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Wirtualna firma „ECO-Mebel” SA
jest producentem mebli w dwóch gru-
pach asortymentowych: zestawy me-
bli skrzyniowych i mebli tapicerowa-
nych. W zale˝noÊci od rodzaju mebli
poszczególne segmenty produkowa-
ne sà w stanie demontowanym lub
klejone w ca∏oÊci na ˝yczenie klienta.
Dlatego te˝ ka˝dy etap produkcji koƒ-
czy si´ odbiorem, kontrolà jakoÊci
i zapakowaniem w zestawy gotowe
do wysy∏ki. Firma ta jest obecnie w fa-
zie wzrostu i odnotowuje ciàgle ro-
snàcà sprzeda˝. Na dzieƒ dzisiejszy
wartoÊç rocznej sprzeda˝y wynosi ok.
5,5 mln z∏. (tab. 1)

Natomiast a˝ 80% wartoÊci pocho-
dzi ze sprzeda˝y krajowej (tab. 2).

Poniewa˝ jest to firma stosunkowo
m∏oda, wszystkie dzia∏ania zwiàzane
z prowadzeniem firmy polegajà na na-
uce i czerpaniu wiedzy od innych firm
z bran˝y. Niemniej jednak kierownic-
two stara si´ wypracowaç w∏asne meto-
dy dzia∏ania, które pozwolà firmie na
konkurowaç na rynku. Ponadto spó∏ka
posiada w∏asne samochody dostawcze,
którymi rozwozi meble do w∏asnych sa-
lonów meblowych, hurtowni i magazy-
nów g∏ównych w ca∏ej Polsce. 

Dotychczasowe rozwiàzania w za-
kresie transportu i zaopatrzenia klien-

tów nie by∏y optymalne. Do tej pory te-
rytorium dystrybucji zosta∏o podzielo-
ne z uwzgl´dnieniem procentowego
udzia∏u sprzeda˝y w danym regionie.
W ka˝dym z utworzonych regionów
wyst´puje magazyn g∏ówny, z którego

produkty dostarcza-
ne sà do hurtowni
zgodnie z zapotrze-
bowaniem. 

Ka˝demu z maga-
zynów przypisanych
jest 5 hurtowni, bez
wzgl´du na to czy
hurtownia ta mog∏a-
by byç zaopatrywana
z innego magazynu
ze wzgl´du na ni˝sze
koszty transportu. 

Podzia∏ Polski na
regiony i sposób
dystrybucji wyro-

bów z magazynów do klientów przed-
stawia rys. 1.

W celu zoptymalizowania transpor-
tu pod wzgl´dem kosztów, odleg∏oÊci
i zapotrzebowania hurtowni na dany
produkt, nale˝y przeprowadziç kolej-
nà analiz´, dzi´ki której poszczególne
hurtownie b´dà zaopatrywane z ma-
gazynów po∏o˝onych najbli˝ej (ze
wzgl´du na koszty transportu) i które
sà w stanie zrealizowaç z∏o˝one zamó-
wienie, a nie jak dotychczas z magazy-
nów wyznaczonych przez podzia∏ 
cz´Êciowo intuicyjny, kierujàc si´ wiel-
koÊci sprzeda˝y. Do przeprowadzenia
tej analizy potrzebne sà dane dotyczà-
ce odleg∏oÊci mi´dzy ka˝dym cent-
rum dystrybucji, a wszystkimi naszymi
klientami, tygodniowe zapotrzebowa-
nie klientów na produkty oraz ca∏ko-
wità iloÊç wyrobów jaka powinna zna-
leêç si´ w odpowiednim centrum dys-
trybucji. 

Dystrybucja i klasyczny model transportowy

Katarzyna Tenczyƒska

Tab. 1. WielkoÊç i wartoÊç rocznej sprzeda˝y

Meble skrzyniowe

Meble tapicerowane

Razem:

IloÊç 
w szt.

06 750

09 200

15 950

2 457 000

2 966 000

5 423 000

WartoÊç 
w z∏.

