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ZARZADZANIE EANCUCHEM DOSTAW
DO APTEK SZPITALNYCH

Streszczenie: Wspolcze$nie zwinno$¢ podmiotéw gospodarczych stanowi kluczowy
atrybut gwarantujacy szybkie i skuteczne adaptowanie si¢ do zmian rynkowych. W tym
kontekscie w opracowaniu przedstawiono wyniki badan, wskazujace wplyw i znacznie
proceséw logistycznych na funkcjonowanie aptek w szpitalach publicznych. Uzyska-
no pewien obraz mozliwoéci udziatu podmiotéw aptecznych w zarzadzaniu zwinnym
fancuchem dostaw w szpitalach publicznych. W artykule przedstawiono tancuch do-
staw produktéw farmaceutycznych, wykorzystujacy miedzy innymi dostepne tech-
nologie informatyczne, sieciowa strukture organizacyjng oraz kluczowe kompetencje.
Przyjeto jednoczesnie, ze sg to istotne czynniki, determinujace poziom zwinnoéci tancu-
cha dostaw do aptek funkcjonujacych w szpitalach publicznych.
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MANAGING SUPPLY CHAIN AGILITY OF HOSPITAL
PHARMACIES

Abstract: The agility of modern traders is a key attribute which ensures fast and efficient
adaptation to changes in the market. In this context the paper presents the results of
studies indicating the impact of logistic processes and the significant impact on the func-
tioning of pharmacies in public hospitals. An overview of the opportunities involved
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in the management of the agile supply chain is presented . This article presents a supply
chain of pharmaceutical products utilizing, inter alia, available technologies, the organ-
isational structure of the network and key competences. It must be assumed that these
are the key factors in determining the level of agility in the supply chain of pharmacies
in public hospitals.

Keywords: agile supply chain, pharmacy, supply chain risk.

Wstep

Wspolczesng gospodarke charakteryzuje coraz wigksza konkurencyjnosé
powodujaca koniecznos¢ stosowania odpowiednich dzialan nakierowanych
na zwinno$¢ postrzegang jako umiejetnos¢ reagowania na nieprzewidywal-
ne zmiany, w tym zmienno$¢ popytu. Od podmiotéw rynkowych, czyli tez
aptek funkcjonujacych w strukturach szpitali publicznych, wymaga si¢ kon-
centracji zarébwno na czasie przeplywoéw materiatowych, jak i na kosztach
logistycznych. Jednym z istotnych elementéw skutecznego procesu funk-
cjonowania aptek szpitalnych jest sie¢ logistyczna determinujgca dzialanie
systemu dystrybucji z uwzglednieniem kryterium czasu. Zatem zrdznico-
wanie produktéw, jak réwniez szerokos¢ asortymentu determinujg zlozo-
nos$¢ probleméw decyzyjnych. Rozwdj branzy farmaceutycznej, jak réwniez
wzrastajacy wolumen produkowanych, a nastepnie dystrybuowanych far-
maceutykow determinujg konieczno$¢ kompleksowej kontroli procesow lo-
gistycznych.

Lancuch logistyczny wymaga uwzglednienia uwarunkowan makrooto-
czenia, gdzie regulacje prawne oraz administracyjne, zwigzane z funkcjono-
waniem aptek szpitalnych, determinuja jego konfiguracje. W niniejszej pracy
podkreslono réowniez szanse i zagrozenia relacji pomiedzy interesariuszami
w procesach decyzyjnych oraz wplyw istotnych czynnikéw na nie. W arty-
kule zaprezentowane s3 wyniki badan 96 aptek funkcjonujacych w szpitalach
publicznych. Badaniem objeto 1400 farmaceutéw zatrudnionych w ap-
tekach 104 szpitali publicznych. Zrealizowano je na terenie wojewddztwa
warminsko-mazurskiego, pomorskiego oraz wielkopolskiego (oznaczonych
w dalszym postepowaniu badawczym jako A, B oraz C) od grudnia 2010 do
stycznia 2011 r.
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1. Lancuchy dostaw w ochronie zdrowia

Funkcjonowanie oraz sprawnos¢ szpitali publicznych, w tym aptek szpital-
nych, determinowane jest konfiguracja fancuchéw dostaw, ukierunkowa-
nych na wartosci dla klienta. W burzliwym otoczeniu struktury te podlegaja
istotnym przeobrazeniom. Zarzadzanie tancuchem dostaw wspomaga iden-
tyfikacje poszczegolnych proceséw oraz ustug im towarzyszacych. Istotne
znaczenie odgrywa odpowiednio zintegrowany system informatyczny po-
zwalajacy na sprawng oraz skuteczng wymiane informacji. W procesie kom-
pleksowego zarzadzania tanicuchem dostaw istotng role odgrywa czas.

Pojecie zarzadzania tancuchem dostaw definiowane jest w literaturze
w rézny sposob. Z jednej strony, jako filozofia majaca na celu zarzadzanie
globalnym przeplywem, z drugiej za$ strony - jako zbiér dziatan oraz proce-
s6w umozliwiajacych je w praktyce poprzez [Simchi-Levi i Kaminsky 2000]:
- systemowe traktowanie tanicucha dostaw,

- strategiczng orientacje,
- ukierunkowanie na klienta.

