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ROZWIAZANIA NAJWAZNIEJSZYCH
PROBLEMOW WSPOLCZESNYCH
LANCUCHOW DOSTAW FMCG

W POLSCE

1. Uwarunkowania dzialania wspoélczesnych lancuchéw dostaw

Trendy rozwoju $wiatowego rynku ujawniaja si¢ gtdéwnie w procesach po-
stepujacej globalizacji dziatalno$ci gospodarczej, w coraz wigkszej roznorodnosci
produktow oraz ciagtym skracaniu cyklu ich zycia. Szybki rozwdj zaawansowa-
nych technologii informatycznych oraz coraz szersze procesy integracyjne przed-
sigbiorstw nie uznaja granic ani barier jezykowo-kulturowych. W tej sytuacji
wysoka jakos$¢ towarow i ich cena nie sa jedynymi determinantami gwarantujacymi
efektywnos¢ sprzedazy. Coraz cze$ciej decyduje o tym czas i poziom obstugi
klienta. Przedsiebiorstwa uczestniczace w lancuchu dostaw daza do skracania
czasu przeptywu towardow i informacji, redukcji kosztow, a takze zwigkszania
efektywnosci dziatan. Wynikiem owych dazen ma by¢ podniesienie poziomu
obstugi klientoéw.

Dazenie do wigkszej efektywnos$ci dzialania, lepszej obstugi klienta, a takze
skuteczniejszej reakcji na zmieniajaca si¢ sytuacje¢ na rynku, zmusza przedsigbior-
coOw do podejmowania szeregu dziatan usprawniajacych funkcjonowanie tancu-
chow dostaw. Dzialania te musza by¢ wspomagane szerokim zakresem narzedzi
doskonalenia struktur i procesow organizacyjnych.

Przedsigbiorstwa w sektorze dobr konsumpcyjnych czgstego zakupu dziataja
w otoczeniu nasilajacej si¢ konkurencji. Okoliczno$¢ ta powoduje, ze generowana
marza jest stosunkowo niska, co implikuje konieczno$¢ podejmowania dzialan
obnizajacych koszty funkcjonowania tych przedsigbiorstw. Zarowno jednak instru-
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menty wspomagajace dziatalno$¢ operacyjna, jak i zarzadzanie w skali jednego
przedsigbiorstwa nie umozliwiaja takich osiagnig¢, co wymaga poszukiwania no-
wych koncepcji dziatania.

Chcac sprosta¢ wyzwaniom rynku, przedsigbiorstwa musza zwraca¢ szczegol-
na uwage na otoczenie, w ktorym dziataja. Powiazania oraz poziom wspolpracy
przedsigbiorstw z jego partnerami, zarowno z dostawcami, jak i z odbiorcami, staja
si¢ wykladnia sukcesu rynkowego. Faktem staje si¢ konkurowanie calych tancu-
chow dostaw (wszystkich ogniw od dostawcy surowcoéw i komponentéw produk-
cyjnych przez producentow, uslugodawcow logistycznych, jednostek rozliczenio-
wych do przedsigbiorstw handlowych, ktore uczestnicza w dostarczeniu danego
produktu do ostatecznego klienta), a nie pojedynczych podmiotow. W tej sytuacji
efektywny tancuch dostaw staje si¢ determinanta uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej [2].

Jednym z mozliwych rozwiazan jest koncepcja znajdujaca swoje zastosowanie
w tancuchach dostaw dobr konsumpcyjnych czgstego zakupu, ktéra opracowano
w latach dziewiecdziesiatych XX w. w Stanach Zjednoczonych — Efektywna
Obstuga Konsumenta (ECR).

Koncepcja ECR, aby byta skuteczna, musi by¢ modyfikowana w zalezno$ci od
uwarunkowan rynkowych. Uwarunkowania te mozna uja¢ w dwdéch wymiarach:
globalnym i sektorowym. Post¢pujaca globalizacja, powodowana coraz tansza
komunikacja, tanszym transportem oraz szybszym przetwarzaniem i przesytaniem
informacji, sprzyja innowacjom technologicznym informatycznym oraz organiza-
cyjnym. Na podstawie tych innowacji powstaja nowe relacje, nowe przeplywy
materialne, informacyjne i finansowe w tancuchach dostaw [5].

