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Przyczyny i miejsca powstawania strat w tancuchach dostaw

Wstep

Zawirowania na rynkach finansowych i politycznych,
zmiany spoteczno-kulturowe, coraz bardziej wymagajace
zachowania konsumentéw i szybki rozwoj produktéw istot-
nie zmodyfikowaty §rodowisko gospodarcze i przemystowe.
Kryzys gospodarczy roku 2008 mocno zachwial stabilnoscia
tancuchow dostaw na §wiecie. Spadki obrotow handlowych,
zalamania w przeptywach kapitalowych oraz notowaniach
walut to tylko niektore czynniki braku stabilizacji fancuchow
dostaw. Przewiduje si¢, ze w ich wyniku nastapi zwrot
w kierunkach przeptywu towardéw, ustug, a takze w standar-
dach ich monitorowania i planowania.

Rynki, ktorych rola rosnie w kontekscie globalnych tancu-
chéw dostaw, dzieli nie tylko odlegto$¢ w czasie i przestrze-
ni, ale rowniez normy kulturowe, przejrzysto$¢ dzialania,
intensywnos¢ i wykorzystanie narzedzi nadzoru i gwarancji
oraz struktura wlasnosci. Czynniki te zwigkszaja ryzyko
zachwiania ptynnos$ci dostaw, a co za tym idzie poniesienia
strat. Jak wskazuja badania, 85% organizacji przynajmniej
raz doswiadczylo sytuacji kryzysowych w tancuchu dostaw,
ktdre zaktocity ich dziatalno$é. Co wiecej, w 2010 roku 56%
badanych przedsigbiorstw zanotowato od 1 do 5 takich zda-
rzen [Ratnicyn 2012].

W praktyce biznesowej, jak i literaturze przedmiotu mozna
znalez¢ wiele réznych definicji strat wigzacych sie z réznymi
przyczynami i miejscami ich powstawania. Celem podjetych
rozwazan jest identyfikacja przyczyn i miejsc powstawania
strat w tancuchach dostaw. Autorzy na podstawie literatury
przedmiotu oraz raportow bazujacych na doswiadczeniach
praktyki gospodarczej podjeli proby okreslenia intensywno-
$ci 1 przyczyn tego zjawiska.

Istota fancuchdw dostaw

Lancuchem dostaw nazywana jest grupa wspoétdziatajacych
ze sobg przedsiebiorstw powigzanych w celu dostarczania
dobr materialnych i uslug ostatecznemu nabywcy. Lancuch
ten obejmuje wszystkie etapy tego procesu, od pozyskania
podstawowych surowcow niezbednych przy produkcji, do
sprzedazy odbiorcy koncowemu gotowego produktu, a nawet
utylizacji odpadéw, powstajacych po jego zuzyciu [Harrison
i van Hoek 2009]. Nalezy jednak pamigta¢ o tym, ze we
wspotczesnej, dynamicznie ewoluujacej gospodarce ztozo-
no$¢ rynkowa podmiotow zaspokajajacych potrzeby konsu-
menta jest na tyle duza, ze okreslanie wystgpujacych pomie-
dzy nimi powigzan mianem ,tancucha dostaw” jest daleko
idgcym uproszczeniem. Co wigcej, prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej, przy zachowaniu prostych powigzan dostawca
— odbiorca nie jest juz mozliwe.

Jako pierwotny cel integracji ogniw i proceséw w ramach
fancucha dostawy wskazuje si¢ dostarczanie korzysci oraz
tworzenie wartosci dla klientdw, ktora rozumiana jest jako
uzyteczno$é wptywajaca na ceng i warto$¢ danego produktu,

czy ustugi. Zwickszona warto$¢ dla klientow wplywa na
wzrost przychodow i zyskoéw przedsigbiorstw uczestnicza-
cych w tancuchu dostaw [Witkowski 2003]. Jako nadrz¢dny
cel istnienia tancuchéw dostaw wskazuje si¢ natomiast mak-
symalizacje efektywnos$ci dziatan funkcjonujacych w jego
ramach przedsigbiorstw, co ma powodowaé zwigkszenie
warto$ci dodanej produktow, ustug i informacji. Decyzje
wspolnie podejmowane przez uczestnikow tancucha dostaw
oraz kooperacja na wszystkich poziomach (od projektowania
produktow i prognozowania popytu, przez dziatania logi-
styczne, az do komunikacji z klientami) wplywaja na wzrost
przewagi konkurencyjnej pojedynczych ogniw oraz zwigk-
szenie korzysci osigganych przez interesariuszy. Jak wskazu-
ja realia gospodarcze, tancuchy dostaw przyjmuja forme
ztozonych sieci dostaw o roznorakim charakterze powigzan
[Witkowski 2003].

