HDIEQE\SI-\AOTEORIA | PRAKTYKA

Janusz Liber*

Zapobieganie stratom

jako element zarzadzania ryzykiem
w tancuchach dostaw sektora FMCG

Wprowadzenie

Celem zarzadzania tancuchem dostaw jest dostarczenie najwyzszej wartosci dla
klienta, przy najnizszych kosztach tahncucha, poprzez zarzadzanie stosunkami po-
miedzy dostawcami, klientami oraz odbiorcamil Podstawowymi elementami maja-
cymi wplyw na dzialania tancucha dostaw sg: popyt na okre$lone towary oraz ich
podaz przez kolejne elementy tancucha zgodnie z zasadami 7 R (siedem zasad logi-
styki)2 Nalezy doda¢, iz nie bez wplywu na wyzej opisang dziatalno$¢ pozostaje per-
manentnie skracany cykl zycia produktow, jak rowniez globalizacja. Wymienione zja-
wiska mogga skutkowac¢ czestszym zapotrzebowaniem na okre$lone rodzaje towarow
lub tez ,wydtuzeniem drogi" produktu od producenta do ostatecznego uzytkownika.
Niepewno$¢ dostaw nabiera szczegdlnego znaczenia w sektorze débr szybko rotuja-
cych, m.in. ze wzgledu na fakt, ze charakteryzuje si¢ on duza ztozonosScig przeptywu
produktéw. Zapewnienie wymiany towarow w ogromnych ilosciach (sieci handlowe
oferujg 40 000-250 000 SKU) pomiedzy producentami, centrami dystrybucji i sie-
ciami handlowymi wymaga zorganizowanej - na bazie profesjonalnej wymiany infor-
macji oraz przeciwdziatania ryzyku - wspotpracy wszystkich ogniw tancucha3 Pod-
kresli¢ nalezy, ze konsekwencjg wystepowania wyzej wymienionych elementow jest
zwiekszenie poziomu ryzyka w fancuchu dostaw4

* Pk, mgr, Wydziat Nauk o Bezpieczenistwie, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego.
1 M. Christopher, Logistyka i zarzadzanie taricuchem dostaw. Strategie obnizki kosztéw i poprawy poziomuustug, Polskie
Centrum Doradztwa Logistycznego, 2002, s. 17.

2 JJ. Coyle, EJ. Bardi, CJ. LangleyJr., Zarzadzanie logistyczne, Warszawa 2007, s. 52.
3 J. Liber, Zapobieganie stratom w taincuchach dostaw branzy FMCG, ,Logistyka" 2007, nr 3.

4 M. Christopher, H.L. Lee, Supply Chain Confidence, the Key to Effective Supply Chains Through Improved Visibility and
Reliability, Cranfield University and Stanford University, 6.11.2001, s. 2.

65



66

Janusz Liber

Jak wykazaly wyniki badaAd prowadzonych w tafcuchach dostaw w 2006 r.°,
w ciggu minionych pieciu lat blisko dwie trzecie respondentéw doswiadczyto zwiekszo-
nego ryzyka w zakresie efektywnego dostarczania towaréw i ustug swoim klientom.

Ryzyko w tancuchu dostaw

Jak twierdzi T. Kaczmarek®, ryzykiem jest zesp6t czynnikéw, dziatar lub czynnosci po-
wodujqeych szkode na ciele, strate materialng bgdz wywotujgcych inne straty. Ryzyko
rézni sie od niebezpieczefistwa tym, ze niebezpieczefistwo oznacza raczej pewne bez-
posrednie zagrozenie. Pewna strata nie jest ryzykiem’. Rowe twierdzi, ze ryzyko jest
mozliwosciq urzeczywistnienia sie czegos$ niepozgdanego negatywnq konsekwencjq
pewnego zdarzenia®. Natomiast Kendal uwaza, ze ryzyko to mozliwosé poniesienia
straty lub uszczerbku. Ryzyko definiuje sie réwniez jako niebezpieczenstwo ponie-
sienia straty®. Termin ten uzywany jest wéwczas, gdy:

- rezultat mozliwy do osiggniecia w przysztosci jest przewidywalny,

- szanse wystqgpienia mozliwych rezultatéw sq znane.

Inna definicja' stanowi, ze ryzyko to cecha, zdarzenie, zjawisko lub dziatanie, ktére
moze wptyngé na osiggniecie przez organizacje jej nadrzednych celdéw. Ryzyko jako
cecha jest zdefiniowane kombinacjg prawdopodobienstwa zdarzenia i jego skutku.

