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1 Na podstawie D. M. Lambert i J. R. Stock: Strategic Logistics Mana gement, 3 rd. Ed. Irwin/ McGrow-Hill, 1993, s. 792. 
2 Istnieje uzasadniona przes∏anka kwestionowania sposobu obliczania tej pozycji kosztu. Koszty magazynowania nie powinny byç oparte na poziomie zapasów. Mimo to koszt ten trzeba

uwzgl´dniç w analizie (por. tab. 4)
3 funt (ang. pound,) angielska jednostka masy 0,453 kg
4 ¸adownoÊç ci´˝arówki
5 ang. Free on Board, FOB – koszty dostawy pokrywa firma- dostawca

Problem1

Dyrektor ds. dystrybucji w przedsi´-
biorstwie X, filii mi´dzynarodowego
koncernu farmaceutycznego, znalaz∏ si´
pod silnà presjà zarzàdu firmy, który
zdecydowa∏, i˝ niezb´dna b´dzie reduk-
cja liczby terenowych magazynów
utrzymywanych przez firm´ na terenie
ca∏ego kraju. Jako pierwszy do likwida-
cji przeznaczony zosta∏ magazyn C (kon-
trakt zawarty z tym magazynem wkrót-
ce mia∏ wygasnàç). 

Praktyka dystrybucji

System dystrybucji produktów firmy
X oparty by∏ w du˝ej mierze na wspó∏pra-
cy z publicznymi magazynami. Firma
X korzysta∏a z us∏ug 37 magazynów tere-
nowych, z czego 33 by∏y wynajmowane,
a cztery by∏y w∏asnoÊcià firmy – matki. 

W ˝adnym przypadku firma X nie
dzier˝awi∏a ca∏kowitej powierzchni ma-

gazynu. Umowa najmu by∏a negocjowa-
na co 12 miesi´cy. 

We wszystkich przypadkach obowià-
zywa∏ jednolity system jednorazowych
op∏at za ka˝de 100 funtów towaru do-
starczonego do magazynu. Dodatkowe
p∏atnoÊci wynikajàce z uszkodzenia to-
waru lub nale˝noÊci za rachunki telefo-
niczne rozliczane by∏y osobno. Za ka˝de
100 funtów wagi ponad wyznaczony
w danym miesiàcu limit by∏a pobierana
niewielka op∏ata karna. 

Poza 37 terenowymi, firma X by∏a w po-
siadaniu 4 w∏asnych magazynów fabrycz-
nych. W jednostkach tych przyj´to okre-
Êlaç koszty magazynowania na poziomie
1,5% ca∏kowitego kosztu wytworzenia za-
pasu Êredniego2. Koszt ca∏kowity obej-
mowa∏ koszty sta∏e oraz bezpoÊrednie
zmienne koszty wytworzenia, które
w ogólnym rozrachunku stanowi∏y w fir-
mie X 80% ca∏kowitego kosztu produkcji.

Koszty utrzymania zapasów
W firmie X pro-

wadzone by∏y ba-
dania zmierzajàce
do ustalenia opty-
malnego pozio-
mu obs∏ugi klien-
tów, przy jedno-
czesnym uwzgl´d-
nieniu kosztów
utrzymania zapa-
sów (tab. 1). Zak∏a-
dano wzrost pozio-
mu obs∏ugi klien-
ta Êrednio o 2%.
Celem firmy by∏o
te˝ realizowanie
dostaw w mo˝li-
wie najkrótszym
czasie. Do tej pory

standardy zwiàzane z czasem realizacji
zamówieƒ osiàgane by∏y – w zale˝noÊci
od segmentu odbiorców – w 50-60%. 

Transport
Blisko 60% dostaw do terenowych ma-

gazynów realizowanych by∏o w ramach
transportu kolejowego a pozosta∏e
transportem samochodowym (tab. 2).
Optymalna waga ∏adunku kolejowego
zosta∏a ustalona na poziomie 100 000
funtów.

Dostawy z fabryk stanowi∏y zbiór ró˝-
norodnych produktów, dla których sto-
sowano standardowe pod wzgl´dem
rozmiarów i wagi opakowania, co znacz-
nie u∏atwia∏o za∏adunek i prze∏adunek.
Waga jednego opakowania wynosi∏a
przeci´tnie 25 funtów.