Tab. 2. Zestawienie roczne. Ca∏kowity przychód ze sprzeda˝y

IloÊç na rynek krajowy (80%)

IloÊç na eksport (20%)

IloÊç szt. w roku 15 950 sztuk

12 760 sztuk

03 190 sztuk

4 338 400 z∏

1 084 600 z∏

5 423 000 z∏

Rys. 1. Mapa dystrybucji i podzia∏ na regiony

Legenda:
centrum dystrybucji
klienci
droga krajowa
droga lokalna
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Tab. 4. przedstawia tygodniowe za-
potrzebowanie klientów na produkty
oraz ca∏kowità iloÊç wyrobów jaka po-
winna znaleêç si´ w odpowiednim
centrum dystrybucji (magazynie) bio-
ràc pod uwag´ podzia∏ na regiony
(a wi´c niezale˝nie od odleg∏oÊci od
magazynu). Dystrybucja wyrobów od-
bywa si´ bezpoÊrednio od magazy-
nów do klientów w ka˝dym regionie,
ale przy za∏o˝eniu minimalizacji kosz-
tów transportu mo˝e okazaç si´, ˝e
niektórzy klienci mogli by byç zaopa-
trywani z innych magazynów, nie
uwzgl´dniajàc podzia∏u na regiony. 

Dalsza analiza dotyczàca transportu
wyrobów (za pomocà programu QSB –
Transshipment) pozwoli na wyliczenie
optymalnej wielkoÊci dostaw z po-
szczególnych magazynów do klientów
oraz przypisaç ostatecznie odpowied-
nich klientów do magazynów, z któ-
rych byliby zaopatrywani, uwzgl´d-
niajàc odleg∏oÊç, koszt transportu
i wielkoÊç dostawy.

Tab. 5. przedstawia, z których ma-
gazynów powinny byç dostarczone
odpowiednie iloÊci wyrobów, i do któ-
rych klientów tak, aby koszty trans-
portu by∏y jak najmniejsze. 

Na szaro zaznaczono tych klientów,
którzy zaopatrywani sà przez dwa ma-
gazyny, natomiast czerwonà czcionkà
zaznaczono tych klientów, którzy po
analizie zostali przypisani do innych
stref – regionów.

Wg przeprowadzonej analizy, nie
wszystkie dostawy wyrobów wyst´pu-
jà w obr´bie wyznaczonego regionu. 

Na zielono zaznaczono miejscowo-
Êci, w których klienci zaopatrywani
byli do tej pory przez magazyny w in-
nych regionach, a w wyniku przepro-
wadzonej analizy optymalizacyjnej
przypisani zostali do innych stref. Na-
tomiast na fioletowo zaznaczono te
miejscowoÊci, w których klienci otrzy-
mujà wyroby z dwóch magazynów.
Dzi´ki temu uzyskaliÊmy minimalne
koszty transportu wyrobów z magazy-
nów do klientów zgodnie z ich zamó-
wieniami. Ca∏kowity minimalny koszt
transportu do wszystkich hurtowni-
ków przyj´ty jest schematycznie
(1km=1z∏) i wynosi 71 970 z∏

W wyniku przeprowadzonych analiz
powsta∏o rozwiàzanie, które „czeka
w kolejce” do wdro˝enia. Dotychcza-
sowy podzia∏ na regiony ju˝ nie funk-

Tab. 3. Odleg∏oÊci (km) mi´dzy ka˝dym centrum dystrybucji, a wszystkimi naszymi klientami

Klienci
Bydgoszcz

M5

Szczytno
M4

˚yrardów
M3

Tarnów
M2

Kalisz
M1

Magazyny

(Takimi samymi kolorami zaznaczono magazyn i hurtownie, do których dostarczane sà wyroby
w obr´bie danego regionu.)

Wroc∏aw K1 116 354 330 476 265
Gliwice K2 204 193 300 502 372
Cz´stochowa K3 157 193 214 432 316
Konin K4 57 367 178 308 118
Gniezno K5 104 436 243 290 80
Kielce K6 222 113 177 348 348
Rzeszów K7 385 79 287 464 516
Nowy Sàcz K8 375 67 386 527 507
Kraków K9 271 86 271 459 430
Lublin K10 342 217 187 324 421
¸ódê K11 103 256 85 269 205
Radom K12 235 191 94 267 322
P∏ock K13 160 344 88 171 150
Ostrów Maz. K14 328 390 132 121 299
Warszawa K15 239 294 40 145 255
Bia∏ystok K16 427 477 233 182 389
Grudziàdz K17 220 472 247 182 70
Olsztyn K18 326 507 239 46 217
E∏k K19 448 522 262 135 354
Elblàg K20 335 574 322 170 171
Gdaƒsk K21 342 601 361 232 167
Pi∏a K22 214 541 346 331 96
Gorzów Wlkp. K23 258 593 410 461 214
Inowroc∏aw K24 125 423 200 221 43
Toruƒ K25 169 410 187 185 46

