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Wprowadzenie
Jak w Polsce firmy
inwestują w magazyny?

Z reguły zmiana w polityce, sposo-
bie magazynowania to poważny 
projekt, wymagający istotnych 

nakładów oraz precyzyjnego planowania 
operacyjnego, szczególnie, jeśli zmiana 
dotyczy już funkcjonującego magazynu.

Jeżdżąc po Polsce, odwiedzając 
przedsiębiorstwa, pomagając im zna-
leźć lepsze rozwiązania organizacyjne, 
uderzające było dla nas to, jak wiele 
problemów natury kalkulacyjnej i stra-
tegicznej wynika z wdrażania zmiany 
w magazynowaniu. Pomimo często 
bardzo poważnych kosztów, jakie firmy 
decydują się ponieść, wciąż sposoby 
przygotowania decyzji czy mierzenia 
efektów są bardzo zróżnicowane i wy-
daje się, na podstawie wyników, ciągle 
jeszcze niewystarczające. 

Postanowiliśmy zbadać ten problem, 
ubrać go w dane statystyczne i rozpocząć 
w ten sposób dyskusję wewnątrz firm, 
w zarządach, radach nadzorczych czy 
pomiędzy właścicielami, oraz pomiędzy 
logistyką a zarządem, opartą na faktach – 
jak dalece w danej firmie podejmuje się 
świadome decyzje dotyczące inwestycji 
w magazyn.

„Inwestycja w magazyn – do-
świadczenia polskich firm” to trzecie 
ogólnopolskie badanie zrealizowane 

w cyklu Panel Polskich Menedżerów 
Logistyki, w skrócie PPML. 

Jest to niekomercyjne przedsię-
wzięcie firmy konsultingowej Logisys, 
w ramach którego menedżerowie lo-
gistyki w polskich firmach mogą dzielić 
się swoim doświadczeniem związa-
nym ze stanem zarządzania logistyką 
w przedsiębiorstwach działających na 
terenie Polski. 

Jest to unikalne przedsięwzięcie, 
dzięki któremu menedżerowie odpowie-
dzialni za logistykę oraz ich przełożeni 
będą bardziej świadomi, a dzięki temu – 
mamy nadzieję - lepiej przygotowani 
do podejmowania dyskusji i decyzji 
w zakresie inwestycji w magazyn.

W niniejszym raporcie prezentu-
jemy wyniki badania wraz z omówie-
niem najważniejszych korelacji. Za-
praszam do lektury, własnej analizy 
i dyskusji, również mniej formalnie na: 
www.blogistyka.pl

Bartosz Jacyna
starszy konsultant, prezes zarządu 

Logisys Sp. z o.o.
bartosz.jacyna@logisys.pl

694 427 596
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Streszczenie

R aport z trzeciego badania z cyklu Panelu Polskich 
Menedżerów Logistyki pn. „Inwestycja w ma-
gazyn – doświadczenia polskich firm” stanowi 

podsumowanie odpowiedzi z 309 ankiet wypełnionych 
przez osoby zajmujące się logistyką w polskich przed-
siębiorstwach.

Zaledwie w 1/4 badanych firm w ostatnich 3 latach nie 
realizowano żadnej inwestycji w magazyn. Wśród ankie-
towanych firm najczęściej przeprowadza się rozbudowę 
istniejącego magazynu. Ponad połowa badanych firm 
przeprowadza inwestycje przede wszystkim ze wzglę-
du na rozwiązanie bieżącego problemu operacyjnego. 
Zaledwie 1/3 przedsiębiorstw inwestuje proaktywnie, 
pozostali rozwiązują problemy, które już zaistniały.

Tylko 11% decyzji o inwestycji w magazyn podejmują 
szefowie logistyki. Finalna biznesowa decyzja o inwestycji 
w ponad połowie firm podejmowana jest przez zarządy. 

W niespełna 50% firm za merytoryczne przygoto-
wanie decyzji o inwestycji w magazyn odpowiadają 
szefowie logistyki. W porównaniu do tego aż w 1/3 
przypadków merytoryczne przygotowanie decyzji leży 
w rękach zarządu. Szefem przedsięwzięcia, czyli osobą 
operacyjnie odpowiadającą za realizację inwestycji, jest 
w niemal 60% przypadków szef logistyki. W pozostałych 
40% ankietowanych firm odpowiedzialność znajduje się 
głównie w rękach zarządu, właściciela firmy lub opera-
tora logistycznego.

57% firm wykonało zaledwie jedno lub dwa działania 
przygotowujące merytorycznie decyzję inwestycyjną. 
Merytorycznie decyzja o inwestycji jest najlepiej przy-
gotowana gdy osobą za nią odpowiedzialną jest szef 
logistyki lub zewnętrzny, niezależny doradca logistycz-
ny – przeprowadza się w tych przypadkach największą 
ilość kalkulacji merytorycznych.

Aż 40% firm wykonało tylko jeden typ analiz przy 
wyborze systemu składowania. Podobnie jak przy kalku-
lacjach merytorycznych podczas przygotowania decyzji 
o inwestycji, także w trakcie wyposażania magazynu 
w system składowania najwięcej analiz jest przeprowa-
dzanych, gdy osobą odpowiedzialną za merytoryczne 
przygotowanie decyzji jest szef logistyki lub zewnętrzny, 
niezależny doradca logistyczny.

W 47% firm wykonano zaledwie jeden lub dwa typy 
kalkulacji kosztu logistycznego inwestycji. Warto zwró-
cić uwagę, że najmniej kalkulacji przeprowadza się gdy 
osobą merytorycznie odpowiedzialną za przygotowanie 
decyzji o inwestycji jest właściciel firmy/rada nadzorcza. 

35% respondentów – ludzi odpowiedzialnych za 
logistykę – nie zna kosztów przedsięwzięcia. Prawie 
25% inwestycji przekroczyło swój budżet, a w 16% szef 
logistyki nawet nie miał informacji na temat wykonania 
budżetu. Tylko w 8% ankietowanych firm faktyczny koszt 
przedsięwzięcia był niższy od zakładanego. 

Wśród efektów inwestycji, które wskazywane były 
największą ilość razy (po ok. 60% wskazań) znalazły 
się mierzalne logistyczne efekty ilościowe, oraz efekty 
jakościowe. Pomimo słabego planowania, ok. 75% firm 
deklaruje, że rzeczywiste efekty inwestycji były zgodne 
z oczekiwaniami. Natomiast tylko w połowie przedsię-
biorstw czas realizacji inwestycji był zgodny z planem.
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Jak i dlaczego polskie 
firmy inwestują 
w magazyn?

Rozdział ten przedstawia dwie kluczowe kwestie, które będą punktem wyjścia do 
poszczególnych pytań dotyczących inwestowania w magazyn przedstawionych 
w kolejnych częściach niniejszego raportu: typ przedsięwzięcia na obszarze logi-
styki magazynowej jakie ankietowane firmy realizowały w ostatnich trzech latach 
(pytania odnoszą się do jednego, najważniejszego projektu z tego okresu) oraz 
główne powody inwestycji w magazyn.
Za inwestycje w magazyn przyjęto w niniejszym badaniu następujące typy pro-
jektów: budowa nowego magazynu, rozbudowa istniejącego magazynu, prze-
prowadzka/przeniesienie magazynu, wynajęcie innego magazynu (niż dotych-
czasowy), outsourcing magazynowania do operatora logistycznego, insourcing 
magazynowania od operatora logistycznego (proces odwrotny niż outsourcing), 
gruntowne przemodelowanie istniejącego magazynu (własnego lub przejętego, 
np. w skutek przejęcia firmy itp.).
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Typy inwestycji

Tylko 1/4 firm nie realizowała inwestycji 
w magazyn w ostatnich 3 latach.

Wśród ankietowanych firm 
najczęściej przeprowadza 
się rozbudowę istniejącego 

magazynu. Na zbliżonym poziomie 
jeśli chodzi o częstość wykonywanych 
inwestycji znajdują się takie projekty jak: 

budowa nowego magazynu, wynajęcie 
innego magazynu niż dotychczasowy, 
przeniesienie magazynu oraz gruntowne 
przemodelowanie istniejącego maga-
zynu. Polskie firmy rzadko przeprowa-
dzają outsourcing magazynowania do 

operatora logistycznego oraz odwrotny 
do niego proces czyli insourcing.

Z dalszej części analiz wyłączono 
firmy, które nie użytkują żadnego ma-
gazynu.

