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Jednym z najwa˝niejszych obszarów wspó∏dzia∏ania inte-
grujàcych si´ przedsi´biorstw handlowych z kapita∏em pol-
skim jest sfera zarzàdzania zakupami. Prowadzenie w jej ra-
mach wspólnej polityki zaopatrzenia ma zapewniç zintegro-
wanej grupie przedsi´biorstw podniesienie pozycji rynkowej
i wzrost konkurencyjnoÊci poprzez zwi´kszenie skutecznoÊci
i efektywnoÊci dzia∏aƒ marketingowych w ca∏ym ∏aƒcuchu
poda˝y towarów. Mo˝liwoÊci takie stwarza integracja zaku-
pów i centralizacja tej funkcji zarzàdzania u integratora sieci
handlowej. Integrator realizujàc wspólne cele zwiàzane z ra-
cjonalizacjà zaopatrzenia sieci handlowej, podejmuje dzia∏a-
nia w dwóch podstawowych kierunkach: uzyskiwanie konku-
rencyjnych ofert asortymentowych i cen zakupu towarów (za-
równo dla uczestników porozumienia integracyjnego, tj.
przedsi´biorstw, jak te˝ konsumentów) oraz obni˝anie kosz-
tów dystrybucji. Dzia∏ania te sà podporzàdkowane kszta∏to-
waniu wartoÊci w ∏aƒcuchu poda˝y, którego efekty konsu-
ment ocenia poprzez pryzmat poziomu cen, trwa∏oÊci i jako-
Êci oferowanych produktów, postrzegania firmy oferujàcej te
produkty (image firmy, reputacji marki, mody) oraz poziomu
obs∏ugi szeroko rozumianej (np. dost´pnoÊci towarów, czasu
dostawy, kredytowania zakupów).

W Instytucie Rynku Wewn´trznego i Konsumpcji (IRWiK)
przeprowadzono w III kwartale 2004 r. badania (w formie
wywiadu skategoryzowanego) wÊród 40 celowo dobranych
znaczàcych zintegrowanych sieci handlowych (g∏ównie sieci
franczyzowych i quasifranczyzowych – 65%, ale tak˝e zrze-
szeƒ detalistów – 20% i grup zakupowych – 15%) dotyczàce
zwiàzków przyczynowo – skutkowych mi´dzy integracjà za-
kupów, a kszta∏towaniem konkurencyjnoÊci tych sieci z per-
spektywy kreowania ∏aƒcucha wartoÊci. W artykule skupio-
no uwag´ na zagadnieniach wykorzystania narz´dzi infor-
matycznych w zarzàdzaniu zakupami, w kontekÊcie proce-
sów kreowania wartoÊci.

Stosowane w zintegrowanych sieciach handlowych rozwià-
zania informatyczne majà wspieraç przede wszystkim proce-
sy zarzàdzania, s∏u˝àce realizacji strategii budowania prze-
wagi konkurencyjnej w oparciu o przywództwo kosztowe
sieci, tj. na podstawie relatywnie niskich cen. Trzeba zazna-
czyç, ˝e strategie konkurencyjnych cen stosuje po∏owa zna-
czàcych sieci zintegrowanych. Ma ona istotne znaczenie dla
wzmacniania konkurencyjnoÊci zrzeszeƒ detalistów i grup
zakupowych; w sieciach franczyzowych (quasifranczyzo-
wych), spe∏nia zaÊ rol´ drugorz´dnà.

Wykorzystywanie tej strategii jest uzale˝nione przede
wszystkim od usprawnieƒ obs∏ugi logistycznej zintegrowanej
sieci handlowej. W wyniku tego procesu uzyskuje si´ bowiem

redukcj´ kosztów dystrybucji, usprawnienie organizacji dostaw
itp., co umo˝liwia obni˝anie poziomu cen na oferowane towa-
ry. OczywiÊcie wp∏yw na to wywierajà równie˝ wynegocjowane
z dostawcà warunki zakupów, a przede wszystkim w zakresie
cen na dostarczane partie towarów. 

