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Synopsis. Przeprowadzono klasyfikacjê zapasów materia³ów wybranej spó³dzielni mleczarskiej wed³ug analizy
ABC/XYZ. Nastêpnie w zale¿no�ci od klasyfikacji zapasów zaproponowano metody ich odnawiania m. in.:
metodê sta³ego punktu zamawiania oraz metodê sta³ego cyklu zamawiania.

Wprowadzenie
Procesy gospodarcze cechuje nieustanny przep³yw materia³ów. Ze wzglêdów organizacyjnych,

technicznych i ekonomicznych strumienie tych materia³ów pomiêdzy dwoma s¹siednimi punktami
wykorzystania na ogó³ nie maj¹ charakteru ci¹g³ego, dlatego te¿ materia³y s¹ gromadzone i tworz¹
zapasy. Mimo wdra¿ania nowoczesnych koncepcji i praktycznych rozwi¹zañ w rodzaju just in time
(JIT), d¹¿¹cych do eliminacji zapasów, nie wydaje siê, aby mo¿liwym by³o ca³kowite ich zlikwido-
wanie [Sarjusz-Wolski 2000]. W warunkach gospodarki rynkowej niew³a�ciwe sterowanie zapasa-
mi w przedsiêbiorstwie mo¿e staæ siê �ród³em wielu trudno�ci, a  nawet bankructwa, dlatego te¿
zapasy s¹ jedn¹ z g³ównych trosk wspó³czesnych mened¿erów [Krzy¿aniak 2008]. Wa¿n¹ kwesti¹
pozostaje zatem optymalne lub racjonalne sterowanie zapasami, tzn. podejmowanie decyzji: co,
kiedy, ile zakupiæ, aby przy minimalnych kosztach dotrzymaæ za³o¿ony poziom obs³ugi klienta.
Celem artyku³u by³o okre�lenie metod sterowania zapasami materia³ów w wybranej spó³dzielni
mleczarskiej przy wykorzystaniu klasyfikacji zapasów wg analizy ABC/XYZ.

Materia³ i metodyka
Wybieraj¹c obiekt do badañ zastosowano metodê doboru celowego. Materia³em �ród³owym

do badañ by³y sprawozdania finansowe, informacje z kwestionariusza wywiadu oraz dane z doku-
mentów Spó³dzielni Mleczarskiej X. W zakresie zbierania danych zastosowano metodê studiów
literaturowych, metodê dokumentacyjn¹ oraz metodê kwestionariuszow¹. W zakresie opracowy-
wania wyników zastosowano metody statystyczne, metodê ABC/XYZ, analizê porównawcz¹ oraz
studium przypadku.

Wyniki
W pierwszym etapie badañ przeanalizowano gospodarowanie zapasami w Spó³dzielni X na tle

bran¿y mleczarskiej w latach 2000-2005. Z analizy wynika, ¿e w badanym okresie udzia³ zapasów w
aktywach ogó³em Spó³dzielni X kszta³towa³ siê w przedziale od 5 do 14% i w latach 2001-2004
wykazywa³ tendencjê spadkow¹, podobnie jak w ca³ej bran¿y (rys. 1).

Z analizy struktury zapasów Spó³dzielni X wynika, ¿e najwiêkszy by³ udzia³ zapasów produk-
tów gotowych oraz materia³ów i wynosi³ odpowiednio oko³o 51 i 34%. Udzia³ pozosta³ych grup
rodzajowych, tj. pó³produktów,  produktów w toku oraz towarów w zapasach ogó³em wynosi³
�rednio po ok. 6%.

�redni wska�nik rotacji zapasów Spó³dzielni X by³ wy¿szy ni¿ w badanej bran¿y i wynosi³
�rednio ok. 31, przy czym przeciêtnie w bran¿y by³o to oko³o 25 (rys. 2). Wynika z tego, ¿e Spó³dziel-
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nia X w ci¹gu roku odnawia³a szybciej swoje zapasy dla zrealizowania okre�lonej sprzeda¿y ni¿
przeciêtnie w bran¿y, przek³ada³o siê to na ni¿szy wska�nik cyklu zapasów w dniach, który wynosi³
dla Spó³dzielni X �rednio 12, a dla bran¿y 19 dni.