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logistyki, n=318 
(uwzględniono firmy, które nie użytkują żadnego magazynu)

Wykres 1.
Typy inwestycji w magazyn

14%
13%

24%

1%

12%

5%

17%

13%

1% 2%

Budowa nowego 
magazynu

Inne

Rozbudowa istnieją-
cego magazynu

Przeprowadzka/
przeniesienie ma-
gazynu

Wynajęcie innego 
magazynu (niż 
dotychczasowy)

Outsourcing magazy-
nowania do operatora 
logistycznego

Insourcing magazy-
nowania od operatora 
logistycznego

Gruntowne przemo-
delowanie istniejące-
go magazynu

Żadne w ostatnich 
3 latach

Nasza firma nie 
użytkuje żadnego 
magazynu
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Powody inwestycji

Zaledwie 1/3 firm inwestuje proaktywnie, pozostali 
rozwiązują problemy, które już zaistniały.

Ponad połowa badanych firm 
przeprowadza inwestycje przede 
wszystkim ze względu na rozwią-

zanie bieżącego problemu operacyjnego. 
Około 1/3 respondentów podaje jako 
powód inwestycji odpowiedź na plany 

wzrostu lub plany zmiany struktury 
sprzedaży oraz ograniczenie kosztów 
magazynowania. Co ciekawe niemal 
2/3 ankietowanych przeprowadza in-
westycje w magazyn ze względu na 
tylko jeden powód. 

Inwestycje w magazynie, jak widać, 
prowadzone są głównie w odniesieniu 
do bieżących problemów operacyjnych. 
Rzadko, bo tylko w 10% przypadków 
zmiana wynika ze strategii rozwoju firmy.

54%

31%

28%

13%

12%

11%

10%

3%

Wykres 2.
Powody inwestycji

Rozwiązanie bieżącego problemu operacyjnego 
(np. notoryczny brak miejsca magazynowego)

Odpowiedź na plany wzrostu lub zmiany struk-
tury sprzedaży

Ograniczenie kosztów magazynowania

Stworzenie przewagi konkurencyjnej wynikają-
cej z logistyki

Optymalizacja sieci dystrybucji

Ograniczenie kosztów transportu (np. poprzez 
korzystniejszą lokalizację w stosunku do klientów)

Realizacja strategii firmy na obszarze 
magazynowania

Inne

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logistyki, 
n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające żadnej inwestycji 
w ostatnich 3 latach). Odpowiedzi nie sumują się do 100%, gdyż 
istniała możliwość zaznaczenia więcej niż jednej odpowiedzi.
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Wykres 3.
Liczba zaznaczonych powodów inwestycji

1%
21%

11%

64%

2% 2%

Arkadiusz Cichawa
członek zarządu i dyrektor handlowy 
FH JACEK Sp. z o.o.

Analizując wykres wyraźnie widać, że obszary logistyczno-magazynowe 
nadal są w firmach traktowane jako „zło konieczne”. Według wykresu 54% 
badanych respondentów określiło powody inwestycji jako „rozwiązanie 
bieżącego problemu operacyjnego”. A przecież na dzisiejszym rynku, 
gdzie istnieje ostra konkurencja w zakresie podobnych lub tych samych 
produktów, to właśnie procesy logistyczne są tym elementem, który może 
dać firmie przewagę konkurencyjną. 

Dzisiejszą logistykę należy rozpatrywać jako złożoność procesów 
dystrybucyjno-magazynowych, których wyznacznikami są : rzetelność, 
czas i wygoda dostaw oraz informacja i komunikacja na linii sprzeda-
jący – kupujący. Tylko sukcesywne koncepcyjne działanie w logistykę 
i magazynowanie daje sprzężenie tych wszystkich elementów, a bez 
tego nie da się właściwie działać na współczesnym rynku. Parafrazując 
powiedzenie „Lepiej zapobiegać niż leczyć” można powiedzieć, że lepiej 
zapobiegać przyszłym problemom przez koncepcyjne działania, niż potem 
rozwiązywać doraźne problemy, które i tak są rozwiązaniami kosztowymi 
a krótkookresowymi.

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logistyki, n=232 
(odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające żadnej inwestycji w ostatnich 
3 latach)

jeden powód

sześć
powodówdwa powody

trzy powody cztery powody pięć
powodów



10

Kto odpowiada 
za inwestycje 
w magazyn?

Inwestycja w magazyn rozpoczyna się od podjęcia decyzji o konieczności 
zmiany w tym obszarze. Czy decyzja ta podejmowana jest zawsze przez 
dział logistyki? 

W tym rozdziale przedstawione zostaną wyniki badania dotyczące trzech 
aspektów podejmowania decyzji o zmianie w magazynowaniu
•	 Po pierwsze, kto podejmuje w firmach finalną biznesową decyzję o inwestycji  

w magazyn?
•	 Po drugie, kto odpowiada za przygotowanie merytorycznej strony decyzji o inwestycji 

w magazyn?
•	 Po trzecie, kto odpowiada operacyjnie za realizację inwestycji w magazyn?
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Biznesowa decyzja o inwestycji

Zaledwie 11% decyzji o inwestycji w magazyn 
podejmują szefowie logistyki.

Finalna biznesowa decyzja o in-
westycji w magazyn w ponad 
połowie firm podejmowana 

jest przez zarząd. Szefowie logistyki 
podejmują takie decyzje rzadziej niż 

właściciele firm (rady nadzorcze) – tyl-
ko w 11% przypadków. Taka sytuacja 
ma miejsce we wszystkich rodzajach 
przedsiębiorstw, bez względu na ich 
wielkość. Wraz ze wzrostem wielkości 

firm rośnie odpowiedzialność decyzyjna 
za inwestycję wśród zarządów firm oraz 
szefów logistyki, natomiast maleje wśród 
właścicieli firm/rad nadzorczych.

Wykres 4.
Biznesowa decyzja o inwestycji

32%

11%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logistyki, 
n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające żadnej inwestycji w 
ostatnich 3 latach)

56%

1%

Właściciel firmy / 
Rada nadzorcza

Szef logistyki Inne

Zarząd firmy
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właściciel firmy / rada nadzorcza

zarząd firmy

szef logistyki

inne

Wykres 5.
Osoba podejmująca biznesową decyzję o inwestycji a wielkość 

przedsiębiorstwa

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

do 49 osób 50-249 osób
Wielkość przedsiębiorstwa

powyżej 250 osób

Piotr Bartnicki
kierownik magazynu 
Tech Data Polska Sp. z o.o.

Inwestycje magazynowe bardzo często wiążą się z wydatkiem dużych kwot, 
dlatego wskazane jest, aby decyzje były kalkulowane i podejmowane przez 
szersze grono, osoby mogące spojrzeć z kilku punktów widzenia. Patrząc 
na zagadnienie w oparciu o firmy dystrybucyjne, logistyka nie jest działem 
zarabiającym na utrzymanie firmy, dlatego każda inwestycja musi zostać 
przeanalizowana i poparta benefitami, które przyjdą w przyszłości. 

Oczywiście ważne jest, aby osoby pełniące funkcje szefów logistyki w znacznym 
procencie uczestniczyli w projektach, wprost przeciwnie do podziału z wykresu. 

Kolejną przyczyną może być brak rozwoju szefów logistyki. Zbyt mała 
inwestycja w siebie poprzez uczestnictwo w szkoleniach rozwojowych, brak 
uczestnictwa w targach, a co za tym idzie brak wiedzy na temat możliwości 
oraz nowych technologii jakie oferuje rynek. To wszystko może się składać na 
brak pomysłu odnośnie nowych rozwiązań i inwestycji w logistykę.

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logi-
styki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające żadnej 
inwestycji w ostatnich 3 latach)
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Merytoryczna strona decyzji 
o inwestycji

Zaledwie w połowie firm za merytoryczną stronę 
decyzji o inwestycji w magazyn odpowiadają 
szefowie logistyki.

W niespełna 50% firm za me-
rytoryczne przygotowanie 
decyzji o inwestycji w ma-

gazyn odpowiadają szefowie logistyki. 

W porównaniu do tego aż w 1/3 przy-
padków merytoryczne przygotowanie 
decyzji leży w rękach zarządu. Zaledwie 
w pojedynczych przypadkach mery-

toryczna strona decyzji o inwestycji 
przekazywana jest operatorom logistycz-
nym oraz zewnętrznym, niezależnym 
doradcom logistycznym.
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Wykres 6.
Merytoryczna strona decyzji o inwestycji

30%

3%5%

9% 1%

2%
3%

47%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logi-
styki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające żadnej 
inwestycji w ostatnich 3 latach)

Lech Zobniów
szef logistyki
ANWIL S.A.

