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Wprowadzenie
Koszt dystrybucji to trudny orzech do zgryzienia w strategiach biznesowych 
większości firm. Z jednej strony ma on istotny udział w rachunku 
biznesowym, z drugiej strony wydaje się jednak, że trudno wymyśleć 
coś przełomowego, aby wyprzedzić konkurencję. Jak zatem polscy 
menedżerowie, odpowiadający za logistykę radzą sobie z tą problematyką? 

D yskusja logistyka z Zarządem 
firmy bywa w tym zakresie bar-
dzo prosta. Poszukuje się wprost 

redukcji kosztów – lepszych dostawców 
transportu, niższych stawek kurierskich.  
Czasem próbuje się rozważać – co jest 
tańsze i bardziej elastyczne: zasoby własne 
czy zewnętrzne? 

Znacznie trudniejsze jest wejście 
w kwestie związane ze sposobem za-
rządzania dystrybucją, czyli procesem, 
który definiuje, w jakim koszcie, co i jak 
powinno zostać przesłane. Co gorsza, 
Działy Sprzedaży, będące stale w pogoni 
za wynikami, obrotem i prowizją, często 
są niechętne do twórczego poszukiwania 
rozwiązań wspólnie z logistykami.

Postanowiliśmy więc zbadać, jak wyglą-
da polski krajobraz zarządzania dystrybucją, 
ubrać go w dane statystyczne i otworzyć 
w ten sposób dyskusję wewnątrz firm, 
w Zarządach oraz pomiędzy logistyką 
a innymi działami, opartą na faktach – jaki-
mi środkami, stawianymi sobie pytaniami 
biznesowymi i logistycznymi wyzwaniami 
można osiągnąć właściwe efekty, aby 
móc podejmować racjonalne i oparte na 
rzetelnych wyliczeniach decyzje w tym 
zakresie. 

„Zarządzanie dystrybucją w pol-
skich przedsiębiorstwach” to szóste 
ogólnopolskie badanie zrealizowane 
w cyklu Panel Polskich Menedżerów 
Logistyki, w skrócie PPML. 

 Jest to niekomercyjny projekt firmy 
Logisys Sp. z o. o., w ramach którego me-
nedżerowie logistyki w polskich firmach 
mogą dzielić się swoim doświadczeniem 
związanym ze stanem zarządzania logistyką 
w krajowych przedsiębiorstwach. 

Jest to unikalne przedsięwzięcie, dzięki 
któremu menedżerowie odpowiedzialni 
za logistykę oraz ich przełożeni będą lepiej 
przygotowani do podejmowania dyskusji 
o tym, jaki potencjał i jakie wymierne 
korzyści niesie za sobą zaawansowane 
zarządzanie dystrybucją.

W niniejszym raporcie prezentujemy 
wyniki badania. Zapraszam do lektury, 
własnej analizy i dyskusji, również mniej 
formalnie na: www.blogistyka.pl

 

Bartosz Jacyna
Partner zarządzający Logisys Sp. z o.o.

bartosz.jacyna@logisys.pl
694 427 596

http://www.blogistyka.pl/
mailto:bartosz.jacyna@logisys.pl
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Artykuł sponsorowany

D achser jest jednym z wiodących ope-
ratorów logistycznych działających na 
skalę globalną. Obecnie cała grupa liczy 

471 oddziałów na całym świecie, w tym 8 w Polsce 
i zatrudnia 25.000 pracowników. Działalność Dachser 
podzielona jest na trzy główne dywizje: European 
Logsitics, Air & Sea Logistics oraz Food Logistics. 
Operator specjalizuje się w transporcie ładunków 
drobnicowych, przewozie ładunków częściowych 
(LTL) i całopojazdowych (FTL) oraz usługach logistyki 
kontraktowej. Firmę wyróżnia innowacyjny system 
informatyczny, wspólny dla wszystkich oddziałów, 
a jej przewagą konkurencyjną jest dynamicznie roz-
wijająca się infrastruktura połączeń drobnicowych na 
terenie Europy oraz sieć spedycji lotniczej i morskiej 
zapewniająca połączenie z całym światem. 

W 2013 roku Dachser w Polsce osiągnął wzrost 
przychodów w wysokości 23,8 proc. do wartości 
199,1 mln PLN oraz obsłużył 766.168 przesyłek, o tona-
żu 261.434 ton. Grupa Dachser w 2013 roku osiągnęła 
przychody w wysokości prawie 5 miliardów euro 
i obsłużyła około 70 mln przesyłek.

Grzegorz Lichocik
prezes zarządu 
Dachser Sp. z o.o.

Naszą przewagę rynkową budujemy w oparciu o wieloletnie doświad-
czenie na wielu rynkach, wysoko wykwalifikowanych pracowników oraz 
wykorzystanie najnowszych technologii informatycznych, optymalizujących 
łańcuchy dostaw oraz koszty. Dachser w Polsce z roku na rok umacnia 
swoją pozycję, właściwie od początku działalności osiągając dwucyfrowe 
tempo wzrostu. Nasze wyjątkowo dobre wyniki w poprzednim roku, ale 
także w pierwszej połowie bieżącego, w dużym stopniu związane były 
z wyjątkowymi osiągnięciami polskich eksporterów, którzy coraz lepiej 
radzą sobie na zagranicznych rynkach. Odgrywamy tutaj znaczącą rolę 
jako ich logistyczny partner, realizując nawet najbardziej wymagające 
dostawy w sposób sprawny, bezpieczny oraz terminowy. Dzięki naszemu 
doświadczeniu w transporcie międzynarodowym i logistyce kontraktowej 
oraz systemom służącym do komunikacji z naszymi klientami, klienci 
mogą być całkowicie spokojni o swoje dostawy.

Inteligentna
logistyka Dachser
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Streszczenie
Raport z VI edycji badań Panelu Polskich Menedżerów Logistyki został opracowany na podstawie danych 

z odpowiedzi menedżerów logistyki i dystrybucji z 317 przedsiębiorstw. W 216 z tych firm operacje dys-
trybucyjne są realizowane samodzielnie, 58 firm korzysta z usług dostawców (operatorów, kurierów itp.), 
a 43 reprezentują mieszany lub inny model zarządzania dystrybucją.

Prawie w co trzeciej firmie dystrybucja nie jest wspierana strategicznie przez Zarządy poprzez zlecanie ana-
liz dystrybucji, a w pozostałych przedsiębiorstwach poprzestaje się co najwyżej na przeprowadzeniu jednego 
rodzaju analizy kosztowej. Bardziej zaawansowane analizy należą więc do rzadkości. Ponadto, wśród Działów 
Sprzedaży oraz Zarządów nadal pokutuje przeświadczenie, że dystrybucję należy rozpatrywać pod kątem 
kosztów, a nie szans na budowanie przewagi rynkowej.

Tylko 15% badanych firm wykazało systemowe podejście do kwestii rozliczania kosztów dystrybucji (rozu-
mianych jako koszty obsługi magazynowej i dostawy), posługując się jednolitymi cennikami opracowanymi 
przez Działy Logistyki. Zaś polityka uwzględniania kosztów dostawy w cenie towaru dominuje nad pobiera-
niem osobnych opłat za wysyłkę, co może być wygodniejsze dla odbiorców, ale też problematyczne w kwestii 
panowania nad marżą.

Spory odsetek przedsiębiorstw uwzględnia we wnioskowaniu i generowaniu scenariuszy optymalizujących 
dystrybucję zarówno analizy danych historycznych, jak i prognozy. Niepokojący jest jednak fakt, że w co piątej 
firmie nie prowadzi się tego typu praktyk. Ponadto, 40% menedżerów nie wskazało żadnych zaawansowanych 
narzędzi do optymalizacji dystrybucji, które miałyby zastosowanie w ich firmach w ostatnich trzech latach. 
Optymistyczny wniosek jest jednak taki, że przedstawiciele przedsiębiorstw, które używają tego typu narzędzi, 
wysoko oceniają ich skuteczność.