Tab. 4. Tygodniowe zapotrzebowanie klientów na produkty oraz iloÊç wyrobów w odpowiednim
centrum dystrybucji

Klienci
Bydgoszcz

M5

Szczytno
M4

˚yrardów
M3

Tarnów
M2

Kalisz
M1

Magazyny

Wroc∏aw K1 50 szt.
Gliwice K2 30 szt.
Cz´stochowa K3 28 szt.
Konin K4 32 szt.
Gniezno K5 20 szt.
Kielce K6 30 szt.
Rzeszów K7 15 szt.
Nowy Sàcz K8 10 szt.
Kraków K9 45 szt.
Lublin K10 20 szt.
¸ódê K11 30 szt.
Radom K12 20 szt.
P∏ock K13 25 szt.
Ostrów Maz. K14 30 szt.
Warszawa K15 70 szt.
Bia∏ystok K16 10 szt.
Grudziàdz K17 10 szt.
Olsztyn K18 25 szt.
E∏k K19 10 szt.
Elblàg K20 15 szt.
Gdaƒsk K21 55 szt.
Pi∏a K22 25 szt.
Gorzów Wlkp. K23 20 szt.
Inowroc∏aw K24 20 szt.
Toruƒ K25 20 szt.

¸àczna iloÊç 160 szt. 120 szt. 175 szt. 70 szt. 140 szt.wyrobóww magazynie
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cjonuje. Wszystko teraz zale˝y od
zg∏oszonych przez hurtowników za-
mówieƒ, pojemnoÊci magazynowej
poszczególnych centrów dystrybucji.
Po wczytaniu danych do programu
(QSB-Transshipment) wylicza on iloÊç
wyrobów, jaka jest potrzebna w da-
nym centrum dystrybucyjnym i z któ-
rego magazynu, do których klientów
ma byç dostarczony towar z uwzgl´d-
nieniem minimalnych kosztów trans-
portu. Program ten ma wspomagaç
i u∏atwiaç podejmowanie decyzji
przez kierowników. Poniewa˝ firma
jeszcze nie wdro˝y∏a tego rozwiàza-
nia, na razie nie ma mowy o korzy-
Êciach, ale patrzàc jak dotychczas or-
ganizowany by∏ transport i zaopatrze-
nie, mo˝na przypuszczaç, ˝e efekty
nie dadzà na siebie d∏ugo czekaç. Ko-
rzyÊcià z zastosowania takiego roz-
wiàzania sà niewàtpliwie ni˝sze kosz-
ty transportu, a tak˝e lepsze wykorzy-
stanie przestrzeni magazynowych
oraz bardziej elastyczny sposób zama-
wiania i zaopatrywania klientów.
Przetestujmy teraz sytuacj´, w której
to nastàpi∏y pewne zmiany w iloÊci za-
mawianych wyrobów. 

Zmiana zamówieƒ 
– wahania popytu

W kolejnym tygodniu w centrach
dystrybucji znajduje si´ taka sama
iloÊç wyrobów, ale niektórzy z klien-
tów zmienili swoje zamówienia.
Zwi´kszone zamówienia z∏o˝yli klien-
ci z nast´pujàcych miast:
• Gliwice – 36 szt. (wzrost zamówieƒ

o 20%)
• Wroc∏aw – 59 szt. (o 17%)
• Kraków – 53 szt. (o 18%)
• ¸ódê – 36 szt. (o 20%)
• Ostrów Maz. – 35 szt. (o 18%)
• Elblàg – 18 szt. (o 20%)
• Gdaƒsk – 65 szt. (o 18%)

W pozosta∏ych miejscowoÊciach
klienci z∏o˝yli mniejsze zamówienia
Êrednio o oko∏o 15%. 

