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Us∏ugi logistyczne

Straty sà problemem ponad funkcyjnym, a przyk∏ady
z∏ego zarzàdzania powodujàcego straty mo˝na znaleêç
w wi´kszoÊci obszarów przedsi´biorstwa, np.1: 
• kierownicy logistyki nie przestrzegajà procedur

otrzymywania i wysy∏ania produktów
• kierownicy operacyjni pozwalajà na sk∏adowanie produk-

tów w lokalizacjach nara˝onych na utrudniony nadzór
• kierownicy personalni nie sprawdzajà rutynowo nowych

pracowników
• kierownicy utrzymania nie wspó∏pracujà z architek-

tami w celu odpowiedniego zaprojektowania wn´-
trza sklepu lub magazynu

• projektanci produktu nie zapewniajà wystarczajàcej
ochrony dla produktu (projekt opakowania)

• kierownicy kategorii nie przypisujà poprawnie pro-
duktowi atrybutów

• kierownicy sprzeda˝y przepe∏niajà pó∏ki, nara˝ajàc
produkty na zniszczenia.
Rola i odpowiedzialnoÊç dzia∏ów ochrony jest zwykle bar-

dzo ró˝na – od zagadnieƒ zwiàzanych z ochronà zdrowia
i bezpieczeƒstwa, poprzez monitorowanie firm ochroniar-
skich. Cz´Êç z tych obowiàzków wyp∏ywa z wymagaƒ statu-
towych danej firmy, dlatego te˝ niepodporzàdkowanie si´
tym przepisom obarczone jest karami lub grzywnami. 

Wiele metod oraz Êrodków stosowanych obecnie przez
managerów ds. strat skupia si´ na problemie kradzie˝y

w sklepach, co ∏àczy si´ z ich przekonaniem, i˝ problem ten
mo˝na rozwiàzaç technologicznie. Dodatkowo, firmy
ochroniarskie oraz dostawcy technologii zabezpieczajàcych
zapewniajà, i˝ posiadajà rozwiàzania problemu strat, tylko
nie potrafià znaleêç samego problemu. Badania przeprowa-
dzone w 26. krajach europejskich przez organizacj´ ECR Eu-
rope wykaza∏y, i˝ sieci handlowe w Europie wyda∏y 2,92 mld
euro na zabezpieczenie sklepów przed stratami, co przek∏a-
da si´ na 0,29% ich obrotu. Innymi s∏owy, wydano blisko
3 mld euro, aby zapobiegaç stratom wartym 18,5 mld euro.
W Polsce wydatki te wynios∏y 216 mln euro, stanowiàc
0,79% obrotu przedsi´biorstw handlowych (patrz tab. 1). 

Porównujàc przedstawione wyniki z powodami powsta-
wania strat warto wskazaç, i˝ 55% strat powstaje na sku-
tek wewn´trznych b∏´dów i kradzie˝y, natomiast w∏aÊnie
wewn´trzne szkolenia pracowników w tym zakresie, za-
równo w Europie jak i w Polsce, poch∏aniajà relatywnie
niewielkie kwoty. Mo˝na zatem wysnuç wniosek, i˝ niski
poziom ÊwiadomoÊci wÊród pracowników w zakresie
wp∏ywu pope∏nianych przez nich b∏´dów na ostateczny
wynik finansowy firmy powoduje brak samokontroli i sa-
modyscypliny. Generalnie najwi´ksze wydatki na zabez-
pieczenie przed stratami sà skupione g∏ównie na walce
z przest´pczoÊcià. Z pewnoÊcià mniejszym nak∏adem
Êrodków mo˝na by∏oby uniknàç wielu, cz´sto pojawiajà-
cych si´ b∏´dów procesowych.