ECR jest koncepcja usprawniajaca tancuchy dostaw przede wszystkim w sek-
torze dobr konsumpcyjnych czestego zakupu. Dlatego tez uwarunkowania jej
implementacji nalezy rozpatrywaé w perspektywie tego sektora. Rozwdj sektora
dobr konsumpcyjnych czgstego zakupu determinuje wiele czynnikdow, z ktorych
najistotniejsze sa: dostepnos¢ produktow na poétce sklepowej (jako podstawowy
efekt skuteczno$ci tancucha dostaw), efektywne zarzadzanie promocjami (jako
kluczowy czynnik przyciagania uwagi konsumenta). Te czynniki powoduja zwigk-
szong liczbg produktoéw, co stanowi wyzwanie dla zarzadzania zapasami, za ktore
odpowiedzialno$¢ coraz czgsciej ponosi dostawca. Dostawca z kolei oczekuje do-
stepu do informacji bezposrednio z rynku, aby efektywnie sprosta¢ zmieniajacym
si¢ procesom typu pchania (push) na ssania (pull). Kolejnymi determinantami
w sektorze dobr konsumpcyjnych sa: z jednej strony presja na partnerska wspot-
pracg, a z drugiej ciagly nacisk na redukcj¢ kosztow tancucha dostaw. Konsumenci
dysponuja coraz mniejsza iloscia srodkow finansowych przeznaczonych na po-
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trzeby konsumpcyjne, dlatego tez nastepuje spadek cen realnych, jak rowniez
ostabienie lojalnosci klientdéw. Oznacza to, iz ostatecznie podmioty w tancuchach
dostaw sa zmuszone do poszukiwania nowych rozwiazan poprawiajacych ich

pozycje¢ rynkowa [8].

2. Koncepcja ECR a efektywny lancuch dostaw

Koncepcja ECR jest gtownie promowana oraz wdrazana poprzez organizacje
narodowe ECR', skupiajace przedsigbiorstwa produkcyijne, handlowe i ustugowe
pod hastem wspdlnego dazenia do zaspokojenia potrzeb konsumenta lepiej, szyb-
ciej 1 po nizszych kosztach.

Efektywna Obstuga Konsumenta jest definiowana jako zesp6t metod i narzedzi
skierowanych na zwigkszenie efektywnosci tancucha dostaw. Jej celem jest lepsza
reakcja na potrzeby konsumenta, z rownoczesnym maksymalnym wykorzystaniem
mozliwosci redukcji kosztow w catym tancuchu dostaw poprzez wspotprace part-
neré6w handlowych. ECR polega na wlaczaniu si¢ wszystkich uczestnikéw tancu-
cha dostaw we wspolpracg, na bazie szybkiej i doktadnej informacji z punktow
sprzedazy przesylanej w uzgodnionym standardzie informatycznym. Informacja
ta jest podstawa analizy rynku, planowania procesow produkcyjnych, dystrybucji
i wzajemnych rozliczen wszystkich ogniw tancucha dostaw, od dostawcow surow-
cOw rozpoczynajac na sklepie detalicznym konczac. ECR umozliwia podniesienie
poziomu obstugi konsumenta wraz z jednoczesnym obnizeniem kosztow, znajdujac
zastosowanie w sektorze dobr konsumpcyjnych czgstego zakupu [4].

Koncepcja ECR jest zbiorem rozwiazan i instrumentdéw, ktére dobiera sig
i realizuje w zaleznosci od specyfiki rynku i potencjatu przedsigbiorstw tworzacych
lancuch, zachowujac jednak najwazniejsze przestanie, tj. wspdlne dazenie partne-
réw do doskonalenia i synchronizacji, a zatem podnoszenia efektywnosci zarzadza-
nia popytem i podaza w catym tancuchu dostaw.

Korzysci, jakie mozna osiagna¢ dzigki wdrozeniu koncepcji ECR w tancuchach
dostaw, sa bardzo znaczace, cho¢ konkretne rezultaty moga by¢ zréznicowane i za-
lezne od konkretnego przypadku. Przy niskich i stale zmniejszajacych si¢ w branzy
detalicznej marzach nie mozna jednak nie zainteresowaé si¢ metoda, ktora daje
olbrzymie mozliwosci redukcji kosztow w tancuchu dostaw.

