszawa 1999, s. 89. 
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piątego P, czyli ludzi, personelu firmy − people. Bezpośredni kontakt pracowników 

z klientami oraz jednoczesność wytwarzania i konsumowania wielu rodzajów 

usług, m.in. transportowych, decydują o roli, jaką odgrywają pracownicy firmy 

w procesie świadczenia usług
33

. 

 

Rys. 2.1.1. Instrumenty marketingu usług 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: podstawie: A Koźlak, Ekonomika transportu. 

Teoria i praktyka gospodarcza, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2007, 

 s. 187 

Problemem jest niematerialność usługi transportowej i związana z tym 

niemożliwość zaprezentowania jej fizycznie. Nabywca usługi nie ma możliwości 

oceny jej walorów np. jakości usługi, dopóki z niej nie skorzysta. W związku z tym 

nabywcy przy wyborze usługi kierują się głównie opinią o przewoźniku, a mniej 

reklamą usług. Dlatego też w transporcie szczególną uwagę należy zwrócić na 

dobór pracowników, którzy mają bezpośredni kontakt z klientem. Od ich 

kwalifikacji, predyspozycji, chęci i umiejętności zależy poziom świadczonych 

przez firmę usług. Promowanie marki usługi i jej producenta (nazwy firmy, logo, 

                                                           
33 A. Koźlak, Ekonomika transportu. Teoria i praktyka gospodarcza, Wydawnictwo Uniwersytetu 

Gdańskiego, Gdańsk 2007, s. 187. 
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identyfikująca kolorystyka, atrakcyjna reklama) należy do ważniejszych 

instrumentów marketingowych w transporcie
34

. 

Jakość usług transportowych można ocenić poprzez cenę i takie cechy jak: 

komfort podróży, czas przewozu, marka firmy. 

Cena jako element marketingu nie występuje sama, ale w powiązaniu z innymi 

instrumentami np.
 35

: 

 określanie polityki cenowej przedsiębiorstwa i sposobów jej realizacji, 

 analizowanie cen konkurencyjnych usług, 

 wybór właściwych metod ustalania cen danych usług, 

 wyznaczanie cen, 

 ustalenie warunków sprzedaży usług, 

 sztukę negocjacji cenowych, 

 ustalanie różnych form, metod i wielkości opustów, rabatów i innych spo-

sobów zachęty do zakupu usług transportowych. 

Należy pamiętać, że ceny nie mogą być kształtowane poprzez narzędzia marke-

tingowe, jeżeli występują w postaci taryf, ustalanych przez państwo lub organiza-

cje międzynarodowe. 

Marketingowa koncepcja kształtowania cen musi uwzględniać następujące za-

łożenia
36

: 

 rodzaju relacji przewozowej, czyli np. trasy, połączenia, np. zwykłe, po-

spieszne, 

 przestrzeni, w obrębie której świadczone są usługi (np. w granicach miasta, 

kraju, długości przejazdu), 

 czasu świadczenia usług – w określonych dniach, godzinach,  

 wielkości jednorazowej sprzedaży usług, 

 formy płatności za usługę np. przed zrealizowaniem usługi, po jej zreali-

zowaniu, odroczenie terminu płatności. 

Sprzedaż usług transportowych będzie tym lepsza, im lepiej zostaną zorgani-

zowane kanały dystrybucji i sieci punktów sprzedaży. Kanał dystrybucji w trans-

porcie oznacza organizację sprzedaży usług obejmującą wszystkie podmioty zaan-

gażowane w dostarczenie usług końcowym odbiorcom. Liczba pośredników 

 w kanałach dystrybucji w transporcie zazwyczaj jest mniejsza niż na innych ryn-

kach. Można wyróżnić dwa rodzaje kanałów dystrybucji: bezpośrednie i pośrednie. 

                                                           
34 D. Rucińska, A. Ruciński, O. Wyszomirski, Zarządzanie marketingowe na rynku usług transporto-

wych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2004, s. 165-166. 
35 W. Paprocki, Marketing usług kolejowych, Kolejowa Oficyna Wydawnicza, Warszawa 1996, s. 26. 
36 A. Koźlak, Ekonomika transportu. Teoria i praktyka gospodarcza, Wydawnictwo Uniwersytetu 

Gdańskiego, Gdańsk 2007, s. 188. 
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Rys. 2.1.2. Instrumenty marketingu usług 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: A Koźlak, Ekonomika transportu. Teoria 

 i praktyka gospodarcza, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2007, s. 190 

W odniesieniu do dystrybucji działania i decyzje marketingowe obejmują
37

: 

 wybór najkorzystniejszych kanałów dystrybucji (sprzedaży, prezentacji 

oferty), 

 opracowanie programów współdziałania z pośrednikami i klientami final-

nym, 

 kreowanie nowych metod dystrybucji usług, 

 kształtowanie własnej sieci sprzedaży usług, 

 minimalizowanie kosztów sprzedaży. 

Promocja usług transportowych jest formą oddziaływania na rynek i kompo-

zycją różnych form komunikowania się z nabywcami oraz kształtowania więzi ze 

środowiskiem. Przedsiębiorstwa komunikując się z rynkiem ułatwiają nabywcom 

dokonywanie wyboru takich usług transportowych, które najlepiej zaspokoją ich 

wymagania jakościowe.
 38

 Promocja usług transportowych polega na oddziaływa-

niu na nabywcę, przekazywaniu mu informacji o cechach, jakości i korzyściach 

                                                           
37 W. Paprocki, Marketing usług kolejowych, KOW, Warszawa 1996, s. 34. 
38 D. Rucińska, A. Ruciński, O. Wyszomirski, Zarządzanie marketingowe na rynku usług transporto-

wych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2004, s. 183. 
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 z tytułu nabycia określonych usług, a także na kształtowaniu wyobrażenia i wie-

dzy o przedsiębiorstwie transportowym w celu stworzenia lepszej sytuacji konku-

rencyjnej na rynku. Promocja jest sposobem komunikowania się przedsiębiorstwa 

 z otoczeniem, który ma przyczynić się do zwiększenia popytu na świadczone 

usługi transportowe. Szczegółowe cele promocji na rynku usług transportowych 

mają za zadanie
39

: 

 wzbudzić zainteresowanie usługami świadczonymi przez daną firmę, 

 utrwalić świadomość istnienia danej firmy transportowej na rynku, 

 kreować i utrwalać właściwy wizerunek firmy, 

 upowszechniać wiedzę o danej usłudze, 

 rozbudzać zainteresowanie nową ofertą wprowadzoną na rynek, 

 eksponować odrębność i oryginalność oferty, 

 podkreślać korzyści wynikające z nabycia danej usługi, 

 korygować i eliminować błędne rozumienie usługi lub intencji firmy, 

 sygnalizować każdą modyfikację lub innowację usługi, 

 zachęcać do kupna usług. 

Stosowanie poszczególnych form i technik promocji zależy od
40

: 

 Celów promocyjnych przedsiębiorstwa, 

 Rodzaju i stopnia rozpoznania rynku, 

 Preferencji i zachowań nabywców, 

 Stopnia nasycenia rynku usługami, 

 Budżetu promocji oraz 

 Specyficznych cech każdego z narzędzi promocji. 

Przykład teoretyczny 2.2.1 

Umiejętności decyzyjne odnoszą się do zdolności prawidłowego rozpoznania 

 i zdefiniowania problemów i możliwości, a następnie odpowiedniego trybu dzia-

łania w celu rozwiązywania problemów i wykorzystania możliwości. Wiele orga-

nizacji wykorzystuje analizę typu SWOT jako część procesu formułowania strate-

gii. Niniejsze ćwiczenie pomoże zrozumieć, w jaki sposób można uzyskać infor-

macje niezbędne do takiej analizy i jak się nimi posługiwać w podejmowaniu de-

cyzji. 

Załóżmy, że właśnie zatrudniono Cię na stanowisku kierowniczym  w średniej 

wielkości firmie transportowej, która zajmuje się transportem i spedycją. W ostat-

nich latach wyniki finansowe firmy stopniowo pogarszały się. Twoim zadaniem 

jest dokonanie zasadniczego przełomu na tym polu. Spotkania z obecnymi i po-

przednimi menedżerami przekonały Cię, że potrzebna jest nowa strategia. Wcze-

śniejsze sukcesy firmy wynikały częściowo z niskiego poziomu konkurencji 

                                                           
39 R. Rogoziński, Nowy marketing usług, Wydawnictwo AE, Poznań 2000, s. 154. 
40 D. Rucińska, A. Ruciński, O. Wyszomirski, Zarządzanie marketingowe na rynku usług transporto-

wych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2004, s. 184. 
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 w branży, pozwalało to firmie uzyskiwać wyższe ceny. Jednak konkurencja zao-

strzyła się również pod kątem oferowanej jakości usług transportowo- spedycyj-

nych. Firma utraciła reputację, a koszty wciąż utrzymują się na względnie wyso-

kim poziomie. Pragniesz zacząć od wykonania analizy SWOT. 

Zadania wspomagające: 

 sporządź wykaz źródeł, w których będziesz poszukiwał informacji o moc-

nych i słabych stronach firmy oraz o otwierających się przed nią szansach 

 i czekających ją zagrożeniach, 

 uporządkuj poszczególne źródła ze względu na ich wiarygodność, 

 następnie uporządkuj je ze względu na łatwość dostępu. 

Jak pewny powinieneś być, podejmując decyzję na podstawie otrzymanych in-

formacji?  

Przykład teoretyczny 2.2.2 

Przykład analizy SWOT przeprowadzonej dla przedsiębiorstwa zajmującego 

się produkcją autobusów. 

W ofercie firma ma około 20 rodzajów autobusów. Firma rozpoczęła działal-

ność w latach 90-tych. Jest firmą dużą, zatrudnia powyżej 1000 pracowników. 

Przedsiębiorstwo osiągnęło pozycję równoprawnego konkurenta dla dotychczas 

działających producentów samochodów na rynku europejskim. Firma działa 

 na rynku polskim, gdzie lokuje około 20% swojej produkcji, resztę produkcji eks-

portuje do krajów europejskich. 

Jakie znasz firmy, które są konkurentami na rynku polskim? 

Jakimi produktami może opisana firma konkurować, tzn. jakie byś wskazał in-

nowacje produktowe dzięki, którym mogłaby ona uzyskać przewagę konkurencyj-

ną? 

Sprawdź (na przykład w roczniku statystycznym), jaka jest wielkość produkcji 

dla wskazanego produktu? Czy produkcja na poziomie 1000 szt. rocznie to dużo, 

czy mało? 

Jakie zaleciłbyś działania dla opisanej firmy ,jeżeli wiadomo, że jej celem 

sformułowanym w misji jest osiągnięcie długotrwałej pozycji na rynku europej-

skim? 

Co mogłoby odróżniać firmę o wskazanym profilu działalności od konkuren-

cji?  

Jakie działania marketingowe mogły wspomóc firmę produkującą dla branży 

przewozów pasażerskich? 

Strategia dalszego rozwoju firmy zakłada rozszerzanie oferty i jej dywersyfika-

cję. Poza dostarczeniem produktów o wysokiej jakości firma chciałaby dostosować 

się do różnorodnych potrzeb klientów. 

Czy uważasz, że zasadnym byłoby rozszerzenie działalności produkcyjnej 

przedsiębiorstwa, skoro firma eksportuje aż 80% swojej produkcji? Weź pod uwa-

gę fakt, że autobusy nie są produktem masowym. 
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Czy firma powinna rozszerzać swoją ofertę produktów i rozpocząć produkcję 

innych środków transportu? 

Przygotuj analizę SWOT opisanego przedsiębiorstwa i spróbuj określić, która 

ze strategii: mini-mini, maxi-mini, maxi-maxi czy mini-maxi byłaby dla niej naj-

bardziej odpowiednia? 

Przykładowe rozwiązanie 

Silne strony: 

 elastyczność, zdolność adaptacji, 

 bliska współpraca z klientami, 

 wizerunek firmy rodzinnej, 

 wprowadzenie do portfela produktów bardzo nowoczesnych i wychodzą-

cych naprzeciw społecznym oczekiwaniom, 

 duża dywersyfikacja produkcji, 

 duża skuteczność w zdobywaniu zamówień sektora publicznego. 

Słabe strony: 

 niewielka siła finansowa firmy, 

 brak własnego zaplecza naukowo-badawczego, 

 konieczność korzystania z usług dostawców komponentów, 

 przewaga konkurencyjna firmy uzależniona od wyspecjalizowanych kom-

ponentów  z zewnątrz, 

 brak efektów skali, 

 brak możliwości podjęcia otwartej walki z konkurentami, 

 produkcja w jednym kraju – uzależnienie od sytuacji wewnętrznej, 

 relatywnie słaba siła firm wobec klientów. 

Szanse: 

 duży popyt na produkty branży, 

 wysoki poziom inwestycji sektora publicznego, 

 dostępność nowych technologii, 

 wyższa świadomość ekologiczna społeczeństwa – nacisk na ekologiczne 

inwestycje władz publicznych, 

 duże zaplecze naukowo-badawcze branży – możliwość uczenia się, 

 relatywnie duża przychylność dla polskich produktów, 

 wzrost znaczenia Polski za granicą w ramach integracji europejskiej, 

 zmniejszenie regulacji dotyczących eksportu. 

Zagrożenia: 

 duża siła konkurencji, 

 większa restrykcyjność regulacji prawnych dotyczących norm jakości, 

ochrony środowiska, prawa pracy, 

 wyższe wymagania społeczeństwa w zakresie ochrony środowiska, 

 skrócenie cyklu życia technologii, 
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 wzrost wymagań jakościowych, 

 wzrost jakości i innowacyjności produktów konkurencji. 

Według powyższych danych należy stwierdzić, że strategię firmy można okre-

ślić jako mini-maxi. Firma powinna wykorzystać sprzyjający układ warunków 

zewnętrznych przy jednoczesnym zmniejszaniu lub poprawianiu niedociągnięć 

wewnętrznych, w tym przypadku rozumianych głównie jako niedostateczna siła 

finansowa w porównaniu do konkurentów z branży o dużej sile i światowym zasię-

gu
41

. 
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ROZDZIAŁ 3   

USŁUGI TRANSPORTOWE 

3.1. Podstawowe pojęcia 

Koszty eksploatacyjne mogą obejmować różne pozycje w zależności od tego, 

jakiej gałęzi transportu dotyczą. Jednak w przypadku każdego ze środków trans-

portu – zarówno samochodowego, kolejowego, lotniczego, morskiego i żeglugi 

śródlądowej ich elementem będzie amortyzacja. 

Amortyzacja związana jest ze zmniejszaniem się wartości środka trwałego ,co 

nazywa się umorzeniem. Odniesienie wartości tego zużycia środka trwałego 

 w ciężar kosztów nazywa się amortyzacją. Warto rozróżniać te dwa pojęcia cho-

ciaż kwota umorzenia jest taka sama jak kwota amortyzacji. 

Użyto tu pojęcia środka trwałego – środki transportu również są przykładem 

środka trwałego i są ujęte w Klasyfikacji Śródków Trwałych. Inne środki trwałe to 

np. budynki, maszyny, komputery. 

To jak długo będziemy dokonywać odpisów amortyzacyjnych wynika ze sto-

sowanej stopy amortyzacji, czyli procentowego wskaźnika zużycia środka trwałego 

w danym okresie w stosunku do jego początkowej wartości. Tabela stawek amor-

tyzacyjnych czyli Wykaz rocznych stawek amortyzacyjnych poszczególnych środ-

ków trwałych jest załącznikiem do ustawy o podatku dochodowym od osób fizycz-

nych i prawnych. 

Można stosować różne metody wprowadzania odpisów amortyzacyjnych. Naj-

popularniejszą w Polsce jest metoda liniowa. Polega ona na dokonywaniu takich 

samych wartościowo odpisów w każdej jednostce czasu (roku, kwartale, miesiącu, 

tygodniu). Kwotę amortyzacji obliczamy mnożąc wartość początkową środka 

transportu i stawkę amortyzacyjną. Wartością początkową najczęściej jest cena 

zakupu, ale gdybyśmy zainstalowali np. instalację gazowego napędu lub dostoso-

wali w inny sposób środek transportu do eksploatacji, to możemy doliczyć ponie-

sione w związku z tym koszty do wartości początkowej środka transportu. 

aWK pa   

gdzie: 

Ka - roczna kwota amortyzacji 

Wp - wartość początkowa środka transportu 

a -procentowa stawka amortyzacyjna odczytana z wykazu 
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Stawki amortyzacji są różne dla różnych środków transportu, na przykład dla 

samochodu ciężarowego wynoszą 20%, dla samolotów – 14%, a dla taboru kole-

jowego i pływającego – 7%. Różnice te wynikają z krótszego lub dłuższego okresu 

amortyzacji, czasu zużycia się środka transportu. 

Druga metoda to metoda degresywna, gdyż roczna kwota zużycia jest z roku 

 na rok mniejsza. Dokonywane odpisy są wyższe w początkowym okresie i przez 

to (w porównaniu z metodą liniową) skraca się okres amortyzacji. 

Zużycie środka transportu ustala się następująco: 

 w 1-szym roku – od wartości początkowej, 

 w następnych latach – od wartości resztowej (czyli tej wartości, która jesz-

cze została do zamortyzowania po dokonaniu odpisu za kolejny rok), 

 od momentu zmniejszenia się kwoty odpisu obliczonego według metody 

degresywnej od kwoty amortyzacji obliczonej według metody liniowej – 

„przechodzimy na” metodę liniową. 

Inne stosowane metody to metoda sum cyfr rocznych, metoda progresywna 

(opóźniona) w kolejnych okresach odpisujemy coraz wyższe kwoty, czy też meto-

da „według 30%” (dla fabrycznie nowych środków, w pierwszym roku odpisujemy 

30% wartości początkowej. Od 1 września 2007 roku metoda naturalna już nie 

funkcjonuje. 

3.2. Obliczanie kosztów eksploatacji środków transportu 

Do obliczeń związanych z dokonywaniem odpisów amortyzacyjnych przydat-

nym narzędziem może okazać się arkusz kalkulacyjny np. Excel. Niewątpliwą 

korzyścią wykorzystania arkusza kalkulacyjnego jest wyeliminowanie pomyłek 

obliczeniowych i oszczędność czasu, gdyż raz skonstruowany dokument z wpro-

wadzonymi odpowiednimi formułami, może służyć przez długi czas, łatwiej rów-

nież analizować dane – od razu otrzymując wyniki obliczeń po wprowadzeniu 

zmian, w którejkolwiek danej. Wykorzystując arkusz kalkulacyjny, można szybciej 

i łatwiej porównać różne możliwe metody stosowane do obliczania amortyzacji. 

Pozwala więc na podjęcie trafniejszych decyzji co do wyboru odpowiedniej – naj-

bardziej korzystnej metody. 

Najkorzystniejszą metodą dla podatnika jest metoda pozwalająca uzyskiwać 

jak największe kwoty odpisów, szczególnie w początkowym okresie użytkowania. 

Odpisy amortyzacyjne są zaliczane w ciężar kosztów. Im wyższe koszty ,tym niż-

szy dochód (odejmujemy je od przychodu), a im niższy dochód, tym niższy poda-

tek dochodowy do zapłacenia na poczet skarbu państwa. 

Lepiej dokonywać wyższych odpisów w początkowym okresie, gdyż nie zaw-

sze jest tak, że zakupiony środek transportu będzie amortyzowany dopóki kwota 

odpisu amortyzacyjnego nie wyniesie „0”. Innymi przypadkami zaprzestania do-

konania odpisów amortyzacyjnych są sytuacje sprzedania środka transportu np. 
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ciężarówki o dużym przebiegu po trzech latach użytkowania, jego utrata 

 np. w wyniku kradzieży bądź niemożliwość dalszego użytkowania ze względu  

np. na zatonięcie statku. 

Przykład teoretyczny 3.2.1 

W poniższym ćwiczeniu uczeń ma za zadanie przećwiczyć poprzez wprowa-

dzenie odpowiednich danych i formuł możliwości wykorzystania arkusza kalkula-

cyjnego do obliczania amortyzacji. 

Dla każdej funkcji (w arkuszu kalkulacyjnym Excel) a jest ich 6, dotyczącej 

obliczania amortyzacji został podany odrębny przykład
42

. 

Funkcja SLN - zwraca wartość amortyzacji liniowej środka trwałego dla jed-

nego okresu. Jej formuła przedstawia się następująco:  

SLN(koszt;odzysk;czas_życia), gdzie: 

Koszt – to koszt (wartość) początkowy środka trwałego, 

Odzysk – to wartość środka trwałego po zakończeniu okresu amortyzacji (ar-

gument ten nazywany jest nieraz wartością odzyskaną środka trwałego). 

Czas_życia – to liczba okresów, w których środek trwały jest amortyzowany 

(argument ten nazywany jest nieraz czasem użytkowania środka trwałego). 

Przykład teoretyczny 3.2.1.1 

Załóżmy, że zakupiono ciężarówkę o wartości 300 000 zł. Czas użytkowania 

pojazdu określono na 10 lat, a wartość końcową na 7500 zł. Ile wynosi odpis amor-

tyzacyjny za każdy rok? 

Postać funkcji będzie następująca: SLN (30 000;7500;10) 

Tabela 3.1.1. Dane ćwiczeniowe 

 
Źródło: Opracowanie własne 

 Arkusz kalkulacyjny przedstawia się tak jak powyżej. Dane i opis wprowa-

dzasz bezpośrednio w komórki, które powinny mieć odpowiedni format. Wszystkie 

z napisami: format ogólny lub tekstowy, natomiast komórka A6 ma odpowiednią 

funkcję, tutaj w postaci: fx = SLN(A2; A3; A4). 

 

                                                           
42 Wszystkie opisy i przykłady liczbowe kolejnych funkcji są dostępne i pochodzą z pomocy dotyczą-

cej danej funkcji oferowanej przez firmę Microsoft Office. 
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Funkcja DB – zwraca amortyzację środka trwałego w podanym okresie, obli-

czoną z wykorzystaniem metody równomiernie malejącego salda – odpisy są coraz 

mniejsze, czyli jest to metoda degresywna. Jej formuła przedstawia się następują-

co:  

DB (koszt;odzysk;czas_życia;okres;miesiąc) 

Koszt, Odzysk, Okres użytkowania – jak w przypadku powyższym. 

Okres – to okres, dla którego zostanie obliczona amortyzacja. Argument okres 

musi być wyrażony w tych samych jednostkach, co argument czas_życia. 

Miesiąc – to liczba miesięcy w pierwszym roku. Jeżeli argument zostanie po-

minięty, przyjmowana jest liczba miesięcy równa 12. 

Spostrzeżenia 

Metoda równomiernie malejącego salda polega na obliczaniu amortyzacji przy 

stałej stawce. Funkcja DB używa następujących formuł do obliczenia amortyzacji 

w danym okresie:  

(koszt — całkowita amortyzacja z poprzednich okresów) * stawka 

gdzie: 

stawka = 1 — ((odzysk / koszt ) ^ (1 / czas_życia )), zaokrąglona do trzech 

miejsc dziesiętnych. 

 

Amortyzację dla pierwszego i ostatniego okresu oblicza się inaczej. Dla pierw-

szego okresu funkcja DB używa następującej formuły:  

 

koszt * stawka * miesiąc / 12 

 

Dla ostatniego okresu funkcja DB używa następującej formuły:  

((koszt — całkowita amortyzacja z poprzednich okresów) * stawka * (12 — 

miesiąc )) / 12 

Przykład teoretyczny 3.2.1.2 

Fabryka zakupiła nowy, specjalistyczny środek transportu, który kosztował  

1 000 000 zł. Okres jego amortyzacji wynosi 6 lat. Po okresie amortyzacji wartość 

urządzenia będzie wynosić 100 000 zł. Przedstaw przebieg amortyzacji w okresie, 

w którym maszyna była używana. Wynik możesz zaokrąglić do pełnych złotówek. 
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Tabela 3.1.2. Dane ćwiczeniowe 

 
Źródło: Opracowanie własne 

Funkcja DDB – zwraca amortyzację środka trwałego w podanym okresie, obli-

czoną przy użyciu metody podwójnie malejącego salda lub innej metody określo-

nej przez użytkownika. 

Składnia: DDB(koszt;odzysk;czas_życia;okres;współczynnik) 

Koszt, Odzysk, Czas_życia, Okres – podobnie jak w poprzednim przypadku. 

Współczynnik - to szybkość zmniejszania się salda. Jeżeli współczynnik ten 

zostanie pominięty, to zakłada się, że wynosi 2 (metoda podwójnie malejącego 

salda). Wszystkie argumenty muszą być liczbami dodatnimi. 

Spostrzeżenia 

Metoda podwójnie malejącego salda oblicza amortyzację w sposób przyspie-

szony. Wartość amortyzacji jest największa w pierwszym okresie i maleje w na-

stępnych okresach. Funkcja DDB używa następującej formuły do obliczenia amor-

tyzacji w danym okresie:  

Min( (cost - total depreciation from prior periods) * (factor/life), (cost - salvage 

- total depreciation from prior periods) )  

Jeżeli użycie metody podwójnie malejącego salda jest niepożądane, należy 

zmienić współczynnik. 

Funkcja DDB może być używana, jeżeli konieczne jest przełączenie do metody 

równomiernie malejącego salda wówczas, gdy amortyzacja jest większa niż obli-

czone malejące saldo. 
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Przykład teoretyczny 3.1.1.3 

Załóżmy, że firma kurierska zakupiła za 2400 zł nowy środek transportu. Jego 

czas eksploatacji określono na 10 lat. Wartość końcowa wynosi 300 zł. Poniższe 

przykłady pokazują amortyzacje w różnych okresach Wyniki zaokrąglono do peł-

nych groszy. 

Tabela 3.1.3. Dane ćwiczeniowe 

 

Źródło: Opracowanie własne 

Funkcja SYD – zwraca amortyzację środka trwałego w podanym okresie meto-

dą sumy cyfr wszystkich lat amortyzacji. 

Składnia : SYD(koszt;odzysk;czas_życia;okres) 

Koszt -to początkowy koszt środka trwałego. 

Odzysk - to wartość środka trwałego po zakończeniu okresu amortyzacji (ar-

gument ten nazywany jest nieraz wartością odzyskaną środka trwałego). 

Czas_życia   to liczba okresów, w których środek trwały jest amortyzowany 

(argument ten nazywany jest nieraz czasem użytkowania środka trwałego). 

Okres   to okres czasu; argument okres musi być podany w takich samych jed-

nostkach, jak argument czas_życia. 

Spostrzeżenia 

Funkcja SYD obliczana jest w następujący sposób: 
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Przykład teoretyczny 3.1.1.4 

Jeżeli kupiliśmy za 30 000 zł samochód ciężarowy, który ma czas użytkowania 

10 lat i wartość odzysku 7500 zł. Ile wyniosą roczne odliczenia za pierwszy i dzie-

siąty rok? 

Tabela 3.1.4. Dane ćwiczeniowe 

 
Źródło: Opracowanie własne 

Funkcja AMORLINC - zwraca amortyzację dla każdego okresu 

rozrachunkowego. Funkcja ta jest dostosowana do francuskiego systemu 

księgowego. Jeśli zakupu środka trwałego dokonuje się w połowie roku 

rozrachunkowego, to pod uwagę bierze się amortyzację podzieloną 

proporcjonalnie. 

 

Składnia:  

 

AMORLINC(cena;zakup_data;pierwszy_okres;odzysk;okres;stopa;podstawa) 

 

Daty powinny być wprowadzane przy użyciu funkcji DATA lub jako wynik 

innych formuł lub funkcji. Na przykład, aby wpisać dzień 23 maja 2008 roku, 

należy zastosować funkcję DATA(2008;5;23). Mogą wystąpić problemy, jeśli daty 

będą wprowadzane jako tekst. 

Koszt - to cena zakupu środka trwałego. 

Zakup_data - to data zakupu środka trwałego. 

Pierwszy_okres - to data kończąca pierwszy okres. 

Odzysk - to wartość na koniec okresu użytkowania środka trwałego. 

Okres - to okres. 

Stopa -to stopa amortyzacji. 

Podstawa - to podstawa roczna, która ma być używana. 
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Tabela 3.1.5. Dane ćwiczeniowe 

Podstawa System daty 

0 lub pominięta 360 dni (metoda NASD) 

1 Bieżący 

3 365 dni w roku 

4 360 dni w roku (metoda europejska) 

Źródło: Opracowanie własne 

Spostrzeżenia  

Program Microsoft Excel przechowuje daty jako kolejne liczby porządkowe, 

aby można ich było używać w obliczeniach. Domyślnie data 1 stycznia 1900 jest 

liczbą porządkową 1, a data 1 stycznia 2008 jest liczbą porządkową 39448, ponie-

waż występuje 39 448 dni po dacie 1 stycznia 1900. W programie Microsoft Excel 

dla Macintosha jest używany inny system dat jako domyślny. 

Przykład teoretyczny 3.1.1.5 

Załóżmy, że urządzenie transportowe zakupiono 19 sierpnia 2008 roku. Cena 

początkowa wynosiła 2400 zł, a końcowa 300 zł przy 15% stopie amortyzacji. 

 31 grudnia 2008 roku jest końcem pierwszego okresu . Ile wynosi wartość amorty-

zacji w pierwszym okresie? 

Tabela 3.1.6. Dane ćwiczeniowe 

 

Źródło: Opracowanie własne 

Funkcja AMORDEGRC - zwraca amortyzację dla każdego okresu rozrachun-

kowego. Funkcja ta jest dostosowana do francuskiego systemu księgowego. Jeśli 

zakupu dokonuje się w połowie roku rozrachunkowego, to pod uwagę bierze się 

amortyzację podzieloną proporcjonalnie. Jest to funkcja podobna do funkcji 

AMORLINC, oprócz tego, że współczynniki amortyzacji stosowane w oblicze-

niach zależą od okresu użytkowania środków trwałych. 

Składnia 
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AMORDERC(cena;zakup_data;pierwszy_okres;odzysk;okres;stopa;podstawa). 

Daty powinny być wprowadzane przy użyciu funkcji DATA lub jako wynik 

innych formuł lub funkcji. Na przykład, aby wpisać dzień 23 maja 2008 roku, nale-

ży zastosować funkcję DATA(2008;5;23). Mogą wystąpić problemy, jeśli daty 

będą wprowadzane jako tekst. 

Koszt - to cena zakupu środka trwałego. 

Zakup_data - to data zakupu środka trwałego. 

Pierwszy_okres - to data kończąca pierwszy okres. 

Odzysk - to wartość na koniec okresu użytkowania środka trwałego. 

Okres - to okres. 

Stopa -  to stopa amortyzacji. 

Podstawa - to podstawa roczna, która ma być używana. 

Tabela 3.1.7. Dane ćwiczeniowe 

Podstawa System daty 

0 lub pominięta 360 dni (metoda NASD) 

1 Bieżący 

3 365 dni w roku 

4 360 dni w roku (metoda europejska) 

Źródło: Opracowanie własne 

Spostrzeżenia  

Program Microsoft Excel przechowuje daty jako kolejne liczby porządkowe, 

aby można ich było używać w obliczeniach. Domyślnie data 1 stycznia 1900 jest 

liczbą porządkową 1, a data 1 stycznia 2008 jest liczbą porządkową 39448, ponie-

waż występuje 39 448 dni po dacie 1 stycznia 1900. W programie Microsoft Excel 

dla Macintosha jest używany inny system dat jako domyślny.  

Funkcja ta będzie zwracać amortyzację do chwili umorzenia środka trwałego 

lub do chwili, gdy skumulowana wartość amortyzacji przekroczy cenę zakupu 

pomniejszoną o wartość końcową.  
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Tabela 3.1.8. Współczynniki amortyzacji 

Czas użytkowania środków trwałych (1/stopa) Współczynnik amorty-

zacji 

Pomiędzy 3 a 4 rokiem 1,5 

Pomiędzy 5 a 6 rokiem 2 

Więcej niż 6 lat 2,5 

Źródło: Opracowanie własne 

Stopa amortyzacji będzie rosnąć do 50 procent dla okresów poprzedzających 

ostatni okres i wzrośnie do 100 procent dla ostatniego okresu.  

Jeśli czas użytkowania środków trwałych zamyka się między 0 (zero) a 1, 1 a 

2, 2 a 3 lub 4 a 5, zwracana jest wartość błędu #LICZBA!. 

Przykład teoretyczny 3.1.1.6 

Załóżmy, że w dniu 19 sierpnia 2008 roku firma zakupiła środek transportu. 

Cena zakupu wynosiła 2400 zł, a wartość końcowa 300 zł przy 15% stopie procen-

towej. 31 grudnia 2008 jest końcem pierwszego okresu. Wartość umorzeniowa 

 za pierwszy okres wynosi? 

Tabela 3.1.9. Dane ćwiczeniowe 

 

Źródło: Opracowanie własne 
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ROZDZIAŁ 4   

PLANOWANIE  

PROCESU TRANSPORTOWEGO 

4.1. Podstawowe pojęcia 

Zbiór czynników determinujących sukces przedsiębiorstw jest odmienny w za-

leżności od rynku, na jakim one funkcjonują. Jednak w przypadku każdej firmy, 

bez względu na specyfikę sektorową, elementem kluczowym dla pozycji rynkowej 

firmy są obsługiwani klienci. Klient jest ostatecznym weryfikatorem skuteczności 

 i efektywności funkcjonowania przedsiębiorstwa. Organizowanie zadań transpor-

towych przez firmy transportowe czy też spedycyjne stanowi ich podstawowy pro-

fil działalności i od jakości tej usługi zależy pozycja przedsiębiorstw na rynku. 

Proces transportowy to ciąg kolejno następujących czynności, które stanowią 

pewną całość, w wyniku których towar zostanie dostarczony odbiorcy w jak naj-

sprawniejszy sposób.  

Procesy transportowe powinny być realizowane zgodnie z wymaganiami klien-

tów, którzy przede wszystkim cenią sobie szybkość reakcji na zamówienie. Towar 

powinien być dowieziony bezpiecznie, sprawnym pojazdem, a firma powinna 

osiągnąć maksymalny zysk z danej usługi przewozowej.  

Fazy przebiegu procesu transportowego: 

 koncepcyjne przygotowanie procesu przemieszczania, 

 przygotowanie ładunku do przewozu, 

 organizacja procesu przemieszczania, 

 fizyczne przemieszczenie ładunku – w tym: kompletacja w magazynie, za-

ładunek środka transportowego, transport, dostarczenie towaru, 

 obsługa procesu od strony prawno-finansowej, 

 analiza kosztów i ocena przebiegu procesu transportowego. 

Każde zadanie transportowe ma swoją specyfikę, która wyróżnia nowe zlecenie 

od poprzednich. Poziom złożoności obsługi procesu wykonania usługi transporto-

wej jest uzależniony od następujących czynników: 

 przedmiotu przewozu, czyli właściwości fizycznych i chemicznych ładun-

ku, 

 zasięgu gestii transportowej eksportera i importera, 

 wymogów zleceniodawcy dot. np. czasu dostawy, 
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 sposobu przewozu, rodzaju środka transportowego oraz gałęzi transportu, 

 liczby podmiotów w procesie transportowym, 

 masy ładunkowej oraz możliwości stworzenia jednostki ładunkowej,  

 odległości oraz trasy przewozu. 

Zanim jednak przejdziemy do omówienia procesu realizacji usługi, warto 

przedstawić sposoby realizacji zadań transportowych (fizyczne przemieszczenie 

ładunków) z wykorzystaniem ujęcia modelowego. W związku ze specyfiką prze-

wozową oraz różnymi sposobami realizowania usług transportowych w praktyce 

rynkowej wykształciły się określone modele. 

 

Rys. 4.1.1. Modele organizacji zadań transportowych 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie:. M. Stajniak, M. Hajdul, M. Foltyński, A. 

Krupa, Transport i spedycja, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań 2008, s. 91-93 

4.2. Obsługa procesu usługi transportowej 

Obsługa procesu transportowego w transporcie krajowym nie należy do zadań 

bardzo skomplikowanych. Wiąże się ona z wypełnieniem dokumentów dwojakiego 

rodzaju. Pierwsza grupa dokumentów to dokumenty, które występują w usługach 

transportowych tj. oferta, zlecenie transportowe i list przewozowy. Drugą grupę 

stanowią dokumenty towarzyszące, przykładem jest faktura wystawiana przez 

przedsiębiorstwo transportowe, która stanowi potwierdzenie zawarcia umowy han-

dlowej. Fakt tworzenia dokumentów może wynikać z nakazu zamieszczonego 

 w odpowiednim akcie normatywnym, tworzącym podstawę prawną albo wynikać 

z woli podmiotów chcących w formie pisemnej utrwalić dane zdarzenie gospodar-

cze
43

. Proces realizacji zamówienia na wykonanie usługi transportowej został 

przedstawiony na diagramie. 

                                                           
43 I. Dembińska-Cyran, M. Gubała, Podstawy zarządzania transportem w przykładach, Instytut Logi-

styki i Magazynowania, Poznań 2005, s. 231. 
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Rys. 4.2.1. Proces realizacji usługi transportowej w aspekcie dokumentacyjnym 

Źródło: Opracowanie własne 

Zapytanie ofertowe 

Jest to pytanie o możliwość wykonania usługi transportowej określonego towa-

ru kierowane przez klienta do firmy transportowej. Ma charakter rozpoznawczy, 

fakultatywny, nie jest wiążące, ponieważ nie ma w nim oświadczenia woli. Wystę-

puje ono najczęściej w formie pisemnej (e-mail, fax), w której określona jest spe-

cyfika towaru, miejsce załadunku i rozładunku oraz termin realizacji (zamknięcia) 

zadania. Obecnie możliwe jest zadanie pytania ofertowego przy wykorzystaniu 

formatki udostępnionej na stronie internetowej usługodawcy. Może również przy-

jąć formę ustną, ponieważ nie jest ono dokumentem (rozmowa telefoniczna). 

 

Oferta 

W odpowiedzi na zapytanie ofertowe tworzona jest oferta przedsiębiorstwa 

transportowego kierowana do klienta. Nie ma ona charakteru wiążącego, stanowi 

jedynie zaproszenie do współpracy. W ofercie powinno znaleźć się kilka podsta-

wowych elementów takich jak: cena oraz termin akceptacji oferty przez stronę 

zamawiającą. Oferta powinna być sformułowana w taki sposób, aby umowa mogła 

dojść do skutku przez przyjęcie oferty bez potrzeby przeprowadzania dalszych 

pertraktacji
44

. 

 

Zlecenie transportowe 

Może przyjąć dowolną formę, jednak forma pisemna ułatwia postępowanie 

dowodowe. W zleceniu powinny znaleźć się dane zleceniodawcy i zleceniobiorcy. 

                                                           
44 Słownik ekonomiki i organizacji przedsiębiorstwa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-

wa 1991. 
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Dodatkowo powinny pojawić się informacje na temat przedmiotu usługi oraz ro-

dzaju przesyłki, wymaganego pojazdu, terminu załadunku, miejsca załadunku, 

terminu wyładunku, miejsca wyładunku, stawki za transport oraz sposobu zapłaty. 

Zlecenie transportowe jest dokumentem, którego autorem jest firma transportowa, 

a zatem każda firma transportowa może mieć inną oprawę graficzną tego samego 

dokumentu. Poniżej, dla porównania zostały przedstawione dwa zlecenia transpor-

towe. 

 

Rys. 4.2.2. Zlecenie transportowe I 

Źródło: Opracowanie własne 
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Rys. 4.2.3. Zlecenie transportowe II 

Źródło: http://formularze.iform.pl z dn. 15.12.2010r. 
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Umowa przewozu 

W umowie przewoźnik zobowiązuje się w zakresie działalności swojego 

przedsiębiorstwa do przewiezienia za wynagrodzeniem osób lub rzeczy. Umowa 

może być zawarta zarówno w formie pisemnej jak i ustnej. Wysyłający powinien 

podać przewoźnikowi adres odbiorcy, miejsce przeznaczenia, oznaczenie przesyłki 

według rodzaju, ilość oraz sposób opakowania, jak również wartość rzeczy szcze-

gólnie cennych zgodnie z art. 779 k.c. Jeśli w umowie występuje odbiorca rzeczy, 

to jej charakter jest na rzecz osoby trzeciej. Art. 780. §1 k.c. Na żądanie przewoź-

nika wysyłający powinien wystawić list przewozowy zawierający dane wymienio-

ne w art. 779 k.c., a ponadto wszelkie istotne postanowienia umowy. 

W przypadku zawarcia umowy najmu środka transportowego do przewozu 

osób sporządza się odrębną umowę, która powinna zawierać takie informacje, jak 

dane zleceniodawcy, trasę przejazdu do miejsca przeznaczenia oraz trasę powrotną, 

ilość dni najmu, miejsce oraz dokładną datę i godzinę podstawienia środka trans-

portowego, a także ilość przewożonych osób. 

 

List przewozowy 

Obowiązek wypełnienia listu przewozowego spoczywa na nadawcy, jednak 

 w praktyce wypełniany jest on przez przewoźnika w oparciu o informacje dostar-

czone przez nadawcę w zleceniu transportowym. Przewoźnik dodatkowo musi 

wprowadzić informacje dotyczące ceny za wykonanie usługi. Aby dokument na-

brał mocy wiążącej, powinien zostać podpisany przez obie strony (nadawcę oraz 

przewoźnika). Za moment zawarcia umowy pomiędzy stronami przyjmuje się 

przekazanie ładunku oraz listu przewozowego.  

Funkcje listu przewozowego: 

 instrukcyjna, 

 legitymująca, 

 dowodowa, 

 informacyjna. 

List przewozowy składa się z czterech części. W tabeli został dokonany podział 

części listu przewozowego pomiędzy podmioty, biorące udział w obsłudze i reali-

zacji usługi przewozowej. 
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Rys. 4.2.4. Umowa wynajmu środka transportowego do przewozu osób 

Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 4.2.1. Elementy składowe listu przewozowego 

Element listu przewozowego Przeznaczenie dokumentu 

Oryginał listu przewozowego 

Towarzyszy przesyłce do momentu do-

starczenie do odbiorcy. Oryginał wraz 

z przesyłką trafia do odbiorcy. 

Ceduła przewozowa 

Towarzyszy przesyłce do momentu do-

starczenia do odbiorcy. Podpisana przez 

odbiorcę ceduła pozostaje u przewoźnika 

 i stanowi dowód wykonania usługi. 

Grzbiet listu przewozowego Pozostaje w miejscu nadania. 

Wtórnik listu przewozowego 

Jest dokumentem, który potwierdza za-

warcie umowy o przewóz,  przeznaczo-

nym dla nadawcy. 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: T. Szczepaniak (red.), Transport i spedycja 

 w handlu zagranicznym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002 

Protokół szkodowy 

Jest to dokument sporządzany przed odbiorem towaru od przewoźnika. Spo-

rządzenie tego dokumentu leży w obowiązku przewoźnika, który może go przygo-

tować na żądanie osoby uprawnionej (odbiorcy) bądź z własnej inicjatywy.  

W przypadku odmówienia przez przewoźnika sporządzenia protokołu, odbiorca ma 

prawo opracowania komisyjnego protokołu szkodowego. 

 

Obsługa procesu transportowego dla materiału niebezpiecznego 

Przewóz materiałów niebezpiecznych obejmuje wszystkie ładunki, które stwa-

rzają w określonych warunkach zagrożenie dla otoczenia. Przewozy te zaliczane są 

do przewozów specjalistycznych. Z punktu widzenia prawa materiały niebezpiecz-

ne to takie materiały i przedmioty, których przewóz – na podstawie odpowiednich 

przepisów- jest albo zabroniony, albo dopuszczony jedynie na określonych w tych 

przepisach warunkach lub zastosowaniem częściowych zwolnień z tych warun-

ków
45

. Nadawca takiego towaru powinien sklasyfikować go zgodnie z obowiązują-

cymi oznaczeniami, sporządzić instrukcję postępowania w przypadku wystąpienia 

zagrożenia (uszkodzenia ładunku) oraz dostarczyć wymagane opakowanie. 

