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Vendor Managed Inventory — wtasciwe
podejscie do zarzgdzania tancuchem
dostaw w czasie kryzysu

Obserwowane w ostatnich latach na éwiecie spo-
wolnienie rozwoju gospodarczego w duzej mierze
przyczynia si¢ do rozwoju nowych koncepcji zarza-
dzania przedsiebiorstwem. Spowolnienie gospodar-
cze 1 kryzys finansowy przewidzial juz J. Brilman,
odnoszac sie do najwazniejszych trendéw zmian ota-
czajace] nas rzeczywistoscl gospodarczej: ,Drzewa
nie rosna az do nieba, istnieje ryzyko spekulacyjne-
go boomu finansowego oraz krachu gietdowego™'. To
stwierdzenie dotyczy najwazniejszych dzisiaj 1 sil-
nie odczuwanych zjawisk rynkowych, ktére powo-
duja zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw.
Spowolnienie gospodarcze jest réwniez okazja do
zastanowienia si¢ nad funkcjonowaniem przedsie-
biorstwa. Jest czasem, w ktérym nalezy przemyséleé
przebudowe proceséow, takze w obszarze zarzadza-
nia lancuchem dostaw i logistyki.

W celu obnizenia poziomu zapaséw, zwlaszcza
w warunkach zindywidualizowanej produkcji ma-
sowej, stosuje sie powszechnie systemy dostaw do-
kladnie na czas (JIT — just-in-time) oraz dostaw
pod konkretne zamoéwienie w sekwencji produkceyj-
nej, w danym takcie produkcyjnym (JIS — just-in-
-sequence). Czesci potrzebne do produkcji sa dostar-
czane na linie produkcyjna dokladnie w momen-
cie, kiedy ma nastapi¢ ich montaz. Daje to konkret-
ne korzysci w obszarze gospodarki materialowe;,
nie wspominajac juz o zmniejszeniu ewentualnych
strat zwiazanych z brakiem materialéw i przestoja-
mi. Realizacja takich dostaw jest najczesciej zlecana
podmiotowi zewnetrznemu — operatorowi logistycz-
nemu. Z takim modelem mamy do czynienia np.
w branzy motoryzacyjnej. W literaturze przedmiotu
czesto jest on okredlany mianem systemu typu pull,
co oznacza realizacje produkcji dopiero, kiedy zosta-
nie zgloszony popyt na dany produkt. W ostatnim
czasie obserwuje sie, ze coraz wiecej firm przechodzi
z systemow typu push’® na systemy typu pull. Ta-
ka reorientacja wymaga powaznych zmian w kultu-
rze organizacyjnej, czesto trudnych do osiagniecia.

b J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE,
Warszawa 2002, s. 24.

2 System typu push polega na wytwarzaniu okresélonej iloéci produk-
tu w okreélonym czasie, a nastepnie poszukiwaniu potencjalnych na-
bywebdw, a wiee na ,wpychaniu” wyrobéw do kanaléw dystrybucji.
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Konieczne jest nie tylko zwickszenie elastycznoéci
1szybsze reagowanie na zmiany w obszarze produk-
¢ji, co wymaga przeszkolenia pracownikéw produk-
cyjnych, lecz takze zgoda na to, aby czasami pro-
dukcja odbywata sie po kosztach suboptymalnych?®.

W ramach przebudowy proceséw biznesowych na-
stepujacej w obliczu kryzysu warto siegnac po korzy-
gci, jakie oferuje koncepcja zarzadzania zapasami
przez dostawce (Vendor Managed Inventory — VMI).
Obecne uwarunkowania gospodarcze sklaniaja do
szerszego niz dotad zainteresowania si¢ przedsie-
biorstw tym rozwiazaniem. Wdrozenie koncepcji VMI
to nie tylko problem zmiany proceséw, ale diametral-
nie rézny sposob postrzegania zapaséow, ktéry wyma-
ga od os6b odpowiedzialnych za realizacje zamoéwien
i dostaw porzucenia dotychczasowych przyzwyczajen.
Wdrozenie koncepcji VMI to proces zlozony, wyma-
gajacy zmian nie tylko w obszarze gospodarki zapa-
sami i gospodarki magazynowej, ale takze w obsza-
rze zarzadzania popytem i zarzadzania transportem.
VMI staje si¢ waznym elementem nowoczesnych lan-
cuchéw dostaw, tworzonych wedlug idei tzw. lancu-
cha dostaw 2.0, w ktérym glownym celem jest osig-
gniecie elastycznoéci strukturalnej, co na przykladzie
firm Hewlett Packard i World Duty Free pokazuja M.
Christopher i M. Holweg?.

