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Koncepcja Efektywnej Obs∏ugi Konsu-
menta (ECR – Efficient Consumer Respon-
se) powsta∏a dzi´ki dobrowolnym ini-
cjatywom niezale˝nych podmiotów go-
spodarczych w USA, na poczàtku lat
dziewi´çdziesiàtych ubieg∏ego wieku.
Pionierami we wdra˝aniu ECR by∏y ta-
kie firmy jak: Procter&Gamble, Colgate,
Unilever, Beiersdorf. Za poÊrednictwem
wielkich mi´dzynarodowych firm idea
ECR zosta∏a przeniesiona do Europy.
W 1994 roku powsta∏a Rada Wykonaw-
cza ECR Europe. Jej cz∏onkami sà m.in.:
Nestle, Tesco, Coca-Cola, Unilever, Hen-
kel, Jacobs Suchard, Rewe, John-
son&Johnson. Najwi´ksze zaintereso-
wanie strategià ECR wykazujà przedsi´-
biorstwa w krajach o wysokim stopniu
rozwoju gospodarczego. Jednak˝e
w wyniku post´pujàcej globalizacji pro-
cesów gospodarczych strategia ECR za-
czyna przekraczaç granice paƒstw i od
niedawna jest rozpowszechniana rów-
nie˝ w Polsce (m.in. dzi´ki dzia∏alnoÊci
Klubu ECR Polska, któremu pomocà s∏u-
˝à ILiM i EAN Poland). 

Pomimo przyk∏adów satysfakcjonujà-
cego stosowania ECR bàdê jej elemen-
tów przez niektóre firmy, prowadzo-
nych badaƒ, ulepszeƒ i rozwoju tej kon-
cepcji oraz ÊwiadomoÊci korzyÊci, jakie
za sobà pociàga jej stosowanie, w pol-
skich realiach przyjmowana jest ona kry-
tycznie. I to, o dziwo, przez praktyków.
W Polsce - podobnie jak za granicà -
strategia ECR jest najbardziej popularna
w bran˝y artyku∏ów spo˝ywczych i za-
czyna byç równie˝ dostrzegana przez
przedstawicieli bran˝y farmaceutycznej.
Generalnie jednak mened˝erowie nie
wypowiadajà si´ entuzjastycznie w kwe-
stii stosowania ECR. Przyczynà mo˝e tu
byç brak aprobaty ze strony prze∏o˝o-
nych, brak profesjonalnej wiedzy popar-
tej doÊwiadczeniem lub niech´ç spowo-
dowana licznymi problemami zwiàzany-

mi z wdra˝aniem ECR. Oto kilka spo-
strze˝eƒ odnoÊnie do mo˝liwych przy-
czyn negatywnego nastawienia, zwiàza-
nego z cechami samej koncepcji.

ECR to nie tylko: Efektywne Uzupe∏-
nianie, Efektywne Zarzàdzanie Asorty-
mentem, Efektywna Promocja i Efek-
tywne Wprowadzanie Nowego Pro-
duktu, ale tak˝e liczne narz´dzia,
techniki i programy. Przyk∏adowo,
technologià wspomagajàcà ECR jest
Elektroniczna Wymiana Danych (EDI -
Electronic Data Interchange). Wymiana
danych przy pomocy EDI wymaga: od-
powiednich rozwiàzaƒ sprz´towo-pro-
gramowych na koƒcówkach ∏àcz tele-
komunikacyjnych, standardowych ko-
munikatów (wed∏ug standardu
UN/EDIFACT), noÊnika informacji, np.
Sieci WartoÊci Dodanej (VAN - Value Ad-
ded Network)1. Poza tym, systemy EDI
powinny byç po∏àczone z Systemami
Elektronicznymi Sklepu (EPOS – Elec-
tronic Point of Sale); z EDI zwiàzany jest
równie˝ Elektroniczny Transfer Fundu-
szy (EFT – Electronic Funds Transfer),
obejmujàcy przesy∏anie danych finan-
sowych. Systemu ECR nie mo˝na kupiç
w postaci prostego pakietu. Wiele firm
ju˝ na wst´pie zniech´ca si´, oceniajàc
proces zmian jako zbyt skomplikowa-
ny. Szkolenia, reorganizacja tradycyj-
nych struktur biznesu, wdra˝anie no-
wych systemów pomiaru osiàgni´ç,
rozwijanie partnerskich aliansów po-
mi´dzy uczestnikami ∏aƒcucha dostaw,
to tylko niektóre dzia∏ania zwiàzane
z wprowadzaniem ECR2. Ka˝da zmiana
pociàga za sobà dyskomfort, obawy
i opory. Bioràc pod uwag´ polskie
uwarunkowania, niech´ç kierownictwa
do wdra˝ania ECR mo˝e wynikaç
w szczególnoÊci z:
– braku doÊwiadczenia we wprowadza-