Transport materiałów niebezpiecznych podlega szczególnym rygorom w zakre-

sie klasyfikacji materiału, jego dopuszczenia do przewozu, doboru opakowania, 

oznakowania oraz wymagań wobec kierowcy, środka transportu, a także realizacji 

samego przewozu
46

. W zależności od gałęzi transportu mamy do czynienia z od-

                                                           
45 B. Hancyk, K. Grzegorczyk, Buchcar Transport drogowy materiałów niebezpiecznych ADR 2000, 

IMAGE, Warszawa 2000, s. 7. 
46 Tamże, s. 7. 
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miennymi aktami prawnymi i konwencjami, które w sposób jasny i klarowny 

przedstawiają warunki realizacji przewozu materiałów niebezpiecznych. 

 

Rys. 4.2.5. Możliwości przewozu materiałów niebezpiecznych względem przepisów ADR 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: B. Hancyk, K. Grzegorczyk, Buchcar Transport 

drogowy materiałów niebezpiecznych ADR 2000, IMAGE, Warszawa 2000, s. 7 

Tabela 4.2.2. Podział regulacji prawnych ze względu na gałąź transportu 

Gałąź transportu Regulacja 

Transport drogowy Umowa ADR 

Transport lotniczy Regulacja IATA – DGR 

Transport morski Kodeks IMDG 

Żegluga śródlądowa Umowa ADN – ADNR 

Transport kolejowy Regulamin RID 

Źródło: Opracowanie własne 

Przepisy dotyczące materiałów niebezpiecznych ściśle określają: 

 ich podział, 

 dobór opakowań transportowych, 

 wymagania konstrukcyjne dotyczące pojazdów, 

 zasady oznakowania sztuk przesyłki z materiałami niebezpiecznymi, 

 zakazy dotyczące łączenia lub przewożenia jednym środkiem transporto-

wym ładunków sklasyfikowanych jako niebezpieczne, 

 oznakowanie pojazdów, kontenerów i cystern, 

 dokumenty wymagane przy przewozie, 

 postępowanie w sytuacjach zagrożenia dla otoczenia. 

Na rysunku zostały zaprezentowane oznaczenia materiałów niebezpiecznych 

stosowane w praktyce. 
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Rys. 4.2.6. Oznaczenia wybranych materiałów niebezpiecznych 

Źródło: http://www.alarado.pl z dn. 16.12.2010r. 

 

Obsługa procesu wykonania usługi transportowej dla materiału ponadga-

barytowego 

Realizacja przewozów  specjalnych polega przede wszystkim na kompleksowej 

obsłudze transportowo-spedycyjnej pojazdów z ładunkiem lub bez ładunku, o ma-

sie, naciskach osi lub wymiarach (długość, szerokość, wysokość) przekraczających 
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dopuszczalne wielkości określone w przepisach o ruchu drogowym. Normy doty-

czą również samego ładunku: 

 wymiarów ładunku, a ściślej rzecz biorąc wymiarów zewnętrznych zesta-

wu po załadowaniu. Przewóz specjalny występuje w momencie przekro-

czenia dopuszczalnej granicy choćby o 1 cm, 

 wagi zestawu drogowego po załadowaniu, przy czym chodzi tu o łączną 

masę (dopuszczalne naciski na oś nie mogą być przekraczane ze względu 

na wytrzymałość drogi). 

Ze względu na specyfikę ładunków możemy wyróżnić następujące grupy ła-

dunków specjalnych, co ilustruje poniższy rysunek. 

 

Rys. 4.2.7. Rodzaje ładunków specjalnych 

Źródło: Opracowanie własne 

W przypadku ładunków zaliczanych do grupy szczególnie ciężkich, okres 

oczekiwania na wydanie odpowiedniego zezwolenia może wynosić do 14 dni 

 od daty złożenia wniosku. 

Najbardziej typowe i najczęściej spotykane w Europie wymiary pojazdów 

przedstawiają się następująco: 

 długość zestawu drogowego z naczepą - 16,50 m, 

 długość z przyczepą - 18,50 m, 

 szerokość pojazdu - 2,50 metra (dla chłodni - 2,60 metra, choć ze względu 

na sztywną zabudowę nie ma możliwości przekroczenia tego wymiaru), 

 wysokość pojazdu – 4 metry. 

Dopuszczalna masa zestawu drogowego w Europie wynosi od 38 do 42 ton 

 i jest to uzależnione od wewnętrznych regulacji danego kraju. 

Zleceniodawca przewozu ładunków ponadnormatywnych nie ma odpowiedniej 

wiedzy czy doświadczenia, a zatem wymaga od przewoźnika objęcia nadzoru nad 

wykonaniem usługi transportowej zgodnie z obowiązującymi zasadami i wymo-

gami prawnymi. W przygotowanej ofercie należy umieścić informacje dotyczące 

sposobu przetransportowania danego ładunku, technologii załadunku i wyładunku.  
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Przy opracowywaniu planu trasy przewozów specjalnych szczególną uwagę 

należy zwrócić na: 

 szerokość dróg, 

 występujące ronda oraz możliwości wjazdu i wyjazdu z nich bez spowo-

dowania uszkodzeń samego ładunku i infrastruktury drogowej, 

 wysokość wiaduktów, 

 przy wysokościach zestawów transportowych powyżej 4 metrów należy 

uwzględnić linie energetyczne czy telefoniczne, 

 nośność mostów. 

Przed realizacją tego typu zlecenia transportowego w zaplanowaną trasę wysy-

łany jest samochód – pilot, który sprawdza trasę pod względem możliwości i bez-

pieczeństwa przejazdu.  

Inwestor, który chce wybudować elektrownię wiatrową, w skład której wcho-

dzi 20 konstrukcji wiatraków, musi liczyć się z koniecznością przeprowadzenia 

około 220 transportów ponadgabarytowych pod presją napiętego harmonogramu 

odbioru i montażu. 

 

Obsługa ładunków w układzie gałęziowym  

Specyfika ładunku, czyli jego właściwości fizyczne i chemiczne, istotnie 

wpływają na wybór technologii przewozu oraz samego przeładunku. O wyborze 

gałęzi transportowej najczęściej decydują takie czynniki jak podatność transporto-

wa ładunku oraz czas realizacji danego zadania transportowego. Poniżej zestawio-

ne są informacje dotyczące cech specyficznych poszczególnych gałęzi transporto-

wych – rodzaju przewożonych ładunków, dostępności gałęzi, prędkości eksploata-

cyjnej itp. 

Cechy transportu wodnego śródlądowego: 

 mała dostępność (możliwość korzystania z określonych szlaków wodnych 

jest uzależniona od warunków naturalnych), 

 duża zgodność układu dróg z przebiegiem ciągów ładunkowych, związaną 

z rolą dróg wodnych w zagospodarowaniu przestrzennym (duży popyt), 

 mała szybkość techniczna, 

 istotna rola sezonowości, 

 duża ładowność i przestrzenność środka transportowego, 

 masowość, 

 duże bezpieczeństwo przewozu. 

Cechy transportu morskiego: 

 światowy zasięg obsługiwanych szlaków przewozowych, 

 zdolność do masowych przewozów ładunków o najszerszym wachlarzu 

podatności przewozowej, 

 najkorzystniejsze stawki przewozowe na dużych odległościach, 

 mała prędkość eksploatacyjna, 
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 niska częstotliwość oraz terminowość realizacji zadań transportowych, 

 konieczność wykorzystania usług dowozowo-odwozowych w związku 

 ze stosunkowo niską dostępnością przestrzenna portów morskich. 

Cechy transportu samochodowego: 

 najlepsza ze wszystkich gałęzi transportu dostępność przestrzenna (gęsta 

 i spójna sieć), 

 możliwość wykonywania przewozów w relacji dom – dom, 

 korzystna oferta pod kątem czasu realizacji zadań transportowych, wynika-

jąca z dużej szybkości eksploatacyjnej, 

 możliwości realizacji czynności dowozowo-odwozowych do innych gałęzi 

transportowych, 

 przystosowanie taboru do przewozu prawie wszystkich ładunków. 

Cechy transportu kolejowego: 

 zdolność do przewozu ładunków masowych, 

 niskie stawki przewozowe przy przewozach na średnie i duże odległości, 

 stosunkowo rozległa sieć połączeń kolejowych dostosowana do lokalizacji 

głównych rynków zaopatrzenia i zbytu, 

 specjalistyczny tabor przystosowany do przewozów ładunków  

 o zróżnicowanej podatności transportowej, 

 możliwość dostawy ładunku do innych gałęzi transportu, 

 wysoka niezawodność przewozu, duża regularność i częstotliwość przewo-

zów, 

 najbardziej przyjazna środowisku gałąź transportu. 

Cechy transportu lotniczego: 

 możliwość przewozu stosunkowo niewielkiej partii produktów o specy-

ficznej podatności naturalnej, technicznej i ekonomicznej, 

 najkorzystniejsza oferta czasowa na duże odległości, 

 rosnąca dostępność transportu lotniczego, 

 najwyższy spośród wszystkich gałęzi transportu poziom bezpieczeństwa 

przewożonego ładunku, 

 konieczność wspomagania się innymi gałęziami transportu (zwłaszcza 

transportu samochodowego) przy realizacji czynności dowozowo-

odwozowych, 

 wysokie koszty przemieszczania przy bardzo dużej degresji kosztów jed-

nostkowych na dalszych odległościach. 
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ROZDZIAŁ 5   

OPRACOWANIE PLANU  

ZADANIA LOGISTYCZNEGO 

5.1. Plan zadania logistycznego 

Idea grupowania zamówień została opracowana w celu minimalizacji kosztów 

utrzymania i uzupełniania zapasów produktów/materiałów.  

Zakład produkcyjny „ZETA” zużywa 10 ton makulatury w ciągu 5 dni na pro-

dukcję ręczników papierowych. Cena ewidencyjna zakupu 1 tony makulatury wy-

nosi 20 zł, a wartość netto jednej rolki ręcznika papierowego  wynosi 1,20zł (VAT 

22%). Ręczniki papierowe pakowane są w opakowania foliowe (zgrzewki) po 2 

sztuki, a następnie w kartony po 16 zgrzewek i kompletowane na palety po 20 kar-

tonów. Dostawy od dostawców muszą być realizowane codziennie w systemie 1 

dostawca - 1 dostawa. 

Czas przewozu ręczników do odbiorców nie może być dłuższy niż 10 godzin. 

Średnia prędkość przewozu transportem samochodowym wynosi 40 km/h, przyjęty 

maksymalny czas rozładunku u pierwszego odbiorcy – 1 godzina. Zakład produk-

cyjny musi dokonać wyboru jednego dostawcy spośród pięciu, metodą średniej 

ważonej w oparciu o wcześniej ustalone kryteria. 

Opracuj projekt realizacji czynności logistycznych zakładu produkcyjnego 

„ZETA” związanych z wyborem dostawcy makulatury i przewoźnika ręczników 

papierowych. 

Projekt realizacji prac powinien zawierać: 

 tytuł pracy, 

 założenia, czyli dane wynikające z treści zadania i załączników, 

 wybór dostawcy i określenie dziennej wielkości dostaw, 

 czas i koszt dostawy ręczników papierowych do każdego odbiorcy według 

wariantów przewozu, 

 wybór wariantu przewozu i przewoźnika, 

 obliczenie ilości i wartości sprzedanych wyrobów gotowych według cen 

ewidencyjnych, 

 sporządzone dokumenty: dowód Pz i Wz, list przewozowy, faktura VAT 

sprzedaży ręczników papierowych dla jednego odbiorcy. 
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Załącznik 1 

Tabela 5.1.1. Kryteria wyboru dostawcy 

Dostawca 
Cena 

waga 0,2 

Jakość 

waga 0,2 

Terminowość 

dostaw 

waga 0,2 

Elastyczność 

dostaw 

waga 0,1 

Wielkość 

dostaw 

waga 0,1 

Dostawca A 5 6 7 2 1 

Dostawca B 6 4 4 2 7 

Dostawca C 5 3 6 4 3 

Dostawca D 8 5 6 8 2 

Dostawca E 5 7 2 3 5 

Źródło: Opracowanie własne 

Załącznik 2 

Tabela 5.1.2. Dzienne zamówienia ręczników papierowych składane przez odbiorców 

Odbiorca Ilość 

ALFA 6 palet 

BETA 7 palet 

OMEGA 9 palet 

Źródło: Opracowanie własne 

Załącznik 3 

Tabela 5.1.3. Warianty przewozu 

Wariant I Wariant II Wariant III 

Bezpośrednie dostawy 

z ZETA do każdego z 

odbiorców 

Bezpośrednia dostawa z ZETA 

do ALFA oraz łączona do 

OMEGA i BETA 

Przewóz jednym środkiem 

transportu z ZETA do OMEGA  

a drugim do ALFA i BETA 

Źródło: Opracowanie własne 

Załącznik 4 

 

Rys. 5.1.1. Odległości odbiorców od zakładu produkcyjnego „ZETA” 

Źródło: Opracowanie własne 
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Załącznik 5 

Tabela 5.1.4. Cennik przewozu 

Firma 

przewozowa 
Taryfa przewozowa 

 

 

TR 

 do 60 km – 300 zł 

61 – 100 km – 400 zł 

101 – 200 km – 600 zł 

201 – 300 km – 700 zł 

301 – 400 km – 800 zł 

powyżej 401 km – 1000 zł 

 

WR 

1–1000  opakowań foliowych (zgrzewek): 1,50 zł za kilometr  

1001 – 2000 opakowań foliowych (zgrzewek): 1,70 zł za kilometr  

2001 – 3000 opakowań foliowych (zgrzewek): 2,10 za kilometr  

powyżej 3001 opakowań foliowych (zgrzewek): 2,30 zł za kilometr  

 

 

BR 

do 80 km – 50 zł  

do 150 km stawka jak do 80 km oraz za każdy następny kilometr ponad 80 

km – 2,20 zł  

do 250 km stawka jak do 80 km oraz za każdy następny kilometr ponad 80 

km – 2,00 zł  

do 350 km stawka jak do 80 km oraz za każdy następny kilometr ponad 80 

km – 1,80 zł 

Powyżej 351 km stawka jak do 80 km oraz za każdy następny kilometr 

ponad 80 km – 1,60 zł   

Źródło: Opracowanie własne 

Załącznik 6 

Dane kontrahentów: 

 

Zakład produkcyjny „ZETA”  

ul. Wolna 12 

60-120 Poznań 

NIP 221 – 112 – 11 - 22 

REGON 123 123 234 

UM Bank 

98 9999 6666 0000 2222 9999 0000 

 

„ALFA” 

ul. Wąska 9 

65-432 Zielona Góra 

NIP 123 - 124 - 23 - 24 

REGON 234 345 456 

 

 



Opracowanie planu zadania logistycznego   

93 

„BETA” 

ul. Szybka 129 

48-260 Prudnik 

NIP 566 - 222 - 88 - 00 

REGON 200 456 890 

 

„OMEGA” 

ul. Zwycięzców 54 

26-110 Skarżysko – Kamienna 

NIP 765 – 230 – 00 – 23 

REGON 987 999 88 65 

 

Numer ostatniej faktury VAT : 132 / FV / 10 

 

Rozwiązanie 

Ad. 1  - Tytuł pracy 

Projekt realizacji czynności logistycznych zakładu produkcyjnego „ZETA” 

związanych z wyborem dostawcy makulatury i przewoźnika ręczników papiero-

wych. 

 

Ad. 2 - Założenia, czyli dane wynikające z treści zadania i załączników 

 zakład „ZETA” produkuje ręczniki papierowe, 

 zakład zużywa 10 ton makulatury w ciągu 5 dni, 

 cena ewidencyjna zakupu 1 tony makulatury wynosi 20 zł,  

 wartość netto jednej rolki ręcznika papierowego  wynosi 1,20zł (VAT 

22%), 

 ręczniki papierowe pakowane są w opakowania foliowe (zgrzewki) 

 po 2 sztuki,  

 opakowania z ręcznikami pakowane są w kartony po 16 zgrzewek, 

 kartony układane są na paletach po 20 kartonów, 

 dostawy makulatury muszą być realizowane codziennie w systemie 1 do-

stawca - 1 dostawa, 

 czas przewozu ręczników do odbiorców nie może być dłuższy niż 10 go-

dzin, 

 średnia prędkość przewozu transportem samochodowym wynosi 40 km/h,  

 przyjęty maksymalny czas rozładunku u pierwszego odbiorcy wynosi 

 1 godz.,  

 zakład produkcyjny musi dokonać wyboru jednego dostawcy makulatury 

spośród pięciu,  
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 wybór dostawcy musi być dokonany metodą średniej ważonej w oparciu 

 o wcześniej ustalone kryteria, 

 załącznik 1 – kryteria wyboru dostawcy, 

 załącznik 2 – dzienne zamówienia ręczników papierowych składane przez 

odbiorców 

 załącznik 3 – warianty przewozu, 

 załącznik 4 – odległości odbiorców od zakładu produkcyjnego „ZETA”, 

 załącznik 5 – cennik przewozu, 

 załącznik 6 – dane kontrahentów. 

 

Ad. 3 - Wybór dostawcy i określenie dziennej wielkości dostaw 

 

Dostawca A =  =  =  = 4,875 

 

Dostawca B =  =  =  = 4,625 

 

Dostawca C =  =  =  = 4,375 

 

Dostawca D =  =  =  = 6 

 

Dostawca E =  =  =  = 4,5 

 

Jako dostawcę makulatury należy wybrać Dostawcę D, gdyż ma najwyższą 

ocenę wyliczoną przy pomocy średniej ważonej. 

Dzienna wielkość dostaw: 

  = 2 tony 

 

Dzienna wielkość dostaw makulatury wynosi 2 tony. 

 

Ad. 4 - Czas i koszt dostawy ręczników papierowych do każdego odbiorcy 

według wariantów przewozu 

 

Czas dostawy ręczników: 
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Wariant I 

ZETA  do ALFA  

 = 3h 45 minut 

 

ZETA  do BETA 

 = 7h 30 minut 

 

ZETA  do OMEGA 

 = 8h 30 minut 

 

 

Wariant II 

ZETA  do ALFA  

 = 3h 45 minut 

 

ZETA  do OMEGA i BETA 

 

 =  = 9h + 1 h na rozładunek = 10 h 

 

 

Wariant III 

ZETA  do OMEGA 

 = 8h 30 minut 

 

ZETA  do ALFA i BETA 

 

 =  = 6h + 1 h na rozładunek = 7 h 

 

Koszt dostawy ręczników papierowych do każdego odbiorcy według warian-

tów przewozu, przedstawia tabela. 
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Tabela 5.1.5. Koszt dostawy ręczników papierowych do każdego odbiorcy według warian-

tów przewozu 

   Wariant 

Firma 
I II III 

TR 

ZETA – ALFA  150 km 

cena 600 zł 

ZETA – BETA  300 km 

cena 700 zł 

ZETA – OMEGA  340 

km 

cena 800 zł 

ZETA – ALFA  150 km 

cena 600 zł 

 

 

ZETA – OMEGA i 

BETA 360 km 

cena 800 zł 

ZETA – OMEGA       340 

km 

cena 800 zł 

 

ZETA – ALFA i BETA 

240 km 

cena 700 zł 

RAZEM 600 + 700 + 800 =2100 zł 600 + 800 = 1400 zł 800 + 700 = 1500 zł 

WR 

ZETA – ALFA  150 km 

cena 1, 70 ZŁ x 150 km = 

255 zł 

ZETA – BETA  300 km  

cena 2,10 zł x 300 zł = 

630 zł 

ZETA – OMEGA  340 

km 

cena 2,10zł x 340 km = 

714 zł 

ZETA – ALFA  150 km 

cena 1, 70 ZŁ x 150 km 

= 255 zł  

  

 

ZETA – OMEGA i 

BETA 360 km 

cena 2,30zł x 360km = 

828 zł 

ZETA – OMEGA       340 

km 

cena 2,10zł x 340 km = 

714 zł  

 

ZETA – ALFA i BETA 

240 km 

cena 2,30zł x 240km = 

552 zł 

RAZEM 255+ 630+ 714 =1599zł 255 + 828 = 1083 zł 714 + 552 = 1266 zł 

BR 

ZETA – ALFA  150 km 

cena 50zł + (70 km x 2,20 

zł) = 50 zł + 154 zł = 204 

zł 

ZETA – BETA  300 km 

cena 50 zł + (220 km + 

1,80 zł) = 50 zł + 396 zł = 

446 zł 

ZETA – OMEGA  340 

km 

cena 50 zł + (260 km x 

1,80 zł) = 50 zł + 468 zł = 

518 zł 

ZETA – ALFA  150 km 

cena 50zł + (70 km x 

2,20 zł) = 50 zł + 154 zł 

= 204 zł 

 

 

ZETA – OMEGA i 

BETA 360 km 

cena 50 zł + (280 km x 

1,60 zł) = 50 zł x 448 zł 

= 498 zł 

ZETA – OMEGA       340 

km 

cena 50 zł + (260 km x 

1,80 zł) = 50 zł + 468 zł = 

518 zł  

 

ZETA – ALFA i BETA 

240 km 

cena 50 zł + (160km x 2 

zł) = 50 zł + 320 zł = 370 

zł 

RAZEM 204+ 446+ 518 =1168zł 204 + 498 = 702 zł 518 + 370 = 888 zł 

Źródło: Opracowanie własne 
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Ad. 5 - Wybór wariantu przewozu i przewoźnika 

 

Tabela 5.1.6. Analiza przewozów i przewoźnika 

   Wariant 

 

Firma 

I II III 

TR 2100 zł 1400 zł 1500 zł 

WR 1599 zł 1083 zł 1266 zł 

BR 1168 zł  702 zł 888 zł 

Źródło: Opracowanie własne 

Najkorzystniejszą ofertę pod względem cenowym ma firma przewozowa BR 

 w drugim wariancie przewozu. 

 

Ad. 6 - Obliczenie ilości i wartości sprzedanych wyrobów gotowych według 

cen ewidencyjnych 

 

ALFA  

2 ręczniki x 16 zgrzewek x 20 kartonów x 6 palet = 3840 sztuk 

3840 sztuk x 1,20 zł = 4608 zł netto 

4608 zł x 22% = 5621,76 zł brutto 

BETA 

2 ręczniki x 16 zgrzewek x 20 kartonów x 7 palet = 4480 sztuk 

4480 sztuk x 1,20 zł = 5376 zł netto 

5376 zł x 22% = 6558,72 zł brutto 

OMEGA 

2 ręczniki x 16 zgrzewek x 20 kartonów x 9 palet = 5760 sztuk 

5760 sztuk x 1,20 zł = 6912 zł netto 

6912 zł x 22% = 8432,64 zł brutto 

Łączna ilość i wartość sprzedanych ręczników papierowych 

3840 szt. + 4480 szt. + 5760 szt. = 14080 sztuk 

4608 zł + 5376 zł + 6912 zł = 16896 zł netto 

5621,76 zł + 6558,72 zł + 8432,64 zł  = 20613,12 zł  brutto 

 

Ad. 7 - Sporządzone dokumenty: dowód Pz i Wz, list przewozowy, faktura 

VAT sprzedaży ręczników papierowych dla jednego odbiorcy 

 



Wirtualne Laboratoria   

98 

 

Rys. 5.1.2. Dokument PZ 

Źródło: Opracowanie własne 

 

Rys. 5.1.3. Dokument WZ 

Źródło: Opracowanie własne 
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Rys. 5.1.4. List przewozowy transportu drogowego 

Źródło: Opracowanie własne 
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Rys. 5.1.5. Faktura VAT 

Źródło: Opracowanie własne 
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ROZDZIAŁ 1   

MAGAZYNOWANIE 

1.1. Podstawowe pojęcia 

Magazyn (zgodnie z normą PN-N-01800:1984 Gospodarka magazynowa – 

Terminologia podstawowa) to jednostka funkcjonalno-organizacyjna przeznaczona 

do magazynowania dóbr materialnych (zapasów) w wyodrębnionej przestrzeni 

budowli magazynowej według ustalonej technologii, wyposażona w odpowiednie 

środki techniczne, zarządzana i obsługiwana przez zespół ludzi.  

W inny sposób magazyn można zdefiniować jako planowana przestrzeń dla 

efektywnego przechowywania i manipulowania zapasami.  

Przestrzeń magazynu jest  budowlą magazynową, która umożliwia sprawną 

 i bezpieczną realizację procesu magazynowania. Zapewnia wymagane warunki 

przechowywania zapasów oraz zabezpiecza towary przed ubytkami ilościowymi 

 i obniżeniem jakości.  

Magazyny można dzielić podzielić według różnych kryteriów, z których naji-

stotniejsze to: 

 przeznaczenie,  

 postać przechowywanych materiałów,  

 warunki przechowywania,  

 rozwiązania techniczno-organizacyjne,  

 grupy i rodzaje budowli magazynowych. 

Uwzględniając przeznaczenie magazyny dzieli się na: 

 przemysłowe (surowców, półfabrykatów, opakowań, wyrobów gotowych, 

materiałów do utrzymania ruchu), zapewniające ciągłość produkcji i zbytu,  

 dystrybucyjne (handlowe), które zapewniają rozdział towarów oraz cią-

głość zaopatrzenia materiałowego i konsumpcji,  

 rezerwowe, służące gromadzeniu i przechowywaniu zapasów na dłuższy 

czas. 

Ze względu na postać przechowywanych materiałów rozróżnia się magazyny: 

 materiałów tzw. sztukowych, uformowanych i składowanych w postaci 

wszelkiego rodzaju jednostek ładunkowych (palety, kontenery, pojemniki, 

pakiety, wiązki),  

 materiałów sypkich składowanych luzem (pryzmy, silosy),  

 cieczy lub gazów składowanych w dużych zbiornikach. 
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Z uwagi na warunki przechowywania i zagrożenia występują magazyny: 

 materiałów, które nie wymagają specjalnych warunków i nie stwarzają za-

grożeń,  

 materiałów, wymagających ściśle określonych warunków przechowywa-

nia,  

 materiałów, które stwarzają zagrożenie. 

Magazyny materiałów sztukowych pod kątem rozwiązań technicznych i orga-

nizacyjnych można podzielić na magazyny o składowaniu: 

 zapewniającym bezpośredni dostęp do każdej jednostki ładunkowej w do-

wolnej chwili (bez przemieszczania innych jednostek),  

 bez bezpośredniego dostępu do wszystkich jednostek ładunkowych w każ-

dej chwili (konieczne jest przemieszczanie innych jednostek),  

 mieszanym, częściowo z dostępem, częściowo bez bezpośredniego dostę-

pu. 

Poniżej przedstawiono podział magazynów według grup (otwarte, półotwarte, 

zamknięte) i rodzajów budowli magazynowych: 

1. Otwarte – składowiska (place składowe): 

 z nawierzchnią gruntową,  

 z nawierzchnią twardą, 

2. Półotwarte: 

 zasieki (ze ścianami ażurowymi lub pełnymi),  

 wiaty (nieosłonięte lub osłonięte),  

 zbiorniki otwarte, 

3. Zamknięte: 

 zbiorniki zamknięte,  

 zasobniki (bunkry),  

 silosy,  

 budynki magazynowe. 

W Polsce nadal nie ma prawnej definicji magazynu wysokiego składowania. 

Przyjmuje się, że magazyn wysokiego składowania znajduje się w budynku, które-

go wysokość przekracza 12m.  

Większość istniejących magazynów posiada przestrzeń podzieloną na cztery 

strefy, które odpowiadają podstawowym fazom procesu magazynowania. Wyróż-

nia się strefy: 

 przyjęć,  

 składowania,  

 kompletacji,  

 wydań. 

Strefa przyjęć jest wydzieloną przestrzenią przeznaczoną do wykonywania 

czynności operacyjno-technologicznych, związanych z przyjęciem towarów 

 do magazynu.  
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Strefa składowania to wydzielona przestrzeń przeznaczona dla składowania 

przechowywanych towarów. Jest zasadniczą przestrzenią w magazynach. Jej wiel-

kość jest uzależniona od poziomu przechowywanego zapasu oraz od zastosowanej 

technologii składowania. Ze względu na warunki przechowywania, w obrębie stre-

fy składowania mogą być wydzielone pomieszczenia: 

 o różnej temperaturze,  

 zapewniające szczególne warunki bezpieczeństwa,  

 w szczególny sposób zabezpieczone przed kradzieżą,  

 wymagane przez obowiązujące przepisy. 

W strefie składowania może odbywać się kompletacja. 

Strefa kompletacji jest przestrzenią przeznaczoną wyłącznie do kompletacji 

towarów. Jej wydzielenie pozwala na skrócenie drogi pokonywanej przez pracow-

ników podczas pobierania towarów. Wpływa to na ograniczenie czasu potrzebnego 

do skompletowania zamówień. Kompletacja może odbywać się w strefie składo-

wania. W takim przypadku nie wydziela się strefy kompletacji.  

Strefa wydań to wydzielona przestrzeń przeznaczona czynności organizacyj-

no-technicznych związanych z wydaniem i ekspedycją towarów. Strefa wydań 

może być połączona ze strefą przyjęć. Wówczas powstaje jedna strefa przyjęć – 

wydań.  

Zagospodarowanie strefy składowania zależy od sposobu i technologii składo-

wania, zagospodarowana. Występuje składowanie rzędowe lub blokowe, uwarun-

kowane poprzez zastosowaną technologię i wyposażenie, wysokość lub konstruk-

cję budynku.  

Magazyny różnią się wzajemnym rozmieszczeniem stref względem siebie. 

 Z tego względu wyróżnia się trzy zasadnicze układy technologiczne magazynów: 

 przelotowy,  

 kątowy,  

 workowy. 

W układzie przelotowym strefy przyjęć i wydań są po przeciwnych stronach 

strefy składowania (Rys. 1.1.1).  

Wydzielona strefa kompletacji we wszystkich układach znajduje się między 

strefą składowania oraz strefą wydań. 
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Rys. 1.1.1. Magazyn w układzie technologicznym przelotowym 

Źródło: Opracowanie własne 

Układ kątowy cechuje się rozmieszczeniem strefy przyjęć i wydań przy 

sąsiednich ścianach strefy składowania (Rys. 1.1.2). 

 

Rys. 1.1.2. Magazyn w układzie technologicznym kątowym 

Źródło: Opracowanie własne 



Magazynowanie   

107 

Magazyn o układzie workowym posiada strefy przyjęć i wydań przy tej samej 

ścianie strefy składowania. Strefa przyjęć może być oddzielona od strefy wydań 

lub mogą one tworzyć jedną wspólną strefę przyjęć – wydań (Rys. 1.1.3, Rys. 

1.1.4). 

 

Rys. 1.1.3. Magazyn w układzie technologicznym workowym z oddzielonymi strefami 

przyjęć oraz wydań 

Źródło: Opracowanie własne 

 

Rys. 1.1.4. Magazyn w układzie technologicznym workowym z połączoną strefą przyjęć – 

wydań 

Źródło: Opracowanie własne 
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1.2. Procesy magazynowe 

Proces magazynowy to zespół działań operacyjnych związanych z przyjmowa-

niem, składowaniem, kompletacją i wydawaniem dóbr materialnych w odpowied-

nio przystosowanych do tego miejscach i przy spełnieniu określonych warunków 

organizacyjnych i technologicznych. Proces magazynowy składa się z przepływu 

materiałów i informacji. Proces magazynowy dzieli się na cztery podstawowe fazy: 

 przyjmowanie,  

 składowanie,  

 kompletacja (inaczej nazywana kompletowaniem),  

 wydawanie. 

1.2.1. Przyjmowanie 

Przyjmowanie towaru wiąże się z potwierdzeniem odbioru, po którym odpo-

wiedzialność za towar przenosi się na odbiorcę. Przyjęcia mogą być wewnętrzne 

(np. na podstawie dokumentu Pw) lub zewnętrzne (dokumentem Pz). Zasadniczy-

mi zadaniami realizowanymi przy przyjmowaniu towarów są: 

 rozładunek,  

 sortowanie,  

 identyfikacja,  

 kontrola ilościowa i jakościowa,  

 przygotowanie towarów do składowania,  

 przekazywanie dostawy do strefy składowania. 

Rozładunek dostawy następuje z wykorzystaniem posiadanych środków trans-

portu wewnętrznego i urządzeń przeładunkowych.  

Sortowanie jest rozdzielaniem towaru na grupy według podobieństwa cech fi-

zycznych w celu ich przemieszczenia do odpowiednich stref przechowalniczych 

lub do różnych części strefy składowania.  

Identyfikacja to stwierdzenie tożsamości lub jednoznaczne rozpoznanie towa-

ru. Pełna identyfikacja powinna zapewnić odczytanie między innymi nazwy i kodu, 

producenta, daty produkcji, terminu trwałości) i deklarowanej ilości. Przy identyfi-

kacji jednostek jednorodnych coraz częściej wykorzystuje się etykiety logistyczne 

zgodne ze światowym standardem GS1.  

Kontrola ilościowa i jakościowa jest przeprowadzana po dokonaniu identyfi-

kacji dostarczonego towaru. Kontrola ilościowa ogranicza się najczęściej do przeli-

czenia materiału, jego zmierzenia lub zważenia i porównania otrzymanych danych 

z zapisami w dokumentach dostawy.  

Kontrola jakościowa przeważnie ogranicza się do sprawdzenia, czy jednostki 

ładunkowe i ich zabezpieczenia nie są mechanicznie uszkodzone. Niektóre towary 

wymagają skontrolowania pobranych próbek.  
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Przygotowanie towarów do składowania jest wymagane w przypadku, gdy 

jednostka ładunkowa ma postać, która nie umożliwia składowania.  

Przekazywanie dostawy do strefy składowania występuje wówczas, gdy to-

war jest przewożony przez pracowników dokonujących przyjęcia. 

1.2.2. Składowanie 

Składowanie to zgodnie z normą PN-N-01800:1984 zbiór czynności związa-

nych z umieszczeniem (ułożeniem) zapasów na powierzchni lub w przestrzeni 

składowej budowli magazynowej (np. w urządzeniach do składowania), w sposób 

usystematyzowany, odpowiednio do właściwości zapasów i istniejących warun-

ków. Podstawowymi zadaniami realizowanymi podczas fazy składowania towarów 

są: 

 odbiór towarów ze strefy przyjęć,  

 rozmieszczenie towarów w strefie składowania,  

 przechowywanie towarów,  

 okresowa kontrola,  

 przekazanie towarów do strefy kompletacji. 

Odbiór towarów ze strefy przyjęć w ramach fazy składowania jest realizowany 

przez pracowników obsługujących strefę składowania.   

Rozmieszczenie towarów w strefie składowania zależy między innymi od: 

 wymaganych warunków przechowywania,  

 typu jednostki ładunkowej w składowaniu,  

 technologii składowania,  

 parametrów obrotu grup asortymentowych. 

Każdy towar musi być umieszczony w takiej części magazynu, która zapewnia 

odpowiednie warunki przechowywania (np. temperatura i wilgotność powietrza),  

specjalne wymagania dotyczące ograniczonego dostępu lub wynikające z przepi-

sów przeciwpożarowych.  

Przechowywanie towarów polega na utrzymywaniu wymaganych warunków 

przechowywania.  

Przekazanie towarów do strefy kompletacji występuje w przypadku wydziele-

nia w magazynie takiej strefy.  

W procesach magazynowych występują także przesunięcia międzymagazyno-

we, którym towarzyszą dokumenty MM. 

1.2.3. Kompletacja 

Norma PN-N-01800:1984 definiuje kompletowanie jako operację w procesie 

magazynowym, polegającą na pobraniu zapasów ze stosów lub urządzeń do skła-

dowania w celu utworzenia zbioru zapasów zgodnie ze specyfikacją asortymento-

wą i ilościową dla określonego odbiorcy. Kompletowanie może odbywać się 

 w strefie składowania lub w wydzielonej strefie kompletacji. Przy kompletowaniu 
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(podobnie przy wydawaniu jednostek ładunkowych bez zmiany ich postaci) można 

zastosować jedną z trzech zasad, związanych z kolejnością wydań z magazynu: 

 LIFO (ostatnie przyszło pierwsze wyszło),  

 FIFO (pierwsze przyszło pierwsze wyszło),  

 FEFO (pierwsze traci ważność pierwsze wyszło). 

Podstawowe zadania fazy kompletacji to: 

 przygotowanie jednostek ładunkowych dla potrzeb kompletacji,  

 kompletowanie zamówień,  

 kontrola ilościowa,  

 pakowanie i formowanie jednostek transportowych,  

 przemieszczenie do strefy wydań. 

Przygotowanie jednostek ładunkowych dla potrzeb kompletacji zapewnia 

pracownikom najszybszy i bezpośredni dostęp do pobieranych towarów.  

Kompletowanie zamówień może być realizowane: 

 w strefie składowania lub w strefie kompletacji,  

 według zamówień lub według asortymentów,  

 metodą człowiek do towaru lub towar do człowieka. 

Kontrola ilościowa potwierdza kompletność stworzonej jednostki ładunkowej 

 i zgodność ze zleceniem kompletacyjnym (zamówieniem), pod kątem asortymentu 

i ilości.  

Pakowanie i formowanie jednostek transportowych służy głównie ochronie to-

waru przed uszkodzeniem lub ochronie otoczenia przed szkodliwym oddziaływa-

niem towaru oraz zapewnia identyfikację.  

Do strefy wydań przemieszczane są skompletowane, uformowane i oznakowa-

ne jednostki ładunkowe. 

1.2.4. Wydawanie 

Wydawanie towarów to fizyczne czynności związane z wydaniem z magazynu 

towarów dla ustalonego odbiorcy wraz z potwierdzeniem przekazania dóbr przez 

wydającego i odbierającego. Wydawanie towarów z magazynu jest ostatnią fazą 

procesu magazynowania. Rozróżnia się wydanie wewnętrzne (dokumentem Ww) 

oraz zewnętrzne (na podstawie dokumentu Wz).   

Zasadniczymi zadaniami realizowanymi przy wydawaniu towarów są: 

 pakowanie i formowanie jednostek transportowych,  

 kontrola wydania,  

 załadunek środków transportu. 

Pakowanie i formowanie jednostek transportowych w strefie wydań doty-

czy jednostek ładunkowych, które wcześniej skompletowano i nie spakowano lub 

gdy tego wymagają jednostki ładunkowe wydawane w takiej samej postaci, w ja-

kiej zostały dostarczone do magazynu.  
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Kontrola wydania polega na sprawdzeniu zgodności z dokumentami wydania 

przygotowanego towaru. 

Załadunek środków transportu następuje po uzyskaniu pozytywnego wyniku 

kontroli. Na kolejność i przebieg załadunku ma wpływ kolejność przyszłego rozła-

dunku (przy kilku rozładunkach na trasie przejazdu), postać ładunku, rodzaj środka 

transportu i typ frontu przeładunkowego. 

1.3. Sposoby ułożenia i piętrzenia jednostek ładunkowych 

W magazynach najczęściej stosuje się jeden z dwóch sposobów składowania: 

składowanie rzędowe lub składowanie blokowe.  

Składowanie rzędowe polega na ułożeniu jednostek ładunkowych w rzędach, 

 w sposób który umożliwia swobodny dostęp do każdej z nich dzięki licznym kory-

tarzom. Wyjątkiem jest sytuacja, w której jednostki ładunkowe są piętrzone w sto-

sy. Wówczas bezpośrednio dostępna jest tylko górna jednostka każdego stosu.  

Towary można składować w jednym poziomie, piętrzyć w stosy lub umiesz-

czać w regałach na wielu poziomach.  

Do zalet składowania rzędowego należą: 

 swobodny dostęp do każdego asortymentu i najczęściej do każdej jednostki 

ładunkowej,  

 przejrzystość rozmieszczenia jednostek ładunkowych,  

 łatwa organizacja prac. 

Wadami są: 

 duża liczba dróg transportowych,  

 niski wskaźnik wykorzystania powierzchni magazynowej. 

Składowanie rzędowe może występować bez urządzeń do składowania lub 

 z ich wykorzystaniem. Najczęściej spotykanymi urządzeniami są regały stałe ra-

mowe bezpółkowe lub półkowe.   

Przykład magazynu ze składowaniem rzędowym bez urządzeń pokazano 

 na Rys. 1.3.1. 
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Rys. 1.3.1. Przykład magazynu ze składowaniem rzędowym 

Źródło: Opracowanie własne 

Składowanie blokowe polega na ułożeniu jednostek ładunkowych na posadzce 

magazynu jedna przy drugiej. Zachowuje się między nimi wymagane luzy manipu-

lacyjne, które zabezpieczają jednostki ładunkowe przed uszkodzeniami mecha-

nicznymi. W zależności od ilości asortymentu składowanego towaru tworzy się 

bloki dwu-, trzy- i wielorzędowe, po kilka jednostek ładunkowych w rzędzie blo-

ku47. 

Jednostki ładunkowe wewnątrz bloku są dostępne po przemieszczeniu ładun-

ków, które ją oddzielają od korytarza. Wśród rodzajów składowania blokowego 

występuje składowanie: 

 bez urządzeń w jednym poziomie,  

 bez urządzeń w kilku poziomach (przy piętrzeniu jednostek ładunkowych 

w stosy),  

 w blokach z wykorzystaniem regałów (np. przepływowych lub zblokowa-

nych). 

Zaletą składowania blokowego jest efektywne wykorzystanie powierzchni ma-

gazynowej.  

Wady składowania blokowego to: 

 brak bezpośredniego dostępu do jednostek ładunkowych w środku bloku,  

 trudność z zastosowaniem zasady wydawania jednostek ładunkowych 

 w kolejności, w jakiej były dostarczone do magazynu. 

Składowanie blokowe występuje na ogół przy magazynowaniu małej liczby 

pozycji asortymentowych o dużym zapasie.  

Schemat magazynu ze składowaniem blokowym w strefie składowania oraz 

 ze składowaniem rzędowym w strefie przyjęć – wydań pokazano na Rys. 1.3.2. 

                                                           
47 Na podstawie: M. Kaczmarek, A. Korzeniowski, Z. Skowroński, A. Weselik, Zarządzanie gospo-

darką magazynową, PWE, Warszawa 1997. 



Magazynowanie   

113 

 

Rys. 1.3.2. Schemat magazynu ze składowaniem blokowym w strefie składowania oraz 

 ze składowaniem rzędowym w strefie przyjęć – wydań 

Źródło: Opracowanie własne 

Piętrzeniem jednostek ładunkowych jest ich układanie w stosach (bezpośrednio 

jedna na drugiej) lub w gniazdach regałowych, lub w kanałach przepływowych.  

Do rodzajów piętrzenia jednostek ładunkowych należy piętrzenie: 

1. Bez urządzeń do składowania: 

 bezpośrednie,  

 pośrednie, 

2. W urządzeniach do składowania: 

 w regałach stałych,  

 w regałach przejezdnych,  

 w regałach przepływowych,  

 w regałach zblokowany. 

Piętrzenie bezpośrednie bez urządzeń do składowania polega na układaniu 

jednej paletowej jednostki ładunkowej bezpośrednio na drugiej. Dopuszczalna 

wysokość tworzonego stosu zależy od wytrzymałości na ściskanie piętrzonych 

towarów lub ich opakowań. W ramach jednego stosu należy piętrzyć jednostki 

ładunkowe wyłącznie tego samego towaru. Piętrzenie bezpośrednie w stosy zilu-

strowano na rysunku 1.3.3. 
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Rys. 1.3.3. Piętrzenie bezpośrednie w stosy 

Źródło: fot. Michał Niemczyk. 

Piętrzeniem pośrednim bez urządzeń do składowania jest układanie paleto-

wych jednostek ładunkowych uformowanych na paletach płaskich wyposażonych 

w nadstawki paletowe lub na stosowanie palet skrzyniowych. Piętrzenie pośrednie 

pozwala na budowanie stosów z ładunków lub opakowań o dowolnej wytrzymało-

ści na ściskanie. 

