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˚eby mówiç o ∏aƒcuchu dostaw mu-
simy mówiç o komunikacji. Bo nie ma
∏aƒcucha dostaw bez szybkiej, precy-
zyjnej i zrozumia∏ej dla wszystkich
uczestników ∏aƒcucha informacji. In-
formacja jest kluczowym elementem
ca∏ego procesu. Âmiem twierdziç, ˝e
najwa˝niejszym. 

W obecnych czasach biznes coraz
silniej polega na precyzyjnej i szybkiej
informacji, zunifikowanej w formie od
êród∏a po odbiorc´ finalnego. Informa-
cja to najwa˝niejsza cecha ∏aƒcucha
dostaw i najwa˝niejszy proces. Wyda-
je si´, ˝e fizyczny przep∏yw materia-
∏ów, pó∏produktów, produktów oraz
towarów zaczyna byç kwestià wtór-

nà... Nie mog´ si´ z tym zgodziç. We-
d∏ug mnie to w∏aÊnie szybki przep∏yw
informacji ma przyÊpieszyç fizyczny
przep∏yw dóbr i to jest g∏ównym ce-
lem integracji dostawców oraz klien-
tów finalnych. 

Bardzo wa˝nà spraw´ w procesie uni-
fikowania i ∏àczenia tych sub – ∏aƒcu-
chów sà kwestie zwiàzane z kosztami.
Nale˝y pami´taç, ˝e biznes ma genero-
waç strumieƒ Êrodków finansowych,
pomna˝aç wartoÊç zainwestowanego
kapita∏u w∏aÊciciela. Wszelkie dzia∏ania
majàce na wzgl´dzie unifikacje, opty-
malizacje, a generujàce dodatkowe nie-
u˝yteczne koszty, jeÊli nie s∏u˝à jakimÊ
innym niekwantyfikowalnym celom

podmiotu (poprawie jakoÊci etc.), nie
majà sensu i winny byç zaniechane.

Na potrzeby rozwa˝aƒ na temat ∏aƒcu-
cha dostaw w dalszej cz´Êci tego artyku-
∏u skoncentruj´ si´ na firmie Fresenius
Medical Care2 i na jej dzia∏alnoÊci, po-
strzeganej od strony ∏aƒcucha dostaw. 

Przedstawiony ∏aƒcuch sk∏ada si´
z trzech g∏ównych obszarów:
– Dostawcy – zewn´trzni i wewn´trzni

– fizyczne dostawy,
– Produkcja – w obr´bie której rozró˝-

niamy takie obszary jak obszar mate-
ria∏ów i surowców, produkcji w toku
oraz magazynu wyrobów gotowych –
operacje wewn´trzne,

¸aƒcuch dostaw w koncernie bran˝y medycznej

Tomasz Prystacki1
Fresenius Medical Care Polska SA 

1 Autor jest Szefem Logistyki i Dzia∏ów Obs∏ugi Klienta Fresenius Medical Care Polska SA. 
2 Fresenius Medical Care jest cz´Êcià grupy Fresenius AG (FMC AG). Grupa ta to najwi´kszy na Êwiecie dostawca produktów i us∏ug w zakresie leczenia
nerkozast´pczego. Grupa zarzàdza 1480 klinikami i leczy na ca∏ym Êwiecie 112 200 pacjentów (stan na koniec 2002 r.). FMC AG sk∏ada si´ z trzech firm:
Fresenius Medical Care – zajmujàcej si´ produktami dla hemodializy i dializy otrzewnowej, Fresenius Kabi – zajmujàcej si´ m.in. technikami intensywnej
terapii, p∏ynami infuzyjnymi oraz Fresenius Pro – Serve, prowadzàcej w g∏ównej mierze planowanie i zarzàdzanie stacjami dializ. G∏ówne segmenty ryn-
ku w leczeniu nerkozast´pczym to: dializatory, maszyny, koncentraty, linie krwi oraz produkty do dializy otrzewnowej. Tylko w tym ostatnim segmencie
Fresenius zajmuje 2 pozycj´; w pierwszych czterech jest liderem. WartoÊç sprzeda˝y FMC AG w 2002 r. si´gn´∏a 7,5 mld euro, a zatrudnienie na koniec
2003 r. wynios∏o 63 600 pracowników. 

