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Zadaniem logistyki jest zapewnienie
dost´pnoÊci dóbr zgodnie z wymaga-
nym poziomem obs∏ugi przy spe∏nieniu
szeregu postulatów, takich jak: poziom
kosztów akceptowalny z punktu widze-
nia wytworzonej wartoÊci, szybkoÊç
i niezawodnoÊç dostaw, czy oszcz´dne
korzystanie z zasobów. W funkcjono-
waniu ∏aƒcuchów dostaw w sektorze
FMCG2, obejmujàcym artyku∏y konsu-
menckie codziennego u˝ytku, mamy do
czynienia z wysokim oczekiwaniem co
do poziomu obs∏ugi, którego koƒco-
wym wymiarem jest akceptowalna
przez konsumenta dokonujàcego co-
dziennych zakupów dost´pnoÊç pro-
duktów na pó∏ce sklepowej. Na ten˝e
poziom obs∏ugi wp∏ywajà dwukierun-
kowe grupy czynników (rysunek 1): od
strony rynku sà to popyt, który cechuje
losowy charakter i du˝a zmiennoÊç

oraz wra˝liwoÊç prognoz na wiele czyn-
ników; natomiast patrzàc od drugiego
koƒca ∏aƒcucha dostaw, sà to problemy
z integracjà procesu logistycznego wy-
nikajàce z sieciowej natury ∏aƒcucha
dostaw oraz zdarzenia, które w nim
wyst´pujà, takie jak b∏´dy procesu,
oszustwa w interesach i kradzie˝e. 

Zasadniczym jednak problemem, z ja-
kim ma do czynienia logistyka w tego
rodzaju ∏aƒcuchach dostaw, jest ró˝nica
pomi´dzy czasem obiektywnie nie-
zb´dnym do wytworzenia i dostarcze-
nia produktu, a czasem jaki daje do-
stawcy klient (odbiorca instytucjonalny:
dystrybutor, detalista) na realizacj´ za-
mówienia (rysunek 2).

Problem ten, znany w literaturze jako
luka czasowa realizacji zamówienia [1],
cz´sto nie jest dostrzegany, g∏ównie
z uwagi na niski stopieƒ integracji ∏aƒ-

cucha dostaw i wynikajàce stàd koncen-
trowanie si´ pracowników uczestniczà-
cych w realizacji procesu logistycznego
na jego fragmentach w obszarze posia-
danych kompetencji i uprawnieƒ, a tak-
˝e na rozwiàzywaniu wewn´trznych
problemów przedsi´biorstwa, zwiàza-
nych z logistykà. 

Poniewa˝ w warunkach popytu nieza-
le˝nego likwidacja luki czasowej nie
jest mo˝liwa, mo˝na marginalizowaç
jej znaczenie na 3 sposoby:
1) pokrywajàc jà zapasem, co wià˝e si´

z koniecznoÊcià ponoszenia dodatko-
wych kosztów jego utrzymania,

2) skracajàc rzeczywisty czas reakcji
∏aƒcucha dostaw na zamówienie po-
przez usprawnienie przez tworzàce
go przedsi´biorstwa swoich we-
wn´trznych operacji oraz usprawnia-
nie przep∏ywu informacji i produk-
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tów na stykach wyst´pujàcych pomi´-
dzy nimi,

3) poprawiajàc jakoÊç prognozy po-
przez lepsze rozpoznanie popytu. 
Pierwszy sposób jest kosztowny i kon-

serwuje dotychczasowy sposób funkcjo-
nowania ∏aƒcucha dostaw bez jakiejkol-
wiek mo˝liwoÊci poprawy. Drugi umo˝li-
wia popraw´, przy czym mo˝liwoÊci
usprawnienia wewn´trznych operacji
szybko si´ wyczerpujà lub wià˝à si´
z kosztownymi inwestycjami. Natomiast
dzia∏ania usprawniajàce oraz zwiàzane
z likwidacjà „wàskich garde∏”, podejmo-
wane na stykach ogniw ∏aƒcucha do-
staw, uzale˝nione sà od stopnia zrozu-
mienia potrzeby integrowania dzia∏aƒ
w ∏aƒcuchu dostaw z punktu widzenia
tworzenia wartoÊci oferowanej koƒco-

