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PRZEPLYWY INFORMACYJNE W STRATEGII CPFR

Przeptywy informacyjne petnia nadrzedna rol¢ nad przeptywami materiatowymi
i finansowymi. Dlatego wiasciwiefunkcjonujacy system komunikacji zaréwno wewnetrzng,
jak i zewnetrzng) decyduje o przewadze konkurencyjng przedsicbiorstwa. Sprawna
i terminowa wymiana informacji nabiera szczegélnego znaczenia w funkcjonowaniu
zintegrowanych tancuchéw logistycznych. Jednoczesnie stanowi ona podstawowa bariere,
naktora natrafiaja partnerzy handlowi. Dlatego wyzwaniemdla przedsichiorstw jest obecnie
otwarcie sie¢ na potrzeby informacyjne ich partnerow. Pamictaé bowiem nalezy, iz sednem
nowoczesnych koncepgji logistycznych, takich jak CPFR, jest szczeg6lowo opracowany
system wymiany danych miedzy partnerami.

Logistyka w przedsighiorstwie postrzegana jest czesto jako metoda zarzadzania przeptywem
materiatow, towardw i czesci zamiennych. A przeciez logistyka to przede wszystkim zarzadzanie
informacjami. Przeptywy informacyjne petnia wre¢cz rolg nadrzedna nad przeptywami
materialowymi. Po pierwsze poprzedzaja przeptywy materialowe w postaci przesytanej oferty,
zamOwienia, doradztwa, ustalania warunkéw dostaw. Po drugie, wystepuja réwnoczesnie
z przeptywami materiatowymi np. w formie dokumentéw, oznakowania towardéw, informacji
o etapie redizacji dostawy. | po trzecie, przeptywy te realizowane sa rowniez po dostarczeniu
materiatow, jako przesytane dane dotyczace np. poprawnosci zrealizowanej dostawy, dokonanych
ptatnosci, zadowolenia klienta z dokonanego zakupu. Dodatkowo przeptywy informacyjne petnia
funkcje wspomagajaca, zarowno dla przeptywow materiatowych, jak i finansowych. Powinny
stanowi¢ uktad nerwowy catego przedsiebiorstwa, faczac ze soba wszystkie dziaty, komorki,
stanowiska. Tylko wowczas mozliwe bedzie sprawne funkcjonowanie procesow reaizowanych
wewnatrz przedsigbiorstwa. Niestety, niektore przedsigbiorstwa zapominaja 0 wadze, jaka powinny
przypisywac sprawnie dziatajacemu systemowi komunikacyjnemu firmy. W efekcie narazaja Sig
na wielotysigczne straty wynikajace z braku lub op6znienia w przeptywie informacji. Przyktadow
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mozna tu poda¢ wiele, oto tylko niektdre z nich zaobserwowane w ostatnim czasie przez autorke:

1. Opdznienie w przekazaniu przez dziat badan i rozwoju informacji do produkcji o poprawce
wprowadzang) do wytwarzanego produktu spowodowato wytworzenie kilkutysieczne serii
produktu, ktéra zamiast do klienta trafita do utylizacji.

2. Opobznienie w przekazaniu przez dziat technologiczny informacji do dziatu zaopatrzenia
0 zmianie surowcawykorzystywanego do produkcji przetozyto si¢ nawzrost kosztow zakupu,
gdyz materialy trzeba byto kupi¢ u dostawcy, ktory mogt dostarczy¢ towar w krétkim czasie,
ale po bardzo wysokig cenie.

3. Nieprzekazanie przez przedstawiciela handlowego do dziatu planowania produkcji informacji
0 ustalongj wczesnigj promocji w sieci handlowe] zmusito przedsigbiorstwo do zorganizowania
specjalnych dostaw do teg sieci i czasowego wstrzymania dostaw do hurtowni.

W ramach przeptywow wewnetrznych konieczne jest terminowe przekazywanie informagji
0 prognozowanym popycie, a w szczegolnosci o nagtych zmianach wynikajacych np.
z organizowanych promocji, gdyz te wielkosci wplywaja na planowana produkcjg. Istotne jest
réwniez biezace okreslanie potrzeb materiatowych, jak réwniez zmian w sktadzie surowcowym
wyrobéw. Kazde planowane i nieplanowane zmiany powinny by¢ bezzwtocznie przekazywane do
odpowiednich komérek, dzigki czemu mozliwe jest skrocenie czasu ich reakgji.