Transportem kolejowym przewo˝o-
no towary bezpoÊrednio z magazynów
fabrycznych do magazynów tereno-
wych. Magazyny Êwiadczàce us∏ugi fir-
mie X posiada∏y w∏asnà infrastruktur´
przystosowanà do odbioru tego typu
przesy∏ek. 

Transport kolejowy wiàza∏ si´ z d∏ugim
czasem realizacji dostawy (szeÊç razy
d∏u˝szym ni˝ transport samochodowy)
oraz du˝ym odsetkiem uszkodzonych
podczas transportu towarów. Z drugiej
jednak strony op∏aty za transport kole-
jowy ∏adunku o wadze 80 000 funtów
by∏y korzystniejsze ni˝ w przypadku
transportu samochodowego. Zwiàzane
z tym oszcz´dnoÊci rekompensowa∏y
z nadwy˝kà wy˝sze koszty utrzymania
zapasów i koszty szkód powsta∏ych
w czasie transportu. 

Dostawy z terenowych magazynów do
odbiorców bezpoÊrednich (formu∏a FOB5)
realizowano przy u˝yciu transportu sa-
mochodowego za poÊrednictwem wy-

Lokalne

dostawy

Fabryka B

Fabryka A

Magazyn C

5 000 opakowaŒ/ miesiŃc
0,70  [$/cwt]

Firma transportowa15000 opakowaŒ /miesiŃc
1,365  [$/cwt]

5 000 opakowaŒ/ miesiŃc
0,70 [ $/cwt]

10 000 opakowaŒ/ miesiŃc
0,60  [$/cwt]

Rys. 1. Graficzna prezentacja problemu

Opcja uwzglňdniajŃca magazyn C

Operacja nie uwzglňdniajŃca magazynu C

Analiza kosztów logistycznych wspomaga proces
podejmowania decyzji w sferze dystrybucji - studium przypadku
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6 Ustalono dwa warianty ceny w zale˝noÊci od wielkoÊci zamówienia (wariant I dla zamówieƒ na 15-49 opakowaƒ, wariant II – dla zamówieƒ na 50 i wi´cej opakowaƒ)
7 W tym przypadku dostawy realizowane transportem samochodowym by∏y korzystniejsze od przewozu towaru kolejà
8 cwt – cetnar – 100 funtów 
9 TL (ang. truckload shipments)- przesy∏ka ca∏osamochodowa
10 LTL (ang. less-then-truckload shipments)- przesy∏ka mniej ni˝ ca∏osamochodowa
11 Obliczony na podstawie tab. 3 Êredni wa˝ony koszt transportu [$/ cwt]: 0, 60 x 40% = 0, 2400

1, 50 x 35% = 0, 5250
2, 40 x 25% = 0, 6000

Suma = 1, 3650 [$/ cwt]
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naj´tego przewoênika (za wyjàtkiem kil-
ku terenowych magazynów posiadajà-
cych w∏asny tabor ci´˝arowy). Cena
sprzeda˝y na produkty firmy X kszta∏to-
wana by∏a w oparciu o wielkoÊç dosta-
wy6. Zamówienia opiewajàce na mniej
ni˝ 15 standardowych opakowaƒ (375
funtów) nie by∏y realizowane.

Magazyn C: fakty i dane
Terenowy magazyn C obs∏ugiwa∏ ob-

szar miejski i tereny do niego przyleg∏e
w promieniu 40 mil. Szacowano, ˝e
w przysz∏ym roku wielkoÊç dostaw do
tego magazynu przekroczy 15 000 opa-
kowaƒ na miesiàc (tj. 375 000 funtów).

