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WPŁYW STRATEGII ZARZĄDZANIA ZAPASAMI  
NA WYNIKI FINANSOWE PRZEDSIĘBIORSTW
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Streszczenie: Celem artykułu jest zaprezentowanie wpływu poszczególnych strategii zarzą-
dzania zapasami na wyniki finansowe przedsiębiorstw. W artykule zaprezentowano strategie 
zarządzania zapasami i koszty zarządzania zapasami występujące w poszczególnych strate-
giach. Przeprowadzona analiza wykazała, że najlepszą metodą zarządzania zapasami jest 
działanie w ramach grupy marketingowo-zakupowej oraz strategia konserwatywna wsparta 
odpowiednimi metodami sterowania i klasyfikacji zapasów. Zaprezentowano również strate-
gię, która jest najbardziej ryzykowna dla firm, ale która pozwala w dużym stopniu redukować 
podstawowe koszty zarządzania zapasami. W artykule przedstawiono, jak poszczególne stra-
tegie wpływają na poszczególne grupy kosztów związanych z zarządzaniem zapasami i czy 
mają wpływ na poziom przychodów ze sprzedaży

Słowa kluczowe: zapasy, strategie, koszty.

Summary: The purpose of this article is to present the influence of individual inventory 
management strategies on the financial performance of companies. In the article inventory 
management strategies were presented. There were shown inventory management costs of 
individual strategies. The conducted analysis showed that the best method of inventory 
management is to work within a marketing and purchasing group and conservative strategy 
supported by appropriate control methods and classification of stocks. It also presented the 
strategy which is the most risky for companies, but which can greatly reduce the cost of basic 
inventory management. The article also depicted how various strategies affect different 
groups of costs associated with inventory management and whether they have an impact on 
the level of incomes from sales.

Keywords: inventory, strategies, costs.

1. Wstęp

Wyniki finansowe przedsiębiorstw uwarunkowane są czynnikami wewnętrznymi  
i zewnętrznymi. Na część z nich zarządzający nie mają wpływu, należą do nich po-
lityka państwa, sytuacje polityczne, kryzysy światowe. Menedżerowie mają wpływ 
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tylko na czynniki wewnętrzne. Z punktu widzenia zarządzania wynikiem finanso-
wym na kształtowanie się jego poziomu oddziałują dwa podstawowe czynniki: przy-
chody i koszty. Zarządzanie przychodami jest ściśle związane z polityką zarządzania 
należnościami w przedsiębiorstwie. Na kształt tej polityki wpływ ma poziom ryzy-
ka, na jaki firma może sobie pozwolić. Ryzyko to może być zminimalizowane po-
przez odpowiednio dobraną politykę zarządzania należnościami. Ryzykowne podej-
ście do zarządzania należnościami będzie zwiększało sprzedaż i przychody. 
Konserwatywne będzie obniżało. Widać więc, że wybrana strategia zarządzania na-
leżnościami będzie wpływała na wielkość sprzedaży oraz – co jest z tym bezpośred-
nio związane – na politykę zarządzania towarami, które się sprzedaje. Pojawia się 
więc kluczowy element wpływający na przychody i koszty – zapasy. Wybór odpo-
wiedniej strategii zarządzania zapasami będzie istotnie kreował poziom kosztów 
oraz zabezpieczał ciągłość sprzedaży. Brak zachowania ciągłości sprzedaży jest bar-
dzo niebezpieczny, ponieważ obniża przychody w danym momencie, ale również 
może prowadzić do zmniejszenia sprzedaży w długim okresie. Przykładem tego 
może być utrata stałych kontrahentów, co jest wynikiem złej polityki zarządzania 
zapasami. Bardzo często można też spotkać się z określeniem, że logistyka, w której 
istotnym elementem przecież jest zarządzanie zapasami, jest obszarem, w którym 
występuje wysoki poziom marnotrawstwa kosztów. Celem referatu jest więc przed-
stawienie, w jaki sposób odpowiednie strategie zarządzania zapasami wpływają na 
koszty i przychody w przedsiębiorstwie. 

