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Koncepcja Efektywnej Obstugi Konsu-
menta (ECR — Efficient Consumer Respon-
se) powstata dzieki dobrowolnym ini-
cjatywom niezaleznych podmiotéw go-
spodarczych w USA, na poczatku lat
dziewiecdziesigtych ubiegtego wieku.
Pionierami we wdrazaniu ECR byly ta-
kie firmy jak: Procter&Gamble, Colgate,
Unilever, Beiersdorf. Za posrednictwem
wielkich miedzynarodowych firm idea
ECR zostala przeniesiona do Europy.
W 1994 roku powstata Rada Wykonaw-
cza ECR Europe. Jej czlonkami sg m.in.:
Nestle, Tesco, Coca-Cola, Unilever, Hen-
kel, Jacobs Suchard, Rewe, John-
son&Johnson. Najwieksze zaintereso-
wanie strategig ECR wykazujg przedsie-
biorstwa w krajach o wysokim stopniu
rozwoju gospodarczego. Jednakze
w wyniku postepujacej globalizacji pro-
cesOw gospodarczych strategia ECR za-
czyna przekraczac granice panstw i od
niedawna jest rozpowszechniana row-
niez w Polsce (m.in. dzieki dziatalnoSci
Klubu ECR Polska, ktéremu pomocg stu-
z3 ILiM i EAN Poland).

Pomimo przyktadéw satysfakcjonuja-
cego stosowania ECR badz jej elemen-
tow przez niektére firmy, prowadzo-
nych badan, ulepszen i rozwoju tej kon-
cepgji oraz $wiadomosci korzysci, jakie
za sobg pociaga jej stosowanie, w pol-
skich realiach przyjmowana jest ona kry-
tycznie. | to, o dziwo, przez praktykow.
W Polsce - podobnie jak za granicg -
strategia ECR jest najbardziej popularna
w branzy artykuléw spozywczych i za-
czyna by¢ rowniez dostrzegana przez
przedstawicieli branzy farmaceutycznej.
Generalnie jednak menedzerowie nie
wypowiadaja si¢ entuzjastycznie w kwe-
stii stosowania ECR. Przyczyna moze tu
by¢ brak aprobaty ze strony przelozo-
nych, brak profesjonalnej wiedzy popar-
tej doswiadczeniem lub nieche¢ spowo-
dowana licznymi problemami zwigzany-

mi z wdrazaniem ECR. Oto kilka spo-
strzezen odnosnie do mozliwych przy-
czyn negatywnego nastawienia, zwigza-
nego z cechami samej koncepcji.

ECR to nie tylko: Efektywne Uzupet-
nianie, Efektywne Zarzadzanie Asorty-
mentem, Efektywna Promocja i Efek-
tywne Wprowadzanie Nowego Pro-
duktu, ale takze liczne narzedzia,
techniki i programy. Przyktadowo,
technologia wspomagajgca ECR jest
Elektroniczna Wymiana Danych (EDI -
Electronic Data Interchange). Wymiana
danych przy pomocy EDI wymaga: od-
powiednich rozwigzan sprzetowo-pro-
gramowych na koncowkach tacz tele-
komunikacyjnych, standardowych ko-
munikatéow  (wedlug standardu
UN/EDIFACT), nosnika informacji, np.
Sieci Wartosci Dodanej (VAN - Value Ad-
ded Network)l. Poza tym, systemy EDI
powinny by¢ pofgczone z Systemami
Elektronicznymi Sklepu (EPOS - Elec-
tronic Point of Sale); z EDI zwigzany jest
réwniez Elektroniczny Transfer Fundu-
szy (EFT — Electronic Funds Transfer),
obejmujgcy przesytanie danych finan-
sowych. Systemu ECR nie mozna kupic
w postaci prostego pakietu. Wiele firm
juz na wstepie zniecheca sie, oceniajgc
proces zmian jako zbyt skomplikowa-
ny. Szkolenia, reorganizacja tradycyj-
nych struktur biznesu, wdrazanie no-
wych systeméw pomiaru osiggniec,
rozwijanie partnerskich alianséw po-
miedzy uczestnikami tancucha dostaw,
to tylko niektére dziatania zwigzane
z wprowadzaniem ECR2. Kazda zmiana
pocigga za sobg dyskomfort, obawy
i opory. Biorgc pod uwage polskie
uwarunkowania, nieche¢ kierownictwa
do wdrazania ECR moze wynikac
w szczegoblnosci z:

— braku do$wiadczenia we wprowadza-
niu zmian, szczeg6lnie w starszych,
tradycyjnie zarzadzanych firmach

1 1.Fechner, ECR - Jak osiggngc sukces i przescigngc konkurencje?, ILiM, Poznan 1999, s.23.
2 R.Frankel, T.J.Goldsby, ].M.Whipple, Grocery Industry Collaboration in the Wake of ECR, The International Journal of Logistic Management, Vol.13,Nr 1/2002,

s.58.