Firmy, które realizują dystrybucję poprzez zaangażowanie zewnętrznych podmiotów (kurierów czy opera-
torów), zazwyczaj korzystają z usług więcej niż jednego dostawcy. Ponad 1/3 respondentów zadeklarowała, 
że umowa z dostawcą jest średnio lub mało korzystna dla ich przedsiębiorstw pod kątem interesów i ryzyka. 
Większość badanych wysoko oceniła elastyczność dostawców w stosunku do potrzeb firmy, jednak blisko 40% 
menedżerów zadeklarowało, iż kurierzy/operatorzy, z którymi współpracują, nie wskazują regularnie obszarów 
do optymalizacji kosztów. Oznacza to, że wiele przedsiębiorstw, korzystających z usług podmiotów zewnętrz-
nych, nie ma pełnej kontroli nad ponoszonymi kosztami dystrybucji, co rodzi ryzyko przepłacania.
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W ujęciu logistycznym, dystrybucja stanowi zintegrowaną strukturę przepływów produk-
tów i towarzyszących im przepływów informacji. W celu osiągnięcia sukcesu na tym polu, 
przedsiębiorstwa muszą dostarczać produkty na rynki w najbardziej optymalny sposób. 
Przy takim zorientowaniu, sprawnie działająca dystrybucja kreuje możliwości budowania 
przewagi konkurencyjnej. W związku z tym, przedsiębiorstwa podejmują różne strategie 
zarządzania dystrybucją, od samodzielnego zarządzania zleceniami dystrybucyjnymi, po 
oddelegowanie procesów dystrybucyjnych podmiotom zewnętrznym (tj. operatorom 
logistycznym czy firmom kurierskim).

W niniejszym rozdziale przed-
stawiamy ogólne charak-
terystyki i podstawowe 

kwestie związane z zarządzaniem 
dystrybucją w polskich przedsiębior-
stwach. Wnioski z tej części raportu 

stanowią omówienie odpowiedzi re-
spondentów na następujące pytania:
•	 W jaki sposób firmy realizują dys-

trybucję?
•	 W jakim zakresie Zarządy firm wspie-

rają strategicznie dystrybucję po-

przez zlecanie/finansowanie analiz 
dystrybucji?

•	 W jaki sposób dystrybucja jest po-
strzegana przez Działy Sprzedaży?

Zarządzanie dystrybucją –
możliwe podejścia
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Sposoby zarządzania 
dystrybucją w polskich 
przedsiębiorstwach

68% zbadanych przedsiębiorstw samodzielnie za-
rządza swoimi operacjami dystrybucyjnymi, bez 
udziału zewnętrznych dostawców usług logistycznych 
(tj. operatorów czy firm kurierskich).

N ajwiększy odsetek przedsię-
biorstw, których przedstawi-
ciele wzięli udział w badaniu, 

reprezentuje model samodzielnego 
zarządzania dystrybucją. Oznacza to, 
iż firmy te dysponują własnym maga-
zynem oraz samodzielnie obsługują 
zlecenia transportowe, niezależnie 

od tego, czy jest to transport własny, 
mieszany czy zewnętrzny. Niespełna 
1/5 zbadanych firm zdecydowała się 
oddelegować kwestię zarządzania 
dystrybucją podmiotom zewnętrznym, 
czyli korzysta z usług outsourcingo-
wych w tym zakresie (np. operatorów 
logistycznych, firm kurierskich czy 

zewnętrznych sieci dystrybucyjnych). 
Pozostałe przedsiębiorstwa (14%) 
realizują dystrybucję w sposób mie-
szany lub inny niż powyższe.

Wykres 1.
Sposób realizowania dystrybucji

18%

68%

14%
Dystrybucja jest operacyjnie 

zarządzana przez zewnętrzne 
podmioty (outsourcing, firmy 

logistyczne, kurierzy, zewnętrzne sieci 
dystrybucyjne, etc.)

Dystrybucja jest operacyjnie 
zarządzana przez firmę 
(transport własny/zewnętrzny/
mieszany, zlecenia 
transportowe zarządzane 
przez firmę)

Inne lub mieszane

Badania własne – Panel Polskich 
Menedżerów Logistyki 2014, n=317.
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Strategiczne wsparcie 
zarządzania dystrybucją

Prawie 1/3 badanych firm nie prowadzi analiz 
wspierających zarządzanie dystrybucją.

Kolejne pytanie, jakie zostało 
zadane respondentom, brzmia-
ło: „W jakim zakresie Zarząd 

Państwa firmy wspiera strategicznie 
zarządzanie dystrybucją poprzez zle-
canie/finansowanie analiz dystrybucji”? 
Badani mogli wybrać dowolną liczbę 
odpowiedzi spośród zaproponowanej 
kafeterii, w tym opcję ‘inne’. Co ciekawe, 
spora grupa, bo aż 29% zaznaczyła, że 

w przedsiębiorstwach, w których pra-
cują, nie prowadzi się żadnych praktyk 
wspierania dystrybucji poprzez analizy. 
Można zatem stwierdzić, iż firmy te 
ponoszą ryzyko nieoptymalnej konfi-
guracji dystrybucji, ze względu na brak 
danych i wskaźników pozwalających na 
obiektywną i skuteczną ocenę działania 
własnej sieci dystrybucji. Średnia liczba 
zaznaczanych odpowiedzi wynosi 1.75 

(nie uwzględniając tych przypadków, 
w których respondenci wskazali, że nie 
prowadzi się u nich żadnych analiz). 
Wykonywanie bardziej zaawansowa-
nych analiz należy więc do rzadkości. 
Nasuwa się zatem wniosek, że w pol-
skich przedsiębiorstwach dystrybucję 
analizuje się jedynie na podstawowym 
poziomie.
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Analizy kosztów dostarczenia jednostkowej 
wartości towaru do klientów

Analiza geografii sieci

Analizy roli/funkcji dla poszczególnych punktów w łańcuchu dostaw

Analiza wariantowa „what-if” dla różnych wariantów sieci dystrybucji

Analizy „rent-or-buy” dla realizowania funkcji dystrybucji
towarów do klientów

Budowanie modeli symulacyjnych pozwalających na
przewidywanie zachowania sieci dystrybucji w przyszłości

Analizy typu „green field alternative’” dla sieci dystrybucji

Inne

Żadne z powyższych

Wykres 2.
Wsparcie strategiczne zarządzania 

dystrybucją poprzez analizy

18%

15%

8%

7%

6%

2%

16%

Źródło: Badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logistyki 2014, n=317. Wartości nie 
sumują się do 100%, gdyż istniała możliwość zaznaczenia więcej niż jednej odpowiedzi.

Arkadiusz Gdula
Dyrektor ds. dystrybucji i logistyki
Fakro Sp. Z o. o.

 Konieczność podpierania się analizami wspierającymi zarzą-
dzanie dystrybucją jest bezdyskusyjna, nawet dla firm o mniejszym 
potencjale i mniej skomplikowanym biznesie. Różnice będą dotyczyły 
zakresu tej analizy, jej szczegółowości oraz częstotliwości realizacji. 
Na podstawie wyników badań nasuwa się wniosek, iż te 68% ankie-
towanych firm, które zarządzają operacyjnie dystrybucją, to firmy 
zainteresowane kosztem jednostkowym transportu, geografią sieci 
oraz czasem dostawy. Dla około 25% badanych firm dystrybucja 
wydaje się nie być istotnym segmentem działalności. Średnia ilość 
1,75 analiz wciągu 3 lat na firmę przekłada się na coroczne analizy 
wraz z zakończeniem roku i inwentarzem niezbędnych danych. Ma 
to logiczne uzasadnienie w operacyjnej działalności firm.

53%

29%



11

Zarządzanie dystrybucją w polskich przedsiębiorstwach  |  Raport

Postrzeganie dystrybucji 
przez Działy Sprzedaży

W ponad 40% zbadanych firm dystrybucja jest postrzegana przez 
Dział Sprzedaży w kategoriach kosztów.

