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Zarzàdzanie transportem wià˝e si´
z wysokimi kosztami ponoszonymi
przez przedsi´biorstwa. Koszty te
zwiàzane sà z faktem posiadania Êrod-
ków transportu, ich obs∏ugi, napraw
i gara˝owania. Zaznaczyç nale˝y, ˝e sfe-
ra transportowa jest ca∏kowicie zale˝na
od zarzàdzajàcych przedsi´biorstwem
– mo˝e wi´c byç przedmiotem optyma-
lizacji w warunkach, które determino-
wane sà przez regulacje wewn´trzne.
Warto zwróciç uwag´ na to, jaki udzia∏
w ∏àcznych kosztach logistyki majà
koszty transportu (na rys. 1 wynik pre-
zentowany jest w oparciu o badania
wÊród firm produkcyjnych)1. 

Jak wynika z badaƒ, ponad po∏ow´
kosztów logistycznych stanowià koszty
transportu. Fakt ten jest nie bez znacze-
nia, poniewa˝ mo˝liwoÊç obni˝enia tej
cz´Êci kosztów mo˝e pozwoliç na
znaczne zmniejszenie ∏àcznych kosz-
tów, a uzyskane w ten sposób oszcz´d-
noÊci wykorzystane mogà byç na rozwój
przedsi´biorstwa. Mo˝liwoÊci dokony-
wania redukcji w sferze kosztów trans-
portu jest wiele – zawsze jednak muszà
one byç konsekwencjà wnikliwej analizy
przedsi´biorstwa i jego otoczenia. 

Organizacja i zarzàdzanie siecià dys-
trybucji wymaga analizy wielu czynni-

ków, które wp∏ywajà na sposób funk-
cjonowania sieci oraz na zmiany, które
si´ w niej dokonujà. Nierzadko sà to
czynniki niezale˝ne, wyp∏ywajàce ze
zmian na rynku. Zmiany sà równie˝
pochodnà walki konkurencyjnej na
rynku oraz ciàg∏ych zmian w wymaga-
niach klientów i standardach obs∏ugi.
Przy zmieniajàcym si´ rynku, jego
strukturze i wra˝liwoÊci na dynamicz-
ne zmiany w preferencjach klientów,
zarzàdzajàcy zmuszeni sà do aktywnej
obserwacji i dynamicznych zmian
w strukturach w∏asnej sieci logistycz-
nej. Zmiany sà równie˝ efektem ciàg∏e-
go doskonalenia systemu zarzàdzania
– wià˝e si´ to ze sta∏ym kontrolingiem
wszystkich stref zarzàdzania i relacji
zachodzàcych pomi´dzy procesami
wewnàtrz przedsi´biorstwa.

W niniejszym tekÊcie zagadnienie
transportowe poruszone jest w kon-
tekÊcie dystrybucji w bran˝y piwowar-
skiej. Rozpatrywanie zmian w sieci
dystrybucyjnej nie mo˝e byç bowiem
oderwane od Êrodowiska analizowa-
nego problemu ze wzgl´du na pewne
szczególne warunki charakterystyczne
dla ró˝nych bran˝ na rynku. Krótko na-
le˝y zatem zaprezentowaç podstawo-
we determinanty organizacji sieci
w omawianej bran˝y. Kluczowymi ele-
mentami wp∏ywajàcymi na kszta∏towa-
nie sieci sà:

Charakterystyka zbytu. Wià˝e si´ ona
bezpoÊrednio z zewn´trznymi warun-
kami wp∏ywajàcymi na spo˝ycie piwa
na przestrzeni roku kalendarzowego.
Wykres (rys. 2) pokazuje, jak kszta∏tuje
si´ sprzeda˝ w poszczególnych miesià-
cach2.