3 por. Zarzqdzanie zmiang a sprawa polska, Harvard Business Review Polska 03/2003, s.45.
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— zmeczenia zmianami w firmach mto-
dych, ktére do tej pory byly bardzo
aktywne

— braku wzorcow, szczegoélnie lokal-
nych i dziatania w mysl zasady ,,pozy-
jemy zobaczymy”

— oporu zwigzkow zawodowych, ktére
w kwestii ECR z pewnos$cig wykazg
obawy przed zwolnieniami3.

ECR wymaga wspdlnego podejmo-
wania decyzji przez producentéw, dys-
trybutoréw, handlowcow, detalistow
i dostawcow ustug logistycznych.
Wspolpraca handlowa, w ktorej nalezy
bra¢ pod uwage interes drugiej strony,
nawet w dlugofalowych planach, staje
sie partnerstwem. W opinii wielu
przedsiebiorcow partnerstwo jest koja-
rzone z wrogimi przejeciami, utrata sa-
modzielno$ci — obawa czeSci dostaw-
cow o ich ubezwtasnowolnienie przez
glownych odbiorcow. Jest ono postrze-
gane jako zagrozenie dla sprawnego
funkcjonowania firmy, a nawet dalszej
jej egzystencji, cho¢ w rzeczywistosci
rodzi duzo wieksze korzysci, anizeli
zagrozenia. Stanowi to bariere w two-
rzeniu otwartych relacji niezbednych
do usprawnienia dzialan na styku
przedsiebiorstw i dzielenia sie¢ pomy-
stami na obnizanie kosztéw oraz po-
prawe jakoSci obstugi klienta. Dotyczy
réwniez przestawienia sie z tradycyj-
nego myslenia o firmie, jako konkuru-
jacej z innymi pojedynczymi firmami
i umiejscowienia jej w sieci wspoiza-
leznych podmiotow, ktore konkuruja
jako zintegrowany tlancuch dostaw
z innymi fancuchami tego typu. A prze-
ciez dla naszych przedsiebiorstw pozy-
cja partnera gwarantuje trwalg przewa-
ge konkurencyjng i oznacza sukces.
W gorszej sytuacji znajda sie przedsie-
biorstwa traktowane jako podwyko-
nawcy, wobec ktérych odbiorcy beda
stosowali konkurencyjng strategie, da-
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zac do obnizenia cen4. Jezeli przeszkody w tworzeniu part-
nerskich stosunkéw zostang pokonane, kolejnym, duzym
wyzwaniem — nawet w przypadku §wiatowych systeméw
ECR, jest porzucenie dziatania wedlug zasady: ,,moj zysk
osiggam dzieki czyjejs stracie” — odzwierciedlajacej wroga
nature w stosunkach miedzy dostawcami a odbiorcami i za-
stapienie jej nowa: ,,twoj zysk to takze i moj zysk”. Sprawg
wymagajaca rozstrzygniecia jest sposob podzialu miedzy
partnerami handlowymi zysku, nie zawsze dobrym rozwia-
zaniem jest podziat ,p6l na pol”, gdyz wkiad kazdej ze
stron nie musi by¢ jednakowy.

Kwestia partnerstwa musi by¢ uwzgledniana w walce ne-
gocjacyjnej. W tej sferze decyzje podejmuje kierownictwo.
Proba przejecia korzysci jest strategig krétkowzroczna,
dlatego warto wykorzysta¢ idee kontraktu relatywnego,
gdzie warunki stosunkéw miedzy stronami zalezg od wza-
jemnego zaufania, ale — co wazne w strategii ECR — wzra-
sta szybko$¢ przeptywu informagji i elastyczno$¢ w stosun-
kach. Tak wiec warunkiem implementacji ECR jest aproba-
ta i zaangazowanie ze strony kierownictwa wysokiego
szczebla. W Polsce idea ECR jest jeszcze mato popularna.
Rodzime przedsiebiorstwa sg za mate i zbyt stabe ekono-
micznie, aby samodzielnie inicjowa¢ programy ECR. W pra-
ce nad wdrazaniem elementéw ECR angazuja sie gtownie
te same firmy, ktére osiggnely korzysci lub braly udziat
w projektach na rynkach zachodnich (sg to, np: Unilever,
Beiersdorf Lechia Poznan, LOréal). Co ciekawe, brak zain-
teresowania ze strony przedstawicieli sieci detalicznych
dziatajacych na polskim rynku jest tlumaczony wiasnie
dezaprobatg przetozonych. Dlaczego? Mozna by tu przyto-
czy¢ wypowiedz sprzed pieciu lat, na famach Financial Ti-
mes, jednego z analitykow na wies¢ o tym, ze Tesco i Safe-
way zamierzaja dzieli¢ sie informacja o poziomie zapaséw
ze swoimi dostawcami: ,\W przeszloSci zawsze tatwiej byto
walic¢ ich po glowie i wycisnac z nich kolejny grosz”. Na na-
szym rynku sieci wciaz dziataja w my$l cytowanej zasady
i nie zastosujg ECR w celu redukgji kosztéw w tancuchu do-
staw, bowiem prostszg metoda na wygenerowanie zysku
jest obnizanie marz.