Jedna z prostszych definicji magazynu głosi, że jest to zaplanowana przestrzeń 
służąca manipulowaniu zapasami. Pomimo, że pojęcie magazynu wydaje się dość 
proste, racjonalna decyzja o zainwestowaniu w magazyn wymaga skomplikowanej 
analizy obejmującej syntetycznie wiele czynników, takich jak na przykład: rodzaj 
produktu, wielkość produkcji i serii produkcyjnych, popyt i jego sezonowe trendy, rolę 
magazynu w systemie dystrybucji, odległość od pozostałych centrów i odbiorców, 
planowaną rotację i przepustowość, zakładany poziom bezpieczeństwa zapasów, 
czas magazynowania, możliwości automatyzacji procesów magazynowych, podział 
magazynu na strefy magazynowania, kompletacji i załadunku. W zależności od 
specyfiki produktu lub rynku można by wymienić jeszcze dużo innych czynników. 

Wiele z tych czynników nie ma stałego charakteru i można je rozpatrywać tylko 
jako pewien dynamiczny proces co komplikuje analizy. Nietrafiona decyzja skutkuje 
pojawieniem się dodatkowych kosztów w przypadku inwestycji w zbyt duży magazyn 
lub kłopotami z obsługą procesów magazynowania w przypadku magazynu zbyt 
małego. 

Przedstawioną analizę należy raczej interpretować w ten sposób, że część firm ma 
bardziej skomplikowane procesy decyzyjne i analizy przygotowane przez logistyków 
akceptowane są dodatkowo przez zarząd lub radę nadzorczą. W przeciwnym wypadku 
należałoby przyjąć, że duża cześć przedsiębiorstw nie prowadzi tego rodzaju analiz 
podejmując ryzyko zrealizowania nietrafionej inwestycji, co trudno sobie wyobrazić.

Szef logistyki (jeśli 
nie jest członkiem 
zarządu)

Zarząd firmy

Właściciel firmy / 
Rada nadzorcza

Zewnętrzny, niezależny 
doradca logistyczny

Operator 
logistyczny

Trudno powiedzieć

Architekt

Inne
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Operacyjna odpowiedzialność 
za realizację inwestycji

W 2/3 firm odpowiedzialność za realizację 
inwestycji w magazyn spoczywa na szefach 
logistyki.

Szefem przedsięwzięcia, czyli 
osobą operacyjnie odpowiada-
jącą za realizację inwestycji jest  

w niemal 60% przypadków szef logistyki. 
W pozostałych 40% ankietowanych firm 
odpowiedzialność znajduje się głównie 

w rękach zarządu, właściciela firmy lub 
operatora logistycznego.
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Grzegorz Osiak
dyrektor ds. logistyki
BROEN SA Poland

Nie jestem zdziwiony wynikiem badań. Utwierdzają mnie bowiem w prze-
konaniu o ważności roli jaką sprawuje logistyka w przedsiębiorstwach. 

Bezpośrednia odpowiedzialność za realizację inwestycji sprzyja szybszemu 
osiąganiu celu inwestycyjnego. Chociaż beneficjentami udanej inwestycji 
w pierwszej linii są zawsze działy bezpośrednio ogniskujące się na efektyw-
nej pracy magazynu, to jednak dobre inwestycje mają na celu poprawę 
przepływu dóbr w całym przedsiębiorstwie. Takie inwestycje są i powinny 
być domeną logistyków. Obecnie logistyka staje się mocno tym, do czego od 
dawna predysponowała, a mianowicie spoiwem łączącym prace działów 
wytwarzających wartość dodaną, sprzedaży, zaopatrzenia, usług itd. Jest 
dziedziną interdyscyplinarną, porządkującą i nadająca rytm pracy przedsię-
biorstwa. Niebagatelną rolę odgrywa w tym łańcuchu sprawnie działający 
magazyn, a jeżeli sprawnie to i nowocześnie. Nowoczesność z kolei wymaga 
systematycznych inwestycji. Korzystnym rozwiązaniem jest obecność szefa 
logistyki w zarządzie. Tak też się w wielu firmach dzieje.

Wykres 7.
Operacyjna odpowiedzialność za realizację inwestycji

16%
5%

59%

1%
1%

7%
6%

3%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logi-
styki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające żadnej 
inwestycji w ostatnich 3 latach)

Zarząd firmy

Szef logistyki

Operator 
logistyczny

Dostawca wyposa-
żenia magazyno-
wego

Trudno powiedzieć

Inne

Właściciel firmy / 
Rada nadzorcza

Zewnętrzny, 
niezależny doradca 
logistyczny (firma 
lub indywidual-
ny zewnętrzny 
specjalista)
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Jak firmy przygotowują 
inwestycje w magazyn?

Kiedy firma podejmie już finalną biznesową decyzję o inwestycji, staje przed 
koniecznością przygotowania całego przedsięwzięcia. Na tym etapie prze-
prowadza się wszelkie niezbędne kalkulacje oraz wylicza parametry, które 
mają posłużyć do wyboru optymalnego zakresu zmian. 

W tej części raportu przedstawione zostaną wyniki badania dotyczące trzech 
rodzajów działań przeprowadzanych na etapie przygotowania inwestycji. 
Respondenci zostali zapytani o:
•	 kalkulacje merytoryczne podczas przygotowania decyzji, 
•	 analizy i wyliczenia dotyczące systemu składowania,
•	 kalkulacje kosztu logistycznego inwestycji.
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Merytoryczne przygotowanie 
decyzji o inwestycji

57% firm wykonało zaledwie jedno lub dwa działania 
przygotowujące merytorycznie decyzję inwestycyjną.

Jak merytorycznie przygotowy-
wana jest decyzja o inwestycji 
w magazyn? Niemal 40% firm 

przeprowadza zaledwie jedną kalkulację 
merytoryczną w trakcie przygotowy-
wania takiej decyzji. Wśród najczęściej 
przeprowadzanych kalkulacji mery-
torycznych respondenci zaznaczają: 
porównanie wielkości zapasu i potrzeb 
kompletacyjnych oraz procesowych, 
a następnie wybranie na tej podsta-

wie magazynu powierzchniowego 
lub kubaturowego. Ponadto ponad 
1/3 ankietowanych wskazuje na analizę 
możliwych wariantów projektowych 
i wybór właściwego rozwiązania oraz 
stworzenie precyzyjnego projektu lo-
gistycznego magazynu.

Warto dodać, że wraz ze wzrostem 
wielkości firmy rośnie też liczba przepro-
wadzanych kalkulacji merytorycznych. 
W firmach powyżej 250 pracowników 

przeprowadza się średnio 2,85 kalkulacji, 
natomiast w przedsiębiorstwach do 
49 osób średnio 1,75 kalkulacji. 

Merytorycznie decyzja o inwestycji 
jest najlepiej przygotowana, gdy osobą 
za nią odpowiedzialną jest szef logistyki 
lub zewnętrzny, niezależny doradca 
logistyczny – przeprowadza się w tych 
przypadkach największą ilość kalkulacji 
merytorycznych.

Hubert Walczak
regional distribution centre manager 
Exide Technologies S.A. 
Transportation Business Group

W dzisiejszych czasach logistyka mierzy się przede wszystkim z wymaga-
niami klientów w zakresie wyższej jakości usług i dużej elastyczności dostaw. 
Wymusza to konieczność wdrażania nowych koncepcji, metod i rozwiązań 
logistycznych, mających na celu realizację tych wszystkich wyzwań. Dzięki 
odważnym decyzjom, które zostaną poparte odpowiednimi analizami, 
wynikami badań rozwojowych, określającymi cele w jakim kierunku dana 
logistyka ma się rozwijać, można mówić o powodzeniu inwestycji. 