2. Zapasy w przedsiębiorstwie

Zapasy są bardzo ważnym czynnikiem wykorzystywanym w prowadzeniu działal-
ności w przedsiębiorstwach handlowych i produkcyjnych. W firmach usługowych 
pozycje „zapasy” praktycznie nie występują. Aby zapewnić ciągłość produkcji, 
sprzedaży, konieczne jest posiadanie zapasów. Problemem zarządzania zapasami 
jest ukształtowanie takiego ich poziomu, który zapewni ciągłość produkcji i sprze-
daży przy minimalnych kosztach [Czekaj, Dresler 2005]. Błędy w ustalaniu tego 
poziomu prowadzą do utraty możliwości sprzedaży albo do podniesienia nieuzasad-
nionych kosztów utrzymania zapasów. Zarządzanie nimi jest niezmiernie ważne 
i zarazem bardzo skomplikowane dla kadr zarządzających jednostką. Jeżeli w przed-
siębiorstwie są wysokie stany zapasów, wtedy ponosi ona wysokie koszty związane 
z ich utrzymaniem. Takie koszty są niepotrzebne i wpływają negatywnie na wyniki 
finansowe. W literaturze nazywane są kosztami utraconych możliwości. W sytuacji, 
gdy poziom zapasów jest bardzo wysoki, to firmy też ponoszą niepotrzebne koszty 
utrzymania nadmiaru zapasów. Jeżeli zawyżony poziom zapasów spowodowany jest 
chęcią uzyskania korzystnych cen, czyli jest związany z wielką skalą zamówień, jest 
to korzystne dla firmy. Znajduje to pozytywne przełożenie na koszty działalności 
przedsiębiorstwa. Odpadają bowiem pojedyncze zamówienia i ich logistyka, co po-
woduje obniżenie kosztów i co najważniejsze cena zakupionych towarów jest niska.
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Wysokie stany zapasów mają korzystne i niekorzystne przełożenie na funkcjo-
nowanie przedsiębiorstwa. Zarządzający muszą zbilansować je i podjąć odpowied-
nie decyzje, czy kierunek obranej polityki zarządzania zapasami jest słuszny. Jeżeli 
jednak koszty związane z utrzymaniem wysokich stanów zapasów są niższe od 
kosztów, które należałoby ponieść, np. logistyki zamówień w celu uzupełnienia ma-
gazynu do stanu obecnego, to warto tę strategię realizować. Kolejny pozytywny 
czynnik przemawiający za utrzymywaniem wysokiego poziomu zapasów to ich po-
zytywny wpływ na ograniczenie ryzyka utraty płynności. Bezpieczeństwo funkcjo-
nowania i wysoka gotowość dostaw w danej jednostce jest ważnym determinantem 
w grze konkurencyjnej na rynku. W sytuacji, gdy wystąpią niedobory zapasów, to 
pojawiają się koszty w związku z zatrzymaniem sprzedaży, z utratą kontrahentów, 
tzw. koszty utraconych możliwości. Rozwiązaniem tych problemów jest optymali-
zacja zarządzania zapasami. Jednak, aby do tego doszło, należy przeprowadzić ana-
lizę poniesionych kosztów związanych z utrzymaniem zapasów.

Zarządzanie zapasami w przedsiębiorstwie jest kwestią bardzo istotną. Podczas 
tego procesu przedsiębiorstwa skupiają się na czterech podstawowych kwestiach:
 • Kiedy należy złożyć zamówienie? 
 • Ile należy zamówić?
 • Czy istnieje możliwość obniżenia kosztów związanych zarządzaniem zapasami?
 • Którym składnikom trzeba poświęcić szczególną uwagę?

Odpowiedzi na te pytania wyznaczają kierunek zarządzania zapasami.

3. Strategie zarządzania zapasami

Przedsiębiorstwa mogą stawiać sobie różne cele, do których osiągnięcia ma się przy-
czyniać stosowanie odpowiedniej strategii zarządzania zapasami. Realizowanie da-
nej strategii oznacza, że przedsiębiorstwo podejmuje przemyślane działania. Wyróż-
nia się trzy podstawowe strategie zarządzania zapasami:
 • defensywną,
 • ofensywną, 
 • umiarkowaną.

Strategie defensywna, inaczej konserwatywna, jest uznawania za bezpieczną. Jej 
główne założenie to zachowanie bezpieczeństwa. Firmy, które stosują ten typ zarzą-
dzania, posiadają wysokie stany zapasów. Ten typ zarządzania zapasami powinien 
prowadzić do wysokiej płynności finansowej.

