
Dzia∏ania integracyjne we wspó∏cze-
snych ∏aƒcuchach dostaw powodujà,
˝e ich uczestnicy poszukujà koncepcji
i zwiàzanych z nimi rozwiàzaƒ prak-
tycznych, umo˝liwiajàcych osiàgni´cie
wysokiej efektywnoÊci dla realizowa-
nych procesów logistycznych w ra-
mach ∏aƒcucha. Jednym z istotnych
aspektów funkcjonowania ∏aƒcucha
dostaw jest optymalizacja poziomu
utrzymywanych zapasów w ca∏ym ∏aƒ-
cuchu, co w wielu przypadkach prze-
k∏ada si´ na mo˝liwoÊci uzyskania
trwa∏ej przewagi konkurencyjnej dla
firm – ogniw, z których zbudowany
jest ∏aƒcuch dostaw. 

Kompleksowa koncepcja integracji
zarzàdzania logistycznego obejmuje
stosowanie zró˝nicowanych strategii
logistycznych, wÊród których mi´dzy
innymi mo˝na wymieniç koncepcj´ re-
dukcji zapasów4. W ramach tej kon-
cepcji mo˝na wyró˝niç takie techniki
ciàg∏ego uzupe∏niania zapasów, jak
CMI (Common Managed Inventory), CPFR
(Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment), CRP (Continuous Repleni-
shment Program) czy VMI (Vendor Mana-
ged Inventory).

W artykule autorzy zwrócili uwag´ na
czynniki determinujàce implementacj´
techniki VMI w przedsi´biorstwach,
a nast´pnie zaprezentowali proces jej
wdra˝ania w Kujawskiej Fabryce Mano-
metrów „KFM” SA oraz zwiàzane z nim
efekty organizacyjne. 

Zarzàdzanie zapasami 
przez dostawc´

Od momentu kiedy zarzàdzanie za-
pasami przez dostawc´ – Vendor Mana-
ged Inventory (VMI) – zosta∏o po raz
pierwszy zastosowane na poczàtku lat
osiemdziesiàtych przez takie firmy jak
Wal-Mart i Procter&Gamble, powsta∏a
du˝a liczba prac badajàcych korzyÊci,
jakie daje ona uczestnikom ∏aƒcucha
dostaw. Zarzàdzanie zapasami przez
dostawc´ polega na przeniesieniu na
niego odpowiedzialnoÊci za operacyjne
zarzàdzanie nimi, zgodnie z przyj´tymi
przez obie strony (odbiorc´ i dostawc´)
ustaleniami, które przyjmujà postaç
umowy pisemnej, szczegó∏owo regulu-
jàcej zobowiàzania stron5.  

Zarzàdzanie zapasami przez dostaw-
c´ mo˝e byç okreÊlone jako praktyka
dzia∏ania polegajàca na przekazaniu
dostawcy odpowiedzialnoÊci za wiel-
koÊç zamówienia oraz terminy dostaw.
Jest to mo˝liwe w sytuacji, gdy dostaw-
ca otrzymuje od odbiorcy informacje
dotyczàce stanu zapasów poszczegól-
nych kategorii asortymentowych. 

Zgodnie z definicjà zamieszczonà
w S∏owniku Terminologii Logistycznej, poj´-
cie to oznacza monitorowanie poziomu
zapasów przez dostawców w magazynie
swoich odbiorców w oparciu o prognozy
sprzeda˝y i dane sprzeda˝owe odbiorcy,
utrzymujàc i rozwijajàc dost´pnoÊç pro-

duktów w ∏aƒcuchu dostaw6. Wynika
z tego, i˝ zasadniczy cel stosowania tej
techniki stanowi utrzymywanie oraz roz-
wój dost´pnoÊci produktów w ∏aƒcuchu
dostaw. Jest to osiàgane przez zwi´ksze-
nie cz´stotliwoÊci dostaw do odbiorcy
z jednej strony, z drugiej zaÊ przez
zmniejszenie stanu zapasów magazyno-
wych, co przyczynia si´ do znacznej ob-
ni˝ki kosztów funkcjonowania ∏aƒcucha
dostaw. Potwierdzajà to badania prze-
prowadzone w 2004 roku przez AMR,
które wykaza∏y, ˝e przedsi´biorstwa,
które zastosowa∏y t´ technik´ uzupe∏nia-
nia zapasów, odnotowa∏y przeci´tnie
53% redukcj´ poziomu zapasów, a tak˝e
popraw´ cyklu realizacji zamówieƒ
w granicach 30 - 50%7. 