Przeprowadzone badania pokazują, iż tylko co czwarta firma w naszym 
kraju nie realizowała żadnej inwestycji w przeciągu ostatnich trzech lat. 
Większość menedżerów logistyki zwraca uwagę na merytoryczne przygo-
towanie do przeprowadzenia strategicznego przedsięwzięcia, jakim jest 
inwestycja m.in. w magazyn, natomiast wyniki pokazują, iż niewiele firm 
przeprowadziło przed rozpoczęciem etapu realizacji danego projektu więcej 
niż 2 działania, które mają przede wszystkim pomóc w podjęciu decyzji.
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43%

37%

35%

31%

29%

27%

18%

16%

14%

7%

Wykres 8.
Merytoryczne przygotowanie decyzji o inwestycji

Porównanie wielkości zapasu i potrzeb kompleta-
cyjnych i procesowych, i na tej podstawie wybranie 
magazynu powierzchniowego lub kubaturowego 

Analiza możliwych wariantów projektowych 
i wybór właściwego rozwiązania

Stworzenie precyzyjnego projektu logistyczne-
go magazynu

Dokładna ocena wpływu inwestycji w magazyn na 
działanie pozostałych działów w firmie np.: sprzedaż

Stworzenie koncepcji architektonicznej magazynu

Rozpoznanie dostępnych systemów składowa-
nia na rynku

Weryfikacja posiadanych w tym zakresie kom-
petencji wewnątrz firmy

Wizyty referencyjne w innych przedsiębiorstwach 
weryfikujące rzeczywiste koszty zmiany z kosztami 
ofertowymi i kosztami planowanymi oraz poziom 

spełnienia założeń logistycznych

Zdefiniowanie parametrów do osiągnięcia 
stawianych jako warunek uznania inwestycji za 

zakończoną sukcesem

Trudno powiedzieć

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów 
Logistyki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające 
żadnej inwestycji w ostatnich 3 latach) 
Odpowiedzi nie sumują się do 100%, gdyż istniała możliwość 
zaznaczenia więcej niż jednej odpowiedzi.
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Wykres 9.
Liczba przeprowadzonych kalkulacji merytorycznych

39%

6%

10%

16%

18%

2%

4%
5%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logi-
styki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające żadnej 
inwestycji w ostatnich 3 latach)

jedna kalkulacjadwie kalkulacje

trzy kalkulacje

cztery kalkulacje

pięć kalkulacji sześć kalkulacji

siedem kalkulacji

osiem kalkulacji
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1,62

2,51
2,76

Wykres 10.
Średnia liczba przeprowadzonych kalkulacji merytorycznych a osoba 
odpowiedzialna za merytoryczne przygotowanie decyzji o inwestycji

0,00

0,50
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1,50

2,00
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3,00

Właściciel 
firmy / Rada 
nadzorcza

Zarząd firmy Szef logistyki (jeśli 
nie jest członkiem 

zarządu)

Operator logi-
styczny

Zewnętrzny, 
niezależny 

doradca logi-
styczny

Osoba odpowiedzialna za merytoryczne przygotowanie decyzji o inwestycji
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1,83

2,82

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów 
Logistyki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające 
żadnej inwestycji w ostatnich 3 latach)
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Podstawa do decyzji 
o systemie składowania

Aż 40% firm wykonało tylko jeden typ analiz przy wyborze 
systemu składowania.

Zaledwie 39% firm przeprowadza 
więcej niż dwie kalkulacje do-
tyczące systemu składowania. 

Respondenci najczęściej wskazują na 
analizę liczby wymaganych miejsc skła-
dowania w oparciu o długookresowe 
(roczne lub dłuższe) wolumenowe 
dane historyczne z podziałem na różne 

typy miejsc składowania. Także blisko 
40% ankietowanych stwierdza, że ich 
firma podczas podejmowania decyzji 
dotyczących systemu składowania 
kierowała się doświadczeniem kierow-
nika magazynu i jego wskazaniami.

Podobnie jak przy kalkulacjach 
merytorycznych podczas przygo-

towania decyzji o inwestycji, także 
w trakcie wyposażania magazynu 
w system składowania najwięcej analiz 
jest przeprowadzanych, gdy osobą 
odpowiedzialną za merytoryczne 
przygotowanie decyzji jest szef logistyki 
lub zewnętrzny, niezależny doradca 
logistyczny.
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41%

38%

27%

25%

23%

23%

19%

15%

4%

6%

Wykres 11.
Podstawa do decyzji o systemie składowania

Analiza liczby wymaganych miejsc składowa-
nia w oparciu o długookresowe (roczne lub 

dłuższe) wolumenowe dane historyczne z po-
działem na różne typy miejsc składowania

Kierowano się doświadczeniem kierownika 
magazynu i jego wskazaniami

Analiza liczby wymaganych miejsc pobrań 
w oparciu o długookresowe (roczne lub dłuż-
sze) wolumenowe dane historyczne z podzia-

łem na różne typy miejsc pobrań

Pełna analiza ABC oraz XYZ oraz podzielenie 
magazynu na odpowiednie strefy (AX, BX.... CZ)

Wyliczenia spodziewanej pojemności maga-
zynu włącznie z efektywnością wykorzystania 

powierzchni czyli liczby jednostek składowania 
na metr kwadratowy magazynu

Założono dotychczasowy system składowania 
a jedynie zwiększono jego skalę o oczekiwany 

wzrost wolumenu

Analiza wydajności poszczególnych systemów 
składowania oraz ich zgodność z oczekiwany-

mi obciążeniami dla nowego magazynu

Analiza elastyczności projektu w przyszłości 
(zmiana właściciela, podnajem, zmiana charak-

teru itd.)

Nie dotyczy

Nie wiadomo, brak informacji

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów 
Logistyki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające 
żadnej inwestycji w ostatnich 3 latach) 
Odpowiedzi nie sumują się do 100%, gdyż istniała możliwość 
zaznaczenia więcej niż jednej odpowiedzi.
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Wykres 12.
Liczba przeprowadzonych kalkulacji dotyczących systemu składowania

13%

17%

21% 40%

6%
3%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logi-
styki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające żadnej 
inwestycji w ostatnich 3 latach)

Jacek Tęcza
logistics manager 
Esselte Polska Sp. z o.o.

Przedstawione dane potwierdzają fakt, że w większości firm logistyka 
koncentruje się jedynie na procesach związanych z magazynowaniem, nie 
mając wpływu na poziom i metody odnawiania zapasu. Menedżerowie 
logistyki skupiają najwięcej uwagi na zapewnieniu odpowiedniej ilości 
miejsc składowania z pominięciem mapowania przepływu i efektywności 
innych procesów. 

W niewielkim stopniu kierowanie ma postać ciągłego ulepszania. 
Tylko poprzez wprowadzanie szczupłych łańcuchów dostaw, nastawienie na 

ciągłą redukcję zapasów pozwoli pomniejszyć procesy takie jak składowanie, 
które w szerokiej kulturze lean nie przynoszą wartości dodanej.

jedna kalkulacjadwie kalkulacje

trzy kalkulacje

cztery kalkulacje pięć kalkulacji

sześć kalkulacji
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Wykres 13.
Średnia liczba przeprowadzonych kalkulacji dotyczących systemu 

składowania a osoba odpowiedzialna za merytoryczne przygotowanie 
decyzji o inwestycji

Właściciel 
firmy / Rada 
nadzorcza

Zarząd firmy Szef logistyki (jeśli 
nie jest członkiem 

zarządu)

Operator logi-
styczny

Zewnętrzny, 
niezależny 

doradca logi-
styczny

Osoba odpowiedzialna za merytoryczne przygotowanie decyzji o inwestycji
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1,67

2,09

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów 
Logistyki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające 
żadnej inwestycji w ostatnich 3 latach)
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Kalkulacje dotyczące 
inwestycji

W 47% firm wykonano zaledwie jedną lub dwie kalkulacje 
kosztu logistycznego inwestycji.

P odczas przygotowania decyzji 
o inwestycji 2/3 firm określa 
założenia budżetowe, a po-

nad połowa oblicza koszty bezpo-
średnie projektu. Również połowa 
badanych zaznacza, że wykonali 
tylko jeden lub dwa typy kalkulacji. 
Warto zwrócić uwagę, że najmniej 
kalkulacji przeprowadza się gdy 
osobą merytorycznie odpowiedzial-
ną za przygotowanie decyzji o in-
westycji jest właściciel firmy/rada 

nadzorcza. Także w tym aspekcie 
przygotowania inwestycji wyróżniają 
się zewnętrzni, niezależni doradcy 
logistyczni, którzy biorąc na siebie 
merytoryczną odpowiedzialność za 
decyzję o projekcie przeprowadzają 
największą liczbę kalkulacji. Średnio 
aż 4 kalkulacje, gdy dla porównania 
1,19 kalkulacji przeprowadza się gdy 
decyzja merytoryczna leży w rękach 
właściciela firmy/rady nadzorczej.

Karolina Żmudzka
konsultant logistyczny 
Logisys Sp. z o.o.