Drugi sposób zarządzania zapasami to strategia ofensywna inaczej agresywna. 
Strategia ta polega na minimalizacji poziomu zapasów. Firmy starają się optymali-
zować poziom zapasów do takiego, który będzie ograniczał poziom zapasów do 
minimum. Ten typ zarządzania jest ryzykowny, gdyż firmy posiadają niskie stany 
zapasów, które muszą zapewnić im ciągłość produkcji i sprzedaży.

Strategia umiarkowana jest strategią pośrednią pomiędzy strategiami agresywną 
i konserwatywną. Ten typ zarządzania zapasami minimalizuje słabe strony wcze-
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śniej opisanych strategii oraz wykorzystuje to, co najlepsze w strategiach agresyw-
nych i konserwatywnych.

Jako dodatkową strategię zarządzania zapasami można przedstawić strategię za-
rządzania zapasami w grupie marketingowo-zakupowej. Strategię tę można określić 
jako konserwatywno-umiarkowaną. Firmy, tworzące grupą zakupową, tworzą od-
rębną jednostkę centralną, której głównym zadaniem jest realizacja celów wytyczo-
nych przez przedsiębiorstwa działające w danym systemie [Zimon 2014d]. Strategie 
zarządzania zapasami w firmach funkcjonujących w grupach zakupowych w pew-
nym stopniu oparta jest na wytycznych otrzymywanych od jednostki centralnej, któ-
ra zarządza grupą zakupową. Firmy starają się utrzymywać zapasy na wysokim, ale 
optymalnym poziomie. Zamawiają więcej niż potrzeba, ale do wysokości, która 
gwarantuje im uzyskanie wysokiego rabatu, na tym ta optymalizacja polega. Mini-
malne limity gwarantujące atrakcyjne ceny ustala jednostka centralna. Firmy, stosu-
jąc tego typu metodę, bardzo często korzystają z metody opartej na zasadach ekono-
micznej wielkości – EOQ (economic order quantity). Jest to model pozwalający 
ustalić optymalny poziom zamówienia dla firmy. Jego wadą jest to, że przechowuje 
się więcej zapasów niż potrzeba na dany dzień, z wyjątkiem ostatniego dnia cyklu 
[Christopher 2011].

4. Koszty zarządzania zapasami

Koszty zarządzania zapasami to podstawowy element kosztów logistyki. Koszty za-
pasów określa się kosztami gospodarki magazynowej, wynikają z czynności, które 
wiąże się z zapasami, a więc ich tworzeniem, utrzymywaniem i wyczerpaniem [Kar-
mańska (red.) 2007]. Szczegółowy podział kosztów zarządzania zapasami przedsta-
wia rys. 1.

Pierwsza grupa kosztów to koszty związane z tworzeniem zapasów. Obejmuje 
ona koszty fizycznego tworzenia zapasów i koszty procesów informacyjnych zwią-
zanych z zakupem materiałów, towarów, produktów. Do informacyjnych kosztów 
zapasów zaliczamy: koszty wyboru dostawcy, koszty przygotowania zamówień, 
koszty negocjacji, koszty przygotowania zlecenia [Twaróg 2003].

Druga grupa kosztów to koszty utrzymania zapasów. W tej grupie menedżerowie 
mogą najwięcej zyskać poprzez wprowadzenie odpowiednich metod zarządzania za-
pasami, prowadzących do ich optymalizacji. Proces utrzymywania zapasów jest 
trudny i kosztowny. Na wysokość kosztów w tej grupie najważniejszy wpływ mają 
prognozy sprzedaży, które przekładają się na poziom zapasów, co z kolei wpływa na 
koszty. K. Ficoń dla tej grupy kosztów stosuje następujący podział: koszty składo-
wania zapasów, koszty zamrożonego kapitału, koszty starzenia się zapasów [Twaróg 
2003]. Najkosztowniejszy element w tej grupie to koszty składowania inaczej maga-
zynowania. W procesie magazynowania wyróżniamy dwie fazy [Twaróg 2003]:
 • faza statyczna – składowanie,
 • faza dynamiczna – manipulacyjna.
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Rys. 1. Podział kosztów zarządzania zapasami

Źródło: opracowanie na podstawie: [Skowronek, Sarjusz-Wolski 2003, s. 316].