Jedna trzecia tych dostaw (33% zapo-
trzebowania ca∏kowitego, tj. 5 000 opa-
kowaƒ) pochodzi∏a z fabryki A; koszt
transportu kszta∏towa∏ si´ na poziomie

0,7 $ za ka˝de 100
funtów. Pozosta∏e
dostawy (produk-
ty nie wytwarzane
w A) realizowane
by∏y transportem
samochodowym
z magazynu fa-
brycznego B w ce-
nie 0,60 $ za 100
funtów7 (kwota
oparta na cenie 1,4 $ za mil´ za trans-
port ∏adunku z B do C; odleg∏oÊç B-C wy-
nosi 171 mil) (por. rys. 1)

Gdyby zgodnie z planem wyelimino-

wano z sieci magazyn C, przesy∏ki
z A (5 000 opakowaƒ) by∏yby kierowane
do B po dotychczasowych kosztach,
a stamtàd wynaj´ta firma spedycyjna do-

Tab. 4. Finansowe nast´pstwa wyeliminowania z sieci magazynu C – analiza kosztów 

Alternatywne decyzje dotyczŃce  magazynu C:
Kategorie kosztów

pozostawiĺ zlikwidowaĺ

Koszty transportu na miesiŃc na rok na miesiŃc na rok

Z A do C (5 000 opak. × 25 funtów/ opak.) × 0,70 $/ cwt [$] 875, 00

Z B do C (10 000 opak. × 25 funtów/ opak.) × 0,60 $/ cwt [$] 1 500, 00

Z A do B (5 000 opak. × 25 funtów/ opak.) × 0,70 $ /cwt [$] 875, 00

B do C (15 000 opak. × 25 funtów/ opak.) × 1,365 $/ cwt11 [$] 5 118, 75

Suma [ $ ] 2 375, 00 28 500, 00 5 993, 75 71 925, 00

Koszty magazynowania na miesiŃc na rok na miesiŃc na rok

C (15.000 opakowaŒ × 0, 25 $ /opakowanie) [ $] 3 750, 00 45 000, 00

B (135 000 12 × 1,5%) [ $/ miesiŃc] 2 025, 00 24 300, 00

Suma (transport + magazynowanie) [$] 6 125, 00 73 500, 00 8 018, 75 96 225, 00

Koszt utrzymania zapasów na miesiŃc na rok na miesiŃc na rok

 113 25013× 37, 01% [$/rok] 41 913,  83 0,00

Suma kosztów

(transport + magazynowanie + koszt utrzymania zapasów) [$]
115 413, 83 96 225, 00

RóŨnica na korzyŜĺ decyzji o zamkniňciu [ $] 19 188, 83

61-755 Poznaƒ, ul. Estkowskiego 6
tel. 061 851 59 75, e-mail: biuro@igmag.com.pl

OFERUJE:
Najwy˝szej jakoÊci urzàdzenia do obs∏ugi magazynów -
systemy rega∏ów i sprz´t do transportu wewn´trznego.
SpecjalnoÊç firmy - rega∏y do biur, bibliotek i archiwów.

Tab. 1. Udzia∏ kosztów utrzymania zapasów w ca∏kowitej wartoÊci za-
pasów

Skğadniki  kosztu utrzymania zapasów % wartoŜci

zapasu

Alternatywny koszt zainwestowanego kapitağu
Koszty obsğugi zapasów

Podatki
Ubezpieczenie

Koszty magazynowania
Magazyny publiczne
Magazyny fabryczne

Koszty ryzyka
Przeterminowanie
Ubytki
Uszkodzenia
Uszkodzenia w czasie transportu

30

2,50
0,26

2,94
-

0,30
0,58
0,43

nie ustalone

SUMA 37,01

Koszt [$/ cwt 8] Udziağ % w cağkowitym zapotrzebowaniu

0,60 TL9 40% (6000 opakowaŒ)

  1,50 LTL10 35% (5250 opakowaŒ)

 2,40 LTL 25% (3750 opakowaŒ)

Ğadunek  w funtach3 GağŃŦ transportu

I 00080Ğ ≥ Transport kolejowy

II 00040Ğ00080 ≥> 4 Transport samochodowy

Tab. 2. Zasada wyboru ga∏´zi transportu

Tab. 3. Stawki przewozowe zewn´trznej firmy spedycyjnej

19

Iwielick
Prostokąt
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=
tygodnie52

miesiňcy12xfuntów375000

funtów5,86538=

cykl1nafuntów4,34615
wetransportocykle5,2

funtów5,86538 =

starcza∏aby je odbiorcom magazynu
C pobierajàc op∏aty, których wysokoÊç
obrazuje tab. 3.

Co wi´cej, firma ta godzi∏a si´ udo-
st´pniç powierzchni´ 100 stóp kwadra-
towych w jej terminalu w miejscowoÊci
C bez ˝adnych dodatkowych op∏at, co
niewàtpliwie stanowi∏oby êród∏o nie-
wielkich oszcz´dnoÊci dla firmy X. 