Wyniki raportu pokazują jasno: polskie firmy w ostatnich 3 latach roz-
wijają się pod względem gospodarki magazynowej. Jednak zaledwie w co 
trzeciej firmie rozważany był wybór alternatywnych rozwiązań. Nasuwa się 
pytanie, czy podjęte decyzje były na tyle oczywiste, że rozpatrywanie innych 
wariantów nie było konieczne, czy być może, nawiązując do zeszłorocznych 
wyników Panelu Polskich Menedżerów Logistyki, stanowisko szefów logistyki 
w firmach wciąż nie jest na tyle mocne, aby mogli faktycznie wpływać na 
decyzje zarządów. Zastanawiającym jest również fakt, że w jednej na dziesięć 
firm w ogóle nie przeprowadzono kalkulacji kosztów – przynajmniej według 
pytanych menedżerów. Bez kalkulacji kosztów inwestycji nie ma możliwo-
ści określenia jej rzeczywistej opłacalności - można więc uznać, że w tych 
przypadkach decyzja o inwestycji została podjęta całkowicie w ciemno, bez 
uzasadnienia jej opłacalności.
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66%

53%

46%

36%

30%

20%

10%

8%

1%

Wykres 14.
Kalkulacje dotyczące inwestycji

Określono założenia budżetowe (zarys kosztów 
projektu o dużym poziomie ogólności, zebrano 

oferty rynkowe)

Obliczono koszty bezpośrednie projektu (zaku-
pu produktów i usług obcych)

Obliczono całkowity koszt użytkowania

Obliczono koszty pośrednie projektu (koszt wła-
snych zasobów, ludzi, czasu, przestojów)

Obliczono koszty innych, alternatywnych rozwią-
zań (kalkulacja wyboru innego rozwiązania)

Obliczono jednostkowy koszt użytkowania 
(na czynność, na jednostkę logistyczną etc.)

Nie przeprowadzono kalkulacji kosztów

Obliczono koszty ryzyka projektowego

Inne

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów 
Logistyki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające 
żadnej inwestycji w ostatnich 3 latach) 
Odpowiedzi nie sumują się do 100%, gdyż istniała możliwość 
zaznaczenia więcej niż jednej odpowiedzi.
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Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logi-
styki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające żadnej 
inwestycji w ostatnich 3 latach)

Wykres 15.
Liczba przeprowadzonych kalkulacji dotyczących inwestycji

18%

12%

16%

18%
29%

2%6%

jedna kalkulacja

dwie kalkulacje

trzy kalkulacje

cztery kalkulacje

pięć kalkulacji sześć kalkulacji siedem kalkulacji
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Wykres 16.
Średnia liczba przeprowadzonych kalkulacji a osoba odpowiedzialna za 

merytoryczne przygotowanie decyzji o inwestycji

Właściciel 
firmy / Rada 
nadzorcza

Zarząd firmy Szef logistyki (jeśli 
nie jest członkiem 

zarządu)

Operator logi-
styczny

Zewnętrzny, 
niezależny 

doradca logi-
styczny

Osoba odpowiedzialna za merytoryczne przygotowanie decyzji o inwestycji
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Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów 
Logistyki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające 
żadnej inwestycji w ostatnich 3 latach)
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Jakie są rezultaty 
przeprowadzanych 
inwestycji w magazyn?

Po realizacji inwestycji, kluczową kwestią dla każdej firmy powinno być 
określenie efektów jakie dane przedsięwzięcie przyniosło oraz kosztów jakie 
za sobą pociągnęło. 

W tym rozdziale zaprezentowane zostaną wyniki badania dotyczące kosztu 
inwestycji oraz jego relacji do zaplanowanego kosztu, planowanych efek-
tów przedsięwzięcia, rzeczywistych rezultatów oraz zależności pomiędzy 
rzeczywistym a planowanym czasem realizacji inwestycji.
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Koszt projektu
35% respondentów nie zna 
kosztów przedsięwzięcia.

Wyniki pytania dotyczącego 
kosztów projektu są ogromnie 
niepokojące. Aż 35% ankieto-

wanych menedżerów logistyki nie umie 
powiedzieć jaki był koszt przeprowadzonego  
w ich firmie projektu. Oznacza to, że ponad 
1/3 firm nie może stwierdzić jak osiągnięte 
efekty odnoszą się do wydanych środków, 
a co za tym idzie, poza odnotowaniem 
ogólnej zmiany, nie mogą stwierdzić czy 
inwestycja była opłacalna. 

Wśród pozostałej części badanych 
firm przeważały inwestycje do 500 tys. 
PLN. Inwestycje, których koszt przekraczał 
1 mln PLN stanowią 18% wszystkich projektów.

Krzysztof Patyk
ICD Logistic Manager Central, 
Eastern Europe & Russia
Akzo Nobel Decorative 
Paints Sp. z o.o.

To bardzo niedobry sygnał, że 1/3 menedżerów logistyki nie jest w stanie 
odpowiedzieć na pytanie ile wydali na własne przedsięwzięcia magazynowe.

Na jakiej podstawie podejmowali decyzje o ich rozpoczęciu?
Nieważne czy to obiekt własny czy wynajem, warto wiedzieć ile kosztuje 

mnie jego rozwój (i utrzymanie), bo warto też wiedzieć czy zainwestowane 
pieniądze pozwolą na „dowiezienie” budżetu udziałowcom i zapewnią 
wartość dodaną dla moich Klientów.

Jeśli tłumaczą to brakiem danych – warto pytać – jest duża szansa, że 
w firmie jednak te liczby istnieją zwłaszcza w działach kontrolingu.

Z ciekawością poczekam na kolejny raport, żeby zobaczyć jaki procent me-
nedżerów, nadal nie interesuje się kontrolą i strukturą kosztów w projektach 
magazynowych we własnej firmie. 

Kolegom życzę żeby mieli komfortowy dostęp do liczb, taki jak ja mam 
w mojej Organizacji i żeby pracowali zawsze z rosnącymi wartościami.
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Wykres 17.
Koszt projektu

35%

6%

8%

10%

4%

21%

17%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logi-
styki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające żadnej 
inwestycji w ostatnich 3 latach)

do 100 tys.

100 tys.-500 tys.

500 tys.-1 mln

1 mln-2 mln

2 mln-5 mln

Powyżej 5 mln

Trudno powiedzieć 
/ brak danych
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Faktyczny a planowany 
koszt inwestycji

Prawie 25% inwestycji przekroczyło swój budżet, a w 16% szef 
logistyki nawet nie ma informacji na temat wykonania budżetu.

T ylko w 8% ankietowanych firm 
faktyczny koszt przedsięwzięcia 
był niższy od zakładanego. 

W projektach, w których koszty okazały 
się niższe o ponad 20% od zakłada-
nych przeprowadzano najwięcej, bo 

średnio aż 4,5 kalkulacji, co wskazuje 
na dużą opłacalność dokładnego 
przygotowania inwestycji. 

Ponad 40% respondentów twier-
dzi, że faktyczne koszty były zgodne 
z planowanymi, jednak najbardziej 

zaskakujący jest fakt, że aż 16% me-
nedżerów logistyki nie zna stosunku 
między planowanym a wykonanym 
budżetem. Może to wskazywać na 
brak podstawowych założeń już na 
etapie planowania inwestycji.
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Wykres 18.
Faktyczny a planowany koszt inwestycji

5%
1%

1%

16%

6% 19%

41%

9% 1%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logi-
styki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające żadnej 
inwestycji w ostatnich 3 latach)

Tomasz Kondzielnik
wiceprezes zarządu 
Zeta Pro Office S.A.

Przekraczanie budżetów przy projektach w polskich firmach, w tym doty-
czących magazynu to norma. Wynika to zresztą ze zjawisk widocznych na 
wcześniejszych wykresach – zbyt mało kalkulacji kosztów realizuje się przy 
planowaniu inwestycji.

Jak sądzę po własnych doświadczeniach, wynika to z dwóch przyczyn: 
z jednej strony stawia się w firmach na działanie (nawet bez większego za-
stanowienia), z drugiej strony zaś po prostu firmy bywają nieświadome, że 
można znacznie głębiej wejść w dane i liczby, aby uniknąć ryzyk – z których 
sobie nie zdają sprawy.

I tak wyrzuca się sporo pieniędzy w błoto.

Wyższy o ponad 20%

Wyższy o 11-20%

Wyższy o 1-10%

Zgodny z planem

Niższy o 1-10%

Niższy o 11-20%

Niższy o ponad 20% Trudno powiedzieć Nie dotyczy
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Wykres 19.
Średnia liczba przeprowadzonych kalkulacji a skuteczność kosztowa 

inwestycji

Wyższy o po-
nad 20%

Wyższy 
o 11-20%

Wyższy 
o 1-10%

Zgodny 
z planem

Niższy 
o 1-10%

Niższy 
o 11-20%

Niższy o po-
nad 20%

Trudno po-
wiedzieć

Skuteczność kosztowa inwestycji

Śr
. l

ic
zb

a 
ka

lk
ul

ac
ji

2,59
3,07

2,00

4,50

1,68

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów 
Logistyki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające 
żadnej inwestycji w ostatnich 3 latach)

Planowany efekt inwestycji
56% firm planuje tylko jeden lub dwa 
typy efektów z inwestycji.