Podział ten pozwala dokonać podziału kosztów na fizyczne, związane ze składo-
waniem zapasów, oraz koszty manipulacyjnej obsługi zapasów w magazynie.

K. Ficoń koszty zamrożonego kapitału rozdziela na koszty kapitału obcego, mie-
szanego i własnego [Ficoń 2001]. Koszty starzenia się zapasów dzieli się na ekono-
miczne i fizyczne.

Lambert dokonuje podziału kosztów utrzymania zapasów na cztery grupy. 
Szczegóły przedstawia rys. 2.

Ostatnia grupa kosztów zarządzania zapasami to koszty wyczerpania zapasów. 
Wyrażają one utratę korzyści, jaką poniosłaby firma w wyniku braku zapasów  
w momencie, gdy klient ich potrzebuje. Inaczej są to koszty utraconych korzyści, 
jakie przedsiębiorstwo mogłoby osiągnąć, gdyby dysponowało odpowiednimi za- 
pasami w odpowiednim miejscu i odpowiednim czasie [Karamańska (red.) 2007]. 
Minimalizacje kosztów wyczerpania zapasów firmy mogą uzyskać poprzez zastoso-
wanie odpowiednich systemów logistycznych. Odbywać się to może poprzez łącze-
nie prognoz na wyroby i towary z popytem na surowce i materiały w skali całego 
podmiotu [Biernacki, Kowalak 2010]. Szczegółowy podział kosztów wyczerpania 
zapasów przedstawia rys. 3.
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Rys. 2. Podział kosztów utrzymania zapasów

Źródło: na podstawie [Lambert, Stock 1993, s. 113-116].

Rys. 3. Przyczyny i konsekwencje kosztów wyczerpania zapasów

Źródło: opracowanie na podstawie [Biernacki, Kowalak 2010, s. 47].
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Dodatkowo oprócz trzech głównych rodzajów kosztów zakupu występują też 
inne koszty [Ficoń 2001]:
 • dostaw,
 • utraconej sprzedaży,
 • realizacji opóźnionych dostaw,
 • utrzymania zapasów w tranzycie.

Koszty te jednak bardzo często są powiązane z kosztami, które są ujęte  
w trzech podstawowych klasyfikacjach podziału kosztów, tzn. kosztów tworzenia, 
utrzymania, wyczerpania zapasów.

5. Wpływ strategii zarządzania zapasami na koszty i przychody

Wybór odpowiedniej strategii zarządzania zapasami ma duży wpływ na proces za-
rządzania kosztami. Pewne strategie mają na celu zabezpieczać przedsiębiorstwo 
przed ryzykiem utraty płynności finansowej. Inne mają prowadzić do obniżenia 
kosztów. Wybór strategii zarządzania zapasami będzie można też powiązać  
z przychodami, jakie firmy uzyskują. Pewne strategie mogą zabezpieczać przedsię-
biorstwo przed ryzykiem związanym z utratą stałych kontrahentów, niektóre z kolei 
są bardzo ryzykowne i mogą doprowadzić do ich utraty.

Pierwsza strategia, którą poddano ocenie, to strategia konserwatywna, inaczej 
defensywna. Jej cechą charakterystyczną jest utrzymywanie zapasów na wysokim 
poziomie. Wysoki poziom zapasów to wysokie koszty zarządzania nimi. Analizując 
wpływ tej strategii na trzy główne rodzaje kosztów, należy stwierdzić, że przedsię-
biorstwo będzie ponosić bardzo wysokie koszty utrzymania zapasów, tj. magazyno-
wania, wynagrodzenia pracowników magazynu. Przy tym sposobie zarządzania za-
pasami na pewno pojawią się koszty starzenia zapasów, złogi magazynowe. 
Przedsiębiorstwa bardzo rzadko korzystają z metod sterowania zapasami i brak kon-
troli może doprowadzić do dużych ubytków zapasów. W tej strategii koszty zaanga-
żowania kapitału również są na wysokim poziomie. Przy strategii konserwatywnej 
koszty tworzenia zapasów nie muszą być na wysokim poziomie. Stosując strategie 
defensywną, firmy powinny zamawiać rzadko zapasy, co pozwalałoby im uzyskać 
atrakcyjniejszą cenę towarów, usług transportowych, kosztów związanych z organi-
zacją zamówień. Oceniając wpływ strategii konserwatywnej na ostatnią grupę kosz-
tów, tj. koszty wyczerpania się zapasów, należy stwierdzić, że tutaj firmy nie będą 
ponosić kosztów. Firmy te posiadają wysokie stany zapasów, czyli zapas bezpie-
czeństwa jest w nich wysoki. Teoretycznie nie grozi im sytuacja, kiedy braknie to-
warów i sprzedaż zostanie zatrzymana. Jest to ważne dla firmy z punktu widzenia 
sprzedaży. Istnieje niewielkie prawdopodobieństwo, że firma może stracić kontra-
hentów z powodu braku zapasów. Zatem ten sposób zarządzania zapasami nie bę-
dzie w żaden sposób ograniczał przychodów ze sprzedaży. Zastosowanie metod 
ABC, XYZ, dwóch koszy lub czerwonej linii przy zachowaniu fundamentalnych 
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założeń dla strategii konserwatywnej z pewnością doprowadziłoby do obniżenia 
kosztów zapasów [Zimon 2014c]. 