Pojeciem zblizonym do ryzyka jest niepewnosé. Ryzyko jest pochodng niepewnosci
i mozna je zmierzy¢, natomiast niepewnosé ma charakter jedynie informacyjny. Jak
podaje Kaczmarek', w przypadku ryzyka zdarzenia podlegajq przewidywalnemu
prawdopodobiefstwu, ktére mozna ujgé w formute matematyczng, a spektrum przy-
szlych zdarzen jest przewidywalne. Natomiast w przypadku niepewnosci zakres przy-
szlych zdarzen nie jest doktadnie znany i dlatego nie mozna okreslié prawdopodobien-
stwa ich wystgpienia.

Majgc powyzsze na uwadze, mozna stwierdzié, ze podstawowe cechy ryzyka to'%
1. Pojawianie sie ze wzgledu na wystepowanie niepewnosci co do przysztych zda-

rzen.

2. Niepewno$¢ rozumiana jako niespodziewane, ryzykowne zdarzenia, ktére mogq
zaistnied.

Gtéwnym zadaniem tafcucha dostaw jest dostarczanie materiatéw, poczqwszy od
producenta do ostatecznego uzytkownika. Mozna zatem przyjqé, ze ryzyko w taficuchu
dostaw objawia sie w postaci kazdego zdarzenia, ktére moze wptyngé na przemiesz-
czanie materiatéw i zaktécié planowany przeptyw towaréw'. Przedmiotowe elementy

®  R. Muthukrishnan, J.A. Shulman, Understanding Supply Chain Risk, McKinsey & Company, September, 2006, s. I.
T.T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem ujecie interdyscyplinarne, Warszawa 2006, s. 52.

7 Ibidem, s. 53-55.

& W.A. Rowe, An Anatomy of Risk, New York 1977, s. 24.

M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsiebiorstwa, Warszawa 1998, s. 232.

© http://www.polrisk.pl/index.php/pl/Zarzadzanie-yzykiem/Slownik/Ryzyko, dostep: 30.10.2008.

T.T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzgdzanie ryzykiem..., op. cit., s. 55.

D. Waters, Supply Chain Risk Management: Vulnerability and Resilience in Logistics, 2007, s. 14.

3 Ibidem, s. 7.
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ryzyka mogq utrudnia¢ dostawy, powodowaé opédznienia, zniszczenia materiatow,
a takze wptywaé na wiasciwy przebieg dziatalnosci operacyjnej, co moze byé poczgt-
kiem o wiele powazniejszych konsekwencji. Opéznione dostarczenie surowcdw moze
wstrzymaé proces produkgji, a to w konsekwencji spowoduje podwyzszenie kosztéw
przez zmuszenie producenta do uruchomienia alternatywnego zrédta dostawy, do-
datkowych srodkéw transportu oraz innych operacji. Jednym ze skutkéw opisanego
taficucha zdarzeh moze byé zachwianie zwiqzkéw z partnerami handlowymi™. Jak
twierdzi Walters™, w tafcuchach dostaw mozemy wyréznié dwa rodzaje ryzyka:

- Ryzyko wewnetrzne wystepuje w dziatalnosci operacyjnej tancucha. Jego gtéw-
nymi elementami sq: opéznione dostawy, btedne prognozy, drobne wypadki, btedy
ludzkie, itp.

- Ryzyko zewnetrzne - ma swoje zrédta na zewngtrz tafncucha dostaw. Tworzg go
takie zdarzeniaq, jak: trzesienia ziemi, huragany, wojny, ataki terrorystyczne, braki
surowcdw itp. Ayers i Odegaard'® dodajq do dwdch ww. kategorii ryzyka trzeci ele-
ment - ryzyko zwigzane z potozeniem (ulokowaniem) zaréwno taricucha dostaw,
jak i jego partneréw handlowych. Istotne czynniki tego ryzyka to: niepewnosé wy-
nikajgca z braku znajomosci kooperantéw majgcych swoje siedziby na terenie in-
nych panfstw, ktéra moze przejawiaé sie naruszaniem przepisdéw w zakresie prawa
wtasnosci intelektualnej, fatszowaniem towardw, naruszaniem innych przepiséw
prawa. Majgc powyzsze na uwadze, dla dalszych rozwazan mozna przyjqé defi-
nicje ryzyka w tancuchu dostaw zaproponowanq przez Kerstena'’, ktéry twierdzi,
ze ryzyko jest wynikiem prawdopodobienstwa wystgpienia negatywnych zdarzen
oraz wielkosci skutkéw ich wystgpienia.