Celem przedstawionych rozwazan jest proba uza-
sadnienia twierdzenia, ze VMI jest pozadanym po-
dejéciem do zarzadzania lancuchem dostaw w cza-
sie kryzysu. Dla oceny stusznosci tego pogladu
konieczne jest znalezienie odpowiedzi na nastepu-
jace pytania:

V¥ jakimi pobudkami kieruje sie firma, ktora ini-
cjuje wprowadzenie koncepcji VMI;

V¥ jak wprowadzenie VMI moze wplynaé na funk-
cjonowanie tanicucha dostaw;

3 Oznacza to nadmierne koszty dziatalnosci. Inng czesta przyczyna
suboptymalizacji jest odrebna ocena kazdego dziatania poprzez pryzmat
osiggniecia indywidualnych celéw czy (w wigkszej skali) autonomiza-
cja poszezegdlnych dzialdéw przedsiebiorstwa, z ktérych kazdy dazy do
osiagniecia jak najlepszych wynikéw. Logistyka, D. Kisperska-Moron,
S. Krzyzaniak (red.), Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan
2009, s. 340; K. Bardi, J. Coyle, J. Langley Jr., Zarzqdzanie logistyczne,
PWE, Warszawa 2007, s. 727.

4+ M. Christopher, M. Holweg, ,,Supply Chain 2.0”: Managing Supply
Chains in the Era of Turbulence, ,International Journal of Physical Dis-
tribution & Logistics Management” 2011, Vol. 41, No. 1, s. 63-82.



V jakie znaczenie dla VMI ma zastosowanie ma-
tematycznych metod prognozowania;

V¥ jakie korzysci mozna osiagnaé dzieki VMI;

V¥ jakie warunki musza byé spelnione aby wdro-
zenie zakonczylo sie powodzeniem.

Autorzy poszukuja odpowiedzi na postawione py-
tania z wykorzystaniem wynikéw studiow literatu-
rowych i wlasnych obserwacji, jakie poczynili pod-
czas badan oraz wykonywania prac eksperckich dla
praktyki gospodarczej.

Motywy wdrozenia VMI i mozliwosci
wspotpracy

Swiadomogé zasadnoéci wdrozenia koncepcji VMI
jest sprawg fundamentalna dla jego powodzenia,
a nalezy pamig¢taé, ze kazda ze stron bedzie widzia-
la inny cel. Inicjator wdrozenia musi umieé przeko-
naé druga strone (odbiorce lub dostawce) do zasad-
noéci wdrozenia. Azeby to zrobié musi wiec wezué
sie w role drugiej strony, antycypowac jej korzysci,
myéleé kategoriami lancucha dostaw. W tabeli 1 po-
kazano przykladowe cele, jakimi moze kierowadé sie
inicjator wdrozenia koncepcji VMI w zaleznoéci od
tego, czy bedzie to dostawca czy odbiorca. Analizu-
jac je, mozna wywnioskowaé, ze bardzo czesto do
przyjecia roli inicjatora wdrozenia koncepcji VMI
skltonna bedzie duza firma produkcyjna, ktora po-
przez sieé dystrybutoréw dostarcza swoje produkty
do ostatecznego odbiorcy. Przejécie z systemu push
na pull przy jednoczesnym zwiekszeniu dostepnosci
produktu poprzez lepsze planowanie i ograniczenie
liczby blednych dostaw, a przy tym lepsza kontro-
la kanatu dystrybucji to podstawowe instrumen-
ty poprawy wyniku finansowego oraz zwickszenia
udziatu w rynku. Z podejsciem takim bardzo czesto
spotykamy sie w duzych przedsiebiorstwach pro-
dukeyjnych branzy FMCG (fast moving consumer
goods), ale staje sie ono charakterystyczne takze dla
coraz szerszego grona innych podmiotow.

Tabela 1
Motywy przedsiebiorstwa, inicjatora wdrozenia koncepcii
VMI

Dostawca Odbiorca

» zwiekszenie kontroli nad kana-
tem dystrybucji

* mniej bledéw w realizacji zamé-
wient (mniej zwrotéw)

* mozliwoéé lepszego planowania
produkeji/ sprzedazy

* ograniczenie zapas6w poprzez
przejécie z systemu push na
pull

* optymalizacja transportu

* zwiekszenie dostepnosei pro-
duktéw

* budowanie wizerunku solidne-
go dostawcy

* zmniejszenie kosztow realiza-
¢ji zamdéwien (mniej bledéw)

