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Logistyczna koncepcja obs³ugi klienta
jako czynnik kszta³towania
przewagi konkurencyjnej firmy

Wprowadzenie

W warunkach nasilaj¹cej siê konkurencji przedsiêbiorstwa zmuszone s¹ do po-
szukiwania nowych dróg budowania swojej przewagi rynkowej. Zmiany za-
chodz¹ce w otoczeniu konkurencyjnym (globalizacja, kompleksowoœæ produktów
i us³ug, ukierunkowanie dzia³alnoœci na klienta) spowodowa³y wzrost zaintereso-
wania logistycznymi koncepcjami zintegrowanego zarz¹dzania jako elementem
wzmacniania pozycji konkurencyjnej, a tym samym osi¹gniêcia celów strategicz-
nych firmy.

Kluczowe problemy kszta³towania strategii firmy to:
— co firma zamierza zaoferowaæ nabywcy?
— jak wyró¿niæ s w ó j produkt wœród innych?
— na jakich warunkach finansowych produkt mo¿e przejœæ w posiadanie na-

bywcy?
— gdzie i kiedy oraz jak oferowaæ produkt finalnemu odbiorcy?
— jak rozprowadziæ produkt do miejsc odbioru?
— w jaki sposób poinformowaæ nabywcê o ofercie?
— jak przekonaæ ewentualnego nabywcê do akceptacji oferty?
Decyduj¹ce znaczenie w realizacji wymienionych problemów, a tym samym

osi¹gniêciu sukcesu rynkowego ma logistyka, która pocz¹tkowo znajdowa³a za-
stosowanie fragmentaryczne w obszarach funkcjonowania firm, aby obecnie po-
przez zarz¹dzanie kana³owe (Channel Management), zwane tak¿e zarz¹dzaniem
³añcuchem dostaw, staæ siê instrumentem koordynuj¹cym przep³ywy w przedsiê-
biorstwie, od pozyskania surowca do finalnego klienta.

Wspó³czeœnie w praktyce zarz¹dzania logistycznego pojawi³o siê wiele no-
wych okreœleñ, m.in.: rozszerzone przedsiêbiorstwo, wirtualna korporacja, za-
rz¹dzanie zintegrowanym ³añcuchem dostaw, efektywna obs³uga klienta1. Cech¹
³¹cz¹c¹ wymienione pojêcia jest to, ¿e dotycz¹ one usprawnienia organizacji za-
opatrzenia, procesów magazynowania i transportu, produkcji i dystrybucji oraz

1 Podstawowe definicje dotycz¹ce pojêcia logistyki i jej powi¹zañ z marketingiem zawarto m.in.
w cytowanych pracach [1], [5], [8].



kszta³towania wspó³pracy z zewnêtrznymi uczestnikami procesów. Zauwa¿alnym
przejawem przemian jest odchodzenie od samodzielnej realizacji przep³ywów
w kierunku tworzenia trwa³ych wiêzi z dystrybutorami, firmami spedycyjnymi,
z jednostkami handlowymi.

W definicjach podkreœlaj¹cych aspekt funkcjonalny zarz¹dzania logistycznego
przyjmuje siê, i¿ jest to ³añcuch kolejnych ogniw (instytucji, osób) poœred-
nicz¹cych w organizacji strumieni zwi¹zanych z dzia³alnoœci¹ marketingow¹.
Wspó³czeœnie przedstawione funkcjonalne pojêcie czêsto zastêpuje siê okreœle-
niem „³añcuch dostaw”, które ³¹czy siê z filozofi¹ integracji dzia³alnoœci ogniw
w system (zbiór procesów, czynnoœci) w celu uzyskania najwiêkszych korzyœci
rynkowych2.

W przedstawionej koncepcji zarz¹dzania bierze siê pod uwagê podstawowe
postulaty logistyczne (definicja 7W wg Council of Logistics Management, USA):

„Celem dzia³añ logistycznych jest dostarczanie:
— w³aœciwemu klientowi,
— w³aœciwych produktów,
— we w³aœciwej iloœci,
— we w³aœciwej kondycji,
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2 Przegl¹d definicji „³añcucha dostaw” znajduje siê m.in. w pracy D. Kisperskiej-Moroñ [10].