Na wykresie zdecydowanie zaznacza
si´ sezonowoÊç sprzeda˝y. Wyraêny se-
zon obserwowany jest w miesiàcach
marzec – paêdziernik. Na taki kszta∏t
sprzeda˝y wp∏yw ma przede wszystkim
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Rys. 2. Sprzeda˝ w latach 2001-2002 [%]

Rys. 1. Udzia∏ kosztów transportu w ∏àcznych kosztach logistycznych
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1 Logistyka w Polsce RAPORT 2002, red. G. Szyszka, Biblioteka Logistyka, Poznaƒ 2002. 
2 Dane pochodzà z jednej z polskich grup zajmujàcych si´ produkcjà i dystrybucjà piwa.
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zwiàzek wielkoÊci spo˝ycia z porami
roku. W okresie wiosenno-letnim
zwi´ksza si´ spo˝ycie piwa, pojawiajà
si´ ogródki piwne w wielu kawiarniach
i restauracjach, co zwi´ksza znaczàco
jego sprzeda˝. Zak∏ócenia mogà wyni-
kaç z nag∏ych zmian pogodowych
(patrz VII – VIII 2002 r.). 

Segmentacja klientów. Istotnym ele-
mentem jest struktura rynku odbior-
ców. System zarzàdzania transportem
musi byç bezpoÊrednio zwiàzany
z charakterystykà grup odbiorców
i ich wymaganiami. W bran˝y piwnej
najcz´stszym podzia∏em klientów na
grupy jest podzia∏ uwzgl´dniajàcy
charakterystyk´ kolejnego ogniwa
w ∏aƒcuchu logistycznym. Uwzgl´dnia
on grupy:

– hurtownie – ich odbiorcà sà podmioty
zaopatrujàce si´ detalicznie w opako-
waniach zbiorczych, charakterystycz-
nych dla hurtowni. Sà to g∏ównie
mniejsze sklepy detaliczne, które ze
wzgl´du na ograniczonà skal´ zaku-
pu nie mogà kupowaç w centrum
dystrybucji

– sklepy detaliczne – takie, których wiel-
koÊç obrotów jest wystarczajàco du-
˝a, aby mog∏y zaopatrywaç si´ w cen-
trach dystrybucji; decyduje mo˝li-
woÊç zakupu w jednostkach sprzeda-
˝y w centrum

– gastronomia – kawiarnie, restauracje
i puby, kupujàce g∏ównie piwa becz-
kowane

– sieci hipermarketów i sieci convenience –
kupujàce du˝e iloÊci piwa w butel-
kach i puszkach.

Organizacja pracy klientów. Element
ten wià˝e si´ z godzinami, w których
mo˝e byç realizowana dostawa do po-
szczególnych odbiorców. Dotyczy to
przede wszystkim segmentu gastrono-
mii oraz sieci, gdzie dostawy muszà byç
dostosowane do wyznaczonych przez
klienta godzin.

WielkoÊç przewozu, ich cz´stotliwoÊç
i rodzaj odbiorcy. Ma to bezpoÊredni
wp∏yw na zarzàdzanie transportem –
wybór Êrodka transportu, sposób za-

∏adunku oraz wyznaczanie tras prze-
jazdu.

Mo˝liwoÊç dojazdu do klienta – lokali-
zacja miejsca dostaw determinuje na
przyk∏ad wielkoÊç samochodu, który
mo˝e byç u˝yty do transportu. Brak po-
∏àczeƒ lub mo˝liwoÊci bezpoÊredniego
dojazdu do miejsca dostawy jest czyn-
nikiem wykluczajàcym.

W Êwietle tak sformu∏owanego proble-
mu mo˝na rozpatrywaç w zasadzie trzy
podstawowe systemy transportowe:
A: w∏asna baza transportowa
B: ∏àczenie w∏asnej bazy transportowej

z zakupem us∏ugi transportowej 
C: outsourcing transportu.

Ka˝de z tych rozwiàzaƒ ma swoje wa-
dy i zalety. Jak zatem mo˝na je postrze-
gaç?