Proces usprawnieƒ logistycznych, b´dàcy istotnym czynni-
kiem kosztotwórczym w sferze zakupów, staje si´ podsta-
wowym elementem zarzàdzania ∏aƒcuchem dostaw, opar-
tym na metodzie tworzenia wartoÊci1. Zintegrowana sieç
handlowa dà˝àc do maksymalizacji wartoÊci w sferze zaku-
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P. Dura, Zarzàdzanie ∏aƒcuchem dostaw jako metoda tworzenia wartoÊci. „Logistyka" 2000, nr 4. 

Rys. 1. Kryteria wyboru wariantu obs∏ugi logistycznej w sieciach
zintegrowanych. èród∏o: Badania w∏asne
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pów, podejmuje dzia∏ania majàce na celu dokonanie wyboru
najkorzystniejszego dla niej wariantu obs∏ugi logistycznej.
Stosowane sà ró˝ne kryteria tego wyboru. Z badaƒ IRWiK
wynika, ˝e ponad po∏owa zintegrowanych sieci handlowych
dokonuje wyboru wariantu obs∏ugi logistycznej na podsta-
wie dwóch kryteriów (rys. 1):
• skrócenie czasu przep∏ywu towarów i informacji, a w tym

skrócenie czasu obs∏ugi zamówienia
• polepszenie poziomu obs∏ugi logistycznej poprzez punk-

tualnoÊç dostaw i ich pewnoÊç zgodnie z oczekiwaniami
sieci, a tak˝e dok∏adnoÊç informacji i dokumentów towa-
rzyszàcych dostawom.
Oprócz ww. kryteriów podobna cz´Êç sieci zintegrowanych

dokonuje wyboru wariantu obs∏ugi logistycznej, kierujàc si´
zasadà optymalizacji kosztów zakupów przy za∏o˝onym po-
ziomie jakoÊci obs∏ugi. Analizuje si´ przy tym poziom kosz-
tów we wszystkich mo˝liwych alternatywnych kana∏ach dys-
trybucji. W toku wyboru wariantu obs∏ugi logistycznej zna-
czàca cz´Êç sieci zintegrowanych uwzgl´dnia równie˝:
• maksymalizacj´ udzia∏u obrotów w wartoÊci zapasów bie-

˝àcych (wÊród badanych sieci zintegrowanych wartoÊç te-
go wskaênika kszta∏tuje si´ na poziomie od 40% do 95%)

• zmniejszenie reklamacji w zwiàzku ze z∏à realizacjà zamó-
wieƒ

• zmniejszenie strat jakoÊci towarów w procesach logistycz-
nych.
Badania IRWiK wykazujà, ˝e nie docenia si´ znaczenia

usprawnieƒ logistycznych w kreowaniu wartoÊci, na co wska-
zujà zró˝nicowany zakres i zró˝nicowana waga omawianych
kryteriów w wyborze wariantu obs∏ugi logistycznej (rys. 1). 

W wielu przypadkach usprawnienia te sà niemo˝liwe lub
ograniczone, przede wszystkim wskutek braku w∏asnego za-
plecza logistycznego, lub niemo˝noÊci w∏àczenia si´ do ob-
cego systemu logistycznego. Z badaƒ IRWiK wynika, ˝e tyl-
ko 1/4 znaczàcych sieci zintegrowanych dysponuje w∏asnym
zapleczem logistycznym w postaci centrów dystrybucyjnych.
Sà one nastawione przede wszystkim na obs∏ug´ w∏asnej
sieci detalicznej, a tylko w niektórych przypadkach na obs∏u-
g´ równie˝ innych detalistów i hurtowników. Centra dystry-
bucyjne sà organizowane przede wszystkim przez sieci zin-
tegrowane, funkcjonujàce na rynku artyku∏ów ˝ywnoÊcio-
wych oraz niektóre zintegrowane sieci dyskontowe w bran-
˝ach odzie˝owej i obuwniczej. Korzystanie z us∏ug logistycz-
nych obcych firm deklaruje natomiast marginalna liczba ba-
danych sieci zintegrowanych. Ogólnie bioràc, zdecydowana
wi´kszoÊç sieci zintegrowanych nie posiada w∏asnego zaple-
cza logistycznego, ani te˝ nie korzysta z us∏ug logistycznych
obcych przedsi´biorstw.

