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ZARZADZANIE ZAPASAMI PRZEZ DOSTAWCE
JAKO PRZYKLAD USLUGI LOGISTYCZNEJ
W LANCUCHU DOSTAW

Streszczenie: Artykut sklada sig z czterech czgsci. W pierwszej przedstawiono istotg zarza-
dzania tancuchem dostaw, w drugiej zaprezentowano istot¢ koncepcji zarzadzania zapasami
przez dostawcg. Czg$¢ trzecia zawiera opis struktury fragmentu farmaceutycznego tancucha
dostaw — sieci dystrybucji. W czg$ci czwartej scharakteryzowano przyktad wdrozenia kon-
cepcji zarzadzania zapasami przez dostawce (VMI) w uktadzie producent — dystrybutor.
Autor, postugujac si¢ studium przypadku wskazuje, iz integracja tancucha dostaw odbywa
si¢ poprzez $wiadczenie ustugi logistycznej przez producenta na rzecz dystrybutora, polega-
jacej po pierwsze, na usprawnieniu przeptywow w tancuchu dostaw, a po drugie na przejg-
ciu przez producenta czgsci zadan zwiazanych z zarzadzaniem przeplywami fizycznymi,
a mianowicie uzupetnianiu zapasow w ogniwach sieci dystrybutora.

Stowa kluczowe: VMI, farmaceutyczny tancuch dostaw, ustuga logistyczna.

1. Wstep

Termin ,,zarzadzanie tancuchem dostaw” (SCM — Supply Chain Management),
mimo ze po raz pierwszy uzyty przez Oliviera i Webbera niemal 30 lat temu!, nie
doczekal si¢ do dzi$ jednoznacznej interpretacji. Wynika to migdzy innymi z faktu,
iz pochodzenia SCM mozna doszukiwac si¢ w réznych funkcjach organicznych
przedsigbiorstwa, rozktadajacych akcenty na inne zagadnienia.

SCM jest najczesciej utozsamiane z naturalna Sciezka rozwoju logistyki, ktora wy-
kracza poza granice pojedynczego przedsigbiorstwa, obejmujac grupe wspotpracuja-
cych ze soba (glownie w uktadach wertykalnych) dostawcow i odbiorcéw. To nowo-
czesne i szerokie rozumienie logistyki mozna sprowadzi¢, nieco upraszczajac, do
stwierdzenia, iz w ramach zarzadzania tancuchem dostaw cele odnoszace si¢ do prze-

I'M.C. Cooper i in., Supply chain management: More than a new name for logistics, ,,The Inter-
national Journal of Logistics Management” 1997, Vol. §, No. 1, s. 1-23.
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ptywoéw dobr i odpowiadajacych im informacji dotycza uktadu wspdtpracujacych ze
soba partnerow biznesowych, a zatem decyzje logistyczne w zakresie na przyktad ilo-
sci utrzymywanych/uzupetnianych zapasow musza uwzglednia¢ interesy (wielkosé
zamrozonego kapitatu, gwarantowany poziom obshugi) nie tylko analizowanego przed-
sigbiorstwa, ale rowniez jego kontrahenta lub kontrahentow (rys. 1).

Zapas wyrobow gotowych — decyzja
0 poziomie w oparciu o przewidywania
dotyczace zamowien dystrybutora. Cel —
minimalizacja zamrozonego kapitatu
przez producenta, dostgpnos¢ na rynku

f konflikt f

Zapas towaréw — decyzja o poziomie
w oparciu o przewidywania dotyczace
zamoOwien detalisty. Cel — minimalizacja
zamrozonego kapitatu przez hurtownika

producent / zamoOwienie dystrybutor
PR /
> tradycyjna
dostawa logistyka
zamowienie
producent q--------- r dystrybutor SCM
dostawa
A

\

Zapasy w tancuchu dostaw — decyzja o poziomie na
podstawie zamdowien detalisty lub potrzeb ostatecznego
klienta. Cel — dostepnos¢ dla detalisty przy minimalnym

zaangazowaniu zamrozonego kapitatu obrotowego

Rys. 1. Réznice migdzy tradycyjna logistyka a zarzadzaniem tancuchem dostaw

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zgodnie z ujeciem marketingowym, rozwijanym obecnie w literaturze m.in. przez
M. Christophera, SCM? sprowadza si¢ przede wszystkim do integracji procesow
marketingowych z procesami logistycznymi oraz produkcyjnymi w celu zapewnie-
nia ostatecznemu klientowi jak najwyzszej wartosci’.

Opierajac si¢ na prowadzonych badaniach literatury, autor przyjmuje nastgpujaca
definicj¢ tancucha dostaw: tancuch dostaw to niezalezne lub zalezne kapitalowo

2 M. Christopher, Supply Chains: A Marketing Perspective, [w:] S. New, R. Westbrook, Under-
standing Supply Chains. Concepts, Critiques and Features, Oxford University Press, Oxford 2004.

3 Przez warto$¢ nalezy rozumieé iloraz postrzeganych przez klienta korzysci i kosztéw uzyskania
tych pierwszych.
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uktady organizacji wspotpracujacych ze soba przede wszystkim w zakresie przepty-
wow dobr fizycznych, informacji (popytowych i podazowych) i srodkow pienigz-
nych. Przy tym dominujace sa przeptywy i relacje o charakterze wertykalnym.