wemu odbiorcy. Zrozumienie, o którym
mowa, okreÊlane jest mianem „myÊlenia
kategoriami ∏aƒcucha dostaw”. Trzeci
sposób polega na wzajemnym udost´p-
nianiu sobie informacji o rzeczywistym
popycie przez kolejne ogniwa ∏aƒcucha
dostaw, wyst´pujàce pomi´dzy konsu-
mentem a detalistà, dystrybutorem, pro-
ducentem i jego dostawcà. 

Przyk∏adem usprawnienia wed∏ug
drugiego sposobu mo˝e byç operacja
przyj´cia dostawy, która w uj´ciu trady-
cyjnym polega na r´cznym przeliczeniu
palet i ich zawartoÊci, natomiast w uj´-
ciu nowym, „zintegrowanym”, wyko-
rzystuje standardy identyfikacyjne (nu-
mery i symboliki ich prezentacji) syste-
mu GS1 oraz techniki automatycznej
identyfikacji (rysunek 3).

W wariancie I (przedstawionym na ry-
sunku 3) czas operacji przyj´cia dostawy,
której elementem jest r´czne przelicze-
nie poszczególnych jej sk∏adników, wy-
d∏u˝a si´ w sytuacji, gdy wyst´puje nie-
zgodnoÊç pomi´dzy stanem faktycznym,
a wielkoÊcià wynikajàcà z dokumentu
dostawy. Powoduje to koniecznoÊç po-
nownego jej sprawdzenia. R´czne przeli-
czenie dostawy nie powoduje odnoto-
wania uzyskanych w ten sposób informa-
cji w systemie informatycznym odbiorcy.
Tym samym nast´pnà czynnoÊcià jest po-
twierdzenie w podobny sposób zgodno-
Êci dostawy z zamówieniem i odnotowa-
nie tych informacji w systemie informa-
tycznym. JeÊli to nie nastàpi, pozostaje
r´czne sporzàdzenie protoko∏u niezgod-
noÊci i przes∏anie go do dostawcy.

Rys. 2. Ró˝nica czasu pomi´dzy czasem realizacji zamówienia klienta, a rzeczywistym czasem niezb´dnym do wytworzenia i dostarczenia zamówio-
nego produktu. èród∏o: Christopher M. „Logistyka i zarzàdzanie ∏aƒcuchem dostaw”. Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego, 2000.
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Rys. 3. Schemat przyj´cia dostawy: wariant I - tradycyjny, wariant II - z wykorzystaniem AIDC. èród∏o: opracowanie w∏asne.
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W wariancie II, dzi´ki temu, ˝e do-
stawca opatrzy∏ dostaw´ numerami
identyfikacyjnymi wyra˝onymi odpo-
wiednimi symbolikami kodów kresko-
wych (etykiety logistyczne na paletach
i kody kreskowe na opakowaniach zbior-
czych) oraz wys∏a∏ odbiorcy elektronicz-
ny komunikat DESADV (awizo wysy∏ki),
dostawca potrzebuje mniej czasu na
sprawdzenie (nawet kilkakrotne) dosta-
wy oraz porównanie jej wyników z elek-
tronicznym dokumentem dostawy. Uzy-
skane poprzez odczyt standardowych
symbolik numery identyfikacyjne odno-
tuje w swoim systemie informatycznym,
a ewentualnie ujawnione niezgodnoÊci
mo˝e zg∏osiç dostawcy w postaci proto-
ko∏u elektronicznego, który szybko
i bezb∏´dnie wyemituje korzystajàc
z funkcjonalnoÊci posiadanego rozwià-
zania informatycznego. 