Analiza wska�ników rotacji (w dniach) poszczególnych grup rodzajowych zapasów Spó³dzielni
X wykaza³a, ¿e najkrótszym cyklem rotacji charakteryzuj¹ siê pó³produkty (�rednio 0,5 dnia) i
towary (�rednio 1-2 dni). Uzasadnia to fakt, ¿e pó³produkty s¹ na bie¿¹co wykorzystywane do
kolejnych faz procesów produkcyjnych. Z kolei towary bêd¹ce produktami �wie¿ymi, powinny jak
najszybciej trafiaæ do klienta koñcowego tak, aby 80% czasu terminu przydatno�ci poszczegól-
nych produktów by³o do jego dyspozycji. D¹¿¹c do optymalizacji rotacji zapasów Spó³dzielni X
warto zatem bardziej szczegó³owo przeanalizowaæ te grupy zapasów, które charakteryzowa³y siê
d³u¿szym cyklem rotacji (�rednio ok. 5-6 dni). Dlatego te¿ w opracowaniu przeprowadzono szcze-
gó³ow¹ analizê zapasów materia³ów.

Spó³dzielnia X wyró¿nia nastêpuj¹ce zapasy materia³ów1: materia³y bezpo�rednio wykorzysty-
wane do produkcji (obejmuj¹ce komponenty, dodatki i opakowania) oraz materia³y p³ynne, tj.
�rodki czysto�ci (tab. 1).

Rysunek 1. Udzia³ zapasów w aktywach ogó³em
�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie Monito-
rów Spó³dzielczych B.

Rysunek 2.  Wska�nik rotacji zapasów (w razach)
�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie Monito-
rów Spó³dzielczych B.
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Rotacja poszczególnych materia³ów spó³dzielni jest bardzo zró¿nicowana. Mo¿na przyj¹æ, ¿e
kluczowe znaczenie maj¹ te pozycje, które charakteryzuj¹ siê najszybsz¹ i najwolniejsz¹ rotacj¹.
Najwy¿sz¹ rotacj¹ w�ród wymienionych materia³ów charakteryzuj¹ siê butelki. W konsekwencji
spó³dzielnia utrzymuje jednodniowy zapas butelek. Warto podkre�liæ, ¿e jest to jedyna pozycja
materia³owa, któr¹ spó³dzielnia odbiera od producenta w³asnym transportem. Najwolniejsz¹ ro-
tacj¹ charakteryzuj¹ siê folie nadrukowane. Spó³dzielnia utrzymuje oko³o pó³roczne zapasy folii
nadrukowanych. Wynika to z tego, ¿e jednorazowa wielko�æ zamówienia wynosi 14 km takiej folii,
a to zabezpiecza oko³o pó³roczn¹ produkcjê. Dla pozosta³ych materia³ów spó³dzielnia utrzymuje
oko³o tygodniowe zapasy, a dla kartonów i folii � dwutygodniowe.

1 W dalszej analizie pominiêto surowiec (mleko) zak³adaj¹c, ¿e nie ma on wp³ywu na optymalizacjê wska�ni-
ków rotacji zapasów Spó³dzielni X, gdy¿ jest uzupe³niany codziennymi dostawami.
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> � @W Spó³dzielni X s¹ równie¿ ma-
gazynowane zapasy zbêdne � s¹ to
kubki �mietanowe (obecnie nie wy-
korzystywane do produkcji). Spó³-
dzielnia próbuje je zagospodarowaæ
zu¿ywaj¹c je na próby technologicz-
ne.

W celu zaproponowania metod
uzupe³niania zapasu poszczególnych
materia³ów przeprowadzono analizê
ABC, która pozwoli³a zró¿nicowaæ zna-
czenie poszczególnych pozycji materia-
³ów w zale¿no�ci od ich udzia³u w
³¹cznej warto�ci zu¿ycia.

Na podstawie analizy ABC doko-
nano podzia³u materia³ów na trzy gru-
py: A, B i C. Wydzielona w ramach kla-
syfikacji grupa A obejmowa³a pozycje,
dla których sumaryczna warto�æ zapa-
su stanowi³a 80% warto�ci ca³kowitej
zapasów zu¿ytych do produkcji, przy
czym grupa ta obejmowa³a zaledwie 20%
wszystkich rozpatrywanych pozycji.
Grupa B obejmowa³a 30%  pozycji, któ-
rych sumaryczna warto�æ zapasów zu-
¿ytych do produkcji wynosi³a 15%. Z
kolei grupa C obejmowa³a 50% pozycji,
które odpowiada³y za niewielk¹ warto�æ
obrotu 5% (rys. 3).