"W 1996 r. powstata Rada ECR Europa, obecnie w Europie dzialaja 22 organizacje narodowe,
skupione wokdot ECR Europa. W Polsce w 1998 r. utworzono organizacje narodowa ECR Polska
z inicjatywy Instytutu Logistyki i Magazynowania z siedziba w Poznaniu.
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Wyniki badan przeprowadzonych przez firmg konsultingowa Coopers &
Lybrand wsréd najwigkszych producentow, dostawcow materiatéw i detalistow,
wykazuja, ze ECR stwarza mozliwos$ci obnizenia kosztow w tancuchu prowadza-
cych do $redniej obnizki cen finalnych produktéw o ok. 6,0%. Wspomniana
obnizka jest mozliwa dzieki spadkowi kosztéw operacyjnych tancucha o 5,2% oraz
zmniejszeniu poziomu zapasow o 42%, co jest rownoznaczne dalszej redukcji
kosztow o 0,9%. Kolejne inicjatywy ECR stale rozszerzaja potencjal oszczednosci
mozliwych do uzyskania w tancuchu, dzigki wdrazaniu rozwiazan ECR. Tak np.
optymalizacja jednostek tadunkowych moze zwigkszy¢ osiagane oszczednosci
do poziomu 7,3%. Majac na uwadze, iz rynek towardw szybko rotujacych,
a w szczegolnosci spozywczy, nalezy do niezwykle konkurencyjnych, to jest
bardzo prawdopodobne, ze calos¢ finansowych korzysci znajdzie swe odbicie
w spadku cen produktéw na rynku konsumenckim (niezaleznie od poprawy po-
ziomu obstugi klienta i reakcji na jego potrzeby). Gloéwnymi beneficjentami
koncepcji ECR wydaja si¢ zatem konsumenci. Dla przyktadu, w USA zanikaja
roéznice cenowe mi¢dzy marketami Wal-Marta a hurtownikami typu Cash & Carry
oraz sklepami dyskontowymi i specjalistycznymi [3].

Ksztaltowanie efektywnos$ci dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstw opiera
si¢ zardbwno na rozwiazywaniu codziennych probleméw, jak réwniez na tworzeniu
innowacji tworzacych przyszto$¢. Stosowane rozwiazania techniczno-organizacyj-
ne, jezeli okaza si¢ skuteczne, szybko sa adaptowane przez coraz wigksza liczbe
firm i z czasem przestaja petni¢ rol¢ réznicujaca i budujaca przewage kon-
kurencyjna. Zatem istota innowacji jest wykraczanie poza przyjete standardy, gra-
nice materialne, a takze granice dotychczasowych przyzwyczajen i do§wiadczen.
Podstawa efektywnos$ci dziatania dzisiaj i w przyszto$ci jest rozwiazywanie
biezacych probleméw i kreowanie innowacyjnych przedsigwzie¢ [7].

Wsrod metod 1 instrumentéw ECR znajduja si¢ takie, ktore maja cechy istot-
nych innowacji. Do nich nalezy system Radiowej Identyfikacji produktéw (RFID).
Sa jednak i takie, ktérych stosowanie nie wiaze si¢ z wigkszymi innowacyjnymi
inwestycjami, a tylko pozwala w bardziej efektywny sposob przeciwdziata¢ po-
jawiajacym si¢ problemom dnia codziennego (np. strat).

Cecha charakterystyczng ECR, a zarazem pewnym novum ws$rod dotychczaso-
wej dzialalno$ci przedsigbiorstw jest planowanie, realizacja i ocena wszelkich
dziatan i procesow usprawniajacych wspdlne z partnerami handlowymi. Platforma
dla owych wspolnych dziatan sa organizacje narodowe ECR, takie jak ECR Polska.
W ciagu 6 lat ECR Polska ewoluowala od klubu zrzeszajacego kilkanascie
przedsigbiorstw do organizacji skupiajacej ponad 70 najwigkszych przedsigbiorstw
sektora FMCG dziatajacych w Polsce, utrzymujacej $ciste kontakty z ponad 20 po-
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dobnymi organizacjami w Europie. Szeroki wachlarz dziatalnosci ECR pozwala na
wypracowywanie i wdrazanie wielu konkretnych rozwiazan usprawniajacych
tancuchy dostaw. Organizacja ECR umozliwia niespotykane dotychczas kontakty
przeciwnikow rynkowych oraz konkurentéw, ktéore w namacalny sposéb podnosza
efektywnos¢ ich dziatan.