Przyk∏adem usprawnienia wed∏ug
trzeciego sposobu jest poprawa dok∏ad-
noÊci prognozy poprzez wykorzystanie
elektronicznego dokumentu INVRPT (ra-
port o zapasach), przy pomocy którego
odbiorca informuje swojego dostawc´
(poprzednie ogniwo w ∏aƒcuchu dostaw
i dalsze poprzedzajàce je ogniwa) o ak-

tualnie posiadanych zapasach produk-
tów dostawcy (rysunek 4). W tradycyjnej
wymianie informacji ich podstawowym
êród∏em, wykorzystywanym do bie˝àcej
oceny i prognozowania przysz∏ego po-
pytu, sà zamówienia otrzymywane od
odbiorców, uzupe∏niane dodatkowymi
dzia∏aniami inicjowanymi przez dostaw-
c´ (przedstawiciele handlowi) i wynika-
mi badaƒ rynkowych wykonywanych
przez niezale˝ne od dostawcy i odbiorcy
firmy us∏ugowe. Informacje do progno-
zowania, czerpane z zamówieƒ, sà cz´-
sto zniekszta∏cane wskutek powi´ksza-
nia zamówienia o zapas zabezpieczajà-
cy, majàcy pokryç niepewnoÊç zamawia-
jàcego co do w∏asnej oceny popytu. Po-
dobne dzia∏ania w kolejnych ogniwach
∏aƒcucha dostaw zniekszta∏cajà obraz
popytu w coraz wi´kszym stopniu (zna-
ny efekt „byczego bicza”, ang. bullwhip
effect), co czyni je nieprzydatnymi do za-
pewnienia wymaganego poziomu obs∏u-
gi przy rzeczywiÊcie niezb´dnym pozio-
mie zapasów.

Udost´pnienie przez odbiorc´ infor-
macji o posiadanych zapasach poprzez
przesy∏anie do dostawcy elektroniczne-
go komunikatu INVRPT (na przyk∏ad co-

dziennie po zakoƒczeniu sprzeda˝y)
umo˝liwia temu ostatniemu bie˝àcà we-
ryfikacj´ prognozy, a tym samym zmniej-
szenie zapasu zabezpieczajàcego o t´ je-
go cz´Êç, którà utrzymuje ze wzgl´du na
niepewnoÊç co do rzeczywistego popytu
i jego ewentualnych zmian w kolejnych
okresach prognozowania. W przypadku
wysokiego stopnia informacyjnej inte-
gracji ∏aƒcucha dostaw mo˝liwe jest
zmniejszenie wielkoÊci tej cz´Êci zapa-
sów we wszystkich jego ogniwach.
W przypadku, gdy ∏aƒcuch dostaw ma
zdolnoÊç do szybkiej reakcji na zmiany
w popycie (zdolnoÊç rozumiana jako
szybkoÊç i pewnoÊç dostarczania surow-
ców, wytwarzania i przemieszczania),
dzi´ki takiej wymianie informacji mo˝li-
wa jest dalsza redukcja zapasów. Otwar-
toÊç odbiorcy na udost´pnianie dostaw-
cy informacji otwiera drog´ do dalszych
usprawnieƒ, które mogà przybieraç for-
m´ nowych koncepcji wspó∏pracy, na
przyk∏ad zarzàdzania zapasami przez do-
stawc´ (VMI – ang, Vendor Managed Inven-
tory). Zrozumienie zalet takiego podej-
Êcia do wspó∏pracy wcale nie jest po-
wszechne. Niewielu detalistów w Polsce
udost´pnia dostawcom raporty o zapa-
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Rys. 4. Przep∏yw informacji o popycie w ∏aƒcuchu dostaw z wykorzystaniem zamówieƒ i elektronicznego dokumentu INVRPT.
èród∏o: I. Fechner, S. Krzy˝aniak: Efekty integracji ∏aƒcucha dostaw – ECR ILiM 2007. Materia∏ niepublikowany.
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sach, czyniàc z tych informacji kart´
przetargowà we wzajemnych kontaktach
handlowych. Takie dzia∏anie jest wyni-
kiem braku zrozumienia dla koncepcji
zarzàdzania ∏aƒcuchem dostaw, mylonej
z funkcjonowaniem ∏aƒcucha dostaw ja-
ko takim, czyli realizacjà luêno wiàza-
nych z sobà operacji. Tymczasem amery-
kaƒska sieç supermarketów Wal-Mart od
lat udost´pnia takie dane dostawcom,
dzi´ki czemu ca∏kowity poziom zapasów
w ∏aƒcuchach dostaw jest ni˝szy, bez
szkody dla poziomu obs∏ugi, za to z ko-
rzyÊcià dla kosztów wyra˝onych w cenie
produktu i jego zyskownoÊci. 