Zarzqdzanie tafcuchem dostaw jest dziataniem wielofunkecyjnym, w ktérym wyste-
puje ogromna liczba elementéw ryzyka, poczynajqc od drobnej irytacji spowodowane;j
opbznieniem dostawy, do unicestwienia catego faficucha'®. Specyfikq wystepowania
ryzyka w taficuchu dostaw jest przenoszenie konsekwencji zdarzen w pojedynczym
elemencie na innych uzytkownikéw. Istotq ryzyka w tancuchach dostaw jest to, ze
kazdy uzytkownik jest narazony nie tylko na jego wtasne ryzyko, lecz réwniez moze po-
nieé¢ konsekwencje negatywnych incydentéw wystepujgcych u innych cztonkéw tego
samego tancucha.

Jak podkresla Svensson', z punktu widzenia pojedynczej firmy, negatywne kon-
sekwencje utrudniajq jedynie osiqgniecie celéw przez nig zamierzonych, natomiast
w wymiarze globalnym narazajq zdolnoé¢ catego tancucha dostaw do efektywnego
dostarczania wartosci dla klienta.

Majqc powyzsze na uwadze, nalezy stwierdzié, ze nawet jesli indywidualne ryzyko
w kazdym odcinku jest niewielkie, to skumulowany efekt kilkuset, a nawet kilku ty-

" Ibidem.

' Ibidem.

6 J.B. Ayers, M.A. Odegaard, Retail Supply Chain Management, CRC Press, 2007, s. 119.

7 W. Kersten, M. Broger, M. Hohrath, H. Spath, Supply Chain Risk Management: Development of a Theoretical and Empiri-
cal Framework, [w:] W. Kersten, T. Blecker, Managing Risks in Supply Chains: How to Build Reliable Collaboration in Lo-
gistics, Berlin 2006, s. 6.

D. Walters, Supply Chain Risk Management..., op. cit., s. 49.

18

" G. Svensson, A Conceptual Framework for the Analysis of Vulnerability in Firms’ Inbound and Outbound Logistics Flows,
JInternational Journal of Physical Distribution & Logistics Management”, nr 32, s. 112.
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siecy uczestnikéw w duzych organizacjach staje sie znaczqcy®. Badania z zakresu ry-
zyka w tarfcuchach dostaw przeprowadzone w 2005 r. wykazaly, iz 82% jego uczest-
nikéw odnotowato zaktécenia w dziatalnosci operacyjnej w ciggu ostatnich dwéch
lat?'. Gtéwnymi przyczynami wspomnianych perturbacji byly:

1. Zta jako$é towardw lub ich zniszczenie (uszkodzenie) - 50%,

2. Opédznione dostawy — 49%,

3. Niespodziewany wzrost kosztéw dostawy - 47%,

4. Dtlugi czas przygotowania zaméwienia - 33%.

Lysons oraz Farrington®, podajqc, ze jednym z istotnych czynnikéw optymalizacji
taficucha dostaw jest redukcja niepewnosci, definiujgc jednoczesnie gtéwne przyczyny
jej wystepowania kryterium: poziom w tancuchu dostaw):

Poziom dostawcy - btedy w dostawie towardw.

2. Poziom producenta - awarie maszyn, problemy z oprogramowaniem komputero-
wymkierujgcym surowce w niewtasciwe miejsce.

3. Poziom klienta - niepewnosé spowodowana niewtasciwg ilosciq ztozonego zamé-
wieniawynikajgca m.in. z efektu ,byczego bicza” itp.

Wymienionq klasyfikacje ryzyka w tancuchu dostaw uogdlnia i rozszerza model ko-
tegorii ryzyka SCOR (Supply Chain Operation Reference), opracowany przez organi-
zacje pozarzqdowq Supply Chain Council.

Redukcja ryzyka w tancuchu dostaw

Zarzqdzanie ryzykiem w tancuchu dostaw mozna przedstawié¢ jako obszar wspdlny
dla zarzqdzania tafcuchem dostaw oraz zarzqdzania ryzykiem. Norman i Lindorth?
definiujq zarzqdzanie ryzykiem w tancuchu dostaw jako: ,wspdlne dziatania part-
neréw tego tancucha w zakresie stosowania narzedzi z zakresu zarzqdzania ryzykiem
dla radzenia sobie z ryzykiem oraz niepewnosciq uderzajgcymi w zasoby oraz dzia-
tania z obszaru logistyki”.

