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Koszty zapasów, wynikajàce z ich
wielkoÊci i wartoÊci, sà jednym
z g∏ównych sk∏adników tzw. kosztów
logistyki. Celem tego artyku∏u jest
przedstawienie – z jednej strony da-
nych zagregowanych, odnoszàcych si´
wprost do wielkoÊci zapasów w skali
ca∏ej gospodarki, z drugiej zaÊ strony
– omówienie kategorii zwiàzanych
z utrzymaniem zapasów. Podstawowy
element decydujàcy o koszcie utrzy-
mania zapasu to jego wartoÊç. Ma ona
decydujàcy wp∏yw na koszt zamro˝o-
nego w zapasie kapita∏u oraz jego
wielkoÊç (waga, obj´toÊç), która wraz
z cechami fizykochemicznymi zapasu
rzutuje na koszty kreowane przez zaj-
mowanà przestrzeƒ magazynowà i ko-
nieczne nak∏ady pracy ˝ywej a tak˝e
uprzedmiotowionej, zwiàzane z trans-
portem wewnàtrz magazynowym, jak
równie˝ niezb´dnà dba∏oÊcià o sk∏a-
dowany zapas. Mo˝na wi´c przyjàç, ˝e
o wielkoÊci kosztów sk∏adowanego
zapasu decyduje wielkoÊç zapasu b´-
dàcego przedmiotem magazynowania.
Ukszta∏towanie tej wielkoÊci jest
zwiàzane zazwyczaj z okreÊlonymi
metodami planowania zapasu – rotu-
jàcego i zabezpieczajàcego (patrz
„Krótka powtórka z klasycznej teorii
zapasów”, s. 7). Powy˝sze nie stanowi
przedmiotu rozwa˝aƒ niniejszego ar-
tyku∏u, gdy˝ jego istotà jest ukierun-
kowanie na elementy zwiàzane z obni-

˝eniem kosztów utrzymania ukszta∏-
towanego zapasu. 

WielkoÊç zapasów (wartoÊciowo)

WielkoÊç zapasów sk∏adowanych
w kraju ustalono dla dwóch grup przed-
si´biorstw: dla handlu hurtowego i ko-
misowego oraz dla przedsi´biorstw
produkcyjnych. W ustaleniach tych nie
uwzgl´dniono zapasów zgromadzo-
nych w handlu pojazdami mechaniczny-
mi, motocyklami oraz w przedsi´bior-
stwach produkcyjnych zatrudniajàcych
poni˝ej 50 pracowników.

Uwzgl´dniajàc zaznaczone ograni-
czenia krajowe, zapasy w 2000 r. wyno-
si∏y 58 805 519 tys. z∏., a w rok póêniej
– 59 020 224 tys. z∏. Mo˝na zatem za-
∏o˝yç, ˝e przytoczone konkretne war-
toÊci sà co najmniej o ok. 10% zani˝o-
ne, gdy˝ nie brano pod uwag´ ma∏ych
przedsi´biorstw. Szczegó∏owe warto-
Êci zapasów w polskich przedsi´bior-
stwach handlowych i produkcyjnych
demonstruje si´ w tab. 1 i 2. Analizujàc
przytoczone dane wartoÊciowe zauwa-
˝a si´, ˝e najni˝szy poziom zapasów
na przestrzeni lat 2000-2001 w obu
sektorach wystàpi∏ w pierwszym kwar-
tale roku 2000, a nast´pnie wartoÊç za-
pasów przy niewielkich wahaniach ce-
chowa∏a si´ tendencjà wzrostowà (rys.
1 i 2). Z kolei obserwujàc rotacj´ zapa-
sów w dniach (rys. 3) mo˝na stwier-

dziç, ˝e w obu sektorach wyst´puje
podobna tendencja; najd∏u˝sza rotacja
w dniach ma miejsce w pierwszym
kwartale ka˝dego z badanych lat, a na-
st´pnie zostaje przyspieszona. W la-
tach badanych rotacja zapasów utrzy-
mywa∏a si´ na tym samym poziomie.
Równie˝ na niezmienionym poziomie
utrzymywa∏a si´ ró˝nica w dniach po-
mi´dzy rotacjà zapasów w przedsi´-
biorstwach handlowych i produkcyj-
nych. Zapasy w przedsi´biorstwach
handlowych rotowa∏y przeci´tnie o 20
dni szybciej, ani˝eli zapasy w przedsi´-
biorstwach produkcyjnych. 