W ramach zarzadzania tak rozumianym tancuchem dostaw niezbedne jest:

1. Definiowanie wspdlnych celow pozwalajacych osiagna¢ poprzez wspolprace
efekt synergiczny, a zatem korzysci niemozliwych do osiagnigcia przez pojedyncze
przedsigbiorstwo; przy czym niezwykle istotna jest dystrybucja kosztow i korzysci
wynikajacych ze wspotpracy, gwarantujaca partnerom osiagnigcie korzysci netto.

2. Wiasciwy podziatl zadan (obszarow odpowiedzialnosci) pomigdzy partne-
roéw, ktory powinien wynika¢ z rdzenia umiejgtnosci kazdego z nich; takiemu po-
dziatowi musi towarzyszy¢ wzajemne zaufanie i wiara, iz kazdy z partnerow jest w
stanie zagwarantowa¢ zachowania i dzialania prowadzace do osiagnigcia zdefinio-
wanych celow. Wydaje si¢ bowiem, ze zaden, nawet najbardziej zaawansowany
system wskaznikow, nie zagwarantuje petnej kontroli nad procesami realizowany-
mi przez innych uczestnikow tancucha dostaw.

3. Podejmowanie wspolnych inicjatyw prowadzacych do tworzenia standardow
w ramach systemow logistycznych, umozliwiajacych sprawny i efektywny prze-
ptyw doébr/informacji. Przyktadem takich rozwigzan moga by¢ globalne standardy
znakowania produktow (GS1), ale rowniez wspolne ustalenia dotyczace na przy-
ktad rozmiaréw kompletowanej przez dostawce palety, ktora umozliwi przyjecie
produktu na potke w magazynie odbiorcy bez koniecznosci jej przepakowania.

Przedsigbiorstwa, ktore w przedstawiony wyzej sposob postrzegaja zagadnienie za-
rzadzania tancuchem dostaw, nalezy uzna¢ za bardzo zaawansowane w implementacji
omawianej koncepcji. Wiele firm nie ma zdefiniowanych spdjnych celéw wewnatrz
organizacji, nie jest w stanie rozwiaza¢ problemow komunikacyjnych i kompetencyj-
nych pomigdzy komorkami organizacyjnymi (bardzo czgstym przyktadem sa konflikty
pomigdzy obszarem operacji a sprzedazy dotyczace migdzy innymi odpowiedzialno$ci
za braki zapaséw 1 wynikajaca stad stracona sprzedaz), nie mowiac o probach wyzna-
czania wspodlnych celow czy wdrazania migdzyorganizacyjnych projektow.

Osiagnigcie wysokiego poziomu $wiadomos$ci i umiejgtnosci zarzadzania tan-
cuchem dostaw przebiega na drodze pewnej ewolucji, ktéra jest w literaturze opi-
sana za pomoca tzw. modeli integracji tancucha dostaw>. Na podstawie tych mode-
li autor stworzyl wlasny czteroetapowy model integracji tancucha dostaw, sktada-
jacy si¢ z nastepujacych etapow®:

4 Wiecej patrz C.K. Prahalad, G. Hamel, The core competence of the corporation, ,Harvard
Business Review” 1990, Vol. 68, No. 3, s. 79-91.

5 Wiecej patrz J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje. Procedury. Doswiad-
czenia, PWE, Warszawa 2010, s. 67-77.

6 A. Baraniecka, B. Rodawski, Model of supply chain management proficiency, [w:] I. Dziech-
ciarz (red.), Zastosowanie metod ilosciowych, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, nr 25, Wroctaw 2009, s. 127-140.
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1. Brak integracji (konflikt celéw) — brak spojnych celow wewnatrz organiza-
¢ji; brak koordynacji przeptywoéw fizycznych i informacyjnych w ramach przed-
sigbiorstwa.

2. Wewngtrzna integracja (wspolne cele) — skaskadowane cele strategiczne
pomigdzy poszczegdlne komorki organizacyjne; wypracowane mechanizmy
wspotpracy — sprzedaz — operacje.

3. Selektywna integracja zewngtrzna — inicjatywy integracji z wybranymi part-
nerami strategicznymi w tancuchu dostaw, poczawszy od udostepnienia partnerom
danych biznesowych, skonczywszy na implementacji systeméw IT wspierajacych
proces planowania (np. zgodnie z ideag CPFR).

4. Pelna integracja — zarzadzanie tancuchem dostaw staje si¢ dominujaca kon-
cepcja zarzadzania w przedsigbiorstwie, postrzegana jako kluczowe zrodto uzy-
skiwania przewagi konkurencyjnej. Podejmowanych jest wiele inicjatyw prowa-
dzacych do integracji procesow z kluczowymi uczestnikami tancucha. Na tym po-
ziomie integracji moze wystepowac wyrazny lider (z reguly lider sektorowy), ktéry
niejako wymusza pewne rozwiazania w tancuchu dostaw (tutaj dystrybucja korzy-
$ci netto jest raczej asymetryczna na korzys$¢ lidera, cho¢ nie nalezy wyklucza¢ ko-
rzysci dla innych uczestnikow tancucha dostaw), badz kilka symetrycznych wzgle-
dem wielkosci i/lub poziomu zarzadzania organizacji, ktére wspdlnie staraja si¢
osiagna¢ efekt synergiczny dzigki implementacji koncepcji SCM.

Nalezy wyraznie zaznaczy¢, iz przedstawione wyzej etapy integracji tancucha
dostaw maja charakter umowny, tj. dane przedsigbiorstwo i jego tancuch dostaw, w
zalezno$ci od rozpatrywanego obszaru, moga znajdowac si¢ na réznych poziomach
ewolucji jednoczesnie, np. brak spdjnych celow wewngtrznych pomiedzy obszarem
sprzedazy i operacji nie wyklucza mozliwosci i zasadno$ci podejmowania migdzy-
organizacyjnych inicjatyw usprawniajacych (projektow logistycznych).