[stota strat

Zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i praktyce gospo-
darczej funkcjonuje wiele definicji pojecia strat. Czg$¢ z nich
odnosi si¢ jedynie do utraconych zapasow, nie uwzgledniajac
przy tym strat gotdwkowych. W innym ujeciu pod pojeciem
strat rozumie si¢ tzw. straty posrednie (np. kradziez) oraz
ubytki w zapasach i gotowce. Niekiedy przyjmuje si¢ row-
niez, ze koszty ponoszone w zwigzku z ograniczaniem strat
takze powinno si¢ zalicza¢ do ogdlnych kosztow powstaja-
cych z tytutu strat. Zgodnie z definicja, straty to fakt, ze kto$
lub co$ zostato pozbawione kogo$ lub czego$ oraz stracenie,
utrata, ubytek powstaty po straceniu kogos lub czego$ [Sobol
2001]. W ekonomii przyjmuje sie, ze strata jest wartoscia
zasoboéw wykorzystanych przez zbedne lub nieefektywne
dziatania [Miller, Pniewski i Polakowski 2000]. Autorzy
opracowania przyjmuja, ze straty w tancuchu dostaw wyste-
puja na trzech poziomach obejmujacych: etap produkcji,
transport i magazynowanie oraz miejsce sprzedazy.

Przyczyny powstawania strat
na etapie produkcji

Straty w tancuchach dostaw mogg pojawic si¢ juz na etapie
produkcji. Skracanie cykli zycia produktu, tatwy dostep
klientow do informacji oraz wzrost ich wymagan wymusza
na przedsigbiorcach wprowadzanie ciagltych innowacji, co
czgsto wywiera negatywny wplyw na jako$¢ produktow
i przebieg procesu produkcji. W zwiazku z tym, juz na etapie
prac rozwojowych nad produktem moga wystepowac istotne
komplikacje. Wér6d przyczyn wymienia si¢ takie aspekty,
jak slabe rozpoznanie szans rynkowych i wystepujacych
w tym obszarze ograniczen oraz brak jasnej definicji produk-
tu. Innymi przyczynami sg szeregowy uktad dziatan w proce-
sie i brak odpowiedniej wspotpracy poszczegdlnych depar-
tamentow przedsigbiorstwa oraz kontroli nad programem
produkcji. Nieodpowiednie rozpoznanie szans rynkowych
prowadzi czgsto do utraty naktadéw poniesionych na produkt
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zwigzanych z brakiem popytu. Co wigcej, zasoby wykorzy-
stane w nieudanym procesie produkcji moglyby by¢ eksploa-
towane przy innym przedsigwzigciu. W przypadku stabego
rozeznania ograniczen rynkowych przedsigbiorstwo nie ma
mozliwo$ci podjecia dziatan korygujacych. Przyczyng strat
jest takze nieprecyzyjne okre$lenie definicji produktu, ktéry
jest w stanie zaspokajac potrzeby klientow dopiero po wpro-
wadzeniu poprawek. Te z kolei mozna wyrazi¢c w ujeciu
pienieznym. Jedng z czgstych przyczyn powstawania strat
jest brak zaangazowania kadry zarzadzajacej w doktadne
okreslenie charakterystyki projektu. Powoduje to w trakcie
jego realizacji niezamierzony wzrost kosztow, spadek jako$ci
produktow, a niekiedy niemozno$¢ realizacji celow.