* redukcja kosztéw obstugi za-
paséw

* przeniesienie odpowiedzialno-
$ci za braki na dostawce

* emilinacja wystepowania bra-
kéw

* podniesienie poziomu obstugi
klienta

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Koncepcja VMI oznacza budowanie partnerskich
relacji z kontrahentem biznesowym, w ktérej obie
strony zyskuja (win-win). Przekazanie zadania za-
rzadzania zapasami dostawcy nie jest mozliwe bez
wzajemnego zaufania pomiedzy partnerami — do-
stawca 1 odbiorca. Praktyka pokazuje, ze moze to
7 czasem prowadzié do wypracowania wielu wspél-
nych inicjatyw, majacych na celu obnizenie kosztow
logistyki (przykladem moga by¢: Frito Lay, Hopson
Oil, Synergistics)®, a nie tylko oznacza koncentro-
wanie sie na kluczowych aspektach transakcji, jaki-
mi tradycyjnie sa cena ijakoéé dostarczanych dobr.
Maja one pierwszorzedne znaczenie jedynie na po-
czatku wspoélpracy. Z czasem nalezy poszukiwaé
mozliwoéci jej rozwoju. Mozna wskazaé konkretne
fazy rozwoju wspolpracy z dostawcami, polegajace
na osiagganiu kolejnych pozioméw doskonalosci (rys.
1). Podjecie decyzji o wdrozeniu VMI moze sie od-
by¢ dopiero na poziomie oznaczonym na rysunku 1
jako IlTla. Tam zaczyna sie partnerska wspolpraca,
powiazana z wymiang danych i informacji, umoz-
liwiajaca bilateralna analize biezacych kosztoéw re-
alizacji dostaw 1 spodziewanych korzyéci z wdroze-
nia. Na wezeéniejszych poziomach nie podejmuje sie
takich analiz, interesujace sa jedynie warunki do-
stawy, takie jak: cena, dostepno$é, czas realizacji.
Dostawca jest zmuszony utrzymywaé duze zapasy,
aby w kazdej chwili zaspokoié potrzeby odbiorcy,
ktory nie przekazuje mu planéw swojej dziatalno-
éci, a przy tym na porzadku dziennym jest wyko-
rzystywanie sily przetargowej nabywcy. W opisie
poszczegblnych pozioméw A. Baraniecka postuguje
sie widocznoscia (visibility) jako parametrem, kto-
ry oznacza mozliwo§é dostrzezenia i monitorowania
zasobéw przedsigbiorstwa z poziomu innego ogni-
wa w lancuchu dostaw. Nazwy pozioméw oznaczaja
przechodzenie od anonimowego dostawcy, poprzez
kontrahenta, w kierunku partnera biznesowego,
z ktorym relacja daje mozliwoéé poprawy funkcjo-
nowania lancucha dostaw, pozwalajacej (w dlugim
okresie) zyskaé obu stronom nawet wowczas, kiedy
nie da si¢ wyrazié¢ tych zyskow w pieniadzu.

Wspomniano wyzej o bilateralnej wymianie da-
nych i informacji pomiedzy partnerami VMI. Dostep
do informacji w trybie on-line jest najwazniejszym
czynnikiem powodzenia wdrozenia. Wymaga tointe-
gracji systemdéw informatycznych przedsiebiorstw.
J. Emigh podaje, ze w ostatnich kilku latach wzro-
sla liczba wyszukanych inicjatyw w zakresie zarza-
dzania tancuchem dostaw, ktérych realizacja byla
mozliwa tylko dzieki rozwojowi technologii informa-
cyjnych®. Spowodowalo to powstanie nowych mode-

5 Global Brief on Vendor Managed Inventory, http:/fwww.vendor-
managedinventory.com, dostep: 26.11.2012.

5 J. Emigh, Vendor-Managed Inventory, ,Computerworld” 1999,
nr 33; cyt. za: M. Dresner, Y. Yao, The Inventory Value of Information
Sparing, Continuous Replenishment, and Vendor-Managed Inventory,
,Transportation Research” 2008, Part K 44, s. 361.
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Rysunek 1
Poziomy wspdtpracy z dostawcami

Poziom |
Dostawca niewidoczny
— Brak analizy

— Wspotpraca oparta ha gwarancji wysokiego poziomu dostepnosci surowcow

Poziom Il

—Analiza cenowa

Zmiana: rozwdj koncepgciji
zarzadzania tancuchem
dostaw

Dostawca widoczny w obszarze ceny zakupu

— Naciski na redukcje cen surowcoéw, poszukiwanie nowych dostawcow

Zmiana: bariery
tradycyjnych sposobow
redukcji kosztow

Poziom llla

Dostawca dobrze widoczny
— Analiza kosztoéw zaopatrzenia
— Proba redukcji kosztow przez wspotprace z dostawcyg

Zmiana: rozwdj koncepciji
zarzadzania tancuchem
dostaw

Poziom llib

Dostawca doskonalony
— Analiza kosztéw zaopatrzenia (poprawa rentownosci)
— Préba redukcji kosztéw przez wspdétprace z dostawcag

Zrédto; opracowanie wlasne na podstawie: A. Baraniecka, Przelomy strategiczne w kontaktiach przedsiebiorstw z dostawcami — przyezyny i konsekwencje,

yStudia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2010, nr 101, SGH, s. 23.