Zadowolenie klienta:
— dostawcy
— poœrednika
— klienta finalnego

Zintegrowane dzia³ania
marketingowo-logistyczne:

— marketing-mix (produkt, cena,
promocja, dystrybucja)

— logistyka-mix

Efekty dla przedsiêbiorstwa:
— maksymalizacja zysku
— najni¿sze ³¹czne koszty przy

akceptowanym poziomie
obs³ugi

S c h e m a t 1

Koncepcja zarz¹dzania marketingowo-logistycznego

� r ó d ³ o : J. R. S t o c k, Strategic Physical Distribution Management, R. D. Irwin, Homewood,
Illinois 1982.



— we w³aœciwym miejscu,
— we w³aœciwym czasie,
— po w³aœciwych kosztach”.
Przyjêcie powy¿szych postulatów w zarz¹dzaniu strategicznym przedsiêbior-

stwa dotyczy nastêpuj¹cych kierunków/kryteriów:
1. P o z i o m u o b s ³ u g i k l i e n t a — czyli realizacji oczekiwañ klientów

zwi¹zanych z fizyczn¹ dostêpnoœci¹ produktu, warunkami/wygod¹ zakupu.
2. M i n i m a l i z a c j i k o s z t ó w — wykorzystania wspó³zale¿noœci miêdzy

czynnoœciami i procesami dla osi¹gniêcia efektów synergii.
3. M a k s y m a l i z a c j i w a r t o œ c i d o d a n e j — maksymalizacji korzyœci

dla uczestników ³añcucha w wyniku uzyskanych przewag konkurencyjnych.
4. E l a s t y c z n o œ c i i k o n t r o l i s y s t e m u , p r o c e s ó w — zdolnoœci

do reakcji na zmieniaj¹ce siê uwarunkowania otoczenia.

2. Orientacja na klienta jako element
kszta³towania logistycznej koncepcji obs³ugi

Dzia³ania marketingowe dotycz¹ce produktu, ceny, promocji i dystrybucji win-
ny byæ wspomagane przez logistykê, której celem jest zwiêkszenie dostêpnoœci
produktów. Przy tym „dostêpnoœæ” rozumiana jest jako jednoœæ czasu i miejsca
wystêpowania dóbr o wymaganych parametrach jakoœciowych, przy jednoczesnej
minimalizacji kosztów przep³ywów.

Zachodz¹ce w gospodarce procesy globalizacyjne powoduj¹ czêsto brak spój-
noœci, niesprawnoœæ wewnêtrznych systemów organizacji strumienia towarów
w po³¹czeniu ze zmieniaj¹cymi siê uwarunkowaniami otoczenia. W strategii
zarz¹dzania nale¿y wiêc d¹¿yæ do koordynacji tych procesów (budowy wspólne-
go ³añcucha dostaw) w ramach przedsiêbiorstw wspó³tworz¹cych ³añcuch dostaw
od Ÿród³a surowców, poprzez przetwarzanie do finalnego odbiorcy, a budowa
wspólnego ³añcucha dostaw winna rozpocz¹æ siê od rozpoznania pakietu prefe-
rencji klienta i koñczyæ na d¹¿eniu do ich spe³nienia w jak najkrótszym czasie
i po najni¿szych kosztach.

Decyduj¹ce znaczenie w realizacji zdefiniowanego powy¿ej ³añcucha dostaw
w dziedzinie rentownoœci, utrzymania siê na konkurencyjnym rynku i w kreowa-
niu wizerunku firmy ma poziom obs³ugi klienta, który mo¿na okreœliæ jako: z e -
s p ó ³ c z y n n o œ c i z m i e r z a j ¹ c y c h d o r e a l i z a c j i o c z e k i w a ñ
k l i e n t ó w z w i ¹ z a n y c h z f i z y c z n ¹ d o s t ê p n o œ c i ¹ p r o d u k t u ,
w a r u n k a m i / w y g o d ¹ z a k u p u o r a z s a t y s f a k c j i k l i e n t a z k o n -
t a k t u z d a n y m o g n i w e m ³ a ñ c u c h a.