Sumujàc, mo˝na stwierdziç, ˝e zare-
jestrowany obraz kszta∏towania si´ za-
pasów w kraju jest w zasadzie nieko-
rzystny, gdy˝ w latach obserwowanych
nie ulega∏y one obni˝ce. Sytuacja ta
mog∏aby byç uzasadniona wzrostem
sprzeda˝y w analogicznym czasie. Aby
powy˝sze sprawdziç, dokonano pomia-
ru i obliczono stosunek utrzymywane-
go zapasu do wielkoÊci sprzeda˝y war-
toÊciowo (rys. 4). Uzyskane wyniki 12%
w roku 2000 i 12% w roku 2001 dla
przedsi´biorstw produkcyjnych oraz
7,9% w roku 2001 i 8,1% w roku 2002
dla przedsi´biorstw handlowych wska-
zujà, ˝e wielkoÊç zapasów w kraju nie
ma tendencji malejàcej, a wi´c problem
dzia∏aƒ na rzecz obni˝ki kosztów ich
utrzymywania ma du˝e znaczenie dla
w∏aÊcicieli tych zapasów. 

Jak minimalizowaç koszty utrzymania zapasów

Andrzej Weselik
Instytut Logistyki i Magazynowania

Tab. 1. Przychód ze sprzeda˝y, zapasy ogó∏em i rotacja zapasów w przedsi´biorstwach handlowych (EKD 51 Handel hurtowy i komisowy, z wyjàt-
kiem handlu pojazdami mechanicznymi i motocyklami) w latach 2000-2001
èród∏o: Firma Effect Sp. z o.o., badajàca przedsi´biorstwa zatrudniajàce powy˝ej 49 pracowników (GUS)

Przychód 
ze sprzeda˝y
w tys. PLN

Zapasy
ogó∏em
tys. PLN

Rotacja
zapasów
w dniach

I kwarta∏
2000

36 130 492

12 309 894

31

II kwarta∏
2000

42 596 788

13 835 712

29

III kwarta∏
2000

44 655 104

13 934 150

28

IV kwarta∏
2000

47 111 552

13 878 163

27

I kwarta∏ 
2001

37 831 780

13 062 595

31

II kwarta∏
2001

42 600 092

14 018 600

30

III kwarta∏
2001

43 306 560

13 826 663

29

IV kwarta∏
2001

44 343 921

13 748 191

28

Coca-Cola Beverages Polska Sp. z o.o. Filia Lublin uprzejmie informuje, ˝e poszukuje kandydatów do pracy na stanowisko: 
Szef Trasy Dostaw (Route Supervisor) 
Kontakt: Coca-Cola Beverages Polska Sp. z o.o., Filia Niepo∏omice, 32-004 Staniàtki 613 
adres e-mail: izabela.ziolkowska@cchbc.com 
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Czynniki kosztotwórcze w procesie 
utrzymywania zapasów

Problem czynników kosztotwórczych
jest obszarem analitycznie mniej do-
strzeganym, gdy˝ powszechnie w litera-
turze przedmiotu przedstawia si´ te

koszty w uk∏adzie rodzajowym jako wy-
nik ponoszonych nak∏adów przede
wszystkim na: p∏ace, narzuty na p∏ace,
amortyzacj´, koszty zu˝ycia materia∏ów,
koszty zu˝ycia paliw i energii, koszty
us∏ug obcych, odpisy na fundusze spe-
cjalne i inne koszty niematerialne. Po-
wy˝sze ogólnie przedstawia si´ na rys.

4. Brakuje szerszej dyskusji na temat
mo˝liwoÊci zmniejszania kosztów maga-
zynowania obcià˝ajàcych sk∏adowanà
wielkoÊç zapasów – kosztów przypada-
jàcych na jednostk´ sk∏adowanego zapa-
su. W tym zakresie podstawowym ele-
mentem jest ∏agodzenie sprzecznoÊci
pomi´dzy kosztami magazynowania
a kosztami kapita∏u zamro˝onego w za-
pasach. Bowiem ka˝de przedsi´bior-
stwo, ka˝dy w∏aÊciciel dà˝y w kierunku
przyspieszania rotacji zapasów. Osiàga-
jàc jednak za∏o˝ony cel uzyskuje pogor-
szenie wartoÊci wskaênika kosztu przy-
padajàcego na jednostk´ sk∏adowanego
zapasu. Zjawisko to jest wynikiem trwa-
nia wielkoÊci, zw∏aszcza kosztów sta∏ych
magazynowania, których noÊnikami sà
budowle magazynowe (koszty amorty-
zacji) i wyposa˝enia magazynowego
przeznaczonego do sk∏adowania zapa-
sów. Kiedy zapas ulega zmniejszeniu,
koszty rozk∏ada si´ na mniejszà liczb´
jednostek zapasu. Je˝eli zmniejszenie
zapasu ma charakter trwa∏y, konieczne
jest obni˝enie kosztów sta∏ych przez no-
we zagospodarowanie cz´Êci magazynu,
wykorzystanie na dzia∏alnoÊç us∏ugowà
przechowywania zapasów, a w ostatecz-
noÊci przeznaczenia na innà dzia∏alnoÊç.