Ponadto okresla rowniez gtéwny cel zarzadzania tancuchem dostaw, jakim
jest ,maksymalizacja synergii pomiedzy elementami fasicucha dostaw w celu
efektywniejszego zaoferowania konsumentowi finalnemu produktu lub ustu-
gi poprzez redukcje kosztéw i wzrost wartosci dodanej” [Pires i in. 2001,
s. 299]. Redukgje kosztéw funkcjonowania taricucha dostaw mozna uzyska¢
poprzez ograniczenie liczby transakcji, transportu oraz kosztéw utrzymania
zapasow i zmiennosci zapotrzebowania na produkty. Dzialania oraz miejsce
powstawania kosztow staja sie w takim ujeciu ,,ruchomymi” elementami, kto-
re moga by¢ przemieszczane do tych ogniw, gdzie ich alokacja jest najbardziej
skuteczna z ekonomicznego punktu widzenia. Boveth i Martha [2000] z kolei
definiujg tancuch dostaw jako nowoczesny, czerpiacy z koncepcji elektronicz-
nego biznesu projekt, ktérego celem jest osiagniecie zadowolenia klienta oraz
wygenerowanie zysku przez podmioty tworzace ten tancuch.

Zarzadzanie fancuchem dostaw jest oparte na informacji, ktéra zawsze
dociera we wlasciwym czasie, jest informacja rzetelng i kompletng. Szybki
oraz niezaklécony przeplyw jest bowiem podstawowym warunkiem powo-
dzenia strategii quick response - elastycznej i szybkiej reakcji. Pelna integracja
determinowana jest wypracowaniem przez poszczegolne ogniwa okreslonej
plaszczyzny wspdlpracy, sytuacja, kiedy uznaja siebie za partneréw Syn-
chronizacja dzialalnosci wszystkich wspolpracujacych ze soba ogniw jest
podstawg inteligentnych fancuchéw dostaw [Person i James 2002] — iSup-
plyChain (iSC).
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Prowadzac dzialania logistyczne, przedsiebiorstwo musi uzyskac¢ odpo-
wiedzi przede wszystkim na dwa zjawiska. Pierwszym z nich jest narastajaca
zlozonos¢ i komplikacja zadan, z ktérymi podmioty gospodarcze majg do
czynienia, kolejnym - coraz wigkszy nacisk na elastycznos¢ dzialan. Poja-
wila sie zatem koncepcja zwinnego lancucha dostaw, nie ograniczajaca si¢
jedynie do zastosowan nowoczesnych rozwigzan informatycznych, ale do
realizacji projektéw, ktore cechuje innowacyjnos¢ i kreatywnosé. R. Vokurka
i G. Fliender [1998, s. 165-171] zidentyfikowali obszary, pobudzajace zwin-
nos$¢ przedsiebiorstwa, wérod ktorych wskazali:

- redukcje czasu oczekiwania na zfozone zamdwienie,
- partnerstwo,

- outsourcing,

- podzial pracy,

- lepsze wyniki partnerstwa w fancuchu dostaw,

- praca zespolowa,

- podnoszenie kwalifikacji pracownikéw,

- reengineering proceséw biznesowych.

Zatem determinantg zwinnosci fancucha dostaw moga by¢: wysoka
specjalizacja, wzajemne zaufanie partneréw, kultura organizacyjna, rygo-
rystyczne zarzadzanie kosztami oraz szybkos¢ i efektywnos¢ wymiany za-
soboéw w ramach sieci [van Hoek, Harrison i Christopher 2001]. ,Zwinna”
strategia to wykorzystanie swoich zasobow, celem zaspokojenia pojawiajace-
go si¢ zapotrzebowania na szybko zmieniajacym sie rynku. ,,Zwinne” przed-
siebiorstwa wyrdzniaja si¢ pewnymi charakterystycznymi cechami, wérod
ktérych mozna wskaza¢ [Bujak 2010]:

- otwarto$¢ na zmiany - zdolno$¢ ich postrzegania jako okazji i szansy,

- elastycznos¢ reakeji na zmiany,

- wlaczaniem klientéw w proces ksztaltowania oferty rynkowe;j,

- bycie innowatorem,

- zdolnos¢ do podejmowania ryzyka oraz ponoszenia za nie odpowiedzial-
nosci,

- zdolnos¢ pozyskiwania danych o stanie badan naukowych i rozwojo-
wych,

- wspdlpraca z jednostkami naukowymi,

- mozliwos¢ i che¢ podnoszenia kwalifikacji,

- poszanowanie zasobow naturalnych i ochrona srodowiska.