Podstawowe zadania stoj¹ce przed przedsiêbiorstwem w tej dziedzinie dotycz¹
nastêpuj¹cych zagadnieñ:

— poznania i okreœlenia oczekiwanego przez klientów poziomu obs³ugi,
— po³o¿enia nacisku na jakoœciow¹ stronê dzia³ania przedsiêbiorstwa,
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— integracji i kontroli ³añcucha przep³ywów (logistics pipeline) poprzez bu-
dowê odpowiednich powi¹zañ operacyjnych i informacyjnych z dostawcami,
przewoŸnikami, klientami,

— przebudowy struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa dla zapewnienia
synchronizacji pomiêdzy obszarami dzia³añ logistycznych przy jednoczesnym
d¹¿eniu do maksymalnej ich efektywnoœci.

Dla spe³nienia zadañ zwi¹zanych ze strategi¹ obs³ugi klienta nale¿y uwzglêd-
niæ dzia³ania na trzech wspó³zale¿nych p³aszczyznach: przedtransakcyjnej, trans-
akcyjnej oraz potransakcyjnej3.

Realizacja dzia³añ w wymienionych p³aszczyznach w kontekœcie rosn¹cej dy-
namiki procesów gospodarczych (globalizacja, postêp techniczny) jest uzale¿nio-
na od mo¿liwoœci dostosowania siê ogniw ³añcucha do zmieniaj¹cych siê potrzeb,
czyli od stopnia integracji procesów opracowania produktu, produkcji, dystrybu-
cji. Efektywnoœæ dzia³añ zwi¹zanych z kszta³towaniem poziomu obs³ugi zale¿y
przede wszystkim od systemu logistycznego ³¹cz¹cego przedsiêbiorstwa —
uczestników ³añcucha, którzy winni spe³niaæ rolê: koordynatora, doradcy i partne-
ra (zob. schemat 2).

Do najczêœciej wymienianych czynników (atrybutów) kszta³towania poziomu
obs³ugi klienta, zale¿nych od wszystkich partnerów, zaliczamy:

CZYNNIKI LOGISTYCZNE — przep³ywy fizyczne
— czêstoœæ dostaw,
— minimalna wielkoœæ partii dostaw akceptowana przez nabywcê oraz do-

stawcê,
— d³ugoœæ cyklu realizacji zamówienia (czas od zamówienia do dostarcze-

nia),
— dostêpnoœæ zapasów na poszczególnych szczeblach dystrybucji (monitoring

producenta),
— mo¿liwoœæ reakcji na zamówienia natychmiastowe,
— kompletnoœæ wykonania zamówienia (wystêpowanie b³êdów w realizacji

zamówienia),
— elastycznoœæ w realizacji dostaw (mo¿liwoœæ reakcji na zmianê warunków

dostawy),
— strategia obs³ugi transportowej (dodatkowe us³ugi w realizacji dostaw, spe-

dycja),
— obs³uga reklamacji i zwrotów towarowych.

CZYNNIKI LOGISTYCZNE — przep³ywy informacyjne
— dostêpnoœæ informacji o stania zapasów,
— dostêpnoœæ informacji (szybkoœæ) o realizacji zamówienia (opóŸnienia do-

staw, anulowanie dostaw, zmiana warunków dostaw).
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3 Por. M. C h r i s t o p h e r [5, s. 47 i nast.].



CZYNNIKI WSPARCIA MARKETINGOWEGO
— warunki finansowe (terminy p³atnoœci, strategia cenowa, opusty i rabaty),
— dostêpnoœæ informacji o produkcie, cenach, obs³udze (promocja),
— jakoœæ personelu (kompetencje przedstawicieli handlowych, serwisu tech-

nicznego),
— us³ugi posprzeda¿owe,
— szybkoœæ informacji o nowych produktach, cenach itp.
W literaturze przedmiotu podkreœla siê, i¿ wyzwaniem wspó³czesnoœci dla firm

(organizacji) jest zlikwidowanie pionowych barier funkcjonalnych, ogranicza-
j¹cych integracjê, i restrukturyzacja w kierunku organizacji poziomej, nastawionej
na rynek. Motywacj¹ do tego rodzaju zmian jest œwiadomoœæ, ¿e to procesy, a nie
funkcje pozwalaj¹ na wytworzenie wartoœci przekazywanych klientowi. St¹d te¿
zarz¹dzanie procesami pozwalaj¹cymi na wytworzenie wartoœci dla klienta jest
kluczowym elementem sukcesu rynkowego4.