 

Rys. 1.3.4. Piętrzenie pośrednie bez urządzeń do składowania 

Źródło: fot. Michał Niemczyk. 
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Piętrzenie w urządzeniach do składowania (w regałach) występuje przy stoso-

waniu mechanizacji prac magazynowych (Rys. 1.3.5). Najczęściej spotyka się tego 

rodzaju piętrzenie w przypadku paletowych jednostek ładunkowych uformowa-

nych na paletach płaskich: 

 z ładunków o małej wytrzymałości na ściskanie,  

 z ładunków o nieregularnym kształcie,  

 z jednostek ładunkowych częściowo rozformowanych. 

 

 

Rys. 1.3.5. Piętrzenie w regale stałym ramowym bezpółkowym 

Źródło: fot. Michał Niemczyk. 

1.4. Wydajność i koszty magazynowania 

1.4.1. Analiza wydajności magazynów 

Wydajność magazynowania jest miarą sprawności realizowania procesów 

 w magazynie. Może być obliczana jako stosunek efektów wykonanej pracy 

 do liczby pracowników48. 

Do pomiaru i oceny zjawisk ilościowych, w tym wydajności, wykorzystuje się 

mierniki i wskaźniki. Do oceny zjawisk jakościowych stosuje się tylko wskaźniki.  

                                                           
48 Rozdział opracowano na podstawie: J. Twaróg, Mierniki i wskaźniki logistyczne, Instytut Logistyki 

i Magazynowania, Poznań 2005, oraz M. Fertsch (red.), Słownik terminologii logistycznej, Instytut 

Logistyki i Magazynowania, Poznań 2006. 
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Mierniki odzwierciedlają zjawiska, fakty i zdarzenia ilościowe oraz służą 

 do ich pomiaru. Są wyrażane liczbowo w odpowiednich jednostkach miary.  

Wskaźnik najczęściej jest liczbą wyjaśniającą wzajemny stosunek dwóch wiel-

kości o tych samych jednostkach miary. Jest liczbą względną, na ogół wyrażaną 

 w procentach.  

Mierniki i wskaźniki pozwalają porównywać wielkości planowane z wielko-

ściami rzeczywiście osiągniętymi. Możliwa teoretycznie do uzyskania wydajność 

magazynu jest określana parametrami, które dotyczą składowania oraz manipulo-

wania zapasami. Parametry te służą ocenie efektywności wykorzystania posiada-

nych zasobów magazynowych (ludzi, wyposażenia, budowli) i porównaniu wyni-

ków w kolejnych okresach czasu.  

Mierniki i wskaźniki w magazynowaniu są liczbami uzyskanymi z pomiaru. 

Pozwalają scharakteryzować określone zdarzenia lub stan i służą ich ocenie.  

Do podstawowych wskaźników należą:  

 wskaźnik pokrycia zapotrzebowania zapasem,  

 wydajność pracy,  

 wydajność kompletacji,  

 poprawność kompletacji,  

 średnie dzienne przyjęcie,  

 średnie dzienne wydanie,  

 stopień wykorzystania magazynu. 

Poniżej przedstawiono niektóre ze wskaźników: 

Wskaźnik pokrycia zapotrzebowania zapasem 

Wskaźnik 

pokrycia 
= 

zapas średni 
[dni] 

średniodzienny popyt w okresie objętym pomiarem 

Obliczając wskaźnik pokrycia zapotrzebowania zapasem, średni zapas i zreali-

zowany popyt należy określić w tych samych jednostkach. 

Wydajność pracy 

Wydajność 

pracy 
= 

wielkość obrotu magazynowego 

średnia liczba pracowników zatrudnionych w magazynie 

Wydajność pracy jest definiowana najczęściej w jednostkach [pjł/pracownik], 

[kg/pracownik] lub [zł/pracownik]  

Wielkość obrotu magazynowego jest rozumiana jako suma przyjęć i wydań. 

Wydajność kompletacji 

Wydajność 

kompletacji 
= 

liczba skompletowanych pozycji 
[pozycja/roboczogodzina] 

liczba pracowników x nominalny czas pracy 
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Poprawność kompletacji  

Poprawność 

kompletacji 
= 

liczba pozycji skompletowanych poprawnie 
x 100 [%] 

liczba pozycji skompletowanych 

Średnie dzienne przyjęcie 

Średnie dzienne 

przyjęcie 
= 

suma przyjęć 
[pił], [zł] lub [t] 

liczba dni w badanym okresie 

Średnie dzienne wydanie 

Średnie dzienne 

wydanie 
= 

suma wydań 
[pił], [zł] lub [t] 

liczba dni w badanym okresie 

Stopień wykorzystania magazynu 

Stopień wykorzystania 

magazynu 
= 

liczba zajętych miejsc składowania [pił], [zł]  

lub [t] liczba miejsc składowania 

Istnieje także grupa mierników i wskaźników w magazynowaniu, które charak-

teryzują kompleksowo działalność magazynu. Najważniejsze z nich to: 

 wykorzystanie powierzchni użytkowej magazynu,  

 wykorzystanie kubatury użytkowej magazynu. 

Wykorzystanie powierzchni użytkowej magazynu 

Wykorzystanie powierzch-

ni użytkowej magazynu 
= 

powierzchnia użytkowa magazynu 
[m

2
/pjł] 

pojemność magazynu 

Wykorzystanie kubatury użytkowej magazynu 

Wykorzystanie kubatury 

użytkowej magazynu 
= 

kubatura użytkowa magazynu 
[m

3
/pjł] 

pojemność magazynu 

 

1.4.2. Analiza kosztów magazynowania 

Koszty magazynowania to wyrażone w jednostkach pieniężnych nakłady bez-

pośrednio związane z przebiegiem procesów magazynowych. Dotyczą zużycia 

środków technicznych, materiałów, paliwa i energii oraz płac pracowników. Są 

rozliczane w ustalonym okresie lub na określoną partię towarów. Do wskaźników 

kosztowych w magazynowaniu należą między innymi: 

 koszty miejsca składowania,  

 koszt przejścia palety przez magazyn w skali roku. 
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Koszty miejsca składowania 

Koszty miejsca  

składowania 
= 

koszty magazynowania 
[zł/pjł] 

liczba miejsc składowania 

Koszt przejścia palety przez magazyn w skali roku 

Koszt przejścia palety przez 

magazyn w skali roku 
= 

roczny koszt magazynowania 
[zł/pjł] 

roczny przepływ jednostek przez magazyn 
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ROZDZIAŁ 2   

ZARZĄDZANIE ZAPASAMI 

2.1. Podstawowe pojęcia 

Zapas można zdefiniować jako określoną ilość dóbr, która znajduje się w okre-

ślonym przedsiębiorstwie logistycznym nie wykorzystywana na bieżąco, celem 

późniejszego przetworzenia lub też sprzedaży. Zapas ma określoną lokalizację, 

miejsce składowania, a ich wielkość może zostać wyrażona w miarach ilościowych 

oraz wartościowych.   

Specyfika rynku powoduje, iż powstaje luka czasowa w procesie zakupu. 

Klient zgłasza zapotrzebowanie a przedsiębiorstwo realizuje jego zamówienie. 

Różnica pomiędzy czasem zgłoszenia zamówienia, a oczekiwanym czasem reali-

zacji zamówienia, stanowi właśnie swego rodzaju lukę czasową. Na rynku wystę-

pują zarówno klienci (konsumenci) , hurtownicy czy też producenci itp. Stanowią 

oni razem swego rodzaju łańcuch dostaw, w ramach którego realizują różne funk-

cje logistyczne. Każdy z nich musi zapewnić swoim odbiorcom odpowiedni po-

ziom obsługi. Zagwarantowanie odpowiedniego poziomu powoduje utrzymanie we 

wszystkich ogniwach łańcuch dostaw zapasów. Powstaje pytanie, co zrobić z zapa-

sami aby były one optymalnie zarządzane. Jednym z pierwszych kroków mających 

na celu poprawę tej sytuacji jest wprowadzenie tzw. punktu rozdzielającego. Miej-

sce to w produkcji wyrobu rozgraniczające łańcuch dostaw. Umieszczenie punktu 

wiąże się z zlokalizowaniem miejsca, w którym w strumieniu dóbr tworzone są 

zapasy, a dalej tworzone są zamówienia. To właśnie w tym miejscu mamy do czy-

nienia z wahaniami i losowością popytu, i tu powinno znaleźć się miejsce, gdzie 

znajdować się będą główne zapasy zabezpieczające cały łańcuch. Punkt ten może 

być ulokowany w różnych ogniwach w łańcuchu dostaw, a zapas tam utrzymywa-

ny może mieć różną postać. Pięć podstawowych położeń przedstawiono na rysun-

ku 2.1.1.  
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Rys. 2.1.1. Główne położenia punktu rozdziału 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: S. Krzyżaniak, P. Cyplik, Zapasy  

i magazynowanie, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 2008, s. 17. 

 

4. Punkt, w którym utrzymywany jest zapas wyrobów/towarów. Punkt nr 1 

oznacza ich lokalizację blisko klientów, np. poprzez rozmieszczenie zapasu 

 w sieci magazynów regionalnych. Daje to możliwość szybkiej reakcji na za-

mówienie klientów i realizowanie ich z zapasu, a więc gwarantuje wysoki po-

ziom obsługi. Jednocześnie wymaga to wysokiego poziomu zapasu zabezpie-

czającego. Pamiętać też trzeba o infrastrukturze magazynowej takiego rozwią-

zania. To wszystko pociąga za sobą wysokie koszty. 

5. Punkt rozdziału jako centralny punkt składowania wyrobów/towarów. Tu -  

 w odróżnieniu od punktu nr 1 – wyroby gotowe są skoncentrowane w jednym 

miejscu. Zazwyczaj jest to magazyn centralny producenta lub dystrybutora. 

Koszt utrzymania tak zlokalizowanych zapasów jest mniejszy niż w przypad-

ku punktu rozdziału nr 1, ale czas realizacji wydłuża się, bo i odległość do 

klientów jest większa. 

6. Punkt, w którym utrzymujemy zapas części i podzespołów wykorzystywanych 

do montażu na zamówienie. Bardzo często utrzymywanie zapasów zabezpie-

czających wyrobów gotowych jest nieuzasadnione. Nie jest jak w przypadku 1 

i 2 produkcja na magazyn ale tzw. montaż na zamówienie. Aby można było w 

każdej chwili rozpocząć montaż – muszą być dostępne „od ręki” komponenty. 

Muszą być zatem one utrzymywane w zapasie, z uwzględnieniem zapasu za-

bezpieczającego, bo ich dokupywanie czy dorabianie może wydłużyć czas 
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realizacji zamówienia. Przykładem mogą być niektóre meble – montowane 

 na zamówienia z gotowych elementów.  

7. Ta lokalizacja punktu rozdziału gromadzi zapas zabezpieczający materiały 

 i surowce, pozwalający na podjęcie produkcji na zamówienie. Będzie to do-

tyczyło wyrobów przemysłu maszynowego, ale także wyrobów ekskluzyw-

nych, zamawianych rzadko, w skład których wchodzą rzadko używane podze-

społy. Montaż podzespołów, zespołów i wyrobów finalnych odbywa się 

 na indywidualne zamówienie klienta. Oczywiście czas realizacji zamówienia 

jest dłuższy, niż we wcześniej omówionych położeniach punktu rozdziału. 

8. Ten punkt rozdziału ulokowany jest u dostawców. To oznacza zakup i pro-

dukcję na zamówienie. W chwili nadejścia zamówienia dokonywany jest za-

kup materiałów (a przynajmniej ich części) potrzebnych do podjęcia produk-

cji. Producent nie ponosi kosztów utrzymywania ich zapasów, ale czas reali-

zacji zamówienia wydłuża się dodatkowo o czas realizacji tych zakupów. 

Oznaczony punkt rozdzielający dzieli rynek na dwa obszar - na zapotrzebo-

wanie niezależne i zależne: 

 zapotrzebowanie niezależne: nie jest szczegółowo wyliczane, gdyż nie po-

wstaje w związku z występowaniem zapotrzebowania na inne wyroby 

większej złożoności. Jest na ogół prognozowane, zapotrzebowanie na te 

produkty powstaje poza przedsiębiorstwem, 

 zapotrzebowanie zależne: zależy od zapotrzebowania na wyroby wyższej 

złożoności. Wyliczane jest w oparciu o szczegółowy opis struktury wyro-

bów. 

Przykład teoretyczny 2.1.1  

Dopasuj poniższe produkty do najbardziej prawdopodobnego punktu położenia 

i uzasadnij swój wybór. 

1. Statek ekskluzywnych linii rejsowych, 

2. Proszek do prania, 

3. Producent ekskluzywnych mebli, 

4. Sprzęt sportowy, 

5. Kuchenka mikrofalowa. 

Rozwiązanie 

1. punkt 5, 

2. punkt 2, 

3. punkt 4, 

4. punkt 1, 

5. punkt 1-3. 
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2.1.1. Klasyfikacje asortymentu 

Każde przedsiębiorstwo posiada określoną strukturę asortymentu. Jest to wyni-

kiem tego, iż firmy zajmują się różną działalnością gospodarczą. Niektóre z nich są 

producentami, a niektóre zajmują się szeroko pojętą dystrybucją. Jednak każdy 

 z produktów w przedsiębiorstwie ma swoją wartość tzn. generują różną wartość 

przychodu. W gospodarce zapasami niezwykle istotne jest to, aby asortyment usze-

regować w taki, a nie inny sposób i ocenić je z punktu widzenia wartości przycho-

du dla przedsiębiorstwa. W literaturze można znaleźć kilka rodzajów klasyfika-

cjach zapasów. Najważniejsze z nich to analiza ABC oraz XYZ. Każda z tych ana-

liza pozwala na lepszą ocenę asortymentu i dzieli go na specjalne grupy. Analiza 

ABC nazywana też analizą Pareto od nazwiska włoskiego ekonomisty, który 

 na podstawie swoich badań określił, iż 80% cechy generowana jest przez 20% 

populacji. Podobnie ma się analiza ABC do asortymentu w przedsiębiorstwie, któ-

ry dzieli go na trzy różne grupy. Pierwsza z nich najmniej liczna grupa A stano-

wiąca około 20% całego asortymentu generuje aż 80% wartości całego kryterium. 

Kolejna B, to grupa która skupia około 30% całego portfolio generując przy tym 

około 15% wartości całego kryterium. Ostatnia z nich to grupa C najbardziej licz-

na, gdzie 50% odpowiada za zaledwie 5% wartości całego kryterium. Jak popraw-

nie należy przeprowadzić analizę ABC? Poniżej kroki postępowania przy przepro-

wadzaniu analizy ABC: 

 ustalenie kryterium, 

 obliczenie wartości sumarycznej, 

 uszeregowanie według malejących wartości przyjętego kryterium, 

 obliczenie sum narastających, 

 wyznaczenie procentowego udziału sum narastających, 

 podział asortymentu na grupy. 

Oczywiście analizę ABC nie należy łączyć tylko z podziałem asortymentu na 

grupy. Śmiało można zastosować ją w ocenie klientów, którzy generują największy 

obrót, czy też jacy dostawcy dostarczają nam największej ilości produktów.  

Drugą bardzo przydatną w ocenie asortymentu jest analiza XYZ. Przeprowa-

dzana jest ona najczęściej z analizą ABC. Analiza ta dzieli asortyment na grupy na 

podstawie kryterium równomierności zapotrzebowania. Decyzję o przynależności 

do grupy  określa współczynnik zmienności. Rozumiany jest on jako procentowy 

udział wielkości odchylenia standardowego rozchodu w średniej wielkości wydań 

w badanym okresie. 

sr

P
P

P
V


  

gdzie: 

бp – odchylenie standardowe 

Psr – średnia wielkość w badanym okresie 
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Obliczony procentowy współczynnik zmienności kwalifikuje poszczególne 

produkty do poszczególnych grup. Wyróżnia się trzy grupy: 

 grupa X – charakteryzuje się regularnym zapotrzebowaniem ( nie występu-

ją praktycznie żadne wahania), wysoka dokładność prognoz – współczyn-

nik zmienności mieści się w przedziale od 0% - 25%. 

 grupa Y – produkty z tej grupy charakteryzują wahania okresowe, charak-

teryzującym się trendem oraz średnią dokładnością prognoz – współczyn-

nik zmienności mieści się w przedziale 25% - 60%. 

 grupa Z – charakterystyczna dla produktów o niskim i nieregularnym zu-

życiu z niską dokładnością prognoz – współczynnik zmienności przekracza 

60%. 

Podobnie jak w analizie ABC, tutaj również zostały przedstawione kroki po-

stępowania przy przeprowadzaniu analizy XYZ: 

 wyznaczenie średniej wielkości wydań dla pojedynczych produktów 

 w ujęciu dziennym, 

 wyznaczenie odchylenia standardowego dla pojedynczych produktów 

 w ujęciu dziennym, 

 obliczenie współczynnika zmienności (Vp), 

 podział asortymentu na grupy. 

Aby lepiej zrozumieć praktyczne podejście do tematu zostanie zaprezentowane 

przykładowe ćwiczenie. Niezbędne do przeprowadzenia obu analiz będzie narzę-

dzie MS Excel, które dzięki swojej funkcjonalności pozwala szybko i sprawnie 

przeprowadzić obie analizy. 

Przykład teoretyczny 2.1.2 

Przedsiębiorstwo o nazwie „Polskie Soki” funkcjonuje na polskim rynku nie-

przerwanie od 1993 roku. Posiada w swojej ofercie około 100 rodzaju  soków jed-

nosmakowych oraz wieloowocowych. Można śmiało powiedzieć , że przedsiębior-

stwo bardzo szybko zdobywało polski rynek, a w niedalekiej przyszłości planowa-

ło eksport produktów zagranicę. Jednak w ostatnich latach na rynku pojawiło się 

dużo firm zajmujących się produkcją soków. Firma Polskie Soki odczuła na „wła-

snej skórze” przyrost konkurentów i zmuszona była wprowadzić kilka zmian. Szu-

kanie oszczędności było priorytetem. Pan Marek odpowiedzialny za zarządzanie 

zapasami w przedsiębiorstwie postanowił sklasyfikować produkty, wykorzystując 

analizę ABC oraz XYZ. Postanowił ocenić asortyment z punktu widzenia najbar-

dziej dochodowego dla przedsiębiorstwa oraz podzielić na te grupy, względem 

których występuje określone zapotrzebowanie. 

Przykładowe rozwiązanie 

Poniżej przedstawiona jest tabela z asortymentem firmy Polskie Soki. Zawiera 

ona Listę produktów oraz przypisaną dla każdego z nich Wartość sprzedaży. Na 

samym początku należy zsumować Wartość sprzedaży. 
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Tabela 2.1.1. Asortyment firmy „Polskie Soki” 

Produkt Wartość sprzedaży 

Sok A 2 000,00 zł 

Sok B 1 360,00 zł 

Sok C 20 000,00 zł 

Sok D 400,00 zł 

Sok E 1 040,00 zł 

Sok F 100,00 zł 

Sok G 3 000,00 zł 

Sok H 19 000,00 zł 

Sok I 3 400,00 zł 

Sok J 3 100,00 zł 

Sok K 3 512,00 zł 

Sok L 2 700,00 zł 

Sok M 650,00 zł 

Sok N 900,00 zł 

Sok O 440,00 zł 

Sok P 1 320,00 zł 

Sok R 16 900,00 zł 

Sok S 30 000,00 zł 

Sok Y 200,00 zł 

Sok Z 320,00 zł 

Źródło: Opracowanie własne 

Należy wprowadzić w komórkę B23 formułę { =SUMA()} i zaznaczamy cały 

zakres danych znajdujący się w kolumnie Wartość sprzedaży. W tym przypadku 

suma wartości sprzedaży produktów firmy Polskie Soki wynosi 110 342,00 [PLN]. 

Kolejnym krokiem jest uszeregowanie wartości w kolumnie Wartość sprzedaży 

 w kolejności malejącej. Dalej należy wyliczyć sumę narastająco dla danej wartości 

sprzedaży. Należy dodać kolejną kolumnę o nazwie Sumy narastająco. W komórce 

C2 należy wprowadzić formułę {=C2}, natomiast w komórce C3 formułę 

{=C2+B3}. Tak wprowadzoną funkcję należy przeciągnąć do końca tabeli. 

 Po wyliczeniu sum narastających, niezbędne jest dodanie kolejnej kolumny o na-

zwie Procentowy udział sum narastających. W komórce D2 należy wprowadzić 

formułę {=C2/$B$23} i przeciągnąć do końca tabeli. Ostatnim krokiem jest wy-

znaczenie grup dla poszczególnych produktów. Należy dodać ostatnią kolumnę 

 o nazwie Grupy. W komórce E2 wprowadzona zostaje formuła =JEŻELI 

(E5<=80%;"A";JEŻELI(E5<=95%;"B";"C")). Tak wpisaną formułę należy prze-

ciągnąć do końca tabeli. W tym momencie została zakończona analiza ABC.  Poni-

żej przedstawiono gotową tabelę z gotowymi obliczeniami i grupami. 
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Tabela 2.1.2. Analiza ABC 

 

Źródło: Opracowanie własne 

Komentarz do przeprowadzonego ćwiczenia 

Pan Marek, przy pomocy analizy ABC, podzielił asortyment według wartości 

sprzedaży, a tym samym odpowiedział na pytanie, na które z produktów przedsię-

biorstwa Polskie Soki należy zwrócić szczególną uwagę przy planowaniu zapasów. 

Przedsiębiorstwo posiada cztery produkty (grupa A), na które należy zwrócić 

szczególną uwagę, gdyż generują największą wartość sprzedaży i nie może ich 

zabraknąć na stanie.  

Przykładowe rozwiązanie dla analizy XYZ 

Analiza XYZ informuje  o równomierności zapotrzebowania na dany produkt. 

Dane bazowe są takie same, jak w przeprowadzanej analizie ABC. Do poniższej 

analizy niezbędne są również odchylenie standardowe oraz średnia wartość roz-

chodu. Na potrzeby tej analizy zostały one tutaj już podane, bez konieczności 

szczegółowego wyliczania. Poniżej znajduje się lista produktów z kolumnami: 

Lista produktów, średnia wielkość wydań w ujęciu dziennym, odchylenie standar-

dowe w ujęciu dziennym. 
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Tabela 2.1.3. Dane dla analizy XYZ 

Produkt 
Średnia wartość wydań 

[dzień] 

odchylenie 

standardowe 

[dzień] 

Sok A 360 325 

Sok B 280 198 

Sok C 750 325 

Sok D 150 225 

Sok E 230 146 

Sok F 50 290 

Sok G 400 265 

Sok H 650 256 

Sok I 480 232 

Sok J 450 25 

Sok K 520 32 

Sok L 380 165 

Sok M 190 165 

Sok N 200 145 

Sok O 180 125 

Sok P 250 65 

Sok R 625 95 

Sok S 980 85 

Sok Y 100 36 

Sok Z 130 15 

Źródło: Opracowanie własne 

Niezbędnym, początkowym krokiem przy przeprowadzaniu analizy XYZ jest 

wyliczenie współczynnika zmienności  (Vp), który decyduje o przynależności  

do danej z grup. Na samym początku należy dodać kolumnę o nazwie Współczyn-

nik zmienności. Następnie w komórce D2 należy umieścić formułę {=C2/B2} 

 i przeciągnąć do końca tabeli. W kolejnym kroku należy przyporządkować po-

szczególne produkty do odpowiednich grup. Należy dodać kolumnę z nazwą Gru-

py a w komórce E2 umieścić formułę  

{=JEŻELI((D2<=0,25);"X";JEŻELI(ORAZ(D2>0,25;D2<=0,6);"Y";"Z"))}  

i przeciągnąć do końca tabeli. I tak zostały przyporządkowane grupy do po-

szczególnych produktów. Na samym końcu należy posortować całą tabelę według 

kolumny Grupy. Przeprowadzona prawidłowo analiza powinna dać wynik zgodny 

z poniższą tabelą. 
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Tabela 2.1.4. Dane dla analizy XYZ 

 

Źródło: Opracowanie własne 

Komentarz do przeprowadzonego ćwiczenia 

Pan Marek po przeprowadzeniu analizy XYZ stwierdził, że jest kilka produk-

tów (grupa X), które można łatwo zaprognozować a przez to określenie ich zapo-

trzebowania jest dużo łatwiejsze. Nie występują wahania co wiążę się z dokładniej-

szymi prognozami. Zauważył jednak, że jest duża  grupa charakteryzująca się nie-

regularnym zapotrzebowaniem (grupa Y). Powoduje to, iż trudniej określić zapo-

trzebowanie na przyszły okres a tym samym narazić się na braki bądź też niepo-

trzebnie większy zapas. 

2.1.2. Profil popytu 

Na rynku występuje określone zapotrzebowanie. Z jednej strony mamy do-

stawcę ,który oferuje swoje usługi towary przez co tworzy tzw. podaż, natomiast 

końcowy odbiorca najczęściej - konsument zgłasza popyt. Przedstawienie danych 

popytowych w formie liczbowej czy też graficznej lepiej obrazuje pewne elementy 

,przez co ma większą wartość dla przedsiębiorstwa. W literaturze często możemy 

znaleźć informacje o histogramie. Pokazuje na wykresie częstość występowania 

pewnego zjawiska w określonej jednostce czasu. Poniżej znajduje się przykładowy 
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histogram (rysunek 2.1.2). W Excelu istniej możliwość automatycznego tworzenia 

histogramów przy pomocy wbudowanych funkcji w module „Analiza Danych”. 

Tabela 2.1.5. Popyt roczny w tygodniach 

 

Źródło: Opracowanie własne 

 

Rys. 2.1.2. Histogram 

Źródło: Opracowanie własne 
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Takie elementy dostarczają na pewno wiele użytecznych informacji. Jednak 

oceniając zmieniający się popyt i niepewność,  czy też zdarzenia losowe popytu, 

niezbędna jest forma ukazująca rozkład częstości występowania popytu. Profil 

popytu to graficzna prezentacja rozkładu częstości występowania różnych  warto-

ści popytu rozpatrywanego dobra, pokazująca, ile razy lub jak często pojawiały się 

w rozpatrywanym okresie różne wielkości popytu49. Popyt w różnych okresach 

może zachowywać się inaczej. Ciężko jest przewidzieć zachowania konsumentów. 

Popyt może wykazywać pewien trend czy też charakteryzować się sezonowością. 

Jest grupa produktów, na który popyt zwiększa się w trakcie sezonu zimowego, 

 a praktycznie zanika w sezonie letnim. Są to jednak zdarzenia, które można 

 w jakiś sposób przewidzieć. Obok takich zmian występują jednak także zdarzenia 

losowe. Trudne, a często nawet niemożliwe jest przewidzenie takich zmian, dlate-

go popyt należy rozpatrywać także, jako zmienną losową i umieć go mierzyć oraz 

oceniać. Powstaje pytanie, jak należy tworzyć taki profil popytu, aby móc wycią-

gać odpowiednie wnioski. Popyt może przyjmować różne wartości, z różnym 

prawdopodobieństwem, a to oczywiście z uwagi na charakter zmienności popytu. 

Prawdopodobieństwo to możliwość wystąpienia pewnego zdarzenia wyrażona 

liczbowo. Dla lepszego zrozumienia profilu popytu i pożytku, płynącego z ich 

znajomości, zostanie to przedstawione na przykładzie. 

Przykład teoretyczny 2.1.3 

Wróćmy od Pana Marka i jego asortymentu. Produktem, który charakteryzował 

się najbardziej stacjonarnym popytem i nie wykazywał żadnych wahań to Sok Z. 

Na podstawie poniższych danych wyznacz profil popytu dziennego dla Soku Z. 

Tabela 2.1.6. Popyt w przeliczeniu na dni 

 

Źródło: Opracowanie własne 

Rozwiązanie  

Początkowym krokiem w budowie profilu popytu jest wyznaczenie częstości 

występowania popytu. Zliczenie częstości występowania poszczególnych wartości 

                                                           
49 S. Krzyżaniak, P. Cyplik, Zapasy i magazynowania, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 

2008, s. 104. 
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można wykonać w prosty sposób np. korzystając z możliwość arkusza kalkulacyj-

nego Excel przy użyciu funkcji LICZ. JEŻELI. Należy narysować dodatkową tabe-

lę, gdzie będzie Wartość popytu oraz Częstość występowania. Następnie w wierszu 

Wartość popytu wprowadzić wszystkie unikatowe wartości popytu z naszych da-

nych. W wierszu Częstość występowania w komórce C16  wprowadzić  należy 

funkcję {=LICZ.JEŻELI($C$7:$O$12;C17)} i przeciągnąć ją do końca tabeli. 

 Po zrealizowaniu poszczególnych zadań, należy zrobić wykres Częstości wystę-

powania wartości popytu. Przeprowadzona poprawnie analiza profilu częstości 

powinna wyglądać tak, jak na poniższym rysunku 2.1.3. 

 

Rys. 2.1.3. Częstość występowania 

Źródło: Opracowanie własne 

Komentarz:  

Popyt dla produktu SOK Z charakteryzuje się stabilnym poziomem. Nie 

wykazuje zbytnio wahań. Zapotrzebowanie kształtuje się w granicach od 1  do 9 

wartości popytu. Największe prawdopodobieństwa wystąpienia popytu w danym 

okresie jest dla popytu 2 oraz równe dla 1 oraz 3. Najmniejsze natomiast dla 

popytu – 8.  

Profil Popyt jest istotnym elementem w zarządzaniu zapasami. Obraz szeregu 

czasowego w postaci graficznej pozwala określić charakter badanego zjawiska. 

Czy w danym popycie występuje trend bądź sezonowość. Określa częstość 

występowania danego zjawiska, czy też jego prawdopodobieństwo zajścia danego 

zjawiska w przypadku wartości przedziałowych. 
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2.1.3. Rozkłady teoretyczne w zarządzaniu zapasami 

Gospodarka zapasami wiąże się często z zarządzaniem czy też analizowaniem 

kilkoma a często kilkunastoma, czy nawet kilkudziesięcioma tysiącami pozycji. 

Taka duża baza potrzebuje odpowiednich systemów informatycznych wspomaga-

jących działania.  

Każdy z tych systemów opiera swoje działanie o określone algorytmy  czy też 

standardowe funkcje. Można śmiało powiedzieć że jedną z takich funkcji jest roz-

kład zmiennej losowej. W analizie popytu stosuje się zazwyczaj trzy takie funk-

cje
50

: 

 rozkład normalny – opisuje on towary szybko rotujące, dla których współ-

czynnik zmienności jest niski (grupa X i Y), 

 rozkład  Poissona – stosowane do opisu popytu pozycji wolniej rotujących 

(grupy Y i Z), 

 rozkład wykładniczy – stosowany do opisu popytu na dobra wolno rotujące 

(zazwyczaj z grupy Z). 

Opisane definicje pozwalają na zakwalifikowanie określonych produktów przy 

użyciu dodatkowych miar do poszczególnych rozkładów. Miarami, za pomocą 

których istnieje możliwość odpowiedzenia na pytanie, jaki rozkład posiada dany 

profil jest średnia oraz odchylenie standardowe. W przypadku Rozkładu Normal-

nego odchylenie standardowe nie powinno być większe od wartości średniej, czyli 

współczynnik zmienności powinien być mniejszy od 1. Analizując Rozkład Pois-

sona należy zwrócić uwagę, iż wartość średnia powinna być przybliżona kwadra-

towi odchylenia standardowego. Natomiast Rozkład Wykładniczy charakteryzuje 

to, iż wartość średnia jest w przybliżeniu równa odchyleniu standardowemu. 

Rozkład Normalny – Vp < 1 

Rozkład Poissona – Psr ≈ б
2
p 

Rozkład Wykładniczy – Psr  ≈ бp 

W przypadku rozkładów możemy mówić o dwóch elementach. Możemy  mó-

wić o funkcji gęstości prawdopodobieństwa (prawdopodobieństwo wystąpienia 

danej wartości popytu) oraz o funkcji skumulowanego prawdopodobieństwa. 

 W przypadku, gdy mamy do czynienia z rozkładem normalnym popytu do obli-

czeń, zastosujemy wbudowaną funkcję w EXCELU – Dla funkcji gęstości praw-

dopodobieństwa ROZKŁAD.NORMALNY(zmienna; wartość średnia; odchylenie 

standardowe; kumulacja) – dla kumulacja = FAŁSZ (lub 0) funkcja oblicza gęstość 

prawdopodobieństwa, a dla kumulacja = PRAWDA (1) oblicza prawdopodobień-

stwo skumulowane. Natomiast dla funkcji skumulowanego prawdopodobieństwa 

rozkładu standaryzowanego skorzystamy z funkcji ROZKŁAD.NORMALNY.S(z 

                                                           
50 Krzyżaniak S., Cyplik P., Zapasy i magazynowania, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 

2008, s. 117. 
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= krotność odchylenia standardowego). Jeśli chodzi o pozostałe rozkłady to rów-

nież można skorzystać z wbudowanych funkcji EXCELA – Rozkład Poissona – 

ROZKŁAD.POISSON(zmienna; wartość średnia; kumulacja) – kumulacja ma 

takie samo znaczenie jak w rozkładzie normalnym. Rozkład Wykładniczy – ROZ-

KŁAD.EXP(zmienna;1/wartość średnia; kumulacja) – kumulacja ma takie samo 

znaczenie jak w rozkładzie normalnym oraz Poissona. Każdą z tych funkcji zasto-

sujemy do różnych typów popytu. 

Przykład teoretyczny 2.1.4 

Korzystając z funkcji rozkładu normalnego, oblicz prawdopodobieństwo, że 

nie wystąpi  większy popyt niż 152 dla rozkładu popytu dziennego o średniej rów-

nej 140 i odchyleniu standardowym równym 23. 

Rozwiązanie 

Skorzystamy z wbudowanych funkcji EXCELA dotyczących rozkładu normal-

nego. Należy wprowadzić w komórkę daną funkcję: 

{=(ROZKŁAD.NORMALNY(175;140;23;PRAWDA)=0,94. Jak zmieni się praw-

dopodobieństwo przy wzroście odchylenia standardowego o 5 jednostek? 

Komentarz 

Przy średnim popycie równym 140 i przy odchyleniu 23 prawdopodobieństwo, 

że nie wystąpi popyt większy niż 175 w danym dniu, wynosi 0,94. Prawdopodo-

bieństwo niewystąpienia braku w zapasie przy wzroście odchylenia  zmniejszy się 

 i wyniesie 0,90. 

Przykład teoretyczny 2.1.5 

Korzystając z funkcji rozkładu Poissona, oblicz prawdopodobieństwo że nie 

wystąpi większy popyt niż 145 w danym dniu przy założeniu rozkładu popytu 

dziennego o średniej równej 132 . 

Rozwiązanie 

Skorzystamy z wbudowanych funkcji EXCELA dotyczących rozkładu Poisso-

na. Należy wprowadzić w komórkę daną funkcję:  

{ =ROZKŁAD.POISSON(E9;E7;PRAWDA) = 0,88} 

Komentarz  

Przy średnim popycie równym 132 prawdopodobieństwo niewystąpienia braku 

przy popycie 145 wynosi 0,88. 

Przykład teoretyczny 2.1.6 

Korzystając z funkcji rozkładu wykładniczego, oblicz prawdopodobieństwo że, 

nie wystąpi większy popyt niż 5 w danym dniu, przy założeniu rozkładu popytu 

dziennego o średniej równej 2. 
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Rozwiązanie 

Skorzystamy z funkcji z wbudowanej funkcji EXCELA dotyczących rozkładu 

wykładniczego. Należy wprowadzić w komórkę daną funkcję: 

{=ROZKŁAD.EXP(H9;0,5;PRAWDA) = 0,92}. 

Komentarz 

Przy średnim popycie równym 2 prawdopodobieństwo nie wystąpienia braku 

przy popycie 5 w danym dniu wynosi 0,88. 

Przykład teoretyczny 2.1.7 

Poniżej przedstawione są pary średnich oraz odchyleń standardowych. Dopasuj 

odpowiednie rozkłady. Wytłumacz, z czego wynika takie a nie inne dopasowanie? 

Tabela 2.1.7. Dane ćwiczeniowe 

 

Źródło: Opracowanie własne 

Rozwiązanie  

Para I  - rozkład wykładniczy , Para II – rozkład Poissona, Para III – rozkład 

normalny. Dopasowanie wyniku z obliczonych współczynnika zmienności dla 

rozkładu normalnego oraz porównania średniej z odchyleniem standardowym dla 

pozostałych dwóch rozkładów. 

Podsumowanie 

Rozkłady doświadczalne są coraz częściej stosowane przy użyciu narzędzi in-

formatycznych, szczególnie jeśli chodzi o prace na dużej ilości danych. Najczęściej 

stosowanymi rozkładami są: rozkład normalny, rozkład Poissona oraz rozkład wy-

kładniczy. Przy różnych popytach różne będzie też zarządzanie zapasami. Produk-

ty, które można opisać rozkładem normalnym, charakteryzują się regularnymi wy-

daniami a co za tym idzie, łatwiejsze będzie prognozowanie takiego asortymentu, 

co z kolei przekłada się na koszty związane z zapasami. Inaczej będzie miała się 

sprawa z asortymentem charakteryzującym się rozkładami Poissona i wykładni-

czym. Produkty te wydawane są nieregularnie, często posiadają sezonowość. 

Wszystko to przekłada się na niedokładne prognozy ,a co za tym idzie, koszty 

związane z zarządzaniem zapasami. 
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2.1.4. Prognozowanie popytu 

Gospodarka zapasami to istotny element w działaniu każdego przedsiębior-

stwa. Jednak, aby to działanie przynosiło wymierne korzyści, musi być skutecznie 

zarządzane. Skuteczne zarządzanie zapasami wymaga umiejętności przewidywania 

przyszłych zdarzeń. Z prognozami mamy do czynienia w wielu elementach nasze-

go życia. Prognozy gospodarcze mogą dotykać wielu elementów rynku. W naszych 

rozważaniach zajmiemy się prognozowaniem popytu. Można śmiało powiedzieć ,iż 

prognozowanie staje się coraz trudniejszych elementem. Zmienia się rynek, notu-

jemy wzrost konkurencji, ale także skracają się cykle życia wyrobów. Działanie 

wielu czynników zewnętrznych powoduje, że prognozowanie wymaga stosowania 

coraz lepszych narzędzi, śledzenie ciągłych zmian i zjawisk. Trudnym, ale istot-

nym elementem jest także gromadzenie danych. Samo stworzenie prognozy nie jest 

aż tak trudnym elementem. Ważne, jak nie najważniejsze jest to, iż prognoza musi 

być dobrą prognozą tzn. trafna i wiarygodna, pozwalająca lepiej gospodarować 

zasobami, czy też lepiej oceniać wielkość zapotrzebowania ze strony klientów. 

Aby zrozumieć pojęcie prognozowanie należy wytłumaczyć czym jest przewidy-

wanie. Przez przewidywanie należy rozumieć wnioskowanie o zdarzeniach niezna-

nych na podstawie zdarzeń znanych. Wnioskowanie o zdarzeniach nieznanych, 

które zajdą w czasie późniejszym w stosunku do czasu, w jakim następuje przewi-

dywanie na podstawie informacji pochodzących z przeszłości nazywamy przewi-

dywaniem przeszłości
51

. Prognozowanie natomiast jest rozumiane jako „racjonal-

ne, naukowe” przewidywanie przyszłych wydarzeń przy pomocy metod staty-

stycznych oraz matematycznych. Wszystkie prognozy można zakwalifikować do 

różnych grup. Klasyfikacja prognoz może być związana ze zmienną prognozowa-

ną, horyzontem czasowym czy też postawą prognosty wobec prognozowanego 

zjawiska. Pierwsza z klasyfikacji mówi o sposobie wyrażania danej prognozy: 

 ilościowa – wyrażona liczbowo. Może występować w dwóch postaciach 

punktowa(pojedyncza wartość liczbowa) oraz przedziałowa (zmienna za-

wiera się w określonym przedziale liczbowym). Na przykład: spadek 

sprzedaży Soku X o 20% nie będzie miał większego wpływu na przychód 

całego przedsiębiorstwa- punktowa. Prognoza przedziałowa to z kolei: Ce-

na za jabłka w przyszłym roku będzie się wahać od 2,30 do 3,50 za kilo-

gram w województwie wielkopolskim, 

 jakościowa – prognoza taka wyrażona jest w sposób opisowy.  W przy-

szłym roku cena polskich odmian jabłek będzie wyższa od produktów za-

granicznych. 

Kolejną klasyfikacja jest związana z horyzontem czasowym prognozy, czyli 

jakiego okresu dotyczy prognoza: 

                                                           
51 Krzyżaniak S., Cyplik P., Zapasy i magazynowania, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 

2008, s. 68. 
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 prognozy krótkoterminowe – odnoszą się do przedziału, w którym zacho-

dzą tylko zmiany ilościowe, 

 prognozy średnioterminowe – w takim przedziale czasowym oprócz zmian 

ilościowych zachodzą nieznaczne zmiany jakościowe, 

 prognozy długoterminowe – przedział czasowy, w którym występują 

zmiany zarówno ilościowe jak i dość znaczne zmiany jakościowe. 

Oczywiście podział prognoz jest tylko umowny. W zależności od branży czy 

też sektora, innego okresu będą dotyczyły np. prognozy średniookresowe w branży 

stoczniowej a inne w branży chemii gospodarczej. Ostatnia klasyfikacja jest zwią-

zana z postawą prognosty wobec zmian zachodzących na rynku tzw. mechani-

zmów rynkowych. Wyróżniamy: 

 postawa pasywna – możemy określić stwierdzeniem: „będzie tak, jak do-

tychczas”. Skupia się tylko i wyłącznie na zmianach ilościowych nie bio-

rąc pod uwagę mechanizmów pewnych zjawisk od innych czynników czyli 

zmianach jakościowych, 

 postawa aktywna – prognosta skupia się zarówno na zmianach ilościowych 

i jakościowych. Oprócz danych historycznych, danych liczbowych pod 

uwagę brane są takie elementy jak np. zmiany w dochodach ludności, 

promocje czy też wprowadzenie nowych produktów. 

Prognozowanie jest bardzo istotnym elementem w prawidłowym funkcjono-

waniu przedsiębiorstwa. Opierając się na definicji prognozowania 

„…..przewidywanie przyszłych wydarzeń przy pomocy metod statystycznych….”, 

warto przeanalizować metody statystyczne, w tym metody prognostyczne. Dobór 

metody prognostycznej jest bardzo istotny. Odpowiedni dobór jest punktem wyj-

ścia do wypracowania trafnej prognozy. Poniższe prognozy opierają się na szere-

gach czasowych, czyli zestawieniu wartości zmiennych cechy badanej, gdzie bada-

na jest wartość cechy w kolejnej jednostce czasu. Główne metody prognozowania 

to: 

 model naiwny, 

 model średniej arytmetycznej prostej, 

 model średniej arytmetycznej ważonej, 

 model średniej arytmetycznej ruchomej, 

 model Browna. 

Pierwszy z modeli to model naiwny. Najprostszy z modeli. Zakłada, że pro-

gnozowana wartość w następnym okresie będzie kształtowała się na tym samym 

poziomie, co w obecnym okresie, przy założeniu niewystępowania zmian jako-

ściowych w badanym zjawisku. 

1

*

 tt yy
 

gdzie: 

y
*
t – prognoza zjawiska na okres t 

yt-1 – wielkość badanego zjawiska w okresie t-1 
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Kolejne trzy modela zaliczają się do modeli średniej arytmetycznej. Pierwszy 

 z nich to model średniej arytmetycznej prostej. Wartość prognozowana w na-

stępnym okresie jest sumą wszystkich poprzednich okresów podzieloną przez ich 

ilość. 

k

y
y

t

t


*

 
gdzie: 

y
*
t – prognoza zjawiska na okres t 

y
t
 – wielkość badanego zjawiska w okresie 

k – liczba elementów średniej arytmetycznej prostej 

 

Druga z grupy metod średnich arytmetycznych to model średniej arytme-

tycznej ruchomej. Liczona jest jako średnia arytmetyczna popytu obejmująca  

k poprzednich okresów. Głównym problemem w liczeniu tej metody jest wybór 

właściwej liczby okresów, na podstawie których oblicza się średnią. 