R espondenci poproszeni o wska-
zanie wszystkich efektów dla 
przedsiębiorstwa, jakie zostały 

zaplanowane jako efekty inwestycji 
w magazyn zaznaczali najczęściej 

jedną lub dwie odpowiedzi. Wśród 
efektów, które wskazywane były naj-
większą ilość razy (po ok. 60% wska-
zań) znalazły się mierzalne logistyczne 
efekty ilościowe (np. przyspieszenie 

rotacji towarów, poprawa wykorzy-
stania powierzchni magazynowej), 
oraz efekty jakościowe (np. poprawa 
obsługi klienta, poprawa warunków 
pracy).
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62%

3%

7%

30%

35%

35%

60%

Wykres 20.
Planowany efekt inwestycji

Mierzalne logistyczne efekty ilościowe (np. 
przyspieszenie rotacji towarów, poprawa wy-

korzystania powierzchni magazynowej)

Efekty jakościowe (np. poprawa obsługi klienta, 
poprawa warunków pracy)

Mierzalne efekty finansowe pośrednie (nie zwią-
zane bezpośrednio z magazynowaniem, np. 

efekty, które wystąpią w innym dziale (sprzedaż), 
lub procesie, w kosztach dystrybucji itp.)

Mierzalne efekty finansowe bezpośrednie ze 
zmiany magazynu

Mierzalne efekty strategiczne związane z pozy-
cją firmy na rynku

Nie planowano efektów z inwestycji w magazyn

Trudno powiedzieć

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logi-
styki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające żadnej 
inwestycji w ostatnich 3 latach) 
Odpowiedzi nie sumują się do 100%, gdyż istniała możliwość 
zaznaczenia więcej niż jednej odpowiedzi.
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Wykres 21.
Liczba planowanych efektów inwestycji

15%

23%

30%

6%

26%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów 
Logistyki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające 
żadnej inwestycji w ostatnich 3 latach)

Szymon Owsianowski
logistics and demand
solutions partner 
OMM Sp. z o.o.

Decyzje o inwestycji w infrastrukturę magazynową przedsię-
biorstw rzadko uwzględniają więcej niż dwa mierzalne cele zmian. 
Wynika to ze skali prowadzonych działań, ale również z tego, że 
decyzje te często zapadają zbyt późno, kiedy czas na planowanie 
efektów inwestycji jest mniej istotny niż bieżąca poprawa działań 
operacyjnych. Niestety przyczyn takiego stanu rzeczy można 
wciąż jeszcze poszukiwać w świadomości niektórych polskich 
przedsiębiorstw. Często jest tak, że inwestycja w magazyn jest 
bardziej koniecznością niż strategicznym działaniem tworzącym 
przewagę rynkową.

jeden efekt

pięć efektówcztery efekty

trzy efekty

dwa efekty
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Rzeczywiste efekty inwestycji
Pomimo słabego planowania, ok. 75% firm deklaruje, że 
rzeczywiste efekty inwestycji były zgodne z oczekiwaniami.

Menedżerowie logistyki 
w zdecydowanej więk-
szości określają rzeczy-

wiste efekty inwestycji jako zgodne 
z planami i oczekiwaniami. Podczas 
tych przedsięwzięć przeprowadzono 
średnio tylko po około 2,5 kalkula-

cji merytorycznych. Zaskakującym 
nie jest, że przy projektach, które 
przewyższyły plany i oczekiwania 
przeprowadzono średnio najwięcej 
kalkulacji merytorycznych. Kolejny raz 
potwierdza to większą efektywność 
inwestycji, które są dobrze zaplano-

wane i przygotowane. Warto przy tym 
dodać, że podczas inwestycji, których 
efekty okazały się znacznie niższe 
niż oczekiwano, przeprowadzono 
średnio zaledwie jedną kalkulację 
merytoryczną.

Wykres 22.
Rzeczywiste efekty inwestycji

6%

8%

6%

74%

2%

3%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logi-
styki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające żadnej 
inwestycji w ostatnich 3 latach)

Były zgodne 
z planami i ocze-
kiwaniami

Znacznie prze-
wyższyły plany 
i oczekiwania

Nie dotyczyByły niższe niż pla-
ny i oczekiwaniaTrudno powiedzieć

Przewyższyły 
plany i oczeki-
wania
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Wykres 23.
Średnia liczba przeprowadzonych kalkulacji merytorycznych a poziom 

osiągnięcia efektów z inwestycji

Znacznie prze-
wyższyły plany 
i oczekiwania

Przewyższyły 
plany i oczeki-

wania

Były zgodne 
z planami i oczeki-

waniami

Były niższe niż 
plany i oczeki-

wania

Były znacznie 
niższe niż 

plany i oczeki-
wania

Poziom osiągnięcia efektów z inwestycji
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Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów 
Logistyki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające 
żadnej inwestycji w ostatnich 3 latach)

Witold Bachaj
niezależny konsultant logistyczny 
współpracujący z Logisys Sp. z o.o.

Dzisiaj, jeszcze w wielu firmach procesy decyzyjne związane z inwestycjami 
oparte są na przesłankach wynikających z nie do końca sprecyzowanych 
potrzeb bieżących i aktualnych trendów na rynku. Jest to bardzo widoczne 
w obszarze inwestycji logistycznych, szczególnie tych związanych z ma-
gazynami, gdzie do prawidłowo zrealizowanego projektu wymagane 
jest zebranie szeregu danych z zakresu już posiadanych zasobów oraz 
rzeczywistych potrzeb wynikających również z jasnych i konkretnych 
planów rozwojowych. Kolejnym krokiem jest przeprowadzenie szcze-
gółowej analizy i opracowanie planu, który poza funkcją „przewodnika 
po inwestycji” powinien być punktem odniesienia przy jej ocenie. Można 
powiedzieć, że brak planu zastąpiono subiektywnym odczuciem zgod-
ności inwestycji z oczekiwaniami przy ocenie jej rzeczywistych efektów.



40

Rzeczywisty 
a planowany czas 
realizacji inwestycji

Tylko w połowie przedsiębiorstw czas realizacji inwestycji jest 
zgodny z planem.

Z aledwie połowa ankietowa-
nych określa czas realizacji 
inwestycji jako zgodny z pla-

nem. W ponad 1/3 firm czas ten był 

dłuższy od zakładanego. Tylko w 8% 
przedsiębiorstw inwestycja okazała 
się możliwa do wykonania w czasie 
krótszym niż zaplanowany.

Łukasz Musialski
starszy doradca logistyczny 
Logisys Sp. z o.o.

Rozbieżność pomiędzy planowanym a rzeczywistym czasem trwania 
inwestycji wytłumaczyć w mojej ocenie dość łatwo. Podstawowym 
problemem nie jest realizacja, co raczej zbyt optymistyczne jej plano-
wanie przez osoby niedoświadczone w temacie inwestycji w magazyn. 
Niestety większość dostawców, doskonale orientując się w rzeczywi-
stych czasach już na etapie składania oferty, nie wyprowadza klienta 
z błędu wiedząc, że jako goniec przynoszący złe wieści zostaną pierwsi 
wykluczeni z postępowania ofertowego. 

Ten optymizm w szacowaniu terminów wiąże się zaś z dwoma istot-
nymi elementami: pierwszy to brak znajomości szczegółów, w których 
zgodnie z powiedzeniem tkwi diabeł, a drugi to myślenie życzeniowe, na 
zasadzie: jak zaplanuję miesiąc wcześniej to spóźnienie o trzy tygodnie 
i tak będzie przed terminem. 