Prezentujàc mo˝liwoÊci zmniejszania
kosztów magazynowania przy zachowa-
niu dotychczasowego poziomu obs∏ugi
klienta zak∏ada si´, ˝e w omawianym
przypadku sprzecznoÊç wy˝ej opisana
nie wyst´puje. W tej sytuacji minimali-
zowanie kosztów magazynowania wy-
maga aktywnego dzia∏ania w dwóch pa-
ralelnych obszarach: obszarze ustalenia
racjonalnych zasad pracy magazynu jako
jednostki organizacyjnej oraz obszarze
bezpoÊrednio odzia∏ywujàcym na perso-
nel zatrudniony w magazynie. Nale˝y

Tab. 2. Przychód ze sprzeda˝y, zapasy ogó∏em i rotacja zapasów w przedsi´biorstwach produkcyjnych (EKD Sekcja D Dzia∏alnoÊç produkcyjna) w la-
tach 2000-2001
èród∏o: Firma Effect Sp. z o.o., badajàca przedsi´biorstwa zatrudniajàce powy˝ej 49 pracowników (GUS)

Przychód 
ze sprzeda˝y
w tys. PLN

Zapasy
ogó∏em
tys. PLN

Rotacja
zapasów
w dniach

I kwarta∏
2000

82 392 973

43 762 593

48

II kwarta∏
2000

96 921 492

44 898 202

42

III kwarta∏
2000

98 476 327

45 902 964

42

IV kwarta∏
2000

99 453 983

46 700 402

42

I kwarta∏ 
2001

87 952 667

45 740 788

47

II kwarta∏
2001

92 933 688

45 371 875

44

III kwarta∏
2001

94 206 269

45 034 296

43

IV kwarta∏
2001

98 067 132

45 277 890

42

Rys. 2. Zapasy ogó∏em w dzia∏alnoÊci firm produkcyjnych

Rys. 1. Zapasy ogó∏em w dzia∏alnoÊci firm handlowych hurtowych i komisowych

Obecnie do naszego Dzia∏u Transportu w Jankach poszukujemy: 
TRANSPORT CONTROLLER

Kontakt: IKEA Hanim Poland SA, 
05-090 Janki, Pl. Szwedzki 3 
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podkreÊliç, i˝ ten ostatni obszar jest
szczególnie wa˝ny ze wzgl´du na specy-
fik´ poj´cia kosztów logistyki, która jest
szerszà od klasycznego, finansowego
poj´cia kosztu. W rachunkowoÊci finan-
sowej kosztem nazywamy wyra˝one
w pieniàdzu nak∏ady poniesione na uza-
sadnione i niezb´dne zu˝ycie Êrodków,
natomiast koszty logistyki obejmujà
równie˝ wszelkie straty wynikajàce
z u∏omnoÊci prowadzenia procesów lo-
gistycznych i te sà zaliczane do kosztów
magazynowania, jak ró˝nice inwentary-
zacyjne, zniszczenie sk∏adowanego czy
przemieszczanego dobra itp. W zasa-
dzie w logistyce nie istnieje poj´cie
„straty”, a ca∏a dzia∏alnoÊç jest ukierun-
kowana, aby w procesie przep∏ywu dóbr
obni˝aç koszty, gdy˝ to co w rachunko-
woÊci finansowej nazywamy stratà, w fi-
lozofii logistycznej okreÊla si´ jako koszt
powsta∏y przede wszystkim w wyniku
nieodpowiedniej dzia∏alnoÊci ludzkiej. 

Czynniki wp∏ywajàce na obni˝k´
kosztów magazynowania, wyst´pujàce
w obszarze wymienionym jako pierw-
szy, prezentowane sà na rys. 5, nato-
miast dzia∏anie konieczne na rzecz ob-
ni˝ki kosztów gospodarowania zapasa-
mi w procesie magazynowym wyst´pu-
jà w obszarze okreÊlonym jako drugi,
ilustruje rys. 6.