W innym ujeciu, zaproponowanym przez tworcow kon-
cepcji Lean Management, w przedsigbiorstwach produkcyj-
nych wyr6znia si¢ siedem kategorii obejmujacych straty
wystepujace na etapie produkcji. Pierwsza z nich jest nad-
produkcja, rozumiana jako wytwarzanie towarow i ustug bez
uwzglednienia rzeczywistego zapotrzebowania klientow.
Prowadzi ona czesto do nieuzasadnionego wzrostu zatrud-
nienia, a takze zbednych kosztow magazynowania i transpor-
tu nadwyzek zapaséw. Druga kategorig sg braki, wynikajace
z pomylek pracownikéw oraz dostaw uszkodzonych surow-
cOw i materiatow, ktore wpltywaja na jako$¢ wytwarzanych
dobr. Implikuja one konieczno$¢ przeprowadzenia napraw
i przerobek, sa przyczyna wystgpowania odrzutOw oraz wy-
muszaja dodatkowe kontrole jakoséci. Kolejnym czynnikiem
wplywajacym na powstawanie strat sg zbedne zapasy. Maga-
zynowanie nadmiernych ilosci surowcow 1 materialow gene-
ruje dodatkowe koszty, wydluza czas realizacji zamowien,
zwieksza niebezpieczenstwo uszkodzenia produktéw oraz
wystgpienia opdznien. Koncepcja Lean Management jako
przyczyne wystepowanie strat wskazuje takze nieodpowied-
nie metody wytwarzania, wynikajace z zastosowania niewta-
$ciwych materiatéw, narzedzi oraz procedur, mimo istnieja-
cych mozliwosci zastosowania tanszego, ale rownie efek-
tywnego podejscia. W tym aspekcie, jako strat¢ uznaje si¢
réwniez zapewnianie wyzszej jakosci produktow niz jest to
konieczne. Btgdami popelnianym przez przedsigbiorstwa
produkeyjne jest takze nieuzasadnione przenoszenie produk-
cji w toku na znaczne odleglosci, nieefektywne $rodki trans-
portu oraz niepotrzebne przemieszczenie materialdow migdzy
obszarami funkcyjnymi. Inng przyczyna wystepowania strat
sa rowniez bezproduktywne przestoje w procesie produkcji.
Sa one powodowane zardwno niewykorzystywaniem poten-
cjalu automatyzacji procesu wytwarzania dobr, jak i opdz-
nieniami wynikajagcymi z wyczerpania zapasow, brakami
W zaopatrzeniu, czy powstawaniem waskich gardet wydajno-
$ci produkcji. Czynnikiem generujgcym straty jest tez zbgdny
ruch personelu, rozumiany jako jego nieuzasadnione prze-
mieszczanie si¢, bedace wynikiem nieodpowiedniej organi-
zacji stanowisk pracy [Czerska 2002, Liker 2005]. Do opisa-
nej grupy siedmiu kategorii strat nalezy réwniez doliczy¢
niewykorzystany potencjat ludzki (straty czasu, umiej¢tnosci,
pomystow), wynikajacy z nieuwzgledniania uwag pracowni-
kow lub ich niezangazowania, nieodpowiednie systemy wy-
korzystywane w procesie produkcji oraz straty energii, wody
oraz skalg zanieczyszczen [Hutchins 2010, Liker 2005].
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Przyczyny powstawania strat
W obszarze transportu i magazynowania

W literaturze mozna spotka¢ szacunki, zgodnie z ktorymi
przyjmuje sie, ze co trzecia strata powstaje jeszcze przed
dostarczeniem produktow do miejsca sprzedazy [Lewandow-
ska 2005]. Wskazuje to na wysoki poziom ubytkéw podczas
transportu oraz w hurtowniach i centrach dystrybucji. Dzia-
faniom takim jak przemieszczanie, przechowywanie, pako-
wanie i dostarczanie wyrobow towarzyszy nie tylko ryzyko
ich uszkodzenia, ale takze niebezpieczenstwo zwiazane
z wypadkami przy pracy w miejscu magazynowania dobr lub
w czasie ich zatadunku. Ich przyczyn upatruje si¢ w nieod-
powiednim obchodzeniu si¢ z towarami, jak réwniez nie-
przestrzeganiu procedur, na co istotny wplyw ma presja
czasu zwigzana z pilnymi zamoéwieniami. Czynnikiem po-
wodujacym wypadki sa réwniez uszkodzenia niekonserwo-
wanego sprzetu, wywolujace dodatkowo opdznienia w reali-
zacji zamowien.