Bez watpienia jednak integracja migdzyorganizacyjna wiaze si¢ z konieczno-
$cig wystgpowania inicjatora — organizacji, ktéra dostrzega potencjat tkwiacy w
koncepcji SCM, umie oszacowac korzysci, koszty i ryzyka, a nastgpnie jest w sta-
nie zainicjowa¢ i1 przeprowadzi¢ projekty prowadzace do integracji tancucha do-
staw. Coraz czg$ciej rolg integratora w tancuchu dostaw, firmy §wiadczacej ushugi
na rzecz integracji tancuchdéw dostaw, petnia liderzy rynku TSL — operatorzy logi-
styczni okreslani mianem ,,4th party logistics”. Podmioty takie nie sa zaledwie
trzecia strong transakcji (relacji) w tancuchu dostaw, realizujaca prosta ustuge logi-
styczng (np. transportowa lub magazynowa), lecz raczej stajq si¢ firmami dorad-
czymi, ktorych istota dziatalnosci jest umiejetnos¢ swiadczenia ushug polegajacych
na odpowiednim konfigurowaniu struktury tancucha dostaw oraz usprawnianiu
przeplywow informacyjnych i fizycznych (rys. 2), a w efekcie poprawianiu efek-
tywnosci i sprawnosci tancucha dostaw.

Rozw6j w kierunku $wiadczenia ustug na rzecz integracji tancucha dostaw
swoich klientow deklaruje w zasadzie kazdy liczacy si¢ migdzynarodowy operator
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logistyczny. Bardzo ciekawym, cho¢ stosunkowo mato znanym w Polsce przykta-
dem tego typu wspotpracy jest alians zawarty migdzy NHS Supply Chain’ a firma
DHL. Celem wspotpracy jest usprawnienie tancucha dostaw produktéw leczni-
czych i medycznych do publicznych jednostek opieki zdrowotnej w Wielkiej Bry-
tanii (10 000 punktow odbioru). Doprowadzi to do wygenerowania oszczednosci
1,2 mld funtéw do roku 20168. Naturalnie wspomniane oszczg¢dnosci nie maja wy-
nika¢ gtdownie z ograniczenia jednostkowych cen transportu, ale raczej usprawnien
w calym tancuchu dostaw (dobrym przyktadem jest chociazby proponowany przez
NHS Supply Chain standard zarzadzania zapasami przez apteki szpitalne).

Adaptacja do potrzeb klienta

Niska Wysoka
Wysoka| Rozwijanie ustug Rozwijanie taficuchdw dostaw klientéw

Przyktad: Przykiad:

.E Zaawansowane, standardowe ustugi Zaawansowane, dostosowane do

g logistyczne wspierane rozwiazaniamilT | potrzeb klienta ustugi doradczez zakresu

Ed: 5 logistyki i SCM

:E E Standardowy operator Dostosowanie do potrzeb klienta

:;—’ = Przykiad: Przyklad:

g Standardowe, proste ustugi logistyczne Podstawowe ustugi logistyczne
(transport, magazynowanie) dostosowane do potrzeb klientéw

Niska

Rys. 2. Klasyfikacjafirm sektora TSL

Zrodto: S. Hertz, M. Alfredsson, Strategic development of third party logistics providers, ,,Industrial
Marketing Management” 2003, 32, s. 141.

Roli integratora tancucha dostaw, ktory $wiadczy tego typu ushugi, nie musi
przejmowac firma sektora TSL. Moze nim by¢ w zasadzie kazdy dowolny uczest-
nik tancucha dostaw, posiadajacy wizj¢ wspotpracy oraz odpowiednie kompetencje
i narzedzia do wprowadzania zmian.

2. Zarzadzanie zapasami przez dostawce

Integracja tancucha dostaw materializuje si¢ poprzez implementacj¢ roznorodnych
metod 1 koncepcji zarzadzania. Mimo ze wiele z nich szczegotowo opisano w lite-

7 NHS — National Health Service jest odpowiednikiem polskiego NFZ.
8 Wiecej zob. http://www.supplychain.nhs.uk/ (7.08.2011).
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raturze (przedstawione s ich zatozenia, opisane korzysci i sposoby implementacji),
wdrozenia pozostaja w wielu sektorach rzadkoscia. Kazdy funkcjonujacy w rze-
czywistosci gospodarczej tancuch dostaw sktada si¢ z niepowtarzalnej grupy pod-
miotow (posiadajacych specyficzne kultury organizacyjne) i wystepujacych mig-
dzy nimi relacji, stad nie jest praktycznie mozliwe pelne kopiowanie sprawdzonych
w konkretnych sytuacjach rozwiazan. Umiejetnos¢ odpowiedniego dopasowania
standardowego rozwiazania, jego parametryzacji uwzgledniajacej specyfike inte-
growanych systemow logistycznych, produkcyjnych czy sprzedazowych/marketin-
gowych, pozostaje duzym wyzwaniem.

Koncepcja zarzadzania zapasami przez dostawce nie stanowi wyjatku’. Jej idea
jest niezwykle prosta i sprowadza si¢ do przejecia przez dostawce obowiazku uzu-
pehiania zapasé6w w magazynie odbiorcy w celu poprawienia dostgpnosci produk-
tow przy jak najnizszych kosztach'.