Sprawna wymiana informacji z otoczeniem rowniez stanowi o sukcesie przedsighiorstwa
Firma powinna zadba¢ w sposdb szczegblny o systemy komunikacyjne wykorzystywane przy
kontaktach z klientami i dostawcami. W ramach logistyki wejscia istotnego znaczenia nabiergja
informacje dotyczace realizacji zamOwienia i dostawy przez dostawcg, a w Szczegolnosci
terminowosci i kompletnosci przesytki. Natomiast dla potrzeb dystrybucyjnych przedsighiorstwa
konieczne jest terminowe uzyskanie danych dotyczacych zgtaszanego i planowanego przez klientow
popytu nawybrane towary, jak rowniez informacje o preferencjach klientéw dotyczacych nie tylko
produktu, ae z punktu widzenia logistyki, przede wszystkim wymagan dotyczacych realizacji
dostaw. Przedsigbiorstwa, dazac do tworzenia sprawnie dziatgjacych systemow komunikacyjnych
ze swymi kontrahentami, coraz czescigl decyduja Si¢ na budowanie z nimi relacji dtugookresowych
opartych na partnerstwie. Ten typ relacji wiaze Si¢ bowiem z szersza i bardziej terminowa wymiana
danych niz mato migjsce w przypadku relacji transakcyjnych. Relacje partnerskie stanowia rowniez
poczatek drogi do tworzenia zintegrowanych tancuchow logistycznych. W tym wypadku partnerzy
licza nie tylko na terminowa wymiang informacji, ale rowniez na udost¢pnianie sobie nawzajem
danych, niedostepnych przy tradycyjnej wspétpracy, np. podglady stanbw magazynowych partnerow.
Wazne jest przy tym rowniez maksymalne skrécenie czasu dzielenia si¢ potrzebnymi danymi, tak
aby informacje migdzy partnerami byly przekazywane w ,czasie rzeczywistym”. Sprawnie
dziatajacy system komunikacji migdzy ogniwami tancucha logistycznego stanowi jego serce, ale
jednoczesnie najbardziej newralgiczny punkt nawiazywanej wspotpracy. Udostgpnianie
zewngtrznym partnerom poufnych informagcji stanowi bowiem powazng barierg, szczeg6lnie dla
przedsighiorstw, ktore przypisuja wysoki priorytet bezpieczenstwu danych wewnetrznych firmy.
Dlatego tez niezbednym elementem podejmowania wspétpracy w ramach zintegrowanego tancucha
logistycznego jest osiagnigcie wymaganego poziomu zaufania, umozliwigjacego dzielenie sig
informacjami z partnerem zgodnie z jego potrzebami. Jednak bariera otwarcia si¢ na potrzeby
informacyjne partnera jest dopiero poczatkiem zmudnego procesu tworzenia wspélnego systemu
informacyjnego. W tym celu konieczne jest opracowanie procedur wymiany danych migdzy
partnerami oraz okreslenie komorek zaangazowanych i odpowiedzialnych za poprawnos¢ realizacji
tego procesu. System komunikacji migdzy partnerami musi zapewni¢ terminowy przeptyw danych,
umozliwigjacy usprawnienie procesu planowania dziatan, jak rowniez elastycznego reagowania
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na zmiany zachodzace u partnerai w otoczeniu. Aby wszystkie zintegrowane ogniwa tancucha
mogtly korzysta¢ w petni z przesytanych informacji, konieczna jest standaryzacja zapisu,
nazewnictwa, formatu przesytanych danych i dokumentéw, jak réwniez stopnia agregacji danych
umozliwiagiacych ich wykorzystanie przez wszystkie strony.

Sprawnai terminowa wymianainformacji jest rowniez podstawa tworzacych si¢ i wdrazanych
nowoczesnych strategii logistycznych. Wynika to m.in. z faktu, iz wigkszos¢ tych strategii opiera
Sie wiasnie naidei zintegrowanego tancucha logistycznego. Jedna z takich strategii jest koncepcja
Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR). Koncepcja ta polega na
wspotdziataniu przedsiebiorstw, bedacych ogniwami tancuchalogistycznego, w zakresie planowania,
prognozowaniai uzupetniania zapasdw. Sednemtej koncepcji jest wspotpracaopartana partnerstwie
i wspbtdziataniu. Wymaga si¢ wigc od partnerow wspdlnego zaangazowania, zaufania i budowania
wspdlnych celéw. Droga do tego prowadzaca ma by¢ wzajemna kooperacja, ae przede wszystkim
sprawnie dziatajaca komunikacja, pozwalajaca w czasie rzeczywistym wymienia¢ niezbgdne
informacje.