Dodatkowo, w czasie transportu i magazynowania, na to-
wary mogg oddzialywa¢ niepozadane czynniki zewnetrzne.
Powstajace w ten sposob straty przyporzadkowuje si¢ do
jednej z pigciu grup: strat wywotanych czynnikami fizyko-
chemicznymi, strat powstalych w wyniku wystepowania
niekorzystnych czynnikéw klimatycznych, strat powstatych
na skutek dziatan bodzcoéw chemicznych, strat spowodowa-
nych wptywem czynnikéw biologicznych oraz pozostatych
strat niezaszeregowanych do wyzej wymienionych grup.
Zagrozeniami mechanicznym, b¢dacymi najczgstsza przy-
czyna uszkodzen towaru, s3 uderzenia oraz $ci$nigcia. Straty
bedace ich nastgpstwem polegaja w gtownej mierze na de-
formacjach transportowanych i magazynowanych towardw.
Jako kolejng grupe czynnikoéw stratotworczych wskazuje si¢
wstrzasy, wibracje i drgania, ktorym dobra poddawane sg
zarbwno w magazynie, jak i w trakcie samego transportu
[Korzeniowski, Skrzypek i Szyszka 2010]. Inng opisywang
grupa negatywnych bodzcow sa czynniki klimatyczne, w tym
zmiany temperatury. W dziataniach logistycznych szkodliwe
dla masy towarowej mogg by¢ zaréwno wzrosty, jak i spadki
temperatury, bedace katalizatorem procesdéw fizycznych,
biotycznych i chemicznych. Nieplanowane zmiany tempera-
tury moga by¢ przyczyng rozszerzenia substancji, CO prowa-
dzi m.in. do wycieku ptynéw z tracacych szczelno$é¢ opako-
wan. Dodatnie skoki temperatury stanowia takze zagrozenie
dla ciat statych. Artykuty przemystowe, spozywcze i farma-
ceutycznie, produkowane z wykorzystaniem wosku i parafi-
ny w efekcie wzrostu temperatury traca pozadany ksztatt,
a nawet zmieniaja konsystencje. Co wigcej, ciata state, ktO-
rych punkt topnienia zawiera si¢ w przedziatach temperatu-
rowych otoczenia, ulegaja rozpuszczaniu, tracagc tym samym
pewne whasciwosci i w konsekwencji przydatnos$¢ do uzycia.
Wsréd negatywnych skutkow dziatania niskich temperatur
wymienia si¢ m.in. rozwarstwianie, a w efekcie rozpad pro-
duktow, zagrazajacy emulsjom, kremom i masciom. Obnize-
nie temperatury powoduje réwniez nieodwracalne zmiany
w produktach, w ktérych sktad wchodzi woda. Jej zamarz-
niccie oraz sublimacja roztworow wywoluja wzrost objeto-
$ci, co powoduje peknigcia pojemnikow. Zamarzanie jest
takze przyczyna oddzielenia si¢ elementdéw rozpuszczalnych
w wodzie, co prowadzi do zmg¢tnienia produktu. Niekorzyst-
na temperatura nie jest jednak jedynym klimatycznym czyn-
nikiem stratotworczym. Takze wilgotno§¢ powietrza, a do-
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ktadniej jej nagle zmiany, wywierajg niekorzystny wptyw na
towary, bedac np. przyczyng proceséw korozyjnych metali.
Negatywng sita oddziatujaca na transportowane i magazy-
nowane dobra jest rowniez promieniowanie sloneczne, po-
wodujace zotkniecie papieru oraz zmiany barw farbowanych
towarow. Kolejna grupe bodzcow wywierajacych negatywny
wplyw na mas¢ towarowa stanowig czynniki chemiczne.
Wsrod nich wymienia si¢ przede wszystkim straty bedace
nastgpstwem niekontrolowanych reakcji chemicznych i wy-
ciekow. Inng przyczyna powstawania strat w tancuchu do-
staw sg czynniki biologiczne, do ktorych zalicza si¢ oddzia-
tywanie grzybow, plesni i bakterii, ale rowniez organizmow
zwierzecych, takich jak gryzonie i insekty [Korzeniowski,
Skrzypek i Szyszka 2010]. Ostatnig z grup strat wystepuja-
cych w obszarze transportu i magazynowania sg m.in. skutki
zdarzen nadzwyczajnych, w tym powodzi i pozarow.

Wystepowanie strat moze by¢ takze wynikiem nieodpo-
wiedniego wykorzystywania systemow informacyjnych,
decydujacych niejednokrotnie o efektywnosci procesow
zwigzanych z transportem i magazynowaniem. Wsrdd typo-
wych bledow wskazuje si¢ m.in. ztg lokalizacj¢ towardw
W magazynie, wywolujgcg niekompletno$é¢ dostaw i opdz-
nienia wysylki. Przyczynia si¢ ona takze do niewlasciwego
pakowania i znakowania przygotowywanych do transportu
towaroéw. Innym skutkiem funkcjonowania wadliwego sys-
temu wymiany informacji jest zepsucie towaru, spowodowa-
ne zarowno przekroczeniem dopuszczalnego terminu prze-
chowywania, jak i nieodpowiednia kolejnoscia wydawania
towar6w z magazynu. Jako przyktad tego typu bledow wy-
mienia si¢ réwniez brak mozliwosci udzielenia odbiorcy
informacji dotyczacej stanu zaméwienia, a takze uprzedzenia
go 0 mozliwych opoéznieniach. Wszystkie opisane przyktady
obnazaja niedostateczna jako$¢ gospodarki materiatowej,
wplywajaca na wzrost kosztow, nieodpowiednie wykorzy-
stanie zasobow i bledy w procesie obstugi klienta, ktore
moga powodowac¢ jego utrate. Poprzez zreformowanie i sfor-
malizowanie systeméw informacyjnych zarzadzajacych dy-
strybucja dazy si¢ zwykle do osiagnigcia szerszych celow
i Wyzszej jakos$ci systemOw zarzadzania.