W∏asna baza transportowa

Utrzymywanie w∏asnej bazy trans-
portowej pozwala na ca∏kowità kontro-
l´ nad systemem transportu w ka˝dym
momencie realizacji wyznaczonych za-
daƒ. Powoduje równie˝ du˝à niezale˝-
noÊç w sposobie wykorzystania posia-
danych Êrodków transportu. Ponadto
ma bezpoÊredni wp∏yw na relacje
z klientami. BezpoÊredni kontakt pra-
cowników firmy z klientami pozwala
na tworzenie i udoskonalanie relacji
dostawca – klient, wychodzenie na-
przeciw potrzebom indywidualnym
klientów, poznawanie rynku, na któ-
rym dzia∏a klient i dostosowywania
dzia∏aƒ firmy do zmieniajàcych si´ wa-
runków otoczenia. Dodatkowo zapew-
nia odpowiednià kontrol´ nad wszelki-
mi dzia∏aniami promocyjnymi, realizo-
wanymi w ramach szeroko poj´tej re-
klamy.

Jednak utrzymywanie w∏asnej bazy
transportowej wià˝e si´ przede
wszystkim z wysokimi kosztami. Wy-
nikajà one zarówno ze sposobów wy-
korzystania taboru transportowego,
jak i koniecznoÊci obs∏ugi oraz serwi-
sowania, a tak˝e wszelkimi przestoja-
mi wynikajàcymi z napraw. Kolejnà
niezwykle istotnà sprawà jest mo˝li-
woÊç wykorzystania Êrodków transportu,
ÊciÊle zwiàzanà z charakterem zbytu.

Poniewa˝ w rozpatrywanym przypad-
ku obserwuje si´ zbyt sezonowy, Êred-
nie wykorzystanie Êrodków transpor-
tu w jednej z firm w omawianej bran-
˝y wynosi nieca∏e 60%3. Zatem kosz-
ty zwiàzane z niewykorzystaniem
Êrodków transportu, p∏acami pracow-
niczymi, koniecznoÊcià serwisowania
w czasie postojów i kosztami zwiàza-
nymi z posiadaniem tych Êrodków sà
znaczàce. 

Cz´Êciowo w∏asna baza 
transportowa ∏àczona 
z zakupem us∏ugi transportowej

Mo˝liwoÊç korzystania z us∏ug part-
nerów pozwala na optymalizowanie
w∏asnej bazy transportowej. Wià˝e
si´ to ÊciÊle z segmentacjà odbiorców
wed∏ug kryteriów, którymi przedsi´-
biorstwo sugeruje si´ przy zarzàdza-
niu wywozem. Takim kryterium mo˝e
okazaç si´ rodzaj odbiorcy (hurtowy –
detaliczny), odleg∏oÊç od odbiorcy
lub kombinacja kilku ró˝nych elemen-
tów. Do zalet takiego rozwiàzania
mo˝na zaliczyç z pewnoÊcià obni˝a-
nie kosztów, wynikajàcych z niepe∏-
nego wykorzystania posiadanych
Êrodków transportu oraz mo˝liwoÊç
podejmowania wspó∏pracy w ramach
zewn´trznej, kompleksowej obs∏ugi
okreÊlonych grup klientów. Niemniej
rozwiàzanie takie musi byç poprze-
dzone wnikliwà analizà warunków
wspó∏pracy z odbiorcami, a tak˝e
analizà innych aspektów dzia∏alnoÊci
przedsi´biorstwa, wynikajàcych cho-
cia˝by z prowadzonej strategii mar-
ketingowej i wyznaczonych celów
strategicznych.

Zdecydowanà wadà takiego rozwià-
zania jest cz´Êciowa utrata kontroli
nad procesem dystrybucyjnym oraz
brak bezpoÊredniego kontaktu z klien-
tem. W konsekwencji – ograniczony
dost´p do informacji p∏ynàcych z ryn-
ku odbiorców w tych grupach klien-
tów, którzy obj´ci sà zewn´trznà us∏u-
gà transportowà. Wskazuje to na ko-
niecznoÊç nawiàzywania wspó∏pracy
z partnerem na poziomie zapewniajà-
cym dost´p do odpowiednich informa-
cji w ramach tworzonego ∏aƒcucha do-
staw.

