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Tomasz Prystackil
Fresenius Medical Care Polska SA

Il toncuch dostaw w koncernie branzy medycznej

Zeby méwi¢ o faficuchu dostaw mu-
simy méwi¢ o komunikacji. Bo nie ma
tancucha dostaw bez szybkiej, precy-
zyjnej i zrozumiatej dla wszystkich
uczestnikow tancucha informacji. In-
formacja jest kluczowym elementem
calego procesu. Smiem twierdzi¢, ze
najwazniejszym.

W obecnych czasach biznes coraz
silniej polega na precyzyjnej i szybkiej
informacji, zunifikowanej w formie od
zrédta po odbiorce finalnego. Informa-
cja to najwazniejsza cecha tancucha
dostaw i najwazniejszy proces. Wyda-
je sie, ze fizyczny przeplyw materia-
tow, potproduktéw, produktéw oraz
towaréw zaczyna by¢ kwestig wtor-

na... Nie moge sie z tym zgodzic¢. We-
diug mnie to wtasnie szybki przeptyw
informacji ma przy$pieszy¢ fizyczny
przeptyw débr i to jest gtéwnym ce-
lem integracji dostawcéw oraz klien-
tow finalnych.

Bardzo wazng sprawe w procesie uni-
fikowania i faczenia tych sub — fancu-
chow sg kwestie zwigzane z kosztami.
Nalezy pamietac, ze biznes ma genero-
wac strumien Srodkéw finansowych,
pomnaza¢ warto$¢ zainwestowanego
kapitatu wiasciciela. Wszelkie dzialania
majace na wzgledzie unifikacje, opty-
malizacje, a generujace dodatkowe nie-
uzyteczne koszty, jesli nie stuzg jakims
innym niekwantyfikowalnym celom

podmiotu (poprawie jakosci etc.), nie
majg sensu i winny by¢ zaniechane.

Na potrzeby rozwazan na temat tancu-
cha dostaw w dalszej czesci tego artyku-
tu skoncentruje sie na firmie Fresenius
Medical Care2? i na jej dziatalnosci, po-
strzeganej od strony fancucha dostaw.

Przedstawiony tancuch sklada sie

z trzech gtéwnych obszaréw:

— Dostawcy — zewnetrzni i wewnetrzni
— fizyczne dostawy,

— Produkcja — w obrebie ktorej rozroz-
niamy takie obszary jak obszar mate-
rialéw i surowcéw, produkeji w toku
oraz magazynu wyrobow gotowych —
operacje wewnetrzne,
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Rys. 1. tancuch dostaw w Fresenius Medical Care. Zrédfo: opracowanie wlasne

1 Autor jest Szefem Logistyki i Dzialéw Obstugi Klienta Fresenius Medical Care Polska SA.
2 Fresenius Medical Care jest czescig grupy Fresenius AG (FMC AG). Grupa ta to najwiekszy na $wiecie dostawca produktéw i ustug w zakresie leczenia
nerkozastepczego. Grupa zarzadza 1480 klinikami i leczy na calym $wiecie 112 200 pacjentéw (stan na koniec 2002 r.). FMC AG sklada si¢ z trzech firm:
Fresenius Medical Care — zajmujacej si¢ produktami dla hemodializy i dializy otrzewnowej, Fresenius Kabi — zajmujgcej si¢ m.in. technikami intensywnej
terapii, ptynami infuzyjnymi oraz Fresenius Pro — Serve, prowadzacej w giéwnej mierze planowanie i zarzadzanie stacjami dializ. Gléwne segmenty ryn-
ku w leczeniu nerkozastepczym to: dializatory, maszyny, koncentraty, linie krwi oraz produkty do dializy otrzewnowej. Tylko w tym ostatnim segmencie
Fresenius zajmuje 2 pozycje; w pierwszych czterech jest liderem. Wartos¢ sprzedazy FMC AG w 2002 r. siegnefa 7,5 mld euro, a zatrudnienie na koniec

2003 r. wyniosto 63 600 pracownikow.
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— Klienci — regionalne centra dystrybu-
cyjne, gtowne centrum dystrybucyjne
jak rowniez klienci finalni — fizyczna
dystrybucja.