Z przytoczonej definicji wynikaja bezposrednio cele wspotpracy w ramach
VML. Jest to przede wszystkim zapewnienie jak najlepszej obstugi klienta (chodzi
nie tylko o odbiorce wdrazajacego strategie VMI, ale rowniez jego klientow), przy
optymalnych kosztach (zapasow, przeptywow informacji, przeptywow fizycznych
— transportu i magazynowania oraz podejmowania decyzji). Naturalnie wagi po-
szczegblnych celow beda roznie rozlozone w zaleznosci od miejsca w tancuchu
dostaw i sektora dziatalnosci partneréw. W przypadku handlu detalicznego (dolna
cze$¢ tancucha dostaw — kanat dystrybucji) bardzo duze znaczenie maja akcje
promocyjne, ktore powoduja dystorsje popytu (tzw. efekt Forrestera)!!, stawiajac
podstawowe wyzwanie zapewnienia odpowiedniej dostgpnosci produktow (szcze-
goblnie podczas planowanych z wigkszym lub mniejszym wyprzedzeniem promo-
cji)!2. Natomiast gdy strategia VMI realizowana jest pomigdzy producentem a jego
dostawca, poziom popytu — jako uzalezniony przede wszystkim od zdolno$ci pro-

9 Literatura przedmiotu obejmujaca zagadnienie jest stosunkowo bogata, przy czym publikacje
mozna podzieli¢ na trzy najistotniejsze nurty: konstrukcja modelu VMI — warianty decyzyjne, ktore
powinny by¢ brane pod uwagg w ksztattowaniu VMI (A. De Toni, E. Zamolo, From a traditional re-
plenishment system to vendor-managed inventory: A case study form the household electric al appli-
ances sector, ,International Journal of Production Economics” 2005, Vol. 96, No. 1, s. 63-79; M.
Elvander i in., Framework for characterizing the design of VMI systems, ,International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management” 2007, Vol. 37, No. 10, s. 782-798. Ilosciowe modele
sterowania zapasami, wspierajace decyzje o uzupetnianiu (G. Liang, X. Chuanyong, A Modified joint in-
ventory policy for VMI systems, ,International Journal of Information Technology & Decision Making”
2008, Vol. 7, No. 2, s. 225-240) oraz studia przypadkow (S.A. Khadar, VMI program improves forecast-
ing & supply chain. Arasco’s case study, ,,The Journal of Business Forecasting” 2007, Fall, s. 29-32).

P Hines i in., Value Stream Management: Strategy and Excellence in the Supply Chain, Finan-
cial Times Prentice-Hall, 2000.

T AN. Portes, G. Vieira, The Impact of Vendor Managed Inventory on The Bullwhip Effect in
Supply Chains, Papers of Third International Conference on Production Research, 2005, s. 1-10.

I2H L. Lee i in., The paralyzing curse of the bullwhip effect in a supply chain, ,,Sloan Manage-
ment Review” 1997, Spring, s. 93-102; H.L. Lee i in., Information distortion in a supply chain the
study on bullwhip effect, ,,Management Science” 1997, Vol. 43, No. 4, s. 546-558.
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dukcyjnych — jest bardziej stabilny, a zatem podstawowym wyzwaniem begdzie mi-
nimalizacja kosztow logistycznych!3,

Tabela 1. Konfiguracja strategii VMI

iﬂ;ﬁ;}fa Wariant Charakterystyka
Obszar zapaséw
Lokalizacja zapasow | Centralizacja vs. de- Dostawca dostarcza produkt do magazynu centralnego lub w sposob
centralizacja zdecentralizowany — do komorek produkcyjnych lub magazynow re-
gionalnych
Sterowanie Wytwarzanie na zapas | Dostawy realizowane s3 z magazynu wyroboéw gotowych lub bezpo-
produkcja vs. wytwarzanie na srednio z produkgcji, gdzie zlecenia emitowane sa na potrzeby realizacji

zamOwienie konkretnych dostaw
Wiasno$¢ zapasow | Odbiorca — sktad kon- | Wiascicielem zapasow, z chwila przekazania ich do magazynu odbior-
sygnacyjny cy, staje si¢ odbiorca lub dostawca pozostaje wiascicielem zapaséw do

chwili ich sprzedazy/wykorzystania przez odbiorcg

Obszar przeplywoéw informacyjnych

Zakres czasowy Historyczne vs. histo- | Odbiorca przekazuje dostawcy jedynie dane historyczne lub odbiorca
wymienianych ryczne i prognozy przekazuje dostawcy dane historyczne oraz projekcje sprzedazy
danych popytowych
Produktowo- Zagregowane Odbiorca przekazuje dostawcy dane zagregowane (np. sprzedaz catko-
-przestrzenny zakres | vs. szczegotowe wita danej grupy asortymentowe;j) lub dane szczegétowe dotyczace
wymienianych sprzedazy w poszczeg6lnych lokalizacjach w podziale na kazdy SKU
danych popytowych (jednostke magazynowa)
Dostgp do danych Pakietowo vs. czas Dane dostarczane w pewnych interwatach czasowych (np. raz w tygo-
rzeczywisty dniu) lub zagwarantowany dostgp do danych w czasie rzeczywistym
Automatyzacja Mata — duza Raporty dotyczace np. stanu zapasow i wielkosci sprzedazy przygoto-
przeptywu wywane recznie i przekazywane mailem lub generowane, przesylane
informacji i odczytywane automatycznie
Integracja systemow | Brak — catkowita Przekazywane informacje sa analizowane przy uzyciu prostych narzg-
informatycznych dzi (np. arkusza kalkulacyjnego) lub sa bezposrednio przekazywane

i analizowane w ramach systemow IT wspotpracujacych przedsig-
biorstw

Obszar decyzji

Modele sterowania | Punkt sktadania za- Kazdorazowo, gdy zapas spada do okre§lonego poziomu w magazynie

zapasami mowien — cykl uzu- odbiorcy, jest uzupetniany lub dostawa jest realizowana w okreslonym
pelniania interwale czasowym