Majàc na uwadze mo˝liwoÊç uzyska-
nia obni˝ki kosztów magazynowania,
niektóre z wymienionych czynników na
w/w rysunku charakteryzuje si´ bli˝ej:
i tak na w∏aÊciwe wykorzystanie prze-
strzeni magazynu stanowi problem
szczególnie zwiàzany z zagospodaro-
waniem cz´Êci sk∏adowej magazynu
w sposób pozwalajàcy na pe∏ne wyko-
rzystanie b´dàcej w dyspozycji prze-
strzeni. Problem ten wià˝e si´ te˝
z szerokoÊcià dróg mi´dzyrega∏owych,
istniejà bowiem w tym zakresie mo˝li-
woÊci alternatywnego stosowania: sze-
rokich dróg i taniego wyposa˝enia
(Êrodki transportu wewn´trznego) oraz
wàskich dróg (wi´cej przestrzeni prze-
znacza si´ na sk∏adowanie) i drogiego
specjalistycznego wyposa˝enia. 

Racjonalizacja dróg przebiegu jest to
problem organizacyjny zwiàzany z mo˝-
liwoÊciami ograniczenia dróg przebiegu
Êrodków transportu magazynowego
i towarzyszàcych temu nak∏adów pracy
ludzkiej, które wyst´pujà w nast´pujà-
cych uk∏adach:
� skrócenie drogi, jakà przebiega pozio-

mo sk∏adowany w magazynie towar

od chwili przyj´cia do chwili wydania
� skrócenie drogi podnoszenia, jakà

przebywa pionowo sk∏adowany w ma-
gazynie towar od chwili przyj´cia do
chwili wydania

� ∏àczne skrócenie wymienionych dróg.
Uk∏ady te sà zwiàzane przede wszyst-

kim z formà przep∏ywu dóbr przez ma-
gazyn. I tak, w magazynie przelotowym
mo˝liwoÊci skracania dróg ograniczone
sà wy∏àcznie do skrócenia drogi piono-
wej, natomiast wszystkie inne rozwià-
zania gwarantujà osiàgni´cie dobrych
wyników w aspekcie pionowym i pozio-
mym.

Generalnie przes∏anki skracania dróg
przebiegu Êrodków transportowych
w wyniku dzia∏aƒ organizacyjnych pole-
gajà na odpowiednim rozlokowaniu
dóbr (zapasów) w magazynie, tak aby
dobra charakteryzujàce si´ znacznà ro-
tacjà by∏y sk∏adowane pod adresami,

których obs∏uga wymaga zaanga˝owa-
nia znacznie krótszej drogi, natomiast
asortymenty wolno rotujàce by∏y lokali-
zowane w miejscach (adresach), któ-
rych obs∏uga wymaga pokonania drogi
d∏u˝szej.

Podobne rezultaty mo˝na osiàgnàç
w procesie pi´trzenia zapasów, dla któ-
rego realizacji zu˝ywa si´ znacznych
iloÊci energii. Je˝eli pi´trzymy w rega-
∏ach, to adresy po∏o˝one na wy˝szych
kondygnacjach urzàdzenia do sk∏ado-
wania powinny byç zape∏niane zapasa-
mi wolno rotujàcymi. 

W magazynach, w których cz´Êç
asortymentów obcià˝ona jest znacznie
wi´kszym popytem, ani˝eli mo˝liwe
jest zapewnienie ich poda˝y, a zjawisko
to ma charakter trwa∏y, utrzymujàcy si´
przez d∏u˝szy okres, korzystne jest sto-
sowanie metody szybkiego obrotu.
Szybki obrót polega na wydzieleniu

Rys. 4. Stosunek Êredniego utrzymywanego zapasu do wartoÊci sprzeda˝y

Rys. 3. Rotacja zapasów ogó∏em w dzia∏alnoÊci firm produkcyjnych i handlowych

Firma z bran˝y poligraficznej poszukuje pracownika, który b´dzie odpowiedzialny za ca∏oÊç procesów importu,
magazynowania i dystrybucji towarów handlowych do magazynów regionalnych
Kontakt: HRK SA 
ul. Krucza 16/22, 00-526 Warszawa
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cz´Êci magazynu dla
dóbr, które po przyj´-
ciu b´dà natychmiast
lub w bardzo krótkim
czasie wydawane od-
biorcom. Dobra te po-
winny byç po przyj´-
ciu kompletowane we-
d∏ug przewidzianych
odbiorców i w tej po-
staci oczekiwaç w spe-
cjalnej strefie szybkie-
go obrotu na wydanie. 