M ało wnikliwe podejście 
do kwestii wspierania 
zarządzania dystrybucją 

analizami, które zostało wykazane 
na poprzednim wykresie, może wy-
nikać z wciąż jeszcze pokutującego 
w szeregach Działów Sprzedaży oraz 
Zarządów postrzegania dystrybu-
cji w kategoriach kosztów. Ponad 
2/5 respondentów odnotowało taki 
sposób rozumienia dystrybucji w swo-

ich przedsiębiorstwach. Tymczasem, 
z punktu widzenia zorientowanego 
na rynek, sprawne zarządzanie dys-
trybucją może stwarzać szanse na 
budowanie przewagi konkurencyjnej. 
38% spośród badanych menedżerów 
logistyki wykazało świadomość tego 
faktu w firmach, w których pracują. 
Tego typu podejście ma więc silną 
reprezentację, ale wciąż jeszcze nie 
jest dominujące. Zastanawiający jest 

również fakt, iż co piąty menedżer 
dystrybucji nie ma wyklarowanego 
zdania w tym zakresie.

Wykres 3.
Sposób postrzegania dystrybucji przez Dział Sprzedaży

38%

41%

21%

Dział Sprzedaży traktuje dystrybucję 
jako element konkurencyjny, 

którym można wygrywać na rynku

Dział Sprzedaży traktuje 
dystrybucję tylko jako koszt

Nie wiem/żadne 
z powyższych

Źródło: Badania własne – Panel Polskich 
Menedżerów Logistyki 2014, n = 317.
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Na koszty dystrybucji składają się między innymi takie elementy, jak koszty obsługi 
zamówień klientów, koszty utrzymania magazynów, koszty utrzymania i tworzenia 
zapasów czy koszty transportu. Aby dobrze panować nad marżą i uczynić z dys-
trybucji element przewagi konkurencyjnej, konieczne jest systemowe i precyzyjne 
śledzenie kosztów ponoszonych w trakcie realizacji zamówień klientów.
W poniższym rozdziale przestawiamy rozkład odpowiedzi uczestników badania na 
następujące pytania:
•	 W jaki sposób Działy Sprzedaży uwzględniają koszty dystrybucji (obsługi maga-

zynowej i dostawy) w cenie zamówienia?
•	 Jaka jest dominująca polityka rozliczania kosztu dystrybucji (dostawy) do odbiorcy?

Rozliczanie
kosztów dystrybucji
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Kalkulacje kosztu 
dostawy zamówienia

Tylko 15% badanych firm reprezentuje systemowe podejście do 
kwestii uwzględniania kosztów dystrybucji w wyznaczaniu kosztów 
ponoszonych przez klientów za obsługę zamówień.

Zapytaliśmy menedżerów od-
powiadających za dystrybucję, 
czy i w jaki sposób Dział Sprze-

daży w ich firmie uwzględnia koszty 
dostawy w wyznaczaniu kosztów, jakie 
ponosi klient w związku z realizacją 
zamówienia. Zaproponowaliśmy pa-
letę odpowiedzi do wyboru, spośród 
których systemowe podejście zawiera 
się w opcji „Dział Sprzedaży posiada 
jednolity cennik opracowany przez 

Dział Logistyki”. Tylko 15% badanych 
zaznaczyło tę odpowiedzieć, co ozna-
cza, iż niewielka część firm posiada 
zwarty i jednolity system rozlicza-
nia kosztów dostawy w kosztach po 
stronie klienta. Można też uznać, że 
31% firm, w których dział sprzedaży 
składa zapytania o koszty realizacji 
dostawy do działu logistyki, próbuje 
się na bieżąco dowiadywać o kosztach 
i adekwatnie optymalizować koszty 

po stronie klientów, ale nie ma w tym 
systemowego podejścia. W pozosta-
łych przypadkach funkcjonuje to na 
zasadzie uznaniowej. Przy tego typu 
podejściu nie można mieć pewności, 
że marża produktu jest kształtowania 
w sposób świadomy.

Wykres 4.
Kalkulacje kosztu dostawy zamówienia

16%

15%

26%

31%

5%

7%

Dział Sprzedaży ma dostęp do 
cennika usługodawców/kurierów

Dział Sprzedaży posiada jednolity cennik 
opracowany przez Dział Logistyki

Dział Sprzedaży posługuje się 
przybliżonym (ryczałtowym) 

kosztem – podanym przez 
Dział Logistyki/Kontrolingu lub 

z własnego doświadczenia

Dział Sprzedaży składa zapytania 
o koszty realizacji dystrybucji do 
Działu Logistyki

Nie wiem

Inne

Źródło: Badania własne – Panel Polskich 
Menedżerów Logistyki 2014, n = 317.
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Polityka rozliczania 
kosztów dostaw

Prawie ¾ zbadanych firm wlicza koszty związane z do-
starczaniem zamówień do klientów w ceny towarów.

Respondentom zostało również 
zadane pytanie o dominują-
cą politykę rozliczania kosztu 

dostawy do odbiorcy w ich przedsię-
biorstwach. Odpowiedzi badanych 
wykazały, iż w zdecydowanej większości 
przypadków (3/4) koszt dostawy jest 
uwzględniony w cenie towaru. Taka 

polityka może być oznaką, iż firmy nie 
mają pełnej kontroli nad marżą. Tylko 
w 13% przypadków klienci płacą za 
dostawę osobno. Korelacja między 
polityką rozliczania kosztów dostaw 
a sposobem uwzględniania kosztów 
dostaw w kosztach ponoszonych przez 
klientów za obsługę zamówień wy-

kazała, iż najczęściej na rozwiązanie 
uwzględniające osobną opłatę za do-
stawę decydują się firmy, które mają 
dostęp do cennika usługodawców/
kurierów (25%). 
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Wykres 5.
Polityka rozliczania kosztów dostaw

13%

74%

13%
Klienci płacą za dostawę osobno

Koszt dostawy jest 
uwzględniony w cenie towaru

Inne

Źródło: Badania własne – Panel Polskich 
Menedżerów Logistyki 2014, n = 317.

Sylwester Derda
Koordynator ds. logistyki
DRABPOL Sp. Jawna 
P. Drabczyński i Wspólnik

 Ważną składową częścią ceny sprzedaży jest koszt dystrybucji, a jego 
prawidłowe skalkulowanie jest wyzwaniem dla działów sprzedaży. Prze-
szacowanie lub niedoszacowanie tego kosztu może spowodować straty w 
kontrakcie lub utrudnić zdobycie nowych zamówień poprzez niepotrzebnie/
nieświadomie zawyżoną cenę. Z przeprowadzonego badania widać, że tylko 
15% badanych firm posiada opracowane  jednolite cenniki uwzględniające 
koszty dystrybucji w cenie zamówienia. Natomiast w pozostałych firmach 
Działy Sprzedaży, co prawda, nie pomijają tego ważnego czynnika, ale do 
prawidłowego oszacowania korzystają głównie z wiedzy i doświadczenia 
Działów Logistyki, Kontrolingu czy też swojego. Prawie ¾ badanych firm 
koszty dostawy do klienta uwzględnia w cenie towaru, co czyni je bardziej 
atrakcyjnym dla odbiorcy, ponieważ zdejmuje z odbiorcy dodatkowe 
czynności związane z obsługą i rozliczaniem zakupu towaru oraz pozwala 
szybciej zrealizować dostawę. Dla dzisiejszego klienta jest to bardzo ważne 
i należy tu przypomnieć, że co trzeci klient otrzymuje dostawę w ciągu 24h 
a co czwarty w ciągu 48h.
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Sprawnie działająca dystrybucja może stać się narzędziem budowania przewagi 
konkurencyjnej. Optymalna konfiguracja dystrybucji wymaga jednak stałego re-
agowania na zmiany, prowadzenia odpowiednich analiz oraz kontrolingu.
Aby sprawdzić, na podstawie jakiego rodzaju analiz oraz narzędzi jest konfiguro-
wana i optymalizowana dystrybucja w polskich firmach, zapytaliśmy uczestników 
badania o następujące kwestie:
•	 W oparciu o jaki typ danych Działy Logistyki decydują o sposobie konfiguracji 

dystrybucji?
•	 W jakim zakresie Zarządy firm wspierają optymalizowanie dystrybucji poprzez 

zakup zaawansowanych narzędzi/usług?
•	 Jak ocenia się skuteczność zastosowanych narzędzi?