W licznych opracowaniach jako podstawowe, wspó³zale¿ne procesy, które
maj¹ udzia³ w dodawaniu wartoœci dla klienta wewnêtrznego i/lub zewnêtrznego,
tworzeniu przewagi konkurencyjnej, przyjmuje siê:

— kszta³towanie i rozwój marki5,
— kszta³towanie przywi¹zania klienta do marki, kszta³towanie lojalnoœci

klienta,
— zarz¹dzanie klientami — tworzenie partnerskich relacji miêdzy poœredni-

kami, ogniwami w drodze produktu do ostatecznego konsumenta,
— rozwój dostawcy — likwidacja tradycyjnych obszarów konfliktu6,
— zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw — koncentracja na procesach maj¹cych

podstawowy wp³yw na realizacjê celu wspó³pracuj¹cych ogniw.
O powodzeniu realizacji wymienionych procesów w du¿ej mierze decyduje lo-

gistyczna koncepcja przep³ywu g³ównych strumieni fizycznych i informacyjno-
-finansowych, kszta³tuj¹cych zdolnoœæ systemu do skutecznego zaspokajania po-
trzeb klienta. Zdobywanie przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstwa poprzez od-
powiednie kszta³towanie systemu logistycznego (tailored logistics) wymaga stwo-
rzenia z jednej strony banków danych, niezbêdnych do podejmowania decyzji,
z drugiej zaœ informatycznych sprzê¿eñ zdecentralizowanych zakresów odpowie-
dzialnoœci w celu wyodrêbnienia zmiennych decyzyjnych istotnych dla planowa-
nia, sterowania i kontroli.

W tym zakresie logistyczny system informacji winien zaczynaæ siê od zamó-
wieñ klientów, poprzez sieæ dystrybucji, monta¿/produkcjê do organizacji zasila-
nia materia³owego oraz dostawców; dotyczy m.in. takich problemów, jak: szaco-
wanie potrzeb, organizacja zaopatrzenia, gospodarka magazynowa, organizacja
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4 Por. np. pracê M. C h r i s t o p h e r a [5], gdzie autor przedstawia podstawowe problemy
zwi¹zane z kszta³towaniem poziomu obs³ugi klienta, s. 47—49.

5 Por. np. pracê J. A l t k o r n a [2].
6 Zagadnienia zwi¹zane z filozofi¹ „zarz¹dzanie dostawcami” przedstawia m.in. D. Kempny [9].



przep³ywów wewn¹trzzak³adowych (transport wewnêtrzny), planowanie procesu
produkcji, planowanie dystrybucji, magazynowanie towarów, zarz¹dzanie stanem
zapasów, organizacja i kontrola przep³ywów fizycznych w dystrybucji, organiza-
cja komunikacji z odbiorcami.

Zaawansowane techniki elektronicznej wymiany danych (Electronic Data In-
terchange — EDI) zapewniaj¹ce: natychmiastowe pozyskiwanie i przetwarzanie

118 W³adys³aw Szczepankiewicz

Sfera
potransakcyjna

Sfera
przedtransakcyjna

Poziom
obs³ugi

Transakcja

£añcuch dodawania wartoœci dla klienta w kszta³towaniu poziomu obs³ugi

Trzy role (funkcje) uczestników ³añcucha dostaw

C

C

C

optymalne wykorzystanie zasobów
kszta³towanie czynników logistycznych,
czynników wsparcia marketingowego
tworzenie efektywnej organizacji procesów

Koordynator

PartnerDoradca

C

C

C

identyfikacja popytu
identyfikacja wymagañ odbiorców
identyfikacja kluczowych czynników sukcesu
(czynników przewagi konkurencyjnej)

C

C

C

C

wspólny sukces
szukanie najlepszych rozwi¹zañ
dodawanie wartoœci
przekazywanie informacji

S c h e m a t 2

Funkcje uczestników ³añcucha kszta³towania poziomu obs³ugi klienta

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne na podstawie: S. A b t, Systemy logistyczne w gospodarowaniu,
AE Poznañ, Poznañ 1997; M. C h r i s t o p h e r, Strategia zarz¹dzania dystrybucj¹, AW „Placet”,
Warszawa 1996.