Farmaceutyczny tancuch dostaw w Polsce charakteryzuja pewne cechy,
wystepujace we wszystkich fazach przeptywu. Wsréd nich sg [Rodawski
i Hanczar 2013]:
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- istotna rola regulacji krajowych, wynikajacych m.in. z prawa farmaceu-
tycznego i migdzynarodowego (np.: certyfikacja dobrych praktyk dystry-
bucyjnych (GDP) czy dobra praktyka produkcyjna - GMP) na zasady
przeplywow lekéw,

- priorytetowa rola lekarzy ksztaltujacych popyt na leki (zwlaszcza na re-
cepte),

- niedoskonale funkcjonujacy rynek koncesjonowanych farmaceutycznych
operatorow logistycznych $§wiadczacych poza ustugami transportowymi
réwniez inne ustugi dotyczace np. kompletacji dostaw czy magazynowa-
nia,

- istotna rola wyspecjalizowanych podmiotéw dokonujacych analizy ryn-
ku farmaceutycznego w zarzadzaniu procesami popytowymi.

Artykut wskazuje cechy podmiotéw aptecznych, ktére umozliwiajg im
osiagniecie przewagi konkurencyjnej dzigki szybkosci dostosowania si¢ do
zmiennych warunkéw rynkowych oraz wykorzystania pojawiajacych sie
szans. Celowe jest zatem zidentyfikowanie takich obszaréw, ktére wykorzy-
stujac kompetencje zwinne, pozwola osiaggnac lepsze wyniki przedsiebior-
stwa.

2. Ryzyko w lancuchu dostaw

Kadra zarzadzajaca aptekami szpitalnymi odgrywa istotng role w proce-
sie zarzadzania ryzykiem ze wzgledu na dostepne informacje oraz srodki,
jakie wprowadzaja w celu zabezpieczenia fancucha dostaw. Gléwnym ce-
lem zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw jest implementacja przepi-
sow prawnych. Zarzadzanie ryzykiem jest procesem cigglym, ktéry obejmuje
identyfikacje zagrozen i ryzyka, ocene i analize oraz okreslanie odpowied-
nich §rodkéw zaradczych. Skutecznos¢ polega na elastycznosci oraz zdolno-
$ciach dostosowawczych do reagowania na potencjalne wystapienie nie tylko
zdarzen, ktorych skutki mozna przewidzie¢, lecz réwniez zdarzen, ktorych
skutki s3 mniej przewidywalne. Ocena charakteru ryzyka oraz jego prawdo-
podobnego wplywu powinna by¢ podstawg do przyjecia decyzji o tym, czy
nalezy podja¢ dzialania, a jezeli zajdzie taka potrzeba, uwzgledni¢ lokaliza-
cje, rodzaj i czgstotliwo$¢ kontroli lub srodkéw naprawczo-zaradczych, jakie
nalezy wprowadzic.

Podmioty odpowiedzialne za produkcja oraz dystrybucje produktéw far-
maceutycznych zobowiazane sa do zachowania wilasciwej jakosci produk-
tow leczniczych oraz zagwarantowania ich dostepnosci. Konieczne sa réw-
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niez dzialania zapobiegajace wejsciu do obrotu produktow falszywych.
Zatem prawidlowe oznakowanie opakowan lekéw ma ogromne znaczenie,
bowiem nieprawidlowosci w tym zakresie moga bezposrednio zagrozi¢
zdrowiu, a nawet Zyciu pacjentéw. Zagwarantowanie bezpieczenstwa pod-
czas calego procesu od wyprodukowania do chwili zazycia leku, minimalizo-
wanie ryzyka popelnienia btedu ludzkiego oraz idacych za nimi kosztéw to
gléwne dzialania podmiotéw farmaceutycznych. Automatyczna identyfika-
cja, wykorzystujaca kody kreskowe czy tagi RFID (radio-frequency identifica-
tion) znajduje coraz szersze zastosowanie, ktore usprawnia funkcjonowanie
wielu proceséw logistycznych, w tym réwniez w branzy farmaceutycznej.

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem jest waznym obszarem dla wszystkich
interesariuszy. Wieksze zaangazowanie kadry menedzerskiej konieczne jest
do wdrozenia pozadanych standardéw danych wykorzystywanych w analizie
ryzyka. Powyzsze dzialania, w polaczeniu z systematyczng wymiang infor-
macji, wzmacniaja bezpieczenstwo i integralno$¢ fancucha dostaw. Potrzeby
oraz wymagania klienta powinny stanowi¢ punkt wyjscia wyboru odpo-
wiednich mechanizméw koordynowania proceséw redukeji ryzyka.

Wspolczesna gospodarka oraz rosngca konkurencja spowodowaly, ze
czas realizacji zamdéwienia w polaczeniu z czynnikami redukcji istotnych
wiazek ryzyka oraz wysoka jakoscig oferowanych produktéw moze stanowi¢
potencjalne Zrédio uzyskania przewagi konkurencyjnej aptek funkcjonuja-
cych w szpitalach publicznych.