Wydzielona w ramach klasyfikacji
newralgiczna grupa A obejmowa³a
przede wszystkim materia³y wykorzy-
stywane do produkcji mozzarelli � g³ów-
nego produktu Spó³dzielni X i by³y to:
t³uszcz ro�linny, kartony � kulka, karto-
ny � wiórki, kartony � mozzarella zale-
wa, podpuszczka oraz inne materia³y, tj.
butelki (0,4 i 1 l), nakrêtki, folia do palet,
zagêstnik, wiadra 3 l oraz chusty sero-
warskie. W odniesieniu do tej grupy po-
twierdzi³a siê zasada Pareto, która wska-
zuje, i¿ niewielka liczba pozycji
materia³owych (20%) odpowiada za
wiêkszo�æ warto�ci zu¿ywanych mate-
ria³ów (80%).  Na pozycje materia³owe z
grupy A nale¿y zwróciæ szczególn¹ uwa-
gê i optymalizowaæ zarz¹dzanie oraz
dysponowanie tymi zapasami wewn¹trz
spó³dzielni przez: ci¹g³e �ledzenie i pre-
cyzyjne ustalenie poziomu zapasów, po-
ziomu zamawiania, wielko�ci i terminu
zamówienia oraz nale¿y dok³adnie kwa-
lifikowaæ dostawców, analizowaæ ry-
nek, ceny i technologie wytwarzania
oraz produkty substytutowe.

Rysunek 3. Graficzna ilustracja klasyfikacji zapasów
materia³ów wg analizy ABC
�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie danych Spó³-
dzielni X.
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Innego podej�cia wymagaj¹ materia³y z grupy C. Ze wzglêdu na ich znaczn¹ ilo�æ oraz niewielki
udzia³ w warto�ci zu¿ycia, stosowanie precyzyjnego, a zarazem pracoch³onnego i kosztownego
zarz¹dzania ich zapasem by³oby nieefektywne. Dlatego dla pozycji materia³owych z grupy C nale¿y
stosowaæ uproszczone procedury przygotowywania zamówieñ, zamówienia zbiorcze, uproszczon¹
ewidencjê magazynow¹ i kontrolê zapasów oraz wy¿sze zapasy bezpieczeñstwa, w celu ogranicza-
nia ponoszonych kosztów i zasobów zaanga¿owanych w  ich obs³ugê.

Dla pozycji z grupy B mo¿na wybraæ po�rednie podej�cie, w zale¿no�ci od ich istotno�ci dla
dzia³alno�ci gospodarczej i funkcjonowania spó³dzielni.

Wykorzystuj¹c klasyfikacjê zapasów materia³ów wed³ug analizy ABC mo¿na zaproponowaæ
dla poszczególnych grup materia³ów odpowiednie metody uzupe³niania zapasów. Zatem dla zapa-
sów materia³ów z grupy A odpowiedni¹ metod¹ odnawiania zapasów bêdzie metoda sta³ego punk-
tu zamawiania, a dla zapasów z kategorii C  bardziej odpowiedni by³by system sta³ego cyklu
zamawiania.

W metodzie sta³ego punktu zamawiania zamówienie na materia³y (z grupy A) bêdzie sk³adane
w sta³ej, wcze�niej okre�lonej wielko�ci (np. Ekonomicznej Wielko�ci Zamówienia), wtedy gdy
zapas, którym dysponuje spó³dzielnia bêdzie równy lub mniejszy od przyjêtego punktu ponowne-
go zamówienia (poziomu informacyjnego). Punkt ponownego zamówienia (ZI) ma na celu sygnali-
zowanie konieczno�ci niezw³ocznego z³o¿enia zamówienia uzupe³niaj¹cego z pewnym wyprzedze-
niem w stosunku do chwili, w której mo¿na siê spodziewaæ wyczerpania istniej¹cego zapasu. A
zatem punkt ponownego zamówienia to zapas, który jest w dyspozycji zamawiaj¹cego w chwili
rozpoczêcia cyklu uzupe³nienia zapasu i musi pokryæ zapotrzebowanie ze strony odbiorców do
momentu, w którym bêdzie mo¿na dysponowaæ zamówion¹ dostaw¹.