Nie zaskakuje w zwiàzku z tym niski stopieƒ wykorzystania
przez sieci zintegrowane narz´dzi informatycznych w sferze za-
kupów. Chodzi przede wszystkim o instrumenty wspierajàce
strategie zarzàdzania przep∏ywem towarów, informacji i p∏at-
noÊci w ramach procesów logistycznych, obejmujàcych sieç zin-
tegrowanà, dostawców (producentów, poÊredników) oraz kon-
sumentów, tj.:
• strategi´ ECR (Efficient Consumer Response), czyli Efektywnej

Obs∏ugi Konsumentów
• strategi´ SCM (Supply Chain Management), czyli Zintegro-

wanych ¸aƒcuchów Dostaw
• inne operacyjne systemy informatyczne obejmujàce ca∏y

proces dystrybucji bàdê tylko sfer´ zamówieƒ i realizacji
dostaw albo zarzàdzania zapasami wewnàtrz sieci zinte-
growanej.
Strategia ECR, powszechnie wykorzystywana w krajach wy-

soko rozwini´tych na rynku artyku∏ów szybko zbywalnych
(FMCG), jest podstawà kreowania wartoÊci dla konsumenta
w ca∏ym systemie dostaw. W ramach tej strategii wykorzystu-
je si´ pi´ç podstawowych zasad2: 
• sta∏e dostarczanie klientowi wi´kszej wartoÊci w zakresie

produktów, asortymentów, us∏ug magazynowo – transpor-
towych

• usatysfakcjonowanie ka˝dego podmiotu z dokonanej trans-
akcji, gdzie tradycyjny uk∏ad win-lose zostaje zastàpiony
win-win, a wi´c dostawcy i odbiorcy wyst´pujà jako partne-
rzy (a nie rywale) w realizacji wspólnych celów

• wykorzystywanie wymiany informacji wÊród wszystkich
partnerów uczestniczàcych w transakcjach jako podstawy
podejmowania decyzji

• powiàzanie transferu produktu z maksymalizacjà wartoÊci
dodanej, tworzonej poczàwszy od produkcji do finalnego
odbiorcy

• ocena i nagradzanie efektywnoÊci ca∏ego systemu logi-
stycznego, a zw∏aszcza kompetencji i szybkoÊci dzia∏ania.
Stosowanie strategii ECR w zintegrowanej sieci handlowej

2 T. Pokusa, Strategia ECR a lojalnoÊç klienta. „Logistyka" 1998, nr 2.

Rys. 2. Narz´dzia informatyczne wykorzystwyane w sferze zakupu sieci
zintegrowanych. èród∏o w∏asne
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wywiera wp∏yw na proces kreowania
wartoÊci, gdy˝ korzyÊci osiàgajà zarów-
no konsumenci, dostawcy, jak i sieci
zintegrowane. Do korzyÊci tych nale˝y
zaliczyç przede wszystkim:
• znacznie wi´kszà efektywnoÊç kszta∏-

towania asortymentu odpowiadajà-
cego konsumentom, w tym rozwoju
nowych produktów

• bardziej efektywne zsynchronizowa-
nie produkcji z potrzebami konsu-
mentów

• obni˝enie poziomu zapasów i reduk-
cj´ zapasów trudnozbywalnych

• obni˝enie kosztów fizycznej dystry-
bucji i sk∏adowania towarów

• wzrost efektywnoÊci operacji maga-
zynowych i transportowych (m. in.
mniejsza liczba prze∏adunków i prze-
stojów) oraz lepsze wykorzystanie
Êrodków transportu

• wzrost dynamiki sprzeda˝y, zysku
i rentownoÊci dzi´ki podniesieniu
poziomu obs∏ugi, lepszemu i taƒsze-
mu zaspokojeniu wymagaƒ konsu-
mentów, skuteczniejszej promocji,
zdobywaniu lojalnych klientów itp.