3. Rola oraz zadania technologii informatycznych
w lancuchach dostaw

Tworzenie infrastruktury informatycznej na potrzeby zarzadzania logi-
stycznego (w aptekach szpitalnych) polega na implementacji systemu in-
formatycznego determinowanego zakresem koniecznych informacji dla
uzytkownikow systemu [Majewski 2006]. RFID postrzegane jest jako ele-
ment lancucha logistycznego stanowigcy uzupelnienie kodow kresko-
wych, wspoldzialajacy z elektroniczng wymiang dokumentéw i informacji
(EDI). Obserwuje si¢ rozwoj RFID uwzgledniajacy specyficzne potrzeby
poszczegdlnych branz, jak réwniez ewolucje oprogramowania posrednicza-
cego — middleware bedacego niezbednym ogniwem pozwalajacym na po-
faczenie infrastruktury sprzetowej RFID z systemami nadrzednymi [RFID
and IT Infrastructures 2008], np. rozwoju identyfikacji radiowej. Dane, in-
formacje oraz wiedza stanowig aktywa niezbedne dla procesu zarzadzania
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tancuchem dostaw SCM (supply chain management). Systemy IT sg w szcze-
golnosci stosowane do [Waters 2007]:

pozyskiwania oraz gromadzenia danych o produktach dla konkretnych
czynnosci logistycznych, takich jak zakupy, tak aby umozliwi¢ dostep do
doktadnych i rzetelnych informacji w czasie rzeczywistym;
przechowywania zebranych danych w specjalnych systemach IT w uprzed-
nio zdefiniowanych kategoriach i formatach, tak jak w przypadku syste-
mow zarzadzania bazami danych o klientach;

analizowania przechowywanych danych celem generowania informacji
dla celéw decyzyjnych jako reakcji na zdarzenia SCM lub oceny spraw-
nosci systemu pod wzgledem redukcji kosztéw oraz wspétpracy i komu-
nikowania si¢ z uczestnikami tancucha w celu ograniczenia opdznien
w przeplywie informacji oraz udostepniania i wgladu w zrédfa danych
dla wszystkich uczestnikdw fancucha;

standaryzowania operacji logistycznych oraz procedur pozyskiwania
danych, rozwoju ogolnej i szczegdtowej polityki, przepiséw, uregulowan
oraz $rodkéw kontroli;

wykorzystania teorii kosztéw transakcyjnych w SCM celem wykorzysta-
nia korzysci skali oraz wdrazania strategii ograniczajacych koszty.

Systemy IT sg dzisiaj szeroko stosowane w obszarach SCM zorientowanych
na skutecznos¢. Zwigkszajac konkurencyjnos¢ tancucha dostaw i wartos¢
dodana. Ponadto systemy IT sg wykorzystywane do:

podnoszenia kompetencji kluczowych - core competence i pozycji orga-
nizacji gléwnej tanicucha dostaw poprzez projektowanie i kontrolowanie
wspoldzielenia i przeplywu informacji;

restrukturyzacji operacji tancucha i eliminacji powtarzajacych sie cech
lub czynnosci, takich jak zarzadzanie zapasami przez dostawce Vendor-
-Managed Inventory (VMI) zamiast fizycznych magazynow;
zarzadzania wiedza dotyczaca marketingu, klientéw, produktow i ustug
lub doswiadczeniem rozwinigtym (nabytym) poprzez wspolistnienie
w laiicuchu;

wspoldzielenie tych informacji z dostawcami i uczestnikami fancucha,
np.: wspolne planowanie, prognozowanie i uzupelnianie zapasow;
zarzadzania relacjami z partnerami i klientami poprzez stosowanie podejscia
zasobowego (resource-based view) i relacyjnego (relational view) stabilizuja-
cego struktury tancucha i wzmacniajacego relacje pomiedzy sasiadujacymi
w taiicuchu partnerami, takiego rozplanowania zasoboéw i mozliwosci fancu-
cha, by umozliwi¢ konkurowanie z innymi fanicuchami na poziomie §wiato-
wym oraz poprzez zaopatrzenie miedzynarodowe i produkeje zagraniczna.
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Turbulencja otoczenia aptek funkcjonujacych w szpitalach publicznych
wymaga wzrostu przestrzeni oraz czasu w procesach decyzyjnych. Idea kom-
presji czasu (time compression) [New 1992] jest bardzo zblizona do koncepcji
agile, w ktorej ,,czas jest ostatnim Zrédlem, ktdre zostaje nam do wykorzysta-
nia” [Stalk i Hout 1990]. Koncepcja ta ma na celu umocnienie holistycznie
rozumianej struktury tancucha tak, by uzyskac cele czasowe oraz podejmo-
wac decyzje taktyczne na odpowiednim poziomie, zapewniajac szybkos¢ re-
akcji.

4. Metodologia i wyniki badan przeprowadzonych
na rynku apetycznym

Podstawowym problemem badawczym jest okreslenie, czy apteki funkcjonu-
jace w szpitalach publicznych posiadajg istotne cechy uczestnictwa w zwin-
nych tanicuchach dostaw. Badania przeprowadzono na grupie 96 aptek w 104
podmiatch publicznych funkcjonujacych w wojewddztwie warminsko-ma-
zurskim, pomorskim oraz wielkopolskim, (oznaczonych w dalszych ba-
daniach jako A, B oraz C) w okresie od grudnia 2010 do stycznia 2011 r.
Zgodnie z zalozeniami nalezalo dobra¢ odpowiednie metody, techniki oraz
narzedzia badawcze. W tym celu wykorzystano metode sondazu diagno-
stycznego, jako technike zastosowano anonimowg ankiete — przygotowa-
no autorski kwestionariusz. Badaniem objeto kadre zarzadzajacg aptekami
w szpitalach publicznych. Analizowana populacja kadry zarzadzajacej liczy-
ta 1400 farmaceutéw; poprawnie wypetnionych ankiet bylo 1250 — 89,29%;
gdzie 82,6% stanowily kobiety, 17,4% mezczyzni. Srednia wieku: K - 25,7 lat,
M - 25,9 lat.