Podstawowe metody przeciwdziatania ryzyku oraz negatywnym efektom z nim
zwiqzanym okreslit P.P. Purpura?, sq to: unikanie ryzyka, transfer ryzyka, redukcja ry-
zyka, roztozenie oraz akceptacja ryzyka. Jak podaje Ciesielski®, najszersze mozliwosci
sposéréd akeji podejmowanych w celu przeciwdziatania ryzyku w tancuchach dostaw
daje redukcja (ograniczanie) ryzyka. Wymieniony rodzaj przeciwdziatania ryzyku (re-
dukcja) sktada sie z dwu elementéw: zapobiegania stratom (loss prevention) oraz kon-
troli strat (loss control)*®, przy czym zadaniem pierwszego elementu jest zmniejszenie

20

D. Walters, Supply Chain Risk Management..., op. cit., s. 49.
21 Ibidem, s. 49.

22

K. Lysons, B. Farrington, Purchasing and Supply Chain Management, Pearson Education, 2005, s. 111.

% A. Norman, R. Lindorth, Supply Chain Risk Management: Purchases vs. Planners Yews on Sharing Capacity Investment

Risks in the Telecom Industry, Paper presented at the X| International IPSERA conference, Enscheda, Netherlands, 2002,
s. 7.

2% P.P. Purpura. Security and Loss Prevention an Introduction, Butterworth- Heinemann, 2002, s. 335-336.

2 M. Ciesielski, Instrumenty zarzgdzania faricuchami dostaw, Warszawa 2009, s. 85.

% EJ. Yaughan, Risk Management, John Wiley & Sons, Inc., 1997, s. 181.



Zapobieganie stratom jako element zarzadzania ryzykiem w tancuchach dostaw sektora FMCG

czestotliwosci wystepowania strat, zas zadaniem drugiego zmniejszenie skutkdw (wy-
sokosci) straty juz zaistniate;.

Zapobieganie stratom jest definiowane na rézne sposoby. Definicja przyjeta
przez Stowarzyszenie Zarzqdzania Ryzykiem POLRISK* stanowi, ze przez zapobie-
ganie stratom rozumie sie ,podejmowanie dziatan systemowych majqgcych na celu
ograniczenie prawdopodobiefstwa (czestotliwosci) powstania strat”. Purpura®® roz-
szerza przedmiotowq definicje i okresla zapobieganie stratom jako: ,kazdq metode
(np. ochrona, audyt, ubezpieczenie) stosowang przez osoby lub organizacje w celu
zwiekszenia prawdopodobiefistwa zapobiegania wystgpieniu oraz kontroli strat (np.
w ludziach, pieniqdzach, wydajnosci, towarach) bedqcych wynikiem wystepowania
negatywnych zdarzef (np. przestepstw, pozaru, wypadkéw, bteddw, niewtasciwego
nadzoru i zarzqdzania, btednych inwestycji)”.

Uwzgledniajqc specyfike sektora débr szybko rotujgcych, sporym wyzwaniem dla
branzy FMCG jest ustalenie wspdlnej definicji strat, a przez to wypracowanie metod
zapobiegania ich generowaniu. Wielu specjalistéw definiuje ubytki w tej branzy
w sposbb pobiezny i nieostry, np. jako ,niewyjasnione braki towaréw”?. Podana defi-
nicja wyklucza pewnq istotng grupe strat, ktére mogg by¢ wyjasnione, np. straty wy-
nikajgce z przekroczenia daty waznosci produktu do spozycia lub kradziezy pieniedzy.
Definicja taka nie utatwia wlasciwego zrozumienia istoty powstawania ubytkow,
a przez to utrudnia zapobieganie w generowaniu strat w branzy FMCG.

Wedtug Centre for Retail Research®, straty w sieciach detalicznych to: ubytki to-
waréw spowodowane popetnianiem przestepstw lub ich niewykorzystaniem. Stownik
terminologii logistycznej®' ubytkiem nazywa utrate zapaséw wystepujgcq w tancuchu
dostaw lub w sklepie, powstatg w wyniku btedéw, kradziezy, oszustw, itp.