1

* 1 t

kti

it y
k

y

 
gdzie: 

y
*
t – prognoza zjawiska na okres t 

yi – wielkość badanego zjawiska w okresie i 

k – liczba elementów średniej arytmetycznej prostej 

 

Trzecią metodą jest model średniej arytmetycznej ważonej.  Liczona jako 

średnia ważona z k poprzednich okresów uwzględniająca wagi przypisane dla „naj-

świeższych” k okresów. Polega na przypisaniu każdej danej określonej wagi, czyli 

liczby przez którą dana jest przemnażana. 

1

1
*







 kti

t

kti

it wyy

 
gdzie: 

y
*
t – prognoza zjawiska na okres t 

yi – wielkość badanego zjawiska w okresie i 

k – liczba elementów średniej arytmetycznej prostej 

wi-t+k+1 – waga zmiennej prognozowanej w okresie i 

 

Ostatni z modeli to model Browna. Nazywany też modelem wygładzania wy-

kładniczego. Model ten opiera się na idei wyrównania wykładniczego szeregu cza-

sowego, co polega na tym, że szereg czasowy wygładza się za pomocą średniej 

ruchomej ważonej, przy czym wagi są wyznaczane z funkcji wykładniczej. 
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*

11

* )1(   ttt yyy 
 

gdzie: 

y
*
t – prognoza zjawiska na okres t 

yt-1 – wielkość badanego zjawiska w okresie t-1 

y
*
t-1 – prognoza zjawiska  (wartość wygładzania wykładniczego) w okresie t-1 

α - parametr modelu – stała wygładzania o wartości z przedziału [0,1] 

α = 0, stała prognoza 

α = 1, prognoza równa popytowi w poprzednim okresie (model naiwny) 

 

Wymienione i opisane wyżej metody dotyczą prognozowania krótkookresowe-

go. Istnieją jeszcze metody służące do budowania prognoz średniookresowych i – 

szczególnie - długookresowych. Wśród tych metod występują:  Metody heury-

styczne: burza mózgów, metoda delficka oraz badanie opinii ekspertów. Prognoza 

formułowana jest przy dużym wsparciu doświadczeniu i wiedzy ekspertów oraz 

specjalistów. Kolejną grupą są Metody analogowe. Prognozowanie przez analogie 

można zrozumieć jako wnioskowanie o przyszłości określonego zjawiska występu-

jącego w danym obiekcie przez wykorzystanie informacji o kształtowaniu się tego 

zjawiska, w tym samym lub podobnych obiektach albo przez wykorzystanie infor-

macji o innych zjawiskach, występujących w tym samych lub podobnych obiek-

tach . Trzecią grupą są metody scenariuszowe. Polegają one na opisie poszczegól-

nych zadań w logicznie sformułowany proces. Tworzy się swego rodzaju scena-

riusz, który jest układem zdarzeń powiązanych ze sobą logicznie. Poniżej, ćwicze-

nie prezentujące zastosowanie jednej z metod prognozowania. Przykład będzie 

dotyczył Metody średniej arytmetycznej ważonej. 

Przykład teoretyczny 2.1.8 

Dla produktu Sok A dokonaj prognozy na miesiąc styczeń 2010 przy pomocy 

Modelu średniej arytmetycznej ważonej 3-elementowej dla poniższych danych. 

Tabela 2.1.8. Dane ćwiczeniowe 
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Źródło: Opracowanie własne 

Wagi: 

1 waga: 0,2; 2 waga: 0,3; 3 waga: 0,5 

 

Rozwiązanie 

Prognoza popytu na Sok A na następny okres tj. styczeń 2010 wynosi  130. 

130
5,03,02,0

5,127*5,0135*3,075,128*2,0*

13 



y  

Prognozowanie ma bardzo duży wpływ na zarządzanie zapasami. Determinuje 

praktycznie wszystkie działania związane z procesem uzupełnienia zapasów. Sku-

teczne zarządzanie zapasami wymaga umiejętności przewidywania przyszłych 

zdarzeń. Przewidywanie przyszłego popytu wiąże się z pewną wiedzą ekspercką, 

ale także opiera swoje działania na matematyce czy też statystyce. Wszystko to 

powoduje, że coraz częściej do prognozowania popytu, wykorzystuje się bardzo 

wydajne i zaawansowane narzędzia. Duża ilość czynników zewnętrznych czy też 

duża liczba danych zmuszają do takich, a nie innych kroków. Z punktu widzenia 

zarządzania zapasami i operacyjnego podejście do niego, prognozowanie odgrywa 

 i będzie odgrywało dużą rolę  w procesie uzupełnienia zapasów. 

2.2. Poziom obsługi klienta  

Poziom obsługi klienta jest bardzo istotnym elementem z punktu widzenia 

funkcjonowania przedsiębiorstwa, ponieważ jest on związany z poziomem zapasu 

zabezpieczającego, a co za tym idzie, również z poziomem zapasu informacyjnego 

i maksymalnego, co zostanie przedstawione w kolejnym rozdziale.  

Poziom obsługi klienta jest to jakość obsługi logistycznej wyrażona odpowied-

nią miarą, np.
 52

: 

 czas potwierdzenia zamówienia, 

 wskaźnik dokładności wprowadzania zamówień,  

 czas realizacji zamówienia, 

 wskaźnik zgodności jakościowej dostaw, 

 wskaźnik zgodności terminowej dostaw, 

 wskaźnik zgodności ilościowej dostaw, 

 wskaźnik reklamacji, 

 dostępność towarów/materiałów w zapasie. 

W rozdziale zostaną przedstawione dwa rodzaje poziomu obsługi klienta: 

                                                           
52 Krzyżaniak S., Cyplik P., Zapasy i magazynowania, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 

2008, s. 148. 
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 poziom obsługi klienta jako prawdopodobieństwo niewystąpienia braku 

 w zapasie (POP), 

 poziom obsługi klienta jako stopień ilościowej realizacji zamówień (SIR). 

 

2.2.1. Poziom obsługi klienta POP 

Poziom obsługi klienta rozumiany jako prawdopodobieństwo niewystąpienia 

braku w zapasie w danym uzupełnieniu zapasu (POP) wyrażany jest w procentach. 

Poniżej przedstawiono wzór, za pomocą którego można wyznaczyć wartość 

wskaźnika POP. 

ld

ldld
POP n

  

gdzie: 

ld  - Liczba dostaw w rozpatrywanym okresie,  

ldn - Liczba dostaw w rozpatrywanym okresie, w których  zaobserwowano brak 

w zapasie. 

 

Przykładowo POP = 97% oznacza, że prawdopodobieństwo zdarzenia „w da-

nym cyklu uzupełnienia zapasu cały prognozowany popyt zostanie zaspokojony” 

wynosi 0,97. Inaczej mówiąc ryzyko wystąpienia braku w zapasie wynosi 0,03. 

2.2.2. Poziom obsługi klienta SIR 

Poziom obsługi klienta rozumiany jako stopień ilościowej realizacji zamówień 

wyrażany jest również w procentach. Poniżej przedstawiono wzór za pomocą, któ-

rego można wyznaczyć wartość wskaźnika SIR. 

śr

śr

WD

nbWD
SIR


  

gdzie: 

WDśr - średnia wielkość jednej dostawy (w ciągu rozpatrywanego roku),  

nb - liczba braków obserwowanych w jednym cyklu uzupełnienia. 

 

Przykładowo SIR = 97% oznacza, że w danym cyklu uzupełniania zapasu zo-

stanie zrealizowany 97% popytu, tzn. jeśli popyt w danym cyklu wynosił on np. 

1000 jednostek, to z zapasu wydano 970 jednostek. 

2.2.3. Interpretacja poziomu obsługi klienta 

Na rysunku 2.2.1 została przedstawiona idea poziomu obsługi klienta rozumia-

nego jako prawdopodobieństwo niewystąpienia braku w zapasie w danym uzupeł-

nienia zapasu (POP) oraz poziomu obsługi klienta rozumianego jako stopień ilo-

ściowej realizacji zamówień (SIR). 
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Rys. 2.2.1. Interpretacja poziomu obsługi klienta 

Źródło: Opracowanie własne 

Przykład teoretyczny 2.2.1 

W przedsiębiorstwie do chwili obecnej nie wyznaczano poziomu obsługi klien-

ta.  Dział Sprzedaży poprosił pracownika Działu Raportowania o wyznaczenie 

poziomo obsługi klienta, dla wybranego produktu, rozumianego jako prawdopodo-

bieństwo niewystąpienia braku w zapasie w danym cyklu uzupełnienia zapasu oraz 

jako stopień ilościowej realizacji zamówień. W tabeli 2.2.1 przedstawiono dane 

zebrane przez Dział Raportowania, które są niezbędne do wyznaczenia wielkości 

obu rodzajów poziomu obsługi klienta. 

Tabela 2.2.1. Dane ćwiczeniowe 

Parametr Wartość 

Popyt roczny 2000 

Typ rozkładu rozkład normalny 

Odchylenie standardowe 15 

Liczba dostaw 20 

% dostaw, w których wystąpiły braki 10% 

liczba braków obserwowanych w jednym 

cyklu uzupełnienia 
2% 

Źródło: Opracowanie własne 
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Rozwiązanie 

W pierwszym kroku wyznaczymy poziom obsługi klienta jako prawdopodo-

bieństwo niewystąpienia braku w zapasie w danym cyklu uzupełnienia zapasu. 

Podstawiając do wzoru dane zawarte w tabeli, otrzymujemy: 

%90%100*
20

18
%100*

20

220



POP  

Poziom obsługi klienta równy 90% oznacza, że prawdopodobieństwo zdarzenia 

„w danym cyklu uzupełnienia zapasu cały prognozowany popyt zostanie zaspoko-

jony” wynosi 0,90. Inaczej mówiąc, ryzyko wystąpienia braku w zapasie wynosi 

0,1. 

Po wyznaczeniu poziom obsługi klienta jako prawdopodobieństwo niewystą-

pienia braku w zapasie w danym cyklu uzupełnienia zapasu możemy przejść do 

wyznaczenia wielkości drugiego typu poziomu obsługi klienta, który definiowany 

jest jako stopień ilościowej realizacji zamówień. 

Średnią wielkość dostawy możemy obliczyć na podstawie popytu rocznego 

 i liczby dostaw, dzieląc te dwie wielkości przez siebie. Otrzymamy wówczas po-

niższy wynik: 

.][100
20

.][2000
. szt

szt
WDsr   

Wiedząc, że liczba braków obserwowanych w jednym cyklu uzupełnienia wy-

nosi 2% całej dostawy, możemy wyliczyć liczbę braków jako iloczyn wielości 

dostawy i udziału procentowego braków w jednym cyklu uzupełnienia. 

.][202,0.][100 sztsztnb   

Mając  wyznaczoną średnią wielkość dostawy oraz liczbę braków obserwowa-

nych w jednym cyklu uzupełnienia , możemy wyznaczyć poziom obsługi klienta 

rozumienia jako prawdopodobieństwo niewystąpienia braku w zapasie w danym 

cyklu uzupełnienia zapasu. 

%98
.][100

.][98

.][100

.][2.][100





szt

szt

szt

sztszt
SIR  

Poziom obsługi klienta równy 98% oznacza, że w danym cyklu uzupełniania 

zapasu zostanie zrealizowany 98% popytu. 

Przykład teoretyczny 2.2.2 

W przedsiębiorstwie do chwili obecnej nie wyznaczano poziomu obsługi klien-

ta.  Dział Sprzedaży poprosił pracownika Działu Raportowania o wyznaczenie 

poziomo obsługi klienta, dla wybranego produktu, rozumianego jako prawdopodo-

bieństwo niewystąpienia braku w zapasie w danym cyklu uzupełnienia zapasu oraz 

jako stopień ilościowej realizacji zamówień. W tabeli przedstawiono dane zebrane 

przez Dział Raportowania, które są niezbędne do wyznaczenia wielkości obu ro-

dzajów poziomu obsługi klienta. 
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Tabela 2.2.2. Dane ćwiczeniowe 

Parametr Wartość 

Popyt roczny 5000 sztuk 

Typ rozkładu rozkład normalny 

Odchylenie standardowe 15 sztuk 

Liczba dostaw 100 

% dostaw, w których wystąpiły braki 1% 

liczba braków obserwowanych w jednym 

cyklu uzupełnienia 
5% 

Źródło: Opracowanie własne 

Przypadek 1: 

Wyznacz poziom obsługi klienta rozumiany jako prawdopodobieństwo niewy-

stąpienia braku w zapasie w danym cyklu uzupełnienia zapasu. 

Przypadek 2: 

Wyznacz poziom obsługi klienta, rozumiany  jako stopień ilościowej realizacji 

zamówień. 

Przypadek 3: 

Wiedząc, że liczba dostaw wrosła do 120, a pozostałe parametry nie uległy 

zmianie, wyznacza wartość POP i SIR. Jak zmieniły się wartości POP i SIR 

 w stosunku do wartości wyznaczonych w przypadku 1 i 2? 

Komentarz 

Przedyskutuj w klasie, jak zmiana poszczególnych parametrów wpływa na 

wartość poszczególnych rodzajów poziomu obsługi klienta. 

Rozwiązania 

Przypadek 1 

W naszym przypadku: 

100ld  
101,0100 ldn  

W związku z tym poziom obsługi klienta wynosi: 

%9999,0
100

99

100

1100



POP  

Poziom obsługi klienta rozumiany jako prawdopodobieństwo niewystąpienia 

braku w zapasie w danym cyklu uzupełnienia zapasu wynosi 90%. 
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Przypadek 2 

Średnią wielkość dostawy możemy obliczyć na podstawie popytu rocznego i 

liczby dostaw, dzieląc te dwie wielkości przez siebie.  

W naszym przypadku: 

.][50
100

.][5000
. szt

szt

ld

PR
WDsr 

 

.][35,205,0][50%5. sztsztWDnb sr 
 

%9494,0
50

47

50

350



SIR  

Poziom obsługi klienta rozumiany  jako stopień ilościowej realizacji zamówień 

wynosi 94%. 

Przypadek 3 

Po zwiększeniu liczby dostaw do 120 mamy następujące dane: 
 

120ld  

22,101,0120 ldn  

.][4266,41
120

.][5000
. szt

szt

ld

PR
WDsr   

.][31,205,0][42%5. sztsztWDnb sr   

Poziom obsługi klienta rozumiany jako prawdopodobieństwo nie wystąpienia 

braku w zapasie w danym cyklu uzupełnienia zapasu wynosi: 

%33,989833,0
120

118

120

2120



POP  

Poziom obsługi klienta rozumiany  jako stopień ilościowej realizacji zamówień 

wynosi: 

%86,929286,0
42

39

42

342



SIR  

Wartość POP zmalała do 98,33%, natomiast wartość SIR zmalała do 92,86%. 

Dyskusja 

W przypadku 3 wprowadzono wzrost liczby dostaw. Wpłynęło to na obniżenie 

obu poziomów obsługi klienta. 
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Pytania dla uczniów: 

1. Jak na wartość poziomu obsługi klienta wpłynie wzrost popytu rocznego? 

Odpowiedź: Wzrost popytu rocznego nie ma wpływu na poziom obsługi klien-

ta rozumiany jako prawdopodobieństwo niewystąpienia braku w zapasie w danym 

cyklu uzupełnienia zapasu (POP), ponieważ aby wyznaczyć ten rodzaj poziomu 

obsługi klienta, nie jest potrzebna wielkość popytu rocznego. Natomiast w przy-

padku drugiego rodzaju poziomu obsługi klienta, rozumiany jako stopień ilościo-

wej realizacji zamówień, popyt roczny jest niezbędny do wyznaczenia średniej 

wielkości dostawy, a tym samym do wyznaczenia poziomu obsługi klienta. Jednak 

zmiana wielkości popytu rocznego nie ma wpływu na wielkość poziomu obsługi 

klienta (SIR).  

2. Jak na wartość poziomu obsługi klienta wpłynie wzrost liczby braków ob-

serwowanych w jednym cyklu uzupełnienia zapasu? 

Odpowiedź: Wzrost liczby braków obserwowanych w jednym cyklu uzupeł-

nienia zapasu  nie ma wpływu na poziom obsługi klienta rozumiany jako prawdo-

podobieństwo niewystąpienia braku w zapasie w danym cyklu uzupełnienia zapasu 

(POP), ponieważ aby wyznaczyć ten rodzaj poziomu obsługi klienta, nie jest po-

trzebna liczba braków. Natomiast w przypadku drugiego rodzaju poziomu obsługi 

klienta, rozumiany jako stopień ilościowej realizacji zamówień, liczba braków jest 

niezbędna do wyznaczenia poziomu obsługi klienta. Wzrost liczby braków wpływa 

na obniżenie wielkości poziomu obsługi klienta (SIR).  

3. Jak na wartość poziomu obsługi klienta wpłynie wzrost % dostaw, w któ-

rych wystąpiły braki? 

Odpowiedź: Wzrost % dostaw, w których wystąpiły braki, nie ma wpływu na 

poziom obsługi klienta rozumiany jako stopień ilościowej realizacji zamówień 

(SIR), ponieważ aby wyznaczyć ten rodzaj poziomu obsługi klienta, nie jest po-

trzebny % dostaw, w których wystąpiły braki. Natomiast w przypadku drugiego 

rodzaju poziomu obsługi klienta, rozumiany jako prawdopodobieństwo niewystą-

pienia braku w zapasie w danym cyklu uzupełnienia zapasu (POP), % dostaw, w 

których wystąpiły braki, jest niezbędny do wyznaczenia poziomu obsługi klienta. 

Wzrost % dostaw, w których wystąpiły braki, wpływa na obniżenie wielkości po-

ziomu obsługi klienta (POP) 

2.3. Zapas zabezpieczający 

Zapas zabezpieczający jest jednym z rodzajów zapasów, które można wyróżnić 

w strukturze zapasu. Jak sama nazwa mówi zapas zabezpieczający jest utrzymy-

wany w celu zabezpieczenia przedsiębiorstwa przed nietypowymi sytuacjami, któ-

rych wystąpienie nie zależy od przedsiębiorstwa.  
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Do głównych przyczyn utrzymywania zapasu zabezpieczającego można zali-

czyć
53

: 

 zabezpieczenie przed niepewnością co do rzeczywistego popytu, a co 

związane jest z błędami prognoz, 

 zabezpieczenie przed niepewnością co do terminowości, jakości oraz 

zgodności ilościowej dostaw, 

 zabezpieczenie wymaganego poziomu obsługi klienta. 

Jak wynika z powyższych definicji zapas zabezpieczający jest istotnym ele-

mentem zapasu w strukturze zapasu, który wpływa na funkcjonowanie przedsię-

biorstwa. W celu wyznaczenia poziomu zapasu zabezpieczającego niezbędne są 

poniżej przedstawione dane i informacje
54

: 

1. Oszacowanie odchylenia standardowego błędu prognozy popytu w cyklu uzu-

pełnienia zapasu бpt. Do jego wyznaczenia konieczna jest znajomość: 

 prognozy średniej wartości popytu P,  

 odchylenia standardowego błąd prognozy бpt,  

 oczekiwanego czasu cyklu uzupełnienia zapasu T, 

 odchylenia standardowego czasu cyklu uzupełnienia бt. 

2. Wymagany poziom obsługi; zarówno definicję (POP lub SIR) jak i wartość. 

Poziom ten można wyznaczyć na podstawie: 

 doświadczenia, 

 danych literaturowych, 

 porównań z konkurencją (benchmarking), 

 określonych wymagań odbiorców, 

 rachunku optymalizacyjnego przy znajomości zarówno kosztów utrzymy-

wania zapasu jak i wystąpienia braku w zapasie. 

3. Przyjęty sposób odnawiania zapasu. 

 

Poniżej przedstawiono wzór zgodnie, z którym wyliczana jest wielkość zapasu 

zabezpieczającego. 
 

PTZB    

222

TPPT PT    

 

gdzie: 

                                                           
53 S. Krzyżaniak, Gospodarka zapasami, w: Logistyka, D. Kisperska – Moroń, S. Krzyżaniak (red.), 

Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań 2009, s. 111. 
54 S. Krzyżaniak, Podstawy zarządzania zapasami w przykładach, Instytut Logistyki i Magazynowa-

nia, Poznań 2002, s. 110. 
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ω - współczynnik bezpieczeństwa, którego wartość wynika z przyjętego po-

ziomu obsługi klienta, 

бpt - odchylenie standardowe popytu w czasie trwania cyklu uzupełnienia zapa-

su, 

T - czas cyklu uzupełnienia zapasu, 

бp - odchylenie standardowe błędu prognozy, 

бt - odchylenie standardowe czasu cyklu uzupełnienia, 

P - średnia wartość popytu/ prognoza. 

Przypadek teoretyczny 2.3.1 

Pracownik Działu Zaopatrzenia otrzymał zadanie, aby wyznaczyć poziom za-

pasu zabezpieczającego dla 5 produktów znajdujących się w ofercie przedsiębior-

stwa. Dane niezbędne do wyznaczenia zapasu zabezpieczającego podane zostały 

 w tabeli 2.3.1. 

Tabela 2.3.1. Dane ćwiczeniowe 

Parametr Produkt 1 Produkt 2 Produkt 3 Produkt 4 Produkt 5 

Współczynnik 

bezpieczeństwa 
2,05 2,05 2,05 2,05 2,05 

Odchylenie 

standardowe 

popytu w 

przyjętej jed-

nostce czasu 

[sztuki] 

5 5 5 3 5 

Odchylenie 

standardowe 

czasu cyklu 

uzupełnienia 

zapasu [dni] 

3 3 3 3 5 

średni czas 

cyklu uzupeł-

nienia zapasu 

[dni] 

10 10 6 10 10 

średni popyt w 

cyklu uzupeł-

nienia zapasu 

[sztuki] 

100 150 100 100 100 

Źródło: Opracowanie własne 

Przypadek 1:  

Wylicz poziom zapasu zabezpieczającego dla poszczególnych produktów.  

Przedyskutuj w klasie, z czego wynikają zmiany w poziomach zapasu zabez-

pieczającego dla poszczególnych produktów. Zmiana, z którego z parametrów ma 

największy wpływ na poziom zapasu zabezpieczającego? 
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Rozwiązanie 

Produkt 1 

.][61686,61542,30005,29025005,2310051005,2 222 sztZB   

Produkt 2 

.][92407,92328,45005,220275005,2315051005,2 222 sztZB   

Produkt 3 

.][61651,61525,30005,29015005,231005605,2 222 sztZB   

Produkt 4 

.][61631,61515,30005,29009005,2310031005,2 222 sztZB   

Produkt 5 

.][102651,102525,50005,225025005,2510051005,2 222 sztZB   

 

Najwyższy poziom zapasu zabezpieczającego należy utrzymywać dla produktu 

5. Nieco niższy, o ok. 100 szt., na produkcie 2. Pozostałe 3 produkty 1, 3 i 4, mają 

taki sam poziom zapasu zabezpieczającego, 616 szt. 

Komentarz 

Zmiany poszczególnych poziomów zapasów wynikają ze zmian wartości po-

szczególnych parametrów. Zakładając jako wzorcowy produkt 1, zmiana odchyle-

nia czasu cyklu uzupełnienia zapasu powoduje największy wpływ na poziom zapa-

su zabezpieczającego. Idąc dalej, obniżenie odchylenia czasu cyklu uzupełnienia 

zapasu przyczyni się do największego obniżenia poziomu zapasu zabezpieczające-

go. Drugim parametrem, który znacząco wpływa na poziom zapasu zabezpieczają-

cego jest wielkość popytu? 

2.3.1. Koszty utrzymania zapasu 

Koszty utrzymania zapasu (KUtZ) są jednym z rodzajów kosztów, które ponosi 

przedsiębiorstwo w związku z zapasem. Koszty utrzymania zapasu definiowane są 

jako utrata możliwości wykorzystania „zamrożonych” pieniędzy w zapasie. 

 Do pozostałych rodzajów kosztów zalicza się koszty gromadzenia zapasu (zwane 

również kosztami tworzenia zapasu, kosztami zakupów bądź kosztami zaopatrze-

nia) oraz koszty braku zapasu
55

. Każde z powyżej przedstawionych kosztów można 

podzielić na dwa rodzaje: koszty stałe i koszty zmienne.  

Do kosztów stałych związanych (SKUtZ) z kosztami utrzymania zapasu można 

zaliczyć: 

 koszty eksploatacji i amortyzacji budowli magazynowych, 

 koszty amortyzacji wyposażenia magazynowego, 

                                                           
55 Z. Sariusz-Wolski, Strategia zarządzania zaopatrzeniem, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa, 

1998, s. 83 - 84. 
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 płace z narzutami. 

Natomiast do kosztów zmiennych (ZKUtZ), których wartość zależna jest 

 od wielkości zapasu i czasu jego składowania, związanych z kosztami utrzymania 

zapasu można zaliczyć: 

 koszty utrzymania powierzchni pod zapasem, 

 koszty ubezpieczenia zapasu, 

 koszty strat, ubytków i deprecjacji, 

 koszty zamrożonego kapitału (odsetki od kredytu lub utracone odsetki 

 od depozytu). 

Wartość zmiennych kosztów utrzymania zapasu w danym okresie czasu można 

obliczyć jako iloczyn współczynnika okresowego kosztu utrzymania zapasu, ceny 

zakupu i średniego zapasu w badanym okresie. Poniżej przedstawiono wzór 

 na wyznaczenie wartości kosztów zmiennych utrzymania zapasu. 

ZuCZKUtZ o   

gdzie: 

C – cena zakupu, 

u0 - współczynnik okresowego kosztu utrzymania zapasu (dla okresu rocznego 

ur = 0,15-0,30), 

Z – średni zapas w badanym okresie. 

 

W literaturze można spotkać się również ze wzorem, zgodnie z którym roczny 

koszt utrzymania zapasu jednej jednostki danego towaru oblicza się jako iloczyn 

stopy procentowej kosztu utrzymania zapasu i ceny zakupu
56

. Poniżej przedstawio-

no wzór, zgodnie z którym wyliczana jest wartość rocznych kosztów zmiennych 

utrzymania zapasu. 

CrZKUtZR   

gdzie: 

r – stopa procentowa kosztu utrzymania zapasu (najczęściej przyjmuje się stopę 

procentową z przedziału 10% – 25%) 

C – cena zakupu. 

 

Analizując elementy związane ze zmiennymi kosztami utrzymania zapasu na-

leży zauważyć, że jednym z nich jest wielkość średniego zapasu w badanym okre-

sie. Wprowadzając wielkość średniego zapasu zabezpieczającego w badanym 

okresie zamiast wielkości średniego zapasu w badanym okresie otrzymujemy po-

niższy wzór, który przedstawia zmienne koszty utrzymania zapasu zabezpieczają-

cego: 

ZBuCZKUtZ o   

                                                           
56 Z. Sariusz-Wolski, Strategia zarządzania zaopatrzeniem, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa, 

1998, s. 85. 
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gdzie: 

C – cena zakupu, 

u0 - współczynnik okresowego kosztu utrzymania zapasu (dla okresu rocznego 

ur = 0,15-0,30), 

ZB – średni zapas zabezpieczający w badanym okresie. 

 

Następnie można wprowadzić pełny wzór na zapas zabezpieczający do wzoru 

na zmienne koszty utrzymania zapasu zabezpieczającego. Wówczas wzór na 

zmienne koszty utrzymania zapasu zabezpieczającego przyjmie postać: 

222

TPo PTuCZKUtZ    

gdzie: 

C – cena zakupu, 

u0 - współczynnik okresowego kosztu utrzymania zapasu (dla okresu rocznego 

ur = 0,15-0,30), 

ω - współczynnik bezpieczeństwa, którego wartość wynika z przyjętego po-

ziomu obsługi klienta, 

T - czas cyklu uzupełnienia zapasu, 

бp - odchylenie standardowe błędu prognozy, 

бt - odchylenie standardowe czasu cyklu uzupełnienia, 

P - średnia wartość popytu/ prognoza. 

 

Po rozpisaniu wzoru na zmienne koszty utrzymania zapasu zabezpieczającego 

można zauważyć, że występuje w nim współczynnik bezpieczeństwa, którego war-

tość wynika bezpośrednio z przyjętego poziomu obsługi klienta.  

Wiedząc o tym, że im wyższy przyjęty poziom obsługi klienta, tym wyższy 

współczynnik bezpieczeństwa. Im  wyższy współczynnik bezpieczeństwa, tym 

wyższe zmienne koszty utrzymania zapasu zabezpieczającego. Idąc tym tokiem 

rozumowania, można stwierdzić, że im wyższy poziom obsługi klienta, tym wyż-

sze zmienne koszty utrzymania zapasu zabezpieczającego. 

Takie wnioski można wysnuć przy założeniu, że pozostałe elementy występu-

jące we wzorze na zmienne koszty utrzymania zapasu zabezpieczającego, pozosta-

ją na tym samym, niezmienionym poziomie. 

Przypadek teoretyczny 2.3.2 

Pracownik Działu Zaopatrzenia otrzymał zadanie, aby sprawdzić w jaki sposób 

zmiana poziomu obsługi klienta wpływa na wartość zmiennych kosztów utrzyma-

nia zapasu zabezpieczającego. W celu określenia tych zależności pracownik wybrał 

do analizy przykładowy produkt: sok jabłkowy o pojemności 1 litra. Dane nie-

zbędne do przeprowadzenia analizy zostały przestawione poniżej: 

 cena zakupu produktu – 3 zł, 

 współczynnik okresowego kosztu utrzymania zapasu – 0,02, 
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 poziom obsługi klienta 98%( = 2,054), 

 odchylenie standardowe popytu w przyjętej jednostce czasu  - 25 sztuk, 

 odchylenie standardowe czasu cyklu uzupełnienia zapasu - 3 dni, 

 średni czas cyklu uzupełnienia zapasu - 5 dni, 

 średni popyt w cyklu uzupełnienia zapasów - 300. 

Ćwiczenie 1:  

Wylicz zmienne koszty utrzymania zapasu zabezpieczającego dla podanych 

danych. 

Ćwiczenie 2:  

Wylicz zmienne koszty utrzymania zapasu zabezpieczającego, zmieniając war-

tość poziomu obsługi klienta (np. dla 90% i 99%). 

Ćwiczenie 3:  

Porównaj wyliczone zmienne koszty utrzymania zapasu zabezpieczającego 

przy różnych poziomach obsługi klienta.  Jak zmiana poziomu obsługi klienta 

wpływa na wartość zmiennych kosztów utrzymania zapasu zabezpieczającego? 

Rozwiązanie 

Ćwiczenia 1 

][13,110973,90123,1

81312523,1330025505,22,03 222

zł

ZKUtZ




 

Zmienne koszty utrzymania zapasu zabezpieczającego wynoszą 1109,13 zł. 

Ćwiczenie 2 

Dla poziomu obsługi klienta 90%: 

][53,69273,901768,0

813125768,0330025528,12,03 222

zł

ZKUtZ




 

Dla poziomu obsługi klienta 99%: 

][62,126073,901398,1

813125398,1330025533,22,03 222

zł

ZKUtZ




 

Zmienne koszty utrzymania zapasu zabezpieczającego odpowiednio dla POP 

90% i 99% wynoszą 692,53 zł i 1260,62 zł. 

Ćwiczenie 3 

W tabeli 2.3.2 przedstawiono porównanie zmiennych kosztów utrzymania za-

pasu zabezpieczającego przy różnych wartościach POP. 
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Tabela 2.3.2. Dane ćwiczeniowe 

POP ZKUtZ 

90% 692,53 zł
 

98% 1109,13 zł
 

99% 1260,62 zł
 

Źródło: Opracowanie własne 

2.4. Zapas cykliczny 

Zapas cykliczny jest to jeden z rodzajów zapasów, które występują w struktu-

rze zapasu. Średnia wielkość zapasu cyklicznego (ZC) w danym okresie czasu jest 

równa połowie średniej wielkości dostaw (SWD) w tym okresie, co zostało przed-

stawione na poniższym wzorze: 

SWDZC 
2

1
 

gdzie: 

SWD – średnia wielkość dostawy. 

  

Przykład teoretyczny 2.4.1 

Przedsiębiorstwo składa zamówienia na produkty w różnych cyklach i wielko-

ści. W tabeli 2.4.1 podano charakterystykę wielkości zamówień w okresie jednego 

miesiąca. 

Tabela 2.4.1. Dane ćwiczeniowe 

 

Źródło: Opracowanie własne 

Na podstawie danych zawartych w tabeli wyznacz poziom zapasy cyklicznego. 

Rozwiązanie 

W pierwszym korku należy wyznaczyć średnią wielkość dostaw w analizowa-

nym okresie, poprzez posumowanie wielkości wszystkich dostaw i podzielenie 

uzyskanej wielkości przez liczbę dostaw w analizowanym okresie. 

.][36
8

288

8

7010406420502412
sztSWD 
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Po wyliczeniu średniej wielkości dostawy możemy wyliczyć poziom zapasu 

cyklicznego w analizowanym okresie, korzystając ze wzoru na poziom zapasu 

cyklicznego. 

.][18365,0 sztZC   

W analizowanym okresie poziom zapasu cyklicznego wynosi 18 sztuk. 

Przykład teoretyczny 2.4.2 

Przedsiębiorstwo pracuje 6 dni w tygodniu. Dział Zakupów realizuje zamówie-

nia do dostawcy dwa razy w tygodniu, a suma wielkości zamówień w trakcie tygo-

dnia wynosi 52 sztuk: 

 wyznacz poziom zapasu cyklicznego w okresie 8 tygodni, 

 wyznacz poziom zapasu cyklicznego w okresie 8 tygodni zakładając, że 

wielkość zamówień w trakcie tygodnia wzrosła do 72 sztuk. Jak zmieni się 

poziom zapasu cyklicznego? 

Rozwiązanie 

Poziom zapasu cyklicznego: 

.][26
16

416

28

852
sztSWD 




  

.][13265,0 sztZC   

 

Analiza zmiany zapasu cyklicznego: 

.][36
16

576

28

872
sztSWD 




  

.][18365,0 sztZC   

.][5131812 sztZCZC   

Średnia wielkość dostawy wzrosła o 10 sztuk, a zapas cykliczny zwiększył się 

o 5 sztuk. 

2.4.1. Wzór Wilsona 

Działanie pozwalające na minimalizację łącznego kosztu uzupełniania i utrzy-

mania zapasu związane jest z ekonomiczną wielkością zamówienia. Oblicza się ją 

według potocznie nazywanego wzoru  - Wilsona. Nazywa się tak od twórcy R.H. 

Wilson, który pierwszy raz wspomniał o nim w jednym ze swoich artykułów, po-

kazując zastosowanie formuły. Zasada, którą określa ekonomiczna wielkość za-

mówienia, wiąże się z kosztami uzupełnienia i utrzymania zapasów. Ekonomiczna 
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wielkość zamówienia wyliczana jest za pomocą formuły matematycznej. Koszty 

jakie tam się znajdują, można określić jako sumę następujących kosztów cząstko-

wych
57

: 

 stały koszt uzupełnienia zapasów (SKuzZ) – wszystkie koszty związane 

 z uzupełnianiem zapasu, niezależnie od częstotliwości (liczby) dostaw. 

 zmienny koszt uzupełnienia zapasu cyklicznego (ZKUzZC), który możesz 

zapisać następująco: 

o stały koszt utrzymania zapasu cyklicznego (SKUtZC) – wszystkie 

koszty związane z utrzymaniem zapasu, niezależnie od wielkości 

 i wartości tego zapasu. 

o zmienny koszt uzupełnienia zapasu cyklicznego (ZKUzZC). 

Ekonomiczną wielkość zamówienia wyznaczamy ze wzoru: 

o

uzo

uC

kPP
EWD






2
 

gdzie: 

PP0 – przewidywany (planowany, prognozowany) popyt w rozpatrywanym 

okresie, 

kuz – jednostkowy koszt uzupełnienia (koszt związany z realizacją pojedyncze-

go zamówienia), 

C – cena zakupu jednostki zapasu lub jednostkowy koszt wytworzenia, 

u0 – współczynnik okresowego kosztu utrzymania zapasu. 

Przykład teoretyczny 2.4.3 

Przedsiębiorstwo Polskie Soki posiada jednego głównego importera surowców. 

Oferuje on wysokiej jakości surowiec do produkcji soku – Cztery strony świata. 

Specjalista ds. zamówień kupuje ten surowiec po 250 zł za tonę. Szacunkowo zo-

stało wyliczone, iż utrzymanie jednej tony w zapasie kosztuje przedsiębiorstwo 

Soki 3% ceny zakupu.  Na podstawie tych danych oblicz ekonomiczną wielkość 

zamówienia. Przydatnym narzędziem będzie EXCEL, gdzie łatwo i sprawnie moż-

na wyliczyć EWD. 

Rozwiązanie 

Na samym początku należy zastosować wzór Wilsona. Wyznaczmy dane, które 

wynikają z treści zadania. Podstawiamy do wzoru: 

3,0*250

60022502 
EWD  

                                                           
57 S. Krzyżaniak, P. Cyplik, Zapasy i magazynowania, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 

2008, s. 172. 
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Ekonomiczna wielkość zamówienia wynosi – 190. Tak wyliczona wielkość jest 

najbardziej ekonomiczna z punktu widzenia kosztów. Zapewnia najniższy łączny 

koszt uzupełnienia i utrzymania zapasu cyklicznego. 

Podsumowanie 

Głównym celem stosowania wzoru Wilsona jest minimalizacja kosztów zwią-

zanych z zapewnieniem odpowiedniego poziomu klienta przy odpowiednim po-

ziomie zapasów. W miarę zwiększania wielkości pojedynczego zamówienia koszty 

składania zamówienia maleją, natomiast koszty utrzymania zapasu rosną. Zastoso-

wanie tego wzoru jest możliwe przy pewnych założeniach: zapotrzebowanie pły-

nące z rynku jest w miarę stałe a prognoza na przyszły okres dokładna, ponadto 

znane i stałe są: koszty jednostkowe ceny zakupu, koszty magazynowania i trans-

portu. Oczywiście ciężko jest spełnić wszystkie założenie jednocześnie i stosować 

wzór Wilsona. Na chwilę obecną wzór ten jest jedyną znaną metodą matematycz-

ną, pozwalająca określić najbardziej ekonomiczną wielkość zamówienia z punktu 

widzenia kosztów uzupełnienia i utrzymania zapasów. 

2.4.2. Elementy kosztowe optymalizacji zapasu cyklicznego 

Wielkość zapasu cyklicznego bezpośrednio zależy od średniej wielkości do-

stawy, tzn. im wyższa jest średnie wielkość dostawy, tym większa wielkość zapasu 

cyklicznego. Poniżej zostanie przedstawiona metoda optymalizacji zamówienia 

(dostawy), która oparta jest na kryterium minimalnego łącznego kosztu uzupełnie-

nia i utrzymania zapasu cyklicznego
58

. 

Składowe kosztów całkowitych związanych z uzupełnianiem i utrzymaniem 

zapasu oraz wystąpieniem braków w zapasie to: 

 stałe koszty uzupełnienia zapasu cyklicznego (SKUzZC), 

 zmienne koszty uzupełnienia zapasu cyklicznego (ZKUzZC), 

 stałe koszty utrzymania zapasu cyklicznego (SKUtZC), 

 zmienne koszty utrzymania zapasu cyklicznego (ZKUtZC), 

 stałe koszty utrzymania zapasu zabezpieczającego (SKUtZB), 

 zmienne koszty utrzymania zapasu zabezpieczającego (ZKUtZB), 

 stałe koszty braku zapasu (SKBZ), 

 zmienne koszty braku zapasu (ZKBZ). 

 
KZ = SKUzZC + ZKUzZC + SKUtZC + ZKUtZC + SKUtZB + ZKUtZB + SKBZ + ZKBZ 

 

Optymalizacja zapasu cyklicznego związana jest z następującymi elementami: 

 stałe koszty uzupełnienia zapasu cyklicznego (SKUzZC), 

 zmienne koszty uzupełnienia zapasu cyklicznego (ZKUzZC), 

                                                           
58 S. Krzyżaniak, Podstawy zarządzania zapasami w przykładach, Instytut Logistyki i Magazynowa-

nia, Poznań, 2002, s. 160. 
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 stałe koszty utrzymania zapasu cyklicznego (SKUtZC), 

 zmienne koszty utrzymania zapasu cyklicznego (ZKUtZC). 

Poniżej przedstawiono wzory na wyznaczenie zmiennych kosztów uzupełnie-

nia i utrzymania zapasu cyklicznego. 

uu k
WZ

PP
kldZKUzZC   

WZkWZCuZCCuZKUtZC moo 5,05,0   

gdzie: 

PP – planowany popyt w analizowanym okresie, 

WZ – wielkość zamówienia, 

ld – liczba dostaw w analizowanym okresie, 

ku – koszt związany z zamówieniem i przyjęciem jednej dostawy, 

km – jednostkowy koszt utrzymania zapasu w analizowanym okresie  

(km = u0 X C),  

u0 – wskaźnik okresowego kosztu utrzymania zapasu, 

C – cena zakupu. 

 

Wzór na koszty utrzymania i uzupełnienia zapasu cyklicznego można przed-

stawić w następujący sposób: 

WZCuSKUtZCk
WZ

PP
SKUzZCKZC ou 5,0  

Podsumowując, optymalizacja kosztów zapasu cyklicznego związana jest ściśle 

z elementami zawartymi w powyższym wzorze. Najczęstszym elementem, który 

podlega optymalizacji, jest wielkość zamówienia (wielkość dostawy). 

Przykład teoretyczny 2.4.4 

Pracownik z Działu Zaopatrzenia w przedsiębiorstwie Nektar zaplanował do-

stawy cukru w systemie opartym na poziomie informacyjnym. Planowana roczna 

wielkość zakupu wynosi 1000kg. Koszt związany z obsługą jednego zamówienia 

wynosi 50zł. Cena zakupu 1 kg to 3 zł, a współczynnik kosztu utrzymania zapasu 

jest równy 20%. 

Ćwiczenie 1 

Na podstawie podanych danych wyznacz ekonomiczną wielkość zamówienia. 

Ćwiczenie 2 

Na podstawie podanych danych i wyznaczonej ekonomicznej wielkości zamó-

wienia wyznacz koszty utrzymania i uzupełnienia zapasu cyklicznego. 

Rozwiązanie 
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Ćwiczenie 1 

Po podstawieniu danych podanych w poleceniu otrzymamy następujący wynik: 

][40925,40867,166666
6,0

100000

2,03

5010002
kgEWD 






 
Ekonomiczna wielkość zamówienia wynosi 409 kg. 

Ćwiczenie 2 

W związku z tym, że w analizowanym przypadku nie zwracamy uwagi na 

koszty stałe, wzór na koszty utrzymania i uzupełnienia zapasu cyklicznego przyj-

mie postać: 

WZCuk
WZ

PP
KZC ou 5,0  

Po podstawieniu danych podanych w poleceniu otrzymamy następujący wynik: 

złKZC 95,2447,12225,1224095,032,050
409

1000
  

Koszty zmienne utrzymania i uzupełnienia zapasu cyklicznego wynoszą 244,95 

zł. 

2.5. Systemy zamawiania 

2.5.1. System zamawiania oparty na poziomie informacyjnym 

System zamawiania oparty na poziomie informacyjnym jest  jednym z podsta-

wowych modeli odnawiania poziomu zapasów. Główne cechy systemu zamawia-

nia opartego na poziomie informacyjnym59: 

 decyzja o złożeniu zamówienia podejmowana jest wtedy, gdy poziom za-

pasu wolnego jest niższy od poziomu zapasu informacyjnego (tzw. punkt 

ponownego zamówienia, ang. Reorder Point, Reorder Level), 

 stała wielkość zamówień i dostaw, 

 zmienny cykl pomiędzy poszczególnymi zamówieniami, 

 znajomość poziomu zapasu wolnego po każdej transakcji magazynowej. 