Optymalizowanie
dystrybucji
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Rodzaj danych służących 
do optymalizowania 
konfiguracji dystrybucji

Co piąta firma nie prowadzi analiz danych 
historycznych ani prognozowania w celu 
usprawniania konfiguracji dystrybucji.

Optymalna konfiguracja dys-
trybucji w przedsiębiorstwie 
wynika z odpowiednich 

analiz i założeń. W związku z tym, 
zapytaliśmy uczestników badania, 
w oparciu o jaki typ danych Dział Logi-
styki w ich firmie decyduje o sposobie 
konfiguracji dystrybucji. Najczęściej 
(w 44% przypadków) uwzględniane 
są zarówno prognozy, jak i analizo-
wanie danych historycznych, co jest 
najbezpieczniejszą opcją, zapewniającą 
optymalne ustawienie dystrybucji. 
Jednak ponad połowa firm nie stosuje 
takich praktyk. 14% przedsiębiorstw 
konfiguruje dystrybucję jedynie na 

podstawie danych o strumieniach 
towarowych, które działy sprzedaży 
dostarczają logistykom w charakterze 
prognozy (wyprzedzająco), co można 
określić mianem planowania życze-
niowego, gdyż nie uwzględnia się 
analizy danych historycznych. Z kolei 
17% bazuje tylko na analizie ruchów 
towarowych w oparciu o dane histo-
ryczne, co może oznaczać opóźnione 
reagowanie na zmiany. Najbardziej 
niepokojący jest jednak fakt, iż w co 
piątej firmie nie prowadzi się żadnych 
analiz tego typu, więc dystrybucja 
jest konfigurowana uznaniowo, bez 
uwzględniania twardych wskaźników.
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Wykres 6.
Typ danych będących podstawą 

do konfiguracji dystrybucji

17%

21%
44%

7%

14%
Logistyka analizuje ruchy towarowe 

w oparciu o dane historyczne

Nie przeprowadza się takich analiz 
w naszej firmie

W równym stopniu prognozy, jak 
i analiza danych historycznych

Inne

Dział Sprzedaży dostarcza dane 
o strumieniach towarowych do logistyki 
w charakterze prognozy (wyprzedzająco)

Łukasz Musialski
Konsultant logistyczny
Logisys Sp. Z o.o.

Niespełna połowa firm, konfigurując sieć dystrybucji, wyciąga 
wnioski z własnych działań z przeszłości (uczenie się), jak i stara 
się te wnioski zastosować w kontekście spodziewanej przyszłości 
(weryfikacja lekcji, działanie aktywne). Jest to optymalne podej-
ście, pozwalające na skuteczną naukę oraz niedopuszczanie do 
problemów, zamiast ich późniejszego rozwiazywania.

Dlaczego tak mało firm reaguje w ten sposób? W mojej ocenie 
kłopot tkwi w dwóch aspektach: 
1.	 Uznania logistyki wyłącznie jako nieuchronnego kosztu realizacji 

zamówienia klienta.
2.	 Słabej pozycji Działów Logistyki w polskich firmach (patrz raport 

PPML z 2011 roku), co skutkuje brakiem budżetów rozwojowych 
na szkolenia, narzędzia czy doradztwo.

Firmom ciężko jest wyobrazić sobie, że koszt dystrybucji można 
projektować. Wynika to zarówno z braku narzędzi czy metodyki, ale 
również z prozaicznego powodu braku czasu, zużywanego przede 
wszystkim na reaktywne rozwiązywanie występujących problemów, 
zamiast zrewidowania całościowego podejścia i zaproponowania 
‚nowego otwarcia’. Ot, jak w dowcipie o budowlańcu biegającym 
z pustymi taczkami: tyle pracy, że nie ma kiedy załadować.

Źródło: Badania własne – Panel Polskich 
Menedżerów Logistyki 2014, n = 317.
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Narzędzia do 
optymalizacji dystrybucji

Ponad 40% menedżerów logistyki nie wskazało żadnych zaawansowanych 
narzędzi, które byłyby stosowane w ich firmach w celu optymalizacji dystrybucji.

Respondentów, którzy zaznaczy-
li, iż w ich przedsiębiorstwach 
dystrybucja jest realizowana sa-

modzielnie, poprosiliśmy o wskazanie, 
w jakim stopniu Zarząd firmy wspiera 
optymalizację dystrybucji poprzez fi-
nansowanie zaawansowanych narzędzi 
(usług). Pytanie dotyczyło ostatnich trzech 
lat. Badani mogli zaznaczyć dowolną licz-

bę opcji  spośród zaproponowanej listy. 
Co ciekawe, ponad 40% respondentów 
wskazała, że w ich firmach w ogóle nie 
zastosowano takich narzędzi. Średnia liczba 
zaznaczonych odpowiedzi dla tych firm, 
które z kolei wskazały jakieś zastosowane 
narzędzia, wynosi 1,8. Jest to stosunkowo 
dobry współczynnik, pokazujący, że jeżeli 
zarządy decydują się wspierać dystrybucję 

w ten sposób, robią to porządnie, nie 
ograniczając się do jednego narzędzia. 
Najczęściej stosowane są narzędzia do 
zarządzania delegowaniem zleceń trans-
portowych podmiotom zewnętrznym oraz 
narzędzia do optymalnego planowania 
tras, a w dalszej kolejności – narzędzia 
do zarządzania flotą.

Narzędzia do zarządzania delegowaniem zleceń
transportowych do podmiotów zewnętrznych

Narzędzia do optymalnego planowania tras

Narzędzia do zarządzania flotą

Narzędzia do optymalnego przyłączenia punktów
docelowych do sieci dystrybucji

Narzędzia do zaawansowanych analiz geograficznych
związanych z położeniem i potencjałem klientów

Narzędzia do matematycznego modelowania
optymalnego położenia magazynu

Inne

Żadne z powyższych

Wykres 7.
Zastosowane (w ostatnich 3 latach) narzędzia 

do optymalizacji dystrybucji

26%

18%

9%

6%

5%

16%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logistyki 2014, n = 259 (odfiltrowano firmy, w których 
dystrybucja jest operacyjnie zarządzana przez zewnętrzne podmioty). Wartości nie sumują się do 100%, gdyż 
istniała możliwość zaznaczenia więcej niż jednej odpowiedzi.

26%

41%
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Skuteczność 
zastosowanych narzędzi

Zdecydowana większość respondentów jest zadowolona ze skuteczności
stosowanych narzędzi do optymalizacji dystrybucji.

Z opinii respondentów wynika, 
iż jeśli firmy decydują się na 
zastosowanie zaawansowa-

nych narzędzi do optymalizacji dys-
trybucje, w większości przypadków 
są zadowolone z ich skuteczności 
i osiąganych efektów. Poza kilkoma 

wyjątkami, w zasadzie nie pojawi-
ły się negatywne oceny. Niespełna 
1/5 badanych określiła skuteczność 
zastosowanych narzędzi na poziomie 
średnim, co oznacza, że oczekiwany 
potencjał zmian został częściowo 
osiągnięty, ale mógłby być o połowę 

wyższy. Prawdopodobnie są to firmy, 
które dopiero odkrywają możliwości 
usprawniania dystrybucji za pomocą 
wyspecjalizowanych narzędzi lub też 
nie do końca precyzyjnie dobrały dane 
narzędzia do swoich potrzeb.