W zwiàzku ze zmianami zamówieƒ
od poszczególnych klientów, jedynie
w Kaliszu iloÊç zamówieƒ przekracza
bie˝àcy stan magazynu zaledwie o 3
sztuki, w pozosta∏ych centrach dystry-
bucyjnych iloÊç zamówieƒ w obr´bie
danego regionu jest mniejsza od za-
pasu w magazynie. Niemniej, w celu

ustalenia optymalnego planu dostaw
w zmienionych warunkach nale˝y, mi-
nimalizujàc koszty transportu, prze-
prowadziç analiz´ jakie iloÊci wyro-

bów, z których magazynów i do któ-
rych klientów b´dà dostarczone w sy-
tuacji wynik∏ej ze zmian w zamówie-
niach. 

Tab. 5. Optymalna wielkoÊç dostaw

Klienci
Bydgoszcz

M5

Szczytno
M4

˚yrardów
M3

Tarnów
M2

Kalisz
M1

Magazyny

Wroc∏aw K1 50 szt. - - - -
Gliwice K2 10 szt. 20 szt. - - -
Cz´stochowa K3 28 szt. - - - -
Konin K4 32 szt. - - - -
Gniezno K5 20 szt. - - - -
Kielce K6 - 30 szt. - - -
Rzeszów K7 - 15 szt. - - -
Nowy Sàcz K8 - 10 szt. - - -
Kraków K9 - 45 szt. - - -
Lublin K10 - - 20 szt. - -
¸ódê K11 10 szt. - 20 szt. - -
Radom K12 - - 20 szt. - -
P∏ock K13 - - 25 szt. - -
Ostrów Maz. K14 - - 20 szt. 10 szt. -
Warszawa K15 - - 70 szt. - -
Bia∏ystok K16 - - - 10 szt. -
Grudziàdz K17 - - - - 10 szt.
Olsztyn K18 - - - 25 szt. -
E∏k K19 - - - 10 szt. -
Elblàg K20 - - - 15 szt. -
Gdaƒsk K21 - - - - 55 szt.
Pi∏a K22 - - - - 25 szt.
Gorzów Wlkp. K23 10 szt. - - - 10 szt.
Inowroc∏aw K24 - - - - 20 szt.
Toruƒ K25 - - - - 20 szt.

¸àczna iloÊç 160 szt. 120 szt. 175 szt. 70 szt. 140 szt.wyrobóww magazynie

Rys. 2. Nowy plan zaopatrywania klientów

Legenda:
centrum dystrybucji
klienci
droga krajowa
droga lokalna
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Dummy 1 oznacza w tej sytuacji ja-
kiegoÊ innego klienta - hurtownika (aby
koszty transportu by∏y niskie, najlepiej
aby by∏ to klient z regionu p∏d. – zach.),
który mo˝e zamówiç jedynie 10 sztuk
wyrobu z magazynu w Kaliszu. Równie˝
w magazynie w ˚yrardowie mogà byç
dostarczone 2 sztuki wyrobu do jakie-
goÊ innego klienta (dummy 3). W pozo-
sta∏ych magazynach ca∏oÊç zapasu zo-
sta∏a rozwieziona do klientów zgodnie
z ich zamówieniami. Magazyn w Tarno-
wie zaopatruje swoich klientów z re-
gionu p∏d. – wsch. Ca∏kowity zapas wy-
robów w magazynie zosta∏ rozwieziony
do klientów. Z magazynu w ˚yrardowie
dostarczane sà do klientów z tego re-
gionu wyroby w wielkoÊci z∏o˝onych
zamówieƒ (w∏àczajàc dodatkowo Lu-
blin), tylko do klienta w Ostrowie Maz.
dostarczana jest cz´Êç wyrobów z tego
magazynu, reszta natomiast przychodzi
z magazynu w Szczytnie. Z magazynu
w Szczytnie rozwiezione sà wszystkie
wyroby do klientów z tego regionu, wy-
∏àczajàc klienta z Grudziàdza, który
przypisany zosta∏ do regionu p∏n. –
zach. i wyroby dostarczane sà do niego
z magazynu w Bydgoszczy. Z Bydgosz-
czy natomiast dostarczane sà wyroby
do klientów w regionie p∏n.–zach. oraz
dodatkowo pewna wielkoÊç wyrobów
dostarczona jest do klienta z Gorzowa
Wlkp. W magazynie w Bydgoszczy nie
ma zapasu. W wyniku zmian, wielkoÊci
zamówieƒ z∏o˝onych przez poszcze-
gólnych klientów, dotychczasowy zapas
wyrobów w magazynach wystarczy∏ na
zrealizowanie tych zamówieƒ przy jed-
noczesnym minimalizowaniu kosztów
transportu. 