Jako gtéwne zadanie integracji tych
wszystkich obszaréw postawiono lep-
sza synchronizacje potrzeb klienta fi-
nalnego z przeptywem dobr i informa-
¢ji na drodze od dostawcy poprzez pro-
ces produkgji i centra dystrybugji.

Dostawcy wewnetrzni, produkcja jak
réwniez regionalne i centralne centrum
dystrybucji wykorzystuja to samo roz-
wigzanie informatyczne. Pozwala to na
szybka, ogoélnie zrozumiala wymiane
informacji poprzez EDI i uzywanie np.
kodéw kreskowych w catym tancuchu.
Jesli zas chodzi o dostawcow zewnetrz-
nych, to majg oni mozliwos$¢ poprzez
zunifikowane interfejsy oraz uzgodnio-
ny format plikéw do komunikowania
sie z systemami wewnetrznymi grupy
dzieki EDI lub tez poprzez ,wczytywa-
nie sie” w system i pobieranie, np. uak-
tualnionych forecastow etc. W stosun-

ku do kluczowych Kklientéw réwniez
przewidziano mozliwos¢, czy to auto-
matycznego, czy tez manualnego pola-
czenia sie z dedykowanym interfejsem.
Mozliwos¢ ,wczytywania sie” w system
komputerowy centrali najwazniejszych
dostawcow, jak réowniez klientow za-
owocowalo jeszcze jednym pozytyw-
nym efektem, a mianowicie doprowa-
dzito to po pewnym czasie do wyréw-
nania i wygtadzenia linii obrazujacej za-
potrzebowanie w lancuchu, a przez to
polepszenie wydajnosci tancucha, jak
réwniez czaséw reakgji.

Majac na uwadze cele przyswiecajg-
ce calemu projektowi, postanowiono
zoptymalizowac najpierw poszcze-
go6lne procesy wewnatrz poszczegol-
nych obszaréw. W tym celu zdefinio-
wano na nowo poszczegolne procesy
(reengineering), jak réwniez tak wy-
dzielonym procesom przypisano oso-
by odpowiedzialne — kierujagce danym
procesem. Przeniesiono nacisk na za-
rzadzanie procesowe zamiast funk-
cjonalnego.

Nastepnym waznym krokiem byto
zdecentralizowanie organizacji. Zarzg-
dzanie organizacjg zatrudniajacg 60 tys.
pracownikow, posiadajaca kilkadziesigt
fabryk i centréw dystrybucyjnych, aby
byto efektywne musi sie opiera¢ na dele-
gowaniu uprawnien. W zwiazku z tym
zauwazono dosyc¢ szybko, ze lepsze re-
zultaty, niz bardzo zcentralizowany sys-
tem, daje decentralizacja o$rodkéw od-
powiedzialnosci i zarzadzanie nimi po-
przez generowany EBIT.

Kolejna wazng kwestig byto wyodreb-
nienie pewnych funkcji na zewnatrz
grupy. Chodzi tutaj np. o kwestie zwig-
zane z glownym centrum dystrybucyj-
nym. Na operatora tego centrum wy-
brana zostata jedna z wiekszych firm
logistycznych, obecna takze w Polsce.
Swiadczy ona ustugi na potrzeby grupy
Fresenius w nowym magazynie i przy
pomocy swoich pracownikéow. Mamy
tutaj do czynienia z klasycznym przy-
padkiem outsourcingu.