W sytuacji, kiedy popyt, jak i czas cyklu uzupe³nienia zapasów charakteryzuje siê okre�lon¹
zmienno�ci¹, punkt ponownego zamówienia (ZI) jest sum¹ �redniego popytu obserwowanego w
cyklu uzupe³nienia zapasu (PT) oraz zapasu bezpieczeñstwa (ZB). Zapas bezpieczeñstwa mo¿na
wyliczyæ jako iloczyn odchylenia standardowego popytu w cyklu uzupe³nienia zapasu (dPT) i wspó³-
czynnika bezpieczeñstwa (w) � zale¿nego od ustalonego poziomu obs³ugi klienta i typu rozk³adu
popytu (dla dóbr szybko rotuj¹cych bêdzie to zazwyczaj rozk³ad normalny, dla wolno rotuj¹cych �
rozk³ady: Poissona lub wyk³adniczy):

ZI = PT + ZB = PT + dPTw

gdzie:
P � �redni popyt w przyjêtej jednostce czasu (np. popyt dzienny, popyt kwartalny),
T � �rednia d³ugo�æ cyklu uzupe³nienia zapasu,
dPT  � odchylenie standardowe popytu w cyklu uzupe³nienia zapasu,
w � wspó³czynnik bezpieczeñstwa.

Z kolei dla asortymentów z grupy C wskazane jest, aby zastosowaæ sterowanie zapasami bazu-
j¹ce na modelu sta³ego cyklu zamawiania. Uzupe³nienie zapasu w tym systemie polega na sk³ada-
niu zamówieñ w sta³ym cyklu, a wielko�æ zamówienia w danym cyklu jest wyznaczana jako ró¿nica
pomiêdzy tzw. zapasem maksymalnym a zapasem dysponowanym2  w chwili przegl¹du.

Odnawianie zapasu w systemie przegl¹du okresowego polega na tym, ¿e w okre�lonych termi-
nach wynikaj¹cych z przyjêtego cyklu przegl¹du (np. w ka¿dy poniedzia³ek o godzinie 10.00)
przeprowadzana jest kontrola stanu zapasu magazynowego. Nastêpnie obliczany jest zapas dys-
ponowany (Z) i ustalana wielko�æ zamówienia (WZ), jako ró¿nica pomiêdzy wielko�ci¹ zapasu
maksymalnego (ZMax) a wielko�ci¹ zapasu dysponowanego (Z):

WZ = ZMax � Z

gdzie:
WZ � wielko�æ zamówienia,
ZMax � zapas maksymalny,
Z � zapas dysponowany.

2 Zapas dysponowany to zapas znajduj¹cy siê aktualnie w magazynie powiêkszony o wcze�niej z³o¿one zamó-
wienia (w trakcie realizacji � tzw. �zapas w drodze�) i pomniejszony o wszelkie rezerwacje.



22 Joanna Baran

Zapas maksymalny (ZMax) jest to suma �redniego popytu (P) w cyklu uzupe³nienia zapasu (T)
powiêkszonego o czas cyklu przegl¹du (To) i zapasu bezpieczeñstwa (ZB):

ZMax = P(T + T0) + ZB

gdzie:
ZMax � zapas maksymalny
P � �rednia warto�æ popytu w przyjêtej jednostce czasu,
T � �rednia d³ugo�æ cyklu uzupe³nienia zapasu,
To � �rednia d³ugo�æ cyklu przegl¹du,
ZB � zapas bezpieczeñstwa.

Dodatkowo w celu zwiêkszenia racjonalno�ci w zakresie zarz¹dzania zapasami w
Spó³dzielni X analizê ABC uzupe³niono analiz¹ porz¹dkuj¹c¹ asortyment wed³ug kryterium zu¿y-
cia, czyli analiz¹ XYZ. Podstaw¹ podzia³u wed³ug klasyfikacji XYZ by³ charakter zu¿ycia materia-
³ów: od pozycji zu¿ywanych regularnie � 7 dni w tygodniu (X), przez pozycje wykazuj¹ce wahania
zu¿ycia (sezonowo�æ), tj. 3-4 razy w tygodniu (Y), do pozycji o nieregularnym zu¿yciu � raz w
tygodniu lub wcale (Z).