• bardziej racjonalnà alokacj´ nak∏a-
dów inwestycyjnych (zwiàzanych m.
in. z tworzeniem zapasów) oraz akty-
wizacj´ czynnika ludzkiego w kre-
owaniu wartoÊci dodanej w ∏aƒcu-
chach dostawczych.
W strategii ECR wyodr´bnia si´ trzy

wzajemnie warunkujàce si´ cz´Êci:
• zarzàdzanie kategoriami produktów

(category management)
• zarzàdzanie zapasami i dostawami

produktów
• zarzàdzanie informacjami.

Kluczowà kwestià dla category manage-
ment jest jasne zdefiniowanie kategorii
tzn. grupy produktów, która w zbli˝ony
sposób zaspokaja te same lub powiàzane
ze sobà potrzeby konsumentów i jest
wymierna oraz mo˝liwa do odr´bnego
zarzàdzania. Istotà zarzàdzania katego-
riami produktów jest wspó∏dzia∏anie
oparte na partnerstwie dostawców i od-
biorców dla realizacji celów ekonomicz-
nych i osiàgni´cia satysfakcji konsumen-
tów. Strategi´ ECR w zakresie zarzàdza-
nia kategoriami produktów deklaruje
1/4 znaczàcych zintegrowanych sieci
handlowych w Polsce, wÊród których
przewa˝ajà zrzeszenia detalistów (rys.
2). Realizacja strategii ECR w sieci zinte-
growanej polega na tym, ˝e integrator
dokonuje zamówieƒ u dostawców, a nie

uczestnicy sieci zintegrowanej. On te˝
zarzàdza zapasami zgrupowanych przed-
si´biorstw detalicznych. DetaliÊci nato-
miast przekazujà mu informacje o zmia-
nach popytu, co pozwala na zaplanowa-
nie optymalnego stanu zapasów.

W ramach zarzàdzania zapasami i do-
stawami produktów w strategii ECR po-
dejmowane sà przede wszystkim decy-
zje zwiàzane z ciàg∏ym uzupe∏nianiem
zapasów, zsynchronizowane z nat´˝e-
niem sprzeda˝y. S∏u˝y temu kolejny
komponent ECR, tzn. zarzàdzanie infor-
macjami, którego istotnym elementem
jest system wymiany danych EDI. Zarzà-
dzanie informacjami obejmuje takie
istotne elementy, jak: automatycznà
identyfikacj´ towarów za pomocà ko-
dów kreskowych EAN, rejestracj´ sprze-
da˝y oraz samà wymian´ danych. Wspo-
maga ona nie tylko proces zarzàdzania
kategoriami produktów, ale i zarzàdza-
nia zapasami oraz dostawami. System
EDI polega na transferze danych o okre-
Êlonej strukturze, w postaci uzgodnio-
nego standardowego komunikatu po-
mi´dzy systemami komputerowymi,
drogà elektronicznà. Uzgodniony stan-
dard komunikatu to kolejnoÊç i rodzaj
danych wyst´pujàcych w komunikacie.
Zarówno struktura danych, jak i stan-
dard komunikatu narzucajà koniecznoÊç
sporzàdzenia tzw. umowy dotyczàcej
wymiany (Interchange Agreement).