Oceniano, ˝e likwidacja magazynu
C spowoduje w skali roku zmniejszenie
zapasów o 50%, tj. o wartoÊç 135 000 $
(7500 opakowaƒ), przy czym redukcja ob-
j´∏aby g∏ównie produkty wytworzone w B.

Gdyby kontrakt z magazynem C zo-
sta∏ renegocjowany, ocenia si´, ̋ e kosz-
ty magazynowania b´dà wynosi∏y 0,25 $
za opakowanie plus ewentualna kara
w przypadku, gdy wielkoÊç zapasu prze-
kroczy Êredni poziom miesi´czny. 

Standardowe opakowanie produktów
wa˝y∏o 25 funtów, a ca∏kowity koszt je-
go wytworzenia wynosi∏ ok. 18 $. Cena
sprzeda˝y dla hurtowników oraz detali-
stów wynosi∏a Êrednio 24.90 $ za opako-
wanie. Koszt zmienny marketingu (np.
promocyjne obni˝ki i ulgi) kszta∏towa∏
si´ na poziomie 1,66 $ za opakowanie.

Analiza kosztów logistycznych 
Poszukujàc odpowiedzi na pytanie:

„zamknàç czy utrzymaç magazyn C”
mo˝na przeprowadziç analiz´ ca∏kowi-
tych kosztów logistycznych, próbujàc
okreÊliç nast´pstwa finansowe podj´tej
decyzji (por. tab. 4) 

Uwagi na marginesie
uzyskanego rozwiàzania

1. W Êwietle przeprowadzonych obli-
czeƒ decyzja o wyeliminowaniu maga-
zynu C jest op∏acalna, gdy˝ pozwala
na zaoszcz´dzenie w skali roku kwo-
ty 19 188, 83 $. Co jednak z satysfak-
cjà odbiorców? Decyzja ta mo˝e po-

ciàgaç za
sobà pogor-
szenie jako-
Êci obs∏ugi
k l i e n t ó w.
Przyk∏ado-
wo, nie jest
w i a d o m o ,
jak klienci
z a re a g u j à
na mo˝liwy
w tym przypadku wzrost czasu reali-
zacji zamówieƒ i o ile mo˝e spaÊç
sprzeda˝ (w wyniku obni˝enia pozio-
mu obs∏ugi), by decyzja ta by∏a wcià˝
op∏acalna. 
W tym celu zostanie przeprowadzona

analiza punktu krytycznego (Breakeven
Point, BEP) ze wzgl´du na wielkoÊç sprze-
da˝y.  Tak wi´c, jeÊli sprzeda˝ spadnie

opakowaƒ, oszcz´dnoÊci
zostanà wyeliminowane. Poniewa˝ rocz-
na sprzeda˝ w magazynie C wynosi
15000 x12 =180 000 opakowaƒ, to zmniej-
szenie sprzeda˝y 
oznacza sytuacj´, kiedy likwidacja maga-
zynu C nie przyniesie ˝adnych korzyÊci
(nie b´dzie oszcz´dnoÊci), co jest jedno-
znaczne ze stwierdzeniem, ˝e jeÊli
sprzeda˝ spadnie o wi´cej ni˝ 1,3%
w wyniku zamkni´cia magazynu C, zysk
si´ zmniejszy. Poniewa˝ firma nie reali-
zuje wszystkich zamówieƒ w terminie,
ten problem jest wa˝ny.
2. Likwidacja magazynu C pociàga za so-

bà redukcj´ kosztów magazynowania
z jednej strony, z drugiej natomiast –
ponad 2-krotny wzrost kosztów trans-
portu14. Op∏acalnoÊç tej decyzji w d∏u˝-
szym okresie czasu zale˝y mi´dzy in-
nymi od cen paliw, na poziom których
firma nie ma wp∏ywu. Ryzyko b´dzie
wi´c mniejsze, gdy firma X znajdzie
sposób na obni˝enie kosztów trans-
portu. Obecnie taka szansa istnieje: 
Pierwotny plan przewiduje realizacj´