Znaczenie procesow logistycznych przedstawiono w tabeli 1. Respon-
denci w analizowanych podmiotach do$¢ jednoznacznie wskazali na istotng
role logistyki w zakresie obstugi pacjentow szpitali publicznych - 78,92%
wypowiedzi. Opinie respondentéw wskazujg rowniez na ich przekonanie
o istotnym wplywie proceséw logistyki na zysk (58,67%).

Ankietowani w relatywnie wiekszym stopniu upatruja roli logistyki
jako istotnej sfery zarzadzania — 39,56% oraz jako gléwnego zrodla prze-
wagi konkurencyjnej - 68,86% wypowiedzi. Przedstawiony powyzej wize-
runek ,,$wiadomosci logistycznej” personelu aptek publicznych wskazuje
na nieprecyzyjne rozumienie znaczenia proceséw logistycznych w kom-
pleksowym zarzadzaniu szpitalami publicznymi. W kontekscie dgzenia do
kompresji czasu procesow logistycznych w aptekach szpitalnych moze to
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Tabela 1. Znaczenie procesow logistycznych w aptekach szpitalnych

Ocena respondentéw — ogotem calos$¢ szpitali publicznych
Kryteria oceny na l:l ::vno raczej nie tl;:}‘iggiz 2- raczej tak na It)ael:v no
w %

Procesy logistyczne
maja istotny wptyw na 11,63 15,22 14,48 40,41 18,26
zysk aptek szpitalnych
Procesy logistyczne
1‘;:‘(‘3:; ;S;‘Ltgzhglzhz o 6,5 6,56 8,11 4133 37,5
tow aptek szpitalnych
Procesy logistyczne
oo ﬁiﬁ’gﬁg&?}i 5.81 1,67 | 1366 | 3637 | 3249
sci aptek szpitalnych
Procesy logistyczne to
istotna sfera zarzadzania 13,56 15,34 31,54 20,4 19,16
w aptekach szpitalnych

Zrédto: Na podstawie badar wlasnych w okresie od grudnia 2010 do stycznia 2011 r.

prowadzi¢ do niepelnego wykorzystania mozliwosci narzedzi tzw. logistics
mix (transport, magazynowanie, opakowania itp.) do osiagnigcia podsta-
wowych celéw szpitali publicznych. Takie podejscie nie wyklucza utwo-
rzenia istotnej bariery dla zwinnosci fancuchéw dostaw, gdzie szybkosc,
elastyczno$¢ oraz wymagania prawne sg istotnymi elementami ograniczaja-
cymi procesy wejscia.

Niezaleznie od wyboru wariantu dostaw ustug logistycznych (produk-
tow farmaceutycznych) do systemu ochrony zdrowia wyraznie rysuje sie
przysztos¢ aptek funkcjonujacych w szpitalach publicznych. Zrodta te sa
zlokalizowane w uwarunkowaniach: lokalizacyjnych, infrastrukturalnych,
organizacyjnych i finansowych. Dynamiczna struktura tancucha dostaw de-
terminuje réwniez poziom logistycznej obstugi aptek szpitalnych poprzez
czas realizacji zamowien i koszty procesu zamoéwien.

Czynniki rozwoju relacji sieciowych, analizowane w réznych branzach
wskazuja [Kramarz 2008], ze rozwojowi aptek szpitalnych sprzyja¢ moga
miedzy innymi oparte na zaufaniu wi¢zi pomiedzy partnerami w fancuchu
dostaw. Natomiast tworzenie zwinnej strategii rozpoczyna si¢ od modelo-
wania tancucha dostaw oraz planowania scenariuszowego [Beth i in. 2007].
W branzy farmaceutycznej regulacje prawne determinujg rozwigzania
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organizacyjne. Zatem podczas konfiguracji sieci na catej dlugosci tancucha
dostaw jest to czynnik dominujacy, oparty na etyce, bezpieczenstwie infor-
macji oraz doskonaleniu standardéw i procesu budowania wizerunku - ry-
sunek 1.

1000+ 923
900 785 823 811
8001 6op
700 -
600 -
500
400 -
300
200 A
100
0 - —
Wiedza Etyka Bezpieczenstwa Wymiana Doskonalenie Budowanie
fachowa zawodu Informacji  informacji  standardow wizerunku
obslugi aptek
w2010 [@2011 szpitalnych

Rysunek 1. Apteka szpitalna w lanicuchu dostaw
Zrédlo: Na podstawie badan wlasnych w okresie od grudnia 2010 do stycznia 2011 r.