Decyzje dotyczace | Dostawca — odbiorca | Decyzje o uzupehieniu podejmuje dostawca lub odbiorca

uzupehiania

Zapasow

Gestia transportowa | Dostawca — odbiorca | Za fizyczna dystrybucjg odpowiedzialny jest dostawca lub odbiorca

Poziom integracji pionowej i poziomej (zakres modelu)
110$¢ produktow Jeden — wszystkie Wspdlpraca objety jest wybrany produkt lub wszystkie produkty

Liczba odbiorcow

Jeden — wszyscy

Wspoélpraca objety jest jeden (np. kluczowy) odbiorca lub wszyscy od-
biorcy

Zakres analiz doty-
czacych zapasow

Tylko zapasy w maga-
zynie odbiorcy, zapasy

w calym systemie

Przy analizowaniu poziomow zapaséw uwzgledniane sg jedynie stany
w magazynie odbiorcy lub catkowity stan w tancuchu dostaw

Zrodto: opracowanie wlasne.

13T L. Pohlen, T.J. Goldsby, ¥MI and SMI programs: How economic value added can help sell
the change, ,International Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2003, Vol. 33,

No. 7, s. 565-581.
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Wprawdzie definicja Hinesa bezposrednio tego nie precyzuje, ale VMI spro-
wadza si¢ do wspolpracy w ramach dwoch zasadniczych procesow. Jest to po
pierwsze, proces uzupeliania zapaséw, a po drugie, proces planowania popytu
(w tym przede wszystkim jego prognozowania), w oparciu o ktory podejmowane
sa decyzje o wielko$ciach i terminach dostaw. Panuje obiegowa opinia, iz odbiorca
z racji swojego miejsca w tancuchu dostaw (blizej ostatecznego klienta) powinien
by¢ odpowiedzialny za prognozowanie popytu i przekazywanie informacji popy-
towych dostawcy. Ten drugi staje si¢ odpowiedzialny za dostawy/uzupetnianie
magazynu odbiorcy. Od tej reguly istnieja jednak liczne odstepstwa, w szczegdlno-
$ci gdy odbiorca jest dystrybutor lub detalista, ktéry nie ma doswiadczenia w two-
rzeniu prognoz, a ponadto to dostawca (najczesciej producent) poprzez swoje sily
marketingowe ksztattuje popyt. W takiej sytuacji rola odbiorcy sprowadza si¢ czg-
sto do dostarczania dostawcy informacji dotyczacych rzeczywistej sprzedazy, po-
ziomu zapasOw w kanale dystrybucji oraz zapewnienia jak najszybszego przepty-
wu produktu do ostatecznego klienta. Natomiast producent (dostawca) staje si¢ od-
powiedzialny zaré6wno za planowanie popytu, jak i uzupeknianie zapasow.

Mimo ze sama idea i zakres czynno$ci podejmowanych w ramach VMI wydaja
si¢ jasne, wariantow prowadzacych do realizacji wspolnych celow, poprzez zarza-
dzanie procesami planowania popytu i uzupelniania zapasow, jest bardzo duzo.
W tabeli 1 zaprezentowano syntetycznie mozliwe obszary konfiguracji VMI.

Nalezy zaznaczy¢, iz przedstawione w tabeli warianty sa skrajnie rézne. Mig-
dzy nimi moga zatem wystepowaé rozwigzania posrednie (np. liczba modeli stero-
wania zapasami nie ogranicza si¢ do dwoch podejs¢, lecz wyraza si¢ dziesiatkami
lub nawet setkami mozliwych, dostosowanych do specyfiki firm, rozwiazan). Po-
nadto pomigdzy poszczegolnymi zmiennymi wystepuje silna korelacja (np. wy-
miana informacji w czasie rzeczywistym rodzi konieczno$¢ automatyzacji wymia-
ny danych i integracji systeméw informatycznych).

3. Sie¢ dystrybucji producenta farmaceutykow

Analizowany tancuch dostaw rozumiany jest tutaj jako para wspotpracujacych
przedsigbiorstw w uktadzie dostawca (producent farmaceutykow) oraz odbiorca
(hurtownia farmaceutyczna). Szczeg6lny nacisk potozony zostal zatem na fizyczne,
informacyjne i1 finansowe przeptywy zachodzace pomiedzy dwoma niezaleznymi
firmami. W pierwszym kroku zostanie scharakteryzowana istniejaca sytuacja, na-
tomiast w drugim zaproponowane bedzie rozwiazanie wpisujace si¢ w ramy VMI.
Leki wytwarzane w Polsce (ale rowniez importowane) trafiaja do detalisty, a da-
lej do pacjenta najczesciej za posrednictwem hurtowni farmaceutycznych (zwa-
nych réwniez dystrybutorami). Polski rynek hurtu lekéw jest wysoce skonsolido-
wany. Mozna mowi¢ o trzech najwigkszych hurtowniach farmaceutycznych posia-
dajacych okoto 75% udzialu w rynku. Te warunki powoduja, iz najwigksze hur-
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townie farmaceutyczne staja si¢ dla producentéow kluczowymi kontrahentami, a
rozwijanie z nimi wspolpracy niesie ze soba potencjat istotnych korzysci.