G∏ównà zatem rol´ w procesie zaopa-
trzenia – w przeciwieƒstwie do tradycyj-
nego schematu zasilania – przejmuje do-
stawca. Po stronie odbiorcy odchodzà
prace zwiàzane z dyspozycjà i zamawia-
niem towarów. Zgodnie z zawartà umo-
wà, dostawca przejmuje odpowiedzial-
noÊç za wysokoÊç stanów magazyno-
wych i dost´pnoÊç towarów u klienta.
Oznacza to, ˝e dostawca gwarantuje mi-
nimalnà iloÊç towarów w magazynie
u odbiorcy. IloÊç ta nie mo˝e równie˝
przekroczyç wspólnie ustalonej górnej
granicy zapasu magazynowego8. Aby to
umo˝liwiç, dostawca otrzymuje regular-
nie od odbiorcy aktualne stany magazy-
nowe, okreÊlajàce jednoczeÊnie bie˝àce
jego zapotrzebowanie. Na podstawie
tych danych dostawca planuje swojà pro-
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dukcj´ oraz dokonuje optymalizacji pro-
cesu dostaw. Dodatkowo odbiorca mo˝e
równie˝ przekazywaç dostawcy w regu-
larnych odst´pach czasu prognozy doty-
czàce zu˝ycia, informacje o planowa-
nych akcjach marketingowych i innych
zdarzeniach wp∏ywajàcych w znacznym
stopniu na zmian´ struktury zu˝ycia za-
pasów. Na bazie kompletnej informacji
dostawca mo˝e w sposób elastyczny pla-
nowaç zarówno produkcj´, jak i zapasy
materia∏ów.

Regularne przekazywanie danych
o posiadanych zapasach oraz o zapo-
trzebowaniu wymaga dobrze zorgani-
zowanego przep∏ywu informacji. W za-
rzàdzaniu zapasami przez dostawc´
wykorzystuje si´ powszechnie EDI
(Electronic Data Interchange) w celu
przekazywania informacji drogà elek-
tronicznà mi´dzy dostawcà a odbiorcà.
Organizacja procesu VMI zale˝y od ro-
dzaju produktów oraz systemów logi-
stycznych wspó∏pracujàcych ze sobà
przedsi´biorstw. Cz´sto zdarza si´, ˝e
prognoza zu˝ycia tworzona jest przez
dostawc´ na bazie danych przes∏anych
przez odbiorc´ oraz danych z przesz∏o-
Êci w∏asnych procesów i przesy∏ana do
akceptacji odbiorcy. Wynikajàce z pro-
gnoz ró˝nice przyczyniajà si´ wy∏àcz-
nie do optymalizacji procesów i pozio-
mu zapasów u partnerów uczestniczà-
cych w procesie.

Niejednokrotnie proces VMI jest two-
rzony wspólnie przez dostawc´ i odbior-
c´. Ze wzgl´du na ró˝nice w systemach
informatycznych wykorzystywanych
przez wspó∏pracujàce w tworzeniu pro-
cesu VMI firmy, cz´sto na etapie wdro˝e-
nia zachodzi koniecznoÊç wprowadze-
nia sta∏ej wspó∏pracy tak, aby efekt osta-
teczny w jak najwi´kszym stopniu spe∏-
ni∏ oczekiwania obu partnerów. 

Czynniki wp∏ywajàce 
na wdro˝enie VMI

G∏ównym efektem zastosowania tech-
niki VMI jest przekazanie procesu podej-
mowania decyzji, dotyczàcych zapasów,
na wy˝szy poziom w ∏aƒcuchu dostaw,
to jest od odbiorcy do dostawcy.
W zwiàzku z tym wydaje si´ zasadne do-
konanie okreÊlenia czynników, które

w decydujàcym stopniu wp∏ywajà na
wdra˝ania tej techniki w przedsi´bior-
stwach. Zdaniem autorów, przy wdra˝a-
niu VMI nale˝y okreÊliç wp∏yw nast´pu-
jàcych czynników, które stanowià g∏ów-
ne determinanty realizacji procesu:
– konkurencyjnoÊç na rynku dostawcy
– konkurencyjnoÊç na rynku odbiorcy

– wspó∏prac´ mi´dzy dostawcà i od-
biorcà

– niepewnoÊç operacyjnà odbiorcy
– niepewnoÊç dotyczàcà popytu na do-

starczane towary.