3. Rozwiazania probleméw wspélczesnych lancuchéow dostaw

ECR Polska w zakresie podnoszenia jakosci tancuchéw dostaw prowadzi
aktywna dziatalno$¢, wspotpracujac rowniez z organizacja GS1 Polska. Forum
Dyrektorow Logistyki i Zarzadzania L.ancuchem Dostaw (SCM) i grupa robocza
Zarzadzania Lancuchem Dostaw to dwa podstawowe ciata ECR Polska. Nalezy tu
réwniez wspomnie¢ o pozostatych grupach roboczych ECR, takich jak grupa EDI
oraz grupa Zarzadzanie Kategoria.

Forum wyznaczylto 3 obszary dziatania, w ktorych nalezy rozwiazaé problemy
ograniczajace efektywnos¢ tancucha dostaw w zakresie [6]:

1. Standaryzacji:

e Kodowanie EAN (btgdne, niepoprawne lub brak kodowania),

e Etykietowanie palet (nie stosowanie etykiet paletowych)

e Globalny katalog elektroniczny (utworzenie jednego rejestru danych o pro-

duktach i producentach),

e EDI (szybszy rozwoj EDI na polskim rynku);

2. Miernikéw tancucha dostaw (ustalenie standardowych miar wraz z mozliwos-
cia benchmarkingu);
3. Opakowan:

e Palety (jako$¢, czarny rynek palet w Polsce, zawieszona licencja PKP),

e Opakowania transportowe i zbiorcze (jakosc¢, brak oznaczen).

Natomiast grupa SCM w swojej dzialalnosci zajela si¢ problemem identyfikacji
i ograniczania strat w tancuchach dostaw oraz tworzeniem wytycznych stosowania
etykiet logistycznych.
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3.1. Standaryzacja

W zakresie standaryzacji prace Forum prowadzone byly przy wsparciu Grupy
EDI (EDI, katalog elektroniczny EANIC) oraz Grupy SCM (etykieta logistyczna).
Przeprowadzono badania dotyczace standardowej etykiety logistycznej oraz blg-
dow w fakturowaniu EDI.

1) Kodowanie EAN

Podczas regularnych badan jakosci wykorzystywanych kodoéw kreskowych
w sieciach handlowych GS1 Polska zmierzyto takze czas tracony na r¢czne wpro-
wadzanie kodow w przypadku ich zlej jakosci na opakowaniu. Badania wykazaty
istotne straty czasu pracy kasjerow z tego tytutu. W zwiazku z tym GS1 Polska
przygotowalo Program Certyfikacji kodowania EAN, szczegolnie skierowany do
producentdw obejmujacy takie zagadnienia jak:
e odpowiednie kodowanie jednostek handlowych i logistycznych,
e wysoka jako$¢ drukowania kodow kreskowych,
e ctykiety logistyczne,
e szkolenia,
e systemy jakosci.
2) Etykietowanie palet — badanie funkcjonujacych etykiet

Badania wykazaly, iz sieci handlowe maja ré6zne wymagania odno$nie zawar-
tosci tresci na etykiecie logistyczne;j:
o (zg$¢ sieci nie akceptuje danych uzywanych przez inne sieci.
e Kazda sie¢ ma wlasny uktad graficzny etykiety.
e Blednie jest stosowany 1Z (01)/(02).
e Kazda siec stosuje swoje wewngtrzne okodowanie 17(90)/(91).

Prace nad harmonizacja etykiet logistycznych rozpoczely si¢ w Polsce wraz
z poczatkiem europejskiego projektu harmonizacyjnego (HELL), ktory prowadzit
GS1 Polska, rowniez na szczeblu europejskim.

GS1 Polska wraz z ECR Polska realizowaty projekt HELL w 2005 r. Efektem
prac sa szczegolowe wytyczne stosowania etykiet logistycznych na szczeblu
polskim i europejskim. Raport dostepny jest w Biurze ECR Polska.
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3) Badanie bledoéw na fakturach EDI
Badanie przeprowadzone przez GS1 wykazalo szereg pojawiajacych si¢ bie-

dow w fakturach EDI, tj.:

e Niezgodno$¢ danych podstawowych.

e Niejasnos¢ regul wymiany danych pomiedzy dostawcami a odbiorcami szcze-
golnie w zakresie kodowania towaréw w promoc;ji.

e Faktury przygotowywane sa r¢cznie, wymagane sa szkolenia w firmach w tym
obszarze.