Zdecydowanie najbardziej zaskakujące jest to, że aż w 9% przypad-
ków nie mierzono rzeczywistego czasu trwania inwestycji. Osobiście 
nie potrafię znaleźć wytłumaczenia dla takiego podejścia do sprawy. 
Być może należałoby je podsumować kolokwialnym stwierdzeniem: 
„kto bogatemu zabroni”.
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Wykres 24.
Rzeczywisty a planowany czas realizacji inwestycji

8%

47%

9%
3%

22%

11%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów 
Logistyki, n=232 (odfiltrowano firmy nieprzeprowadzające 
żadnej inwestycji w ostatnich 3 latach)

dłuższy o ponad 
20% lub więcej

dłuższy o 11-20%

dłuższy o 1-10%

zgodny z planem

krótszy niż 
planowano

trudno po-
wiedzieć / nie 
mierzono
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Profil  
respondentów

Poza pytaniami dotyczącymi inwestycji w magazyn, w ankiecie znajdowały się również 
pytania dotyczące charakterystyki respondentów, takie jak:
•	 branża, w jakiej działa przedsiębiorstwo, 
•	 liczba osób zatrudnionych w przedsiębiorstwie, 
•	 miejsce przedsiębiorstwa w łańcuchu logistycznym, 
•	 pochodzenie kapitału przedsiębiorstwa, 

Poniżej przedstawione zostaną charakterystyki wyżej wymienionych elementów profilu 
respondentów.
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Branża
Respondenci mieli możliwość wskazania kilku odpo-

wiedzi w pytaniu dotyczącym branży, w jakiej działa 
przedsiębiorstwo. Zaproponowano możliwość wyboru 

spośród 14 branż oraz możliwość zaznaczenia odpowiedzi 
„inne” (pojawiały się tu takie branże jak: kosmetyczna, elektro-

energetyczna, chemiczna, fotograficzna etc.). 89% badanych 
wskazało, że firma, którą reprezentują działa w jednej branży. 
Spośród 14 możliwych do wyboru branż najczęściej wska-
zywano branżę „spożywcza, napoje”. W badaniu najmniejszy 
udział mieli przedstawiciele mediów i wydawnictw.

16%

15%

12%

10%

10%

9%

8%

7%

6%

5%

5%

4%

4%

4%

1%

Wykres 25.
Branża przedsiębiorstwa

inne

spożywcza, napoje

materiały budowlane i wykończeniowe

maszyny, urządzenia i materiały do produkcji

elektroniczna, komputery, RTV, AGD

chemiczna i tworzyw sztucznych

usługi

wyposażenie wnętrz i meble

samochodowa

farmacja, medycyna

przemysł lekki (odzież, obuwie, tekstylia, inne)

logistyczna, pocztowa, kurierska

opakowania, papier, materiały biurowe

hutnictwo, metalurgia, przemysł wydobywczy

media, wydawnictwa

Źródło: badania własne – Panel Polskich Menedżerów Logistyki, n=309
Odpowiedzi nie sumują się do 100%, gdyż istniała możliwość zaznaczenia więcej niż jednej 
odpowiedzi.
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36%

16%49% do 49 osób

50-249 osób

powyżej 
250 osób

Wykres 26.
Wielkość przedsiębiorstwa (według liczby zatrudnionych pracowników)

Źródło: badania własne – Panel Polskich Mene-
dżerów Logistyki, n=309

Wielkość przedsiębiorstwa

M enedżerowie logistyki, którzy wypełnili ankiety, pracują głównie w przedsiębiorstwach dużych, zatrud-
niających powyżej 250 osób (49% odpowiedzi) oraz średnich (36%).
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Miejsce w łańcuchu logistycznym

Z e względu na zajmowane przez badane firmy miejsce w łańcuchu logistycznym respondenci dzielą się 
następująco: ponad 50% badanych firm prowadzi działalność produkcyjną; 18% to przedsiębiorstwa zaj-
mujące się handlem hurtowym i detalicznym oraz 16% dystrybucją.

55%

3%

16%

18%
7%

Produkcja

Usługi

Dystrybucja

Handel hurtowy 
i detalicznyOperator 

logistyczny

Wykres 27.
Miejsce przedsiębiorstwa w łańcuchu logistycznym

Źródło: badania własne – Panel Polskich Me-
nedżerów Logistyki, n=309
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Kapitał przedsiębiorstwa

B adane firmy w ponad po-
łowie przypadków funk-
cjonują w oparciu o kapitał 

polski. 23% przedsiębiorstw działa 
w oparciu o kapitał zagraniczny ( je-
den kraj pochodzenia). Tylko około 

10% wskazuje kapitał międzynarodo-
wy oraz 13% kapitał polski z udziałem 
zagranicznym.

Wykres 28.
Kapitał przedsiębiorstwa

13%

23%

54%

10%

Źródło: badania własne – Panel Polskich Mene-
dżerów Logistyki, n=309

polski

międzynarodowy (wiele krajów, 
fundusze międzynarodowe, koncern 
międzynarodowy)

zagraniczny 
(jeden kraj 
pochodzenia)

polski 
z udziałem 
zagranicznym
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Metodologia
Metoda wykorzystana w trzecim badaniu w ramach Panelu Polskich Menedżerów Logistyki 
„Inwestycja w magazyn – doświadczenia polskich firm” to metoda sondażu diagnostycz-
nego. Do pozyskania danych wybrana została technika ankietowa. 
Wykorzystanym narzędziem badawczym był kwestionariusz ankiety. Zawierał on 13 py-
tań dotyczących doświadczeń polskich firm w inwestowaniu w magazyn, jedno pytanie 
kontrolne służące weryfikacji respondentów oraz metryczkę zawierającą 5 pytań. Dobór 
próby badawczej miał charakter celowy. Ankieta była skierowana do osób odpowiedzial-
nych za logistykę w przedsiębiorstwach: dyrektorów, menedżerów i kierowników logistyki. 
Respondenci wypełniali ankiety drogą internetową. Po wyrażeniu zgody na wzięcie udziału 
w badaniach (podczas rozmowy telefonicznej) otrzymywali oni w mailu link do ankiety 
elektronicznej. E-ankieta została opracowana z wykorzystaniem oprogramowania Lime-
Survey. Dane gromadzone były w bazie utworzonej na serwerze firmy Logisys Sp. z o.o. 
Badanie ankietowe realizowane było w drugiej połowie 2012 roku. Organizatorem jest 
firma doradczo-wdrożeniowa Logisys Sp. z o.o., zajmująca się projektowaniem i uspraw-
nianiem logistyki przedsiębiorstw.
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Etapy badania „Inwestycja w magazyn – doświadczenia polskich firm”
Etap I: przygotowanie badania Etap II: realizacja badania

Ustalenie tematu badania Wysyłka ankiet

Określenie tezy badawczej 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

Ł ącznie wpłynęło ponad 570 
ankiet, ale nie wszystkie zo-
stały wypełnione przez re-

spondentów do końca lub stanowiły 
rekomendacje innej osoby, bardziej 
kompetentnej do wzięcia udziału  
w panelu. Wnioski z badań zostały 
wyciągnięte na podstawie 309 w pełni 
i prawidłowo wypełnionych ankiet. 
Wyniki części pytań  odnoszą się do 

odpowiedzi 232 respondentów – firm, 
które w ostatnich latach przeprowa-
dzały inwestycje w magazyn.

Efektem badania jest niniejszy 
raport na temat doświadczeń polskich 
przedsiębiorstw w inwestowaniu 
w magazyn, przesłany do wszystkich 
osób, które wzięły udział w badaniu 
i wyraziły zgodę na jego otrzymanie.

Badanie „Inwestycja w magazyn – 
doświadczenia polskich firm” jest już 
trzecim ogólnopolskim badaniem 
realizowanym w cyklu Panel Polskich 
Menedżerów Logistyki. Z pewnością 
będzie ono kontynuowane w przy-
szłości. Respondenci zaproponowali 
wiele interesujących tematów kolej-
nych badań.
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Wybór systemu WMS – cele 
zamiast funkcjonalności

Jak wybrać system zarządzania gospodarką magazynową, z jakim dostawcą 
oprogramowania związać się często na dłużej, jak spełnić sprzeczne wymagania 
funkcjonalne użytkowników, jak wreszcie zapewnić zgodność systemu ze 
strategią przedsiębiorstwa? Chęć sprostania tej odpowiedzialności i zaspokojenia 
potrzeb wszystkich przyszłych użytkowników systemu prowadzą do budowania 
obszernej listy wymagań funkcjonalnych.

Duża rotacja magazynierów, 
wysoki odsetek błędnych 
kompletacji wysyłek, zbyt 

mała powierzchnia wymagają wdroże-
nia systemu zarządzania magazynem – 
tak dyrektor logistyki zidentyfikował 
problemy w swoim dziale i sposób 
ich rozwiązania. Zarząd firmy podjął 
więc decyzję o inwestycji w nowy 
system. Otwartym pytaniem pozo-
staje jednak jaki to ma być system, 
jakiego producenta i kto go wdroży. 
To duże przedsięwzięcie i jeszcze 
większe nadzieje z nim związane. Nie 
można przecież zawieść przyszłych 
użytkowników i beneficjentów sys-
temu, a będzie ich przecież sporo. 
W jaki sposób zaspokoić ich potrze-
by? – najprościej zapytać i zebrać 
wymagania użytkowników. Nawet 
jeśli nie potrafimy zrobić tego sami, 
zawsze możemy zatrudnić nieza-
leżnego doradcę i jemu powierzyć 
zadanie zbudowania listy wymagań 
funkcjonalnych. Następnie zaprośmy 
dostawców systemów na prezenta-
cję swoich produktów  i wybierzmy 
najlepszy. Plan wygląda na prosty 
i bardzo skuteczny. Dlaczego zatem 
nie działa w praktyce? Powody są dwa.