Zgodnie z analiz¹ XYZ w przypadku materia³ów z grupy X mo¿na ograniczyæ zapas bezpieczeñ-
stwa, a oczekiwane równomierne zu¿ycie mo¿na obs³ugiwaæ z regularnych dostaw synchronizo-
wanych z potrzebami produkcji i dopasowanych do sporz¹dzonych prognoz. Materia³y z grupy Z

Tabela 2. Materia³y pogrupowane wed³ug klasyfikacji ABC/XYZ

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie danych Spó³dzielni X oraz [Krzy¿aniak, Cyplik 2007] .
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wymagaj¹ z kolei utrzymywania b¹d� du¿ych zapasów bezpieczeñstwa, b¹d� te¿ ca³kowitego wy-
eliminowania zapasu i indywidualnego sprowadzania danego materia³u od dostawcy zgodnie z
wystêpuj¹cym zapotrzebowaniem.

Po³¹czenie analizy ABC z analiz¹ XYZ pozwoli³o na podzielenie wszystkich materia³ów  na 9 grup,
wobec których � bazuj¹c na literaturze przedmiot [Krzy¿aniak, Cyplik  2007] � zaproponowano ró¿ne
rozwi¹zania dotycz¹ce utrzymywania i uzupe³niania zapasu. W tabeli 2 przedstawiono rekomendacje
odno�nie regu³ i metod zarz¹dzania w zale¿no�ci od miejsca materia³u w klasyfikacji ABC/XYZ.

Zmniejszenie warto�ci zu¿ycia danego materia³u przesuwa³o dan¹ pozycjê w stronê grupy C. Z kolei
wzrost warto�ci wspó³czynnika  zmienno�ci zapotrzebowania powodowa³ migracjê danej pozycji mate-
ria³owej w kierunku grupy Z. Zatem najni¿szy wska�nik rotacji wykazywa³y pozycje z grupy CZ. I
przeciwnie najszybsz¹ rotacj¹ i najni¿szym pokryciem charakteryzowa³y siê materia³y z grupy AX.

Podsumowanie
Na podstawie opisanego studium przypadku Spóldzielni X mo¿na stwiedziæ, ¿e:

� badana spó³dzielnia lepiej ni¿ przeciêtnie w bran¿y gospodaruje swoimi zapasami � osi¹gaj¹c
wy¿sze wska�niki rotacji zapasów,

� najszybsz¹ rotacj¹ charakteryzuj¹ siê materia³y z grupy AX i s¹ to materia³y wykorzystywane
do produkcji g³ównego produktu Spó³dzielni X, czyli mozzarelli; dlatego te¿ spó³dzielnia w
odniesieniu do tych materia³ów powinna zapewniæ wysoki poziom obs³ugi i stosowaæ syste-
mem odnawiania zapasów oparty na regularnych dostawach synchronizowanych z potrzebami
produkcji i dopasowanych do sporz¹dzonych prognoz,

� najwiêcej pozycji materia³owych spó³dzielni zosta³o zaklasyfikowanych do grupy CY, co ozna-
cza, ¿e ich udzia³ w warto�ci zu¿ycia do produkcji jest niewielki, a samo zu¿ycie charakteryzuje
siê wahaniami; dla tych pozycji zapasów spó³dzielnia powinna zastosowaæ uproszczone meto-
dy odnawiania i zapewniæ �redni poziom obs³ugi,

� spó³dzielnia X koncentruj¹c siê na minimalizacji zapasów materia³ów z  kategorii AX oraz kate-
gorii AY i BY uzyska³aby prawdopodobnie najwiêksze efekty ekonomiczne.
Przeprowadzenie dodatkowych analiz polegaj¹cych na zbadaniu, czy ci¹g³e zu¿ycie materia³ów

ma charakter sta³y, powtarzalny, czy te¿ ro�nie/maleje lub wykazuje zmiany cykliczne pozwoli³oby
w³a�ciwie prognozowaæ zu¿ycie w okresach przysz³ych, dok³adniej oceniæ losowe zmiany zu¿ycia
i jednocze�nie dok³adniej wyznaczyæ potrzebny zapas zabezpieczaj¹cy. W rezultacie Spó³dzielnia
X mog³aby szybciej reagowaæ na pojawiaj¹ce siê zmiany w otoczeniu i lepiej dostosowaæ swoje
systemy odnawiania zapasów.
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Summary
The presended research was execented in the dairy cooperative located in Mazowieckie province. In the

paper, there was presented ABC and XYZ methods to stocks� classification. The results of ABC/XYZ analysis
allowed to choose appropriate methods of stock renewing in dairy cooperative.

Adres do korespondencji:

mgr Joanna Baran
Szko³a G³ówna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiêbiorstw
ul. Nowoursynowska 166

 02-787 Warszawa
tel./fax (0 22) 593 42 19

e-mail: joanna_baran@sggw.pl