niu zmian, szczególnie w starszych,
tradycyjnie zarzàdzanych firmach

– zm´czenia zmianami w firmach m∏o-
dych, które do tej pory by∏y bardzo
aktywne

– braku wzorców, szczególnie lokal-
nych i dzia∏ania w myÊl zasady „po˝y-
jemy zobaczymy”

– oporu zwiàzków zawodowych, które
w kwestii ECR z pewnoÊcià wyka˝à
obawy przed zwolnieniami3.

ECR wymaga wspólnego podejmo-
wania decyzji przez producentów, dys-
trybutorów, handlowców, detalistów
i dostawców us∏ug logistycznych.
Wspó∏praca handlowa, w której nale˝y
braç pod uwag´ interes drugiej strony,
nawet w d∏ugofalowych planach, staje
si´ partnerstwem. W opinii wielu
przedsi´biorców partnerstwo jest koja-
rzone z wrogimi przej´ciami, utratà sa-
modzielnoÊci – obawà cz´Êci dostaw-
ców o ich ubezw∏asnowolnienie przez
g∏ównych odbiorców. Jest ono postrze-
gane jako zagro˝enie dla sprawnego
funkcjonowania firmy, a nawet dalszej
jej egzystencji, choç w rzeczywistoÊci
rodzi du˝o wi´ksze korzyÊci, ani˝eli
zagro˝enia. Stanowi to barier´ w two-
rzeniu otwartych relacji niezb´dnych
do usprawnienia dzia∏aƒ na styku
przedsi´biorstw i dzielenia si´ pomy-
s∏ami na obni˝anie kosztów oraz po-
praw´ jakoÊci obs∏ugi klienta. Dotyczy
równie˝ przestawienia si´ z tradycyj-
nego myÊlenia o firmie, jako konkuru-
jàcej z innymi pojedynczymi firmami
i umiejscowienia jej w sieci wspó∏za-
le˝nych podmiotów, które konkurujà
jako zintegrowany ∏aƒcuch dostaw
z innymi ∏aƒcuchami tego typu. A prze-
cie˝ dla naszych przedsi´biorstw pozy-
cja partnera gwarantuje trwa∏à przewa-
g´ konkurencyjnà i oznacza sukces.
W gorszej sytuacji znajdà si´ przedsi´-
biorstwa traktowane jako podwyko-
nawcy, wobec których odbiorcy b´dà
stosowali konkurencyjnà strategi´, dà-
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˝àc do obni˝enia cen4. Je˝eli przeszkody w tworzeniu part-
nerskich stosunków zostanà pokonane, kolejnym, du˝ym
wyzwaniem – nawet w przypadku Êwiatowych systemów
ECR, jest porzucenie dzia∏ania wed∏ug zasady: „mój zysk
osiàgam dzi´ki czyjejÊ stracie” – odzwierciedlajàcej wrogà
natur´ w stosunkach mi´dzy dostawcami a odbiorcami i za-
stàpienie jej nowà: „twój zysk to tak˝e i mój zysk”. Sprawà
wymagajàcà rozstrzygni´cia jest sposób podzia∏u mi´dzy
partnerami handlowymi zysku, nie zawsze dobrym rozwià-
zaniem jest podzia∏ „pó∏ na pó∏”, gdy˝ wk∏ad ka˝dej ze
stron nie musi byç jednakowy.