Ponadto wyniki badan wskazujg réwniez na brak stabilnosci oraz spdj-
nosci obowigzujacych wymogéw prawych - 488 wypowiedzi, wymiana
informacji - 499 respondentdw. Znaczenie roli poszerzenia kompetencji do-
cenia 789 ankietowanych farmaceutéw, natomiast prawnych regulacji tylko
401 respondentéw uznato za odpowiednig. Prawidlowo$¢ procesu komuni-
kacji wewnetrznej docenito tylko 389 badanych. Etyka dominuje w postawie
zawodowej. Zaprezentowany receptariusz czynnikdw determinuje procesy:
- przeplywéw materialowych oraz informacyjnych pomiedzy interesariu-

Szami,

- poprawa struktury kosztow poszczegolnych podmiotow,
- poprawa poziomu obstugi klienta,

- rozlozenia kosztéw logistycznych,

- koordynacji dziatan,

- jakos¢ $wiadczonych ustug.

Analiza pozyskanych danych wykazata, Ze proces tworzenia powigzan
pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami ma réwniez na celu usprawnie-
nie oraz optymalizacje przeptywdéw, minimalizacj¢ zapaséw, wzrost zy-
skow i udzialow w rynku, a takze rozszerzenie rynkoéw, eliminacje istotnych
zakldcen oraz poprawe skutecznosci oraz szybkosci reakcji na zmiany za-
réwno wewnetrzne, jak i w otoczeniu.
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Podstawa procesu harmonizacji jest podejscie systemowe oraz traktowa-
nie szpitala publicznego - apteki szpitalnej jako calosci, a nie jako poszcze-
golnych czesci. Gama rozwigzan oraz koncepcji zarzadzania logistycznego
w aptekach szpitalnych jest szeroka, zalezy miedzy innymi od otoczenia czy
kadry zarzadzajacej. Niezaleznie od tego apteka, wprowadzajac zasady logi-
styki, powinna kierowac si¢ zasada VIP: visible - wyrazna zmiana, impor-
tant — odczuwalny efekt, probable — duze prawdopodobienstwo sukcesu.

Wisrod podstawowych probleméw zarzadzania fancuchami dostaw na-
lezy wskaza¢ integracje oraz koordynacje dzialan w poszczegélnych jego
ogniwach [Fugate, Sahin i Mentzer 2006, s. 129-161]. Moze ona przyjmo-
wa¢ charakter mniej lub bardziej formalny, uwzgledniajac stopien, w jakim
uczestnicy fancucha dostaw sa zobligowani do przestrzegania ustalonych za-
sad [Fugate, Sahin i Mentzer 2006, s. 133].

Ksztaltowanie komplementarnosci sprowadza si¢ do kompleksowego
uzgadniania decyzji zwigzanych z tworzeniem warto$ci oraz sprawiedliwym
dzieleniem sie¢ efektami. Z kolei zgodnos¢ rozumienia przez partneréw tan-
cucha dostaw, zjawisk i wystepujacych probleméw determinuje koherent-
nos¢. Zdaniem T.M. Simatupanga, A.C Wrighta i R. Sridharana [2002,
s. 289-308], stosowane sposoby koordynacji z punktu widzenia prioryteto-
wych wymiardw, tj. wzajemnosci ukierunkowania, mozna odnies¢ do jedne-
go z czterech obszar6éw: dzielenia si¢ informacjami, synchronizacji logistyki,
dostosowywania systeméw motywowania i oceniania oraz zespolowego
uczenia sig.

Rozwdj nowoczesnej technologii i sposobéw komunikowania si¢ utatwia
i przyspiesza dzielenie si¢ informacjami. Implementacja standardow elektro-
nicznej wymiany danych ebXLM (electronic business using eXtensible mar-
kup language) RosetaNett, stworzyta mozliwos¢ koordynowania w sposob
dynamiczny fancuchéw dostaw. Warunkiem niezbednym jest wymiana in-
formacji, ktorej musi towarzyszy¢ umiejetno$¢ wykorzystywania pozyska-
nych tresci do zarzadzania tancuchem dostaw w taki sposob, aby poprawic¢
jego wyniki. Systemy zarzadzania tancuchami dostaw SCMS (supply cha-
in management system) stuza nie tylko do wymiany informacji, ale przede
wszystkim optymalizujg procesy decyzyjne z punktu widzenia calego tan-
cucha dostaw, stosujac zaawansowane systemy planowania ASP (advanced
planning system). Podstawa koncepcji ciaglego uzupelniania CR (continu-
ous replenishment) jest przejscie od zasady ,,pchania” (push) do zasady ,,ssa-
nia” (pull) koordynowaniem przeptywu materialéw w ramach tancucha
dostaw. Opierajac si¢ na prognozach zapotrzebowania, zasada push polega
na planowaniu i uzupelnianiu zapaséw w kolejnych ogniwach w tancucha
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dostaw. Natomiast podczas stosowania zasady pull uzupelnianie zapaséw ma
miejsce wedlug rzeczywistego zapotrzebowania odbiorcy.