li wspélpracy. Badacze M. Dresner i Y. Yao usys-
tematyzowali ten rozwdj, wyrdzniajac cztery typy
modeli, w ktérych wystepuja rdézne w sposoby prze-
plywu informacji i débr (rys. 2). W systemie podsta-
wowym mamy do czynienia ze sztafetowym przeka-
zywaniem informacji w lancuchu dostaw, w ktérym
pomiedzy dwoma kolejnymi ogniwami wymiana na-
stepuje w rezimie: prosba o oferte, oferta; zaméwie-
nie, potwierdzenie zaméwienia; awizo dostawy, po-
twierdzenie dostawy; faktura, awizo przelewu. Do
takiej wymiany informacji wystarcza tradycyjne
érodki komunikacji, takie jak telefaks czy poczta.
Zbudowanie systemu wymiany informacji z wyko-
rzystaniem wspolczesnych §rodkéw wymiany infor-
macji doprowadzilo do stworzenia systemdéw inte-
raktywnych opartych na Internecie, ekstranetach
iintranetach, w ktérych powszechnie wymienia sie
dokumenty handlowe poprzez EDI (Electronic Da-
ta Interchange). W takich systemach — dodatkowo
wspartych zintegrowanymi rozwiazaniami infor-
matycznymi w przedsiebiorstwach — w wymiane
danych i informacji moze by¢ jednoczeénie zaanga-
zowanych wiecej podmiotow. W ten sposob np. do
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producenta docieraja (nieprzetworzone) dane bez-
poérednio od sprzedawcow, co pozwala na wiek-
szg precyzje w planowaniu dzialalnoéci. W syste-
mie ciaglego uzupeliania stanéw magazynowych
CRP (Conitnuous Replenishment Program), beda-
cego elementem strategii ECR (Efficient Consumer
Response), komunikacja w tancuchu dostaw pozwa-
la na uzupelnianie zapaséw na podstawie wynikéw
sprzedazy w czasie rzeczywistym. Oznacza to reali-
zacje czestszych dostaw mniejszych partii towarow
w lancuchu dostaw. Na przedstawionym diagramie
koncepcja VMI jawi si¢ jako najnowszy i najbardziej
zaawansowany z modeli wspélpracy. Informacje
o biezacej sprzedazy, jakie byly juz przekazywane
w dét tancucha dostaw w systemie CRP, w przypad-
ku VMI sg tylko elementem duzo szerszego stru-
mienia informacji. Pozwala on na przekazanie od-
powiedzialnoéci za pewne obszary zarzadzania (w
tym przypadku gospodarke zapasami) podmiotom,
ktore tego dotad nie robily. Rysunki 11 2 mocno ze
soba koresponduja. Osiaganie kolejnych pozioméw
i realizacja coraz bardziej zaawansowanych modeli
wspolpracy miedzy dostawca i odbiorca nie sa moz-



Rysunek 2

Przeptywy informacii i débr w réznych modelach wspdtpracy

""""" Dystrybutor

System <------ <
podstawowy — 5 Producent
V— _________
Typowe systemy <-----1 <
informacyjne — 3 Producent
v_ _________
Ciagte uzupetnianie <----- €
zapaséw (CRP) — 5 Producent
V_ _________
Zarzgdzanie zapasem -
przez dostawce (VMI) — 3 Producent

| Dystrybutor

Uwaga: linia przerywana — przeplyw informacji; linia ciagla — przeptyw débr; pogrubiona linia ciagta — przeplyw débr o zwiekszonej czestotliwosei

dostaw.

Zrédlo: M. Dresner, Y. Yao, The Inventory Value of Information Sparing, Continuous Replenishment, and Vendor-Managed Inventory, ,,Transportation

Research” 2008, Part K 44, s. 362.

liwe bez wsparcia ze strony technologii informacyj-
nych (ICT — Information and Communication Tech-
nologies).

Juz powyzsza konstatacja, wynikajaca z anali-
zy obu diagraméw, wskazuje na podstawowe wy-
tyczne, jakie musza zostaé spelnione dla powodze-
nia koncepcji VMI. Bardziej szczegdlowe podejécie
pozwala sformulowacé kilka kluczowych warunkéw.
Tabela 2 zawiera zaréwno warunki o charakterze
biznesowym, zwiazane z czynnikiem ludzkim, jak
itechnologiczne, zwiazane z wyposazeniem podmio-
tow. Jeszcze przed przystapieniem do realizacji pro-
gramu pilotazowego nalezy je wszystkie dokladnie
sprawdzi¢. Oczywidcie trzeba mieé¢ $wiadomosé, ze
specyfika danego projektu, branzy, asortymentu to-
waréw moze wymagaé uzupelnienia czy doprecy-
zowania listy warunkéw. 7Z pewnoscia dodatkowy-
mi czynnikami sprzyjajacymi powodzeniu VMI sa
do$wiadczenie w zakresie stosowania ECR (w tym
CRP) czy wyposazenie przedsigbiorstw w zintegro-
wane systemy informatyczne oparte na popular-
nych standardach wymiany danych. Bardzo wazne
jest rOwniez przyjecie pewnej systematyki wdraza-
nia VMI. Proces ten mozna opisa¢ w 13 punktach
(rys. 3). Zastosowanie si¢ do nich pozwala na unik-
niecie wielu bledéw i przybliza osiagniecie sukce-
su. Pokazany na rysunku schemat postepowania

ma jedynie walor pogladowy, jest punktem wyjécia.
W tym przypadku bowiem specyfika danego projek-
tu, branzy czy asortymentu towardéw takze moga
wplynaé na tok postepowania.