Poziom zapasu wolnego obliczany jest jako suma aktualnego poziomu zapasu 

w magazynie i  zapasu w drodze pomniejszony o rezerwację zapasu. Poziom zapa-

su wolnego ma znaczący wpływ na poziom zapasu informacyjnego, a co za tym 

idzie, na funkcjonowanie całego systemu zamawiania opartego na poziomie infor-

macyjnym. 

                                                           
59 S. Krzyżaniak, P. Cyplik, Zapasy i magazynowania, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 

2008, s. 128. 
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W celu uzupełniania zapasów, zgodnie z zasadami systemu zamawiania opar-

tego na poziomie informacyjnym, należy wyznaczyć poziom zapasu informacyjne-

go zgodnie z poniższym wzorem. 

ZBTPZI   
gdzie: 

P – popyt w przyjętej jednostce czasu, 

T – czas cyklu uzupełnienia zapasu, 

ZB – zapas zabezpieczający. 

 

Na rysunku 2.5.1 przedstawiono ideę funkcjonowania systemu zamawiania 

opartego na poziomie informacyjnym. 

 

 

Rys. 2.5.1. Idea funkcjonowania systemu zamawiania opartego na poziomie 

informacyjnym 

Źródło: Opracowanie własne 

Zapas zabezpieczający w systemie zamawiania opartym na poziomie informa-

cyjnym może być wyliczany różnorodnie w zależności od przyjętych warunków. 

W podstawowym modelu zapas zabezpieczający wyliczany jest jako iloczyn 

współczynnika bezpieczeństwa i odchylenia standardowego popytu w czasie trwa-

nia cyklu uzupełnienia zapasu. Poniżej przedstawiono możliwe formy zapasu za-

bezpieczającego w zależności od obowiązujących warunków
60

: 

 zmienny popyt (odchylenie standardowe błędu prognozy jest większe 

 od zera) przy powtarzającej się wartości czasu cyklu uzupełnienia zapasu 

                                                           
60 S. Krzyżaniak, Podstawy zarządzania zapasami w przykładach, Instytut Logistyki i Magazynowa-

nia, Poznań, 2002, s. 131 - 135. 
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(odchylenie standardowe czasu cyklu uzupełnienia jest zbliżone do zera), 

wówczas wzór na zapas zabezpieczający przyjmie poniższą postać: 

TZB P  
 

gdzie: 

ω – współczynnik bezpieczeństwa, którego wartość wynika z przyjętego po-

ziomu obsługi klienta, 

бp – odchylenie standardowe błędu prognozy, 

T – czas cyklu uzupełnienia zapasu, 

 

 stały popyt (odchylenie standardowe błędu prognozy jest zbliżone do zera) 

przy istotnych zmianach czasu cyklu uzupełnienia zapasu (odchylenie 

standardowe czasu cyklu uzupełnienia jest większe od zera), wówczas 

wzór na zapas zabezpieczający przyjmie poniższą postać: 

PZB T    

gdzie: 

ω – współczynnik bezpieczeństwa, którego wartość wynika z przyjętego po-

ziomu obsługi klienta, 

бT – odchylenie standardowe czasu cyklu uzupełnienia, 

P – średnia wartość popytu/ prognoza, 

 

 zmienny popyt (odchylenie standardowe błędu prognozy jest większe 

 od zera) przy jednocześnie istotnych zmianach czasu cyklu uzupełnienia 

zapasu (odchylenie standardowe czasu cyklu uzupełnienia jest większe 

 od zera), wówczas wzór na zapas zabezpieczający przyjmie poniższą po-

stać: 

TPZB PT  222   

gdzie: 

ω – współczynnik bezpieczeństwa, którego wartość wynika z przyjętego po-

ziomu obsługi klienta, 

бT – odchylenie standardowe czasu cyklu uzupełnienia, 

P – średnia wartość popytu/ prognoza, 

бp – odchylenie standardowe błędu prognozy, 

T – czas cyklu uzupełnienia zapasu. 

 

Przykład teoretyczny 2.5.1 
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Pracownik Działu Zaopatrzenia otrzymał zadanie, aby opracować zasady funk-

cjonowania modelu odnawiania zapasów, który będzie opierał się na systemie za-

mawiania opartym na poziomie informacyjnym.  

W pierwszym kroku, zadaniem pracownika jest wyznaczenie parametrów opi-

sujących system zamawiania, tzn. poziom zapasu zabezpieczającego i poziom za-

pasu informacyjnego dla wybranego towaru, jakim jest sok jabłkowy o pojemności 

1 litra, wiedząc, że: 

 poziom obsługi klienta 98% (ω = 2,054), 

 odchylenie standardowe popytu w przyjętej jednostce czasu  - 25 sztuk, 

 odchylenie standardowe czasu cyklu uzupełnienia zapasu - 3 dni, 

 średni czas cyklu uzupełnienia zapasu - 5 dni, 

 średni popyt w cyklu uzupełnienia zapasów - 300, 

 założona wielkość pojedynczej dostawy  - 80 sztuk. 

Ćwiczenie 1 

Wylicz wymagany poziom zapasu zabezpieczającego i poziom zapasu infor-

macyjnego.  

Ćwiczenie 2  

Wylicz wymagany poziom zapasu zabezpieczającego i poziom zapasu infor-

macyjnego, zakładając, że dostawca zrealizował projekt w swoim przedsiębior-

stwie, który przyczynił się do zniwelowania opóźnień w dostawach towarów 

 do swoich klientów.  

Ćwiczenie 3 

Wylicz wymagany poziom zapasu zabezpieczającego i poziom zapasu infor-

macyjnego, zakładając, że w przedsiębiorstwie Nektar został zrealizowany projekt, 

który przyczynił się do podniesienia jakości prognoz, co przełożyło się na zmniej-

szenie odchylenia standardowego popytu do 10 sztuk.  

Ćwiczenie 4 

Porównaj wyliczone poziomy zapasu zabezpieczającego i poziomu zapasu in-

formacyjnego w trzech powyższych sytuacjach.  Przy której sytuacji poziom zapa-

su zabezpieczającego i informacyjnego jest najniższy?  

 

Przedyskutuj w klasie, z czego wynikają zmiany w poziomach zapasu zabez-

pieczającego i zapasu informacyjnego. 

Rozwiązania 

Ćwiczenie 1 
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Na podstawie danych podanych w treści zadania otrzymujemy poniższe wyni-

ki: 

.][184955,184873,90105,281312505,2525330005,2 222 sztZB 

.][33491849150018495300 sztZI   

Wymagany poziom zapasu zabezpieczającego wynosi 1849 szt., a zapasu in-

formacyjnego 3349 szt. 

Ćwiczenie 2 

Wskazówka: Zniwelowanie opóźnień w dostawach należy rozumieć jako obni-

żenie odchylenia standardowego czasu cyklu uzupełnienia zapasu praktycznie 

 do zera: 

0T  

W takim przypadku wzór na zapas zabezpieczający będzie miał postać: 

TZB P    

Na podstawie danych podanych w treści zadania otrzymujemy poniższe wyni-

ki: 

.][11559,11452505,2 sztZB 
 

.][161511515001155300 sztZI   

Wymagany poziom zapasu zabezpieczającego wynosi 115 szt., a zapasu infor-

macyjnego 1615 szt. 

Ćwiczenie 3 

Na podstawie danych podanych w treści zadania otrzymujemy poniższe wyni-

ki: 

.][184627,184428,90005,281050005,2510330005,2 222 sztZB 

.][33461846150018465300 sztZI   

Wymagany poziom zapasu zabezpieczającego wynosi 1846 szt., a zapasu in-

formacyjnego 3346 szt. 

Ćwiczenie 4 

W celu ułatwienia analizy poszczególnych poziomów zapasów dane zestawio-

no w tabeli 2.5.1. 
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Tabela 2.5.1. Dane ćwiczeniowe 

  Ćwiczenie 1 Ćwiczenie 2 Ćwiczenie 3 

ZB [szt.] 1849 115 1846 

ZI [szt.] 3349 1615 3346 

Źródło: Opracowanie własne 

Najniższy poziom zapasu zabezpieczającego i informacyjnego zanotowano dla 

przypadku nr 2,  w sytuacji, gdy obniżono odchylenie standardowe czasu cyklu 

uzupełnienia zapasu. 

Dyskusja 

Zmiany w poziomach zapasów wynikają ze zmian wartości poszczególnych 

parametrów. Zmiana odchylenia standardowego czasu cyklu uzupełnienia zapasu 

znacząco wpływa na wielkość zapasu. Natomiast zmiana odchylenia standardowe-

go popytu nieznacznie wpływa na wielkość zapasu. 

2.5.2. System zamawiania oparty na przeglądzie okresowym 

System zamawiania oparty na przeglądzie okresowym jest drugim z podsta-

wowych modeli odnawiania poziomu zapasów. Główne cechy systemu zamawia-

nia opartego na przeglądzie okresowym61: 

 zamówienie składane jest w cyklu o stałym okresie T0, 

 zmienna wielkość zamówień i dostaw, 

 wielkość zamówienia wyliczana jest jako różnica pomiędzy zapasem mak-

symalnym a zapasem wolnym (WD = Zmax – ZW), 

 poziomu zapasu wolnego wyliczany jest podczas przeglądu. 

Poziom zapasu wolnego obliczany jest jako suma aktualnego poziomu zapasu 

w magazynie i  zapasu w drodze pomniejszony o rezerwacje zapasu.  

W celu uzupełniania zapasów, zgodnie z zasadami systemu zamawiania opar-

tego na przeglądzie okresowym, należy wyznaczyć poziom zapasu maksymalnego 

zgodnie z poniższym wzorem. 

ZBTTPZ  )( 0max  

gdzie: 

P – popyt w przyjętej jednostce czasu, 

T – czas cyklu uzupełnienia zapasu, 

T0 -  czas cyklu przeglądu, 

ZB – zapas zabezpieczający. 

Na rysunku 2.5.2 przedstawiono ideę funkcjonowania systemu zamawiania 

opartego na przeglądzie okresowym. 

                                                           
61 S. Krzyżaniak, Podstawy zarządzania zapasami w przykładach, Instytut Logistyki i Magazynowa-

nia, Poznań, 2002, s. 146. 
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Rys. 2.5.2. Idea funkcjonowania systemu zamawiania opartego na przeglądzie okresowym 

Źródło: Opracowanie własne 

Zapas zabezpieczający w systemie zamawiania opartym na przeglądzie okre-

sowym może być wyliczany różnorodnie, w zależności od przyjętych warunków.  

W podstawowym modelu zapas zabezpieczający wyliczany jest jako iloczyn 

współczynnika bezpieczeństwa i odchylenia standardowego popytu w czasie trwa-

nia cyklu uzupełnienia zapasu i przeglądu zapasu . Poniżej przedstawiono możliwe 

formy zapasu zabezpieczającego w zależności od obowiązujących warunków
62

: 

 zmienny popyt (odchylenie standardowe błędu prognozy jest większe 

 od zera) przy powtarzającej się wartości czasu cyklu uzupełnienia zapasu 

(odchylenie standardowe czasu cyklu uzupełnienia jest zbliżone do zera), 

wówczas wzór na zapas zabezpieczający przyjmie poniższą postać: 

0TTZB P  
 

gdzie: 

ω – współczynnik bezpieczeństwa, którego wartość wynika z przyjętego po-

ziomu obsługi klienta, 

бp – odchylenie standardowe błędu prognozy, 

T – czas cyklu uzupełnienia zapasu, 

T0 – okres cyklu uzupełnienia zapasu, 

 

                                                           
62 S. Krzyżaniak, Podstawy zarządzania zapasami w przykładach, Instytut Logistyki i Magazynowa-

nia, Poznań, 2002, s. 131 - 135. 
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 stały popyt (odchylenie standardowe błędu prognozy jest zbliżone do zera) 

przy istotnych zmianach czasu cyklu uzupełnienia zapasu (odchylenie 

standardowe czasu cyklu uzupełnienia jest większe od zera), wówczas 

wzór na zapas zabezpieczający przyjmie poniższą postać: 

PZB T    

gdzie: 

ω – współczynnik bezpieczeństwa, którego wartość wynika z przyjętego po-

ziomu obsługi klienta, 

бT – odchylenie standardowe czasu cyklu uzupełnienia, 

P – średnia wartość popytu/ prognoza, 

 

 zmienny popyt (odchylenie standardowe błędu prognozy jest większe 

 od zera) przy jednocześnie istotnych zmianach czasu cyklu uzupełnienia 

zapasu (odchylenie standardowe czasu cyklu uzupełnienia jest większe od 

zera), wówczas wzór na zapas zabezpieczający przyjmie poniższą postać: 

)( 0

222 TTPZB PT    

gdzie: 

ω – współczynnik bezpieczeństwa, którego wartość wynika z przyjętego po-

ziomu obsługi klienta, 

бT – odchylenie standardowe czasu cyklu uzupełnienia, 

P – średnia wartość popytu/ prognoza, 

бp – odchylenie standardowe błędu prognozy, 

T – czas cyklu uzupełnienia zapasu, 

T0 – okres cyklu uzupełnienia zapasu. 

Przykład teoretyczny 2.5.2 

Pracownik Działu Zaopatrzenia otrzymał zadanie, aby opracować zasady funk-

cjonowania modelu odnawiania zapasów, który będzie opierał się na systemie za-

mawiania opartym na przeglądzie okresowym.  

W pierwszym kroku zadaniem pracownika jest wyznaczenie parametrów opi-

sujących system zamawiania, tzn. poziom zapasu zabezpieczającego i poziom za-

pasu maksymalnego dla wybranego towaru, jakim jest sok jabłkowy o pojemności 

 1 litra, wiedząc, że: 

  poziom obsługi klienta 98% (ω = 2,054), 

 odchylenie standardowe popytu w przyjętej jednostce czasu  - 15 sztuk, 

 odchylenie standardowe czasu cyklu uzupełnienia zapasu - 1 dzień, 

 średni czas cyklu uzupełnienia zapasu - 8 dni, 

 okres cyklu uzupełnienia zapasu – 10 dni, 

 średni popyt w cyklu uzupełnienia zapasów – 200 sztuk. 
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Ćwiczenie 1 

Wylicz wymagany poziom zapasu zabezpieczającego i poziom zapasu maksy-

malnego.  

Ćwiczenie 2 

Wylicz wymagany poziom zapasu zabezpieczającego i poziom zapasu maksy-

malnego, zakładając, że dostawca i przedsiębiorstwo zrealizowali projekty w swo-

ich przedsiębiorstwach, które przyczyniły się do skrócenia czasu cyklu uzupełnie-

nia zapasu do 5 dni.  

Ćwiczenie 3 

Wylicz wymagany poziom zapasu zabezpieczającego i poziom zapasu maksy-

malnego, zakładając, że w przedsiębiorstwie Nektar został zrealizowany projekt, 

który przyczynił się do podniesienia jakości prognoz, co przełożyło się na zmniej-

szenie odchylenia standardowego popytu do 5 sztuk.  

Ćwiczenie 4 

Porównaj wyliczone poziomy zapasu zabezpieczającego i poziomu zapasu 

maksymalnego w trzech powyższych sytuacjach.  Przy której sytuacji poziom za-

pasu zabezpieczającego i maksymalnego jest najniższy?  

 

Przedyskutuj w klasie, z czego wynikają zmiany w poziomach zapasu zabez-

pieczającego i zapasu maksymalnego. 

Rozwiązanie 

Ćwiczenie 1 

Na podstawie danych podanych w treści zadania otrzymujemy poniższe wyni-

ki: 

.][43125,43088,20905,24405005,2)108(15120005,2 222 sztZB 

.][40314313600431)108(200max sztZ   

Wymagany poziom zapasu zabezpieczającego wynosi 431 szt., a zapasu mak-

symalnego 4031 szt. 

Ćwiczenie 2 

Na podstawie danych podanych w treści zadania otrzymujemy poniższe wyni-

ki: 

.][42795,426)105(15120005,2 222 sztZB 

.][34274273000427)105(200max sztZ   
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Wymagany poziom zapasu zabezpieczającego wynosi 427 szt., a zapasu infor-

macyjnego 3427 szt. 

Ćwiczenie 3 

Na podstawie danych podanych w treści zadania otrzymujemy poniższe wyni-

ki: 

.][41329,412)108(5120005,2 222 sztZB 

.][40134133600413)108(200max sztZ   

Wymagany poziom zapasu zabezpieczającego wynosi 413 szt., a zapasu infor-

macyjnego 4013 szt. 

Ćwiczenie 4 

W celu ułatwienia analizy poszczególnych poziomów zapasów dane zestawio-

no w tabeli 2.5.2. 

Tabela 2.5.2. Dane ćwiczeniowe 

 
Ćwiczenie 1 Ćwiczenie 2 Ćwiczenie 3 

ZB [szt.] 431 427 413 

ZI [szt.] 4031 3427 4013 

Źródło: Opracowanie własne 

Najniższy poziom zapasu zabezpieczającego wystąpił w przypadku nr 3, a naj-

niższy poziom zapasu maksymalnego zanotowano dla przypadku nr 2. 

Dyskusja 

Zmiany w poziomach zapasów wynikają ze zmian wartości poszczególnych 

parametrów. Zmiana czasu cyklu uzupełnienia zapasu znacząco wpływa na wiel-

kość zapasu maksymalnego. 

2.5.3. Wariantowe systemy odnawiania zapasów 

We wcześniejszych rozdziałach scharakteryzowane zostały dwa klasyczne sys-

temy uzupełniania zapasów: 

 dostawca akceptuje złożenie zamówienia w dowolnym momencie, 

 w każdej chwili, w praktyce po każdej transakcji magazynowej (przyjęcie 

lub wydanie), znany jest stan tzw. zapasu wolnego (dysponowanego) ZW,  

 zamówienie zostaje złożone wtedy, gdy po kolejnym wydaniu dobra mate-

rialnego, stan jego zapasu dysponowanego jest niższy od poziomu infor-

macyjnego – przy czym znaczna wielkość poszczególnych wydań może 

utrudniać dokładne wychwycenie momentu kiedy ZW = ZI, 
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 w klasycznym modelu, zamówienia składane są w stałej wielkości, np. 

zgodnie z obliczoną ekonomiczną wielkością zamówienia. 

Większości wyżej wymienionych ograniczeń nie posiada model oparty 

 na przeglądzie okresowym, choć i ten system odnawiania zapasów posiada pewne 

założenia, do których zalicza się: 

 przegląd zapasu jest przeprowadzany w stałym, z góry określonym cyklu 

(przeprowadzenie przeglądu jest równoznaczne ze złożeniem zamówienia) 

– w praktyce nie zawsze uzasadnione jest składanie zamówień za każdym 

razem gdy przeprowadzany jest przegląd zapasu, takie zamówienie może 

być nieopłacalne lub nawet niemożliwe, 

 w trakcie przeglądu ustala się poziom zapasu dysponowanego (wolnego) 

ZW, 

 w klasycznym modelu zamówienie zostaje złożone w wielkości równej 

różnicy pomiędzy obliczonym poziomem zapasu maksymalnego i pozio-

mem zapasu wolnego. 

Ze względu na ograniczenie systemu opartego na poziomie informacyjnym 

bardzo istotne okazuje się właściwe zdefiniowanie wielkości dostawy, niekoniecz-

nie dobrym rozwiązaniem jest tu jej stała wielkość. Odpowiedzią na to jest system 

MIN – MAX, który został scharakteryzowany w dalszej części opracowania. 

Ograniczenie systemu opartego na przeglądzie okresowym powoduje koniecz-

ność wprowadzenia mechanizmów, które pozwolą na weryfikowanie decyzji 

 o zamówieniu.  Można je odnaleźć w dwóch modyfikacjach przeglądu okresowe-

go scharakteryzowanych poniżej. 

System MIN-MAX 

System ten sprawdzi się w sytuacji kiedy mamy do czynienia ze stosunkowo 

dużymi wydaniami jednostkowymi i kiedy dostawca akceptuje zmienne wielkości 

zamówień. Ideę systemu MIN-MAX prezentuje rysunek 2.5.3. Zilustrowaną ideę 

można opisać następująco: jeśli po kolejnym wydaniu poziom zapasu wolnego 

spadnie poniżej poziomu informacyjnego, złóż zamówienie do dostawcy w wielko-

ści wyrażającej różnice pomiędzy ustalonym poziomem maksymalnym zapasu oraz 

wielkością zapasu wolnego.  

Z realizacją systemu MIN-MAX związane są następujące kwestie: 

 zastosowanie zmienności wielkości zamówień pozwala na lepszą reakcję 

na bieżący stan zapasu i zapewnia większą równomierność dostaw, 

 przy ustalaniu poziomu zapasu informacyjnego należy dodatkowo 

uwzględnić wielkość wydań, tak, aby w skrajnych przypadkach (cykl uzu-

pełnienia zaczyna się przy zapasie wolnym znacznie niższym od ZI) za-

chować zdolność do zapewnienia wymaganego poziomu obsługi. 
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Jeśli tylko to możliwe, zapas maksymalny powinien być określony tak, aby za-

pewnić ekonomiczną wielkość średniej wielkości zamówienia (w przybliżeniu 

powinno zachodzić: EWD = Zmax – ZI) 63. 

 

Rys. 2.5.3. Idea systemu MIN-MAX 

Źródło: Opracowanie własne 

System okresowy z określonym poziomem informacyjnym i stałymi  

wielkościami dostaw 

System ten stanowi pierwszą ze wspominanych wcześniej modyfikacji kla-

sycznego przeglądu okresowego. Idea tego systemu jest następująca: w kolejnym 

momencie przeglądu sprawdź, czy poziom zapasu wolnego jest niższy niż wyzna-

czony poziom zapasu informacyjnego, jeśli nie, zaczekaj do kolejnego przeglądu, 

jeśli tak, złóż zamówienie do dostawcy w stałej, ustalonej wielkości. W systemie 

tym należy zwrócić uwagę na dwa elementy64: 

 przy ustalaniu poziomu zapasu informacyjnego należy dodatkowo 

uwzględnić sytuację, w której może nastąpić „opuszczenie” któregoś 

 z momentów dających możliwość złożenia zamówienia (jeśli Zapas wolny 

spadnie poniżej poziomu informacyjnego długo przed momentem przeglą-

du); rośnie wtedy ryzyko wystąpienia braku w zapasie, 

                                                           
63 S. Krzyżaniak, P. Cyplik, Zapasy i magazynowania, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 

2008, s. 223. 
64 S. Krzyżaniak, P. Cyplik, Zapasy i magazynowania, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 

2008, s. 226. 
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 jeśli to możliwe wielkość zamówienia powinna być wyznaczona w oparciu 

o algorytm wyliczania ekonomicznej wielkości zamówienia. 

System okresowy z określonym poziomem informacyjnym i maksymalnym oraz 

zmiennymi wielkościami dostaw 

System ten stanowi drugą ze wspominanych wcześniej modyfikacji klasyczne-

go przeglądu okresowego. Od pierwszej modyfikacji klasycznego przeglądu okre-

sowego opisanej powyżej różni się tym, że wielkości dostaw mogą być zmienne 

 i uzależnione są od bieżącego poziomu zapasu wolnego w chwili przeglądu (po-

dobnie jak w klasycznym przeglądzie okresowym).  

Algorytm realizacji tego systemu jest następujący: w kolejnym momencie 

przeglądu sprawdź, czy poziom zapasu wolnego jest niższy niż wyznaczony po-

ziom zapasu informacyjnego, jeśli nie, zaczekaj do kolejnego przeglądu, jeśli tak, 

złóż zamówienie do dostawcy w wielkości wyznaczonej jako Zmax - ZW.  

Przy zastosowaniu tego systemu należy zwrócić uwagę na sytuacje analogiczne 

jak w przypadku pierwszej modyfikacji klasycznego przeglądu okresowego, 

 a więc65: 

 przy ustalaniu poziomu zapasu informacyjnego należy dodatkowo 

uwzględnić sytuację, w której może nastąpić „opuszczenie” któregoś 

 z momentów dających możliwość złożenia zamówienia (jeśli Zapas wolny 

spadnie poniżej poziomu informacyjnego długo przed momentem przeglą-

du); rośnie wtedy ryzyko wystąpienia braku w zapasie, 

 jeśli tylko to możliwe zapas maksymalny powinien być określony tak, aby 

zapewnić ekonomiczną wielkość średniej wielkości zamówienia (w przy-

bliżeniu powinno zachodzić: EWD = Zmax – ZI). 

Przykład teoretyczny 2.5.3 

Uwzględniając opisany algorytm dwóch systemów przedsta, naszkicuj graficz-

ną interpretację idei obu systemów (wykres dynamiki zapasów w czasie – analo-

gicznie jak rysunek 2.5.3) oraz omów ich różnice pomiędzy tymi systemami 

 a klasycznym systemem przeglądu okresowego.  

Rozwiązanie 

Graficzna interpretacja:  

                                                           
65 S. Krzyżaniak, P. Cyplik, Zapasy i magazynowania, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 

2008, s. 223. 
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Rys. 2.5.4. System okresowy z określonym poziomem informacyjnym i stałymi 

wielkościami dostaw 

Źródło: Opracowanie własne 

 

Rys. 2.5.5. System okresowy z określonym poziomem informacyjnym i maksymalnym oraz 

zmiennymi wielkościami dostaw 

Źródło: Opracowanie własne 
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Różnice pomiędzy powyższymi systemami a klasycznym systemem przeglądu 

okresowego przedstawiono w tabeli 2.5.3. 

Tabela 2.5.3. Różnice pomiędzy systemami 

  
Okres cyklu 

przeglądu 

Wielkość 

zamówienia 

Poziom zapasu 

informacyjnego 

Poziom zapasu 

maksymalnego 

 
To WZ ZI Zmax 

System oparty na 

przeglądzie okre-

sowym  

Tak
66

 Zmienna brak Tak 

System okresowy 

z określonym 

poziomem in-

formacyjnym i 

stałymi wielko-

ściami dostaw 

Tak
67

 Stała Tak brak 

System okresowy 

z określonym 

poziomem in-

formacyjnym i 

maksymalnym 

oraz zmiennymi 

wielkościami 

dostaw 

Tak
68

 Zmienna Tak Tak 

Źródło: Opracowanie własne 

System „jeden za jeden” 

Zasady realizacji tego systemu są bardzo proste: w momencie wydania jednej 

jednostki zapasu składamy zamówienie (odnawiamy zapas) w wielkości równiej 

wielkości wydania. System taki jest bardzo specyficzny i może mieć zastosowanie: 

dla towarów wolno rotujących, które jednocześnie charakteryzują się  niewiel-

kim  prawdopodobieństwem wystąpienia popytu w cyklu uzupełnienia zapasu. 

Oznacza to, że ryzyko wystąpienia zapotrzebowania ze strony klientów do czasu 

dotarcia dostawy od dostawcy jest bardzo nieznaczne.  

W systemie tym istnieje możliwość utrzymywania określonego poziomu zapa-

su zabezpieczającego. Jest to zasadne szczególnie w sytuacji kiedy mamy do czy-

nienia z długim czasem realizacji dostaw (długi cykl uzupełniania zapasu), który 

zwiększa ryzyko wystąpienia braków w zapasie. Decyzja o utrzymaniu zapasu 

                                                           
66 Moment przeglądu jest równoznaczny ze złożeniem zamówienia. 
67 Moment przeglądu nie jest równoznaczny ze złożeniem zamówienia. 
68 Moment przeglądu nie jest równoznaczny ze złożeniem zamówienia. 
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zabezpieczającego w sytuacji stosowanie tego systemu zależy w głównej mierze 

 od oczekiwanego poziomu obsługi Klienta. 

Przykład teoretyczny 2.5.4 

Analizując ideę systemu „jeden za jeden”, podaj przykład konkretnego produk-

tu, którego zamawianie zgodnie z tą ideą byłoby zasadne.   

Rozwiązanie 

Przykłady produktów: 

Ubrania lub rzeczy o nietypowych wymiarach/rozmiarach lub cechach, np.: 

 buty w rozmiarze 50. 

 biały dywan o wymiarach 8mx8m. 

Przykład teoretyczny 2.5.5 

Przedyskutuj i wymień przyczyny wprowadzania modyfikacji w klasycznych 

modelach odnawiania zapasów.   

Rozwiązanie 

Przyczyny: 

Realizowanie uzupełniania zapasów zgodnie z zasadami klasycznych syste-

mów uniemożliwiają praktyczne uwarunkowania zarówno rynkowe jak i we-

wnętrzne w danym przedsiębiorstwie.  W systemie opartym na zapasie informacyj-

nym , często ze względów organizacyjnych, zamówienie nie jest składane zaraz po 

tym, jak poziom zapasu wolnego spadnie poniżej poziomu informacyjnego. Dzieje 

się tak, ponieważ dostawca nie zawsze jest w stanie zaakceptować złożenie zamó-

wienia w dowolnym momencie lub duża ilość poszczególnych wydań uniemożli-

wia precyzyjne wychwycen

jednorazowe wydania są tak duże, że poziom zapasu po ostatnim wydaniu jest 

znacząco niższy od poziomu ZI (cykl uzupełniania zapasu rozpoczyna się przy 

dużo niższym poziomie zapasu niż mogłoby to wynikać z obliczeń wymaganego 

poziomu ZI). Odpowiedzią na te ograniczenia jest system min-max.  

Natomiast w systemie przeglądu okresowego nie zawsze uzasadnione będzie 

składanie zamówienia w każdym momencie przeglądu. Jeśli poprzedni okres cha-

rakteryzował się bardzo niskim poziomem zużycia, wówczas wyliczona wielkość 

zamówienia jest bardzo mała. Takie zamówienia może okazać się nieopłacalne lub 

nawet niemożliwe do zrealizowania. W związku  z tym konieczne jest zastosowa-

nie mechanizmów, które pozwolą zweryfikować decyzje o zamówienia. 

Przykład teoretyczny 2.5.6 

Przedyskutuj trudności i warunki zastosowania  omówionych  systemów uzu-

pełniania zapasów. Które z wymienionych systemów wymagają bezwzględnego 

wsparcia ze strony systemów informatycznych i w jakim zakresie?   
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Rozwiązanie 

Trudności i warunki zastosowania  omówionych  systemów uzupełniania zapa-

sów – opisy zawarte w rozwiązaniu przykładu teoretycznego 2.5.5. 

Wsparcie ze strony systemów informatycznych:  tak naprawdę wsparcia infor-

matycznego wymaga każdy z omówionych systemów uzupełniania. Wszelkie pa-

rametry systemów uzupełniania powinny być na bieżąco aktualizowane 

 z uwzględnieniem zarówno działań realizowanych w przedsiębiorstwie (przyjęcia, 

wydania, złożone zamówienia), jak i zmian uwarunkowań rynkowych (np. plano-

wane promocje). Wymienione sytuacje wpływają bezpośrednio na poziom prognoz 

zużycia poszczególnych produktów, a prognozy z kolei niewątpliwie mają (powin-

ny mieć) wpływ na poziom zapasu informacyjnego, zapasu minimalnego oraz za-

pasu maksymalnego (zależnie od wybranego systemu uzupełniania). System in-

formatyczny powinien umożliwiać cykliczne wyznaczanie prognoz zużycia dla 

poszczególnych towarów, bazując na historycznych wydaniach oraz zdefiniowa-

nych przesłankach prognostycznych. Wyliczane cyklicznie, w sposób automatycz-

ny prognozy powinny być podstawą do generowania odpowiednich typów zapa-

sów, zależnie od wybranego systemu uzupełniania.   

Parametrem, który charakteryzuje się największą zmiennością ,jest zapas wol-

ny. System informatyczny powinien umożliwiać jego bieżące wyliczanie, 

uwzględniając faktyczny stan magazynowy (to co rzeczywiście leży w danej chwili 

w magazynie), realizowane wydania, przyjmowane dostawy oraz złożone zamó-

wienia, które są w trakcie realizacji (zapas w drodze zwiększający poziom dostęp-

nego zapasu) i część zapasu, która jest już zarezerwowania pod potrzeby konkret-

nych klientów (bieżące, przyjęte i wprowadzone do systemu zamówienia klientów 

powinny automatycznie umniejszać dostępny zapas). W przypadku systemu uzu-

pełniania opartego na poziomie informacyjnym istotne jest aby system informa-

tyczny umożliwiał automatyczne, codzienne porównywanie zapasu wolnego 

 z wyznaczonym poziomem informacyjnym i na podstawie tego porównywania, w 

razie konieczności (ZW ≤ ZI) generował zamówienia, zgodnie z zadanym algoryt-

mem. W takiej sytuacji rola pracownika Działu Zakupów będzie ograniczona jedy-

nie do weryfikacji wielkości zamówień zaproponowanych przez system informa-

tycznym (śledzenie wyjątków), co znacznie ułatwi jego pracę i zwiększy jej efek-

tywność. 

W ramach podsumowania, w tabeli 2.5.4 dokonano zestawienia omówionych 

systemów uzupełniania zapasów, wskazując jednocześnie kluczowe parametry 

charakteryzujące je. 
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Tabela 2.5.4. Parametry charakteryzujące systemy odnawiania zapasów 

  

Okres 

cyklu 

przeglądu 

Wielkość 

zamówienia 

Poziom zapasu 

informacyjnego 

Poziom 

zapasu 

maksyma 

maksy 

    To WZ ZI Zmax 

K
la

sy
cz

n
e 

sy
st

em
y

 u
zu

p
eł

-

n
ia

n
ia

 

System oparty na po-

ziomie informacyjnym  
  Tak - stała Tak   

System oparty na 

przeglądzie okreso-

wym  

Tak
69

 
Tak - 

zmienna 
  Tak 

W
a

ri
a

n
to

w
e 

sy
st

em
y

 u
zu

p
eł

n
ia

n
ia

 System MIN-MAX   
Tak - 

zmienna 
Tak Tak 

System okresowy z 

określonym poziomem 

informacyjnym i sta-

łymi wielkościami 

dostaw 

Tak
70

 Tak - stała Tak   

System okresowy z 

określonym poziomem 

informacyjnym i mak-

symalnym oraz zmien-

nymi wielkościami 

dostaw 

Tak
71

 
Tak - 

zmienna 
Tak Tak 

Źródło: Opracowanie własne 

2.6. Zarządzanie zapasem w rozproszonej strukturze dystrybucyjnej 

W ostatnich latach europejska gospodarka przechodzi radykalne zmiany. Mimo 

kryzysu gospodarczego wciąż pojawiają się fuzje pomiędzy firmami, przedsiębior-

stwa łączą się, rozbudowują swoje zaplecze logistyczne. Zmienia się również oto-

czenie rynkowe: wzrasta liczba konsumentów i ich wymagania, nasila się konku-

rencja pomiędzy firmami. Powstaje coraz więcej złożonych podmiotów o zróżni-

cowanej strukturze wewnętrznej, posiadających rozbudowaną sieć klientów, jak 

również liczną bazę dostawców. Znaczna ilość odbiorców oznacza rozproszenie 

źródeł generowania popytu, natomiast wielu dostawców to wiele źródeł zaspokoje-

nia popytu. Przykładem przedsiębiorstw stanowiących rozbudowane struktury pro-
                                                           
69 Moment przeglądu jest równoznaczny ze złożeniem zamówienia. 
70 Moment przeglądu nie jest równoznaczny ze złożeniem zamówienia. 
71 Moment przeglądu nie jest równoznaczny ze złożeniem zamówienia. 
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dukcyjno – magazynowe są międzynarodowe korporacje tworzące grupy kapitało-

we, złożone z wielu powiązanych spółek. Innym przykładem takich podmiotów są 

dystrybutorzy lub hurtownicy posiadający rozproszoną strukturę magazynów wła-

snych, zarządzający dodatkowo rozbudowaną terytorialnie grupą punktów deta-

licznych. 

Wspominana sytuacja oznacza konieczność budowania i/lub optymalizacji zło-

żonych struktur dystrybucyjnych, składających się z wielu magazynów. W tym 

miejscu pojawia się szereg problemów decyzyjnych związanych m.in.  z lokaliza-

cją magazynów, rozmieszczeniem i sterowaniem zapasami w tych magazynach, 

sposobem zarządzania znaczną ilością źródeł generowania zapotrzebowania będą-

cego pochodną potrzeb Klientów finalnych itp.   

2.6.1. Wyznaczanie lokalizacji magazynów – metoda środka ciężkości 

Wyznaczanie lokalizacji magazynów może odbywać się na zasadzie modeli 

geometrycznych. Przykładem jest metoda środka ciężkości, która uwzględnia roz-

kład przestrzenny dostawców i odbiorców oraz intensywność transportu do i od 

poszczególnych punktów. 

 

Rys. 2.6.1. Lokalizacja wyznaczona według środka ciężkości 

Źródło: D. Waters, Zarządzanie operacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 

2007, s. 595. 

Przy wyznaczaniu  lokalizacji magazynów w sieci dystrybucji powszechnie 

stosuje się tzw. metodę środka ciężkości. Znalezienie optymalnej lokalizacji maga-

zynu w metodzie środka ciężkości odbywa się na drodze wyznaczenia jego współ-

rzędnych geograficznych [X;Y], z wykorzystaniem następujących wzorów: 
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gdzie: 

Mn – liczba mieszkańców/wielkość produkcji sprzedanej przemysłu. 

Xn, Yn – współrzędne geograficzne miast powiatowych, które przyporządko-

wane zostały do poszczególnych województw. 

2.6.2. Punkt rozdzielający 

Celem tworzenia sieci dystrybucji jest zwiększenie dostępności Klienta do  to-

warów oferowanych przez sieć. Przesunięcie zapasu bliżej odbiorcy, poprzez ulo-

kowanie go w magazynach regionalnych, skraca czas realizacji zamówienia, wiąże 

się jednak z większymi kosztami wynikającymi z wyższych poziomów zapasów. 

Zazwyczaj jednak polityka lokalizacji zapasów nie jest jednorodna wobec wszyst-

kich pozycji asortymentowych oferowanych przez firmę. W praktyce decyzje 

 o tym czy zapas towarów ulokować w Magazynie Centralnym, czy może w Maga-

zynach Regionalnych, podejmowane są intuicyjnie.  Na przykład pozycje wolno 

rotujące, zwłaszcza drogie, umieszcza się w zapasie centralnym, rozpraszając na-

tomiast zapas towarów o dużej rotacji.  

Takie podejście nie jest dobre, ponieważ na ostateczne rozwiązanie wpływa 

szereg dodatkowych czynników, takich jak: oferowany poziom obsługi (wymagany 

czas dostawy i dostępność), czas uzupełnienia, koszty dostaw, liczba magazynów 

regionalnych w sieci. Może się na przykład okazać, że w pewnych okolicznościach 

nawet bardzo wolno rotująca, a jednocześnie droga pozycja asortymentowa, ze 

względu na swoje znaczenie "strategiczne" (odbiorcą jest ważny klient) będzie 

utrzymywana w zapasie, przynajmniej w magazynie centralnym. Podobnie skut-

kować będą bardzo długie terminy realizacji. Z kolei w rozległych sieciach, o dużej 

liczbie punktów lokalizacji zapasu (magazynów regionalnych), decyzje o pełnej 

decentralizacji zapasu będą podejmowane ostrożnie, z uwzględnieniem kosztu 

utrzymania zapasu72.  

W rzeczywistości można ustalić obiektywne kryteria wspomagające taką decy-

zję73. Bardzo istotne jest zdefiniowanie racjonalnego sposobu lokalizowania zapa-

sów (zwłaszcza zapasu zabezpieczającego) w sieciach dystrybucji.  

                                                           
72 P. Cyplik., Zastosowanie klasycznych metod zarządzania zapasami do optymalizacji zapasów 

magazynowych  - case study, LogForum, 2005, Vol. 1, Issue 3, s. 1-11. 
73 P. Cyplik., Zastosowanie klasycznych metod zarządzania zapasami do optymalizacji zapasów 

magazynowych  - case study, LogForum, 2005, Vol. 1, Issue 3, s. 1-11. 
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Punkt rozdzielający rozumiany jest jako miejsce w przepływie strumienia ma-

teriałowego, w którym gromadzone są główne zapasy w systemie (jako zapasy 

buforowe na pokrycie zapotrzebowania niezależnego) .Punkt ten jednocześnie 

dzieli strumień przepływu materiału na obszar zapotrzebowania niezależnego 

 i obszar zapotrzebowania zależnego.  

Zapotrzebowanie niezależne definiuje się jako zapotrzebowanie nie pozostają-

ce w związku z innymi zapotrzebowaniami na dany element, np. zapotrzebowanie 

elementów przeznaczonych na sprzedaż lub wynikające z potrzeb serwisu. Zapo-

trzebowanie to jest na ogół prognozowane. Niezależność zapotrzebowania rozu-

miemy także jako wynikającą z faktu, że zapotrzebowanie to powstaje poza przed-

siębiorstwem (na rynku).  

Zapotrzebowanie zależne to zapotrzebowanie wynikające z zapotrzebowania 

na wyroby wyższej złożoności. Może powinno być szczegółowo wyliczane, a nie 

prognozowane. Umiejscowienie punktu rozdzielającego zależy od rodzaju rynku, 

na którym działa przedsiębiorstwo, rodzaju wytwarzanego produktu oraz charakte-

rystyki procesu produkcyjnego74. 

Koncepcja tzw. punktu rozdzielającego przewiduje skoncentrowanie zapasów 

zabezpieczających, koniecznych dla zapewnienia wymaganego poziomu obsługi 

 w wybranym punkcie łańcucha dostaw75. Klasyczne położenia tego punktu obej-

mują: 

 zapasy wyrobów gotowych (towarów) zlokalizowane "blisko rynku" (np. 

w magazynach regionalnych firmy produkcyjnej lub dystrybucyjnej) - pro-

dukcja i wysyłka na magazyn, 

 zapasy wyrobów gotowych (towarów) zlokalizowane w magazynie cen-

tralnym producenta lub dystrybutora (na miejscu montażu); produkcja 

 na magazyn, 

 zapasy elementów do montażu zlokalizowane w magazynie producenta 

umożliwiające tzw. "montaż na zamówienie", 

 zapasy materiałów i surowców zlokalizowane w magazynie producenta 

umożliwiające tzw. "produkcje na zamówienie", 

 zapasy materiałów, surowców i podzespołów zlokalizowane w magazy-

nach dostawców producenta, lub zapasy towarów zlokalizowane w maga-

zynach dostawców firmy dystrybucyjnej. To położenie wiąże się z rozwią-

zaniem: zakup (i produkcja) na zamówienie. Nie utrzymuje się żadnych 

zapasów (poza oczywiście zapasem technologicznym). Materiały sprowa-

dza się zgodnie z zapotrzebowaniem, a części, podzespoły i zespoły wy-

twarza się w ilościach wynikających z zamówienia. 

                                                           
74 P. Cyplik., Zastosowanie klasycznych metod zarządzania zapasami do optymalizacji zapasów 

magazynowych  - case study, LogForum, 2005, Vol. 1, Issue 3, s. 1-11. 
75 H. Ch. Pfohl, Zarządzanie logistyką. Funkcje i instrumenty, Instytut Logistyki i Magazynowania, 

Poznań 1998, s. 143-146. 
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Wymienione, możliwe lokalizacje punktu rozdzielającego zilustrowano na ry-

sunku 2.6.2. 

 

Rys. 2.6.2. Punkt rozdzielający 

Źródło: Opracowano na podstawie materiałów ILiM. 

Położenie punktu rozdzielającego wpływa na sposób sterowania przepływem 

strumienia materiałów. Umiejscowienie punktu rozdzielającego w sferze fizycznej 

dystrybucji lub na granicy strefy dystrybucji (położenie 1° i 2°) powoduje, że prze-

pływ materiałów w sferze produkcji odbywa się wyłącznie na podstawie prognoz 

przyszłego zapotrzebowania, a sterowanie tym procesem oparte jest na zasadzie 

"tłoczenia" (ang. push).  