Jak wskazujà osoby odpowiedzialne za ograniczania strat
w sieciach detalicznych, tylko 1/3 strat powstaje w wyniku
kradzie˝y zewn´trznych, natomiast walka z nimi poch∏ania
95% bud˝etu bezpieczeƒstwa. Szacuje si´, ˝e oko∏o
1/3 strat powstaje zanim produkt znajdzie si´ w sklepie, co
wskazuje na potrzeb´ badania problemu podczas transpor-
tu oraz w centrach dystrybucji i hurtowniach. 

Kolejnym elementem badaƒ prowadzonych przez orga-
nizacj´ ECR Europe, w tym równie˝ ECR Polska, by∏a ko-
operacja w zakresie ograniczania strat mi´dzy dzia∏ami
wewnàtrz firmy. Wszyscy respondenci podkreÊlili2 du˝e
zaanga˝owanie dzia∏ów bezpieczeƒstwa oraz zarzàdów
sklepów. Blisko 70% respondentów wskaza∏o na du˝e zain-
teresowanie ograniczaniem strat dzia∏ów logistycznych
oraz audytu. Najmniej zaanga˝owanymi w proces ograni-
czania strat dzia∏ami, wed∏ug oceny badanych, sà dzia∏y: fi-
nansowy, zakupów, kadr, informatyki, dzia∏ prawny i mar-
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1 Shrinkage Report 2004. 
2 Na skali od 1 – dzia∏ niezaanga˝owany do 5 – bardzo zaanga˝owany, dla uproszczenia do prezentacji wyników przyj´to 3 stopnie – bardzo zaanga˝owany,
zaanga˝owany, nie zaanga˝owany. 

Tab. 1. Wydatki na zabezpieczenie przed stratami w Europie i w Polsce
èród∏o: badania ECR Polska i ECR Europa
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ketingu. Bez wàtpienia, ka˝dy z wy-
mienionych dzia∏ów móg∏by spe∏niç
istotnà rol´ w ograniczaniu strat. Dla
przyk∏adu, dzia∏ zakupów móg∏by po-
siadaç wi´kszà ÊwiadomoÊç potencjal-
nych problemów w zakresie pojawie-
nia si´ b∏´dów procesowych lub kra-
dzie˝y przy zakupie nowych produk-
tów. Podobnie, dzia∏ marketingu po-
winien braç pod uwag´ ryzyko zwià-
zane z ekspozycjà niektórych produk-
tów w sklepie (np. towary pod szcze-
gólnym nadzorem powinny byç eks-
ponowane w zasi´gu kamer). Dzia∏ in-
formatyki powinien bardziej zaanga-
˝owaç si´ w ograniczanie b∏´dów pro-
cesowych, które cz´sto pojawiajà si´
podczas u˝ytkowania systemów infor-
matycznych. Dzia∏ prawny natomiast,
wykorzystujàc swoje mo˝liwoÊci móg∏-
by zaanga˝owaç si´ mocniej w ciàgle
rosnàcy problem kradzie˝y (rys. 1). 

Badania wykaza∏y stosunkowo
oczywistà, negatywnà korelacj´ po-
mi´dzy wspó∏pracà dzia∏ów a pozio-
mem osiàganych strat. Innymi s∏owy
te firmy, które sà bardziej zaanga˝o-
wane ponad funkcjonalnie w proces
ograniczania strat, notujà ni˝szy ich
poziom. Wielu praktyków odpowie-
dzialnych za straty ma tendencj´ do
dostrzegania tego problemu dopiero
w ostatnim ogniwie ∏aƒcucha dostaw
– sklepie detalicznym. Sklep jest
miejscem, gdzie klient styka si´ bez-
poÊrednio z produktem oraz wiele
rozwiàzaƒ technologicznych mo˝e
zostaç ∏atwo zastosowanych. W wi´k-
szoÊci przypadków detaliÊci postrze-
gajà straty jako problem dzia∏ów
ochrony/prewencji strat, audytu, za-
rzàdu sklepów, podczas gdy produ-
cenci obcià˝ajà nim g∏ównie dzia∏ lo-
gistyki. DetaliÊci wskazali równie˝ kil-
ka innych dzia∏ów zaanga˝owanych
w omawiane zagadnienie, tj. dzia∏ za-
kupów, marketingu, informatyczny
oraz zarzàd firmy. Podobnie produ-
cenci rzadko anga˝ujà dzia∏y badaƒ
i rozwoju, sprzeda˝y i marketingu lub
dzia∏ personalny. 