Celem CPFR jest znaczace podniesienie produktywnosci tancuchéw logistycznych bedace
efektem doprowadzenia do radykalnego obnizenia catkowitego poziomu zapasdw w tancuchu
dostaw, przy jednoczesngj poprawie zadowolenia konsumentéw z oferowanych im produktow.
Osiagnigcie takiego stanu rzeczy ma by¢ mozliwe na skutek znacznie doktadniejszego
prognozowania popytu oSiaganego poprzez zapewnienie kooperujacym firmom fatwego dostgpu
do tworzonych przez partneréw handlowych prognoz zapotrzebowania produktowego
i harmonogramdéw promocji na poziomie poszczegdlnych jednostek asortymentowych oraz do
biezacych danych o sprzedazy ptynacych z elektronicznych terminali kasowych (EPOS) [2]. Wglad
w biezace prognozy popytu partnera ma za zadanie umozliwi¢ natychmiastowe wychwycenie
istotnych rozbieznosci zwiasnymi przewidywaniami, celem doprowadzeniado szybkiego wspdlnego
wyjasnienia ich przyczyn. Jak wigc wida¢, doktadny i terminowy przeptyw informacji stanowi
serce tegj koncepci.

Scenariusz postgpowania partnerow w ramach koncepcji CPFR zaktada trzy fazy dziatan [3].
Pierwsza faza dotyczy obszaru wsp6lnego planowania dziatalnosci obu partnerow. W ramach tego
etapu partnerzy okreslaja ogélne wytyczne, wymagania i ograniczenia dotyczace nawiazywanej
wspOtpracy, jak réwniez tworza wspélng strategie dziatania w formie obowiazujacego ich biznes-
planu. Druga faza wspotpracy dotyczy wspdlnego prognozowania, zarowno wielkosci popytu
zgtaszanego przez konsumentow, jak rowniez wielkosci zaméwien sktadanych przez partnera
handlowego. W tym etapie dziatania obie strony przekazuja sobie informacje 0 wyznaczanych
przez siebie prognozach sprzedazy konsumentom oraz prognozach zamOwien sktadanych do
producenta, jak réwniez okreslgja dobra wyjatkowe, czyli takie, ktére nie mieszcza si¢ w
ograniczeniach prognozy okreslanych wspolnie przez dystrybutora i producenta. Ostatnia faza
wspbtdziatania obejmuje realizacje zamdéwienia przez producenta. W ramach tego etapu nastepuje
transformacja prognozy zaméwienia na dany okres w zamowienie wiazace. Jak tatwo dostrzec,
kazdy z wyzegj wymienionych etapéw wymaga od stron wymiany innego rodzaju informagji.