Mozna powiedzie¢, iz hurtownik/dystrybutor jest typowa firma ustugowa
swiadczaca ustugi z zakresu transportu i magazynowania towaru. Rdzeniem jego
umiejetnosei jest dostawa towaru do detalisty czesto i w bardzo krotkim czasie.
Obecnie w standardzie jest dwukrotna dostawa lekow do apteki w ciagu dnia.

Na rysunku 2 zaprezentowano struktur¢ rozpatrywanego tancucha dostaw,
uwzgledniajaca przede wszystkim miejsca sktadowania wyrobow gotowych oraz
przeplywy fizyczne, informacyjne i finansowe pomigdzy dwoma podmiotami.
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MWG — magazyn wyrobow gotowych, MCE — magazyn centralny, MR — magazyn regionalny
=P Przeplywy fizyczne <« - - przeplywy informacyjne <+—» przeplywy finansowe

Rys. 3. Struktura tancucha dostaw producenta farmaceutykoéw

Zrodto: opracowanie wiasne.

Producent posiada jedno miejsce wytwarzania, przy ktorym zlokalizowano
magazyn wyrobow gotowych. Sie¢ dystrybucyjna hurtownika sktada si¢ z trzech
magazynoéw centralnych oraz 6 magazynow regionalnych. Jeden z magazynow
centralnych petni funkcj¢ centrum cross-dockowego, z ktérego towar skompleto-
wany przez producenta trafia do pozostatych magazyndéw centralnych. Pozostale
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magazyny centralne odgrywaja podwojna rolg. Po pierwsze, zaopatruja podleglte
im magazyny regionalne, po drugie, obstuguja przypisanych im detalistow. Nato-
miast magazyny regionalne obstuguja jedynie detalistow. Oznacza to, iz obszar
Polski zostal podzielony przez hurtownika na 8 regionow, a do kazdego przypo-
rzadkowano miejsce sktadowania zapasow.

Przeptywy informacyjne maja postac:

1) zamowien, ktore wysyta dziat zaopatrzenia dystrybutora w podziale na kaz-
dy z magazynow centralnych;

2) zlecen przesuni¢¢ zapasow migdzy magazynem centralnym a regionalnym,
generowanych przez lokalne dziaty zaopatrzenia.

Proces zakupoéw komplikuja aktywnosci dziatu marketingu dystrybutora. Jest
on bowiem odpowiedzialny za ustalanie warunkéw handlowych z producentem i
ich egzekwowanie. Naleza do nich migdzy innymi wspdlne akcje promocyjne oraz
cele sprzedazowe. Skutkuje to czestymi zleceniami dodatkowych zakupow, ktore
dziat marketingu przekazuje do dziatu zaopatrzenia (rys. 3). Przy czym owe zlece-
nia moga mie¢ jedynie posta¢ wartosci produktow, ktora nalezy zamowic u produ-
centa, lub miksu produktowego. Nie ma natomiast sprecyzowanego sposobu dys-
trybucji dodatkowych zakupéw w magazynach dystrybutora. Rozktad czasowy do-
datkowych zamowien inicjowanych przez dziat marketingu pokazuje, iz najczg-
sciej wystepuja one w koncowkach miesigcy i kwartatow.

Po stronie producenta odpowiedzialnos¢ za realizacje warunkéw handlowych
ponosi menedzer handlowy, ktory operacyjnie wspotpracuje z dziatem marketingu
dystrybutora. Jest on jednoczes$nie odpowiedzialny przed zarzadem producenta za
zapewnienie dostgpnosci produktow w kazdym magazynie dystrybutora, szczegol-
nie w okresach przewidywanych akcji promocyjnych. Nie ma on jednak formal-
nych narzedzi kontroli zapaséw w kanale dystrybucji.

Przeptywy fizyczne uruchamiane sa w oparciu o zlozone zamowienia/przesu-
nigcia (przeplywy informacyjne). Producent realizuje zamowienia z zapasow wy-
robow gotowych. Magazyny centralne hurtownika uzupelniaja natomiast zapasy do
magazynow regionalnych. Transport organizowany jest przez hurtownika zgodnie
z obowiazujacym harmonogramem i statym rozktadem tras pomigdzy poszczegol-
nymi ogniwami sieci dystrybucyjnej. Elementem majacym istotny wptyw na czas
przepltywu produktow przez sie¢ dystrybucji sa operacje magazynowe. Kazdy pro-
dukt wysytany przez producenta trafia bowiem do jednego magazynu centralnego,
gdzie nastgpuje jego cross-docking, przyjecie i niemal natychmiastowa wysytka do
kolejnych magazynow centralnych. W magazynach centralnych towar przyjmowany
jest na potki, skad na podstawie zlecenia przesunigcia jest ponownie kompletowany i
przesytany do magazynu regionalnego. Analogiczna sekwencja czynno$ci magazy-
nowych realizowana jest w magazynach regionalnych — przyjecie oraz kompletacja
w oparciu o zamowienia detalistow. Biorac pod uwage operacje transportu i maga-
zynowania, czas przeplywu produktu przez kanat dystrybucji wynosi $rednio 10 dni.