Położenie punktu rozdzielającego w położeniu 5° powoduje, że przepływ stru-

mienia materiałów w sferze produkcji odbywa się wyłącznie na potrzeby realizacji 

konkretnego zamówienia, a sterowanie tym procesem odbywa się według zasady 

"ssania" (ang. pull).  

Zarządzanie zapasami w warunkach zapotrzebowania niezależnego: 

 zarządzanie popytem (prognozowanie), 

 określenie poziomu obsługi klienta, 

 ustalanie, kiedy zamawiać, 

 zapas bezpieczeństwa, 

 zmienność popytu i czasu cyklu zamówień), 

 ustalenie, ile zamawiać (zapas obrotowy). 
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Zarządzanie zapasami w warunkach zapotrzebowania zależnego: 

 zapas jako nadwyżka zamówienia nad zapotrzebowaniem netto, 

 zapas jako zabezpieczenie przy niepewności cyklu dostaw. 

2.6.3. Zapas zabezpieczający w przypadku rozproszenia zapasu 

Podjęcie decyzji o lokalizacji zapasu, jego rozproszeniu zapasu tj. przesunięciu 

wyrobów do sieci dystrybucji lub centralizacji (przesunięcie zapasów z sieci dys-

trybucji do magazynu centralnego) wpływa w znacznym stopniu na poziom zapasu 

w sieci. Dotyczy to głównie typu zapasu przeznaczonego na zabezpieczenie 

zmienności popytu i wahań czasów dostaw, a więc tzw. zapasu zabezpieczającego. 

Jak wspomniano, jedną z przyczyn utrzymywania zapasu jest zmienność popytu 

mierzona odchyleniem standardowym. W związku z tym, należy w pierwszej ko-

lejności odpowiedzieć na pytanie, co się dzieje z popytem, jego wartością średnią 

 i odchyleniem standardowym ,jeśli dokonamy centralizacji popytu, czyli popyt 

obsługiwany dotychczas z regionów zaczniemy obsługiwać centralnie? Opisaną 

sytuację poglądowo ilustruje rysunek 2.6.3.  

 

Rys. 2.6.3. Wpływ centralizacji zapasu na popyt 

Źródło: Opracowanie własne 

Zależność odchylenia popytu w jednej lokalizacji (magazyn centralny) do od-

chylenia standardowego popytu w wielu lokalizacjach (magazyny regionalne) ilu-

strują wzory: 
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MRPMCP N __   , 

gdzie: 

б
2
P_MC – odchylenie popytu w magazynie centralnym 

б
2
P_MR – odchylenie popytu w każdym z N  magazynów regionalnych 

N – liczba magazynów regionalnych 

 

Powyższą zależność można wykorzystać do wyznaczenia związku pomiędzy 

zapasem zabezpieczającym scentralizowanym a rozproszonym, mnożąc obie strony 

powyższego równania przez: 

T  

i otrzymując tym samym zależność: 

22

3

2

2

2

1 ... MRNMRMRMRMC ZBZBZBZBZB   

gdzie: 

ZBMC – zapas zabezpieczający w magazynie centralnym 

ZBMR – zapas zabezpieczający w każdym z N  magazynów regionalnych 

N – liczba magazynów regionalnych 

 

Powyższa zależność określana jest mianem prawa pierwiastka kwadratowe-

go i definiuje zależność pomiędzy zapasem zabezpieczającym zgromadzonym 

 w punkcie centralnym a zapasem rozproszonym zlokalizowanym w rożnych punk-

tach76. Należy jednocześnie mieć na uwadze, że powyższa zależność oparta jest 

 na istotnym ograniczeniu , gdyż założono, że zarówno w przypadku zapasu utrzy-

mywanego centralnie jak i wszystkich zapasów lokalnych, mamy ten sam poziom 

obsługi i ten sam cyklu uzupełniania zapasu. 

Przykład teoretyczny 2.6.1 

W sieci dystrybucji funkcjonuje 1 magazyn centralny i 3 magazyny regionalne.  

Zakładamy, że każdy magazyn regionalny obsługuje taką samą część rynku (rów-

nomierny udział magazynów regionalnych w obsłudze łącznego popytu). Jednak 

 ze względu na fakt, iż każdy magazyn obsługuje inny typ rynku (inny rodzaj klien-

tów) zapas zabezpieczający w nich jest zróżnicowany. Przyjmując: 

 ZBMR1 = 450, 

 ZBMR2 = 220, 

 ZBMR3 = 680. 

                                                           
76 S. Krzyżaniak, P. Cyplik, Zapasy i magazynowania, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 

2008, s. 128. 
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Zakładając taki sam poziom obsługi i taki sam cykl uzupełniania zapasu, pro-

szę określić, jak zmieni się zapas zabezpieczający w przypadku podjęcia decyzji o 

jego centralizacji. 

 

Rozwiązanie 
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Zapas zmniejszy się o ok. 37,4%. 

 

Prawo pierwiastka kwadratowego może być zastosowane również w innym 

przypadku, a więc pozwala wyznaczyć potrzebne zapasy zabezpieczające dla każ-

dej z regionalnych lokalizacji, jeśli tylko znany jest poziom zapasu zabezpieczają-

cego w przypadku centralizacji, liczba magazynów regionalnych, do których zapas 

ma zostać przesunięty oraz udział w rynku, jaki będą miały poszczególne lokaliza-

cje lokalne.  

W tym miejscu warto rozważyć sytuację, w której rozproszony zapas ma ob-

sługiwać rynki o różnej wielkości i tym samym o różnym popycie średnim i róż-

nym odchyleniu standardowym. Jeśli popyt obsługiwany przez dany magazyn  

„i” stanowi część ui całego popytu, to zapas zabezpieczający w tym magazynie 

obliczymy z zależności77: 

iMCMRi uZBZB   

przy założeniu, że suma wszystkich współczynników ui jest równa 1 (tzn. ob-

sługiwany jest ten sam popyt). 

Przykład teoretyczny 2.5.8 

W sieci dystrybucji funkcjonuje 1 magazyn centralny i 3 magazyny regionalne. 

W chwili obecnej zapas zabezpieczający utrzymywany jest w centrali i wynosi 520 

sztuk produktu. Przedsiębiorstwo podjęło decyzję o przesunięciu zapasu do maga-

zynów regionalnych.  Przyjmując, że magazyny podzielą między siebie popyt na-

stępująco: 

 MR1 – 15% udziału w rynku, 

                                                           
77 S. Krzyżaniak, P. Cyplik, Zapasy i magazynowania, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 

2008, s. 128. 
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 MR2 – 45% udziału w rynku, 

 MR3 – 40% udziału w rynku. 

Wyznacz poziom zapasu zabezpieczającego w każdym z magazynów regional-

nych. 

 

Rozwiązanie 

Zapas zabezpieczający w poszczególnych magazynach regionalnych powinien 

wynosić: 

sztuZBZB

sztuZBZB

sztuZBZB

MCMR

MCMR

MCMR

9,32840,0520

8,34845,0520

4,20115,0520

33

22

11







 

 

2.6.4. Efekt byczego bicza 

Rozproszona struktura dystrybucyjna złożona z wielu magazynów oznacza wy-

stępowanie wielu ogniw pośredniczących w wymianie informacji pomiędzy ryn-

kiem (Konsumentem) i producentem.  Fakt ten w połączeniu ze zmiennością popy-

tu wpływa na zmniejszanie efektywności  przepływu informacji w łańcuchu dostaw 

i prowadzi do powstanie tzw. efektu byczego bicza (ang. bullwhip effect, whiplash 

effect lub whipsaw effect). Efekt byczego bicza nazywany jest również efektem 

wzmocnionych zmian popytu lub efektem Forrestera - to właśnie Jay Forrester 

 w swych badaniach w 1958 roku odkrył, iż gromadzenie nadmiernych zapasów 

 w początkowych ogniwach łańcucha dostaw jest wynikiem stopniowego znie-

kształcania i wzmacniania informacji o niewielkich zmianach popytu78. Stosunko-

wo niewielkie odchylenia popytu, zgłaszanego przez finalnych klientów, znacznie 

rosną w miarę przekazywania informacji o popycie w górę łańcucha dostaw, tj. 

 do producenta i dalej do dostawców. Informacja o popycie ulega przewartościo-

waniu (zniekształceniu) na każdym kolejnym szczeblu kanału dystrybucji. Prowa-

dzi to do nadmiernych inwestycji w zapasy, w celu zaspokojenia niepewnego 

 i zróżnicowanego popytu. W rezultacie zapasy w początkowych ogniwach łańcu-

cha dostaw są w rzeczywistości większe niż wymaga tego zmienność zapotrzebo-

wania w końcowych ogniwach łańcucha. Opisane zależności poglądowo ilustruje 

rysunek 2.6.4.  

                                                           
78 J. Witkowski, Zarządzanie łańcuchem dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 

2003. 



Wirtualne Laboratoria   

182 

 

Rys. 2.6.4. Powstanie efektu byczego bicza w łańcuchu dostaw 

Źródło: Opracowanie własne 

Wahania popytu powodują znaczne różnicowanie poziomu zapasów. Prócz 

przyczyniania się do powstania zapasów nadmiernych, mogą również doprowadzić 

do powstania braków. W konsekwencji prowadzi to do wzrostu kosztów utrzyma-

nia zapasów lub, w przypadku niedoborów, do powstania kosztów utraconych 

możliwości sprzedaży, co z kolei będzie przyczyną niezadowolenia klientów. Czę-

ste fluktuacje zapasów determinują konieczność podjęcia racjonalnego zarządzania 

zapasami. Wzrost zmienności popytu a tym samym jego nieprzewidywalności po-

woduje, iż menedżerowie decydują się na utrzymywanie znacznego poziomu zapa-

sów (głównie buforów bezpieczeństwa), chcąc w ten sposób eliminować ryzyko 

niezaspokojenia oczekiwań  klientów i jednocześnie zachować wysoki poziom ich 

obsługi. W miarę przechodzenia na kolejne szczeble kanału dystrybucji, poziom 

zapasów wzrasta, co jest spowodowane coraz większymi zakłóceniami popytu 

(Rys. 2.6.4). Decyzje dotyczące zapasów podejmowane są niezależne w każdym 

ogniwie tradycyjnego łańcucha. Podobnie polityka składania zamówień zależy 

 od wewnętrznych procedur firm. Zazwyczaj okresowo zamawiane są duże partie 

towarów, co powodowane jest między innymi: 

 wysokim kosztem i dużą pracochłonnością częstego opracowywania za-

mówień,  

 dążeniem do oszczędności transportowych (przewozy całopojazdowe), 
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 chęcią wykorzystania rabatów udzielanych przy zamawianiu dużych ilości, 

 wielkością ustalonych minimów logistycznych dyktowanych przez do-

stawców, 

 aktywizowanie sprzedaży związane z chęcią realizacji założonych planów 

sprzedaży (wzmożone składanie zamówień pod koniec okresu rozlicze-

niowego). 

2.6.5. Proces realizacji zamówień Klienta z wykorzystaniem systemu ERP 

Rozproszona struktura produkcyjna i magazynowa sieci dystrybucji wymaga 

racjonalnego zarządzania procesami logistycznymi, które zapewni utrzymanie 

wymaganego poziomu obsługi Klienta przy jednoczesnym zapewnieniu akcepto-

walnego poziomu kosztów79. W związku z tym przedsiębiorstwa, w których zaspo-

kajanie potrzeb klientów i dostawy wyrobów są realizowane przez rozbudowaną 

przestrzennie i wielopoziomowo sieć magazynów centralnych i regionalnych, hur-

towni i sklepów detalicznych stają przed wieloma problemami decyzyjnymi. Pro-

blemy te, w głównej mierze, związane są z efektywną realizacją zamówień Klien-

tów, która z kolei wymaga opracowania procesów koordynacji rozproszonych zle-

ceń i zintegrowanego zarządzania zamówieniami, i dostawami w łańcuchach dys-

trybucyjnych. 

W rozproszonych strukturach magazynowych, pierwszym krokiem do uspraw-

nienia procesu realizacji zamówień Klientów, jest wykorzystanie zintegrowanego 

systemu informatycznego, który pozwoli na wymianę informacji pomiędzy ogni-

wami sieci w czasie rzeczywistym i poprzez odpowiednią konfigurację obiegu 

dokumentów. Pozwoli to zautomatyzować proces realizacji zleceń od klientów. 

Dobrze dobrany system informatyczny powinien odpowiadać systemowemu podej-

ściu do realizacji zadań i podpowiadać  kolejne kroki w procesie realizacji zleceń 

Odbiorców.  

W firmach produkcyjnych proces przechodzi przez zlecenia produkcyjne oraz 

zarządzanie kolejnymi etapami produkcji. W firmach handlowych - przez zlecenia 

na zakup towarów, przyjęcie dostaw i ich rezerwację na poczet odpowiednich za-

mówień. W kolejnych etapach procesu obsługi zamówień Klientów system powi-

nien umożliwiać „dowiązywanie” kolejnych dokumentów oraz sprawdzanie bieżą-

cego statusu realizacji zlecenia.  

Proces obsługi zamówień Klientów w firmach produkcyjnych z wykorzysta-

niem systemu informatycznego  powinien być realizowany w następujących kro-

kach:  

 wprowadzenie do systemu zlecenia Klienta (utworzenie dokumentu zamó-

wienia sprzedaży) – wprowadzenie zamówienia sprzedaży powinno powo-

dować automatyczną rezerwację wyrobów w magazynie, 

                                                           
79 J. Coyle, E. Bardi, C. Langley Jr., Zarządzanie logistyczne, Warszawa, Polskie Wydawnictwo 

Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 295. 
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 zatwierdzanie zlecenia do realizacji i wygenerowanie dokumentu zapotrze-

bowanie na wyroby gotowe do działu produkcji (z uwzględnieniem dyspo-

nowanego zapasu wyrobów gotowych w magazynie firmy) informacja 

 z działu handlowego do działu produkcji o tym, jakie wyroby powinny zo-

stać wyprodukowane na konkretny termin, 

 uruchomienie procesu planowania zapotrzebowania materiałowego – do-

kument zapotrzebowania na składniki do produkcji - informacja z działu 

handlowego do działu zakupów, 

 utworzenie zamówień zakupu na elementy do produkcji (z uwzględnieniem 

zapotrzebowania na składniki do produkcji oraz dysponowanego zapasu 

e-

rowanie dokumentu PZ, 

 wydanie elementów do produkcji, 

 realizacja procesu produkcyjnego, 

 przyjęcie wyrobów gotowych z produkcji do magazynu wyrobów goto-

wych, 

 wydanie wyrobów gotowych Klientowi zgodnie z zamówieniem sprzeda-

ży, 

 wystawienie dokumentu WZ, 

 wystawienie faktury sprzedaży. 

2.7. Zarządzanie zapasami grup asortymentów 

2.7.1. Grupowanie zamówień 

Idea grupowania zamówień została opracowana w celu minimalizacji kosztów 

utrzymania i uzupełniania zapasów produktów/materiałów. Grupowanie zamówień 

polega na jednoczesnym składaniu zamówień na więcej niż jedną pozycję asorty-

mentową, przy założeniu, że zamawiane produkty pochodzą od tego samego do-

stawcy80. 

Poprzez grupowanie zamówień możemy osiągnąć mniejszą wielkość dostaw, 

niższy jednostkowy koszt uzupełnienia zapasu, niższy współczynnik rocznego 

kosztu utrzymania zapasu, niższy poziom zapasu. Wpływ grupowania zamówień 

na koszty uzupełnienia i utrzymania zapasu zostanie przedstawiony w kolejnych 

rozdziałach.   

2.7.2. Koszty utrzymania zapasu grup asortymentów 

                                                           
80 S. Krzyżaniak, P. Cyplik, Zapasy i magazynowania, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 

2008, s. 263. 
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Metoda, która służy do minimalizacji kosztów utrzymania zapasu cyklicznego, 

zwana jest analizą pokrycia. Stosowanie tej metody możliwe jest przy zachowaniu 

poniższych warunków i założeń: 

 dane dotyczące kosztów obsługi pojedynczego zamówienia/dostawy są 

nieznane lub są obarczone niepewnością, 

 dane dotyczące współczynnika rocznego kosztu utrzymania zapasu są nie-

znane lub są obarczone niepewnością, 

 dane dotyczące sumarycznej liczby dostaw w okresie są znane, 

 liczba zamówień danej pozycji materiałowej w rozpatrywanym okresie jest 

proporcjonalna do pierwiastka kwadratowego w wartości planowanych za-

kupów w analizowanym okresie. 

W celu wyznaczenia liczby zamówień dla poszczególnych pozycji materiało-

wych należy skorzystać z poniższego wzoru: 

k

W
ld

i

obli )(
 

iiri CPPW  )(  





i

i

ld

W
k  

gdzie: 

PPr – planowany popyt/zapotrzebowanie w analizowanym okresie 

C – cena zakupu jednej jednostki danego produktu 

k – stała pokrycia 

W – wartość planowanych zakupów w ramach danej grupy materiałowej 

 w przyjętym okresie 

ld – liczba dostaw 

 

Przykład teoretyczny 2.7.1 

Pracownik Działu Zaopatrzenia dostał za zadanie wyznaczenie ilości dostaw 

poszczególnych towarów (tabela) oraz  koszty utrzymania  i uzupełnienia zapasów 

cyklicznych analizowanych towarów. Dane umożliwiające zrealizowanie zadania, 

którymi dysponuje pracownik, zostały umieszone w tabeli 2.7.1. 
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Tabela 2.7.1. Dane ćwiczeniowe 

Dane dotyczące towarów 

L.p. Nazwa towaru Cena [PLN] Planowany popyt roczny [szt.] 

1 A 5 10000 

2 B  10 15000 

3 C 7 5000 

4 D 12 20000 

Pozostałe informacje 

łączna liczba dostaw 100 

jednostkowy koszt 

uzupełnienia zapasu 
10 zł 

współczynnik rocz-

nego kosztu utrzy-

mania zapasu 

0,15 

Źródło: Opracowanie własne 

Rozwiązanie 

W pierwszym kroku zajmiemy się wyznaczaniem ilości dostaw poszczegól-

nych towarów. W tym celu należy wyznaczyć następujące wielkości: 

 wartość zakupów w planowanym okresie (W), 

 pierwiastek z wartości zakupów w planowanym okresie, 

 stałą pokrycia (k), 

 obliczeniową liczbę dostaw dla poszczególnych towarów, 

 przyjętą liczbę dostaw dla poszczególnych towarów, poprzez zaokrąglenie 

obliczeniowej liczby dostaw do liczb całkowitych. 

Otrzymane wyniki przedstawiono w poniższej tabeli. 

Tabela 2.7.2. Dane ćwiczeniowe 

L.p. 
Nazwa 

towaru 

Cena 

[PLN] 

Planowany 

popyt roczny 

[szt.] 

Wartość zakupów 

w planowanym 

okresie 

Pierwiastek z 

wartości 

zakupów w 

planowanym 

okresie 

Liczba 

dostaw 

obl. 

Przyjęta 

liczba 

dostaw 

1 A 5 10 000 50 000 223,6 17,36 17 

2 B 10 15 000 150 000 387,29 30,07 30 

3 C 7 5 000 35 000 187,08 14,52 15 

4 D 12 20 000 240 000 489,89 38,03 38 

suma 1287,88 100 100 

Źródło: Opracowanie własne 
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100

88,1287





ld

W
k

 
 

Drugim zadaniem pracownika było wyznaczenie kosztów utrzymania  i uzu-

pełnienia zapasów cyklicznych analizowanych towarów. W pierwszym kroku 

można poczynić następujące założenia: 

 dostawcy, u których zamawiane są towary podane w tabeli, są ulokowani 

w podobnej odległości od przedsiębiorstwa,  

 współczynnik rocznego kosztu utrzymania zapasu jest taki sam dla wszyst-

kich towarów. 

Powyższe założenia powodują, że należy wyliczyć łączne koszty zapasu cy-

klicznego. W analizowanym przykładzie wzór na koszty zapasu cyklicznego moż-

na przedstawić następująco: 

D

CBA

ZKUtZCZKUzZC

ZKUtZCZKUzZCZKUtZCZKUzZCZKUtZCZKUzZCDCBAZC

)(

)()()()(



  

gdzie: 

ZKUzZC – zmienne koszty uzupełnienia zapasu cyklicznego dla danego towa-

ru, 

ZKUtZC – zmienne koszty utrzymania zapasu cyklicznego dla danego towaru. 

 

Następnie możemy rozpisać powyższy wzór zgodnie z informacjami podanymi 

we wcześniejszych rozdziałach książki. Przybierze on poniższą postać: 

DruzD

CruzCBruzBAruzA

CuWDkld

CuWDkldCuWDkldCuWDkldDCBAZC

)5,0(

)5,0()5,0()5,0()(



  

gdzie: 

ldi - liczba dostaw danego towaru w analizowanym okresie, 

kuz - jednostkowy koszt uzupełnienia zapasu, 

WDi - wielkość dostawy danego towaru, 

ur - współczynnik rocznego kosztu utrzymania zapasu danego towaru, 

Ci - cena zakupu danego towaru. 

 

Biorąc pod uwagę, że w analizowanym przypadku takie wielkości, jak liczba 

dostaw, jednostkowy koszt uzupełnienia zapasu  oraz współczynnik rocznego kosz-

tu utrzymania zapasu są stałe, wzór na koszty zapasu cyklicznego przybierze po-

stać: 

DCBA CWDCWDCWDCWDDCBAKZC )()()()()(   
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W związku z  powyższym, w celu wyznaczenia kosztów utrzymania  i uzupeł-

nienia zapasów cyklicznych analizowanych towarów, należy wyznaczyć średnią 

wielkość dostaw poszczególnych towarów. Wielkość dostawy można wyznaczyć 

jako iloraz planowanego popytu danego towaru w analizowanym okresie i liczby 

dostaw danego towaru w analizowanym okresie. Otrzymane wyniki zostały prze-

stawione poniżej. 

Tabela 2.7.3. Dane ćwiczeniowe 

L.p. 
Nazwa 

towaru 

Planowany popyt 

roczny [szt.] 

Liczba 

dostaw 

Wielkość  

dostawy [szt.] 

1 A 10 000 17 588 

2 B 15 000 30 500 

3 C 5 000 15 333 

4 D 20 000 38 526 

Źródło: Opracowanie własne 

W związku z tym koszty zapasu cyklicznego wyniosły: 

zł

DCBAKZC

73,2243)1215,05265,0(1038

)715,03335,0(1015)1015,05005,0(1030)515,05885,0(1017)(



  

Natomiast średnia wartość zapasu: 

  zł
ld

W
Z

i

i

sr 15,82955,0.
 

 

Przykład teoretyczny 2.7.2 

Po przeanalizowaniu powyższego przykładu Kierownik Działu Zaopatrz 

po zwiększeniu planowanego rocznego popytu o 20% dla każdego towaru. Nowe 

dane zostały przedstawione w tabeli. 2.7.4. 
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Tabela 2.7.4. Dane ćwiczeniowe 

Dane dotyczące towarów 

L.p. Nazwa towaru Cena [PLN] Planowany popyt roczny [szt.] 

1 A 5 12 000 

2 B  10 18 000 

3 C 7 6 000 

4 D 12 24 000 

Pozostałe informacje 

łączna liczba dostaw 100 

jednostkowy koszt 

uzupełnienia zapasu 
10 zł 

współczynnik roczne-

go kosztu utrzymania 

zapasu 

0,15 

Źródło: Opracowanie własne 

Ćwiczenie 1 

Wylicz liczbę dostaw poszczególnych produktów. 

Ćwiczenie 2 

Wylicz łączne koszty zapasu cyklicznego. Jaki wpływ na łączne koszty zapasu 

cyklicznego miało zwiększenie planowanego popytu rocznego?  

Przedyskutuj w klasie, w jaki sposób zmiana innych parametrów wpłynęłaby 

na łączne koszty zapasu cyklicznego. 

Rozwiązanie 

Ćwiczenie 1 

Tabela 2.7.5. Wynik ćwiczenia 

L.p. 
Nazwa 

towaru 

Cena 

[PLN] 

Planowany 

popyt roczny 

[szt.] 

Wartość zaku-

pów w plano-

wanym okresie 

Pierwiastek z 

wartości zaku-

pów w plano-

wanym okresie 

Liczba 

dostaw 

obl. 

Przyjęta 

liczba 

dostaw 

Wielkość 

dostawy 

[szt.] 

1 A 3 12 000 36 000 189,74 17,03 17 706 

2 B 12 18 000 216 000 464,76 41,69 42 429 

3 C 10 6 000 60 000 244,95 21,98 22 273 

4 D 8 24 000 192 000 438,18 39,3 39 616 

suma 1337,63 120 120   

Źródło: Opracowanie własne 
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15,11
120

63,1337





ld

W
k  

Ćwiczenie 2 

Korzystając z danych podanych w treści ćwiczenia oraz z danych, które zostały 

wyznaczone w ćwiczeniu 1, można wyznaczyć  koszty zapasu cyklicznego. Będą 

to jednak tylko koszty zmienne, z uwagi na brak danych o kosztach stałych. 

zł

DCBAKZC

30,2319)815,06165,0(1039)1015,02735,0(1022

)1215,04295,0(1042)315,07065,0(1017)(




 

Łączne koszty zmienne zapasu cyklicznego wynoszą 2319,30zł. 
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ROZDZIAŁ 3   

WSPÓŁCZESNE STRATEGIE  

ZARZĄDZANIA PRZEDSIĘBIORSTWEM 

3.1. Just in Time 

Rosnąca presja ze strony rynku wynikająca z działań konkurencji wymusza ko-

nieczność podnoszenia sprawności organizacji przy jednoczesnym poszukiwaniu 

narzędzi umożliwiających zmniejszenie kosztów. Zwiększenie skuteczności dzia-

łania firm odbywa się głównie na drodze podnoszenia poziomu obsługi klientów 

 i optymalizacji zapasów. Narzędziem umożliwiającym realizację tak postawio-

nych celów jest koncepcja Just in Time (JiT). 

System JiT został opracowany przez Japończyków, którzy opierając się na do-

świadczeniach H. Forda, zauważyli korzyści wynikające z eliminacji zapasów 

dzięki dostawom dokładnie na czas. Sukcesy japońskich producentów, zwłaszcza 

w sektorze przemysłu motoryzacyjnego, wzbudziły zainteresowanie na rynku ame-

rykańskim, który został zmuszony do obrony przed napływającą falą konkurencyj-

nych cenowo i jakościowo samochodów japońskich. Obecnie JiT, jako strategia 

zarządzania zapasami, cieszy się coraz to większym uznaniem, także w Europie 

Zachodniej. U podstaw stworzenia systemu leży ciągły wzrost potrzeb klientów, 

ich szybko zmieniające się wymagania, a co za tym idzie, skracanie się cyklu życia 

wyrobów. 

Koncepcja JiT (zwana „dostawą na czas”) to reaktywna technika kształtowania 

zapasów, która w odróżnieniu od systemu planowania zapasów, polega na ich ssa-

niu przez system produkcyjno – zaopatrzeniowy firmy po wystąpieniu realnego 

popytu na wyroby gotowe. Opiera się ona na założeniu, iż każde działanie w sys-

temie powinno być podjęte dopiero wtedy, gdy zrodzi się jego potrzeba. W związ-

ku z tym nie powinno się niczego produkować ani zamawiać materiałów przed 

określeniem zapotrzebowania na dany wyrób gotowy. Dostawa na czas zakłada, że 

popyt u wylotu łańcucha wymusza przemieszczenie towarów w stronę rynku (cią-

gnięcie ich – „pull”), a co za tym idzie, determinuje wielkość zamówienia na mate-

riały. Jest to podejście reaktywne. System taki jest przeciwieństwem tradycyjnych 

rozwiązań, gdzie produkty wytwarzane są lub montowane w partiach zgodnie 

 z prognozowanym popytem, a następnie pozycjonowane w łańcuchu zaopatrzenia 

jako „bufory” pomiędzy różnymi działami i zakładami (czyli pchane do łańcucha – 

„push”). Zatem w zintegrowanych łańcuchach dostaw, strumienie informacji i wy-
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wołane dzięki nim przepływy produktów są sterowane przede wszystkim na pod-

stawie realnie zgłoszonego popytu przez ostatecznych klientów, a nie jak w przy-

padku tradycyjnych łańcuchów dostaw, na podstawie prognoz oraz operacyjnych 

planów produkcji i dostaw. W podejściu reaktywnym prognozy sprzedaży służą 

jedynie zwiększaniu racjonalności ustaleń co do punktu składania zamówień, bez-

piecznego poziomu zapasów oraz optymalnej wielkości dostaw lub pożądanego 

stanu zapasów. O uruchomieniu procesu ssania decyduje określony ilościowo, 

minimalny poziom zapasów lub wyznaczony punkt składania zamówień (zależnie 

od przyjętego systemu uzupełniania zapasów). 

Sterowanie zapasami na podstawie rzeczywistych zamówień klientów wskaza-

ne jest w przypadku nieustabilizowanego popytu na wartościowe produkty jed-

nostkowe lub produkowane w krótkich seriach, przy jednoczesnej możliwości ko-

rzystania z wysokich standardów i niezawodności obsługi, jakie oferują dostawcy. 

Dodatkowymi argumentami za wyborem systemu „ssania” zapasów są: 

 brak wyraźnie rozpoznanych wahań sezonowych popytu, 

 występowanie zorientowanych czynnościowo niepotokowych form organi-

zacji produkcji, 

 niewielkie możliwości redukcji kosztów jako efektów ekonomiki skali  

 w produkcji i dostawach,  

 ograniczone możliwości utrzymywania zapasów w magazynach firmy i jej 

klientów. 

Just in Time interpretowane jest również jako filozofia zarządzania, która pole-

ga na ciągłym usprawnianiu procesów przepływu produktów i towarzyszących im 

przepływów informacji w celu eliminowania marnotrawstwa. Głównym źródłem 

marnotrawstwa są utrzymywane zapasy. Zestaw technik i działań składających się 

na filozofię JiT pozwala redukować lub nawet całkowicie eliminować ten oraz inne 

przypadki marnotrawstwa, takie jak: 

 marnotrawstwo nadprodukcji, 

 marnotrawstwo czasu, energii i kapitału spowodowane niekorzystną lokali-

zacja dostawców, 

 straty wynikające z niewłaściwych relacji z dostawcami i odbiorcami, 

 marnotrawstwo materiałów oraz straty wynikające z ponownej obróbki, de-

fektów i zwrotów dostaw, 

 marnotrawstwo wynikające z nadmiernej biurokracji i realizacji procesów, 

które nie dodają nowej wartości do wytwarzanych produktów lub usług. 

Przeciwdziałanie wymienionym zjawiskom wymaga podjęcia pewnych działań 

i spełnienia określonych warunków, które jednocześnie zapewnią sprawne funk-

cjonowanie koncepcji JiT. 

Osiągniecie wyżej wymienionych efektów wymaga najpierw przeprowadzenia 

wielu zmian w przedsiębiorstwie, a także poniesienia wielu kosztów związanych 

z reorganizacją całej jego struktury. Dlatego też błędne jest ogólnie panujące prze-
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świadczenie o łatwości wdrażania i realizacji JiT. Innymi przyczynami determinu-

jącymi bezskuteczność realizacji JiT są najczęściej: 

 niedostateczny zakres szkoleń, 

 brak zaangażowania wszystkich pracowników, 

 nieodpowiednia struktura organizacyjna firmy, 

 niezadowalająca współpraca z dostawcami, 

 postrzeganie JiT jedynie w kategoriach decyzji o charakterze  

 operacyjno-taktycznym, gdy system wymaga włączenia do procedury za-

rządzania strategicznego. 

Podstawą funkcjonowania firmy zgodnie z filozofią JiT jest odpowiednie prze-

szkolenie załogi w zakresie kontroli przepływu produktów i informacji z uwzględ-

nieniem współdziałania w procesach kontroli jakości. Należy zapewnić współu-

czestnictwo załogi w zarządzaniu. Czynnik ten oraz reaktywne podejście 

 do kształtowania zapasów stanowią integralne filary koncepcji JiT, niezależnie 

 od specyfiki firmy lub całego łańcucha dostaw.  

Można wyróżnić wiele czynników warunkujących prawidłowe działanie meto-

dy JiT. Decydujące znaczenie dla powodzenia podjętych prac wdrożeniowych mają 

przede wszystkim: 

 specyfika działalności przedsiębiorstwa - mała różnorodność produkowa-

nego asortymentu: 

Podejście JIT zostało wdrożone w przedsiębiorstwach produkujących duże 

ilości wyrobów o ograniczonym asortymencie. Systemy te nie działają naj-

lepiej w przypadku dużej różnorodności wyrobów czy bardzo zmiennego 

popytu. Przewidywanie nagłego wzrostu popytu wymaga szybkiego od-

tworzenia zapasów, a produkcja zrównoważona i rytmiczna umożliwia tyl-

ko niewielki wzrost ponad zaplanowaną wielkość średniego popytu. 

 W związku z tym system JiT daje najlepsze efekty dla produkcji powta-

rzalnej, co jest równo-znaczne z wytwarzaniem produktów charakteryzują-

cych się regularnym zapotrzebowaniem, jak i wysoką dokładnością pro-

gnozowania poziomu tego za-potrzebowania. Im bardziej złożona struktura 

produktu i procesu produkcyjnego, tym trudniej jest działać zgodnie z za-

sadą „dokładnie na czas". Dlatego też wielu producentów ogranicza meto-

dę JiT tylko do zarządzania zapasami należącymi do grupy A (są to zapa-

sy, które zgodnie z założeniami metody Pareto stanowią ok. 20% wszyst-

kich zapasów lecz generują ok. 80% całkowitej wartości sprzedaży). Kosz-

ty częstych dostaw tych asortymentów są zazwyczaj niższe niż  koszty ich 

utrzymania. Wobec pozostałych pozycji, zaklasyfikowanych do grupy B 

 i C, które ilościowo stanowią ok. 80% całego asortymentu, stosuje się od-

rębne systemy planowania zapasów klasy MRP. 

Minimalizacja zapasów jest procesem konkurencyjnym do utrzymania ela-

styczności przepływu produktów na poziomie porównywalnym z firmami 

o relatywnie wysokim poziomie zapasów. Dlatego też standaryzacja ope-
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racji produkcyjnych, części i podzespołów, zwiększająca elastyczność po-

tencjału kadrowego, a także zmniejszenie asortymentu, co z kolei ułatwia 

zarządzanie zapasami, są niezbędne w przedsiębiorstwach realizujących 

koncepcję JiT, 

 właściwy dobór dostawców i współpraca z nimi: 

Kluczowe znaczenie dla efektywnej realizacji JiT ma ścisła i długotrwała 

współpraca między dostawcami a odbiorcami. Ponadto, aby spełnić wy-

magania odnośnie dostaw, dostawcy powinni być włączeni w proces pro-

jektowania procesu i produktu. Podstawowym warunkiem właściwego 

funkcjonowania systemu jest trafne określenie częstotliwości i wielkości 

dostaw w związku z czym umowy z dostawcami powinny być długotermi-

nowe, co zapewnia stałość i regularność dostaw. Ponadto dostawcy mate-

riałów muszą także zapewnić odpowiednią ich jakość, jako że w sytuacji 

minimalizacji zapasów wady lub braki w wyrobach mogą powodować 

przestoje w systemie operacyjnym przedsiębiorstwa, co jest niedopusz-

czalne. Wysoka jakość materiałów ogranicza ilość zwrotów, a także obniża 

koszty związane z reklamacją wyrobów gotowych, 

 zarządzanie jakością nastawione na ciągłe doskonalenie: 

Najczęstszym źródłem niepowodzeń we wdrażaniu JiT jest niekompletna 

wiedza pracowników danego przedsiębiorstwa o systemie, co utrudnia 

właściwy dobór składających się na niego technik i działań w zależności 

od specyfiki danej firmy. Proces wdrażania technik redukowania zapasów 

musi być zatem poprzedzony działaniami na rzecz kontroli jakości, jak 

 i upraszczania procesów przepływu produktów i informacji. Bardzo istot-

ne znaczenie ma tutaj przeszkolenie załogi w tym zakresie. Pełna realizacja 

idei JiT w dużej mierze zależy od zaangażowania zarówno kadry zarządza-

jącej, jak i pozostałych pracowników.  

Utrzymanie systemu JiT wymaga w szczególności przekazania większych 

kompetencji pracownikom produkcyjnym. To oni maja największy kontakt 

z surowcami oraz półproduktami i to właśnie im najłatwiej odkryć błędy 

jakościowe, 

 stabilność przepływu materiałów w systemie operacyjnym: 

Wprowadzenie JiT jest uwarunkowane stabilnością strumienia przepływu 

materiałów w systemie produkcyjnym przedsiębiorstwa. Jest to niezwykle 

istotny element powodzenia wdrożenia tej koncepcji, 

 efektywny przepływ informacji. 

Wdrożenie systemu JiT uzależnione jest od sprawnego przepływu danych 

pomiędzy poszczególnymi komórkami przedsiębiorstwa, jak również po-

między ogniwami łańcucha dostaw. Dane powinny być przekazywane 

 w czasie rzeczywistym oraz powinny być rzetelne i aktualne. 

Podstawowym warunkiem właściwego funkcjonowania systemu JiT jest nie-

zawodność działań samego przedsiębiorstwa ,jak również wszystkich jego koope-



Współczesne strategie zarządzania przedsiębiorstwem   

195 

rantów. Konsekwencje nawet niewielkich opóźnień mogą okazać się znaczące. 

 Z przedstawionych powyżej rozważań wynika, że przy wprowadzaniu systemu 

zmiany obejmują całe przedsiębiorstwo, jak również wszystkie ogniwa łańcucha 

dostaw. W szczególności reorganizacja dotyczy sfery zaopatrzenia, gospodarki 

magazynowej oraz procesu planowania produkcji. 

Celem Just in Time jest wprowadzenie systemu produkcji bez zapasów, opar-

tego na systemie ssania. Aby było to możliwe, należy być przygotowanym na ko-

nieczność pokonywania wielu barier. Dotyczą one zarówno ograniczeń zewnętrz-

nych, jak i wewnętrznych (organizacyjnych).  

Wśród ograniczeń zewnętrznych wymienić należy ograniczenia natury komu-

nikacyjno-transportowej. Bardzo istotne znaczenie ma stan infrastruktury drogo-

wej. Jakość dróg w znaczącym stopniu wpływa na terminowość dostarczenia towa-

rów. Zły ich stan oraz wzrastająca liczba ich użytkowników (korki i zatłoczenie 

dróg) w zestawieniu z koniecznością pokonania długich dystansów przez kierow-

ców, często eliminują możliwość działania w systemie JiT.   

Drugi rodzaj ograniczeń zewnętrznych to administracyjne i instytucjonalne, 

związane np. z koniecznością załatwiania spraw w urzędach celnych. Pozostałe 

ograniczenia wynikają z uwarunkowań geograficznych, gdy długość trasy do po-

konania lub liczba punktów przeładunkowych powoduje dodatkowe utrudnienia 

natury logistycznej. Dotyczy to warunków korzystania np. z transportu multimo-

dalnego. 

Każda firma, która decyduje się na prowadzenie działalności w oparciu o zasa-

dy koncepcji JiT, musi mieć również na uwadze pewne ograniczenia, które mogą 

wystąpić wewnątrz organizacji. Wiele zależy od specyfiki i rodzaju prowadzonej 

działalności. W przypadku firm produkcyjnych istotny jest typ formy organizacji 

produkcji: jednostkowa, masowa lub seryjna. Zakłada się, że metoda może mieć 

zastosowanie głównie w produkcji wielkoseryjnej i masowej, o stałym rytmie 

 i przy względnie stałym gronie dostawców.  

Wymienione ograniczenia mogą znacznie zawężać możliwości systemu opar-

tego na filozofii JiT. 

Głównym celem koncepcji JiT jest eliminowanie szeroko pojętego marnotraw-

stwa. Chodzi tutaj głównie o redukcję kosztów działania poprzez ograniczanie 

wydatków związanych z utrzymywaniem zapasów magazynowych. Zastosowanie 

tej metody pozwala osiągnąć szereg korzyści, wśród których należy wymienić: 

 obniżenia kosztów, w tym: koszty kapitałowe (zamrożone środki finanso-

we), koszty amortyzacji majątku trwałego, koszty związane z podatkiem 

od nieruchomości, koszty utrzymania i obsługi zapasu (ubezpieczenie, 

koszty ryzyka zmiany cen na rynku, koszty starzenia się materiałów), kosz-

ty magazynowania, 

 wzrost zysków, 

 wzrost rentowności firmy, 

 zredukowanie nadprodukcji, 
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 lepszego wykorzystania kapitału ludzkiego, 

 skrócenia cykli dostaw, 

 pełnego wykorzystania posiadanych zasobów, 

 ograniczenia biurokracji, 

 podwyższenie jakości produktów, 

 zminimalizowanie ilości odpadów, 

 podwyższenie Poziomu Obsługi Klienta, 

 poprawa organizacji i wydajności pracy. 

Implementacja zasady JiT nie jest prosta i wymaga sporej cierpliwości i wy-

trwałości w dążeniu do celu, ale jednocześnie przynosi przedsiębiorstwom właści-

wie stosującym tę metodę wymierne korzyści. Świadczą o tym wyniki badań pro-

wadzonych w firmach amerykańskich stosujących JiT, wykazujące, iż uzyskały 

one m.in.: 

 zwiększenie obrotu zapasami z 16 do 30 razy, 

 zmniejszenie czasu dostaw z 15 dni do 1,5 dnia, 

 zredukowanie liczby wózków z 50 do 6, 

 ograniczenie czasu utrzymywania zapasów produkcji w toku z 22 dni  

 do 1 dnia, 

 zwiększenie produktywności pracowników o około 38%, 

 ograniczenie odpadów z produkcji z 2,5 do 0,9%. 

Jednak należy również pamiętać, że oprócz redukcji kosztów, związanych 

głównie z utrzymywaniem zapasów magazynowych, skutkiem może być wzrost 

wydatków na sprawne funkcjonowanie całego mechanizmu. 

Systemy Just in Time uzupełnione są dziś o dodatkowe elementy, które wielo-

krotnie zwiększają ich funkcjonalność: 

 system planowania i sterowania przepływem produkcji – KANBAN, 

 racjonalizacja przezbrojeń – SMED, 

 usuwanie przyczyn braków – POKA-YOKE, 

 system ciągłych usprawnień – KAIZEN. 

Według podstawowych założeń Just in Time opiera się na eliminowaniu ko-

nieczności posiadania zapasów, a co za tym idzie, magazynów i dzięki temu 

 na ograniczaniu kosztów prowadzenia działalności. W praktyce okazuje się jed-

nak, że nie we wszystkich przypadkach redukcja zapasów jest możliwa, co więcej, 

nie zawsze jest ona uzasadniona.  

Utrzymywanie zapasów nieodzownie związane jest z koniecznością posiadania 

odpowiednich magazynów. Zarówno wybudowanie magazynu, jak również jego 

wynajęcie, niesie za sobą spore wydatki związane z planowaniem, zatrudnianiem 

pracowników, utrzymaniem infrastruktury magazynowej itp. Dodatkowo należy 

mieć na uwadze fakt, że liczba potencjalnych źródeł zakłóceń jest wprost propor-

cjonalna do skali prowadzonej działalności. W związku z likwidacją pewnej liczby 
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magazynów zaopatrzenia zmniejszy się potencjalna liczba zagrożeń funkcjonowa-

nia przedsiębiorstwa. 

Tym niemniej należy mieć na uwadze fakt, że utrzymywanie zapasów ma po-

zytywne aspekty. Działalność firmy w 100%-ach bazująca na zasadach koncepcji 

JiT wyklucza utrzymywanie zapasów i zakłada funkcjonowanie jedynie w oparciu 

o dostawy docierające do firmy w ściśle określonym czasie. Sytuacja taka sprzyja 

powstaniu oszczędności, jednak z drugiej strony, może być przyczyną komplikacji. 