Drugi sposób zarządzania zapasami polega na ograniczaniu ich poziomu do 
minimum. Jest to strategia ofensywna inaczej agresywna. Niski poziom zapasów  
to teoretycznie niskie koszty zarządzania nimi. Jednostki, które wybrały strategię 
agresywną w zarządzaniu zapasami ponoszą niskie koszty tworzenia i utrzymania 
zapasów. Działają według metody Just in time (dokładnie na czas). Koszty związane 
z organizacja dostaw i ich fizycznym utrzymaniem powinny być niewielkie. Jeżeli 
jednak te dostawy są organizowane bardzo często, należy liczyć się z wysokim kosz-
tem związanym z pojedynczą dostawą. Koszty utrzymania zapasów są niskie. Przed-
siębiorstwo posiada niewielkie stany zapasów, może ograniczyć zatrudnienie, kosz-
ty angażowania kapitału też są niewielkie. Ten sposób zarządzania zapobiega 
występowaniu złogów magazynowych i eliminuje proces starzenia się zapasów. 
Agresywne zarządzanie zapasami może doprowadzić do sytuacji wystąpienia bra-
ków magazynowych. Pojawiają się wtedy koszty wyczerpania zapasów, koszty utra-
conych korzyści. Jeżeli taka sytuacja się powtarza, może dojść do tego, co najgorsze 
dla przedsiębiorstwa, do utraty nowych i stałych kontrahentów. Jest to najwyższy 
koszt, jaki jednostka ponosi, jeżeli będzie chciała odzyskać klienta, będzie musiała 
ponieść dodatkowo ogromne koszty. Utrata kontrahentów to spadek przychodów.

Strategia umiarkowana zarządzania zapasami to strategia pośrednia pomiędzy 
agresywną a konserwatywną. Stara się ona minimalizować słabe strony obu po-
przednich i maksymalizować ich zalety. 

Strategia stosowana w grupach marketingowo-zakupowych to przede wszystkim 
zastosowanie podziału asortymentu choćby według klasyfikacji ABC. Jest ona opar-
ta na prawie Pareta, które mówi, że ok. 20% badanych elementów wpływa w 80% na 
wyniki tego zagadnienia. Jej istotą jest przyporządkowanie zapasów do trzech grup 
(A, B i C) mających sprecyzowane udziały – zazwyczaj 80/15/5% – wedle przyjęte-
go kryterium. Kryteria takie mogą być różne, jednakże w stosunku do zarządzania 
zapasami za kryterium analizy ABC uznaje się zazwyczaj wartość sprzedaży (obro-
tu). Szczegóły przedstawia tab. 1. 

Metoda ABC może być wykorzystane jako narzędzie klasyfikacji zapasów na 
odpowiednie grupy. Służy do tworzenia klasyfikacji danych grup zapasów i pozwala 

Tabela 1. Relacje procentowe: wartości – liczności według klasyfikacji ABC

Grupa według 
klasyfikacji ABC

Procentowy udział łącznej 
wartości obrotu danej grupy  

w obrocie całkowitym

Procentowy udział liczności danej 
grupy w odniesieniu do liczności 

wszystkich rozpatrywanych pozycji

A 80% 20%
B 15% 30%
C   5% 50%

Źródło: opracowanie własne.
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nimi odpowiednio zarządzać. Zastosowanie analizy ABC poprawia efektywność za-
rządzania magazynem [Richards 2011].