Dysfunkcja wymagań 
funkcjonalnych

Przelanie życzeń i oczekiwań przyszłych 
użytkowników na listę wymagań funkcjo-
nalnych powoduje, że:
•	 lista ta jest bardzo obszerna – w praktyce 

spotyka się listy obejmujące ponad tysiąc 
wymagań. Trudno nad takim zbiorem 
zapanować oraz zapewnić, że wyma-
gania są spójne i układają się w pełne 
procesy gospodarcze. W zasadzie to nie 
jest trudne – to jest po prostu niemożliwe.
Znaczna liczba tych wymagań jest1:
•	 albo trywialna i nic nie wnosi do 

procesu wyboru systemu WMS np.  
„Obsługa magazynu wysokiego 
składowania”. Każdy system WMS 
obsługuje magazyn wysokiego 
składowania, pytanie tylko jak to robi.

•	 albo nieprecyzyjna np. „Elastyczne 
definiowanie sposobu składo-
wania” – jak precyzyjnie zmierzyć 
tutaj elastyczność? Czym jest ta 
elastyczność?... „Automatyczne pod-
powiadanie miejsca składowania” – 
to robią wszystkie systemy WMS, 
pytanie tylko wg jakiego algorytmu 
czy strategii?

1 Wszystkie przykłady pochodzą z rzeczywi-
stych wymagań funkcjonalnych

•	 albo związana z optymalizacją bez 
określenia żadnych szczegółów np. 
„Optymalizacja ścieżki pobrań” – 
w ogólnym przypadku jest to NP-
-trudny problem komiwojażera, 
nierozwiązywalny w czasie wie-
lomianowym; w praktyce do takiej 
optymalizacji stosuje się algorytmy 
heurystyczne, które choć skuteczne 
formalnie rzecz biorąc nie spełniają 
takiego wymagania.

•	 wymagania funkcjonalne skutecznie 
przesłaniają cele wdrożenia - efekty jakie 
ma dać przedsiębiorstwu inwestycja 
w nowy system WMS.

Dyskretny urok prezentacji
Systemy, które zgodnie z deklaracjami 

dostawców powinny spełnić nasze wyma-
gania są oczywiście prezentowane. Zwykle 
taka prezentacja obejmuje scenariusze 
określone czy zadane przez potencjalnego 
klienta. Członkowie przyszłego zespo-
łu wdrożeniowego uczestniczą w takiej 
prezentacji i na jej podstawie wybierają 
system. Pozornie to skuteczne podejście. 
Dlaczego je odradzam? Dlatego, że  na 
prezentacji można pokazać wszystko 
i obiecać wszystko, natomiast nie można 
dostatecznie zweryfikować faktycznych 
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artykuł promocyjny

możliwości systemu. Przecież nawet do 
końca nie wiadomo czy pokazywany 
jest rzeczywisty system czy animacja 
we Flash’u. 

Dodatkowo uczestnicy takiej prezen-
tacji mają skłonność do doszukiwania się 
w przedstawianym scenariuszu swojego 
docelowego rozwiązania, z uwzględnie-
niem pełnej specyfiki firmy. Jeżeli przygo-
towanie takiego pokazu dla typowego 
systemu WMS byłoby możliwe w krótkim 
czasie, to proces wdrożenia trwałby dni 
czy tygodnie, a nie miesiące czy lata.

Skoro wymagania funkcjonalne i pre-
zentacje są przeciwskuteczne, jak zatem 
wybierać mądrzej?

Cele wdrożenia, czyli po co 
ten cały wysiłek?

To jest podstawowe, fundamentalne 
pytanie, które powinno sterować całym 
procesem wyboru a następnie wdro-
żenia systemu WMS. Niech tych celów 
będzie pięć, maksymalnie dziesięć, niech 
odpowiadają rzeczywistym potrzebom 
przedsiębiorstwa, niech będą przede 
wszystkim w prosty sposób mierzalne. 

W kolejnym kroku cele wdrożenia 
powinny zostać zmapowane na funkcjo-
nalności, które są wymagane w nowym 
systemie. Myślę tutaj tylko o tych funk-
cjonalnościach, które są niezbędne do 
realizacji celów wdrożenia. Przykładowo 

funkcjonalność pełnego przeglądu obcią-
żenia magazynierów pracą i alarmowania 
o przeciążeniach będzie wynikać z celu 
zwiększenia wydajności magazynu bez 
wzrostu zatrudnienia, a kontrola wysyłek 
przy pomocy automatycznej wagi elek-
tronicznej – celu zmniejszenia błędnych 
wysyłek. To ważne, aby każda wymagana 
funkcjonalność przyczyniała się do realizacji 
przyjętych celów wdrożenia. W przeciw-
nym razie funkcjonalności systemu WMS 
stają się drogimi ozdobnikami, często 
zupełnie zbędnymi.

W tym miejscu przychodzi czas na 
kontakt z producentem oprogramo-
wania i weryfikację czy system posiada 
wymagane funkcjonalności. Sugeruję 
tutaj współpracę bezpośrednio z produ-
centem lub partnerem wdrożeniowym. 
Moje rozumowanie jest następujące – 
producent, który jest autorem oprogra-
mowania powinien wiedzieć najlepiej jak 
działa jego system, natomiast partner 
wie jak system sprawdza się w praktyce. 
Nie ma tutaj prostej odpowiedzi z kim 
współpracować.

Ostatnim etapem powinien być wybór 
partnera wdrożeniowego. Z premedytacją 
piszę partnera, a nie firmy czy dostawcy. 
Wdrożenie jest bowiem procesem prze-
biegającym w partnerskim środowisku 
stworzonym z przedstawicieli klienta 
i konsultantów. To nie jest dzieło, które 

można zakontraktować i kupić. Formal-
nie rzecz biorąc można w ten sposób 
sformułować umowę wdrożeniową. 
Jednak dynamika wdrożenia, jego suk-
ces zależą przede wszystkim od relacji 
międzyludzkich w zespole, efektywnej 
komunikacji i woli współpracy, a większość 
problemów w projektach ma swoje źródło 
w upośledzonej komunikacji.

Kontrola wyższą
formą zaufania

Silnie konkurencyjne środowisko 
producentów oprogramowania i firm 
wdrożeniowych budzi uzasadnione 
obawy o rzetelność deklaracji składa-
nych w trakcie procesu wyboru systemu. 
Skoro prezentacja nie działa, jak zatem 
zweryfikować składane obietnice? Moim 
zdaniem tylko poprzez referencje. Należy 
pytać innych użytkowników oferowanego 
systemu o efekty wdrożenia, o sukcesy  
i przede wszystkim o problemy jakie spra-
wia system.

Dominik Tylczyński
dominik.tylczynski@itelligence.pl

Cele wdrożenia systemu

Po co wdrażać 
system WMS?

Jakie korzyści ma 
dać wdrożenie?

Wymagania 
biznesowe

Funkcjonalność systemu

Funkcjonalności 
wymagane do 
osiągnięcia celów

Mapowanie celów 
na funkcjonalności

Wybór oprogramowania

Standardowe 
funkcje systemu 
a wymagane 
funkcjonalności

Współpraca 
z dostawcą 
oprogramowania

Zespół wdrożeniowy

Partner 
wdrożeniowy

Własny zespół 
wdrożeniowy

Proces wyboru systemu, czyli jak wybrać lepiej 

Cele wdrożenia, czyli po co? 
�� Pułapka optymalizacji

�� co, jak, przy jakich ogranicze-
niach optymalizować? 

�� Zwiększenie wydajności maga-
zynu

�� kompletacja o 35% więcej 
palet mix bez wzrostu zatrud-
nienia 

�� Dokładność kompletacji
�� redukcja błędów kompletacji 

do 1% wysyłek 
�� Różnice inwentaryzacyjne

�� 0,05% różnic podczas inwen-
taryzacji rocznej 

�� Rotacja magazynierów
�� nowy pracownik efektywny 

po 2 dniach
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Notatki



Projekty. Wdrożenia. Uruchomienia. 
Podwyższanie efektywności magazynów. 
Dobór optymalnego wyposażenia i rozwiązań IT. 
Optymalizacja sieci dystrybucji. Innowacje w procesach.
Organizacja logistyki i produkcji. Controlling logistyczny.
Projekty pod klucz. Interim management. Inne.

Dostarczamy skuteczność, 
opłacalność i odpowiedzialność.
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