Zapasy spełniają kilka istotnych funkcji, które z punktu widzenia działalności 

przedsiębiorstwa, należy uznać za argumenty przemawiające za utrzymywaniem 

określonego poziomu zapasów. Przykładem jest: 

  możliwość zabezpieczenia się przed działaniami spekulacyjnymi - gwał-

towne skoki cen materiałów i surowców utrudniają producentom progno-

zowanie wydatków oraz kalkulacje cen wyrobów gotowych,  

 obniżenie ryzyka działalności - im poziom zapasów jest niższy, tym więk-

sze jest ryzyko związane z niepewnością działań.; ograniczenie zapasów 

do zera powoduje radykalny wzrost ryzyka prowadzenia działalności, 

 ochrona przed błędami prognozowania popytu,  

 ograniczenie skutków opóźnień dostaw - w przypadku załamania się sytua-

cji u dostawcy lub w jego otoczeniu, zapasy stanowią ważne zabezpiecze-

nie; jeśli nie będzie żadnego, nawet buforowego zapasu, firma może być 

zmuszona do wstrzymania procesu wytwarzania, 

 pełne wykorzystywanie zdolności produkcyjnych,  

 umożliwienie przyspieszenia realizacji zamówień klientów, 

 zapasy kompensują różnice pomiędzy popytem a podażą, 

 zapasy niwelują negatywny wpływ sezonowości  - jeśli produkcja odbywa 

się w ciągu całego roku, a konsumpcja jest skupiona w krótszym okresie, 

występuje konieczność dysponowania magazynem wyrobów gotowych 

(np. materiały budowlane), 

 zapasy pozwalają wykorzystywać efekt skali przy zakupie, transporcie lub 

produkcji – możliwość negocjacji cen jest znacznie większa w przypadku 

dużych, długoterminowych kontraktów, 

 różne rodzaje zapotrzebowania materiałowego – wskazane jest utrzymy-

wanie zapasów materiałów pomocniczych i eksploatacyjnych oraz części 

zamiennych. 

Wymienione argumenty potwierdzają fakt, iż nadmierne dążenie do eliminacji 

zapasów mające na celu obniżanie kosztów, może doprowadzić do sytuacji zwięk-

szonego ryzyka przy prowadzeniu działalności i w efekcie do niższej jakości 

świadczonych usług. Praktyka nie potwierdza możliwości działania nawet krótkie-

go i prostego łańcucha logistycznego (np. między firmami zlokalizowanymi w tej 

samej miejscowości) na zasadzie zero zapasów. Pozytywne doświadczenia dotyczą 

tylko pojedynczych przypadków. Za taki można uznać Toyotę, gdzie stworzono 
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system obejmujący około 50% dostarczanych do produkcji elementów i materia-

łów. Koncepcja JiT, tak często stosowana przez producentów funkcjonujących 

 w warunkach rozwiniętego rynku, w Polsce jest jeszcze mało popularna i trudna 

do wcielenia w realia polskich przedsiębiorstw. 

Podstawą modeli JIT są cztery postulaty: 

 zerowe zapasy,  

 krótkie czasy cyklu dostawy,  

 częste dostawy,  

 wysoka jakość dostarczanych surowców lub komponentów. 

Wdrożenie modeli JiT wymaga dopasowania procesu produkcji do postulatów 

koncepcji określanej jako produkcja bez zapasów81. Innymi słowy, zastosowanie 

systemu JiT wymusza zmiany w sposobie zarządzania i realizacji produkcji.  

Poziom zapasów zależy w dużej mierze od decyzji zakupowych, natomiast za-

mówienia na zakup materiałów są generowane w oparciu o harmonogram produk-

cji z uwzględnieniem bieżącego stanu magazynów. Na podstawie głównego har-

monogramu produkcji (MPS), dziennych rytmów produkcji ustalanych oddzielnie 

dla każdego produktu oraz dostępnych mocy przerobowych ustalany jest dzienny 

harmonogram produkcji. Na podstawie tego harmonogramu ustalane jest zapotrze-

bowanie na niezbędne surowce, materiały i podzespoły. Dzienne tempo produkcji 

określa szybkość zużycia elementów oraz rytm wykorzystania zdolności produk-

cyjnych, prowadzi to do zmniejszenia niedoborów i nadwyżek zapasów produkcji 

w toku i magazynowych. W ten właśnie sposób zasady JiT uwzględniane są 

 w funkcjonalności nowoczesnych narzędzi informatycznych wspomagających 

działanie przedsiębiorstw. JiT w wersji repetitive (sterowanie produkcją powta-

rzalną w danym okresie) jest stosowany w zintegrowanych systemach zarządzania 

klasy ERP jako uzupełnienie modułu MRP II. 

Elementami koniecznymi do sprawnego harmonogramowania produkcji w sys-

temie informatycznym zarządzania są informacje dotyczące: 

 struktury materiałowej BOM,  

 marszruty technologicznej,  

 zapasu dysponowanego,  

 wielkości partii produkcyjnej. 

Idea harmonogramowania zostanie przedstawiona w niniejszym opracowaniu 

na przykładzie harmonogramu zapotrzebowania materiałowego. Efektem opraco-

wania tego harmonogramu jest obraz rozłożonego w czasie zapotrzebowania 

z wyznaczonymi terminami pojawienia się poszczególnych jego komponentów 

oraz terminami, w których zapotrzebowanie to musi zostać pokryte dostawami. 

 W zależności od obszaru stosowania metody obraz ten można traktować w zaopa-

trzeniu jako harmonogram dostaw danego materiału, natomiast w planowaniu pro-

dukcji jako plan produkcji.  

                                                           
81 R.W. Hall, Zero Inventories, Dow Jones, Irwing, Homewood, Illinois 1983. 
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Harmonogram zapotrzebowania materiałowego powstaje w wyniku złożonej 

procedury obliczeniowej. Obecnie do opracowywania harmonogramów zapotrze-

bowania materiałowego stosowane są zintegrowane systemy zarządzania klasy 

ERP82. 

Harmonogram zapotrzebowania materiałowego przedstawiono w tabeli 3.1.1. 

Jego budowa wymaga znajomości: 

 poziomu zapasów dysponowanych (poziom zapasu, który znajduje się 

 w danej chwili w magazynie), 

 wielkości partii produkcyjnych, 

 długości cykli produkcyjnych. 

Tabela 3.1.1. Harmonogram zapotrzebowania materiałowego 

Jednostki 

terminów 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Zapotrzebowanie 

brutto 
                    

Zapas 

dysponowany 
                    

Zapotrzebowanie 

netto 
                    

Planowane do-

stawy (zakończe-

nie produkcji) 
                    

Planowane za-

mówienia (uru-

chomienie pro-

dukcji) 

                    

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: M. Fertsch, Podstawy zarządzania przepływem 

materiałów w przykładach, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań 2003, s. 46.  

W pierwszej kolejności omówienia wymaga sposób obliczania zapotrzebowa-

nia brutto oraz netto. Wielkości te zależne są od poziomu zapasu dysponowanego 

oraz wymagają bezwzględnego uwzględniania struktury wyrobu. W przypadku 

wyrobów gotowych zapotrzebowanie brutto wynika z wielkości zamówień złożo-

nych przez klienta. Zapotrzebowanie netto wyznaczane jest jako różnica pomiędzy 

wielkością brutto a wielkością zapasu dysponowanego przy czym zapas dyspono-

wany to ilość wyrobów gotowych, które w danym momencie znajdują się w maga-

zynie wyrobów gotowych. Zapotrzebowanie brutto na podzespoły i elementy 

wchodzące w składy wyrobu gotowego związane jest z zapotrzebowaniem netto 

                                                           
82 M. Fertsch, Podstawy zarządzania przepływem materiałów w przykładach, Instytut Logistyki i 

Magazynowania, Poznań 2003, s. 42. 



Wirtualne Laboratoria   

200 

 na wyrób gotowych i/lub element o wyższym poziomie złożoności konstrukcyjnej 

 w stosunku do elementu, który analizujemy. 

Analiza przypadku 

Na rysunku 3.1.1 przedstawiono strukturę wyrobu A. Jak wynika z tego rysun-

ku, w skład wyrobu A wchodzi jeden podzespół B oraz trzy elementy E. Podzespół 

B składa się z dwóch elementów C i jednego elementu D. 

 

Rys. 3.1.1. Struktura wyrobu A 

Źródło: Opracowanie własne 

Załóżmy, że klient złożył zamówienie na wyrób gotowy A w ilości 20 sztuk. 

Należy przyjrzeć się poziomowi zapasów dysponowanych. Za zapas dysponowany 

należy uznać poziom zapasu, który możemy w danej chwili wykorzystać. 

Uwzględnienie wyłącznie zapasu fizycznego, znajdującego się w magazynie jako 

zapasu dysponowanego, jest tylko jednym z wariantów obliczania  tego zapasu. 

Drugi wariant zakłada uwzględnienie dodatkowo zapasu w transporcie, natomiast 

wariant trzeci obejmuje dwa pierwsze i dodatkowo rezerwacje do sprzedaży lub 

produkcji. Załóżmy, że w rozpatrywanym przykładzie do dyspozycji będziemy 

mieć następujący poziom zapasu dysponowanego: 

 wyrób gotowy A: 15 sztuk, 

 podzespół B: 3 sztuki, 

 element C: 1 sztuka, 

 element D: 3 sztuki, 

 element E: 10 sztuk. 

Klient zamówił 20 sztuk wyrobu A, zatem wielkość tę należy uznać za zapo-

trzebowanie brutto na ten wyrób. Dysponujemy zapasem tego wyrobu w wielkości 

15 sztuk, zatem zapotrzebowanie netto na wyrób A wynosi  5 sztuk. W skład wy-

robu A wchodzi jeden podzespół B, zatem zapotrzebowanie brutto na ten podze-

spół wyniesie 5 sztuk. W zapasie dysponowanym mamy 3 sztuki podzespołu B, 

zatem zapotrzebowanie netto na ten podzespół wyniesie 2 sztuki. Idąc dalej – skoro 

potrzebujemy wyprodukować 2 podzespoły B, to oznacza, że potrzebujemy 4 ele-

mentów C (1 podzespół B składa się z dwóch elementów C, zatem do produkcji 2 

podzespołów B potrzebujemy 4 elementów C). Wielkość tę należy uznać za zapo-
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trzebowanie brutto na element C. W zapasie dysponowanym mamy 1 element C, 

 w związku z tym, zapotrzebowanie netto na ten element wyniesie 3 sztuki. Analo-

gicznie należałoby postępować dalej, dochodząc do wyników jak w tabeli. 3.1.2. 

Tabela 3.1.2. Zapotrzebowanie netto 

  
Zapotrzebowanie 

brutto 

Zapas dyspo-

nowany 

Zapotrzebowanie 

netto 

A 20 15 5 

B 5 3 2 

C 4 1 3 

D 2 3 0 

E 15 10 5 

Źródło: Opracowanie własne 

Przykład teoretyczny 3.1.1 

Przedsiębiorstwo produkcyjne otrzymało zamówienie na 60 wyrobów F. Zna-

jąc strukturę tego wyrobu oraz poziom zapasu dysponowanego poszczególnych 

elementów (rys. 3.1.2) , proszę wskazać zapotrzebowanie netto na wyrób F i ele-

menty A – E. 

 

Rys. 3.1.2. Struktura wyrobu F i poziom zapasu dysponowanego 

Źródło: Opracowanie własne 

Rozwiązanie 

Wynik przedstawiono w tabeli. 3.1.3. 
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Tabela 3.1.3. Zapotrzebowanie netto 

  
Zapotrzebowanie 

brutto 

Zapas dyspo-

nowany 

Zapotrzebowanie 

netto 

A 60+20 5 75 

B 40 10 30 

C 50 30 20 

D 50 20 30 

E 150 50 100 

F 60 10 50 

Źródło: Opracowanie własne 

W powyższych przykładach omówiona została idea wyznaczania zapotrzebo-

wania brutto i netto na poszczególne wyroby i elementy. Analizując harmonogram 

zapotrzebowania materiałowego z analizowanego przypadku przyjmijmy, że zna-

my: 

 zapotrzebowanie brutto dla przykładowego elementu X, które zostało wy-

znaczone przy uwzględnieniu struktury wyrobów, w skład których wcho-

dzi element X oraz dodatkowo, wyznaczonych terminów zapotrzebowania,  

 bieżący zapas dysponowany elementu X. 

Wymienione informacje przedstawiono w  Tab. 3.1.4. 

Tabela 3.1.4. Harmonogram zapotrzebowania materiałowego bo obliczeniu zapotrzebowa-

nia brutto i zapasu dysponowanego 

Jednostki 

terminów 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Zapotrzebowanie 

brutto  
10 

 
25 

  
40 

   

Zapas 

dysponowany 
30 

         

Zapotrzebowanie 

netto           

Planowane do-

stawy (zakończe-

nie produkcji) 
          

Planowane za-

mówienia (uru-

chomienie pro-

dukcji) 
          

Źródło: Opracowanie własne 
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Idąc dalej, należy obliczyć wielkość zapasu dysponowanego dla poszczegól-

nych jednostek terminów. Już w drugiej jednostce wielkość ta ulega zmianie tj. 

pomniejszona zostaje o 10 sztuk na pokrycie występującego w tym terminie zapo-

trzebowania brutto. W trzeciej jednostce terminowania zapas dysponowany ele-

mentu X nie ulega zmianie, natomiast w jednostce czwartej zapas dysponowany 

spada do 0. Ilość, jaka po wykorzystaniu zapasu pozostaje do zmatowienia (wy-

produkowania) dla pokrycia występującego w tym czasie zapotrzebowania brutto, 

wpisana zostaje pod tym terminem w wierszu „zapotrzebowanie netto” – tabela 

3.1.5. Jest to znak, że należy zaplanować kolejne uruchomienie produkcji elementu 

X lub złożyć zamówienia na ten element. Zaplanowanie terminu uruchomienia| 

 i zakończenia produkcji wymaga znajomości wielkości partii produkcji (lub za-

mówienia) i cyklu dostawy. Przyjmijmy, że w analizowanym przykładzie te wiel-

kości wynoszą odpowiednio: 

 wielkość partii dostawy – 30 sztuk (należy pamiętać, aby wielkość partii 

dostawy, zapotrzebowanie brutto, netto i zapas dysponowany wyrażane by-

ły w tych samych jednostkach miary), 

 długotrwałość cyklu dostawy – 2 dni  (należy pamiętać, aby długotrwałość 

cyklu dostawy była wyrażana w tych samych jednostkach terminowania, 

jak jednostki zapisane w wierszu 1 harmonogramu). 

Tabela 3.1.5. Harmonogram zapotrzebowania materiałowego po obliczeniu zapotrzebowa-

nia brutto i zapasu dysponowanego w kolejnych jednostkach terminowania 

Jednostki 

terminów 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Zapotrzebowanie 

brutto  
10 

 
25 

  
40 

   

Zapas 

dysponowany 
30 

         

Zapotrzebowanie 

netto 
30 20 20 0 

      

Planowane do-

stawy (zakończe-

nie produkcji) 
   

5 
      

Planowane za-

mówienia (uru-

chomienie pro-

dukcji) 
          

Źródło: Opracowanie własne  

Jeśli mamy do czynienia z krótką jednostką terminowania, np. dzień, wówczas 

termin dostawy planuje się o jednostkę wcześniej przed terminem, w którym wy-

stępuje zapotrzebowanie netto, co w analizowanym przykładzie należy interpreto-
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wać następująco: dostawa (zakończenie produkcji) 30 sztuk elementu X musi na-

stąpić najpóźniej do końca trzeciej jednostki terminowania, a zamówienie (uru-

chomienie produkcji) najpóźniej do końca pierwszej jednostki terminowania. Za-

planowanie uruchomienia 30 jednostek wpływa na zmianę poziomu zapasu dyspo-

nowanego w czwartej jednostce terminowania. Nowa wielkość planowanego zapa-

su dysponowanego została zapisana w nawiasie w wierszu „Zapas dysponowany” 

 i kolumnie odpowiadającej czwartej jednostce terminowania. Końcową postać 

harmonogramu zapotrzebowania materiałowego  dla analizowanego przypadku 

przedstawiono w  tabeli 3.1.6. 

Tabela 3.1.6. Harmonogram zapotrzebowania materiałowego 

Jednostki 

terminów 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Zapotrzebowanie 

brutto  
10 

 
25 

  
40 

   

Zapas 

dysponowany 
30 20 20 

0 

(25) 
25 25 

0 

(15) 
15 15 15 

Zapotrzebowanie 

netto    
5 

  
15 

   

Planowane do-

stawy (zakończe-

nie produkcji) 
  

30 
  

30 
    

Planowane za-

mówienia (uru-

chomienie pro-

dukcji) 

30 
  

30 
      

Źródło: Opracowanie własne  

Omówiony powyżej rodzaj planowania określany jest „planowaniem z góry 

 na dół”. Faza ta polega na obliczeniu rozłożonej w czasie wielkości zapotrzebo-

wania (harmonogramu zapotrzebowania), które musi być pokryte dostawami po-

chodzącymi z zakupu lub z produkcji. Ten typ planowania wykorzystywany jest 

najczęściej w systemach klasy ERP83.  

W praktyce często niezbędne jest również zastosowanie fazy planowania zwa-

nej „planowaniem z góry do dołu”, która polega na analizie możliwości wprowa-

dzenia zmian w harmonogramie zapotrzebowania materiałowego. Realizacja tej 

fazy umożliwia opracowanie alternatywnych wersji harmonogramu np. na drodze 

zmiany długości cyklu dostawy, zmianie wielkości partii dostawy itp. 

 

                                                           
83 M. Fertsch, Podstawy zarządzania przepływem materiałów w przykładach, Instytut Logistyki 

 i Magazynowania, Poznań 2003, s. 50. 
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Przykład teoretyczny 3.1.2 

Proszę dokończyć opracowanie harmonogramu zapotrzebowania materiałowe-

go przedstawionego w tabeli 3.1.7, wiedząc, że: 

 wielkość partii dostawy – 10 sztuk, 

 długotrwałość cyklu dostawy – 3 dni. 

Tabela 3.1.7. Harmonogram zapotrzebowania materiałowego 

Jednostki 

terminów 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Zapotrzebowanie 

brutto   
15 

 
8 

   
10 

Zapas 

dysponowany 
18 

        

Zapotrzebowanie 

netto          

Planowane do-

stawy           

Planowane za-

mówienia           

Źródło: Opracowanie własne  

Rozwiązanie 

Tabela 3.1.8. Harmonogram zapotrzebowania materiałowego 

Jednostki 

terminów 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Zapotrzebowanie 

brutto   
15 

 
8 

   
10 

Zapas 

dysponowany 
18 18 3 3 0 (5) 5 5 5 0 (5) 

Zapotrzebowanie 

netto     
5 

   
5 

Planowane do-

stawy     
10 

   
10 

 

Planowane za-

mówienia  
10 

   
10 

    

Źródło: Opracowanie własne  
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3.2. ECR 

Obecna sytuacja rynkowa charakteryzuje się dużym nasileniem konkurencyj-

ności. Konkurencja często postrzegana jest jako ciągła rywalizacja, współzawod-

nictwo, które można wygrać zapewniając sobie przewagę nad rywalami. Jednak 

 w wyniku zmian zachodzących na rynku, wiele firm zrozumiało, że ich sukces 

rynkowy zależy od siły konkurencyjnej całego łańcucha dostaw, w którym uczest-

niczą. Dodatkowo, w obecnie funkcjonujących łańcuchach dostaw, jednym z naj-

bardziej istotnych zadań jest optymalne zarządzanie zapasami. Koncepcją, która 

koncentruje się na obniżaniu poziomu zapasów poprzez zintegrowanie poszczegól-

nych ogniw łańcucha dostaw w celu pełnego zaspokojenia potrzeb klienta jest wła-

śnie strategia ECR.  

ECR szczególny nacisk kładzie na przepływ informacji opierając działania 

 na hipotezie, że rzetelna, wiarygodna i aktualna informacja jest determinantą 

sprawnego funkcjonowania całego łańcucha dostaw.  

Dwa wymienione elementy: przepływ informacji oraz współpraca przedsię-

biorstw w łańcuchu dostaw, stanowią podstawę strategii ECR.  Zgodnie z jej prze-

słankami, partnerzy handlowi wszelkie swoje decyzje opierają na wiarygodnej 

 i zawsze aktualnej informacji oraz wspólnie działają, aby zapewnić odpowiedni do 

niej dostęp. W ten sposób eliminowane są bariery przepływu informacji począwszy 

od linii produkcyjnej aż do półki sklepowej. 

Strategia ECR zakłada, że każdy zakup dokonywany w pojedynczym punkcie 

sprzedaży jest odnotowywany w odpowiednim systemie informatycznym, a infor-

macja o czasie i wielkości jego dokonania jest dostępna dla dystrybutora lub pro-

ducenta dzięki wykorzystaniu elektronicznej drogi jej przesyłu. Wspomniany sys-

tem informatyczny integruje wszystkich partnerów w łańcuchu dostaw oraz umoż-

liwia m.in. automatyczne monitorowanie stanu zapasów i ewidencję zrealizowanej 

sprzedaży zarówno w pojedynczych ogniwach, jak i w całym łańcuchu. Na pod-

stawie tych analiz system uruchamia procedurę zamówień oraz koordynuje prze-

pływ dostaw w  stronę ostatecznego klienta. Również drogą elektroniczną realizo-

wane są wzajemne rozliczenia i płatności pomiędzy kooperantami. 

Informacje pochodzące z punktów sprzedaży umożliwiają producentowi syn-

chronizację produkcji z rzeczywistym zapotrzebowaniem na wyroby. Wykorzy-

stywane są one przez wszystkich partnerów do obserwacji trendu i prognozowania 

przyszłego popytu, wspólnego prowadzenia promocji, obserwacji cyklu życia pro-

duktu na rynku, jego modernizacji, podejmowania decyzji o jego wycofaniu z ryn-

ku i zastąpieniu nowym produktem. Tak przedstawiony przepływ informacji jest 

podstawą funkcjonowania łańcucha dystrybucji zgodnie ze strategią ECR. Schema-

tyczne ujęcie działania takiego łańcucha zostało przedstawione na rysunku 3.2.1. 
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Rys. 3.2.1. Schemat łańcucha dostaw funkcjonującego zgodnie ze strategią ECR 

Źródło: Opracowanie własne 

ECR jest zatem strategią zarządzania łańcuchem dostaw, zgodnie z którą pro-

ducenci, dystrybutorzy, handlowcy, detaliści i dostawcy usług logistycznych 

współpracują ze sobą w celu zbudowania efektywnego kosztowo systemu, który 

reaguje na określone potrzeby konsumenta ,i w ten sposób jak najlepiej je zaspoka-

ja. W wyniku tego obniżeniu ulega całkowity koszt systemu, poziom zapasów oraz 

ceny produktów finalnych, natomiast zwiększa się wartość dla ostatecznego klien-

ta. Wszelkie działania, nakierowane na osiągnięcie tak postawionych celów, reali-

zowane są z zastosowaniem nowoczesnych metod zarządzania oraz środków tech-

nicznych. Ostatecznie skróceniu ulega droga produktu z linii produkcyjnej na półkę 

sklepową, a co za tym idzie, osiągnięte zostaje zadowolenie klienta zarówno 

 w kontekście oferowanej ceny, jak i z gwarantowanego poziomu obsługi.  

W obszarze zarządzania zapasami, fundamentalna zmiana zachodząca przy 

wdrażaniu ECR polega na przechodzeniu od uzupełniania według potrzeb po-

szczególnych firm łańcucha do uzupełniania zorientowanego na czas dostawy. 

 W wielu firmach powszechne jest tradycyjne podejście, według którego proces 

uzupełniania zapasów rozpoczyna się w momencie otrzymania zamówienia od 

partnera w łańcuchu. W przypadku ECR proces uzupełniania zapasów może być 

rozłożony w czasie i opiera się na wymianie informacji z punktów sprzedaży oraz 

informacji dotyczących zapasów w całym łańcuchu dostaw. Taka sytuacja umożli-

wia sprawniejsze tworzenie harmonogramów oraz konsolidację. 

Jedną z metod usprawnienia przepływu informacji w łańcuchu dostaw w ra-

mach strategii ECR jest Komputerowe Wspomaganie Zamawiania. Polega ono na 

zastosowaniu w sklepach urządzeń elektronicznych (tzw. EPOS – Electronic Point 

Of Sale) w celu odczytywania i rejestrowania informacji o ruchu produktów. 

 Na podstawie tych danych system informatyczny sklepu automatycznie generuje 

zamówienie, bez (lub prawie bez) ingerencji człowieka. Zamówienie to jest przesy-

łane kanałem elektronicznym do Centrum Dystrybucji, gdzie jest niezwłocznie 

realizowane. Komputerowo Wspomagane Zamawianie daje znaczące korzyści, 

wśród których należy wymienić: 
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 redukcja pracochłonności, a tym samym kosztów związanych z ręcznym 

przeliczaniem zapasów, 

 redukcja kosztów złożenia zamówienia, 

 wyeliminowanie papierowego obiegu dokumentów i przyspieszenie prze-

pływu zamówień do dostawców, 

 wyeliminowanie błędów powstających podczas ręcznego wypisywania 

zamówień. 

Tradycyjne łańcuchy dostaw funkcjonują w oparciu o zasadę „push”. Oznacza 

to, że wszelkie działania w łańcuchu inicjowane są w momencie dokonania zakupu 

materiałów i surowców przez producenta. Następnie realizowana jest produkcja 

i proces przemieszczania produktu aż do ostatecznego użytkownika. Zintegrowane 

łańcuchy dostaw funkcjonują odmiennie. Wszelka działalność uruchamiana jest 

 w momencie rzeczywistego zakupu produktu przez klienta. Następnie realizowany 

jest proces przemieszczania. Proces produkcji (jej wielkość) determinowany jest 

rzeczywistym zapotrzebowaniem na dany wyrób, co eliminuje produkowanie 

 na zapas. Zakup materiałów do produkcji jest wynikową zaplanowanej zgodnie  

ze zgłaszanym popytem wielkości sprzedaży. Taki schemat postępowania jest 

zgodny z zasadami koncepcji „pull” i modelowo może być ujęty w ciąg powiąza-

nych ze sobą czynności: 

1. Konsument kupuje produkt X w punkcie sprzedaży detalicznej. 

2. Transakcja rejestrowana jest przy pomocy odpowiedniego czytnika. 

3. Czytnik przekazuje zapis transakcji do systemu komputerowego.  

4. System informatyczny producenta wyrobu X, zintegrowany z systemem punk-

tu detalicznego odbiera informacje o dokonanej sprzedaży i jednocześnie au-

tomatyczny system zamawiania generuje zamówienie na brakujące (sprzeda-

ne) jednostki. 

5. Na podstawie wygenerowanego zamówienia przygotowana i realizowana jest 

dostawa: 

 następuje dopasowanie produkcji do rzeczywistego popytu dzięki wyko-

rzystaniu informacji o ruchu produktu, 

 ponieważ produkcja jest bezpośrednio uzależniona od popytu, detaliści są 

w coraz większym stopniu uwalniani od potrzeby utrzymywania i magazy-

nowania nadmiernych zapasów; dzięki temu można na szerszą skalę zasto-

sować technikę cross-docking’u i bezpośrednich dostaw do sklepu, 

6. Komputer w punkcie detalicznym potwierdza przyjęcie dostawy i automa-

tycznie dokonuje zapłaty lub elektronicznego przelewu pieniędzy: 

 eliminując potrzebę wypisywania faktur i upraszczając proces księgowa-

nia. 

Potencjalne korzyści stosowania strategii ECR dzielone są między dostawców, 

dystrybutorów i konsumentów. 

Korzyści dla producenta (dostawcy): 

 zmniejszenie niepewności popytu, 



Współczesne strategie zarządzania przedsiębiorstwem   

209 

 dysponowanie bieżącymi informacjami odnośnie kształtującego się popytu 

(dostęp do prognoz popytu i aktualnych informacji o sprzedaży) pozwala 

na wzrost ciągłości procesów wytwórczych (usprawnienie synchronizacji 

produkcji) oraz elastyczne dostosowanie produkcji i dostaw do bieżącej sy-

tuacji rynkowej, 

 wzrost kosztów zmiany dostawcy poprzez wzrost długotrwałości współ-

pracy kooperantów oraz wspólną realizację przedsięwzięć inwestycyjno - 

organizacyjnych, 

 zmniejszenie kosztów działalności (w tym m.in. kosztów produkcji, mate-

riałów, transportu, magazynowania, sprzedaży), 

 utrwalenie stosunków handlowych i wzmocnienie pozycji oferowanej mar-

ki produktów, 

 zmniejszenie zapasów wyrobów gotowych oraz likwidacja niedoborów 

(ograniczenie braków w towarach). 

Korzyści dla dystrybutora (hurtownika): 

 utrwalenie związków z dostawcami i klientami (zwiększona lojalność kon-

sumentów), 

 informacja o bieżących strumieniach popytu i podaży (lepsza orientacja 

rynkowa), 

 redukcja zapasów i kosztów ich utrzymania, 

 poprawa stosunków handlowych z dostawcami. 

Korzyści dla detalisty (oraz konsumenta): 

 poprawa jakości obsługi dostaw,  

 niższa cena produktów i ich większa świeżość, 

 szeroki asortyment produktów i ich duża dostępność (ograniczanie sytuacji 

niedoborów towarów), 

 redukcja zapasów w punktach obsługi sprzedaży, przy jednoczesnym zmi-

nimalizowaniu ryzyka ich wyczerpania oraz zracjonalizowanie procesów 

ich przemieszczania i składowania (na skutek charakterystycznego dla stra-

tegii ECR przejęcia procesów zarządzania zapasami przez dostawcę), 

 redukcja kosztów transakcji, 

 poprawa płynności finansowej. 

Ogólne korzyści dla wszystkich: 

 szybka reakcja na potrzeby konsumenta, 

 redukcja kosztów,  

 podniesienie Poziomu Obsługi Klienta,  

 rozwój strategicznego i operacyjnego planowania w całym łańcuchu,  

 efektywniejsze zarządzanie zapasami,  

 efektywniejsze wykorzystanie aktywów,  

 podniesienie jakości produktów i usług,  

 wzrost elastyczności działania. 
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Korzyści, mierzone wielkością kosztów, możliwe do uzyskania dzięki wpro-

wadzeniu strategii ECR ,pochodzą z oszczędności uzyskanych dzięki integracji 

działań w łańcuchu dostaw oraz ze zwiększenia produktywności działalności pod-

stawowej każdego partnera.   

Efekty z wdrożenia strategii ECR uzyskuje się głównie w wyniku redukcji 

kosztów i zmniejszenia zasobów w łańcuchu dostaw. Na wielkość możliwych 

 do uzyskania efektów największy wpływ mają: 

 redukcja zapasów, 

 wzrost efektywności operacji magazynowych, 

 poprawa wykorzystania transportu, 

 redukcja towarów niesprzedawalnych, 

 redukcja zwrotów, 

 efektywna produkcja zsynchronizowana z potrzebami rynku, 

 poprawa obsługi klienta. 

Przykład wdrożenia ECR w warunkach polskich – GRUPA JERONIMO MAR-

TINS DYSTRYBUCJA S.A. (JMD) 

Grupa Jeronimo Martins była jedną z pierwszych firm, która zdecydowała się 

na wdrożenie ECR w warunkach polskiego rynku.  

Jeronimo Martins Dystrybucja S.A. jest właścicielem największej w Polsce 

sieci sklepów detalicznych Biedronka, liczącej obecnie ponad 1500 placówek i 9 

nowoczesnych Centrów Dystrybucyjnych. Sklepy znajdują się w całej Polsce za-

równo w dużych, jak i małych miastach84: 

 firma rozpoczęła działalność na polskim rynku w 1995 roku. Od tego roku 

w rozwój i modernizację sieci zainwestowano blisko 3 mld zł, 

 w styczniu 1998 roku firma JMD kupiła 243 sklepy sieci Biedronka.  

 W latach 1998-2000 otworzono 385 nowych placówek i 4 nowoczesne 

Centra Dystrybucyjne. W 2005 roku ruszyło 5 Centrum Dystrybucyjne  

w Kostrzynie, jedno z najnowocześniejszych centrów dystrybucyjnych  

 w Polsce i Europie, a w 2006 roku szóste Centrum Dystrybucyjne  

 w Wojniczu. Po otwarciu kolejnych centrów w Mszczonowie, Lubinie  

i Skarbimierzu grupa posiada już łącznie 9 magazynów, 

 sieć punktów detalicznych Biedronka obecnie liczy ponad 1500 sklepów 

zlokalizowanych zarówno w dużych, jak i małych miastach na terenie całej 

Polski, 

 JMD współpracuje z ponad 400 dostawcami z całej Polski, z większością z 

nich od początku działalności na polskim rynku, 

 do sieci Biedronka należy blisko 60% wszystkich sklepów typu dyskont  

w Polsce, 

                                                           
84 Informacje ze strony internetowej: www.biedronka.pl. 
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 w opublikowanym rankingu największych przedsiębiorstw 2009r. Bie-

dronka zajęła 5 miejsce, dzięki obrotowi ponad 16,8 mld zł, 

 JMD jest jednym z największych pracodawców w Polsce - zatrudnia ponad 

29 tys. pracowników, 

 sklepy Biedronki codziennie odwiedza ponad 2 mln klientów, rocznie  

w Biedronce kupuje ponad 700 milionów Polaków. 

Grupa Jeronimo Martins była jedną z pierwszych firm, która zdecydowała się 

na wdrożenie ECR w warunkach polskiego rynku. W 1998 roku firma ta przy 

współudziale swojego dostawcy Danone Portugal S.A. przeprowadziło pilotażowe 

wdrożenie programu zarządzania popytem realizowanego na zasadach ECR. Wy-

niki były obiecujące, stąd zdecydowano się na rozszerzenie programu na inne ob-

szary działalności firmy. Główne obszary ECR, na których grupa opierała swoją 

działalność: 

 tworzenie infrastruktury i efektywne zarządzanie asortymentem sklepo-

wym – cel to optymalizacja pozycji w danym asortymencie produktów ofe-

rowanych klientowi, ich rodzajów, wielkości, odmian, wielkości po-

wierzchni zajmowanych na półkach sklepowych, 

 optymalizacja promocji – zwiększenie takich ich ilości, na które klienci re-

agują, a także eliminowanie nieefektywnych działań promocyjnych, powo-

dujących wzrost zapasów i nie wpływających na decyzje klientów doty-

czących nabywania określonych towarów, 

 efektywne uzupełnianie zapasów – pozwala zapewnić dostępność produk-

tów we właściwym czasie, ilości i miejscu. 

Realizacją rozwiązań projektował, koordynował i nadzorował specjalnie powo-

łany Zespół Zarządzania Łańcuchem Dostaw.  

Za kluczowy element realizacji ECR uznano System automatycznych zamó-

wień (wybór wynikał z uwarunkowań działalności na terenie Polski – za źródło 

przewagi konkurencyjnej uznano redukcję kosztów, cen produktów przy zachowa-

niu odpowiedniego poziomu obsługi klienta). 

System automatycznych zamówień miał na celu: 

 zwiększenie dostępności towarów w sklepach i zredukowanie working ca-

pital przez zapewnienie zgodności wielkości uzupełnień produktów z ich 

wielkością sprzedaną i pożądanym poziomem zapasów dla przyszłej 

sprzedaży, 

 zredukowanie błędów w zamówieniach przez eliminowanie :ręcznie” gene-

rowanych zamówień, 

 usprawnienie przepływów informacji i produktów w całym łańcuchu do-

staw, dzięki możliwości szybkiego zagregowania danych i ich udostępnia-

nia wyżej położonym ogniwom łańcucha: centrom dystrybucji i dostaw-

com. 

System automatycznych zamówień obejmował takie elementy: 
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 systemy skanowania EPOS we wszystkich sklepach należących do grupy 

(dzięki niemu miało miejsce ciągłe śledzenie sprzedaży na poziomie poje-

dynczej sztuki), 

 elektroniczny system sklepowy na poziomie każdego sklepu, gdzie przesy-

łane są wszystkie dane z kas i następuje ich generowanie oraz przechowy-

wanie. 

3.3. Quick Response 

Quick Response (Szybka Reakcja) to strategia, która została wykreowana 

 na przełomie lat 80 i 90-tych ubiegłego wieku w obszarze handlu detalicznego| 

 i przemysłu lekkiego w Stanach Zjednoczonych. Motorem zmian, które nastąpiły 

w tym okresie, było poszukiwanie przez przedsiębiorstwa drogi do zwalczania 

zagrożeń zewnętrznej konkurencji przez tworzenie silnego partnerstwa i wprowa-

dzenie elektronicznej wymiany informacji. Efektem tego było stworzenie syste-

mów szybkiej reakcji (Quick Response Systems), analogicznych do systemów JiT, 

lecz funkcjonujących w sferze dystrybucji produktów.  

Zastosowanie w praktyce koncepcji QR wymaga postrzegania łańcucha prze-

pływu dóbr jako systemu. W związku z tym, należy dążyć do zintegrowania 

wszystkich podsystemów jego funkcjonowania, w szczególności zaopatrzenia, 

produkcji, dystrybucji (transport, zapasy) oraz marketingu. Ułatwia to koordynację 

wszystkich ogniw łańcucha dostaw, a tym samym usprawnia jego działanie. 

Istotą koncepcji QR jest jak najszybsze zidentyfikowanie i zaspokojenie real-

nego popytu na produkty finalne zgłaszanego przez końcowe ogniwa łańcucha 

dostaw. Innymi słowy, chodzi o uchwycenie popytu niemal w czasie rzeczywistym 

i tak blisko ostatecznego klienta, jak to jest tylko możliwe.  

Fundamentem systemu QR jest założenie o efektywnej i intensywnej współ-

pracy pomiędzy kooperantami w łańcuchu dostaw. Pomiędzy producentami i deta-

listami (dostawcami i odbiorcami) muszą panować partnerskie stosunki, czego 

objawem będzie wzajemna wymiana informacji i umożliwienie dostępu do wszyst-

kich niezbędnych danych. W tym zakresie należy wskazać na pewne zobowiązania 

ze strony kooperantów, które muszą oni podjąć:  

1. Dostawca (producent) zobowiązuje się do spełnienia określonych wymogów 

w zakresie obsługi, a zwłaszcza do: 

 zapewnienia odpowiedniej długości cyklu realizacji zamówienia, 

 zapewnienia ustalonych poziomów obsługi klienta, 

 osiągnięcie pożądanej wielkości wskaźnika realizacji zamówień, 

 komunikacji za pomocą narzędzi zapewniających jej dużą efektywność, 

 ewentualnego zastosowania systemu zarządzania zapasami przez przy usta-

lonych wskaźnikach obrotów, 

2. Odbiorca (detalista) zobowiązuje się do: 



Współczesne strategie zarządzania przedsiębiorstwem   

213 

 zapewnienia dokładnej, terminowej informacji o popycie, 

 wyróżnienia produktów danego wytwórcy spośród produktów kilku naj-

bardziej preferowanych dostawców. 

Strategia QR koncentruje się na wzmocnieniu reagowania na potrzeby klienta 

poprzez przyspieszenie procesu reakcji i jednoczesne zwiększenie jego efektywno-

ści. W związku z tym, kluczowym warunkiem jej wdrożenia jest możliwość na-

tychmiastowego przekazywania pochodzących od detalistów dokładnych informa-

cji o popycie. Osiągnięcie takiego stanu rzeczy wymaga zatem zapewnienia spraw-

nego przepływu danych zarówno wewnątrz organizacji, jak i na zewnątrz tj. po-

między organizacjami. Wiąże się to z koniecznością zastosowania nowoczesnych 

narzędzi gospodarki elektronicznej, służących m.in. monitorowaniu zapasów oraz 

zachowań klientów. Do takich rozwiązań zalicza się m.in.: 

 kody kreskowe i technologię ich skanowania,  

 elektroniczne punkty sprzedaży, zwane również elektronicznymi punktami 

kasowymi (EPOS – Electronic Point of Sales) – służą do rejestrowania 

 i kontroli sprzedaży, a w miarę wyczerpywania zapasów, automatycznie 

generują i przesyłają zamówienia, 

 systemy informatyczne wspomagające proces zarządzania w różnych ob-

szarach funkcjonowania firmy (np. zarządzanie magazynem, zarządzanie 

zapasami), 

 technologię komunikacji drogą radiową (RFID – Radio Frequency Identifi-

cation), 

 awizowanie dostaw, 

 system elektronicznej wymiany danych (EDI – Electronic Data Interchan-

ge). 

Istotą wymienionych rozwiązań jest to, że bezpośrednim rezultatem przesłania 

odpowiedniej informacji do systemu jest jego natychmiastowa, adekwatna odpo-

wiedź. Wszystkie informacje, niezbędne zarówno z punktu widzenia zarządzania 

zapasami, jak również z punktu widzenia zarządzania całym łańcuchem dystrybucji 

są dostępne w czasie realnym oraz są rzetelne i aktualne85. Zapasy są więc niejako 

zastępowane przez właściwą informację. Zapewnia to integrację oraz sprawność 

funkcjonowania sieci logistycznych, które w szczególności powinny wyróżniać się 

sprawnością: 

 transportu, 

 strategicznych operacji cross-dockingu, 

 systemów przyjmowania towarów do sklepów, 

 systemów dystrybucji. 

Koncepcja QR postuluje ponadto konieczność dokonania odpowiednich zmian 

w realizacji procesów produkcyjnych w przedsiębiorstwie. Przeprojektowaniu na-

                                                           
85 W kontekście zarządzania zapasami informacje te dotyczą głównie jednostek utrzymywania zapa-

sów tj. SKU (Stock Keeping Unit) – konkretny produkt znajdujący się w sprzedaży (w zapasie). 
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leży poddać zarówno sam proces wytwórczy, jak i procesy informacyjno–sterujące. 

Konieczność wprowadzenia zmian wynika z: 

 zmniejszenia wielkości partii dostawy, 

 zmniejszenia czasu przezbrojeń i przestojów na produkcji. 

Wymienione czynniki, w zestawieniu z efektywnym przepływem informacji 

doprowadzą do zwiększenia wrażliwości i elastyczności systemu produkcyjnego 

, a co za tym idzie umożliwią skoordynowanie głównych harmonogramów produk-

cji z prognozami i bieżącymi zamówieniami klientów. To właśnie informacja jest 

podstawą podjęcia decyzji i działań umożliwiających kompresję czasu trwania 

procesów produkcyjnych i dystrybucyjnych. Oprócz wspomnianego uelastycznie-

nia systemów wytwarzania, do skracania czasu dostaw i poprawy ich niezawodno-

ści przyczyniają się takie czynniki jak: 

 automatyzacja manipulacji magazynowych,  

 organizacja i technologia przemieszczania przy wykorzystaniu nowocze-

snych rozwiązań transportowych, dostosowana do podatności przewozo-

wej ładunków. 

Wymienione techniki zwiększają elastyczność przepływów pomiędzy partne-

rami łańcucha. Pozytywny wpływ na wspomniany przepływ ma również charakte-

rystyczny dla strategii QR proces harmonogramowania dostaw surowców, części, 

podzespołów i wyrobów gotowych. 