Kolejnym problemem w funkcjonowa-
niu ∏aƒcuchów dostaw w sektorze FMCG
jest techniczna jakoÊç informacji. Po-
wszechne znakowanie opakowaƒ jed-
nostkowych identyfikatorami wyra˝ony-
mi w symbolice kodu kreskowego zde-
rza si´ z niskà jakoÊcià cz´Êci kodów
kreskowych na opakowaniach, która po-
woduje brak mo˝liwoÊci ich odczytu po-
przez wykorzystanie technik automa-
tycznej identyfikacji. Konsekwencjà tego
stanu rzeczy jest sztuczne ograniczanie
popytu na koƒcu ∏aƒcucha dostaw, po-
niewa˝ brak mo˝liwoÊci odczytania
przez kasjera kodu kreskowego przy po-
mocy umieszczonego w kasie skanera
powoduje koniecznoÊç r´cznego wpro-
wadzenia numeru identyfikujàcego pro-
dukt do systemu informatycznego pla-
cówki handlowej. Czas tej czynnoÊci jest
Êrednio czterokrotnie d∏u˝szy od czasu
skanowania kodu kreskowego przy po-
mocy skanera. Badania dostarczajà infor-
macji, ˝e problem ten dotyczy oko∏o 2%
opakowaƒ jednostkowych w handlu,
a spowodowane tym straty czasowe
w punktach sprzeda˝y si´gajà 4%3. Jak
podajà autorzy tych badaƒ dla zobrazo-
wania wielkoÊci problemu – dla hiper-
marketu posiadajàcego 25 kas pracujà-
cych na dwie zmiany oznacza to dwa
etaty przeznaczone w ciàgu roku wy-
∏àcznie na r´czne wprowadzanie nume-
rów identyfikujàcych produkt do syste-
mu informatycznego placówki handlo-
wej. Rozwiàzaniem tego problemu jest
poprawa jakoÊci kodów kreskowych na
opakowaniach, a jej alternatywà zastà-
pienie symboliki kodu kreskowego chi-
pem elektronicznym, czyli tak zwanym

elektronicznym kodem produktu - EPC
(ang. Electronic Product Code). Oczekiwa-
ne korzyÊci zwiàzane z jego upowszech-
nieniem si´ na opakowaniach wykracza-
jà poza czynnoÊci odczytu numeru w ka-
sach i dotyczà przede wszystkim mo˝li-
woÊci identyfikacji i Êledzenia lokalizacji
oraz ruchu produktu w ca∏ym ∏aƒcuchu
dostaw. Zdumiewajàce jest, ˝e b∏´dy do-
tyczàce jakoÊci kodów kreskowych na
opakowaniach sà dobrze zidentyfikowa-
ne i stosunkowo proste do wyelimino-
wania4, a mimo to ich wyst´powanie jest
permanentne. Wskazuje to na ciàg∏e nie-
dostateczny stopieƒ integracji ∏aƒcucha
dostaw. Brak jeszcze pe∏nego zrozumie-
nia, ˝e problem nie dotyczy jedynie
ogniwa w ∏aƒcuchu dostaw, w którym
si´ ujawnia i najcz´Êciej nie tam nale˝y
szukaç jego przyczyn. 