Bardzo wysoka – oczekiwany potencjał zmian został 
osiągnięty lub przekroczony

Wysoka – oczekiwany potencjał zmian został osiągnięty, 
ale mógłby być jeszcze wyższy

Dość wysoka – oczekiwany potencjał zmian został w dużej mierze 
osiągnięty, ale mógłby być znacznie wyższy

Średnia – oczekiwany potencjał zmian został częściowo 
osiągnięty, ale mógłby być o połowę wyższy

Dość niska – oczekiwany potencjał zmian nie został osiągnięty, 
poza niektórymi obszarami

Niska – oczekiwany potencjał zmian nie został w wystarczającym 
stopniu osiągnięty

Bardzo niska – oczekiwany potencjał nie został osiągnięty na 
żadnym obszarze

Nie wiem/Nie dotyczy

Wykres 8.
Ocena skuteczności zastosowanych narzędzi

do optymalizacji dystrybucji

33%

18%

1%

3%

0%

12%

7%

25%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logistyki 2014, n = 153 (odfiltrowano 
firmy, w których dystrybucja jest operacyjnie zarządzana przez zewnętrzne podmioty oraz te, 
które samodzielne realizują dystrybucję, ale nie wskazały żadnych narzędzi do optymalizacji 
dystrybucji stosowanych w ostatnich 3 latach)
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Problem ostatniego kilometra jest 
znany wielu szefom logistyki. 
Procesy logistyczne mogą być 

zorganizowane wewnętrznie w naj-
lepszy z możliwych sposobów, jednak 
jak tylko dostawa opuszcza fabrykę, 
załadowca traci możliwość, aby mieć 
na nią jakikolwiek wpływ. Od tej chwili 
musi polegać na swoim przewoźniku. 

Codziennie rozmawiamy z wieloma 
firmami załadunkowymi związanymi 
z przemysłem i handlem – informu-
je Peter Förster, Managing Director 
w Transporeon. Brak transparentności, 
informacji oraz możliwości śledzenia 
przesyłek to tematy, które były porusza-
ne od zawsze. Z tego powodu, zdecy-
dowaliśmy się konsekwentnie rozwijać 
nasze rozwiązania informatyczne, aby 
obejmowały swoim zastosowaniem 
cały łańcuch dostaw.

Jako największy europejski dostaw-
ca rozwiązań e-logistycznych, Trans-
poreon oferuje platformą internetową, 
kompleksowy system komunikacyjny, 
którego działanie opiera się na stałej 
wymianie informacji pomiędzy przed-
siębiorcą a grupą przewoźników. 

Platforma Transporeon obejmuje 
np.: zarządzanie oknami czasowymi 
w magazynach, awizacje, przydziela-
nie zleceń transportowych, przetargi 
oraz inne narzędzia takie jak MOM 
– wszystkie oparte o technologie 
sieciowe dają transparentny obraz 
procesu, oszczędzając czas dzięki 
automatyzacji.

Z nową aplikacją Mobile Order 
Management, Transporeon idzie 
jednak o krok dalej: używając aplikacji 
MOM, która może być zainstalowana 
na każdym urządzeniu mobilnym 
z systemem Android, Transporeon an-
gażuje też i kierowcę, aby był częścią 
cyfrowego procesu logistycznego. 

Dotąd system Transporeon był 
stosowany przez dyspozytorów. Dzięki 
Mobile Order Management obejmuje 
on już cały łańcuch, czego nie było 
dotąd na rynku.

Wystarczy, że załadowca aktywuje 
MOM na platformie Transporeon, 
a przewoźnik przydzieli do niego 
pojazd.

Kierowcy otrzymują wtedy SMS 
z łączem umożliwiającym pobranie 
aplikacji MOM i mogą ją zainstalować. 
Za pośrednictwem MOM klient może 
sprawdzać lokalizację samocho-
du i wyświetlać ją na interaktywnej 
mapie, natomiast kierowca będzie 
informował o swoim położeniu, etapie 
dostawy i ewentualnych problemach 
poprzez złożenie odpowiedniego 
statusu. Możliwe jest udokumento-
wanie zabezpieczenia przesyłki, jej 
stanu podczas wyładunku i ewentu-
alnych uszkodzeń dzięki możliwości 
załączenia zdjęć. Dodatkowo podpis 
odbiorcy na smartfonie może sta-
nowić „elektroniczne potwierdzenie 
odbioru”. 

– Dostarczamy nasze produkty na 
place budowy w systemie just-in-time 

– opowiada Kurt Münk, Head Of 
Logistics  w firmie Knauf Gips KG. 
– Zdarza się, że odbiorcy nie ma na 
miejscu w uzgodnionym czasie.

Możemy to udokumentować na 
zdjęciu, a także sfotografować miejsce 
i stan, w jakim zostawiono towar. Jeśli 
potem pojawią się nieporozumienia 
w relacji z odbiorcą, jedno zdjęcie 
mówi często więcej niż 1000 słów.

Wszystkie dane są przyporządko-
wywane do zlecenia transportowego 
na platformie i zapisywane z możli-
wością kontroli zmian.

Klienci i przewoźnicy pracują na 
wspólnej platformie, która eliminuje 
stosowanie znacznej części doku-
mentacji papierowej. MOM poprawia 
komunikację między załadowcą, 
przewoźnikiem i odbiorcą towaru. 

Aplikacja Mobile Order Management
Aplikacja Mobile Order Management (MOM) oferuje monitorowanie dostaw 
przesyłek w czasie rzeczywistym. Pozwala ona wyeliminować luki w komunikacji, 
a dzięki oparciu o system Android jest łatwa w zastosowaniu włączając w proces 
również kierowców.

www.mom-app.com/pl

http://www.mom-app.com/pl/home.html?utm_source=logisyspl&utm_medium=Link&utm_campaign=MOM
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W 58 firmach, które wzięły udział w badaniu, dystrybucja jest zarządzania opera-
cyjnie na zasadzie outsourcingu do podmiotów zewnętrznych, którymi mogą być 
operatorzy logistyczni, firmy kurierskie czy zewnętrzne sieci dystrybucyjne. Repre-
zentantom tego typu przedsiębiorstw zadaliśmy dodatkowe pytania, dotyczące 
współpracy z dostawcami usług dystrybucyjnych:
•	 Czy firmy korzystają obecnie z więcej niż 1 dostawcy usług dystrybucyjnych?
•	 W jakim stopniu cenniki usług dostawców są możliwe do porównania?
•	 W jakim stopniu umowy z dostawcami są korzystne dla firm?
•	 W jakim stopniu dostawcy usług dystrybucyjnych wykazują się elastycznością 

w realizowaniu potrzeb przedsiębiorstw?
•	 W jakim stopniu dostawcy regularnie wskazują obszary do optymalizacji?

Współpraca z dostawcami
usług dystrybucyjnych
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Korzystanie z usług
1 lub więcej dostawców

4/5 badanych firm współpracuje z co najmniej 2 dostawcami usług 
dystrybucyjnych.

Zdecydowana większość bada-
nych firm współpracuje z więcej 
niż jednym dostawcą usług 

dystrybucyjnych jednocześnie, dzię-

ki czemu efekty mogą być bardzie 
optymalne, a ryzyka są równoważone. 
Przypuszczalnie, firmy współpracują 
z różnymi usługodawcami, w wąskich, 

wyspecjalizowanych zakresach wyko-
nywanych operacji. 

Wykres 9.
Współpraca z więcej niż 1 dostawcą

usług dystrybucyjnych

21%

79%

Nie

Tak

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logistyki 2014, n = 58 
(odfiltrowano firmy, w których dystrybucja jest operacyjnie zarządzana samodzielnie, 
bez udziału podmiotów zewnętrznych tj. operator logistyczny czy firma kurierska)
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Ocena 
umowy z dostawcą

Ponad 1/3 respondentów deklaruje, iż umowa z dostawcą usług jest średnio 
lub mało korzystna dla ich firm.

Kolejne pytanie dotyczyło 
umowy z dostawcą usług 
dystrybucyjnych. Współpraca 

z operatorem logistycznym lub firmą 
kurierską powinna opierać się umowę, 
która równoważy interesy i ryzyka 
obu stron. Zadaniem respondentów 
była ocena, na ile obecna umowa 
z operatorami/kurierami jest dla nich 
korzystna. Większość badanych wy-

soko oceniła korzystność umowy, 
niskie oceny pojawiły się tylko w kilku 
przypadkach. Jednak spora grupa 
(ponad 1/3 respondentów) wystawiła 
ocenę średnią, co oznacza, że w wielu 
przypadkach można by lepiej obrać 
i uzgodnić warunki współpracy, tak, 
aby interesy firm były chronione na 
wysokim poziomie. W przypadku 
outsourcingu usług dystrybucyjnych, 

częstym problemem jest fakt, iż nie 
śledzi się poziomu spełniania parame-
trów uwzględnionych w umowach. Co 
za tym idzie, jeśli parametry zostaną 
przekroczone, operator zazwyczaj 
wychwytuje to, w związku z czym 
następuje konieczność dopłaty. Jednak 
w sytuacji odwrotnej, kiedy parametry 
nie zostaną osiągnięte, nie uwzględnia 
się tego faktu i firmy przepłacają.