Tabela 2
Warunki powodzenia wdrozenia koncepcii VMI

Warunki powodzenia wdrozenia koncepeji VMI

* zgodnoéé oczekiwan, wspélne cele

+ zaufanie

+ relacje partnerskie

* integracja systeméw informatycznych

* dostepno$é danych dotyczacych wielko$ei sprzedazy (w ujeciu re-
trospektywnym)

dostepnoéé innych informacji zwigzanych z zarzadzaniem za-

pasami

* mozliwoéé synchronizacji decyzji

» szkolenie pracownikéw

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Zastosowanie matematycznych metod
prognozowania

Zarzadzanie zapasami w systemie typu pull wy-
maga zastosowania metod matematycznych i sta-
tystycznych. W zaleznoéci od liczby szeregéw cza-
sowych, jakimi dysponujemy, mozemy szacowad
popyt, majac na uwadze wystepujacy trend, wa-
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Rysunek 3
Schemat postepowania przy wdrazaniu koncepciji VMI

Krok 1

powierzchni magazynu partnerowi biznesowemu

oczekiwanych korzysci

Krok 3

Krok 4 i odbierane

Krok 5 metodyki obliczen
Krok 6

Krok 7 Wdrozenie

Krok 11 Potwierdzenie zaméwienia

Krok 12 | Potwierdzenie odbioru towaru

Swiadomosé kierownictwa. WdroZenie koncepcji VMI powinno staé sie jednym z celéw strategicznych organizaci.
Kierownictwo powinno by¢ swiadome konsekwencji zmian w taricuchu dostaw oraz zagwarantowac srodki oraz odpowiednig
kadre do realizacji projektu. Odbiorca powinien zdawaé sobie sprawe z koniecznosci oddania w zarzadzanie czesci

Swiadomo$¢ pracownikéw. Pracownicy powinni by¢ poinformowani o celach projektu, a takze o tym, ze nie utracg pracy.
Krok 2 Bez akceptacji osob bezposrednio odpowiedzialnych za zarzgdzanie magazynem projekt moze nie przynies¢

Synchronizacja danych w systemach informatycznych. Synchronizacja indekséw, dostepnosc danych o sprzedazy
(historycznych i aktualnych) oraz o stanach magazynowych sg kluczowe dla powodzenia projektu.
Testowanie wszystkich ustawien w systemach informatycznych (EDI). Ustalenie, czy dane sg prawidiowo wysytane

Akceptacja przez odbiorce wielkosci stanéw magazynowych proponowanych przez dostawce wraz z wyjasnieniem

Ustalenie planu zaopatrzenia na podstawie danych historycznych z wykorzystaniem modeli matematcznych szacowania
popytu przy uwzglednieniu wszystkich warunkéw ograniczajgcych

Biezgca aktualizacja danych dotyczacych wielkosci sprzedazy

Krok 9 Ustalanie planéw zaopatrzenia odbiorcy w czasie rzeczywistym, analiza poziomu zapasu w czasie

Krok 10 [ Wystanie odbiorcy zamoéwienia do akceptacji wraz z awizacjg

Krok 13 | Wystanie faktury VAT w formie elektornicznej (opcjonalnie)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Vendor Managed Inventory Set Up, http://www.vendormanagedinventory.com, dostep: 24.11.2012.

hania sezonowe lub wahania przypadkowe. Na ry-
sunku 4 przedstawiono przykladowy schemat po-
stepowania przy szacowaniu popytu na podstawie
danych dotyczacych wielkoéci sprzedazy z okresow
historycznych. Nalezy wspomnieé, ze w zaleznoéci
od tego, czy w danych wystepuja zera czy nie, ko-
nieczne bedzie zastosowanie algorytmu addytyw-
nego lub multiplikatywnego. Algorytm addytywny
stosujemy, gdy w analizowanym szeregu czasowym
wystepuja zera, co oznacza, ze w pewnych okresach
nie bylo sprzedazy. Algorytm multiplikatywny sto-
sujemy przy szacowaniu popytu dla szeregow cza-
sowych, w ktérych nie wystepuje sytuacja braku
sprzedazy. Bedzie on poprawnie dzialal, a jego wy-
niki beda poréwnywalne pomiedzy indeksami w da-
nej grupie towarowej tylko w przypadku, gdy dane
sg dostarczane z uwzglednieniem kilku zasad. Cho-
dzi o to, aby szacowanie popytu bylo przeprowadza-
ne na szeregach czasowych, ktére:

V¥ odnosza sie do tych samych jednostek teryto-
rialnych,
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V¥ sa wyrazone w tych samych jednostkach
miary,

V¥ sa tego samego typu (dotycza tych samych
przedzialéw czasowych).