Rodzaj niezbednych informacji, bedacych przedmiotem wymiany w kazde z omawianych
faz, autorka sprobuje okreslic na podstawie analizy mozliwej wspOtpracy producenta z Siecia
handlowa. Analiza ta przeprowadzona zostata na podstawie obserwacji autorki dotyczacych
dziatalnosci zagranicznych sieci handlowych oraz funkcjonowania wybranych producentéw z
sektora spozywczego w Polsce. Aby rozwaza¢ przeptywy informacyjne migdzy wskazanymi
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ogniwami tancucha logistycznego, nalezy w pierwszej kolegjnosci okresli¢, czy w ogole istnieja
przestanki pozwalgjace wdrozy¢ koncepcje CPFR. Pierwszy warunek, jaki musi zosta¢ spetniony,
to brak dominacji jedng ze stron, tak aby mozna byto dazy¢ do sytuacji win - win. Poniewaz sieci
handlowe maja bardzo silna pozycje rynkowa, koncepcja CPFR moze by¢ wdrozona jedynie przy
ich wspbtpracy z duzymi producentami 0 ugruntowanej pozycji rynkowsej, ktérych produkty sa
poszukiwane przez konsumentéw na pétkach sklepowych. Wskazane jest rowniez posiadanie
systeméw informacyjnych i informatycznych, umozliwigjacych planowanie i sprawna realizacje
dziatalnosci przez partnerow oraz wymiang informacji migdzy nimi. Duze przedsigbiorstwa
produkcyjne w chwili obecnej posiadaja w standardzie systemy klasy ERP umozliwigjace im
koordynacje¢ dziatan wewnatrz przedsighiorstwa, natomiast sie¢ handlowa (szczeg6lnie z kapitatem
zagranicznym) dysponuje na ogoét centralnym systemem informacyjnym taczacym wszystkie jej
oddzialy. W systemach tych przechowywane sa nie tylko dane dotyczace wielkosci zrealizowane)
sprzedazy przez poszczegolnefilie sieci, alerowniez biezace stany magazynowe w kazdym oddziale
(i w centrum dystrybucyjnym) oraz warunki realizacji zaméwien przez poszczegoélnych dostawcow.
Dodatkowo obserwuje sie, iz coraz wiecej producentéw i sieci handlowych w Polsce wdraza system
elektronicznej wymiany danych (EDI) w celu przyspieszenia i uproszczenia procesu
komunikacyjnego z kontrahentami. Ostatnim warunkiem podejmowanej wspolpracy jest posiadanie
systemu prognozowania sprzedazy. Zaréwno sieci handlowe, jak i producenci prognozuja swoja
sprzedaz w celu unikniecia brakow na pétkachi w magazynie, co oznacza, ze z takowych systeméw
korzystaja w mnigszym lub wigkszym zakresie. Spetnienie przez zagraniczne sieci handlowe i
duzych polskich producentow wymienionych wyzej kryteriow pozwala uzna¢, iz mozliwe jest
podjecie miedzy nimi wspdtpracy w ramach koncepcji CPFR. Skoro tak, niezbedne jest okreslenie
pozadanego zakresu przekazywanych informacji w kazde fazie wspotdziatania

Faza planowania

Jak juz powyzej zaznaczono, faza planowania dotyczy ustalania ogélnych warunkéw
wspOtpracy i budowania wspolng strategii. Przeptywy informacyjne powinny wigc mie¢ charakter
0golngj wymiany podstawowych informagji dotyczacych oczekiwan, wymagan i kompetencji kazdej
ze stron. Konieczne jest przy tym obustronne przekazanie danych odnoszacych si¢ do wynikow
przeprowadzanych audytow jakosciowych, wymaganych standardéw obstugi i zamawiania,
posiadanych zasobOw i zwiazanych z tym zdolnosci systeméw obu stron, jak réwniez
wykorzystywanych metodologii prognozowaniai technologii przetwarzania oraz przechowywania
informacji. Dostarczone dane stanowi¢ beda bowiem punkt wyjscia do dokonania koniecznych
uzgodnien. W ramach bezposrednigy komunikacji migdzy zespotami wdrozeniowymi obu stron
nalezy dokona¢ uzgodnien, majacych charakter negocjacji warunkow wspétpracy. W ramach tych
negocjacji strony musza zidentyfikowaé obszary mozliwego wspétdziatania, zakres ciazacych
obowiazkéw na kazdym z partneréw, jak rowniez obowiazujace cele biznesowe dla tworzonego
tancuchalogistycznego. Okreslone warunki wspotpracy stanowi¢ beda przestanke do uruchomienia
przeptywdéw informacyjnych dotyczacych ustalenia harmonogramu planowanych akcji
promocyjnych, metodologii zarzadzania zapasami, mozliwych odchylen w tworzonych prognozach
oraz postegpowania w przypadku débr wyjatkowych. Poniewaz planowane uzgodnienia powinny
obgmowac okreslony wycinek czasu, nalezy pamigtac, iz przeptywy informacyjne w te fazie
obgimowa¢ beda zgtoszenia dotyczace zmian zachodzacych na rynku, jak rowniez w dziatalnosci
obu partneréw, mogace wpltywaé na przyjeta strategie dziatania. Przeptywy informacyjne w tej
fazie powinny mie¢ forme przekazow elektronicznych, ustalen ustnych oraz publikacji przyjetych
zatlozen.
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Faza prognozowania