danych, zbieranie i oferowanie informacji komórkom funkcjonalnym (poprzez
zintegrowane pakiety programowe), u³atwianie procesu podejmowania decyzji po-
przez systemy wspomagania decyzji, przyczyni³y siê do rozwoju systemów
zwi¹zanych z logistyczn¹ koncepcj¹ zintegrowanego systemu zarz¹dzania zmie-
rzaj¹cego do podniesienia poziomu obs³ugi klienta z jednoczesnym obni¿eniem
kosztów. Podkreœliæ nale¿y, ¿e zabezpieczenie odpowiedniego poziomu obs³ugi
³¹czy siê ze wzrostem kosztów organizacji ca³ego procesu. W ustalaniu polityki
kszta³towania ³añcucha dostaw powstaje zatem pytanie, jaki poziom us³ug winien
byæ oferowany klientom z poszczególnych segmentów rynku oraz jaka jest per-
cepcja poziomu zapewnianych us³ug (mierzona np. wzrostem popytu)7. Strategia
uczestników ³añcucha dostaw zmierzaj¹ca do realizacji wymaganego przez klien-
tów poziomu us³ug winna byæ realizowana zgodnie z „Królewskim cyklem” (The
Royality Circle) przedstawionym na schemacie 3.

3. Zintegrowany ³añcuch dostaw
jako element przewagi konkurencyjnej

Rosn¹ca konkurencja w handlu i produkcji zmusza do zwiêkszania poziomu
obs³ugi klienta, co ³¹czy siê z nieproporcjonalnym wzrostem kosztów, wyni-
kaj¹cym m.in. z braku spójnoœci interesów uczestników ³añcucha dystrybucyjne-
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B¹dŸ dobry dla Nich

Bêd¹ ciebie lubili

Bêd¹ wydawali wiêcej pieniêdzy

Bêd¹ bardziej wartoœciowi

Traktuj Ich lepiej

Bêd¹ ciebie bardziej lubili

Oni wróc¹ ponownie do ciebie

S c h e m a t 3

„Królewski cykl” (The Royality Circle) w obs³udze klienta

� r ó d ³ o : A. B r a i t h w a i t e, Integrating the Global Pipeline, „Logistics Information Manage-
ment” 1992/3.

7 Zob. cytowan¹ pracê M. C h r i s t o p h e r a [5], gdzie autor przedstawia podstawowe problemy
zwi¹zane ze strategi¹ zarz¹dzania dystrybucj¹.



go8. Analiza strumienia dostaw, redukcja operacji zwiêkszaj¹cych koszty staje siê
przedmiotem zainteresowania i wspó³pracy producentów i handlowców w ramach
strategii ECR (Efficient Consumers Response)9.

Efektywna obs³uga klienta (ECR) oznacza ca³oœciowe sterowanie oraz optyma-
lizacjê przep³ywu towarów i informacji pomiêdzy producentem i handlem, w tym
g³ównie w zakresie organizacji zamówieñ, ustalania asortymentu, promocji sprze-
da¿y i przygotowywania produktów w celu zapewnienia wysokiego poziomu
obs³ugi przy minimalizacji kosztów. Na pierwszy plan wysuwaj¹ siê pionowe
strategie integracji podmiotów tworz¹cych kana³y przep³ywów miêdzy prze-
mys³em i handlem realizowane poprzez harmonizacjê przebiegu procesów.
Dzia³ania w dziedzinie realizacji podstawowego celu ECR, czyli zapewnienie wy-
sokiego, po¿¹danego przez klientów poziomu obs³ugi przy jednoczesnej redukcji
kosztów, prowadzone s¹ na trzech p³aszczyznach10:

1. Zarz¹dzanie kategori¹ towarów, czyli zbiorem towarów, które konsumenci
postrzegaj¹ jako ze sob¹ powi¹zane — okreœlenie zbioru produktów, kalkulacja
zyskownoœci, rozmieszczenie na pó³kach w sklepie, promocja, wprowadzanie no-
wych produktów. Zarz¹dzanie kategori¹ przy wspó³pracy producentów/dostaw-
ców, sprzedawców i kupuj¹cych winno pozwoliæ na dostosowanie procesów dys-
trybucji do potrzeb konsumentów.