3 informacje pochodzà od dyrektora firmy, na którà powo∏uje si´ autorka. 
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Outsourcing transportu
W Êwietle wzrastajàcej specjalizacji

w przedsi´biorstwach zasadne zdaje
si´ zwrócenie uwagi na innà mo˝li-
woÊç rozwiàzania problemu transpor-
tu – wspó∏prac´ z operatorem logi-
stycznym – outsourcing. Outsourcing
postrzegany jest jako rezygnowanie
z wykonywania niektórych funkcji lo-
gistycznych i przekazywanie ich w ra-
mach wspó∏pracy partnerom w ∏aƒcu-
chu logistycznym. Tab. 1 wskazuje na
fakt, ˝e sk∏onnoÊç firm do korzystania
z us∏ug zewn´trznych ró˝na jest
w sektorze firm produkcyjnych i dys-
trybucyjnych4. 

Wyniki wskazujà, ˝e przedsi´bior-
stwa produkcyjne sà bardziej sk∏onne
do zlecania us∏ug na zewnàtrz, ni˝
przedsi´biorstwa dystrybucyjne. Jest
to zwiàzane z niepewnà sytuacjà go-
spodarczà i ciàg∏ymi zmianami na ryn-
ku konkurencyjnym. Niemniej jednak
post´p gospodarczy wymaga specjali-
zacji, co w konsekwencji b´dzie wià-
za∏o si´ z outsourcingiem w ramach
niektórych sfer przedsi´biorstwa. Pro-
ces ten wià˝e si´ ze stopniowym na-
wiàzywaniem wspó∏pracy i poszukiwa-
niem odpowiednich konfiguracji w re-
lacjach z partnerami w ∏aƒcuchach lo-
gistycznych. 

W analizie mo˝liwoÊci podj´cia
wspó∏pracy z zewn´trznà firmà Êwiad-

czàcà us∏ugi logistyczne, a w szczegól-
noÊci przewozowe, nale˝y braç pod
uwag´ aspekty zwiàzane z5:
• dost´pnoÊcià Êrodków transportu
• charakterem ∏adunku wp∏ywajàcym

na mo˝liwoÊç za∏adowania i trans-
portu

• ∏adownoÊcià pojazdu i obj´toÊcià ko-
mory ∏adowniczej

• odleg∏oÊcià od odbiorcy
• mo˝liwoÊcià dotarcia do punktu do-

stawy
• preferowanym czasem dostawy
• preferencjami odbiorcy dotyczàcymi

przewoênika
• rangà odbiorcy
• wartoÊcià ∏adunku
• strukturà rynku odbiorców
• kosztami wspó∏pracy.

„Oddanie” us∏ugi transportowej
(w ramach outsourcingu) partnerowi
w ∏aƒcuchu logistycznym wià˝e si´
z wieloma korzyÊciami. Najwa˝niej-
sze z nich sà ÊciÊle zwiàzane ze spe-
cjalizacjà, która daje mo˝liwoÊci roz-
wijania si´ przedsi´biorstw na wyso-
ce konkurencyjnym rynku. Domen´
firmy powinny stanowiç dzia∏ania, dla
których zosta∏a powo∏ana (np. pro-
dukcja czy handel), pozosta∏e zaÊ sfe-
ry – jeÊli to oczywiÊcie mo˝liwe – mo-
gà staç si´ fundamentem wspó∏pracy
z wyspecjalizowanymi partnerami. Do
takiej sfery nale˝y z pewnoÊcià trans-
port. Kolejnà korzyÊcià jest redukcja
kosztów transportu zwiàzanych z po-

siadaniem i eksploatowaniem Êrod-
ków transportu. 