W bardzo wysokim stopniu (bardzo korzystny model 
współpracy z operatorem/kurierem dla firmy)

W wysokim stopniu

W średnim stopniu

W niskim stopniu

W bardzo niskim stopniu (jednostronny/niekorzystny 
model współpracy, na korzyść operatora/kuriera)

Nie wiem/Nie dotyczy

Wykres 10.
Ocena, w jakim stopniu umowa z dostawcą usług dystrybucyjnych jest dla 

firmy korzystna pod kątem interesów i ryzyka

7%

48%

34%

3%

0%

7%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logistyki 2014, n = 58 (odfiltrowano 
firmy, w których dystrybucja jest operacyjnie zarządzana samodzielnie, bez udziału podmiotów 
zewnętrznych tj. operator logistyczny czy firma kurierska)
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Aleksander Wróbel
Dyrektor ds. Logistyki
Delta Plus Polska Sp. Z o. o.

 Dynamiczna sytuacja w światowej gospodarce wyznacza wciąż nowe 
oczekiwania względem działów logistycznych.  Następujące w środowisku 
biznesowym zmiany w kierunku globalizacji i liberalizacji otwierają wciąż 
nowe rynki, ułatwiając przepływ towarów i usług. Z jednej strony stwarza 
to duże ułatwienie dla prowadzenia biznesu, ale z drugiej strony stanowi 
swoiste zagrożenie.

Jednocześnie zmieniają się oczekiwania klientów co do ceny, jakości 
i dostępności towarów. Przedsiębiorcy widząc zmiany zachowań i oczeki-
wań klientów reagują, zmieniając ofertę swoich produktów. We wszystkich 
obszarach firmy wykorzystuje się nowe technologie i systemy zarządzania, 
aby sprostać wymogom konkurencji i klientów. Jednym z takich obszarów, 
często kluczowym, zwłaszcza dla firm handlowych, jest obszar logistyki.

W tradycyjnym rozumieniu logistyka powinna zaspakajać popyt, 
a obecnie zaczyna ewoluować w kierunku operatora, który panuje nad 
przepływami, a nawet może decydować o powodzeniu na rynku. Przy 
założeniu modelu biznesowego, w którym centrum logistyczne jest siłą 
napędową w łańcuchu dostaw, jednym z wymagań, które należy spełnić 
jest pozyskanie efektywnego dostawcy usług dystrybucyjnych – partnera, 
który niezależnie od zakresu i wymagań zapewni indywidualne rozwiązania 
do obsługi konkretnego łańcucha dostaw. Współpraca taka musi opierać 
się na dobrze przygotowanej umowie, która w sposób jasny i klarowny 
określi zasady zaangażowania i odpowiedzialności stron. Jednak, jak 
pokazują wyniki badań, ponad 1/3 respondentów uważa, iż posiadana 
umowa jest mało lub tylko średnio korzystna dla ich firm.
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Porównywalność cenników 
usług dostawców

70% respondentów uważa, że cenniki dostawców usług dystrybucyjnych są 
łatwe lub bardzo łatwe do porównania.

Racjonalna decyzja o wyborze 
danej usługi związanej z dys-
trybucją polega na właściwym 

porównaniu cen i warunków. W opinii 
prawie ¾ respondentów, porównanie 
cenników usług dostawców nie stanowi 
problemu. Jednak pozostałe 30% ma 

co do tego mniejsze bądź większe 
wątpliwości. Co ciekawe, najczęściej na 
trudności w porównywaniu cenników 
wskazywali przedstawiciele tych firm, 
które rozliczają koszty dystrybucji w ce-
nie zamówień na podstawie dostępu 
do cennika usługodawców. Zatem 

osoby, które mają większe doświadcze-
nie w analizowaniu cenników, widzą 
więcej problemów, utrudniających 
ich porównywanie. Może to wyni-
kać z większej świadomości kosztów 
ukrytych i możliwości występowania 
różnego typu dopłat.

Bardzo trudne do porównania

Trudne do porównania

Ani trudne, ani łatwe do porównania

Łatwe do porównania

Bardzo łatwe do porównania

Nie wiem/Nie dotyczy

Wykres 11.
Ocena porównywalności cenników usług dostawców

(operatorów/kurierów)

0%

14%

14%

53%

17%

2%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logistyki 2014, n = 58 (odfiltrowano 
firmy, w których dystrybucja jest operacyjnie zarządzana samodzielnie, bez udziału podmiotów 
zewnętrznych tj. operator logistyczny czy firma kurierska)
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Michał Piłat
Niezależny konsultant logistyczny
Współpracujący z Logisys Sp. z o.o.

Nie ukrywam, iż przedstawione wyniki są dla mnie zaskoczeniem, 
szczególnie procentowy udział respondentów, którzy określili możli-
wości porównywania oferowanych cen za usługi dystrybucyjne jako 
łatwe bądź bardzo łatwe. Owszem, w ostatnich latach rynek odbiorców 
wymusił na dostawcach takich usług konstrukcje cenników zapewnia-
jącą przejrzystość i możliwość porównania (definiując np.: przedziały 
paletowe w cennikach operatorów logistycznych, bądź strefy kodowe 
lub kilometrowe, w ramach których takie przedziały funkcjonują). 
Natomiast równolegle pojawiły się dodatkowe zmienne, takie jak 
dodatek paliwowy, czy opłaty myta drogowego (viatoll), które, moim 
zdaniem, utrudniają w prosty i jednoznaczny sposób porównywanie 
wszystkich kosztów, wynikających z  zapisów cennika bądź umów. 
Moje doświadczenie w tym zakresie podpowiada, iż jednoznaczne 
określenie, które z oferowanych warunków cenowych są najbardziej 
korzystne dla danego przedsiębiorstwa, wymaga głębszej analizy 
i pochylenia się nad tematem. 

Pewnym wytłumaczeniem przedstawionych wyników, może być 
fakt, iż 68% firm, reprezentowanych przez respondentów, we wła-
snym zakresie zarządza dystrybucją, mogąc tym samym kształtować 
w pewnej mierze warunki cenowe , a jedynie 18% firm delegowała te 
kompetencje na zewnątrz (do operatorów logistycznych, kurierów), 
uzależniając się tym samym od konieczności porównywania ofero-
wanych cen za takie usługi w pełnym zakresie.
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Elastyczność operatora 
logistycznego/firmy kurierskiej

Większość badanych wskazuje na elastyczne podejście dostawców usług 
dystrybucyjnych w realizowaniu potrzeb przedsiębiorstw.

63% responden-
tów wyso-
ko oceniło 

elastyczność operatorów/kurierów 
w realizowaniu potrzeb ich firm. Jed-
nak 1/3 badanych określiła poziom 
elastycznego podejścia dostawców 

jako średni, co stanowi istotny odsetek, 
biorąc pod uwagę, iż elastycznością 
„wygrywa się” klientów. W co trzecim 
przypadku można by zatem lepiej 
określić warunki współpracy, aby 
łatwiej dostosowywać dystrybucję 
do zachodzących zmian. Zwłaszcza, 

że w dobie rozwoju narzędzi infor-
matycznych, oczekiwania i potrze-
by względem szybkiego przepływu 
informacji o statusie zamówienia są 
coraz większe.