Szybki przep∏yw produktów na pó∏ki
sklepowe i sta∏a ich tam dost´pnoÊç nie
jest jedynie ogólnym postulatem wydaj-
nej logistyki, ale w sektorze FMCG nabie-
ra szczególnie wa˝nego znaczenia
z uwagi na masowà sprzeda˝, wysokà
konkurencyjnoÊç wewnàtrz sektora oraz
cz´ste i trudne do przewidzenia zmiany
w popycie. Stàd te˝ potrzeba uspraw-
nieƒ procesu logistycznego jest ewident-
na i dost´pne mo˝liwoÊci w tym zakresie
powinny byç wykorzystane. Tymczasem
tak nie jest. Przyk∏adem jest ciàgle niski
stopieƒ wykorzystania przez przedsi´-
biorstwa etykiety logistycznej5 do ewi-
dencji i zarzàdzania przep∏ywem paleto-
wych jednostek ∏adunkowych, choç jest
ona od dawna dost´pna. Na ponad
16 700 przedsi´biorstw kodujàcych, za-
rejestrowanych jako uczestnicy systemu
GS1 Polska, jedynie oko∏o 400 z nich sto-
suje etykietowanie palet przy pomocy
etykiety logistycznej. Oczywistym jest,
˝e jej pe∏ne upowszechnienie jest trudne
z uwagi na wieloÊç interakcji przedsi´-
biorstw funkcjonujàcych jednoczeÊnie
w ró˝nych ∏aƒcuchach dostaw o zró˝ni-
cowanej jakoÊci systemów informacyj-
nych. Nie zmienia to jednak faktu, ˝e
mo˝liwe jest jej wi´ksze upowszechnie-
nie w tych ∏aƒcuchach dostaw, gdzie
wspó∏praca ma d∏ugotrwa∏y charakter
i cechuje si´ du˝ym stopniem integracji,
a dostawca i odbiorca sà dla siebie g∏ów-
nym êród∏em korzyÊci biznesowych.

W∏àczenie w system informacyjny ∏aƒcu-
cha dostaw etykiety logistycznej wraz
z elektronicznymi komunikatami przeno-
szàcymi zawarte w niej informacje two-
rzy ogromny potencja∏ mo˝liwych
usprawnieƒ i skrócenia rzeczywistego
czasu reakcji ∏aƒcucha dostaw na popyt
zg∏aszany przez rynek (rysunek 1). Tym
samym luka czasowa, b´dàca g∏ównà
przyczynà okreÊlonych decyzji i dzia∏aƒ
logistycznych (czy logistycy myÊlà kate-
goriami ∏aƒcucha dostaw i zdajà sobie
spraw´ z jej obecnoÊci, czy nie) w ∏aƒcu-
chach dostaw w sektorze FMCG, mo˝e
byç zmniejszona do wielkoÊci, która
okreÊli jego rzeczywistà pozycj´ i prze-
wag´ konkurencyjnà.

Podsumowanie

Dla eliminacji problemów logistycz-
nych wyst´pujàcych ∏aƒcuchach dostaw,
a dotyczàcych reakcji na popyt zg∏aszany
przez rynek, nale˝y w wi´kszym stopniu
wykorzystywaç mo˝liwoÊci tkwiàce
w rozwiàzaniach informacyjnych bazujà-
cych na standardach identyfikacyjnych
i komunikacyjnych oraz koncepcjach
wspó∏dzielenia si´ informacjà. Bierne
metody zwiàzane z gromadzeniem zapa-
sów, choç z ró˝nych wzgl´dów niezb´d-
ne dla zapewnienia wymaganego pozio-
mu obs∏ugi, powinny byç w wi´kszym
ni˝ dotàd stopniu wspomagane nowymi
rozwiàzaniami informacyjnymi, które
spowodujà wyeliminowanie tej cz´Êci za-
pasów, których gromadzenie wià˝e si´
z pokryciem niepewnoÊci co do w∏aÊci-
wego rozpoznania popytu oraz zdolno-
Êci zareagowania ∏aƒcucha dostaw na je-
go ewentualne zmiany. B´dzie to zgodne
z potrzebà orientowania si´ ∏aƒcucha do-
staw na tworzenie wartoÊci i eliminowa-
nia ja∏owych dzia∏aƒ, których w sektorze
FMCG jest ciàgle zbyt wiele.
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