Faza prognozowania dotyczy podjecia juz konkretnych dziatan w ramach realizowanej
wspOtpracy. Wymiana danych powinna dotyczy¢ tu przede wszystkim dzielenia si¢ informacjami
0 prognozowanym popycie konsumentéw nawybrane produkty oraz o planowanych zaméwieniach
sktadanych przez sie¢ handlowa do producenta. Szczegdlnego znaczenia nabiera¢ bedzie tutg
niezwtoczne przekazywanie informacji o zmianach w ustalanych prognozach, jak réwniez o
wystepujacych odchyleniach miedzy danymi okreslonymi przez sie¢ handlowa a wyznaczonymi
przez producenta. Konieczne powinno by¢ rowniez biezace informowanie partneréw o pojawieniu
sie dobr wyjatkowych i wspdlne ustalanie korekty prognozy. W celu uzyskania wyzszego poziomu
zgodnosci prognoz nalezy ustali¢ ciagta wymiang informacji migdzy partnerami dotyczaca
obserwowanych trendéw rynkowych dla poszczeg6lnych wyrobow, zdarzen przesztych majacych
wptyw na efektywnos¢ realizowanej sprzedazy, zachodzacych zmian w zachowaniach konsumentéw
oraz innych informacji mogacych powodowac zmiany w przygotowywanych prognozach. W ramach
tego etapu konieczne wydaje sie by¢ rowniez ciagte informowanie producenta o wielkosciach
sprzedazy rejestrowanych przez elektroniczne punkty sprzedazy (EPOS) w poszczegélnych
oddziatach sieci, atakze o zapasach znajdujacych si¢ na pétkach sklepowych. Producent powinien
przekazywa¢ dane dotyczace harmonograméw produkcji wybranych towaréw, biezacych stanéw
magazynowych oraz wystepujacych ograniczen. Informacje nalezy przekazywaé przede wszystkim
w postaci raportow i danych elektronicznych, jak rowniez rozmow telefonicznych oraz spotkan
zespotdw zaangazowanych w omawiane procesy.

Faza realizacji zamoOwienia

W tg fazie prognoza zamrozona (awiec koncowa prognoza ustalona przez partnerow) bedzie
przetransformowana na zamowienie realizowane przez producenta. Dlatego tez partnerzy powinni
przekazywa¢ sobie informacje o wartosci prognozy zamrozonej i akceptacji wielkosci realizowanego
zamOwienia. Niezbedna powinna by¢ rowniez wymiana danych o formie realizowanej dostawy i
wystapieniu ewentuanych zaktocen. |nformacje miedzy partnerami mozna przekazywa¢ zarbwno
w wergi elektroniczngj, jak i telefonicznie.

Proponowany przez autorke zakres przesytanych informagji jest jedyniewstepem do budowania
wspdlnego systemu informacyjnego. ROwnie wazne jest w tym przypadku okreslenie termindw, w
jakich dane te maja by¢ przesytane do partnera. Dotrzymywanie wyznaczonych zobowiazan
czasowych przez partnerow powinno by¢ rygorystycznie przestrzegane, gdyz terminowos¢ przesytu
decyduje o efektywnosci realizacji koncepcji CPFR. Kolgnym waznym aspektem przesytanych
danych jest stopien ich agregacji i wyznaczenie przedziatéw czasowych, ktdre powinny byé wspdline
dlawszystkich stron. Jest to warunek konieczny dla poréwnywalnosci i sprawnosci realizowanych
prognoz, zarowno sprzedazy, jak i zamowien. Z obserwacji prowadzonych w Stanach Zjednoczonych
wsrod przedsiebiorstw wdrazajacych strategic CPFR wynika, ze wiasnie okreslenie poziomu
agregacji danych dotyczacych prognoz stanowi dos¢ istotny problem[4]. Dlatego tez to zagadnienie
powinno mie¢ priorytetowe znaczenie przy okreslaniu warunkow wspotdziatania stron. Trzecim
elementem wymiany informacyjnel jest jasnosé | zrozumiatos¢ przesytanych danych. W tym celu
koncepcja CPFR wykorzystuje obowiazujace technologie i standardy zapisu [1], np. standardy
dotyczace kodowaniai znakowania produktow (EAN - UCC), ktére sa powszechnie stosowane w
sieciach handlowych i u rodzimych duzych producentéw.