Obraz sytuacji kszta∏tuje si´ jesz-
cze gorzej, jeÊli analizuje si´ kontak-
ty mi´dzy przedsi´biorstwami. Dzia-
∏ania detalistów w zakresie ograni-
czania strat sprowadzajà si´ do reak-
cji ad hoc oraz kontaktów z firmami
ochroniarskimi i policjà. Relatywnie
niewielu respondentów wskazuje na
wspó∏prac´ z indywidualnymi produ-
centami lub ich przedstawicielami.
Producenci wydajà si´ byç jeszcze
bardziej osamotnieni w swych poczy-
naniach na rzecz ograniczania strat.
Jeden z trzech badanych pracuje
z pojedynczymi detalistami w tym za-
kresie, k∏adàc nacisk na wspó∏prac´
z dostawcami us∏ug logistycznych.

Natomiast straty sà problemem,
który wykracza poza ramy dzia∏ów
firm oraz granice przedsi´biorstw. Jest
to powszechny problem wymagajàcy
wymiany informacji oraz rozwiàzaƒ.

Istotà dzia∏aƒ w duchu ECR–u3 jest
m.in. ciàg∏e podnoszenie jakoÊci me-
tod zarzàdzania przep∏ywem pro-
duktów. W obszarze zapobiegania
stratom dotyczy to wspierania w ∏aƒ-
cuchu dostaw decyzji systemem in-
formatycznym. Operacjonalizacja

tych dzia∏aƒ wymaga systematycz-
nych badaƒ nad przyczynami strat.
Warunkiem wst´pnym sukcesu jest
posiadanie zgody na wspó∏prac´ po-
mi´dzy producentami, dostawcami
us∏ug logistycznych oraz detalistami
w ca∏ym ∏aƒcuchu dostaw. Firmy po-
winny poszukiwaç wsparcia swoich
dzia∏aƒ na dwóch frontach, tj. we-
wnàtrz w∏asnej organizacji oraz
w ca∏ym ∏aƒcuchu. Wspó∏praca po-
mi´dzy firmami oznacza prób´ roz-
wiàzania problemu poza obszarami
poszczególnych funkcji. Wymagana
jest zatem wspó∏praca mi´dzy trady-
cyjnymi dzia∏ami operacyjnymi: za-
opatrzenia, logistyki, marketingu, in-
formatycznymi, finansowymi lub
w uj´ciu procesowym, w trakcie re-
alizacji dzia∏aƒ sk∏adajàcych si´ na
procesy gospodarcze. Udane zarzà-
dzanie stratami wymaga postrzega-
nia oraz ustalenia tego zagadnienia
jako priorytetu wÊród kluczowych
celów przedsi´biorstwa. Uzasadnie-
niem dla takiego pojmowania strat
sà trzy czynniki: ich wp∏yw na ogólne
wyniki przedsi´biorstwa, ∏aƒcucha
dostaw oraz satysfakcj´ klientów.4

3 Organizacja ECR Polska, liczy blisko 70 cz∏onków - czo∏owych firm produkcyjnych, handlowych i us∏ugowych bran˝y dóbr konsumpcyjnych cz´sto
rotujàcych. Wi´cej informacji na www.ecr.pl. 
4 A. Beck, P. Chapman: ECR Europe, University of Leicester, Cranfield University School of Management, Shrinkage: A collaboratice approach to reducing
stock loss in the supply chain, 2003. 

Rys. 1. Zakres zaanga˝owania dzia∏ów firm handlowych w proces ograniczania strat. èród∏o:
opracowanie w∏asne na podstawie A. Beck „ECR Shrinkage Report In Europe-2004). 
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