Kwestia partnerstwa musi byç uwzgl´dniana w walce ne-
gocjacyjnej. W tej sferze decyzje podejmuje kierownictwo.
Próba przej´cia korzyÊci jest strategià krótkowzrocznà,
dlatego warto wykorzystaç ide´ kontraktu relatywnego,
gdzie warunki stosunków mi´dzy stronami zale˝à od wza-
jemnego zaufania, ale – co wa˝ne w strategii ECR – wzra-
sta szybkoÊç przep∏ywu informacji i elastycznoÊç w stosun-
kach. Tak wi´c warunkiem implementacji ECR jest aproba-
ta i zaanga˝owanie ze strony kierownictwa wysokiego
szczebla. W Polsce idea ECR jest jeszcze ma∏o popularna.
Rodzime przedsi´biorstwa sà za ma∏e i zbyt s∏abe ekono-
micznie, aby samodzielnie inicjowaç programy ECR. W pra-
ce nad wdra˝aniem elementów ECR anga˝ujà si´ g∏ównie
te same firmy, które osiàgn´∏y korzyÊci lub bra∏y udzia∏
w projektach na rynkach zachodnich (sà to, np: Unilever,
Beiersdorf Lechia Poznaƒ, L’Or¯al). Co ciekawe, brak zain-
teresowania ze strony przedstawicieli sieci detalicznych
dzia∏ajàcych na polskim rynku jest t∏umaczony w∏aÊnie
dezaprobatà prze∏o˝onych. Dlaczego? Mo˝na by tu przyto-
czyç wypowiedê sprzed pi´ciu lat, na ∏amach Financial Ti-
mes, jednego z analityków na wieÊç o tym, ˝e Tesco i Safe-
way zamierzajà dzieliç si´ informacjà o poziomie zapasów
ze swoimi dostawcami: „W przesz∏oÊci zawsze ∏atwiej by∏o
waliç ich po g∏owie i wycisnàç z nich kolejny grosz”. Na na-
szym rynku sieci wcià˝ dzia∏ajà w myÊl cytowanej zasady
i nie zastosujà ECR w celu redukcji kosztów w ∏aƒcuchu do-
staw, bowiem prostszà metodà na wygenerowanie zysku
jest obni˝anie mar˝.

Wzrost wspó∏pracy prowadzi do osiàgania wi´kszych
korzyÊci, dlatego najlepiej przyjàç du˝à skal´ i pe∏nà im-
plementacj´ ECR. Je˝eli zarzàd wybiera i wdra˝a tylko kil-
ka obszarów czy narz´dzi, nie mo˝e oczekiwaç znaczà-
cych efektów. KorzyÊci pojawiajà si´ wtedy, gdy zakres
dzia∏aƒ jest odpowiednio du˝y. Kurt Salmon Associates
podkreÊla, ˝e wdro˝enie ECR wymaga wiele wysi∏ku tak
organizacyjnego jak i finansowego. Wa˝ne jest przekona-
nie przedsi´biorstw i ich zarzàdów, ˝e wysi∏ek ten jest
op∏acalny5. Min´∏o niewiele czasu od sformu∏owania za∏o-
˝eƒ ECR i jest ona w fazie ciàg∏ego rozwoju, a wi´kszoÊç
wiedzy o tej strategii pozostaje tajemnicà korporacji ak-
tywnie uczestniczàcych w programach ECR. Przyczyny te
spowalniajà proces wdro˝eƒ i opóêniajà faz´ oceny ich
efektywnoÊci. Wp∏ywajà tak˝e negatywnie na mo˝liwoÊç
pozyskania wskaêników do porównaƒ z zak∏adanymi efek-