W dotychczas prowadzonych badaniach wprowadzano rézne definicje strat. Jak
wiadomo, wartoé¢ produktu jest pochodng wielu czynnikéw, wiqczajge w to: ,obec-
noé¢” produktu we wtasciwym miejscu oraz czasie, jak réwniez jego odpowiedniq
jakosé. Wartosé towaru moze ulec zmniejszeniu w przypadku niespetnienia ocze-
kiwan klienta, np. uszkodzenie oferowanego dobra konsumpcyjnego powoduje obni-
zenie jego jakosci, a przez to zmniejszenie ceny lub uniemozliwienie jego sprzedazy.
Skrajnym przypadkiem opisywanego stanu rzeczy jest wycofanie okreslonego pro-
duktu z tafcucha dostaw jako niezdatnego do sprzedazy. W zwigzku z tym mozna
przyjaé, ze ,stratq jest zjawisko nieosiggniecia lub braku mozliwosci osiggniecia zo-
mierzonego dochodu ze sprzedazy”*2.

Istotnym elementem wypracowania petnej definicji strat w sektorze débr szybko ro-
tujqcych byto tgczne uwzglednienie wartosci towardw oraz gotéwki, ktérq traci kazdy
z uczestnikéw tancucha dostaw.

~

www.polrisk.pl/index.php/pl/Zarzadzanie-ryzykiem/Slownik /Zapobieganie-stratom, dostep: 07.01.2009.

P.P Purpura, Security and Loss Prevention. An Introduction. Fourth Edjtion. Butterworth-Heinemann, 2002.

~
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B. Masuda, Displacement vs Diffusions of Benefits and the Reduction of inventory Losses in a Retail Environment, ,Se-
curity Journal” 1992, t. 3, nr 3, s. 131-136.

The Global Retail Theft Barometer (2007) Monitoring the Costs of Shrinkage and Crime on the Global Retail Industry,
Nottingham 2007, s. 18.

Stownik terminologii logistycznej, red. M. Fertsch, Poznar 2006, s. 208.
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Measuring Retail Shrinkage: Towards A Shrinkage KPI, Efficient Consumer Response in Europe, Brussels 2004, s. 4.
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Jak wskazano powyzej, problematyka definicji strat mogta stanowié element unie-
mozliwiajqcy ich wymierng ocene, a przez to redukcje ich wielkosci. Dla usystematy-
zowania badan w tym obszarze Efficient Consumer Response przyjat nastepujgcq
definicje®: ,ubytki, straty to utrata zapaséw wystepujgca w tadcuchu dostaw lub
w sklepie, powstata w wyniku bteddw, kradziezy, oszustw itp.” Definicja strat zostata
nastepnie uszczegdétowiona jako réznica miedzy stanem ewidencyjnym towaréw a ich
iloéciq faktyczng®, przy czym réznice te powstaty w wyniku®:

1) kradziezy wewnetrznych,

2) kradziezy zewnetrznych,

3) oszustw dostawcdw,

4) btedéw procesowych (pomytek wewnetrznych).

Straty w tafcuchu dostaw sektora FMCG przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Straty w tafcuchu dostaw

| Przeptyw towardéw >

Przeptyw pieniedzy |

Straty

Zarzqdzanie operacyjne

Kradzieze Kradzieze Oszustwa Btedy
wewnetrzne zewnetrzne dostawcéw procesowe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Beck, Ch. Bitby, P. Chapman, Shrinkage in Europe: Stock Loss in the Fast-mov-
ing Consumer Goods Sector, ,Security Journal” 2002, t. 15, nr. 4, s. 27.

Straty w tancuchach dostaw FMCG
— skala i charakterystyka problemu

Brytyjski Instytut Badan nad Handlem Detalicznym (Centre for Retail Research) prze-
prowadzit badania na temat strat w Swiatowym handlu detalicznym w roku 2007.
W skali wiatowej straty sieci handlowych zwigzane z dokonywaniem kradziezy przez
pracownikdw, klientéw oraz dostawcéw, jak réwniez poprzez popetnianie pomytek

* www. logistyka.net.pl/ecr/index. php?option=com_glossary&func=display&letter=U&Itemid=51 &catid=20&pa ge=l, do-
step: 23.10.2008.

* Measuring Retail Shrinkage..., op. cit., s. 3.

5 Shrinkage in Europe 2004: A Survey of Stock Loss in the Fast Moving Consumer Goods Sector, Efficient Consumer Re-
sponse in Europe, Belgium 2004, s. 3.


http://www.logistyka.net.pl/ecr/index

Zapobieganie stratom jako element zarzgdzania ryzykiem w tancuchach dostaw sektora FMCG

wewnetrznych zamknely sie kwotg 72,4 miliardéw euro. Na podkreslenie zastuguje
fakt, iz wspomniane sieci detaliczne w omawianym okresie przeznaczyly kwote 79,4
mid euro na ograniczanie strat (redukcje ryzyka) powstajacych w wyniku opisanych
dziatan. Majgc na uwadze wyzej wymienione koszty stwierdzi¢ nalezy, iz kazde gospo-
darstwo domowe na $wiecie ptaci sieciom handlowym roczny ,podatek” w wysokosci
208,3 euro.