Rys. 1. ¸aƒcuch dostaw w Fresenius Medical Care. èród∏o: opracowanie w∏asne
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– Klienci – regionalne centra dystrybu-
cyjne, g∏ówne centrum dystrybucyjne
jak równie˝ klienci finalni – fizyczna
dystrybucja. 

Jako g∏ówne zadanie integracji tych
wszystkich obszarów postawiono lep-
szà synchronizacj´ potrzeb klienta fi-
nalnego z przep∏ywem dóbr i informa-
cji na drodze od dostawcy poprzez pro-
ces produkcji i centra dystrybucji.

Dostawcy wewn´trzni, produkcja jak
równie˝ regionalne i centralne centrum
dystrybucji wykorzystujà to samo roz-
wiàzanie informatyczne. Pozwala to na
szybkà, ogólnie zrozumia∏à wymian´
informacji poprzez EDI i u˝ywanie np.
kodów kreskowych w ca∏ym ∏aƒcuchu.
JeÊli zaÊ chodzi o dostawców zewn´trz-
nych, to majà oni mo˝liwoÊç poprzez
zunifikowane interfejsy oraz uzgodnio-
ny format plików do komunikowania
si´ z systemami wewn´trznymi grupy
dzi´ki EDI lub te˝ poprzez „wczytywa-
nie si´” w system i pobieranie, np. uak-
tualnionych forecastow etc. W stosun-

ku do kluczowych klientów równie˝
przewidziano mo˝liwoÊç, czy to auto-
matycznego, czy te˝ manualnego po∏à-
czenia si´ z dedykowanym interfejsem.
Mo˝liwoÊç „wczytywania si´” w system
komputerowy centrali najwa˝niejszych
dostawców, jak równie˝ klientów za-
owocowa∏o jeszcze jednym pozytyw-
nym efektem, a mianowicie doprowa-
dzi∏o to po pewnym czasie do wyrów-
nania i wyg∏adzenia linii obrazujàcej za-
potrzebowanie w ∏aƒcuchu, a przez to
polepszenie wydajnoÊci ∏aƒcucha, jak
równie˝ czasów reakcji. 

Majàc na uwadze cele przyÊwiecajà-
ce ca∏emu projektowi, postanowiono
zoptymalizowaç najpierw poszcze-
gólne procesy wewnàtrz poszczegól-
nych obszarów. W tym celu zdefinio-
wano na nowo poszczególne procesy
(reengineering), jak równie˝ tak wy-
dzielonym procesom przypisano oso-
by odpowiedzialne – kierujàce danym
procesem. Przeniesiono nacisk na za-
rzàdzanie procesowe zamiast funk-
cjonalnego.

Nast´pnym wa˝nym krokiem by∏o
zdecentralizowanie organizacji. Zarzà-
dzanie organizacjà zatrudniajàcà 60 tys.
pracowników, posiadajàcà kilkadziesiàt
fabryk i centrów dystrybucyjnych, aby
by∏o efektywne musi si´ opieraç na dele-
gowaniu uprawnieƒ. W zwiàzku z tym
zauwa˝ono dosyç szybko, ˝e lepsze re-
zultaty, ni˝ bardzo zcentralizowany sys-
tem, daje decentralizacja oÊrodków od-
powiedzialnoÊci i zarzàdzanie nimi po-
przez generowany EBIT.

Kolejnà wa˝nà kwestià by∏o wyodr´b-
nienie pewnych funkcji na zewnàtrz
grupy. Chodzi tutaj np. o kwestie zwià-
zane z g∏ównym centrum dystrybucyj-
nym. Na operatora tego centrum wy-
brana zosta∏a jedna z wi´kszych firm
logistycznych, obecna tak˝e w Polsce.
Âwiadczy ona us∏ugi na potrzeby grupy
Fresenius w nowym magazynie i przy
pomocy swoich pracowników. Mamy
tutaj do czynienia z klasycznym przy-
padkiem outsourcingu.

Pracownicy operacyjnie zarzàdzani sà
przez pracowników us∏ugobiorcy, nie
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pozostajàc jednak w ˝adnej zale˝noÊci
wynikajàcej ze stosunku pracy. Wymaga
to oczywiÊcie du˝ej dba∏oÊci o relacje
interpersonalne, precyzyjnego zdefi-
niowania procesów, jak równie˝ zale˝-
noÊci oraz obowiàzujàcych procedur.
Jak wynika z informacji przeze mnie po-
siadanych i na podstawie wspó∏pracy
z tym centrum mog´ Êmia∏o powie-
dzieç, ˝e rozwiàzanie takie ma, jak do-
tychczas, wi´cej zalet ni˝ wad, a zasady
„marketingu wewn´trznego” bardzo
dobrze sprawdzajà si´ w operacyjnym
dzia∏aniu.