Potrzeba zapewnienia dostawcy bardzo inten-
sywnego strumienia danych w metodzie VMI po-
woduje, ze po stronie odbiorcy pojawiaja sie nie-
spodziewane korzys$ci. Poza sama formalizacja
podejécia do prognozowania sprzedazy 1 zwieksze-
niem poziomu rzetelnoséci pozyskiwania danych,
a tym samym ich wiarygodnoéci, odbiorca zyskuje
dodatkowe informacje (dostawca przekazuje je od-
biorcy w imie poglebiania partnerskiej wspolpra-
cy) dotyczace zapotrzebowania na swoje produkty,
jak np. powiazanie prognoz z konkretnymi pozy-
cjami asortymentowymi (indeksami) z uwzgled-
nieniem ich odmian (np. rozmiar odziezy, kolor,
aplikacje) czy informacje o laczonej sprzedazy r6z-
nych pozycji (klienci traktuja rézne produkty ja-
ko komplementarne). Dzieki temu mozna z wigk-
sza precyzja planowaé dziatalnoéé (np. produkcje),



Rysunek 4

Schemat wyboru metody szacowania popytu w zaleznosci od liczby szeregdw czasowych

Baza danych

Algorytmy wstepne:

1.Sprawdzenie bazy danych w celu ujednolicenia zapiséw (znakdéw)

2.Uzupetnienie szeregdw czasowych zerami w miejscach pustych

3.Okreslenie diugosci szeregu czasowego bez poczatkowych zer

4.W zalezno$ci od dlugos$ci szeregu czasowego zastosowanie odpowiedniej metodyki szacowania popytu

. T~

Dtugosc¢ szeregu czasowego Dtugosc¢ szeregu czasowego

Dtugos¢ szeregu czasowego Dtugosc¢ szeregu czasowego

2 okresy 3—11 okreséw 12-35 okreséw >35 okreséw
— $rednia — model Browna — model Holta — model Wintersa
Y Y Y \ 4

Obliczanie elementéw dodatkowych (EWZ, zapas bezpieczenstwa itp.)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Cie§lak, Prognozowanie gospodarcze, metody i zastosowania, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2005,

s. 64-90.

zakupy surowcow, a takze transport produktow, co
pozwala na minimalizacje strat i lepsze wykorzy-
stanie zasobow.

Korzysci i wady wdrozenia VMI

Wdrozenie koncepcji VMI wymaga zmian organi-
zacyjnych, wprowadzenia nowego podejécia do pro-
dukgcji, uelastycznienia taricucha dostaw przy zacho-
waniu wymogdow formalnych. Zarzadzanie zapasem
odbiorcy 1 wiedza o wielkoéci jego sprzedazy pozwa-
laja na planowanie produkcji na podstawie szaco-
wanego popytu i aktualnych stanéw magazyno-
wych. Ewentualne problemy, jakie moze nastreczaé
implementacja VMI, zwiazane z przej$ciem na no-
wy, niekonwencjonalny sposéb dziatania, zwlaszcza
po stronie odbiorcy, sa niewspoélmierne do korzysci,
jakie dzieki temu wdrozeniu (poprawnie przepro-
wadzonemu) mozna uzyskaé. Nie powinny wiec one
zniechecaé do tej koncepcji. Zalety oraz wady imple-
mentacji VMI, ktérych éwiadomoéé powinni mieé
zarowno dostawcy, jak i odbiorcy, zestawiono odpo-
wiednio w tabelach 31 4. Wynika z nich, ze popraw-
nie przeprowadzone wdrozenie VMI zwykle przyno-
si firmie wiecej korzy$ci niz probleméw.

Niezaleznie od tego w tabeli 5 przedstawiono po-
zytywne efekty implementacji VMI, jakie osiagne-
ly duze firmy produkeyjne, bedace dostawcami lub
odbiorcami, oraz stopien, w jakim je odczuly. Sa
to wyniki badan A. Baranieckiej” oraz firm AMR

7 A. Baraniecka, Przefomy strategiczne w kontakiach przedsigbiorstw
2 dostaweami — przyezyny i konsekwencje, ,Studia i Prace Kolegium Za-
rzadzania i Finanséw” 2010, nr 101, SGH, s. 29.

Research, VICS 1 IBM IT. Korzysci, jakie plyna
z wdrozenia VMI, ogniskuja sie wokél bardzo waz-
nych kwestii, o ktére przedsiebiorstwa powinny
zadbaé zwlaszcza w czasie kryzysu. Pierwszorzed-
ne znaczenie ma eliminacja strat w obszarze dys-
trybucji produktu, ktérych mozna uniknaé. Precy-
zyjne szacowanie popytu oznacza mniej zwrotow
wynikajacych z przekroczenia terminu przydat-
noéci produktu do uzycia (spozycia), a tym samym
ograniczenie kosztéw zwiazanych z organizacja po-
wrotu tych produktéow z rynku i ich utylizacja. Do-
kladniejsze prognozy popytu przekladaja sie tez na
mniejszy kapital zamrozony w zapasach. Scedowa-
nie zarzadzania zapasami na dostawce powoduje,
ze przedsiebiorstwo staje sie bardziej elastyczne
w dziataniu. Pozbywa sie czeéci zadan, a jesh zde-
cyduje sie na przekazanie partnerowi takze infra-
struktury skladowej, unika kosztéow stalych w ob-
szarze gospodarki magazynowej (choé woéwcezas
pewna obawe moze rodzié¢ wzrost sily przetargowe;j
dostawcy).