2. Usprawnienie operacji dystrybucji poprzez synchronizacjê produkcji, zapa-
sów ze sprzeda¿¹ (po³¹czenie producentów, dystrybutorów i sprzedawców w je-
den system strumieni informacji i strumieni dóbr), wdra¿anie i integracja koncep-
cji logistycznych11.

3. Wykorzystanie nowoczesnej techniki informatycznej, automatyczna identyfi-
kacja przy pomocy kodów kreskowych, elektroniczna wymiana danych, efektyw-
na analiza kosztów.

Wdra¿ana w praktyce gospodarczej koncepcja zintegrowanych systemów
zarz¹dzania w dziedzinie kszta³towania poziomu obs³ugi klienta (podstawowego
elementu ³¹cz¹cego filozofiê marketingu i logistyki) jednoczy cztery podstawowe
zadania z obszaru pomiêdzy przemys³em a handlem: efektywn¹ dostawê, efek-
tywn¹ politykê asortymentow¹, efektywn¹ politykê wprowadzania innowacji pro-
duktowych, efektywn¹ dzia³alnoœæ promocyjn¹.

Zaprezentowana filozofia zintegrowanego zarz¹dzania wymaga wysokiej nieza-
wodnoœci organizacji procesów w ca³ym ³añcuchu dostaw zgodnie ze strategi¹ lo-
gistyki, która przy wykorzystywaniu efektów synergii d¹¿y z jednej strony do
pe³nego zaspokojenia zg³aszanych potrzeb, z drugiej zaœ do minimalizacji kosz-
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8 Por. M. H. B. M c D o n a l d [12, s. 191—200].
9 Has³o sformu³owane przez Radê Wykonawcz¹ ECR Europe, w sk³ad którego wchodz¹

czo³owi producenci i handlowcy, zob. np. E. I w i c k a [7], R. S w a r c e w i c z [16].
10 Zob. np. E. I w i c k a [7], R. S w a r c e w i c z [16].
11 Podstawowe powi¹zania miêdzy strategi¹ ECR a innymi koncepcjami zintegrowanego

zarz¹dzania klasy MRP przedstawiono np. w opracowaniu W. S z c z e p a n k i e w i c z a [15].



tów przep³ywów. W strategii ECR nale¿y wyró¿niæ nastêpuj¹ce podstawowe za-
sady dzia³ania12:

— zorientowanie na klienta,
— kooperacja, a nie konfrontacja,
— efektywnoœæ,
— optymalizacja przep³ywów towarów od producenta do konsumenta, przy

za³o¿eniu ich pe³nej dostêpnoœci (zintegrowany przep³yw towarów),
— wspólne metody pomiaru wydajnoœci œwiadczonych us³ug, umo¿liwiaj¹ce

sterowanie procesem oraz podzia³ efektów.
Strategia ECR przynosi wymierne efekty dla produktów czêstego zakupu, czyli

tych, na które jest du¿e zapotrzebowanie ze strony klientów, o szerokim i g³êbo-
kim asortymencie, stosunkowo krótkim okresie u¿ytkowania, zale¿nych od du¿ej
zmiennoœci popytu i wielu czynników, np. sezonowoœci, reklamy, promocji, loka-
lizacji na pó³ce w punkcie sprzeda¿y (merchandising)13.

Prezentowana koncepcja zintegrowanego zarz¹dzania ³añcuchem dostaw budzi
pewne w¹tpliwoœci zw³aszcza w zakresie mo¿liwoœci likwidowania klasycznych
Ÿróde³ konfliktów miêdzy ogniwami systemu.

Kompleksowe rozwi¹zanie problemów w przep³ywach dóbr wymaga uwzglêd-
nienia nie tylko ogniw tworz¹cych strumienie przep³ywów, ale tak¿e wspó³zale-
¿noœci miêdzy nimi oraz wspó³zale¿noœci miêdzy wype³nianymi przez nie zada-
niami. Zale¿noœci te powoduj¹, ¿e zmiana w jednym z ogniw wywo³uje zmiany
w pozosta³ych, przy czym ich efekty mog¹ byæ rozbie¿ne (konfliktowe) z prefe-
rencjami elementów sk³adowych systemu logistycznego (tzw. konflikt celów miê-
dzy obszarami funkcjonowania przedsiêbiorstwa oraz preferencjami ogniw kana³u
dystrybucji (schemat 4)14.