Jak widaç testowane rozwiàzanie da-
∏o nowe podstawy do planowania do-
staw w zmienionych warunkach. Dzi´ki
temu kierownicy mogà lepiej uk∏adaç
plan transportu czy zaopatrzenia. Ko-
lejnà sytuacjà, która mo˝e przydarzyç
si´ ka˝dej firmie to zdarzenie losowe,
np. po˝ar, kradzie˝, powódê itp. 

Wyroby w magazynie 
uleg∏y zniszczeniu!

Zmiany zamówieƒ iloÊci wyrobów
przez klientów spowodowa∏y wyzna-
czenie nowego, optymalnego w zmie-
nionych warunkach planu dostaw. Nie-
mniej wszyscy klienci otrzymali zamó-

Tab. 6. IloÊç wyrobów w magazynach po zmianie zamówieƒ

Klienci
Bydgoszcz

M5

Szczytno
M4

˚yrardów
M3

Tarnów
M2

Kalisz
M1

Magazyny

Wroc∏aw K1 59
Gliwice K2 36
Cz´stochowa K3 24
Konin K4 27
Gniezno K5 17
Kielce K6 26
Rzeszów K7 13
Nowy Sàcz K8 9
Kraków K9 53
Lublin K10 17
¸ódê K11 36
Radom K12 17
P∏ock K13 21
Ostrów Maz. K14 35
Warszawa K15 60
Bia∏ystok K16 9
Grudziàdz K17 9
Olsztyn K18 21
E∏k K19 9
Elblàg K20 18
Gdaƒsk K21 65
Pi∏a K22 21
Gorzów Wlkp. K23 17
Inowroc∏aw K24 17
Toruƒ K25 17
IloÊç zamówieƒ 163 szt. 118 szt. 169 szt. 66 szt. 137 szt.

Tab. 7. WielkoÊç dostaw w sytuacji zmienionych zamówieƒ

Klienci
Bydgoszcz

M5

Szczytno
M4

˚yrardów
M3

Tarnów
M2

Kalisz
M1

Magazyny

Wroc∏aw K1 59
Gliwice K2 17 19
Cz´stochowa K3 24
Konin K4 27
Gniezno K5 17
Kielce K6 26
Rzeszów K7 13
Nowy Sàcz K8 9
Kraków K9 53
Lublin K10 17
¸ódê K11 36
Radom K12 17
P∏ock K13 21
Ostrów Maz. K14 22 13
Warszawa K15 60
Bia∏ystok K16 9
Grudziàdz K17 9
Olsztyn K18 21
E∏k K19 9
Elblàg K20 18
Gdaƒsk K21 65
Pi∏a K22 21
Gorzów Wlkp. K23 6 11
Inowroc∏aw K24 17
Toruƒ K25 17
IloÊç wydanych 
wyrobów z magazynu 150 szt. 120 szt. 173 szt. 70 szt. 140 szt.

Dummy 1 10
Dummy 2 0
Dummy 3 2
Dummy 4 0
Dummy 5 0
IloÊç wyrobów 
w magazynie 160 szt. 120 szt. 175 szt. 70 szt. 140 szt.
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wione przez nich wyroby. Niestety, mo-
˝e wystàpiç sytuacja nieprzewidziana,
jakieÊ zdarzenie losowe, np. po˝ar, kra-
dzie˝, powódê itp., które utrudni bàdê
uniemo˝liwi dostaw´ pewnej iloÊci wy-
robów. Rozpatrzymy teraz sytuacj´,
w której ca∏y zapas w magazynie w Ka-
liszu ulegnie ca∏kowitemu zniszczeniu.
Jak w takiej sytuacji b´dzie mo˝na so-
bie poradziç, jaki b´dzie nowy plan do-
staw czy w jakiÊ sposób b´dzie mo˝na
dostarczyç klientom choçby cz´Êç ich
zamówieƒ? Tabela 8. przedstawia, jakie
iloÊci wyrobów, w tej sytuacji, b´dà do-
starczane do klientów.