Wspomniane straty (72,4 mild euro) stanowig 1,36% rocznych obrotéw sieci han-
dlowych. Wysokos$¢ strat w sieciach handlowych wedtug kontynentéw przedstawia
wykres 1.

Wykres 1. Struktura strat sieci handlowych wedtug kontynentow

m Azja i Pacyfik
m Europa
1 m Ameryka Péinocna
Straty w
handlu

detalicznym
(mld euro)

Zrédito: The Global Retail Theft Barometer..., op. cit., s. 17.

Swiatowe dane wykazuja, ze gldwnymi zrédtami strat sg kradzieze dokonywane
przez nieuczciwych klientéw (30,5 mld euro). Drugim w kolejnosci czynnikiem generu-
jacym straty sg pracownicy sieci handlowych (25,5 mid euro). Pozostate zrodta strat
to btedy wewnetrzne i pomyiki o charakterze administracyjnym (11,9 mid euro) oraz
oszustwa ze strony dostawcow (4,6 mld euro). Zrodta strat w sieciach handlowych na
Swiecie przedstawia wykres 2.

Wykres 2. Zrodta strat w sieciach handlowych na $wiecie

m Klienci
m Pracownicy
m Pomytki wewnetrzne

m Dostawcy

Zrédto: The Global Retail Theft Barometer..., op. cit, s. 21.
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Na podkreslenie zastuguje fakt, iz struktura strat w catosci tafncucha dostaw przed-
miotowej branzy przedstawia sie nastepujqco®:
- dystrybucja producenta: 26%,

- dystrybucja sieci handlowej: 8%,
- sklepy: 66%.

Typologia strat w ujeciu Efficient Consumer Response Europe dzieli je na kilka
kategorii*’, m.in. na straty zloéliwe i nieztoéliwe. Pierwsza grupa zawiera rozmyslne
dziatania cztowieka (sq to najczesciej straty wynikajgce z popetniania czynéw za-
bronionych pod grozbq kary), druga zas okresla ubytki wywotane dziataniem niezo-
mierzonym (ich Zzrodtem moggq byé: zta rotacja towardw, niewtasciwy nadzér i zarzg-
dzanie itp.).

Przeprowadzone badania wykazaly, ze zaréwno sieci handlowe, jak i producenci
majq spore kiopoty z identyfikowaniem zrédet, czasu oraz miejsc generowania réznic
inwenturowych (straty nieznane), co przedstawia sie nastepujqco®®:

- straty nieznane: 51%
- straty znane: 49%.

Ze wzgledu na ograniczenia artykutu zostanie jedynie zasygnalizowana problemao-
tyka zwigzana z wystepowaniem ubytkéw w sektorze FMCG, w zakresie niezbednym
dla zrozumienia istoty proponowanego sposobu zapobiegania stratom jako narze-
dzia zarzqdzania ryzykiem (redukcji strat) w tancuchu dostaw.

Zapobieganie stratom jako element redukgeji ryzyka

Efficient Consumer Response Europe wraz z University of Leicester zaproponowaty
rozwigzanie - ,mape drogowq” w zakresie redukgji strat w sektorze débr szybko ro-
tujqcych®®. Opisany sposéb dziatania definiuje tzw. ,siedem krokéw” dla wdrozenia
planu zapobiegania stratom w branzy FMCG.

Majgc na uwadze to, ze opracowanie z ww. zakresu juz istnieje, autorzy niniej-
szego artykutu postanowili skupi¢ sie na oméwieniu innych aspektéw zapobiegania
stratom (redukgji ryzyka) bedqcych konsekwencjq zdiagnozowanych ubytkéw, struk-
tury przedsiebiorstwa oraz sposobu funkcjonowania taficucha dostaw.

Jak wynika z badani prowadzonych przez autoréw?®, priorytetem w strategii zapo-
biegania stratom w wiekszosci elementdw tancucha dostaw jest zmniejszenie liczby
strat nieznanych, co pozwoli na lepszq identyfikacje przyczyn generowania ubytkéw,
a przez to skuteczniejsze zapobieganie stratom.

w

5 C. Peackok, J. Fonteijn, Shrinkage: A Collaborative Approach to Reducing Stock Loss in the Supply Chain, Efficient Consumer
Response in Europe, Brussels 2006, s. 6.