Uwzgl´dnienie powy˝szych czynni-
ków pozwala podjàç w∏aÊciwà decyzj´,
dotyczàcà przyj´cia jednej z technik
uzupe∏niania zapasów. Jak wskazujà do-
st´pne wyniki badaƒ empirycznych, za-
stosowanie Vendor Managed Inventory
nie zawsze przynosi pozytywne efekty,
w szczególnoÊci dla odbiorcy9.

Zmiana sposobu zaopatrzenia 
przedsi´biorstwa produkcyjnego 
w surowce

W przypadku procesu zarzàdzania
zapasami przez dostawc´, wprowa-
dzanego przez „KFM” SA, przy wspó∏-
pracy z dostawcami przyj´to za∏o˝e-
nie, ˝e zarówno prognozy jak i infor-
macje o zapotrzebowaniu, sà tworzo-
ne u odbiorcy. Korzystajàc z informa-
cji i prognoz od swoich klientów,
„KFM” SA tworzy odpowiednie pro-
gnozy dla dostawców. Nale˝y podkre-
Êliç, i˝ budowanie procesu VMI u∏a-

twia partnerstwo i tworzy zaufanie
pomi´dzy odbiorcà i dostawcà. Rysu-
nek 1 ilustruje proces VMI mi´dzy do-
stawcami a Kujawskà Fabrykà Mano-
metrów SA. 

W omawianym procesie nale˝y
uwzgl´dniç nast´pujàcà kolejnoÊç dzia-

∏aƒ, które opisujà jednoczeÊnie techni-
k´ VMI:

1.Odbiorca wysy∏a w ustalonych odst´-
pach czasu, najcz´Êciej co tydzieƒ,
informacj´ o stanie zapasów maga-
zynowych, rozchodach i przycho-
dach ka˝dego produktu. Informacja
ta mo˝e byç uzupe∏niona o prognoz´
zu˝ycia w d∏u˝szym okresie. W ten
sposób dostawca otrzymuje informa-
cj´, jakie produkty i w jakich ilo-
Êciach b´dà potrzebne odbiorcy
w najbli˝szym czasie,

2.Na podstawie przes∏anych informa-
cji dostawca mo˝e elastycznie pla-
nowaç swojà produkcj´. Ponadto
dzia∏ zaopatrzenia u dostawcy mo˝e
lepiej planowaç swoje zapotrzebo-
wanie, mo˝e równie˝ stworzyç do-
k∏adniejszà prognoz´ dla swojego
dostawcy,

3.W zale˝noÊci od uzgodnieƒ stan ma-
gazynowy powinien zostaç potwier-
dzony przez dostawc´ i uzupe∏niony
o propozycje dostaw. Dzi´ki temu
odbiorca mo˝e zaplanowaç odbiór
towaru i otrzymuje zapewnienie, ˝e
dostawca wyÊle mu odpowiednià
iloÊç towarów,

9 Zob. na przyk∏ad J.A. Cooke, VMI: very mixed impact?, Logistics Management 12/1998.

Rys. 1. Proces zarzàdzania zapasami przez dostawc´.
èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie przeprowadzonych badaƒ.
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4.Po analizie przes∏anych danych do-
stawca decyduje, kiedy i jakie mate-
ria∏y zostanà wys∏ane do odbiorcy.
Musi przy tym jednoczeÊnie uwzgl´d-
niç przyj´te uzgodnienia, tak aby
stan magazynowy u odbiorcy nie
przekracza∏ ustalonego wczeÊniej
minimum i maksimum. Z regu∏y sys-
tem ERP zaleca odpowiednie dzia∏a-
nie, w momencie gdy ustalone po-
ziomy graniczne mia∏yby ulec prze-
kroczeniu, 

5.Rozliczenie nale˝noÊci za dostarczo-
ny towar uzale˝nione jest od wcze-
Êniej zdefiniowanej formu∏y. Najcz´-
Êciej moment przyj´cia do magazynu
lub moment pobrania z magazynu
jest punktem wyjÊcia dla rozpocz´cia
okresu p∏atnoÊci. Optymalnà formà
dla odbiorcy jest z regu∏y formu∏a
magazynu konsygnacyjnego dostaw-
cy u odbiorcy,

6.Przy w pe∏ni zautomatyzowanym
procesie VMI zak∏ada si´ przesy∏a-

nie faktury za towar w formie elek-
tronicznej. Faktura taka generowa-
na jest w ustalonych wczeÊniej od-
st´pach czasu (na przyk∏ad raz
w miesiàcu).