Strategia CPFR, jako koncepcja oparta na zarzadzaniu tancuchem logistycznym, wymaga
systemu informacyjnego zapewniajacego sprawny i terminowy przeptyw danych. Sieci handlowe
jako jedne z nielicznych przedsigbiorstw handlu detalicznego posiadaja systemy informacyjne
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umozliwigjace im nie tylko sprawna wymiang informacji z producentem, ale przede wszystkim
posiadaja dane umozliwiajace prognozowanie sprzedazy na wysokim poziomie doktadnosci.
ZamoOwienia zebrane z wszystkich oddziatdbw stanowia informacje o faktycznym popycie
wystepujacym nadany produkt. Zaméwieniate odpowiadaja wielkosciom zakupdw dokonywanych
przez konsumentow i nie sa ,,obarczone” szacunkowym zapasem bezpieczenstwa, ktory znieksztatca
obraz rynku w oczach producenta. Jest to istotne, gdyz zwigksza adekwatnos¢ prognoz producenta
oraz pozwala lepig) harmonogramowa¢ produkcje. Dzigki coraz popularnigjszemu wykorzystaniu
elektroniczngj wymiany danych przez sieci handlowe i producentéw, skroceniu ulega rowniez czas
przekazywanych informagcji, a wigC partnerzy moga szybciej reagowac na pojawiajace sig¢ zmiany.
To usprawnia nie tylko proces komunikacyjny obu ogniw, ae rowniez wszystkie procesy zwiazane
z planowaniem sprzedazy, produkcji i realizacja zamowienia. Oczywiscie, jedynie w sytuacji gdy
usprawnienie procesu komunikacji zewnetrzne idzie w parze z ptynnym przeptywem wewngtrznych
danych w organizacji kazdego partnera.

Poniewaz EDI i strategia CPFR opiera sig na wymianie danych w odpowiednim formacie i
standardzie, konieczne jest opracowanie wymogow dotyczacych tworzonych komunikatéw dla
obu organizacji. Dlatego tez szczegdlng wagi nabieraw tym uktadzie pierwszy etap wspétdziatania,
w ktérym partnerzy wspolnie okreslaja procedury i standardy obowiazujacej wymiany informaci.
Ustalone wymogi dotyczace przekazywanych informacji, zaréwno terminéw, jak i formy
przesytanych danych, obowiazuja bowiem obie strony w kolejnych dwdch fazach wspétdziatania.
Biedy popetnione w fazie planowania beda pokutowaly przez caly proces dziatania i moga
zadecydowac o sukcesie lub porazce wdrazanego rozwiazania. W fazie prognozowania szczegdlnego
znaczenia nabiera terminowos¢ przekazywaniainformacji o zachodzacych zmianach wpltywajacych
na wielkos¢ popytu. Brak szybkiego poinformowania drugig strony o zmianach w tworzonych
prognozach zaowocowa¢ moze nieadekwatna wielkoscia prognozy zamrozonej do faktycznie
wystepujacego zapotrzebowania (co przektada si¢ na nieprawidtowa wielkos¢ realizowanego
zamoOwienia). W przypadku ostatniego etapu wspotdziatania istotny jest przeptyw danych
dotyczacych wzagjemnej akceptacji wielkosci prognozy zamrozone oraz biezace informowanie
partnerdw o ewentuanie wystepujacych zaktoceniach w realizacji dostaw.

Strategia CPFR, jak wida¢, wymaga od partneréw nie tylko posiadania odpowiednich zasobdw
informacyjnych, ale przede wszystkim umigjetnosci wiasciwego zarzadzania nimi. Dotyczy to nie
tylko przeptywow zewnetrznych, ale takze wewnatrz organizacji. Naktada to na uczestniczace w
nigj strony obowiazek posiadania odpowiednigj platformy informatycznej, ale rowniez wysokich
kompetencji zwiazanych z budowaniem sprawnie dziatajacego systemu komunikacyjnego. Od
umigjetnosci wiasciwego i terminowego wykorzystania posiadanych danych zalezy bowiem sukces
podejmowane] wspotpracy.
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INFORMATION FLOW IN CPFR STRATEGY

Information flows are often of greater importance than material and financial flows. As aresult the
competitive advantage of a company is largdy determined by the internal and external communication
system. Efficient and timely information exchange are of particular importance for the management of
integrated supply chains. However, this information flow may be a barrier for trade partners at the same
time. In the light of modern logistic conceptions such as CPFR, where a thorougly prepared system of data
exchange between partners is essential, the current challenge is the opening up of companies for the
informational needs of their partners.