37 A. Beck, P. Chapman, Hot Spot in the Supply Chain: Developing and Understanding of What Makes Some Retail Stores
Vulnerable to Shrinkage, Efficient Consumer Response in Europe, Brussels 2003, s. 6-9.

% A. Beck, Ch. Bilby, P. Chapman, Shrinkage in Europe: Stock Loss in the Fast-moving Consumer Goods Sector..., op. cit.,
s. 30.

% Zob.: A. Beck, Ch. Bilby, P. Chapman, Tackling Shrinkage in the Fast Moving Consumer Goods Supply Chain: Develop-
ing a Methodology, ,Security Journal” 2003, t. 16, nr 2,s. 61-75.

%0 Niepublikowane wyniki badarf prowadzonych przez Janusza Libera w taficuchu dostaw sektora FMCG w ramach przygo-

towania pracy doktorskiej pod kierunkiem prof. UEK dra hab. Wtadystawa Szczepankiewicza.



Zapobieganie stratom jako element zarzadzania ryzykiem w tancuchach dostaw sektora FMCG

W zwiqzku z wczesniej opisanym podziatem strat na operacyjne i ztosliwe mozna
wyrézni¢ dwa réwnolegte obszary redukcji ryzyka: zapobieganie stratom operacyjnym
oraz przeciwdziatanie stratom bedgcym pochodng popetniania czynéw zabronionych
pod grozbq kary. Kazdy z nich posiada okreslong specyfike oraz narzedzia uzywane
dla ich realizagji.

Kolejnym polem przeciwdziatania stratom jest obszar wewnetrzny (operacje
w przedsiebiorstwie) oraz obszar zewnetrzny przedsiebiorstwa (zarzqdzanie tancu-
chem dostaw). Podkresli¢ nalezy, ze cechq instrumentéw wykorzystywanych do redukeji
wszystkich rodzajow strat, zaréwno w obszarze wewnetrznym, jak i zewnetrznym, jest
mozliwosé¢ ich réwnolegtego wykorzystania w réznych obszarach dziatalnosci. Na
przyktad, aby ograniczyé ubytki spowodowane kradziezami wewnetrznymi, przedsie-
biorstwa reorganizujq funkcjonowanie magazynéw, wdrazajq wewnetrzne procedury
kontrolne oraz systemy nadzoru personelu. Natomiast w ramach tancucha dostaw
wdraza sie systemy automatycznej identyfikacji oraz zrédtowego zabezpieczenia to-
waréw, jak réwniez ustala zasady wspdtpracy pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami
taficucha dostaw. Dodatkowo na bazie tzw. hot concept, zaréwno w obszarze we-
wnetrznym przedsiebiorstwa, jak rowniez w catosci tafcucha, identyfikuje sie miejsca,
procesy, towary oraz osoby kluczowe dla generowania strat. Majgc na uwadze spe-
cyfike generowania strat w tancuchu dostaw, autorzy niniejszego opracowania su-
gerujq poszerzenie ww. koncepcji zapobiegania stratom (redukeji ryzyka) poprzez
dodatkowq identyfikacje czasu, w ktérym zostajq generowane najwyzsze straty. ,Po-
szerzonq” koncepcje hot przedstawia rysunek 2.

Rysunek 2. ,The Hot Concept”

MIEJSCA LUDZIE

\ PROCESY
PRODUKTY

CZAS

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Beck, P. Chapman, Hot Spots in The Supply Chain: Developing and Under-
standing of What Makes Some Retail Stores Vulnerable to Shrinkage, a White Paper for ECR Europe, Brussels 2003.

Aby wyeliminowadé w przedsiebiorstwie ryzyko uszkodzen towaru w czasie prowa-
dzonych operacji (proceséw), przeprowadza sie ocene ich podatnosci na zniszczenie.
W przypadku spowodowania obnizenia jakosci towaru (zniszczenia) na skutek ztej
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jakosci opakowan, doktadnie definiuje sie i zaostrza procedury przyjecia dostawy,
a w ich ramach réwniez kryteria oceny dostarczonych palet. Dziatania z wymienio-
nego zakresu podejmowane w ramach fancucha dostaw, ukierunkowane sq na uni-
kanie ryzyka poprzez wycofywane uszkodzonych opakowan z obrotu, jak réwniez jego
redukcje poprzez jednoznaczne definiowanie i egzekwowanie wymagan w zakresie
sposobu dokonywania zatadunku oraz przewozu okreslonych towaréw.