Wzrost wspétpracy prowadzi do osiggania wiekszych
korzysci, dlatego najlepiej przyjac¢ duzg skale i pelng im-
plementacje ECR. Jezeli zarzad wybiera i wdraza tylko kil-
ka obszarow czy narzedzi, nie moze oczekiwaé znacza-
cych efektow. Korzysci pojawiaja sie wtedy, gdy zakres
dziatan jest odpowiednio duzy. Kurt Salmon Associates
podkresla, ze wdrozenie ECR wymaga wiele wysitku tak
organizacyjnego jak i finansowego. Wazne jest przekona-
nie przedsiebiorstw i ich zarzadéw, ze wysitek ten jest
oplacalny5. Mineto niewiele czasu od sformutowania zato-
zen ECR i jest ona w fazie cigglego rozwoju, a wiekszos$¢
wiedzy o tej strategii pozostaje tajemnicg korporacji ak-
tywnie uczestniczgcych w programach ECR. Przyczyny te
spowalniajg proces wdrozen i opo6zniaja faze oceny ich
efektywnosci. Wplywaja takze negatywnie na mozliwos¢
pozyskania wskaznikéw do poréwnan z zakltadanymi efek-

4 H. Brdulak, M. Ciesielski, Konkurencyjnosc firm w faricuchu dostaw, Polski
Kongres Logistyczny Logistics 2000, ILiM, Poznan 2001, s.142.

5 I. Fechner, ECR-Jak osiggnqc sukces i przescigngc konkurencje?, ILiM, Poznan
1999, s5.27.
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tami. Co prawda korzysci wdrazania
ECR moga by¢ duze, ale rezultaty zale-
za od konkretnych przypadkoéw. Przy-
kiadowo trudno jednoznacznie obli-
czy¢ efekty wspotpracy koniecznej
w implementowaniu ECR, poniewaz
zaleza one od rodzaju produktu i moz-
liwosci dostawcy wejscia w system.
Dlatego skutki wdrazania ECR sg roz-
ne, szczegélnie zniechecajg informa-
cje o nieudanych prébach niektorych
firm.

Wymiana informacji pomiedzy part-
nerami w fancuchu sieci staje sie ko-
rzystna i prosta dzieki technologii in-
formatycznej, dlatego aby zastosowac
ECR, nalezy posiada¢ odpowiednio
rozbudowane systemy informatyczne,
stuzace gromadzeniu oraz przetwarza-
niu informacji, np. o wielkosci i struk-
turze sprzedazy. Wydatki wdrozenio-

we na technologie wspomagajace ECR
stanowig dla wielu firm trudng do po-
konania bariere. Przykladowo, warun-
kiem wstepnym wdrozenia Systemu
Automatycznego Zamawiania (CAO —
Computer Aided Ordering) jest korzysta-
nie z EDI i systemu kodéw kreskowych.
Dla malych dostawcow Makro Cash &
Carry Polska Sp. z o.0. barierg finanso-
wa okazalo sie samo wdrozenie EDI.
Firmy niechetnie rezygnuja z koope-
rantéw, z ktoérymi ustanowiono pota-
czenia EDI, co paradoksalnie pomaga
umocnieniu wiezi miedzy przedsie-
biorstwami a kluczowymi kooperanta-
mi. Za wykorzystaniem EDI przemawia
réwniez fakt, ze dla wiekszosci doku-
mentoéw handlowych zostal opracowa-
ny powszechnie uznany standard. Dla-
tego Makro z Realem i EDI — Service -
Partners opracowaly prosty interneto-

wy interfejs, umozliwiajgcy dostep do
korporacyjnego systemu EDI. Nalezy
pamieta¢, iz sklonno$¢ menedzeréow
do inwestowania zalezy od aktualnej
kondycji finansowej przedsiebiorstwa.
Trudna obecnie sytuacja gospodarcza
znajduje swoje odzwierciedlenie w ni-
skim poziomie inwestycji dokonywa-
nych przez polskie firmy w ogélnie po-
jeta infrastrukture informatyczna®. To
wlasnie wysokie koszty narzedzi infor-
matycznych sg czestg przyczyng braku
zainteresowania implementacjg ECR.