Strategia QR stoi niejako w opozycji do tradycyjnego systemu opierającego się 

na gromadzeniu zapasów. Jak wspomniano, w systemie QR zapasy zostają zastą-

pione adekwatną do potrzeb informacją. Ponadto do obniżania zapasów, a tym 

samym obniżania kosztów zawiązanych z ich utrzymaniem, przyczynia się również 

krótki czas przekazywania informacji o popycie i łatwy dostęp do nich. Zastoso-

wanie strategii QR wymaga poniesienia wysokich kosztów związanych z wdroże-

niem i utrzymaniem systemu przekazywania informacji, jednak w dalszej perspek-

tywie, prowadzi do znacznej poprawy jakości obsługi dostaw. Ilustrację opisanych 

prawidłowości stanowi wykres na rysunku 3.3.1. Widać na nim, że mimo, iż szyb-

kie reagowanie wiąże się z wysokimi kosztami stałymi, to krańcowe koszty 

usprawnienia obsługi pozostają relatywnie niskie. 
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Rys. 3.3.1. System szybkiego reagowania w porównaniu z tradycyjnym systemem 

opierającym się na utrzymywaniu zapasów, Źródło: Opracowanie własne na podstawie: 

 M. Christopher, G. Augustyniak, Logistyka i zarządzanie łańcuchem dostaw, Polskie Cen-

trum Doradztwa Logistycznego, Warszawa 2000. 

W wyniku wdrożenia systemu QR dostawca (producent) otrzymuje rzetelne 

 i bieżące dane na temat sprzedaży swojego klienta (detalisty). Wykorzystując 

otrzymane informacje, może odpowiednio zaplanować produkcję i harmonogram 

dostaw uzupełniających do punktów obsługi sprzedaży detalisty. W rezultacie deta-

lista nie musi utrzymywać wysokich zapasów i jednocześnie zmniejsza się liczba 

braków w asortymencie. Korzyścią dla producenta jest możliwość bardziej opty-

malnej (również pod względem finansowym) organizacji produkcji i logistyki oraz 

znaczny wzrost sprzedaży.  

Na rysunku 3.3.2 przedstawiono przykładowy łańcuch dostaw oparty na syste-

mie QR.  

System szybkiego reagowania jest podstawą koncepcji ciągłego uzupełniania 

towarów. Koncepcja ta znajduje swoje zastosowanie w każdym punkcie przepływu 

produktów w łańcuchu dostaw i jest szczególnie przydatna w przypadku towarów 

szybko rotujących oraz świeżych i łatwo ulegających zepsuciu (FMCG – Fast 

Mooving Consumer Goods). 
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Rys. 3.3.2. Przykładowy łańcuch dostaw oparty na systemie Quick Response  

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: S. Krzyżaniak, K. Szymański, Przykłady zinte-

growanego przepływu informacji i produktów w łańcuchach dostaw funkcjonujących we-

dług strategii ECR – modele rozwiązań i efekty. Instytut Logistyki i Magazynowania, Po-

znań 2001. 

Nie ma jednoznacznej, uniwersalnej  procedury wskazującej na kolejne kroki 

postępowania przy wdrażaniu strategii QR. Zależy ona od specyfiki danej firmy. 

Tym niemniej, można nakreślić pewien schemat postępowania, który może ulegać 

ewentualnym modyfikacjom pod wpływem indywidualnych cech oraz potrzeb 

przedsiębiorstw. Wspomniany schemat wygląda następująco: 

 szkolenie i doradztwo, 

 analiza i ocena dotychczasowych relacji między ogniwami łańcucha, 

 identyfikacja rozbieżności celów i oczekiwań, 

 negocjacje i łagodzenie konfliktów, 

 określenie wspólnych celów, sposobów i środków strategii QR, 
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 dostosowanie struktur organizacyjnych systemów motywacyjnych i tech-

nologicznych, 

 monitorowanie i kontrola. 

Istotnym etapem w przedstawionej powyżej procedurze wdrażania strategii QR 

jest zewidencjonowanie poszczególnych partnerów w łańcuchu dostaw oraz zniwe-

lowanie  rozbieżności ich celów i oczekiwań oraz różnic w kulturze organizacyjnej. 

Wśród oczekiwań  kooperantów najczęściej wymienia się: 

 potrzebę poprawy komunikacji między ogniwami łańcucha, 

 konieczność przyspieszenia reakcji na zamówienia klientów,  

 redukcję marnotrawstwa związanego z zapasami i opóźnieniami dostaw. 

Zazwyczaj obie strony układu wyrażają swoje niezadowolenie w związku z do-

tychczasową sytuacją. Producenci (dostawcy) najczęściej wskazują na: 

 brak aktualizowanych prognoz oraz sporządzanych z określoną częstotli-

wością  raportów z działalności, 

 nadmierną biurokrację, 

 zbyt długi okres przetrzymywania zapasów w centrach dystrybucji, 

 dużą niepewność dostaw materiałowych. 

Nieco inne problemy dostrzegają detaliści (odbiorcy): 

 konieczność zwiększania częstotliwości i niezawodności dostaw od produ-

centów i pośredników, 

 konieczność podjęcia wspólnych działań planistycznych z dostawcami. 

Ogólnie biorąc, zastosowanie QR może mieć znaczący wpływ dla funkcjono-

wania zarówno detalistów, jak i producentów, zapewnia bowiem: 

 zmniejszenie zapasów bezpieczeństwa poprzez szybsze składanie zamó-

wień i krótsze cykle ich realizacji (przyspieszenie przygotowania zamó-

wienia w ramach systemu znacznie skraca skumulowany czas jego realiza-

cji) oraz szybką reakcję na wzorce popytu, w połączeniu z lepiej ustalony-

mi, skróconymi cyklami, 

 zwiększenie sprzedaży oraz zniwelowanie potrzeby obniżki cen dzięki 

szybkiej odpowiedzi na zmiany popytu (znaczne obniżenie czasu reakcji 

na bieżące zamówienia klientów), 

 proces dystrybucji zostaje usprawniony poprzez optymalizację użycia za-

sobów i skrócenie cyklów dostaw, co przynosi obopólne korzyści partne-

rom handlowym, 

 poprawa komunikacji pomiędzy kooperantami i lepsze zrozumienie wza-

jemnych oczekiwań,  

 skrócenie czasu związanego z rozwojem nowych produktów. 

Wymienione powyżej czynniki w efekcie powodują podwyższenie rentowności 

oraz zmniejszenie kosztów całkowitych w kanale logistycznym. Wymienione po-

wyżej korzyści są wzajemnie od siebie zależne i tworzą samonapędzające się koło 

korzyści. Przedstawione zostało to na rysunku 3.3.3. 
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Rys. 3.3.3. Samonapędzające koło korzyści jako efekt zastosowania Quick Response  

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Christopher M., Augustyniak G., Logistyka| 

 i zarządzanie łańcuchem dostaw, Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego, Warszawa 

2000 

Obserwacje działalności obecnie funkcjonujących przedsiębiorstw, jak również 

przeprowadzone w tym zakresie badania, pozwalają twierdzić, że zdecydowana 

większość czynników, które w znaczącym stopniu przyczyniły się do wykreowania 

systemu szybkiej reakcji, nadal pozostają aktualne w praktyce współczesnego 

przemysłu.  

Oczekiwania dzisiejszych klientów są bardzo wysokie. Wymagania odbiorców 

charakterystyczne w latach 80-tych i 90-tych dla niektórych tylko rynków i pro-

duktów odnoszą się w chwili obecnej do wszystkich oferowanych na rynku pro-

duktów i usług. Sprostanie tym potrzebom wymaga ze strony dostawców: 

 zapewnienia zróżnicowanego asortymentu produktów oraz szerokiej oferty 

usług, 

 zaspokojenia specjalnych, indywidualnych potrzeb odbiorców, 

 zapewnienia dokładnej, terminowej i szybkiej obsługi klientów, 

 zapewnienie odpowiedniej obsługi posprzedażnej i gwarancyjnej. 
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Ponadto, w praktyce funkcjonowania dzisiejszych przedsiębiorstw, niezmien-

nie widoczne jest dążenie do skracania długości cykli dostaw. Skracanie cykli oraz 

będące jego następstwem dążenie do optymalizacji utrzymywanych zapasów, po-

strzegane jest jako element konkurencji pomiędzy przedsiębiorstwami na rynku.  

Argumentem przemawiającym za zastosowaniem systemów QR niewątpliwie 

jest obserwowany obecnie rozwój technologii informatycznych i duża dostępność 

tego typu narzędzi, usprawniających przepływ informacji. Dodatkowo ze strony 

przedsiębiorstw obserwuje się zainteresowanie wykorzystaniem możliwości, jakie 

wspomniane rozwiązania oferują.  

W dzisiejszych realiach powszechne jest systemowe podejście do zarządzania 

zarówno całą organizacją, jak i łańcuchem dostaw. W związku z tym poszczególne 

ogniwa łańcucha przepływu dóbr nie są postrzegane jako niezależne całości lecz 

jako powiązane są ze sobą wzajemnymi relacjami elementy, tworzące jeden pręż-

nie działający system. Cały czas dąży się do integracji poszczególnych obszarów 

funkcjonowania łańcucha dostaw, upatrując w tym możliwości usprawnienia jego 

funkcjonowania. 

Z powyższych rozważań wynika, że znacząca większość czynników, które były 

podstawą powstania koncepcji QR, nadal zachowuje swoją aktualność lub co wię-

cej, uległy one nasileniu. Jednocześnie swoją aktualność straciły czynniki ograni-

czające sprawne funkcjonowanie rozważanej koncepcji. Fakt ten stanowi niejako 

uzasadnienie dla stosowania systemu QR i potwierdza jego funkcjonalność. Syste-

my QR stanowią nadal bardzo korzystne rozwiązanie dla wielu przedsiębiorstw 

działających na rynku. 
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ROZDZIAŁ 4   

PLANOWANIE I STEROWANIE  

PRODUKCJĄ 

4.1. Planowanie produkcji 

Możliwość efektywnego zarządzania produkcją jest ściśle uzależniona od rze-

telnego planowania, które bezpośrednio poprzedza sprawne sterowanie procesem 

produkcyjnym. Planowanie produkcji polega na ustaleniu asortymentu i ilości 

przewidywanych do wyprodukowania w przyszłości wyrobów finalnych oraz roz-

łożenie ich w czasie, w sposób, który zapewni realizację planu sprzedaży przy 

równoczesnym osiągnięciu zakładanego zysku, produktywności i poziomu obsługi 

klienta86. Dokonując szerszej analizy, należy zauważyć, że planowanie produkcji 

obejmuje również planowanie potencjału produkcyjnego, które jest niezbędnym 

czynnikiem wytwarzania zaplanowanych ilości produktów w określonym terminie. 

Każdorazowa weryfikacja planów produkcji obejmuje porównanie wielkości pla-

nowanej produkcji rozłożonej w czasie (tzw. obciążeń produkcyjnych), z dostęp-

nym w tych samych okresach czasu potencjałem produkcyjnym, dla sprawdzenia 

realności opracowanych planów produkcji. Ze względu na szeroki zakres przed-

stawionych definicji, przyjmuje się, że planowanie produkcji dotyczy87: 

 produkcji i sprzedaży w wartościach zagregowanych, 

 wykonania wyrobów gotowych, 

 wykonania poszczególnych elementów, części i podzespołów, 

 procesu wytwarzania i marszruty technologicznej poszczególnych operacji, 

 zapasów produkcji w toku i zapasów wyrobów gotowych, 

 obciążeń poszczególnych stanowisk produkcyjnych, 

 remontów maszyn i urządzeń produkcyjnych, przeglądów technicznych, 

procesów dotyczących czyszczenia i konserwacji maszyn, 

 zaopatrzenia i zużycia materiałów do produkcji i materiałów pomocni-

czych, 

 zaopatrzenia i zużycia narzędzi produkcyjnych, 

 kosztów produkcji, 

                                                           
86 D. Głowacka-Fertsch, M. Fertsch, Zarządzanie produkcją, Wyższa Szkoła Logistyki, Poznań 2004, 

s. 73. 
87 B. Śliwczyński, Planowanie logistyczne, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań 2008, s. 201. 
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 kontroli i jakości produkcji, 

 rozwoju, udoskonalania i poprawy produkcji. 

W kontekście zapewnienia jakości wyrobów planowanie produkcji odnosi się 

głównie do projektowania technologii wytwarzania, organizacji procesu produk-

cyjnego oraz do samego projektowania wytwarzanych wyrobów. Szczególnie waż-

nym elementem planowania produkcji jest opracowanie planu zapotrzebowania, na 

potencjał poszczególnych stanowisk roboczych, który weryfikuje wykonalność 

harmonogramów, ze względu na dostępne moce produkcyjne88. Wykorzystanie 

planowania produkcji w celu zapewnienia jakości wyrobów przedstawia tabela 

4.1.1. 

Tabela 4.1.1. Wykorzystanie planowania produkcji w celu zapewnienia jakości wyrobów 

Element  

planowania 
Opis 

projektowanie 

technologii 

produkcji 

polega na szczegółowym określeniu operacji procesu produkcyjnego 

(wliczając kontrolę jakości poszczególnych etapów) i ich uszeregowa-

niu zgodnie z marszrutą technologiczną oraz na określeniu metod, 

wymagań technicznych i norm czasowych wykonania wyrobu 

organizacja 

procesu pro-

dukcyjnego 

dotyczy przydzielenia operacji produkcyjnych do odpowiednich stano-

wisk roboczych, co skutkuje powstaniem gniazd lub lin produkcyjnych. 

Stworzona w ten sposób struktura organizacyjna produkcji, może w 

sprawny i przejrzysty sposób podlegać kontroli w aspekcie jakościo-

wym oraz pod względem dostępności potencjału 

projektowanie 

wyrobu 

skupia się na opracowaniu struktury materiałowej (BOM) oraz jako-

ściowych i technologicznych warunków dotyczących procesu produkcji 

danego wyrobu 

Źródło: Opracowanie własne 

Planowanie produkcji z punktu widzenia jakości produktu ma na celu określe-

nie ilościowe poszczególnych zadań wytwórczych oraz ich rozłożenie czasowe, 

zgodnie z dysponowaną zdolnością produkcyjną. Jest ono wykonywane na podsta-

wie przyjętych norm jakościowych, dotyczących poszczególnych grup wyrobów, 

co ma decydujący wpływ na poziom obsługi klienta. Innym czynnikiem wpływają-

cym na poziom obsługi klienta w procesie produkcyjnym, jest występowanie wą-

skich gardeł89, których eliminacja bądź maksymalne wykorzystanie również należy 

do kluczowych elementów planowania i sterowania produkcją. 

                                                           
88 M. Fertsch, Podstawy zarządzania przepływem materiałów w przykładach, Instytut Logistyki 

 i Magazynowania, Poznań 2003, s. 71. 
89 A. Koliński, A. Tomkowiak, Wykorzystanie koncepcji analizy wąskich gardeł w zarządzaniu pro-

dukcją, Gospodarka Materiałowa i Logistyka, 9/2010, s. 16-21. 
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4.2. Sterowanie produkcją 

Opisana w poprzednim rozdziale idea planowania produkcji wspólnie z ewi-

dencją danych przebiegu robót w toku, zużycia materiałów oraz z jakościową kon-

trolą wyników prac, regulacją procesu produkcyjnego i reagowaniem na zidentyfi-

kowane nieprawidłowości, składają się na ogólny proces sterowania produkcją. 

Zgodnie ze słownikiem terminologii logistycznej, sterowanie produkcją polega  

na sterowaniu procesem produkcyjnym i związanym z nim przepływem materia-

łów i informacji w taki sposób, aby zamawianie materiałów, uruchamianie zleceń 

produkcyjnych oraz dostawa wyrobów przebiegała zgodnie z planem produkcji 

 (w systemach MRP – zgodnie z głównym harmonogramem produkcji). Sterowanie 

produkcją obejmuje: planowanie obciążeń, wyznaczanie terminów rozpoczęcia 

 i zakończenia wyrobów i operacji, przydział operacji do stanowisk, kontrolę po-

stępu prac sprawdzanie wykorzystania czasu pracy pracowników i maszyn oraz 

podejmowanie działań korekcyjnych90. Proces sterowania produkcją składa się 

 z następujących faz91: 

 planowanie przepływu materiałów, w którego skład wchodzi planowanie 

produkcji elementów składowych wyrobów i planowanie kolejności wy-

konania poszczególnych operacji na stanowiskach roboczych, 

 kontrolę postępu robót w trakcie wykonywania produkcji, 

 regulację przepływu materiałów wykonywaną na podstawie wyników 

przeprowadzonej kontroli. 

Osiąganie określonych celów stawianych procesom produkcyjnym, wymaga 

stałej realizacji zadań sterowania produkcją, które obejmują92: 

 harmonogramowanie produkcji zgodnie z planem zadań i obciążeń pro-

dukcyjnych oraz wprowadzenie niezbędnych zmian, 

 kontrolę i bieżące sprawdzanie dostępności poszczególnych zasobów pro-

dukcyjnych na potrzeby realizacji opracowanych planów wytwarzania, 

 wyznaczanie bieżących priorytetów podczas realizacji zleceń produkcyj-

nych, 

 śledzenie i raportowanie przebiegu prac w procesie produkcyjnym i prze-

pływu materiałowego oraz braków produkcyjnych, za pomocą planu kon-

troli, 

 zapewnienie przepływu informacji i dokumentów produkcyjnych, koniecz-

nych do oceny jakościowej i ewentualnej regulacji prac w toku, wykorzy-

stania zasobów, wielkości zapasów i przepływu materiałów. 

                                                           
90 M. Fertsch (red.), Słownik terminologii logistycznej, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań 

2006, s. 185. 
91 D. Głowacka-Fertsch, M. Fertsch, Zarządzanie produkcją, Wyższa Szkoła Logistyki, Poznań 2004, 

s. 73. 
92 B. Śliwczyński, Planowanie logistyczne, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań 2008, s. 236. 
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Należy jednak pamiętać, że spełnienie wyżej wymienionych zadań sterowania 

produkcją koncentruje się na realizacji produkcji zgodnie z opracowanymi wcze-

śniej planami. Analizując sprawność sterowania przepływem produkcji, trzeba 

wziąć pod uwagę przede wszystkim dwa podstawowe czynniki93: 

 czułość sterowania produkcją – stanowiącą zdolność całego systemu pro-

dukcyjnego do reagowania na zmienność elementów wejściowych. 

W pewnym sensie oznacza również dokładność, z jaką sterujący może rea-

lizować plan produkcji. Wielkość partii jest głównym czynnikiem wpływa-

jącym na czułość procesu sterowania produkcją. W przypadku występo-

wania małych partii, sterowanie produkcją będzie się cechować dużą czu-

łością, w porównaniu z sytuacją występowania większych partii, 

 elastyczność sterowania produkcją – na którą oprócz wielkości partii mają 

wpływ: terminowość zlecenia, cykl produkcyjny oraz stopień zbilansowa-

nia poziomu zapasów z zapotrzebowaniem, w sytuacji kiedy te same części 

wykorzystuje się przy produkcji wielu różnych wyrobów. 

Planowanie i sterowanie produkcją na poziomie operacyjnym opiera się na94: 

 przydzieleniu zleceń produkcyjnych, dostarczeniu wyposażenia narzę-

dziowego, materiałów, instrukcji wykonawczych oraz zapewnieniu obsługi 

na poszczególnych stanowiskach roboczych, 

 ustalaniu kolejności wykonywanych operacji technologicznych i innych 

zadań, 

 określeniu początkowego i końcowego terminu wykonania danego zlecenia 

produkcyjnego, 

 aktualizacji stanu zaawansowania prac, 

 korekcji programów, 

 określeniu i korygowaniu stanu zapasów produkcji w toku, 

 badaniu jakości wykonania i korygowania odchyleń w odniesieniu 

do wzorca lub normy, 

 badaniu poziomu kosztów realizacji i korygowania odchyleń w odniesieniu 

do wzorca lub tzw. kosztu normatywnego. 

Stosowanie określonych technik oraz narzędzi planowania i sterowania pro-

dukcją na poziomie operacyjnym, zależy w głównej mierze od charakteru procesu 

produkcyjnego, specyfiki prowadzonej działalności gospodarczej oraz od wdrożo-

nego systemu informatycznego wspomagającego zarządzanie. Uszczegółowiona 

funkcjonalność systemu informatycznego dotycząca procesów zarządzania produk-

cją, została przedstawiona w tabeli 4.2.1. 

 

                                                           
93 K. Wróblewski, Podstawy sterowania przepływem produkcji, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, 

Warszawa 1993, s. 60-62. 
94 I. Durlik, Inżyniera Zarządzania. Strategia i projektowanie systemów produkcyjnych (Cz. 1), Wy-

dawnictwo Placet, Warszawa 2007, s. 203. 
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Tabela 4.2.1. Możliwości zastosowania ERP w zarządzaniu produkcją 

Zakres Funkcjonalny Możliwości zastosowania 

Planowanie  

produkcji 

Automatyczne generowanie planu produkcji na podstawie za-

mówień od odbiorców (produkcja na zamówienie) 

Tworzenie planu przez Użytkownika (produkcja na zapas maga-

zynowy z uwzględnieniem obsługi stanów minimalnych  

i maksymalnych) 

Automatyczne wyznaczenie daty uruchomienia zadania produk-

cyjnego w stosunku do zadanej w planie daty odbioru produktu 

Przeprowadzenie bilansowania MRP pozwalającego na urucho-

mienie zlecenia produkcyjnego bądź na wygenerowanie zapo-

trzebowania zakupu materiałowego 

Powiązanie zamówień od odbiorców z procesem produkcji – 

potwierdzenie zamówienia powiązane z analizą zapasów  

i możliwościami produkcyjnymi 

Technologia 

Opis operacji w technologii wykonania wyrobu lub półwyrobu  

z określeniem gniazd produkcyjnych 

Możliwość tworzenia technologii bazowych i wariantowych 

Obsługa procesów równoległych, sekwencyjnych oraz procesów 

o charakterze sieciowym  

Lista materiałów i surowców wejściowych z zamiennikami 

Normatywny czas pracy operatorów i maszyn 

Zlecenia  

produkcyjne 

Automatyczna rejestracja dokumentów magazynowych Rw  

i Pw z możliwością obsługi braków 

Obsługa kart pracy ludzi (z automatycznym powiązaniem  

z listami płac) i maszyn 

Obsługa kooperacji powiązana z dokumentami zakupu usług 

Możliwość korzystania z czytników kodów paskowych 

Harmonogramowanie zleceń oraz bilansowanie obciążeń zaso-

bów wykorzystywanych w operacjach produkcyjnych 

Obniżenie kosztów 

produkcji 

Kontrola czasu trwania procesów produkcyjnych, pozwalającą 

poprawić ich efektywność 

Zmniejszenie stanu zapasów surowców, półwyrobów i wyrobów 

gotowych 

Bieżąca kontrola kosztów produkcji poprzez szybki dostęp do 

bieżących danych kosztowych oraz do ich wieloprzekrojowych 

zestawień 

Optymalizacja technologii oparta na analizie dostępnych zaso-

bów 

Rozliczenie  

produkcji 

Wyznaczenie rzeczywistego kosztu wytworzenia 

Obliczenie kosztu produkcji w toku 

Porównanie kosztów normatywnych i rzeczywistych 

Źródło: P. Fajfer, I. Malanowska, A. Koliński, Laboratorium systemów informatycznych. 

Qguar i Graffiti, Wyższa Szkoła Logistyki, Poznań 2011, s. 45-46 
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Zarządzanie produkcją w systemie ERP służy zapewnieniu standaryzacji dzia-

łań produkcyjnych (obsługa obowiązujących technologii), szczegółowego plano-

wania produkcji, planowania zakupów surowców i materiałów, kontroli i ewidencji 

rzeczywistego przebiegu procesów produkcji (obsługa zleceń) oraz możliwość 

uchwycenia i kontrolowania kosztów wytwarzania. Funkcjonalność systemów 

informatycznych klasy ERP odnosi się nie tylko do planowania, ale również 

 do harmonogramowania produkcji. Elementami koniecznymi do sprawnego har-

monogramowania produkcji w systemie informatycznym ERP, są informacje doty-

czące struktury materiałowej BOM, marszruty technologicznej, zapasu dyspono-

wanego czy określenie długotrwałości cykli wytwarzania95. 

Informatyzacja procesów produkcyjnych jest elementem wręcz niezbędnym 

 w efektywnie funkcjonującym przedsiębiorstwie. W tym celu wykorzystanie sys-

temu klasy ERP lub systemów dedykowanych do szczegółowego planowania 

 i sterowania produkcją umożliwia właściwy nadzór procesów związanych z pro-

jektowaniem wyrobu, planowaniem jego produkcji, tworzeniem zapotrzebowania 

materiałów czy kontroli jakościowej procesu produkcji96. 

4.3. Cykle wytwarzania 

Cykl wytwarzania (cykl produkcyjny) jest to czas niezbędny do wykonania 

wszystkich operacji w procesie produkcyjnym danego wyrobu łącznie z przygoto-

waniem wszystkich stanowisk i czasem wszystkich koniecznych przerw97. 

Natomiast proces produkcyjny jest to ciąg operacji, którym poddawany jest 

wyrób w trakcie produkcji. 

Operacja jest to najmniejsza cząstka procesu produkcyjnego wyróżniona 

 ze względu na planowanie i kontrolę przebiegu procesu produkcyjnego. 

Cykl wytwarzania jest niezbędny elementem podczas planowania produkcji. 

Jego długość zależy od zorganizowania przepływu danej partii pomiędzy stanowi-

skami, na których wykonywane są poszczególne operacje. 

Wyróżnia się trzy rodzaje cykli wytwarzania98: 

 szeregowy cykl produkcyjny – charakteryzuje się tym, że poszczególne 

partie produkcyjne przekazywane są ze stanowiska na stanowisko dopiero 

po zakończeniu operacji na wszystkich elementach wchodzących w skład 

                                                           
95 Patrz podrozdział 4.3. 
96 P. Fajfer, P. Golińska, Systemy informatyczne wspomagające zarządzanie produkcją, w: Wybrane 

problemy logistyki produkcji, P. Golińska (red.), Wydawnictwo Politechniki Poznańskiej, Poznań 

2011, s. 143. 
97 M. Fertsch, Postawy zarządzania przepływem materiałów w przykładach, Instytut Logistyki i Ma-

gazynowania, Poznań, 2003. 
98 M. Fertsch, Postawy zarządzania przepływem materiałów w przykładach, Instytut Logistyki i Ma-

gazynowania, Poznań, 2003, s. 39. 
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danej partii. Taki sposób organizowania produkcji jest najprostszy, ale jed-

nocześnie najdłuższy, 

 

Rys. 4.3.1. Przykład szeregowego cyklu produkcyjnego 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: M. Fertsch, Postawy zarządzania przepływem 

materiałów w przykładach, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 2003, s. 39 

Długotrwałość przebiegu szeregowego wyznacza się na podstawie następu-

jącego wzoru: 
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gdzie: 

n – wielkość partii 

τmoi – czas przerwy międzyoperacyjnej 

tj – czas jednostkowy 

m – ilość operacji 

tpz – czas przygotowawczo - zakończeniowy 

 

 równoległy cykl produkcyjny - W tym cyklu partia części jest dzielona 

 na tzw. partie transportowe. Wielkość partii transportowej dobierana jest 

w zależności od wielkości skrócenia cyklu jaki chcemy osiągnąć. Jest sto-

sowany, jeśli różnica między najkrótszym, a najdłuższym czasem jednost-

kowym sięga najwyżej 10%. Ten typ cyklu produkcyjnego jest najtrudniej-

szy do zorganizowania, ale przy tym i najkrótszy, 

 

Długotrwałość przebiegu równoległego wyznacza się na podstawie nastę-

pującego wzoru: 
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gdzie: 

n – wielkość partii 

tj – czas jednostkowy 

m – ilość operacji 

 

Rys. 4.3.2. Przykład równoległego cyklu produkcyjnego 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: M. Fertsch, Postawy zarządzania przepływem 

materiałów w przykładach, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 2003, s. 39 

 cykl szeregowo - równoległy – charakteryzuje się tym, że  partia produk-

cyjna jest dzielona na tzw. partie transportowe. Dzięki takiemu rozwiąza-

niu możliwe jest skrócenie czasu wykonania partii (w stosunku do cyklu 

szeregowego) oraz możliwe jest uniknięcie przerw w pracy poszczegól-

nych stanowisk 

Długotrwałość przebiegu szeregowo – równoległego wyznacza się na pod-

stawie następującego wzoru: 
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gdzie: 

n – wielkość partii 

nt - wielkość partii transportowej 

τmoi – czas przerwy międzyoperacyjnej 

tj – czas jednostkowy 

m – ilość operacji 

s - strumieniowość 
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Rys. 4.3.3. Przykład szeregowo – równoległego cyklu produkcyjnego 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: M. Fertsch, Postawy zarządzania przepływem 

materiałów w przykładach, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań, 2003, s. 39 

Przykład teoretyczny 4.3.1 

Na podstawie danych zawartych w tabeli 4.3.1 sporządź harmonogram produk-

cji, w którym produkcja wyrobu A zorganizowana jest zgodnie z zasadami szere-

gowego cyklu wytwarzania. Oblicz długotrwałość cyklu wytwarzania wyrobu. 

Tabela 4.3.1. Dane ćwiczeniowe 

Parametr Wielkość 

Wielkość partii 100 sztuk 

Czas jednostkowy 

Operacja 1 10 min. 

Operacja 2 5 min. 

Operacja 3 15 min. 

Ilość operacji 3 

Czas przerwy 

międzyoperacyjnej 

Operacja 1 3 min. 

Operacja 2 3 min. 

Operacja 3 3 min. 

Czas przygoto-

wawczo - zakoń-

czeniowy 

Operacja 1 2 min. 

Operacja 2 7 min. 

Operacja 3 2 min. 

Źródło: Opracowanie własne 

Rozwiązanie 

Na rysunku 4.3.4 przedstawiono harmonogram produkcji. 
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Rys. 4.3.4. Harmonogram produkcji 

Źródło: Opracowanie własne 

Podstawiając dane zawarte w tabeli, wyznaczymy długotrwałość szeregowego 

cyklu wytwarzania: 

[min]1399130930100)333()15510(100 sz  

Długotrwałość szeregowego cyklu wytwarzania dla wyrobu A wynosi 139 mi-

nut. 

Skumulowany cykl wytwarzania (ang. cumulative lead time) jest to całkowity 

czas niezbędny do uzupełnienia zapasów surowców i wyprodukowania wyrobów. 

Na rysunku 4.3.5 przestawiono przykład danych, jakie są niezbędne do wyliczenia 

długości skumulowanego cyklu wytwarzania. W przedstawionym przykładzie dłu-

gość skumulowanego cyklu wytwarzania wynosi 15 dni (14 dni – czasu realizacji 

zamówienia, 1 dzień – czas produkcji). 

 

Rys. 4.3.5. Przykład wyznaczania długości skumulowanego cyklu wytwarzania 

Źródło: Opracowanie własne 

Przykład teoretyczny 4.3.2 

Przedsiębiorstwo zajmuje się produkcją A. Planista produkcji dostał za zadanie 

zaplanowanie produkcji wyrobu A, w jak najkrótszym czasie. Dane, którymi dys-

ponuje, zostały zawarte w tabeli 4.3.2. 
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Tabela 4.3.2. Dane ćwiczeniowe 

Parametr Wielkość 

Wielkość partii 10 sztuk 

Wielkość partii transportowej 2 sztuki 

Ilość operacji 3 

Strumieniowość 1 

Czas dostawy materiałów do produkcji 

Materiał A 5 dni 

Materiał B 10 dni 

Materiał C 7 dni 

Materiał D 5 dni 

Czas jednostkowy 

Operacja 1 7 min. 

Operacja 2 5 min. 

Operacja 3 10 min. 

Operacja 4 15 min. 

Operacja 5 5 min. 

Czas przerwy międzyoperacyjnej 

Operacja 1 2 min. 

Operacja 2 2 min. 

Operacja 3 2 min. 

Operacja 4 2 min. 

Operacja 5 2 min. 

Czas przygotowawczo - zakończeniowy 

Operacja 1 3 min. 

Operacja 2 2 min. 

Operacja 3 2 min. 

Operacja 4 5 min. 

Operacja 5 1 min. 

Źródło: Opracowanie własne 

Polecenie 1:  

Na postawie danych zawartych w tabeli powyżej wyznacz długotrwałość sze-

regowego cyklu wytwarzania. 

Polecenie 2:  

Na postawie danych zawartych w tabeli powyżej wyznacz długotrwałość rów-

noległego cyklu wytwarzania. 

Polecenie 3:  

Na postawie danych zawartych w tabeli powyżej wyznacz długotrwałość sze-

regowo - równoległego cyklu wytwarzania. 

 



Planowanie i sterowanie produkcją   

231 

Polecenie 4:  

Na postawie danych zawartych w tabeli powyżej wyznacz długotrwałość sku-

mulowanego cyklu wytwarzania. 

Polecenie 5:  

Który cykl jest najkrótszy, a który najdłuższy? Zastanów się i przedyskutuj, ja-

kie warunki muszą być spełnione, aby uruchomić produkcję wg wybranego rodzaju 

cyklu wytwarzania. 

Rozwiązanie 

Polecenie 1:   

Podstawiając dane zawarte z tabeli otrzymamy następującą zależność: 

[min]43010420104210)22222()5151057(10 sz  

Polecenie 2:   

Podstawiając dane zawarte z tabeli otrzymamy następującą zależność: 

[min]4204210)5151057(10 r  

Polecenie 3:   

Podstawiając dane zawarte z tabeli otrzymamy następującą zależność: 

[min]2201021042010]2575502535[4210

)22222(]5)5110(15)5110(10)5110(

5)5110(7)5110[()5151057(10





rsz

 

Polecenie 4: 

Analiza długotrwałości poszczególnych cykli wytwarzania: 

Tabela 4.3.3. Rozwiązanie zadania 

Rodzaj cyklu Długotrwałość [min] 

 Szeregowy  

cykl wytwarzania 
430 

Równoległy  

cykl wytwarzania  
420 

 Szeregowo – równoległy  

cykl wytwarzania 
220 

Źródło: Opracowanie własne 
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Z powyższej tabeli można wywnioskować, że najkrótszym cyklem jest szere-

gowo równoległy cykl wytwarzania, natomiast najdłuższym szeregowy cykl wy-

twarzania. 

Literatura 

1. I. Durlik, Inżyniera Zarządzania. Strategia i projektowanie systemów pro-

dukcyjnych (Cz. 1), Wydawnictwo Placet, Warszawa 2007 

2. P. Fajfer, I. Malanowska, A. Koliński, Laboratorium systemów informa-

tycznych. Qguar i Graffiti, Wyższa Szkoła Logistyki, Poznań 2011 

3. P. Fajfer, P. Golińska, Systemy informatyczne wspomagające zarządzanie 

produkcją, w: Wybrane problemy logistyki produkcji, P. Golińska (red.), 

Wydawnictwo Politechniki Poznańskiej, Poznań 2011 

4. M. Fertsch (red.), Słownik terminologii logistycznej, Instytut Logistyki 

 i Magazynowania, Poznań 2006 

5. M. Fertsch, Podstawy zarządzania przepływem materiałów w przykładach, 

Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznań 2003 

6. D. Głowacka-Fertsch, M. Fertsch, Zarządzanie produkcją, Wyższa Szkoła 

Logistyki, Poznań 2004 

7. A. Koliński, A. Tomkowiak, Wykorzystanie koncepcji analizy wąskich 

gardeł w zarządzaniu produkcją, Gospodarka Materiałowa i Logistyka, 

9/2010 

8. B. Śliwczyński, Planowanie logistyczne, Instytut Logistyki i Magazyno-

wania, Poznań 2008 

9. K. Wróblewski, Podstawy sterowania przepływem produkcji, Wydawnic-

two Naukowo-Techniczne, Warszawa 1993 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

233 

NOTKA O AUTORACH 

Marta Cudziło 

Starszy specjalista ds. logistyki w Instytucie Logistyki i Magazynowania. 

Współwykonawca, kierownik lub główny wykonawca wielu projektów konsultin-

gowych dla przedsiębiorstw, głównie w zakresie wspomagania obszaru zarządza-

nia zapasami oraz zarządzania transportem. Absolwentka Wydziału Informatyki 

 i Zarządzania, a obecnie Doktorantka Wydziału Inżynierii Zarządzania Politechni-

ki Poznańskiej. Współpracowała również z Wyższą Szkołą Logistyki, prowadząc 

zajęcia dydaktyczne z zakresu controllingu logistycznego, prognozowania i symu-

lacji. Autorka lub współautorka artykułów naukowych i specjalistycznych o tema-

tyce logistyki i optymalizacji łańcuchów dostaw. 

Paweł Fajfer  

Absolwent Wydziału Budowy Maszyn i Zarządzania, a obecnie Doktorant 

Wydziału Inżynierii Zarządzania Politechniki Poznańskiej. Pracuje w Wyższej 

Szkole Logistyki w Poznaniu na stanowisku Asystenta. Jest współautorem pod-

ręcznika „Systemy Logistyczne” oraz skryptów akademickich „Procesowe zarzą-

dzanie w zintegrowanych systemach informatycznych” i „Laboratorium systemów 

informatycznych. Qguar i Graffiti”. Kierownik projektu „Wirtualne Laboratoria – 

sukces innowacji” oraz koordynator projektu „Nauka Bliżej Biznesu, Biznes Bliżej 

Nauki”. Jego zainteresowania naukowe to: systemy informatyczne i ich wykorzy-

stanie w celu poprawy efektywności prowadzonej przez przedsiębiorstwa działal-

ności. Wymienionej tematyki dotyczą jego dotychczasowe publikacje. 

Karolina Kolińska 

Starszy specjalista ds. logistyki w Instytucie Logistyki i Magazynowania. 

Współwykonawca, kierownik lub główny wykonawca wielu projektów konsultin-

gowych dla przedsiębiorstw, głównie w zakresie wspomagania obszaru zarządza-

nia zapasami. Absolwentka Wydziału Informatyki i Zarządzania, a obecnie Dokto-

rantka Wydziału Inżynierii Zarządzania Politechniki Poznańskiej. Współpracowała 

również z Wyższą Szkołą Logistyki, prowadząc zajęcia dydaktyczne z gospodarki 
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zapasami, zarządzania projektami oraz prognozowania i symulacji. Autorka lub 

współautorka artykułów naukowych i specjalistycznych o tematyce logistyki i pro-

dukcji. Członek Polskiego Towarzystwa Zarządzania Produkcją. 

Adam Koliński 

Absolwent Wydziału Informatyki i Zarządzania, a obecnie Doktorant Wydziału 

Inżynierii Zarządzania Politechniki Poznańskiej. Pracownik naukowy na stanowi-

sku Asystenta oraz Koordynator ds. naukowych Katedry Informacji Logistycznej 

 i Informatyki w Wyższej Szkole Logistyki. Współpracuje również z Zespołem 

Szkół Zawodowych Nr 1 w Poznaniu w ramach zajęć dydaktycznych w zawodzie 

technik logistyk. Członek Polskiego Towarzystwa Zarządzania Produkcją oraz 

Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego. Współwykonawca projektów naukowo-

badawczych, badawczo-rozwojowych i innowacyjnych. Autor lub współautor kil-

kudziesięciu artykułów naukowych i specjalistycznych o tematyce systemów in-

formatycznych zarządzania oraz controllingu z zakresu logistyki, produkcji i finan-

sów. Współautor skryptu akademickiego „Laboratorium systemów informatycz-

nych. Qguar i Graffiti”. Członek Komitetu Naukowego Ogólnopolskiej Olimpiady 

Logistycznej. 

Sylwia Konecka 

Absolwentka Wydziału Zarządzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Pozna-

niu. Pracuje na stanowisku asystenta oraz koordynatora ds. administracyjnych 

 w Katedrze Podstaw Logistyki w Wyższej Szkole Logistyki. Prowadzi zajęcia 

 z podstaw logistyki, zarządzania logistyką, sieci i strategii w logistyce, zarządza-

nia ryzykiem. Członek Polskiego  Towarzystwa  Logistycznego oraz Stowarzysze-

nia   Zarządzania  Ryzykiem POLRISK. Sekretarz Komitetu Naukowego Ogólno-

polskiej Olimpiady Logistycznej. Współwykonawca projektów naukowo-

badawczych zrealizowanych i realizowanych przez WSL m.in. Strategie dostaw-

ców wobec rosnącej siły przetargowej liderów sieci, Przyczyny i przebieg kryzy-

sów w łańcuchach dostaw, Niestandardowe czynniki konkurencyjności w łańcu-

chach dostaw, Strategie łańcuchów dostaw. Wymienionej tematyki dotyczy blisko 

trzydzieści dotychczasowych publikacji w czasopismach „Logistyka” i „LogFo-

rum”, monografiach, skryptach, podręcznikach i materiałach konferencyjnych.  
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Agnieszka Krupa 

Nauczyciel przedmiotów zawodowych w Zespole Szkół nr 23 we Wrocławiu 

na kierunku transportowo-spedycyjnym oraz wykładowca przedmiotów transpor-

towych, spedycyjnych i logistycznych na kursach i w szkołach policealnych. 

 Od początku pracy zawodowej współpracuje z przedsiębiorstwami transportowy-

mi, transportowo-spedycyjnymi i logistycznymi w zakresie edukacji i szkoleń. 

Współautorka podręcznika „Transport i spedycja”. 

 

Joanna Lewandowska 

Absolwentka Wydziału Ekonomicznego Uniwersytetu Gdańskiego o specjal-

ności Transport i Logistyka oraz Doktorantka Wydziału Zarządzania Uniwersytetu 

Ekonomicznego w Poznaniu. Pracownik naukowo-dydaktyczny zatrudniony  

w Wyższej Szkole Logistyki w Poznaniu na stanowisku Asystenta w Katedrze 

Zarządzania Sieciami Logistycznymi. Zainteresowania autorki obejmują problema-

tykę rynku transportowego i zarządzania łańcuchami dostaw. Obecnie współpracu-

je przy realizacji kilku projektów naukowo-badawczych i innowacyjnych. Dotych-

czasowe publikacje autorki ukazały się w czasopismach: „Logistyka” i „LogFo-

rum”. 

 

Aleksander Niemczyk 

Wykładowca Wyższej Szkoły Logistyki w Poznaniu, zastępca dyrektora  

ds. rynku w Instytucie Logistyki i Magazynowania, gdzie kieruje bądź nadzoruje 

prace badawczo-rozwojowe. Prowadzi wykłady także w Centrum Edukacji Logi-

stycznej oraz – gościnnie – w Technische Hochschule Wildau (Niemcy). Zajmuje 

się przede wszystkim problematyką zarządzania łańcuchami dostaw, magazynowa-

nia, wykorzystania automatycznej identyfikacji i systemów informatycznych. Po-

siada bogate doświadczenie praktyczne w zarządzaniu produkcyjnymi jednostkami 

gospodarczymi. Tworzył i wdrażał systemy zarządzania jakością. Jest absolwentem 

Wydziału Maszyn Roboczych i Pojazdów Politechniki Poznańskiej oraz członkiem 

Polskiego Towarzystwa Logistycznego. 
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Robert Pawlak 

Absolwent Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza oraz Politechniki Poznań-

skiej. Ukończył również studia doktoranckie na Uniwersytecie Ekonomicznym 

 w Poznaniu. Założyciel firmy L-Systems specjalizującej się we wdrażaniu syste-

mów firmy Epicor (w tym systemu iScala) oraz opracowywaniu pakietów eduka-

cyjnych informatycznych systemów biznesowych. Brał udział w charakterze kon-

sultanta i kierownika wielu projektów wdrożeniowych w kraju i zagranicą. Zainte-

resowania naukowe to: teoria organizacji MRP II, optymalizacja procesów bizne-

sowych, organizacja produkcji oraz szeregowanie zadań produkcyjnych. Współau-

tor skryptu akademickiego „Procesowe zarządzanie w zintegrowanych systemach 

informatycznych”. 

Jakub Sobótka 

Specjalista ds. logistyki w Instytucie Logistyki i Magazynowania. Współwyko-

nawca, kierownik lub wykonawca projektów konsultingowych dla przedsiębiorstw, 

głównie w zakresie wspomagania obszaru zarządzania zapasami, zarządzania 

transportem oraz zarządzania gospodarką paletową w przedsiębiorstwie. Absol-

went Wydziału Zarządzania specjalności Logistyka Wyższej Szkoły Logistyki. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Notka o Autorach   

237 

 