4 H. Brdulak, M. Ciesielski, KonkurencyjnoÊç firm w ∏aƒcuchu dostaw, Polski
Kongres Logistyczny Logistics 2000, ILiM, Poznaƒ 2001, s.142.
5 I. Fechner, ECR-Jak osiàgnàç sukces i przeÊcignàç konkurencj´?, ILiM, Poznaƒ
1999, s.27.
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tami. Co prawda korzyÊci wdra˝ania
ECR mogà byç du˝e, ale rezultaty zale-
˝à od konkretnych przypadków. Przy-
k∏adowo trudno jednoznacznie obli-
czyç efekty wspó∏pracy koniecznej
w implementowaniu ECR, poniewa˝
zale˝à one od rodzaju produktu i mo˝-
liwoÊci dostawcy wejÊcia w system.
Dlatego skutki wdra˝ania ECR sà ró˝-
ne, szczególnie zniech´cajà informa-
cje o nieudanych próbach niektórych
firm.

Wymiana informacji pomi´dzy part-
nerami w ∏aƒcuchu sieci staje si´ ko-
rzystna i prosta dzi´ki technologii in-
formatycznej, dlatego aby zastosowaç
ECR, nale˝y posiadaç odpowiednio
rozbudowane systemy informatyczne,
s∏u˝àce gromadzeniu oraz przetwarza-
niu informacji, np. o wielkoÊci i struk-
turze sprzeda˝y. Wydatki wdro˝enio-

we na technologie wspomagajàce ECR
stanowià dla wielu firm trudnà do po-
konania barier´. Przyk∏adowo, warun-
kiem wst´pnym wdro˝enia Systemu
Automatycznego Zamawiania (CAO –
Computer Aided Ordering) jest korzysta-
nie z EDI i systemu kodów kreskowych.
Dla ma∏ych dostawców Makro Cash &
Carry Polska Sp. z o.o. barierà finanso-
wà okaza∏o si´ samo wdro˝enie EDI.
Firmy niech´tnie rezygnujà z koope-
rantów, z którymi ustanowiono po∏à-
czenia EDI, co paradoksalnie pomaga
umocnieniu wi´zi mi´dzy przedsi´-
biorstwami a kluczowymi kooperanta-
mi. Za wykorzystaniem EDI przemawia
równie˝ fakt, ˝e dla wi´kszoÊci doku-
mentów handlowych zosta∏ opracowa-
ny powszechnie uznany standard. Dla-
tego Makro z Realem i EDI – Service -
Partners opracowa∏y prosty interneto-

wy interfejs, umo˝liwiajàcy dost´p do
korporacyjnego systemu EDI. Nale˝y
pami´taç, i˝ sk∏onnoÊç mened˝erów
do inwestowania zale˝y od aktualnej
kondycji finansowej przedsi´biorstwa.
Trudna obecnie sytuacja gospodarcza
znajduje swoje odzwierciedlenie w ni-
skim poziomie inwestycji dokonywa-
nych przez polskie firmy w ogólnie po-
j´tà infrastruktur´ informatycznà6. To
w∏aÊnie wysokie koszty narz´dzi infor-
matycznych sà cz´stà przyczynà braku
zainteresowania implementacjà ECR.