Wszelkiego rodzaju ustalenia szcze-
gó∏owe zawiera umowa zawarta po-
mi´dzy dostawcà i odbiorcà. Powinna
ona równie˝ zawieraç dok∏adny po-
dzia∏ zadaƒ i obowiàzków mi´dzy do-
stawcà i odbiorcà, w∏àcznie z okreÊle-
niem odpowiedzialnoÊci za dostarcza-
ne towary.

Zalety  i wady zwiàzane 
z wprowadzeniem VMI

Zarówno dla dostawcy jak i odbiorcy,
w procesie VMI otwierajà si´ mo˝liwo-
Êci optymalizacji procesów wewnàtrz
przedsi´biorstwa. Przy odpowiednio
wynegocjowanej umowie obie strony
uzyskujà znaczàce korzyÊci po wprowa-
dzeniu procesu w ˝ycie. Do podstawo-

wych zalet z przyj´cia VMI u odbiorcy
nale˝y zaliczyç: zapewnienie dost´pno-
Êci materia∏u w magazynie, skrócenie
czasu przebiegu, obni˝enie lub likwida-
cja zapasu bezpieczeƒstwa, a poprzez
to mniejsze zaanga˝owanie kapita∏u
w zapasy. G∏ówne zalety po stronie do-
stawcy to dok∏adna prognoza zu˝ycia
towarów u klienta, wi´ksza elastycz-
noÊç oraz mo˝liwoÊç szybszej reakcji
na zmienne zapotrzebowanie na mate-
ria∏y u klienta. Tabela 1 prezentuje zale-
ty wprowadzenia techniki VMI dla do-
stawcy i odbiorcy. 

Z wprowadzeniem procesu VMI zwià-
zane sà jednak równie˝ wady (tabela 2).
Jest ich mniej ni˝ zalet, jednak ich wy-
stàpienie mo˝e mieç mocno odczuwal-
ne skutki na funkcjonowanie ∏aƒcucha
dostaw. 

Przy wdra˝aniu techniki zarzàdzania
zapasami przez dostawc´ dà˝y si´ do
sytuacji, w której dwie strony uzyskujà
znaczàce korzyÊci z VMI. W celu opty-
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èród∏o: opracowanie w∏asne.

Tab. 1. Zalety wynikajàce z przyj´cia VMI. 

Zalety dla dostawcy Zalety dla odbiorcy

� Realizacja Supply Chain 
� Redukcja zapasów
� Ni˝szy poziom kapita∏u zamro˝onego w zapasach
� Ujednolicony sposób komunikacji pomi´dzy partnerami
� e-Business 
� Automatyzacja procesu
� Wy˝szy stopieƒ powiàzania z klientem
� PrzejrzystoÊç zapotrzebowania klienta i jego stanów ma-

gazynowych
� Optymalizacja partii produkcyjnych
� Zwi´kszenie terminowoÊci dostaw na czas
� Szybsza reakcja na zmienne zapotrzebowanie 
� Optymalizacja procesów dostaw do klienta

� Realizacja Supply Chain 
� Redukcja zapasów
� Ni˝szy poziom kapita∏u zamro˝onego w zapasach
� Ujednolicony sposób komunikacji pomi´dzy partnerami
� e-Business 
� Automatyzacja procesu
� Redukcja roli dzia∏u zaopatrzenia
� Skrócenie czasu dostaw (poprzez prognozowanie)
� Minimalizacja b∏´dów w procesie zamawiania
� Rabaty
� Szybsza reakcja na zmienne zapotrzebowanie

èród∏o: opracowanie w∏asne.

Tab. 2. Wady z wdro˝enia VMI.