Rozwa˝ajàc ten partykularny ∏aƒcuch
nale˝y nadmieniç, ˝e cechuje si´ on du-
˝à ró˝norodnoÊcià. Majàc na myÊli do-
stawców zewn´trznych mówimy o set-
kach (tylko w skali Europy) firm dostar-
czajàcych koncernowi przeró˝nych pro-
duktów, materia∏ów i towarów. Nie mo-
˝emy zapominaç, ˝e ogromnie zró˝ni-
cowane sà procesy produkcyjne, jak
równie˝ sieci sprzeda˝y klientów.

Dostawcy. W celu polepszenia proce-
sów magazynowych wprowadzono
obowiàzek kodowania rzeczy dostar-
czanych do firm grupy. Poprawi∏o to,
np. czas cyklu przyjmowania do maga-
zynu, wydawania z magazynu, poprawi-
∏o jakoÊç informacji dost´pnej dla za-

rzàdzajàcych etc. Dochodzimy tu po-
nownie do kwestii, zwiàzanych z unifi-
kacjà informacji w ca∏ym procesie.
G∏ównie dzi´ki temu mo˝emy orzec, ˝e
mamy do czynienia z ∏aƒcuchem do-
staw. 

Zmiana systemu zarzàdzania popy-
tem z push na pull by∏a jednym z naj-
trudniejszych zadaƒ, przed jakimi sta-
nà∏ zespól bezpoÊrednio odpowiedzial-
ny za planowanie produkcji, jak rów-
nie˝ dysponenci. Wymaga∏o to wielu
szkoleƒ, przeprowadzenia symulacji,
redefinicji minimalnych wielkoÊci serii
produkcyjnych, jak równie˝ minimal-
nych wielkoÊci zamówieƒ (MOQ). Zmie-
niono równie˝ sposób planowania na
forecast rolowany, gdzie okres zamro-
˝ony to 2 miesiàce. Wydawaç by si´
mog∏o, ˝e to d∏ugo; jednak˝e majàc na
wzgl´dzie uwarunkowania prawne
i etyczne mo˝emy przyjàç, ˝e jest to
g∏´boko uzasadniony interwa∏ czasu. 

Zintegrowanie ∏aƒcucha skutkuje: 
– obni˝eniem poziomu zapasów (nie

tylko w centrach dystrybucyjnych,
ale te˝ i u dostawców), 

– skróceniem d∏ugoÊci cykli, np. wy-
mieniony wy˝ej proces magazynowy,
cyklu dostarczenia produktów do
klienta, 

– redukcjà kosztów zwiàzanych z ka-
pita∏em obrotowym,

– poprawà struktury finansowej spó-
∏ek koncernu, 

– redukcjà kosztów zwiàzanych ze z∏à
jakoÊcià, 

– wzrostem przychodów,
– ni˝szym poziomem kosztów opera-

cyjnych, 
– redukcjà kosztów sta∏ych – korzysta-

nie z third party szczególnie w za-
kresie magazynowania.

Powy˝ej pokrótce przedstawi∏em ∏aƒ-
cuch dostaw w zdywersyfikowanej,
wielonarodowej korporacji dzia∏ajàcej
w sektorze medyczno-farmaceutycz-
nym. Nie uda∏o si´ odejÊç od pewnych
uproszczeƒ. Mam jednak nadziej´, ˝e
choç w cz´Êci przybli˝y∏em kwestie
zwiàzane z w∏aÊciwym definiowaniem
funkcji ∏aƒcucha i jego determinantów. 

Wed∏ug mnie, przysz∏oÊç ∏aƒcuchów
to dalsze skracanie cykli i integracja
pionowa, Wydaje si´, ˝e to nieuchron-
na konsekwencja dà˝enia do dalszej in-
tegracji i nieunikniona konsekwencja
poszukiwaƒ wszelkich mo˝liwych sy-
nergii. Poszukiwanie efektów synergii
nied∏ugo zaw∏adnie ∏aƒcuchami.