Pomimo, ˝e magazyn w Kaliszu uleg∏
zniszczeniu, uda∏o si´ zrealizowaç
w ca∏oÊci zamówienia do klienta z Koni-
na i Gniezna dostarczajàc wyroby z ma-
gazynu w Bydgoszczy. Zrobiono to jed-
nak kosztem zmniejszenia dostawy do
klienta z Gdaƒska oraz ca∏kowicie zre-
zygnowano z dostawy do klienta w Go-
rzowie Wlkp. Do klienta w Gliwicach
dostarczana jest tylko taka iloÊç wyro-
bów, którà do tej pory przywo˝ono
z magazynu w Tarnowie. Natomiast (co
wydaje si´ niezbyt rozsàdne i optymal-
ne) do klienta w Cz´stochowie 2 sztuki
dostarczane sà z magazynu w ˚yrardo-
wie. Kolumna dummy pokazuje, jakà
iloÊç trzeba dostarczyç do klientów
z jakiegoÊ innego magazynu, aby zreali-
zowaç ich zamówienia. 

Przedsi´biorstwo meblowe znajdujà-
ce si´ w Opolu posiada swój magazyn
wyrobów, niestety nie sà to tak du˝e
iloÊci, aby mog∏y w ca∏oÊci pokryç za-
mówienia. 

Bez wzgl´du na to, ˝e wyroby z maga-
zynu w Kaliszu uleg∏y zniszczeniu, na
czerwono zaznaczono te miasta, w któ-
rych klienci otrzymajà w ca∏oÊci zamó-
wione wyroby, na zielono – w których
klienci dostanà jedynie pewnà cz´Êç
z magazynu z innego regionu, nato-
miast reszt´ zamówieƒ z∏o˝onych przez
klientów z Wroc∏awia, Gorzowa Wlkp.,
Gdaƒska, Gliwic i Cz´stochowy trzeba
b´dzie pokryç z innego magazynu.

Podsumowanie

Analizy dotyczàce dystrybucji i trans-
portu przeprowadzone w firmie zosta∏y
skierowane do testowania a nast´pnie
b´dà wdra˝ane. Dotychczasowy plan
dostaw oraz transport pozostawiajà
wiele do ˝yczenia. Brak w nich elemen-
tarnych zasad ekonomiki i logistyki.

Dopiero przeprowadzone przed rokiem
analizy uzmys∏owi∏y kierownictwu
o b∏´dach, a chcàc konkurowaç na ryn-

ku, firma musi zmieniç swój sposób
dzia∏ania w kierunku zarzàdzania ca∏ym
∏aƒcuchem dostaw. 

Rys. 3. Mapa dostaw w wyniku zniszczenia wyrobów w jednym z magazynów

Legenda:
centrum dystrybucji
klienci
droga krajowa
droga lokalna

Tab. 8. WielkoÊç dostaw w sytuacji zdarzenia losowego

Klienci
Bydgoszcz

M5
Dummy

Szczytno
M4

˚yrardów
M3

Tarnów
M2

Kalisz
M1

Magazyny

Wroc∏aw K1 59
Gliwice K2 19 17
Cz´stochowa K3 2 22
Konin K4 27
Gniezno K5 17
Kielce K6 26
Rzeszów K7 13
Nowy Sàcz K8 9
Kraków K9 53
Lublin K10 17
¸ódê K11 36
Radom K12 17
P∏ock K13 21
Ostrów Maz. K14 22 13
Warszawa K15 60
Bia∏ystok K16 9
Grudziàdz K17 9
Olsztyn K18 21
E∏k K19 9
Elblàg K20 18
Gdaƒsk K21 32 33
Pi∏a K22 21
Gorzów Wlkp. K23 17
Inowroc∏aw K24 17
Toruƒ K25 17
IloÊç wyrobów dostar-
czonych do klientów

brak 120 szt. 175 szt. 70 szt. 140 szt. 148 szt.
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