Wady dla dostawcy Wady dla odbiorcy

� Wysokie koszty implementacji 
� Du˝a odpowiedzialnoÊç za prowadzenie magazynu

u odbiorcy
� Wysokie koszty, gdy produkt nie w pe∏ni nadaje si´ 

do VMI

� Wysokie koszty implementacji 
� Ujawnianie danych na zewnàtrz
� Wzrost uzale˝nienia od dostawcy
� Ryzyko b∏´du pope∏nionego przez dostawc´
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malizacji procesów logistycznych, wy-
chodzàc naprzeciw oczekiwaniom
klienta w ramach projektów pilota˝o-
wych, „KFM” SA zaopatruje obecnie
dwóch klientów strategicznych, zarzà-
dzajàc swoimi produktami w ich maga-
zynach. Wglàd w zapasy magazynowe
oraz bie˝àce zapotrzebowanie i pro-
gnozy pozwala w 100% realizowaç do-
stawy na czas. Niezale˝nie od szerokie-
go spektrum produktów, wprowadzony
system pozwoli∏ nie tylko zoptymalizo-
waç sam proces dostaw, lecz tak˝e po-
zytywnie przyczyni∏ si´ do planowania
produkcji w∏asnej. W zwiàzku ze zda-
rzajàcymi si´ problemami z terminowo-
Êcià dostaw oraz brakiem cz´Êci na pro-
dukcji, kolejnym krokiem jest wdra˝a-
nie VMI we wspó∏pracy z dostawcami
spó∏ki. Po spotkaniach ze strategicz-
nym dostawcà cz´Êci ustalono grup´
produktów, na której testowany b´dzie
proces VMI w dalszej wspó∏pracy. 

Sam fakt du˝ego zainteresowania ze
strony dostawcy daje nadziej´, ˝e pro-
ces uda si´ wprowadziç w najbli˝szym
czasie i obejmie on ca∏e spektrum deta-
li produkowanych przez dostaw´ na
potrzeby „KFM” SA. 

Obecnie, na etapie sprawdzania jak
dzia∏a proces, u˝ywane sà proste na-
rz´dzia. Z u˝ywanego w zak∏adzie sys-
temu informatycznego Axapta genero-
wany jest plik w formacie MS Excel,
pokazujàcy niezb´dne dane: numer
detalu „KFM”, numer detalu dostawcy,
nazw´ oraz dane takie jak: minimalny
i maksymalny dopuszczalny stan ma-
gazynowy, Êrednie zu˝ycie z ostatnich
6 i 13 tygodni – w celu okreÊlenia tren-
du zu˝ycia oraz zapotrzebowanie, do-
stawy i stan na koniec ka˝dego tygo-
dnia kalendarzowego (rysunki 2, 3
i 4)10. Dane te przesy∏ane sà do do-
stawcy, który przeprowadza analiz´,
planuje dostawy, jak równie˝ ma mo˝-
liwoÊç korekty dat dostaw zaplanowa-
nych ju˝ wczeÊniej jeÊli istnieje taka
koniecznoÊç. Odbywajà si´ te˝ kolejne
spotkania z innymi dostawcami „KFM”
SA w celu wdra˝ania VMI i optymaliza-
cji procesu zaopatrywania w materia∏y
produkcyjne.

Rys. 2. Modu∏ zarzàdzania zapasami. èród∏o: System DAX

Rys. 3. Ustawianie kwerendy generujàcej plik w formacie Excel – dla 1 detalu. èród∏o: System DAX.

Rys. 4. Raport zapotrzebowania wygenerowany przez system DAX. èród∏o: System DAX.

10 Program Microsoft Dynamics AX (dawniej znany pod nazwà Microsoft Axapta) jest elastycznym rozwiàzaniem do zarzàdzania podmiotem gospodar-
czym, które umo˝liwia pracownikom i firmie podejmowanie optymalnych decyzji biznesowych. Praca z oprogramowaniem Microsoft Dynamics AX jest
podobna do obs∏ugi aplikacji z rodziny firmy Microsoft, takich jak Microsoft Office lub Microsoft SQL Server. Tym samym nowa aplikacja posiada elemen-
ty wspólne z systemami i oprogramowaniem, które ju˝ sà w firmie wykorzystywane. Dzi´ki podobnemu Êrodowisku roboczemu u˝ytkownicy mogà sku-
piç si´ na celach biznesowych, a nie na technologii.
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