Integracja dostawcy z odbiorca, jaka niewatpli-
wie nastepuje w wyniku wdrozenia VMI, sprzy-
ja skréceniu czasu pomiedzy zamdwieniem a do-
stawa, a dlugie cykle realizacji zamoéwienia nie
sg pozadane w obliczu dynamicznych zmian, ja-
kie zachodza na rynku. W czasie kryzysu moga one
bardzo szybko doprowadzié do utraty plynnoéci fi-
nansowej przez firme. Oczywidcie zawsze istnieje
ryzyko, ze wspoélpraca z dostawca w ramach VMI
nie przyniesie spodziewanych korzyéci, ze przykla-
dowo dostawca popelni blad, zarzadzajac zapasami
(tab. 4), ale w konwencjonalnym, czysto transakcyj-
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Tabela 3
Zalety wdrozenia VMI

Zalety po stronie dostawcy

ZAlety po stronie odbiorcy

Realizacja koncepcji (zintegrowanego) taficucha dostaw
Redukcja poziomu zapaséw

Nizszy poziom kapitalu zamrozonego w zapasach
Ujednolicony sposéb komunikacji pomiedzy partnerami
Automatyzacja procesu przyjmowania i obslugi zaméwien
Wyzszy poziom powigzaniaz odbiorcg

Optymalizacja partii produkcyjnych

Wzrost liczby dostaw na czas

Szybsza reakcja na zmienne zapotrzebowanie
Optymalizacja proceséw dostaw do odbiorcy

Przejrzystoéé zapotrzebowania odbiorey i jego stanéw magazynowych

Realizacja koncepcji (zintegrowanego) taticucha dostaw
Redukcja poziomu zapaséw

Nizszy poziom kapitatu zamrozonego w zapasach
Ujednolicony sposéb komunikacji pomigdzy partnerami
Automatyzacja procesu zamawiania

Ograniczenie roli (odcigzenie) dziatu zaopatrzenia
Eliminacja brakéw

Minimalizacja btedéw w procesie zamawiania
Mozliwoéé negogjacji dodatkowego rabatu

Szybsza reakcja dostawcy na zmienne zapotrzebowanie
Mozliwoéé koncentracji na dziataniach marketingowych i sprzedazowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Franaszek, A. Sadowski, Zastosowanie Vendor Managed Inventory w Kujawskiej Fabryce Manometrow

SKFM” S.A., ,Logistyka” 2008, nr 1, s. 34-37.

Tabela 4
Wady wdrozenia VMI

Wady po stronie dostawcy

Wady po stronie odbiorcy

* Wysokie koszty implementacji

* Odpowiedzialnoéé za stany magazynowe odbiorcy

» Zwiekszone zapotrzebowanie na uslugi analityczne

* Koniecznoéé doskonalenia algorytméw szacowania popytu

* Konieczno$éé uelastycznienia proceséw produkeyjnych i transportowych

Wysokie koszty implementacji

Ujawnienie dostawey danych dotyczacych sprzedazy
Wrzrost stopnia uzaleznienia od dostawcy

Ryzyko popelnienia bledu przez dostawee

Wzrost roli (obciazenie) dzialu controllingu

Zrédlo: jak w tab. 3.

Tabela 6
Korzyéci z wdrozenia VMI po stronie dostawcy i odbiorcy

Obszary korzyéci Wartos(z:/;mlany Wszystkie korzyéci
0
Korzyséci dostawcy

Nizszy poziom zapasdéw 30 Ograniczenie zaklécert popytu i poprawa jego przejrzystoéei

. Koncentracja na popycie ostatecznego odbiorcy
Nizsze koszty transportu 10 Redukcja kosztéw transportu

. . Redukcja kosztéw administracyjnych
Nizsze koszty magazynowania 13 Optymalizacja wielkoéci serii produkeyjnych
Krétszy czas dostaw 50 Redukcja bledéw

Zwiekszenie lojalnoéci odbiorcy
Wykreowanie sposobu obstugi logistycznej trudnego do nagladowania przez konkurentéw
Lepsza obstuga klienta >10 Uzyskanie blizszych relacji z klientami, dzieki czemu mozliwe jest wprowadzenie bardziej
zaawansowanych programéw opartych na partnerstwie w taricuchu dostaw, np. wspélne
zarzadzanie kategorig produktdw
Korzyéci odbiorcy

Nizszy poziom zapasdéw 10 Redukcja poziomu zapaséw (bezpoérednie oddzialywanie na zapasy)
Wyzsza sprzedaz 8-10 Redukcja kosztéw administracyjnych

. . . Zwiekszenie dostepno$ei produktdw
Nizsze koszty logistyki 3-4 Redukcja cykli dostaw

Zrédlo: A. Baraniecka, Przefomy.. ., jw.,s. 29.

nym (tradycyjnym, kupieckim) uktadzie dostawca—
odbiorca réwniez istnieje ryzyko popelnienia bledu
przez dostawce, ktéry moze mieé skutek w posta-
ci: niekompletnej dostawy, spéznionej dostawy,
uszkodzen towaru czy w ogoéle braku dostawy (ble-
dy nadania). Ryzyko zatem takze istnieje, a nie ma
dodatkowych korzyéci, jakie wynikaja z VMI. Przy
zastosowaniu VMI mozna przykladowo liczyé na
to, ze w ramach partnerskich relacji dostawca be-
dzie chcial szybko naprawié¢ blad lub zados$céuczy-
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nié¢ szkodom, jakie powstaly w jego wyniku. W tym
miejscu nalezy z cala moca podkreslié wage precy-
zyjnych zapiséw w umowie pomiedzy partnerami.