Na podkreslenie zastuguje fakt, ze czes¢ podmiotéw tancucha dostaw sektora
FMCG w przyjetej strategii zarzqdzania ryzykiem akceptuje ryzyko powstawania okre-
$lonych rodzajéw ubytkéw lub tez generowania strat w okreslonych miejscach przed-
siebiorstwa*'. Niektére sieci handlowe nieoficjalnie akceptujq ubytki powstate w wy-
niku konsumpcgji niewielkiej ilosci towardw przez klientéw podczas dokonywania przez
nich zakupéw. Czesé producentdéw sektora FMCG akeeptuje ryzyko dokonywania kro-
dziezy pracowniczych m.in. poprzez zatrudnianie pracownikéw o niskich kwalifikacjach
zawodowych. Na podstawie prowadzonej kalkulacji finansowej (stosunek kosztéw cat-
kowitych wynagrodzenia pracownika do potencjalnej straty wynikajgcej z dokonanej
przez niego kradziezy) przyjeto, iz bardziej optacalna jest czesciowa akceptacja ryzyka
kradziezy (w miejscu i czasie wykonywania czynnosci), z jednoczesnq redukcjq tego ry-
zyka w innym miejscu, np. poprzez wdrozenie szczegdlnych procedur kontrolnych dla
pracownikéw tego dziatu podczas opuszczania przez nich zaktadu pracy.

Podsumowanie

Zapobieganie stratom w fafcuchach dostaw sektora débr szybko rotujgcych jest ele-
mentem redukgji ryzyka w tej branzy. Istotg umiejetnego i efektywnego stosowania
przedmiotowego instrumentu jest posiadanie przez manageréw wiedzy z zakresu ro-
dzajéw ubytkéw oraz zrédet ich wystepowania. Pozwala to osobom kreujgcym stra-
tegie redukgji ryzyka na wypracowanie i wdrozenie skutecznych rozwiqzan, ktérych
celem jest przeciwdziatanie ryzyku w taficuchach dostaw.

Na podkreslenie zastuguje fakt, iz zjawisko generowania strat w branzy FMCG ma
charakter dynamiczny. W zwiqzku z powyzszym podkresli¢ nalezy, ze dla zapewnienia
wiasciwej redukeji strat w tym sektorze nalezy na biezqco analizowaé zagrozenia po-
chodzqce ze wszystkich zrédet mogqceych by¢ przyczyng wystepowania strat, zaréwno
w obszarze wewnetrznym (przedsiebiorstwo), jak i ,na zewnqtrz” (taficuch dostaw).

Jak wykazano w niniejszym artykule, w okreslonych okolicznosciach i miejscach
taficucha dostaw zarzqgdzanie ryzykiem moze przyjmowaé postaé jego akceptaciji, jed-
nakze w takim przypadku, przy profesjonalnym planowaniu przedsiewzieé z zakresu
przeciwdziatania ryzyku, mozna ograniczy¢ skutki jego wczesniejsze] akceptacji po-
przez identyfikacje, a nastepnie redukcje czynnika tego ryzyka w innym miejscu (np.
pracownik, ktéry dokonat kradziezy w miejscu, w ktérym to ryzyko byto akceptowane,
i usituje opusci¢ zaktad pracy z zagarnietym mieniem, jest kontrolowany przy opusz-
czaniu zaktadu).

*1 Niepublikowane wyniki badar prowadzonych przez mgra Janusza Libera w wybranym faficuchu sektora FMCG podczas
przygotowania pracy doktorskiej pod kierunkiem prof. UEK dra hab. Wtadystawa Szczepankiewicza.



Zapobieganie stratom jako element zarzadzania ryzykiem w tancuchach dostaw sektora FMCG

Majqc powyzsze na uwadze, stwierdzi¢ nalezy, iz dla wtasciwego i profesjonalnego
zarzqdzania ryzykiem niezbedne jest prowadzenie jego permanentnej analizy oraz
identyfikacji takich elementdw, jak np. przyczyny wystepowania. W zwigzku z tym, ze
przedsiewziecia z zakresu strategii zapobiegania stratom sq kluczowym elementem re-
dukgji ryzyka w tancuchu dostaw, niezbedne jest zrozumienie wspétzaleznosci obydwu
elementdéw jako istotnej czesci zarzqdzania ryzykiem w tancuchach dostaw.