Zaproponowano w tym zakresie:
1. Szkolenia w zakresie EDI dla dostawcow:
e standardowe szkolenia GS1 lub dedykowane,
e szkolenia przygotowane we wspOtpracy z sieciami handlowymi.
2. Pakiet informacyjny zawierajacy:
e szczegotowe zasady kodowania produktow,
e zasady wykorzystywania numeréw GLN,
e zasady zgodnosci danych podstawowych.
3. Wykorzystanie EANICa lub komunikatu PRICAT.
4. Zasady numeroéw lokalizacyjnych GTIN, ktore dostgpne sa na stronach www
GS1.

5. Program Certyfikacji dla dostawcow.

3.2. Mierniki

Forum podjeto probe wytypowania kilku podstawowych uniwersalnych mier-
nikow logistycznych, mozliwych do zastosowania przez rézne ogniwa tancucha
dostaw. Temat jest nadspodziewanie trudny, a cztonkowie Forum podchodza do
niego z duza ostroznoscia i probuja dojs¢ do porozumienia.

Propozycje wskaznikow:
e  On-Time Delivery (Iub ON TIME): czyli jaki % zamoéwien mojego Klienta

(ale: ,,otrzymanych zgodnie z ustalonymi regutami’’) dostarczono na czas.

e Order-Fill Rate (lub IN FULL): jaki % zamowien mojego Klienta (ale:

»otrzymanych zgodnie z ustalonymi regutami”) dostarczono bez btedow.

e Case-Fill Rate — czyli jaka czg$¢ kartonéw dostarczono w stosunku do zamo-
wionych.

Wskazniki maja by¢ stosowane w 2006 r. w celu prowadzenia regularnego
benchmarkingu wsrdd cztonkéw ECR Polska i ich partnerow handlowych.
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3.3. Opakowania

Palety
Na rynku polskim podjgto dzialania na rzecz obnizenia kosztow zakupu
1 wynajmu palet oraz poprawy jakosci palet:
1. Obnizenie kosztow zakupu i wynajmu palet poprzez:
e mozliwo$ci zwigkszenia potencjatu polskiego rynku produkcji palet,
e mozliwos$ci rozszerzenia listy certyfikowanych producentow palet,
e analize kosztowa réznych opcji obrotu paletami oraz identyfikacja wyma-
gan uzytkownikéw polskiego rynku.
2. Poprawa jakosci palet w obrocie poprzez:
e ucywilizowanie rynku certyfikowanych palet w Polsce (eliminacja szarej
strefy, kontrola funkcjonowania wtérnego rynku palet itp.),

e identyfikacje palet i oceny ich jakosci,
e mozliwo$¢ stworzenia wewngtrznego systemu obrotu paletami plaskimi
EUR w ramach ECR Polska.

Powyzsze problemy znalazly swoje odzwierciedlenie w pracach Forum Dyrek-
torow SCM. Szczegdtowy Raport z tych prac udostgpnia Biuro ECR Polska.

3.4. Straty

Jednym z najbardziej istotnych obszaréw zainteresowan koncepcji ECR jest
rowniez ograniczanie strat w tancuchu dostaw. Straty w ujeciu ECR definiuje si¢
jako btedy procesowe, oszustwa oraz kradzieze wewngtrzne i zewngtrzne. Badania
wykazaty, iz wielkos$¢ strat w sektorze FMCG — ogdtem szacuje si¢ na 24 mld euro
w 2003 r., czyli 2,41% wartosci obrotu tego sektora w rozbiciu na btedy procesowe
— 27%, oszustwa — 7%, kradzieze wewnetrzne — 28% i zewnetrzne — 38%. W Polsce
ta wartos¢ osiaga 375 mln euro w handlu detalicznym, co stanowi 1,37% wartosci
obrotu. Szacowany, bardzo wysoki poziom strat w badanym sektorze wskazuje na
istotne zaniedbanie tego problemu oraz brak jego efektywnego zwalczania. Bardzo
rzadko podejmowane sa przez partnerow handlowych, wspolne proby ograniczania
strat, zwykle rozwiazywanie tego problemu ogranicza si¢ do wlasnego przedsig-
biorstwa. Sektor ten charakteryzuje si¢ duza ztozonos$cia przeptywu produktow.
Uszczelnienie tak masowego przeptywu (sieci handlowe oferuja 40 000-250 000
produktéw jednostkowych) pomigdzy producentami, centrami dystrybucji i siecia-
mi handlowymi zdecydowanie wymaga wspolpracy wszystkich ogniw tancucha
dostaw.
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Ponadto, jak wykazaly badania, straty postrzegane sa czgsto jako nieunikniona
konsekwencja prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej, funkcja ztych wynikéw lub
nadzwyczajnych, negatywnych wydarzen w firmie. Straty dotychczas uwazane
byly w przedsigbiorstwach jako zadanie dla dziatow ochrony czy prewencji, a nie
jako mozliwo$¢ osiagania wigkszych zyskow oraz podniesienia satysfakeji klienta.
Tymczasem relacja wartoSciowa pomig¢dzy zyskiem a generowanymi stratami
w sieciach handlowych w Europie, charakteryzuje si¢ stosunkiem 2:1, co oznacza,
ze zmniejszenie wystepujacych strat wptywa znaczaco na wielko$¢ zysku. Powyz-
sze wyniki wskazuja tym samym na olbrzymi potencjat w obszarze ciagltego pro-
cesu ograniczania strat dla poprawy efektywnosci tancucha dostaw [1].