Pracownicy operacyjnie zarzgdzani sg
przez pracownikow ustugobiorcy, nie
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pozostajgc jednak w zadnej zaleznos$ci
wynikajacej ze stosunku pracy. Wymaga
to oczywiscie duzej dbalosci o relacje
interpersonalne, precyzyjnego zdefi-
niowania proceséw, jak rowniez zalez-
nosci oraz obowiazujgcych procedur.
Jak wynika z informacji przeze mnie po-
siadanych i na podstawie wspolpracy
Z tym centrum moge S$mialo powie-
dzie¢, ze rozwigzanie takie ma, jak do-
tychczas, wiecej zalet niz wad, a zasady
,marketingu wewnetrznego” bardzo
dobrze sprawdzajg sie w operacyjnym
dziataniu.

Rozwazajgc ten partykularny fancuch
nalezy nadmieni¢, ze cechuje sie on du-
za roznorodnoscig. Majgc na mysli do-
stawcow zewnetrznych mowimy o set-
kach (tylko w skali Europy) firm dostar-
czajacych koncernowi przeréznych pro-
duktow, materiatéw i towaréw. Nie mo-
zemy zapominad¢, ze ogromnie zrozni-
cowane sg procesy produkcyjne, jak
réwniez sieci sprzedazy klientow.

Dostawcy. W celu polepszenia proce-
soOw magazynowych wprowadzono
obowiazek kodowania rzeczy dostar-
czanych do firm grupy. Poprawilo to,
np. czas cyklu przyjmowania do maga-
zynu, wydawania z magazynu, poprawi-
o jakos¢ informacji dostepnej dla za-

rzadzajacych etc. Dochodzimy tu po-

nownie do kwestii, zwigzanych z unifi-

kacjg informacji w calym procesie.

Glownie dzieki temu mozemy orzec, ze

mamy do czynienia z lancuchem do-

staw.

Zmiana systemu zarzgdzania popy-
tem z push na pull byta jednym z naj-
trudniejszych zadan, przed jakimi sta-
nat zespol bezposrednio odpowiedzial-
ny za planowanie produkcji, jak row-
niez dysponenci. Wymagato to wielu
szkolen, przeprowadzenia symulacji,
redefinicji minimalnych wielkoS$ci serii
produkcyjnych, jak réwniez minimal-
nych wielkos$ci zaméwien (MOQ). Zmie-
niono réwniez sposoéb planowania na
forecast rolowany, gdzie okres zamro-
zony to 2 miesigce. Wydawac by sie
moglo, ze to dlugo; jednakze majac na
wzgledzie uwarunkowania prawne
i etyczne mozemy przyjaé, ze jest to
gleboko uzasadniony interwat czasu.

Zintegrowanie fancucha skutkuje:

— obnizeniem poziomu zapasow (nie
tylko w centrach dystrybucyjnych,
ale tez i u dostawcow),

— skroceniem diugosci cykli, np. wy-
mieniony wyzej proces magazynowy,
cyklu dostarczenia produktéw do
klienta,

— redukcjg kosztow zwigzanych z ka-
pitalem obrotowym,

— poprawg struktury finansowej spo-
fek koncernu,

— redukcja kosztow zwigzanych ze zig
jakoscia,

— wzrostem przychodow,

— nizszym poziomem Kkosztéw opera-
cyjnych,

— redukcja kosztéw statych — korzysta-
nie z third party szczeg6lnie w za-
kresie magazynowania.

Powyzej pokroétce przedstawilem tan-
cuch dostaw w zdywersyfikowanej,
wielonarodowej korporacji dziatajgcej
w sektorze medyczno-farmaceutycz-
nym. Nie udato sie odej$¢ od pewnych
uproszczen. Mam jednak nadzieje, ze
cho¢ w czeSci przyblizylem kwestie
zwigzane z wlasciwym definiowaniem
funkgji tancucha i jego determinantow.

Wedtug mnie, przysztos¢ fancuchow
to dalsze skracanie cykli i integracja
pionowa, Wydaje sie, ze to nieuchron-
na konsekwencja dazenia do dalszej in-
tegracji i nieunikniona konsekwencja
poszukiwan wszelkich mozliwych sy-
nergii. Poszukiwanie efektow synergii
niedfugo zawtadnie fancuchami.