transportu z B do C po cenie 1, 365 $ za
100 funtów. Jest to cena wa˝ona dla po-

szczególnych kategorii transportu (por.
tab. 3). Gdyby na tej trasie przyjàç jed-
nolità op∏at´ wynoszàcà 1, 40 $ za mi-
l´ (konieczne by∏yby negocjacje z firmà
przewozowà), wówczas rachunek kosz-
tów transportu b´dzie wyglàda∏ nast´-
pujàco:
• Odleg∏oÊç z B do C jest równa 171 mil
• Koszt transportu na tej trasie wyniesie

wi´c 171 mil x 1, 40 $ za mil´ = 239, 4 $
• W ciàgu miesiàca z B do C transportu-

je si´ towary o ca∏kowitej wadze: 
15 000 x 25 funtów = 375 000 funtów.
Je˝eli ∏adownoÊç ci´˝arówki wynosi
40000 funtów, to wynika z tego, ̋ e nale-
˝y wykonaç 10 cykli trans-
portowych w miesiàcu, tj. Êrednio
2,5 cykle transportowe w tygodniu15 

• IloÊç przewo˝onego towaru w tygo-
dniu wynosi:

, co daje

• Wynika z powy˝szego, ̋ e koszt trans-
portu na 100 funtów b´dzie równy:

• Ró˝nica wynosi zatem: 

Ta dodatkowa oszcz´dnoÊç w zakresie
kosztów transportu w przeliczeniu na
rok wyniesie 30 600 $. Decyzja o likwi-
dacji magazynu C b´dzie wi´c jeszcze
bardziej zasadna – ca∏kowite oszcz´dno-
Êci wzrosnà do kwoty 49 788, 83 $.

2399=$83,19188
$00,8

cwt/$69,0
cykl/cwt154,346

wytransportocykl/$4,239 =

1, 365- 0, 69 ≅  0, 68 $/ cwt

%3,1%100 =×  
180000

2399

12 Rotacja zapasów nast´puje 12 razy w roku, czyli raz w miesiàcu. Poniewa˝ ka˝dego miesiàca 15 000 opakowaƒ jest przewo˝onych do magazynu C, Êredni zapas w uj´ciu wartoÊcio-
wym wynosi: 15 000 opakowaƒ x 18, 00 $ = 270 000,00 $. Po likwidacji magazynu C zapas ma si´ zmniejszyç o po∏ow´. B´dzie zatem wynosi∏ 135 000 $ (7 500 opakowaƒ)

13 Zapasy Êrednie: Utrzymaç magazyn C Zamknàç magazyn C
Zapas Êredni (w opakowaniach) 15 000,00 7 500, 00
Zmienne koszty produkcji opakowania [$] x 14, 40 x 14, 40

216 000,00 108 000, 00 
Koszty transportu A – C [$] 875, 00 875, 00
Koszty transportu B – C [$] 1 500, 00 0, 00
Koszty magazynowania (15 000 x 0,25) [$] 3 750, 00 0, 00
WartoÊç zapasów [$] 222 125, 00 – 108 875, 00
Ró˝nica [$] 113 250, 00

14 Osoby odpowiedzialne za transport w firmie b´dà zatem broni∏y idei pozostawienia magazynu C powo∏ujàc si´ mi´dzy innymi na fakt znacznego ryzyka wynikajàcego z konieczno-
Êci uzale˝nienia jakoÊci obs∏ugi odbiorców od obcej firmy spedycyjnej

15 np. stosujàc nast´pujàcy grafik dostaw: w pierwszym tygodniu 2 cykle transportowe, w drugim – 3, w trzecim – 2, w czwartym – 3

Cena sprzedaŨy 1 opakowania [$] 24,90

Zmienny koszt produkcji (18$ * 80%) [$] 14,40

Transport  z B do C  [$] 0,34

Transport z A do B  (0, 18 $ za opakowanie dla 1/3 opakowaŒ) [$] 0,06

Koszt utrzymania zapasów ( 37% z 14,40) [ $/ opakowanie] 0,44

Inne zmienne koszty [$] 1,66

Suma kosztów jednostkowych [$] (-) 16,90

Zysk = (cena sprzedaŨy – suma kosztów jednostkowych) [$]        8,00

Tab. 6. Kalkulacja zysku jednostkowego (na jedno opakowanie)

375,9
40000

375000 = ≅