Dzia∏ania takie wymagajà jednak
znalezienia odpowiedniego partnera,
godnego zaufania i solidnego. Outso-
urcing w sferze transportu to oddanie
w r´ce zewn´trznej firmy bezpoÊred-
niego kontaktu z klientem przy dosta-
wie. Wià˝e si´ to z koniecznoÊcià za-
pewnienia najwy˝szej jakoÊci obs∏ugi,
a z punktu widzenia logistyki – termi-
nowoÊci, dok∏adnoÊci, minimalizacji
strat w transporcie, zapewnienia odpo-
wiedniego poziomu wspó∏pracy zwià-
zanego z czasem realizacji dostaw, od-
bioru towaru w magazynie i dyspozy-
cyjnoÊci Êrodków transportu. Wspó∏-
praca taka wymaga równie˝ zapozna-
nia partnera z najwa˝niejszymi warun-
kami w relacjach z klientem, segmenta-
cji klientów i uwzgl´dnienia wszyst-
kich warunków dostawy determinujà-
cych czas, miejsce, dost´pnoÊç do
klienta oraz inne szczegó∏owe ustale-
nia. Takie podejÊcie wymaga wspó∏pra-
cy na najwy˝szym poziomie – wr´cz
kooperacji. Niezwykle istotnym ele-
mentem staje si´ zatem stworzenie od-
powiedniego systemu wymiany infor-
macji i dokumentacji.

Zarzàdzanie transportem w sieci dys-
trybucji wymaga przede wszystkim
okreÊlenia celów zwiàzanych z dzia∏al-
noÊcià przedsi´biorstwa. Wyznaczenie
strategii transportowej powinno byç
ÊciÊle zwiàzane ze strategià zarzàdza-
nia przedsi´biorstwem jako ca∏oÊcià.
Ponadto na szczególnà uwag´ zas∏ugu-
je dynamiczna analiza otoczenia i cià-
g∏y monitoring. Wprowadzanie zmian
powinno wynikaç z analizy wyników
dzia∏alnoÊci zarówno finansowych, jak
równie˝ jakoÊciowych, zwiàzanych
z zadowoleniem klientów z poziomu
obs∏ugi. Uwzgl´dnienie wspó∏pracy
w ramach outsourcingu winno byç
efektem wnikliwej analizy rynku do-
stawców tego typu us∏ug i okreÊlenia
zasad wspó∏pracy uwzgl´dniajàcych in-
teres dwóch stron. Zadowolenie ze
wspó∏pracy pozwoli na zacieÊnianie re-
lacji i udoskonalanie sposobów dzia∏a-
nia, a przez to na integrowanie si´ w ra-
mach ∏aƒcucha logistycznego i odno-
szenie korzyÊci z takiej wspó∏pracy.

4 Logistyka w Polsce RAPORT 2002, red. G. Szyszka, Biblioteka Logistyka, Poznaƒ 2002.
5 S. Krawczyk, Zarzàdzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001.

Magazynowanie 39 % 33 %

Transport do przedsi´biorstwa 82 % 55 %

Transport z przedsi´biorstwa 78 % 55 %

Naprawy w∏asnego taboru 43 % 11 %

Obs∏uga w∏asnego taboru 30 % 11 %

Konsolidacja ∏adunków 15 % 40 %

Dobór przewoênika 15 % 80 %

Realizacja transportu zaopatrzeniowego 69 % 60 %

Realizacja dostaw wyrobów gotowych na terenie kraju 92 % 60 %

Realizacja dostaw wyrobów gotowych poza granicami kraju 69 % 80 %

Rodzaj wspó∏pracy 1998 2001

Rodzaj wspó∏pracy

FIRMY PRODUKCYJNE

FIRMY DYSTRYBUCYJNE

1998 2001

Tab. 1. Outsourcing w polskich przedsi´biorstwach