Natomiast elementy
przedstawione na rys.
6 w szczególnoÊci do-
tyczà dzia∏aƒ wymu-
szajàcych na personelu
magazynowym dba-
∏oÊç o powierzone je-
go pieczy zapasy. Ge-
neralnie celem tych
dzia∏aƒ jest zmniejsza-
nie uszkodzeƒ i ubyt-
ku zapasów, mo˝liwo-
Êci kradzie˝y oraz mi-
nimalizacj´ ró˝nic in-
wentaryzacyjnych, co
w konsekwencji pro-
wadzi równie˝ do ob-
ni˝ki kosztów magazy-
nowania. 

Mo˝na wi´c przyjàç,
˝e dà˝àc do obni˝enia
kosztów magazynowa-
nia nale˝y przede
wszystkim dostrzegaç
bieg procesu magazy-
nowego w aspekcie
zgodnoÊci kierowa-
nych do pracy si∏
i Êrodków w stosunku
do nat´˝enia pracy
(przep∏ywu materia-
∏ów). PodejÊcie takie
pozwoli na eliminowa-
nie wszelkich zb´d-
nych operacji magazy-
nowych, wyczekiwa-
nia na prac´ oraz za-
pewni harmonizacj´
potrzeb wynikajàcych

z nat´˝enia przep∏ywu z nak∏adami pra-
cy ˝ywej i uprzedmiotowionej. Ponadto
istotnym czynnikiem wp∏ywajàcym na
kszta∏towanie kosztów w procesach
magazynowania jest dostosowanie
przep∏ywu informacji do systemu pracy
magazynu. Wa˝nym elementem w obie-
gu informacji magazynowej jest jedno-
znacznoÊç identyfikacyjna, pozwalajàca
na szybsze wykonywanie prac bez po-
my∏ek. Ka˝dy pracownik z pewnym wy-
przedzeniem powinien wiedzieç, co ma
robiç. Zadania emitowane przez system
informatyczny powinny byç czytelne,
np. wydruk listy kompletacyjnej. Sfor-
malizowanie zasad dokumentowania
wykonanych prac musi byç zrozumia∏e.
Sprawny obieg informacji powinien spa-
jaç sygna∏y informacyjne p∏ynàce z ze-
wnàtrz (wejÊcie, wyjÊcie) z obiegiem we-
wn´trznym, który wp∏ywa na racjonalne
wykorzystanie omówionych wczeÊniej
czynników, a tym samym sprzyja zmniej-
szaniu ponoszonych kosztów.

Wnioski

Z treÊci artyku∏u rodzà si´ nast´pujà-
ce wnioski: 
� procentowy stosunek wielkoÊci kra-

jowych zapasów do wielkoÊci sprze-
da˝y  winien ulegaç poprawie, tzn.
wartoÊç wskaênika musi maleç

� obni˝enie wskaênika przy rozwoju
produkcji i handlu nie oznacza bez-
wzgl´dnego zmniejszania si´ wielko-
Êci zapasu

� przedsi´biorstwa dà˝àc do zapewnie-
nia rentownoÊci swojej dzia∏alnoÊci
musza poszukiwaç obni˝enia kosz-
tów wsz´dzie tam, gdzie jeszcze
tkwià rezerwy, a takie rezerwy mo˝-
na znaleêç w ponoszonych kosztach
utrzymania zapasów 

� aby obni˝yç koszty utrzymania zapa-
su, nale˝y przede wszystkim: wyko-
rzystaç w praktyce czynniki i dzia∏a-
nia (rys. 5 i 6) oraz prowadziç obser-
wacje kosztów utrzymania zapasów. 

Rys. 5. Podstawowe elementy kreujàce koszty magazynowania

Rys. 6. Uprawnienia wp∏ywajàce na mo˝liwoÊci obni˝ania kosz-
tów magazynowania

Rys. 7. Dzia∏ania na rzecz obni˝ki kosztów gospodarowania za-
pasami w procesie magazynowym

Poszukujemy kandydatów na stanowisko:
Team Leader w dziale Planowania Produkcji i Zakupów

Kontakt : Aplikacje prosimy przesy∏aç na adres:
katarzyna.wieczorek@hric.pl

K o n f e r e n c j a  „ L o g i s t y k a  2 0 0 3 ”  –  m a r z e c ,  W a r s z a w a
Organizator;

Polskie Towarzystwo Wspierania Przedsi´biorczoÊci – wydawca Miesiecznika Gospodarczego „Nowy Przemys∏”
tel. (0 32) 209 13 03, e-mail: promocja@wnp.pl. Szczegó∏owe informacje http://www.wnp.pl