Jednym z powodów wiary w to, ˝e
posuni´cia ECR mogà zawieÊç sà niere-
alistycznie wysokie oczekiwania. Bada-
nia przeprowadzone przez Grocery Ma-
nufactures of America (GMA) wskazujà,
˝e w amerykaƒskim ∏aƒcuchu dostaw
produktów spo˝ywczych w roku 2001
by∏o wi´cej zapasów ani˝eli w 1995 r.
Dodatkowo wst´pne badania Browna
i Bukowinskiego (2001) ukazujà, ˝e fir-
my nie anga˝ujàce si´ w porównaniu
z adaptujàcymi ECR, nie majà a˝ tak
znaczàcych post´pów w osiàganych
wynikach dzia∏alnoÊci7. Powszechnie
uwa˝a si´, ˝e istnieje mo˝liwoÊç znacz-
nej redukcji zapasów, sà jednak wàtpli-
woÊci czy kiedykolwiek osiàgnie ona
zak∏adanà w USA wielkoÊç 30 miliar-
dów dolarów. Tak wi´c inwestycje i an-
ga˝owanie si´ w ECR dajà obietnice du-
˝ych korzyÊci, ale nie gwarantujà ich
osiàgni´cia. Kiedy Wal-Mart wprowa-
dzi∏ program wspólnego planowania,
prognozowania i uzupe∏niania zapasów
(CPFR – Collaborated Planning Foreca-
sting&Replenishment) z Warner Lambert,
to okres realizacji zamówienia zosta∏
zredukowany z 21 do 11 dni8. Pewne
firmy, jak: CVS, Nabisco, Procter&Gam-
ble, Tesco, Sainbury’s, Wal-Mart, osià-
gn´∏y znaczne zyski dzi´ki implemen-
towaniu ECR i bliskich jej programów.
Aby wzbudziç zainteresowanie innych
firm, nale˝a∏oby publikowaç wi´cej
przyk∏adów wdro˝eƒ ECR zakoƒczo-
nych sukcesem. 

Mi´dzynarodowe koncerny coraz in-
tensywniej anga˝ujà si´ w Polsce i roz-
pocz´∏y przygotowania do funkcjono-
wania wed∏ug zasad ECR na wszystkich
rynkach. Du˝e przedsi´biorstwa, dyspo-
nujàce okreÊlonym potencja∏em, majà
szanse na szybkie wdro˝enie strategii

6 Inwestycje w infrastruktur´ teleinformatycznà jako êród∏o 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, T.J. Goldsby, J.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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SpecjalnoÊç firmy - rega∏y do biur, bibliotek i archiwów.
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ECR i skorzystanie z oferowanych przez nià efektów. Z kolei
w∏àczenie ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw w zintegrowa-
ny ∏aƒcuch dostaw daje im mo˝liwoÊci, jakich nie mia∏yby
w samodzielnej rywalizacji z konkurencjà du˝ych producen-
tów i firm handlowych. Podsumowujàc, mo˝na przyjàç, ˝e
przeszkody we wdra˝aniu ECR wynikajà z:
• postrzegania procesu zmian jako zbyt skomplikowanego
• niskiego poziomu etyki biznesu, nieufnoÊci w kontaktach

handlowych
• braku zaanga˝owania ze strony kierownictwa wysokiego

szczebla
• stosowanych rozwiàzaƒ organizacyjnych
• z∏ego stanu infrastruktury technicznej
• koniecznoÊci stosowania kosztownych technologii
• kondycji finansowej, szczególnie trudnego dost´pu do

kapita∏u d∏ugoterminowego 
• taniej si∏y roboczej
• wysokich oczekiwaƒ, nieadekwatnych do wk∏adanego

wysi∏ku.9
Trzeba wziàç pod uwag´, ˝e wi´kszoÊç polskich przedsi´-

biorstw realizuje strategie kosztowe lub kosztowo – jako-
Êciowe, co wynika z potrzeb nabywców, które nie sà a˝ tak
wygórowane jak za granicà i klienci w zamian za ni˝szà ce-
n´ akceptujà d∏u˝sze terminy dostaw. GotowoÊç do wypró-
bowania nowych rozwiàzaƒ i technologii oraz do wybiega-
nia myÊlà poza swój obszar dzia∏aƒ sà koniecznymi warun-
kami rozwoju nowych koncepcji, takich jak ECR. Nale˝y jed-
nak zdaç sobie spraw´, ˝e nie ma ˝adnych podstawowych
rodzajów strategii, automatycznie zapewniajàcych powo-
dzenie przedsi´biorstwu. Gdyby by∏y, to powszechne ich
stosowanie wyeliminowa∏oby wszelkie wynikajàce z nich
przewagi konkurencyjne.10
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