Zarzadzanie zapasami przez dostawcg jako przyktad ustugi logistycznej w tancuchu dostaw 365

L

DETAL

. \%xf;

v

1 — sktadanie zamowienia do dostawcy (odbiorca); 2 — zlecenia przesunigcia migdzy magazynami
(odbiorca); 3 — uzgodnienia w zakresie warunkow handlowych; 4 — zlecenia dodatkowego
zamowienia (odbiorca); 5 — przeptywy fizyczne: kompletacja, transport, przyjecie; 6 — realizacja akcji
promocyjnych (dostawca)

Rys. 4. Tradycyjny model wspotpracy producent—dystrybutor

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przeplywy finansowe sa scentralizowane. Wszystkie faktury towarzyszace po-
szczegolnym wysytkom trafiaja do dziatu finansowego hurtowni, gdzie sa rozli-
czane. Termin platnosci jest naturalnie odroczony, a jego dtugo$¢ wynika z ustala-
nych corocznie warunkéow handlowych.

4. Integracja lancucha dostaw w ramach VMI

W ramach opisanej wyzej relacji podmiotem, ktory zainicjowal dziatania w zakre-
sie integracji fancucha dostaw, byt dostawca (producent). Jako gtowne zrodio prob-
leméw w ramach logistyki wyjscia i dystrybucji produktow (tab. 2) producent
zidentyfikowat niewlasciwie uksztaltowana relacje biznesowa z dystrybutorem.
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W zwiazku z tym zaproponowal realizacj¢ wspolnego projektu, ktoérego zalozenia
sprowadzatly si¢ do wdrozenia koncepcji VMI. Projekt wdrozenia zostat przedsta-
wiony dystrybutorowi jako ustuga §wiadczona przez dostawce, polegajaca na identy-
fikacji biezacych probleméw operacyjnych wspotpracy, wypracowaniu wspolnych
rozwigzan dotyczacych procesu uzupetiania zapaséw (w wymiarze planistycznym,
IT oraz realizacji przeptywow fizycznych), ocenie korzysci i ryzyka zwiazanego z
projektem, a nastgpnie koordynacji wdrozenia wypracowanych rozwiazan.

Mozliwos¢ integracji fancucha dostaw obie strony zweryfikowaty pozytywnie,
wykorzystujac model partnerstwa Lamberta!4:

1. Zidentyfikowano przestanki/mozliwos$ci nawiazania relacji partnerskiej: tra-
dycja wspotpracy, symetria (wielkos¢ wspotpracujacych przedsigbiorstw), historia
1 umiejetnos¢ wspotpracy oraz wzajemne zaufanie.

2. Zdefiniowano potencjalne korzysci wspotpracy — poprawa obstugi klienta deta-
licznego przy nizszych kosztach operacyjnych i uwolnionym kapitale obrotowym.

Wypracowane i wdrozone w modelu wspotpracy zmiany opieraly si¢ na naste-
pujacych zatozeniach:

1. Proces decyzyjny uzupehiania zapaséw w kanale dystrybucji — podmiotem
odpowiedzialnym staje si¢ producent, ktéry podejmuje decyzje o wielkosSci i dys-
trybucji zamdwienia pomiedzy magazyny centralne i regionalne.

Tabela 2. Problemy wspotpracy w tancuchu dostaw

Problemy po stronie dostawcy Problemy po stronie odbiorcy
o Duze wahania zaméwien sktadanych przez « Brak wystarczajacej wiedzy o realizowanych
odbiorce — koniecznos¢ utrzymywania rela- akcjach promocyjnych przez producenta (skie-
tywnie wysokich pozioméw zapaséw w ma- rowanych bezposrednio do detalu).

gazynie wyrobow gotowych, czgsto pojawia- |e Brak centralnego miejsca podejmowania decy-
jace si¢ braki na poétce w magazynie wyrobow | zji o zapasach.

gotowych. o Przyjmowanie towardw — brak standardow

e Zamoéwienia stabo zsynchronizowane z akcja- kompletacji towar6w otrzymywanych przez
mi promocyjnymi — informacje przekazywane dostawcg, brak kodow kreskowych GS1 128
od detalistow o brakach lub wydtuzonym cza- oraz elektronicznej faktury.

sie dostawy podczas akcji promocyjnych.
Duza koncentracja zaméwien (wolumen i war-
tos¢) w wybranych dniach miesiaca — proble-
my operacyjne w magazynie producenta.

Brak wystarczajacej wiedzy o ksztattowaniu
zapasOw w poszczegdlnych ogniwach sieci lo-
gistycznej dystrybutora.

Zrodto: opracowanie wiasne.

2. Przeptywy informacyjne — dystrybutor przekazuje informacje o sprzedazy i
zapasach w ramach swojej sieci logistycznej w interwalach dziennych; producent

14D M. Lambert, Supply Chain Management. Processes, Partnerships, Performance, SCMI, Sarasota 2006.
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generuje zaméwienie, ktore jest potwierdzane do realizacji przez dystrybutora;
wymienione przeptywy informacyjne oraz przeplyw faktury realizowane sg w spo-
sOb zautomatyzowany pomig¢dzy systemami IT partnerow.

3. Przeptywy fizyczne — kompletacja realizowana jest przez producenta zgod-
nie z wypracowanymi standardami, uwzgledniajacymi specyfike systemu logi-
stycznego dystrybutora, oznakowanymi kodami kreskowymi GS1 128 zawieraja-
cymi informacj¢ o numerze serii i dacie wazno$ci produktow.