Metodyka identyfikacji i ograniczania strat zostala wypracowana i opubliko-
wana przez grupg ds. strat na szczeblu ECR Europe.

W 2006 r. w ramach ECR Polska rozwijane beda m.in. nastgpujace zagadnienia:

e Opakowania gotowe na polkg”(Shelf Ready Packaging) — zdefiniowanie
problemu oraz adaptacja europejskich rozwiazan na rynku polskim.

e ECR Scorecard — wykorzystywanie gotowej, dostgpnej w Internecie Karty Wy-
nikow ECR do oceny wspotpracy partneréw handlowych w fancuchu dostaw.

e VMI - zarzadzanie zapasem przez dostawce, gdzie odpowiedzialnos¢ za za-
pewnienie dostgpnosci produktow w poszczegdlnych POS (Point-of-Sale —
Punkty Sprzedazy) zostaje przekazana bezposrednio dostawcy.

e Dopasowanie danych podstawowych jako warunek sprawnego dokonywania
transakcji handlowych.

e Wdrazanie e-faktury.

4. Konkluzja

Elementem warunkujacym podjgcie wspdlnych przedsiewzi¢¢ podnoszacych
efektywnos$¢ tancucha dostaw w aspekcie wdrazania ECR jest ksztaltowanie
partnerskich relacji. Relacje te musza by¢ oparte na zaufaniu oraz identyfikacji
wspolnych celow, sposobdw pracy oraz chegci podzialu korzysci. Wiele z po-
wyzszych determinant ogranicza implementacj¢ ECR na polskim rynku, ktére
w istocie nie rdznia si¢ od uwarunkowan europejskich. Czynnikiem najistotniej-
szym jest sfera przyzwyczajen ludzkich, konserwatyzm i oportunizm. Aby optyma-
lizowa¢ tancuchy dostaw pod wzgledem sprawnos$ci funkcjonowania przy jedno-
czesnym obnizaniu kosztow, konieczne jest zaniechanie tendencji partykularnych
we wszystkich ogniwach tego tancucha. Kazde ogniwo tancucha dostaw musi
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stosowa¢ metody i $rodki oddziatujace na ksztalttowanie stosunkdéw z otoczeniem.
Pozytywne nastawienie oraz determinacja zarzadow i pracownikow firm jest pod-
stawowym warunkiem podnoszenia efektywnosci taficuchéw dostaw, podczas gdy
reszta pozostaje tylko wsparciem tych dziatan.

Przedsigbiorstwa rozwijaja si¢ gldwnie ewolucyjnie przez rozwigzywanie ko-
lejnych probleméw w miarg, jak one si¢ pojawiaja, a takze poprzez nasladow-
nictwo rozwiazan organizacyjnych wdrozonych przez lideréw rynku. Daje to pod-
stawy do zalozenia, iz metody i instrumenty ksztattujace efektywnos¢ tancuchow
dostaw, jakie proponuje koncepcja ECR, wprowadzane przez liderow polskiego
rynku FMCG, znajda swoje zastosowanie rowniez wsrod $rednich i matych przed-
sigbiorstw tego sektora.
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