Wdrozenie VMI jest doé§é skomplikowane takze
od strony informatycznej. W tym obszarze rowniez
istnieje wiele pulapek, ktére moga zniweczy¢ korzy-
éci. Tak jak w przypadku realizacji kazdej nowe;j
koncepcji biznesowej réwniez tu kluczowa jest bu-
dowa éwiadomosci 0séb zaangazowanych we wdro-
zenie 1 realizacje VML



v

Poréwnujac wyniki badan A. Baranieckiej oraz
J. Franaszka i A. Sadowskiego, mozna stwierdzié
wysoki stopien zbieznoéci oceny glownych korzy-
éci z wdrozenia VMI, ktérych beneficjentami sa do-
stawca 1 odbiorca. Wskazywane korzysci pokrywa-
ja sie¢ z efektami zastosowania pieciu z pietnastu
taktyk polecanych przedsiebiorstwom na czas kry-
zysu®. Autorzy tych zalecen méwia m.in. o koniecz-
noéci zaakceptowania obnizki wolumenu sprzeda-
zy zamiast obnizKki ceny, poprawie poziomu ushug,
wykorzystaniu wolnego personelu biurowego do
sprzedazy, ograniczeniu ryzyka dla nabywcy i za-
oferowaniu nowych modeli biznesowych. Analizu-
jac wymienione w artykule gléwne korzyéci i zalety
wdrozenia VMI, odnajdziemy takie, ktére doskona-
le wpisuja si¢ w te zalecenia.

Jednak w dobie coraz wiekszej éwiadomosci kon-
sumentéw firmy musza zwracaé uwage takze na
to, jak sa postrzegane na zewnatrz, jaki swdj obraz

8 H. Simon, R. Zinoecker, W. Gorzen\, 15 taktyk prowadzqcych do
szybkich wygranych, ,Harvard Business Review Polska” 2009, nr 4, li-
piec—sierpieni, s. 13—-17.

kreuja wéroéd kooperantéw 1 klientéw. Takie wzmoc-
nienie marki wéréd dostawcow, odbiorcow, dystry-
butoréw, sprzedawcéw oraz lokalnej spoleczno-
éci moze dodatkowo pozytywnie wplynaé na zysk.
Oznacza to budowanie pozytywnych relacji z oto-
czeniem w ramach spolecznej odpowiedzialno$ci
biznesu (Corporate Social Responsibility). Nie bez
znaczenia jest zatem to, ze efekty wdrozenia VMI
wpisuja sie w zalozenia wielu inicjatyw prowadza-
cych do tworzenia przyjaznych érodowisku, zasobo-
i energooszcezednych systemoéw biznesu czy do zrow-
nowazonego rozwoju poszczegolnych podsystemow
gospodarki czy regionéw.

Koncepcja VMI poprzez pozytywne efekty w syste-
mie logistycznym przedsiebiorstwa pozwala w trud-
nych czasach kryzysu zapewnié organizacji dalszy
rozwaj, a poprzez konieczno$é duzego zaangazowa-
nia ludzi 1 budowania $wiadomosci zmian — umozli-
wia osobisty rozw6j kadry menedzerskiej i pracow-
nikéw uczestniczacych we wdrozeniu i realizacji tej
koncepcji. Spowolnienie gospodarcze to czas na uno-
woczeénienie 1 przebudowe tancucha dostaw. Przed-
sigbiorstwa, ktore zdecyduja sie na trwala i Scisla
wspolprace z kontrahentami, zapewnia sobie cia-
gloéé funkcjonowania na rynku. Koncepcja VMI jest
jedna z form takiej wspolpracy.

Vendor Managed Inventory: an appropriate approach to supply chain management

at a time of crisis

Summary

In recent years we stood in the face of a significant economic slowdown. Paradoxically, it is a good time for the de-
velopment of new management concepts, as well as for the implementation of the well-known supply chain manage-
ment concepts, that hadn’t previously attracted the interest of some companies. They lacked a strong impulse. The
authors on the basis of the study of literature and their own experiences as experts, try to convince with this paper
that the concept is precisely VMI (Vendor Managed Inventory). The benefits it offers interact with the recommenda-
tions many specialists give to managers at the time of crisis. Maybe this is the last moment for reengineering proc-
esses within the supply chain in order to survive now, and to win markets with new power after the recession.
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