W bardzo wysokim stopniu

W wysokim stopniu

W średnim stopniu

W niskim stopniu

W bardzo niskim stopniu

Nie wiem/Nie dotyczy

Wykres 12.
Ocena, w jakim stopniu operator/kurier wykazuje się elastycznością 

w odpowiedzi na potrzeby firmy

53%

31%

3%

0%

2%

10%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logistyki 2014, n = 58 (odfiltrowano 
firmy, w których dystrybucja jest operacyjnie zarządzana samodzielnie, bez udziału podmiotów 
zewnętrznych tj. operator logistyczny czy firma kurierska)
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Inter Vion S.A., Centrum Dystrybucyjne 
w Tomaszowie Mazowieckim

Przedsiębiorcy, skupiając się na potrzebach odbiorców, realizują jednocześnie 
dostawy do sklepów detalicznych, super i hiper-marketów oraz Magazynów 
Centralnych. Stąd zapotrzebowanie na jednoczesną możliwość szybkiego 
zlecania wysyłek paletowych i kartonowych. Wraz z rozwojem narzędzi 
informatycznych, rosną oczekiwania przedsiębiorców korzystających z firm 
kurierskich, jako wykonawców realizujących dostawy do każdego rodzaju 
odbiorcy. W tej chwili, firmy oczekują informacji on-line na temat miejsca 
znajdowania się kartonu oraz statusu doręczenia przesyłki. Przy dużej ilości 
kartonów wysyłanych dziennie, ważna jest możliwość łatwego połączenia 
systemu klienta z systemem firmy zewnętrznej podczas realizacji zleceń wysyłki. 

Bardzo ważną funkcjonalnością, w przypadku realizacji zamówień do 
klientów marketowych, jest opcja elektronicznego przesyłania potwierdzo-
nych dokumentów zwrotnych, która jako proces „odwrotny” do realizacji 
wysyłki, napotyka jeszcze spore trudności w realizacji fizycznego dostarczania 
potwierdzonych dokumentów dostawy. 

Obecnie coraz mniej firm kurierskich nie ma w swojej ofercie któregoś 
rodzaju przesyłki, której nie można zamówić praktycznie dzień wcześniej, 
bez względu na to, czy chodzi o palety, czy kartony. Coraz więcej operatorów 
dostosowuje swoje systemy do wczytywania łatwych plików tekstowych, 
generowanych z programu klienta, umożliwiając w ten sposób szybkie 
i łatwe przesyłanie danych pomiędzy operatorem a zleceniodawcą. Są już 
firmy, które oferują elektroniczne przesyłanie potwierdzeń dostawy i ich 
archiwizację dla klienta przez wymagany w Ordynacji Podatkowej czas.

Wynik badania potwierdza, że większość firm korzystających z operato-
rów, jakimi są firmy kurierskie, docenia te zmiany i jest usatysfakcjonowana 
poziomem i jakością współpracy. 31%, oceniające elastyczność w średnim 
stopniu, to prawdopodobnie firmy, które dopiero odkrywają możliwości, 
jakie niesie ze sobą szeroko pojęta informatyzacja oraz elektroniczne 
przesyłanie danych. 
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Wskazywanie obszarów do 
optymalizacji kosztów

Blisko 40% badanych zadeklarowało, że obecny operator nie wskazuje 
regularnie obszarów do optymalizacji kosztowej.

Jak już zostało wspomniane we 
wcześniejszej części raportu, różny 
poziom realizacji parametrów 

(wynikających z umowy z dostawcą) 
może generować dodatkowe opłaty (np. 
paliwowe czy e-myta), ale może również 
wytwarzać potencjał oszczędnościowy. 

Dlatego bardzo ważną kwestią jest, aby 
dostawcy regularnie wskazywali obszary 
do optymalizacji kosztów w sieci dys-
trybucji. Tymczasem 2/5 respondentów 
wskazało, iż nic takiego w przypadku 
ich przedsiębiorstw nie następuje, 
a kolejne 20% wykazało wątpliwość co 

do tego, czy obszary te są wskazywane 
(odpowiedź „ani się zgadzam, ani nie 
zgadzam”). Oznacza to, iż wiele firm, 
które zlecają procesy dystrybucyjne 
zewnętrznym podmiotom, nie ma pełnej 
kontroli nad ponoszonymi kosztami, co 
rodzi ryzyko przepłacania.
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Całkowicie się zgadzam

Raczej się zgadzam

Ani się zgadzam, ani nie zgadzam

Raczej się nie zgadzam

Całkowicie się nie zgadzam

Nie wiem/Nie dotyczy

Wykres 13.
Ustosunkowanie się do stwierdzenia, że obecny dostawca usług 

dystrybucyjnych regularnie wskazuje obszary do optymalizacji kosztów

24%

21%

17%

22%

14%

2%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logistyki 2014, n = 58 (odfiltrowano 
firmy, w których dystrybucja jest operacyjnie zarządzana samodzielnie, bez udziału podmiotów 
zewnętrznych tj. operator logistyczny czy firma kurierska)

Piotr Ulatowski
Dyrektor Zakupów i Logistyki
Arctic Paper Kostrzyn S.A.

Niestety, w mojej wieloletniej praktyce zawodowej dość 
często spotykałem się z sytuacją, którą potwierdza blisko 40% 
respondentów. Często cele mojej firmy oraz naszych partnerów 
logistycznych w zakresie optymalizacji dystrybucji były mocno 
rozbieżne. Jeśli partner wychodził z inicjatywą, to zwykle jej 
głównym celem było polepszenie wykorzystania jego sieci dys-
trybucyjnej, obniżka kosztów i nakładów pracy po jego stronie.  
Rzadko kreowało to jakąś wartość dodaną dla nas jako załadowcy 
lub naszego klienta. Tylko 26% respondentów zgodziło się z tezą 
postawioną w pytaniu. Potwierdza to, niestety, fakt, że operato-
rzy niezbyt często angażują się w projekty realizowane przez ich 
klientów. Oczywiście, myślę o sytuacji, w której sieć dystrybucji 
już funkcjonuje, a nie jest na etapie projektu czy też rozruchu.
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Profil  
respondentów

Oprócz pytań dotyczących zarządzania dystrybucją, w ankiecie znajdowały się również 
pytania na temat charakterystyki firm reprezentowanych przez respondentów:
•	 branża, w jakiej działa przedsiębiorstwo;
•	 liczba osób zatrudnionych w przedsiębiorstwie;
•	 miejsce przedsiębiorstwa w łańcuchu logistycznym;
•	 dominujące kanały zbierania zamówień;
•	 roczna skala operacji dystrybucyjnych;
•	 reżim dostawy zleceń dystrybucyjnych.

W dalszej części raportu przedstawione zostaną charakterystyki wyżej wymienionych 
elementów profilu respondentów.
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Branża

Respondenci mieli możliwość wskazania kilku odpowiedzi 
w pytaniu dotyczącym branży, w jakiej działa przedsię-
biorstwo. Zaproponowano możliwość wyboru spośród  

15 branż oraz możliwość zaznaczenia odpowiedzi „inne”. Najwięcej 
wskazań uzyskała branża FMCG i spożywcza, a w dalszej kolej-

ności: materiały budowlane i wykończeniowe, elektrotechnika 
i elektronika, maszyny i urządzenia przemysłowe oraz przemysł 
metalowy i wydobywczy. Najmniejszy udział w badaniu mają 
z kolei firmy reprezentujące materiały biurowe i eksploatacyjne 
oraz firmy związane z mediami i komunikacją.

Źródło: Badania własne – Panel Polskich Menedżerów 
Logistyki, n=317. Wartości nie sumują się do 100%, 
gdyż istniała możliwość zaznaczenia więcej niż 
jednej odpowiedzi.

FMCG i spożywcza

Materiały budowlane i wykończeniowe

Elektronika i elektrotechnika

Maszyny i urządzenia przemysłowe

Przemysł metalowy i wydobywczy

Handel detaliczny

Chemiczna

Farmaceutyczna

Samochodowa i pokrewne

Opakowania i papier

Meble i wyposażenie wnętrz

Logistyka

Odzież i tekstylia

Materiały biurowe i eksploatacyjne

Media i komunikacja

Inne

Wykres 14.
Branża przedsiębiorstwa

25%

13%

12%

10%

9%

8%

8%

8%

7%

5%

5%

4%

4%

3%

1%

10%
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Wielkość przedsiębiorstwa

W badaniu wzięły udział firmy o różnym charakterze 
i wielkości. Największy odsetek menedżerów 
logistyki stanowią firmy o średniej wielkości, 

zatrudniające pomiędzy 50 a 249 pracowników (45% odpo-
wiedzi). Nieco mniej uczestników pracuje w dużych firmach 
(44%). Małe firmy stanowią zaś niewielki odsetek (11%).