W umowie partnerzy decydujàcy si´
na wdro˝enie EDI, precyzyjnie definiujà
typ przesy∏anych danych, ich umiejsco-
wienie w komunikacie, a tak˝e sposób
prezentacji i status prawny przesy∏a-
nych dokumentów. System EDI umo˝li-
wia transfer danych bezpoÊrednio do
plików odbiorcy, niezale˝nie od stoso-
wanego oprogramowania. Dzi´ki temu
dokumenty mogà byç automatycznie
przetwarzane, co ma istotne znaczenie
przy licznych i powtarzajàcych si´
transakcjach, gdy˝ pozwala na elimino-
wanie powolnych i kosztownych dzia-
∏aƒ administracyjnych, np. wewnàtrz
zintegrowanej sieci handlowej.

Strategi´ ECR w zakresie zarzàdza-
nia zapasami i dostawami oraz informa-
cjami stosuje odpowiednio 1/3 i 1/4 ba-
danych znaczàcych sieci zintegrowa-
nych, wÊród których dominujà zrzesze-
nia detalistów (rys. 2). Wykorzystywa-
nie tych komponentów strategii ECR
w procesie zarzàdzania zakupami jest

uwarunkowane stopniem upowszech-
nienia wÊród sieci zintegrowanych
dwóch podstawowych dla tego celu na-
rz´dzi informatycznych: automatycznej
identyfikacji towarów EAN oraz syste-
mu wymiany danych EDI. Z przeprowa-
dzonych badaƒ IRWiK wynika, ˝e tylko
1/3 sieci zintegrowanych wykorzystuje
automatycznà identyfikacj´ towarów
przy pomocy kodów kreskowych, a wy-
mian´ danych w oparciu o system EDI
zaledwie 1/8 tych sieci (rys. 2). Wskazu-
je to na znaczne bariery informatyczne
w procesie usprawnienia wspó∏pracy
sieci zintegrowanych z dostawcami,
a w konsekwencji – na nik∏e mo˝liwoÊci
oparcia tej wspó∏pracy na partnerstwie
w procesie kreowania wartoÊci dodanej
w ∏aƒcuchu dostaw.

Minimalne mo˝liwoÊci stosowania
EDI w wymianie danych spowodowa∏o
wykorzystywanie innych, w∏asnych
operacyjnych systemów informatycz-
nych w zarzàdzaniu zakupami i dosta-
wami. Systemy te obejmujà przede
wszystkim zarzàdzanie zamówieniami
i dostawami, rzadziej zapasami we-
wnàtrz sieci zintegrowanej. Najwi´kszy
udzia∏ w wykorzystaniu operacyjnych
systemów informatycznych, obejmujà-
cych zamówienia i realizacj´ dostaw,
majà grupy zakupowe (1/3 ogó∏u re-
spondentów), obejmujàcych zaÊ zarzà-
dzanie zapasami sieci franczyzowe i qu-
asifranczyzowe (1/4 ogó∏u responden-
tów) – rys. 2. Trzeba podkreÊliç, ˝e rola
tych systemów informatycznych jest na
ogó∏ ma∏o znaczàca, a nawet marginal-
na (np. wÊród zrzeszeƒ detalistów). 

Niewielkie znaczenie dla sieci zinte-
growanych ma te˝ strategia Zintegro-
wanych ¸aƒcuchów Dostaw, którà de-
klaruje zaledwie 1/8 respondentów.
Stosujà jà w ograniczonym zakresie sie-
ci franczyzowe (quasifranczyzowe)
i zrzeszenia detalistów. 

Konkludujàc trzeba podkreÊliç, ˝e
stopieƒ wykorzystania nowoczesnych
narz´dzi informatycznych, wspomaga-
jàcych zarzàdzanie zakupami i dosta-
wami w sieciach zintegrowanych, jest
na ogó∏ niski. Ogranicza on mo˝liwoÊci
redukcji kosztów dystrybucji i w konse-
kwencji konkurowania w oparciu
o przywództwo kosztowe. Zmniejsza
te˝ szanse efektywnej wspó∏pracy sieci
zintegrowanej z dostawcami w kreowa-
niu ∏aƒcucha wartoÊci.