Asortyment A jest najważniejszy (strategiczny) dla jednostki, kupowany jest  
w ramach zakupów grupowych w celu uzyskania efektu skali. Dla grupy A przedsię-
biorstwa stosują strategie konserwatywne zarządzania zapasami. Zakupy są często 
większe od optymalnej wielkości zamówienia. Przedsiębiorstwo ponosi wysokie 
koszty utrzymania, ale niska cena niweluje poniesione koszty. Zamawianiem, orga-
nizacją zakupów i dostaw zajmuje się jednostka centralna. Koszty tworzenia zapa-
sów w przedsiębiorstwach działających w grupach zakupowych są więc minimalne, 
ponieważ za organizację dostawy odpowiada jednostka centralna [Zimon 2014a]. 
Dla asortymentu B i C firmy stosują dowolne metody i strategie. 

Przedsiębiorstwa działające w grupach zakupowych dla strategicznych towarów 
uzyskują niskie ceny. Zamawiają ich duże ilości, więc ponoszą wysokie koszty ich 
utrzymania. Posiadają zapasy bezpieczeństwa, nie grozi im ryzyko utraty kontrahen-
tów. W grupach zakupowych w razie potrzeby sieć dostaw i wzajemna współpraca 
pozwala eliminować braki w magazynach po najniższych kosztach. Towary są prze-
syłane z jednej firmy do drugiej. Dodatkowo można też korzystać z „magazynu cen-
tralnego” jednostki centralnej [Zimon 2014b].

Efekt skali poprzez organizację wspólnych zakupów pozwala uzyskać niską 
cenę. Atrakcyjna cena to broń w walce o odbiorców. Ten sposób zarządzania zapasa-
mi może prowadzić do pozyskiwania nowych odbiorców, utrzymuje dotychczaso-
wych, więc przychody ze sprzedaży mogą wzrastać.

Bardzo dobrym rozwiązaniem dla jednostek funkcjonujących w grupach marke-
tingowo-zakupowych i firm stosujących metody konserwatywne i umiarkowane by-
łoby zastosowanie dodatkowej metody klasyfikacji zapasów XYZ. 

Analiza XYZ jest odmianą analizy ABC, budowana jest na podstawie zużycia 
asortymentu. Zapasy zużywane są z różną intensywnością. Grupa X zawiera produk-
ty, które charakteryzują się znaczna regularnością zużycia. Przedsiębiorstwo jest  
w stanie przewidzieć z dużym prawdopodobieństwem ich zużycie (popyt na te towa-
ry) w danym okresie. Grupa Y to zapasy, na które w mniejszym stopniu można prze-

Tabela 2. Przykładowy podział metod zarządzania zapasami z wykorzystaniem klasyfikacji ABC 
i XYZ

Strategia ABC/
 XYZ A B C

X Metody Just in time Metody Just in time EOQ (economic order quantity)
Y Metody  

konserwatywne
EOQ (economic  
order quantity)

Metody typy Two basket, red 
line

Z Metody  
konserwatywne

EOQ (economic 
order quantity)

Metody typu Two basket, red 
line

Źródło: opracowanie własne.
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widzieć zużycie, popyt. Charakteryzują się one sezonowością, określonym trendem. 
Grupa Z to zapasy o nieregularnym zużyciu. Bardzo trudno jest przewidzieć zapo-
trzebowanie na tego typu asortyment.

Połączenie analizy XYZ oraz ABC jest analizą składającą się z dwóch kryteriów. 
Pozwala ona na podział całego asortymentu znajdującego się w przedsiębiorstwie  
na 9 grup, względem których można podejmować odpowiednie działania związane 
z utrzymywaniem oraz zarządzaniem zapasami. Szczegóły przedstawia tab. 2.

Podział asortymentu na 9 grup jest jednym ze sposobów na redukcję kosztów 
zarządzania zapasami w przypadku, gdy przedsiębiorstwa stosują strategię konser-
watywną, działają w grupach zakupowych lub gdy stosują metody umiarkowane 
oparte w dużym stopniu na defensywnym zarządzaniu zapasami.