Zarzadzanie zapasami przez dostawce (czyli firmy farmaceutyczne) -
VMI (vendor managed inventory) stanowi bardziej zaawansowany sposob
koordynacji, ktéry wykracza poza planowanie dostaw, obejmujac aspekt
sktadowania towaréw na zasadzie komisu. Oznacza to, Ze firma jest odpo-
wiedzialna za proces uzupelniania zapaséw, ponoszac koszty z tym zwigza-
ne. Gléwnym celem VMI jest obnizenie poziomu zapasu przy jednoczesnej
poprawie poziomu obstugi klienta (w interesie firmy farmaceutycznej lezy
minimalizowanie tych kosztéw poprzez odpowiednie zarzgdzanie zapasami
w hurtowni farmaceutycznej).

Koordynacja proceséw pomiedzy poszczegolnymi partnerami w tancu-
chu dostaw umozliwia wspolne planowanie, prognozowanie i uzupelnianie
zapasow — CPER (collaborative planning, forecasting and replenishment). Po-
dobnie jak wczesniejsze zastosowania, wymiana informacji jest punktem
wyjscia koordynacji dziatan. To, co réznicuje ten sposéb koordynacji od
wczesniejszych, to aktywny udzial wszystkich uczestnikéw (réwniez apteki
szpitalnej) fanicucha dostaw w podejmowaniu decyzji. Ideg CPER jest wspol-
ne tworzenie prognoz sprzedazy, co jest o tyle istotne, ze od ich jakosci i rze-
telnosci zalezy stan zapasdw oraz zwigzany z tym poziom obstugi klienta.
Dlatego tez zasadne jest, aby partnerzy zaangazowali si¢ w dzialania, doko-
nywali na biezaco korekt planéw, bowiem moze to zaowocowa¢ wielostron-
nymi korzysciami.

Zespolowe uczenie si¢ jest nierozerwalnie zwigzane z analiza oraz propo-
nowaniem rozwigzan i ich wdrazaniem. Im wieksza ztozono$¢ produktéw,
tym bardziej liczna grupa partneréw oraz wystepujacych miedzy nimi powig-
zan, co zwieksza wymagania dotyczace koordynacji [Kaipia 2009, s. 144-162].
Niepewnos¢ w tancuchu dostaw moze dotyczy¢ sytuacji, kiedy decydent nie
wie, jaka ma podja¢ decyzj¢. Moze na to wplynac wiele czynnikéw - od bra-
ku informacji, poprzez nieumiejetnos¢ racjonalnego podejmowania decyzji,
po trudnosci z ustaleniem zachowania pozostalych uczestnikéw lancucha.
W warunkach turbulencji otoczenia, zarzadzanie tancuchem dostaw po-
strzegane jest jako sfera strategiczna. Coraz wigcej podmiotéw funkcjonuja-
cych na rynku zleca swoja dystrybucje operatorom logistycznym 3PL (third
party logistics), ktorzy wykonuja wszystkie lub cze¢s¢ funkeji logistycznych
w aptekach szpitalnych. Operator logistyczny odpowiada zatem za standardy
logistycznej obstugi klienta, ktdrej najistotniejszymi elementami sg: dogod-
ne warunki skltadania zamdwien, czas i elastyczno$¢ dostaw oraz dostepnos¢
produktow. Ponosi on réwniez wspétodpowiedzialno$¢ za zdolnos¢ systemu



Zarzadzanie taficuchem dostaw do aptek szpitalnych 103

logistycznego firmy, ktora obstuguje, tak aby zaspokojone byly potrzeby jej
klientow. Presja na podwyzszanie standardéw ustugi jest rowniez wzmac-
niana faktem, ze w analizowanych aptekach funkcjonujacych w szpitalach
publicznych mamy do czynienia z rynkiem konsumenta. ,,Biznes jest prosty.
Komplikacje pojawiaja sie, gdy ludzie sa odcieci od istotnych informacji”
[Slater 2003, s. 25].

Obserwacje zachowan kadry zarzadzajacej aptekami funkcjonujacymi
w szpitalach publicznych oraz wyniki przeprowadzonych badan [Bober 2013]
potwierdzily znajomos¢ koncepcji zarzagdzania fanncuchem dostaw oraz uwa-
runkowan innowacyjnych rozwiazan, takich jak: zarzadzanie zapasami przez
dostawcow czy planowanie sprzedazy i operacji S&OP (sales and operations
planning) na gruncie szpitalnych fancuchéw dostaw.

Farmaceutyczne tancuchy dostaw sa konstruowane w odpowiedzi na po-
trzeby aptek funkcjonujgcych w szpitalach publicznych, czynnie uczestnicza-
cych w procesie $wiadczenia ustug szpitalnych. Implementacja technologii
informatycznych jest natomiast platforma umozliwiajaca indywidualizacje
proceséw obstugi uzytkownikow, ktérych przebieg oparty jest na ich istot-
nych kompetencjach.