Wykres 15.
Wielkość przedsiębiorstwa

44%

45%

11%
250 i więcej osób

50-249 osób

Do 49 osób

Źródło: Badania własne – Panel Polskich 
Menedżerów Logistyki, n=317.
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Miejsce przedsiębiorstwa
w łańcuchu logistycznym

Pod kątem zajmowanego przez badane przedsiębior-
stwa miejsca w łańcuchu logistycznym dominują 
firmy zorientowane głównie wokół działalności 

produkcyjnej. W dalszej kolejności respondenci wskazywali 

na segment dystrybucji oraz handlu. Najmniej liczną kate-
gorię stanowią operatorzy logistyczni. Należy nadmienić, 
że w pytaniu respondenci byli proszeni o zaznaczenie 
dominujących obszary działalności, a nie wszystkich. 

Produkcja

Dystrybucja

Handel hurtowy i detaliczny

Usługi

Operator logistyczny

Wykres 16.
Miejsce firmy

w łańcuchu logistycznym

70%

50%

36%

14%

3% Badania własne – Panel Polskich Menedżerów 
Logistyki, n=317. Wartości nie sumują się do 100%, 
gdyż istniała możliwość zaznaczenia więcej niż 
jednej odpowiedzi.
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Dominujące kanały
zbierania zamówień

Najbardziej popularnym kanałem zbierania zamó-
wień są handlowcy pracujący w terenie. Prawie 
połowa firm uznała go za dominujący. Drugi 

w kolejności kanał to centralne biuro obsługi klienta, 

a następnie – Internet, który w przyszłości pewnie bę-
dzie zyskiwał na znaczeniu. Rzadko wskazywana jako 
dominująca była sprzedaż w sklepach własnych oraz 
poprzez katalogi.

Wykres 17.
Dominujące kanały zbierania zamówień

14%

4%

28%

45%

8%Internet

Sprzedaż w sklepach własnych

Centralne biuro obsługi klienta

Handlowcy pracujący 
w terenie

Inne

1%
Katalogi

Źródło: Badania własne – Panel Polskich 
Menedżerów Logistyki, n=317.
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Roczna skala
operacji dystrybucyjnych

N ajwiększy odsetek badanych firm realizuje w skali 
rocznej poniżej 10 tys. operacji dystrybucyjnych 
(37%), a kolejne 25% nie przekracza 30 tysięcy. 

Zaledwie nieco ponad ¼ przedsiębiorstw wykonuje 
50 tys. i więcej operacji rocznie.

Powyżej 1 000 000 rocznie

400 001 - 1 000 000 rocznie

100 001 - 400 000 rocznie

50 001 - 100 000 rocznie

30 001 - 50 000 rocznie

10 000 - 30 000 rocznie

Do 10 000 rocznie

Wykres 18.
Roczna skala operacji dystrybucyjnych

6%

7%

9%

5%

11%

25%

37%

Źródło: Badania własne – Panel Polskich Menedżerów 
Logistyki, n=317.
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Reżim dostawy
zleceń dystrybucyjnych

Coraz częściej formy stawiają na bardzo szybką do-
stawę towaru do klienta, nie przekraczającą doby. 
Taki reżim dostawy zleceń zadeklarowało blisko 

40% respondentów. Z kolei tylko 12% badanych firm 

przekracza reżim 48 godzin. Należy jednak zaznaczyć, iż 
¼ respondentów nie określiła reżimu dotyczącego dostaw 
w ich przedsiębiorstwach na zaproponowanej skali.

Dostawa do klienta w 24h od momentu złożenia zamówienia

Dostawa do klienta w 48h od momentu złożenia zamówienia

Dostawa do klienta w 72h od momentu złożenia zamówienia

Dostawa do klienta powyżej 72h od momentu złożenia zamówienia

Inne/nie dotyczy

Wykres 19.
Reżim dostawy zleceń dystrybucyjnych

38%

26%

4%

8%

25%

Źródło: Badania własne – Panel Polskich 
Menedżerów Logistyki, n=317.
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Metodologia
Metoda wykorzystana w szóstym badaniu w ramach Panelu Polskich Menedżerów 
Logistyki „Zarządzanie dystrybucją w polskich przedsiębiorstwach” to metoda son-
dażu diagnostycznego. Do pozyskania danych wybrana została technika ankietowa.
Zastosowanym narzędziem badawczym był kwestionariusz ankiety. Zawierał on 
13 pytań dotyczących doświadczeń polskich firm w zarządzaniu dystrybucją, jedno 
pytanie kontrolne służące weryfikacji respondentów oraz metryczkę zawierającą 
7 pytań. Dobór próby badawczej miał charakter celowy. Ankieta była skierowana 
do osób odpowiedzialnych za logistykę oraz dystrybucję w przedsiębiorstwach: 
dyrektorów, menedżerów oraz kierowników logistyki i dystrybucji.
Respondenci wypełniali ankiety drogą internetową. Po wyrażeniu zgody na wzięcie 
udziału w badaniach (podczas rozmowy telefonicznej) otrzymywali w mailu link 
do ankiety elektronicznej. E-ankieta została opracowana z wykorzystaniem opro-
gramowania LimeSurvey. Dane gromadzone były w bazie utworzonej na serwerze 
firmy Logisys sp. z o. o. 
Badanie ankietowe zrealizowane zostało w drugiej połowie 2014 roku. Organiza-
torem jest centrum kompetencji logistycznych Logisys sp. z o. o. – firma zajmująca 
się projektowaniem i usprawnianiem logistyki przedsiębiorstw.
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Etapy badania „Zarządzanie dystrybucją w polskich przedsiębiorstwach”
Etap I: przygotowanie badania Etap II: realizacja badania

Ustalenie tematu badania Wysyłka ankiet

Sporządzenie tez badawczych Monitoring  (telefoniczny oraz e-mailowy)

Wybór metody, techniki i narzędzia Grupowanie materiału badawczego

Opracowanie kwestionariusza Analiza wyników badania

Komunikacja badania Sformułowanie wniosków z badań

Stworzenie bazy respondentów

Badanie pilotażowe

Łącznie wpłynęło ponad 450 ankiet, 
ale nie wszystkie zostały wypeł-
nione przez respondentów do 

końca lub zawierały rekomendacje innej 
osoby, bardziej kompetentnej do wzięcia 
udziału w panelu. Wnioski z badań zostały 
wyciągnięte na podstawie 317 w pełni 
i prawidłowo wypełnionych ankiet. Wyniki 
na podstawie części pytań odnoszą się 
do próby o mniejszej liczebności, po-
nieważ zostały poprzedzone pytaniami 
filtrującymi.

Efektem badania jest niniejszy raport 
na temat doświadczeń polskich przed-
siębiorstw związanych z zarządzaniem 
dystrybucją. Zostanie on przesłany do 
wszystkich osób, które wzięły udział 
w badaniu i wyraziły zgodę na jego 
otrzymanie.

Badanie „Zarządzanie dystrybucją 
w polskich przedsiębiorstwach” jest 
szóstym ogólnopolskim badaniem 
realizowanym w cyklu Panel Polskich 

Menedżerów Logistyki. Z pewnością 
będzie ono kontynuowane w przyszłości. 
Respondenci zaproponowali wiele inte-
resujących tematów kolejnych badań.

Koordynacja badania
i opracowanie raportu:

Magda Kozielska
Lider badań PPML
Logisys Sp. z o. o.
Tel. 12-633-12-88

Magda.kozielska@logisys.pl
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Notatki



Konkurencyjny koszt dostawy do klienta
Efektywne wykorzystanie posiadanej floty
Optymalny zakres outsourcingu usług logistycznych
Optymalna lokalizacja centrum dystrybucyjnego i cross docków
Narzędzia analityczne do zarządzania siecią dystrybucji
Racjonalna decyzja o sposobie wysyłki

Sprawdź na 

Chcesz uczynić z dystrybucji element przewagi rynkowej?
Skonsultuj się z Logisys i zbuduj efektywną strategię
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