6. Zakończenie

Wybór strategii zarządzania zapasami ma duży wpływ na koszty. W mniejszym stop-
niu zaobserwowano wpływ zarządzania zapasami na przychody. Szczegóły przed-
stawia tab. 3.

Tabela 3. Ocena wpływu strategii zarządzania zapasami na koszty i przychody

Strategia/koszty  
i przychody

Koszty 
tworzenia

Koszty 
utrzymania

Koszty 
wyczerpania Przychody

konserwatywna wysoki poziom wysoki poziom niski poziom 
lub brak

brak wpływu

agresywna niski poziom niski poziom wysoki poziom zmniejsza
umiarkowana średni poziom średni poziom średni poziom brak wpływu/ 

zmniejsza
w grupach marketingowo- 
zakupowych

niski poziom średni poziom niski poziom 
lub brak

zwiększa

Źródło: opracowanie własne.

Przeprowadzona analiza wskazuje, że najlepszą metodą zarządzania zapasami 
jest działanie w grupach zakupowych. Przedsiębiorstwa, które działają w grupach 
zakupowych, mogą uzyskiwać wysoki wynik finansowy, ponieważ koszty zarządza-
nia zapasami są na niskim poziomie i ten sposób zarządzania może zwiększać przy-
chody. Strategia konserwatywna jest kosztowna, ale nie ma ona negatywnego wpły-
wu na przychody ze sprzedaży. Wynik finansowy zależy od kosztów zarządzania 
zapasami, które w tej strategii są wysokie. Strategie umiarkowane trudno określić. 
Ogólnie powinny charakteryzować się niskim poziomem kosztów. Jednak od zarzą-
dzających zależy, w którym kierunku tego typu strategie zarządzania zapasami będą 
prowadzić: czy w kierunku agresywnym, czy konserwatywnym. Jeżeli wybiorą kie-
runek agresywny, może to negatywnie wpływać na poziom przychodów ze sprzeda-
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ży, jeżeli konserwatywny, to poziom sprzedaży się nie zmieni. Strategię agresywną 
należy określić jako ryzykowną. Koszty niskie, ale ostatnia grupa kosztów wyczer-
pania bardzo wysoka. Ta kategoria kosztów jest ściśle związana z przychodami. Je-
żeli się pojawia, to przychody ze sprzedaży będą spadać. Przedsiębiorstwa, które 
stawiają sobie za główny cel obniżać koszty zarządzania zapasami poprzez ciągłe 
obniżanie poziomu zapasów i działanie na zasadzie JiT, mogą być konkurencyjne. 
Ta strategia może być skuteczna, gdy przedsiębiorstwa realizują ją dla pewnej grupy 
asortymentów. Nie dla całości, gdyż wtedy jest to bardzo ryzykowne. Należy jednak 
pamiętać, że ciągłe obniżanie kosztów może doprowadzić do spadku jakości ofero-
wanych usług i pomimo uzyskania atrakcyjnej ceny, jaką możemy zaoferować,  
obroty mogą spadać. Przedsiębiorstwa, które oferują zdecydowanie niższe ceny niż 
te, których żądają liderzy rynku, muszą zbankrutować [Kumar 2007]. Dlatego warto 
tak zarządzać zapasami, aby posiadać pewien zapas bezpieczeństwa i nie tworzyć 
nadwyżek zapasów. W strategii agresywnej nie ma miejsca na tego typu zachowanie, 
co jest jej wielkim minusem.

W przypadku zarządzania zapasami warto zwrócić uwagę na koszty wyczerpa-
nia zapasów. Jest to bardzo ważna kategoria kosztów. Odbiorcy, zwłaszcza dla ma-
łych i średnich przedsiębiorstw, są bezcenni i na takim właśnie wysokim poziomie 
należy wyceniać koszty utraconych możliwości wynikające z braków magazy- 
nowych. 

Podsumowując, zastosowanie metod wspomagających kontroli zarządzanie  
zapasami, które pozwolą dokonać klasyfikacji zapasów na różne grupy, następnie 
zastosowanie metod prowadzących do optymalizacji poziomu dla każdej z grup jest 
najlepszym rozwiązaniem stosowanym w procesie zarządzania zapasami. W krót-
kim okresie jest to kosztowne, jednak z biegiem czasu pozwala przedsiębiorstwom 
zyskać przewagę nad konkurencją, zwiększać sprzedaż i poprawiać wyniki finansowe.
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