W ³añcuchu dostaw procesy cz¹stkowe (zaopatrzenie, dystrybucja) realizowane
w jednym ogniwie poprzez wiêŸ wspó³zale¿noœci maj¹ wp³yw na kszta³towanie
procesów u pozosta³ych uczestników, st¹d koniecznoœæ zarz¹dzania ca³ym kana-
³em w sposób przynosz¹cy wymierne korzyœci poszczególnym wspó³pracuj¹cym
partnerom.

Dla przedstawienia zalet, wad (s³abych, mocnych stron) oraz konsekwencji
wynikaj¹cych ze strategii ECR przedstawiono porównanie skrajnych strategii
(zob. schemat 5): strategii opartej na krótkookresowych umowach, wykorzy-
stuj¹cej konkurencjê miêdzy dostawcami, zwanej dalej strategi¹ konkurencyjn¹ —
strategia typu: win-lose (wygram-przegrasz), oraz strategii opartej na d³ugookre-
sowych umowach, partnerskich powi¹zaniach miêdzy dostawcami i odbiorcami
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12 Zob. H.-Ch. P f o h l [13].
13 W literaturze znajdujemy szacunki œwiadcz¹ce, i¿ wdro¿enie systemu ECR pozwoli³o np.

w przemyœle spo¿ywczym USA na obni¿enie kosztów dystrybucji o oko³o 6%, a kosztów zapasów
o 41%. Szacuje siê, ¿e firmy stosuj¹ce strategiê ECR, „Liderzy ECR” w Europie, maj¹ w stosunku
do œredniej przedsiêbiorstw ni¿sze koszty logistyczne o oko³o 36%.

14 Przegl¹d podstawowych konfliktów w ogniwach ³añcucha dostaw przedstawiaj¹ m.in. R. J u -
n e m a n n, H.-CH. P f o h l [8], jak równie¿ D. K i s p e r s k a - M o r o ñ [10].



— win-win (wygram-wygrasz), czyli strategii opartej na synchronizacji zaopatrze-
nia materia³owego, produkcji i sprzeda¿y (zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw).

Wysoki poziom obs³ugi klienta jest istotnym czynnikiem kszta³towania prze-
wagi konkurencyjnej, st¹d prezentowana strategia ECR znajduje obecnie coraz
wiêksze zainteresowanie wœród przedsiêbiorstw, zw³aszcza firm o zasiêgu miê-
dzynarodowym.

W literaturze przedmiotu do czynników stymuluj¹cych rozwój przedstawio-
nych w opracowaniu strategii zintegrowanego zarz¹dzania ³añcuchami dostaw za-
licza siê najczêœciej:
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Obszary mo¿liwych konfliktów w ³añcuchu dostaw

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne na podstawie: Metodologia ECR, „¯ycie Handlowe” 1998,
nr 47; R. H. B a l l o u, Basic Business Logistics, Prentice-Hall Inc. 1987.
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— rosn¹ce wymagania klientów — coraz czêœciej obok klasycznych kryte-
riów, jak jakoœæ produktu, cena, znaczenia nabieraj¹: pewnoœæ dostawy, nieza-
wodnoœæ, terminy realizacji, realizacja standardów dostawy15,

— trendy globalizacji i konsolidacji gospodarki wynikaj¹ce m.in. z procesu
wzrostu zasiêgu rynku firm, integracji ekonomicznej pañstw,

— specjalizacjê w procesach przep³ywu dóbr, wzrost znaczenia partner-
stwa — przedsiêbiorstwa nie mog¹c efektywnie, samodzielnie realizowaæ
wszystkich czynnoœci w ³añcuchu dostaw, zmuszone s¹ do wyboru dostaw-
ców/partnerów, odbiorców/partnerów, klientów/partnerów, dystrybutorów/part-
nerów,

— wzrost znaczenia ochrony œrodowiska naturalnego — dotycz¹cy z jednej
strony koniecznoœci redukcji wykorzystywania surowców, z drugiej zaœ koniecz-
noœci tworzenia zamkniêtego cyklu wykorzystywania odpadów, surowców wtór-
nych, opakowañ zwrotnych16.
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