Przyczyny powstawania strat w obszarze handlu

W obszarze handlu, jako przyczyne strat mozna wymieni¢
btedy procesowe, kradzieze wewnetrzne i zewnetrzne oraz
oszustwa [Beck i Chapman 2003]. Btedy procesowe obejmu-
ja produkty przeterminowane lub o obnizonej cenie, btedne
wyznaczanie ceny, problemy zwigzane z identyfikacja pro-
duktu, nieprawidlowe oszacowanie ilo$ci towarow, pomytki
podczas skanowania koddw kreskowych produktéw oraz
bledy zwigzane z nieodpowiednimi dostawami do sklepéw.
Pod pojeciem kradziezy wewnetrznych kryje si¢ bezprawne
zabieranie towaru lub gotéwki z placéwki sprzedazowej,
dokonywane przez personel zatrudniony w przedsi¢cbiorstwie
oraz pracownikow jednostek wspotpracujacych (np. obsluga
techniczna lub ochrona placowki). Tym mianem okresla si¢
poza kradziezami personelu, zmowy migdzy pracownikami
i klientami, towar bezprawnie konsumowany przez pracow-
nikdw, braki w kasie oraz przeprowadzane z premedytacjg
manipulacje cenowe. Kolejng kategoria sg kradzieze ze-
wnetrzne, ktore definiuje si¢ jako bezprawne zawlaszczanie
towaru lub gotdwki z miejsca sprzedazy towarow i ustug,
dokonywane przez klientow lub pracownikow niezwigza-
nych bezposrednio z przedsigbiorstwem. Do tej grupy strat

zalicza si¢ kradzieze sklepowe, zwroty towaru, kradzieze
z kasy oraz wlamania. Ostatnim czynnikiem powodujacym
straty w obszarze handlu sg oszustwa w tancuchu dostaw. Ich
przyczyna s3 celowo pobierane optaty za towar, niezgodnie
z rzeczywistg iloScig przekazanych dobr. Straty te wynikaja
czesto z faktu, ze detalisci dokonuja mniejszych zwrotow
towaru, niz zostato to wcze$niej ustalone.

Podsumowanie

Reasumujac, straty w tancuchu dostaw wystepuja zarowno
na styku tancucha, jak i na poziomie jego pojedynczych
ogniw. Czg$¢ z opisanych miejsc ich pojawienia si¢ ma jedy-
nie charakter umowny. Straty wynikajace z uszkodzen me-
chanicznych czy kradziezy moga wystapi¢ zaréwno u do-
stawcy surowcow, w zaktadzie produkcyjnym, centrum dys-
trybucji, jak i w punkcie sprzedazy detalicznej. Wynika to
z faktu, ze we wszystkich tych organizacjach na procesy
planowania, projektowania i wreszcie transportu i magazy-
nowania najwigkszy wpltyw wywiera czynnik ludzki, od
ktorego zalezy ekonomiczna efektywno$¢ tych dziatan. Naj-
wigksza trudnos$¢ w zarzadzaniu tancuchem dostaw sprawia
racjonalizacja poszczegoélnych zadan, sktadajacych si¢ na
funkcjonowanie catej organizacji. To one wplywaja osta-
tecznie na jako$¢ dziatania catego tancucha, ktory decyduje
czesto nie tylko o jakosci funkcjonowania gospodarek naro-
dowych, ale takze o jakosci globalnego srodowiska ekono-
micznego i naturalnego.

Streszczenie

Lancuchy dostaw funkcjonujace w turbulentnym otoczeniu
i ekstremalnych warunkach gospodarczych, narazone sa na
wiele wyzwan. Zmiany na rynkach finansowych i politycz-
nych, zawirowania spoteczno-kulturowe, czy wreszcie ro-
snace wymagania konsumentow staja si¢ przyczyna niespo-
dziewanych zaktdcen, ktore z kolei sprzyjaja wystepowaniu
strat. Te dotykaja zaréwno pojedynczych przedsigbiorcow,
jak i cate sieci wspolpracujacych ze soba organizacji. Celem
pracy jest przedstawienie przyczyn oraz mozliwych miejsc
powstawania strat w lancuchu dostaw przy uwzglednieniu
kolejnych wchodzacych w jego sktad ogniw.
Stowa kluczowe: tancuchy dostaw, straty w tancuchach
dostaw, Lean Management.
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