4. Parametrami obrazujacymi skuteczno$¢ dziatan partnerow sa:

a) wskaznik poziomu obstugi klienta — odpowiedzialno$¢ za dostepnos¢ towaru
w magazynie lezy po stronie producenta, natomiast terminowos$¢ i kompletnosé
zlecen realizowanych do aptek po stronie dystrybutora;

b) rotacja zapasow — za jej warto$¢ rzeczywista odpowiada producent, nato-
miast warto$¢ normatywna uzalezniona jest od czasu przeptywu produktéw przez
kanat dystrybucji (odpowiedzialno$¢ po stronie dystrybutora).

Projekt wdrozenia VMI zostal przygotowany i skoordynowany przez producenta.
Koszty zwiazane z dostosowywaniem wlasnych systemow logistycznych do nowych
standardow wspodtpracy ponidst kazdy z partneréw. Producent rozwiazat zidentyfiko-
wane problemy zwiazane z dystrybucja swoich produktow (poprawa dostgpnosci,
zmnigjszenie efektu Forrestera). Niemniej jednak integrujac swoj tancuch dostaw, do-
starczyt rowniez korzysci biznesowych swojemu odbiorcy, ktore wyrazaja si¢ przede
wszystkim uwolnieniem czgsci zasobow zwiazanych z uzupelnianiem zapaséw,
zmniejszeniem kosztow utraconej sprzedazy, zmniejszeniem kosztdw operacyjnych
zwiazanych z operacjami magazynowymi, a wreszcie zdobyciem niezbednej wiedzy i
doswiadczenia w zakresie nowoczesnych metod zarzadzania tancuchem dostaw, co
stanowi potencjat do usprawnien wspotpracy z innymi dostawcami.

5. Whnioski

1. Integracja tancucha dostaw nie musi przebiega¢ zgodnie z modelami ewolu-
cji. W prezentowanym przypadku dystrybutor przystapil do projektu integracji ze-
wnetrznej, uzyskujac jednoczesnie efekt w postaci uporzadkowania wewngtrznego
procesu decyzyjnego, uzupelniania zapasow i zwiazanych z nim przeplywow in-
formacyjnych (poprawa wspotpracy migdzy zaopatrzeniem a marketingiem).

2. Integracja tancucha dostaw sprowadza si¢ do realizacji projektow usprawnia-
jacych, polegajacych na implementacji metod zarzadzania przeptywami dobr i in-
formacji. Rola integratora tancucha dostaw jest inicjowanie tego typu przedsig-
wzigc 1 — co si¢ z tym wigze — oferowanie usprawnien w ramach proceséw tacza-
cych partnerow biznesowych. W prezentowanym przyktadzie ustuga logistyczna
sprowadzata si¢ do przeprojektowania tancucha wartosci (przesunigcie odpowie-
dzialno$ci zwiazanych z uzupetnieniem zapaséw), przebudowy systeméw informa-
cji logistycznej obu przedsigbiorstw (sprawny i zautomatyzowany przeptyw infor-
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macji popytowej oraz automatyzacja standardowych komunikatow: zamowienie,
faktura), zaprojektowania systemu celow i wskaznikow, a wreszcie zaprojektowa-
nia nowych standardow przeptywoéw fizycznych.

3. Ustuga logistyczna polegajaca na usprawnianiu przeptywow dobr/informacji
w tancuchu dostaw moze by¢ §wiadczona odptatnie (przez operatora logistyczne-
go) lub nieodptatnie przez uczestnika fancucha dostaw peliacego funkcjg lidera,
przy czym suma korzysci, a w szczeg6lnosci korzysci przypadajace na lidera, mu-
sza pokry¢ ponoszone na realizacj¢ ushugi naktady. Opisany przyklad pokazat, iz
producent poszukujacy mozliwosci eliminacji efektu Forrestera zainicjowal im-
plementacje koncepcji VMI z dystrybutorem, gwarantujac osiagnigcie swojego ce-
lu przy jednoczesnych korzysciach dla dystrybutora.

4. Usprawnianie tancucha dostaw poprzez oferowanie wspolnej realizacji pro-
jektéw usprawniajacych musi gwarantowac korzysci nie tylko inicjatorowi (inte-
gratorowi), ale réwniez jego partnerom. Wycena korzysci jest niezwykle trudna, ja-
ko ze do bezposrednich korzysci zwiazanych z poprawa sprawnosci i efektywnosci
przeplywow fizycznych/informacyjnych tworzone sa relacje partnerskie migdzy
wspotpracujacymi firmami, ktére materializuja si¢ w wielu innych obszarach dziata-
nia i wspotpracy. Jednym z podstawowych warunkow przystapienia dystrybutora
do przedsigwzigcia byto przedstawienie potencjalnych korzysci w fazie planowania
projektu oraz ich precyzyjna kalkulacja w okresie wdrozenia pilotazowego.
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VENDOR MANAGED INVENTORY (VMI)
AS AN EXAMPLE OF LOGISTIC SERVICE IN SUPPLY CHAIN

Summary: The article consists of three parts. First, the essence of supply chain manage-
ment is provided. Second, VMI is described. Third, the structure of pharmaceutical supply
chain is accommodated. Finally, the case study of VMI implementation is provided. The au-
thor, using a case study, shows that supply chain integration is materialized through logistic
service rendered by a producer to a distributor. The service embraces improvement of mate-
rial and information flow within supply chain as well as centralizing inventory replenish-
ment decision. The presented case study proves that the main competence of supply chain
integrator is the ability to divide value chain activities among supply chain partners, identify
improvement potential and eventually render services that improve supply chain effective-
ness and efficiency.

Keywords: VMI, pharmaceutical supply chain, logistic service.
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