Reasumujgc wyniki, nalezy podkresli¢, ze kadra zarzadzajaca zna realia
zwigzane z wyzwaniami, jakie stawia przed aptekami szpitalnymi uczest-
nictwo w taficuchu dostaw. Rozwijaja wiedz¢ oraz umiejetnosci nie tylko
w zakresie zawodowym, ale réwniez specjalistycznym. Nalezy uznac to za
przestanke wskazujaca na mozliwos$¢ rozwoju w przysztosci. Wspolczesne
apteki szpitalne sprosta¢ muszg wzrastajagcym oczekiwaniom klientéw. Waz-
nym czynnikiem staje si¢ czas, w jakim usluga moze zosta¢ zaoferowa-
na i dostarczona, co stanowi wyzwanie zaréwno dla podmiotéow w sferze
dystrybucji, jak i zaopatrzenia. Dlatego tez doskonalenie proceséw zwigza-
nych z synchronizowaniem strumieni popytu i podazy w ramach lancucha
dostaw jest postrzegane jako potencjalne zrodto przewagi konkurencyjnej
podmiotéw stanowigcych ogniwa tancucha [Witkowski 2003, s. 29]. Imple-
mentacja zasad strategii zintegrowanego zarzadzania logistycznego wymusza
udzial w procesach integracji w ramach fancuchéw logistycznych. Jedynie te
z aptek szpitalnych, ktore beda w stanie sprosta¢ wymogom procesu integra-
cji oraz kooperacji maja szanse na osiagniecie sukcesu rynkowego.
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Zakonczenie

Apteki naleza do najbardziej dostepnych placowek ochrony zdrowia pu-

blicznego, w ktorych wzrastajacy poziom zwinnosci funkcjonowania tan-

cuchéw dostaw wymaga poglebienia specjalizacji funkeji logistycznych.

Wzrost funkcjonalnej specjalizacji prowadzi do zwigkszenia stopnia nie-

pewnosci, ktére moze przynosic okreslone korzysci, jak réwniez wywotywac

skutki negatywne, tworzac okreslony stopien ryzyka. Identyfikacja zrodet
ryzyka stanowi punkt wyjscia skutecznego procesu zarzadzania poziomem
niepewnosci w aptecznych tancuchach dostaw.

Turbulencja otoczenia wymusza weryfikacje systemoéw zarzadzania
podmiotami publicznymi oraz funkcjonujacymi w ich ramach aptekami
szpitalnymi. Implementacja zasad logistyki determinuje skuteczno$¢ oraz
elastycznos¢ dziatan i wzrost konkurencyjnosci aptek, jak i szpitali publicz-
nych. Platforma porozumienia s3 miedzy innymi:

- procesy edukacji oraz wspétpracy z dostawcami poprzez wypracowanie
wspdlnych wartosci (shared value), stopniowe tworzenie oraz wdrazanie
wlasnych standardéw etycznych, w ktérych norma SA 8000 odnosi si¢
do zarzadzania bezpieczenstwem tancucha dostaw, a ETI (ethical trade
initiatives) jako kodeks postepowania etycznego ma na celu ujednolice-
nie zasad postepowania etycznego stawianych wszystkim uczestnikom
tancucha dostaw, gdzie BSCI (business social compiance initiative) to
standard etyczny stosowany do oceny etycznos$ci postgpowan podmio-
tow wystepujacych w lancuchu dostaw, natomiast ICS (initiative clause
sociale) to standard oparty na wytycznych Miedzynarodowej Organiza-
cji Pracy ILO (international labour organization), normach SA 8000 oraz
prawa lokalnego;

- workplace conditions assessment (WCA) - standard etyczny opracowa-
ny oraz wdrozony przez firme¢ audytowg INTERTEK. Kryteria audyto-
we nawigzuja do Globalnego programu spotecznej odpowiedzialnosci
(GSCP) (Global social compliance programme), konwencji ILO oraz do
wytycznych prawa lokalnego;

- kontrola wiarygodnosci deklaracji poszczegdlnych dostawcow;

- monitorowanie przestrzegania standardéw etycznych réwniez u podwy-
konawcow.

Uczestnictwo w tancuchach dostaw jest istotnym warunkiem rozwoju
nie tylko aptek, ale i szpitali publicznych funkcjonujacych w ramach organi-
zacji sieciowej. Z danych zebranych w niniejszym opracowaniu mozna wy-
wnioskowac, ze dotychczasowa konfiguracja ulegnie istotnej zmianie. Mimo



Zarzadzanie fanicuchem dostaw do aptek szpitalnych 105

perspektywy wykluczenia z tancucha czesci aptek moga one czerpac korzy-
$ci z rozwiniecia nowych ustug. Szczegélne miejsce w nowej konfiguracji
przypadnie aptekom funkcjonujagcym w strukturach szpitali publicznych.
Z przedstawionych analiz oraz wymogéw UE wynika, Ze wspdltczesna apteka
funkcjonujaca w szpitalach publicznych bedzie miejscem intensywnego ob-
rotu produktami farmaceutycznymi, punktem konsultingowo-doradczym
oraz miejscem redukcji ryzyka decyzyjnego. Czynniki te determinuja za-
réwno proces satysfakeji interesariuszy, jak i poziom bezpieczenstwa tancu-
cha dostaw.
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