Jednym z powodéw wiary w to, ze
posuniecia ECR moga zawie$¢ sg niere-
alistycznie wysokie oczekiwania. Bada-
nia przeprowadzone przez Grocery Ma-
nufactures of America (GMA) wskazuja,
ze w amerykanskim fancuchu dostaw
produktéw spozywczych w roku 2001
byto wiecej zapaséw anizeli w 1995 r.
Dodatkowo wstepne badania Browna
i Bukowinskiego (2001) ukazuja, ze fir-
my nie angazujace sie w poréwnaniu
z adaptujacymi ECR, nie majg az tak
znaczgcych postepéow w osigganych
wynikach dziatalnosci?. Powszechnie
uwaza sie, ze istnieje mozliwos$¢ znacz-
nej redukgji zapasow, sa jednak watpli-
wosci czy kiedykolwiek osiagnie ona
zakladang w USA wielkos¢ 30 miliar-
déw dolaréw. Tak wiec inwestycje i an-
gazowanie sie w ECR daja obietnice du-
zych korzysci, ale nie gwarantujg ich
osiagniecia. Kiedy Wal-Mart wprowa-
dzit program wspolnego planowania,
prognozowania i uzupetniania zapasow
(CPFR - Collaborated Planning Foreca-
sting&Replenishment) z Warner Lambert,
to okres realizacji zamo6wienia zostal
zredukowany z 21 do 11 dni8. Pewne
firmy, jak: CVS, Nabisco, Procter&Gam-
ble, Tesco, Sainbury’s, Wal-Mart, osia-
gnely znaczne zyski dzieki implemen-
towaniu ECR i bliskich jej programdw.
Aby wzbudzi¢ zainteresowanie innych
firm, nalezatoby publikowac¢ wiecej
przyktadow wdrozen ECR zakonczo-
nych sukcesem.

Miedzynarodowe koncerny coraz in-
tensywniej angazujg sie w Polsce i roz-
poczely przygotowania do funkcjono-
wania wediug zasad ECR na wszystkich
rynkach. Duze przedsiebiorstwa, dyspo-
nujgce okreslonym potencjalem, maja
szanse na szybkie wdrozenie strategii

6 Inwestycje w infrastrukture teleinformatyczng jako Zrodto przewagi konkurencyjnej, Harvard Business Review Polska 05/2003, s.52.
7 por. Terence A. Brown, David M. Bukovinski, ECR and Grocery Retailing: An Exploratory Financial Statement Analysis, Journal of Business Logistics Vol.22, Nr

2/2001, s.77 - 90.

8 R. Frankel, TJ. Goldsby, ].M. Whipple, Grocery Industry Collaboration in the Wake of ECR, The International Journal of Logistic Management, Vol.13,Nr 1/2002, s. 59.
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ECR i skorzystanie z oferowanych przez nig efektow. Z kolei
wlaczenie matych i srednich przedsiebiorstw w zintegrowa-
ny tancuch dostaw daje im mozliwosci, jakich nie mialyby
w samodzielnej rywalizacji z konkurencja duzych producen-
tow i firm handlowych. Podsumowujac, mozna przyjac, ze
przeszkody we wdrazaniu ECR wynikajg z:
* postrzegania procesu zmian jako zbyt skomplikowanego
* niskiego poziomu etyki biznesu, nieufnosci w kontaktach
handlowych
* braku zaangazowania ze strony kierownictwa wysokiego
szczebla
e stosowanych rozwigzan organizacyjnych
¢ zlego stanu infrastruktury technicznej
* koniecznosci stosowania kosztownych technologii
* kondygcji finansowej, szczegoélnie trudnego dostepu do
kapitatu dlugoterminowego
* taniej sily roboczej
* wysokich oczekiwan, nieadekwatnych do wktadanego
wysitku.9
Trzeba wzia¢ pod uwage, ze wiekszos$¢ polskich przedsie-
biorstw realizuje strategie kosztowe lub kosztowo — jako-
$ciowe, co wynika z potrzeb nabywcéw, ktére nie sg az tak
wygorowane jak za granicg i klienci w zamian za nizszg ce-
ne akceptuja diuzsze terminy dostaw. Gotowos¢ do wyproé-
bowania nowych rozwigzan i technologii oraz do wybiega-
nia mysla poza swdj obszar dziatan sg koniecznymi warun-
kami rozwoju nowych koncepcji, takich jak ECR. Nalezy jed-
nak zdac sobie sprawe, ze nie ma zadnych podstawowych
rodzajow strategii, automatycznie zapewniajacych powo-
dzenie przedsiebiorstwu. Gdyby byly, to powszechne ich
stosowanie wyeliminowatoby wszelkie wynikajace z nich
przewagi konkurencyjne.10
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