Zarzadzanie lancuchem dostaw — sklepy Wal-Mart
Wstep

Kiedy Sam Walton otworzyt pierwszy sklep Wal-Mart w 1962 r., byl to poczatek
amerykanskiej historii sukcesu, ktorej nikt nie mogl przewidzie¢. Handlowiec z matego miasteczka,
ktory otworzyt liczne sklepy w Arkansas i Missouri, Walton byl przekonany, ze klienci beda
oblega¢ sklepy dyskontowe oferujace szeroki asortyment towaru i uprzejma obstuge.

Miat racje. Firma stworzona przez Sama stala si¢ numerem jeden na $wiecie wsrdd
detalistow. Zrdéznicowanie na sklepy spozywcze (supermarkety Wal-Mart), obstuge
miedzynarodowa, membership warehouse clubs (SAM’s Clubs) i deep discount warehouse outlets
(Bud’s discount City) stworzyto wigcej mozliwosci rozwoju firmy. Dzigki Wal-Mart w 1995 r.
powstato okoto 85 tys. nowych miejsc pracy w przemysle amerykanskim. Obecnie ponad 600 tys.
0soOb pracuje w tej firmie.

Sklepy Wal-Mart sa w istocie miejscem, gdzie codziennie ceny sa niskie, a jako$¢ obstugi
klienta wysoka. Jako ze sklepy Wal-Mart szczegétowo kontroluja wydatki, aby utrzymacé strukturg
niskich cen, klienci nie musza czeka¢ do wyprzedazy, by zyskaé prawdziwe oszczgdnosci.

Wsparciem dla ,rodzinnego” charakteru sklepow Wal-Mart jest najbardziej wydajny
iwyszukany w tym sektorze system dystrybucji. System pozwala kazdemu ze sklepow na
dostosowanie asortymentu do potrzeb lokalnej spotecznosci.

Ogolny przeglad sytuacji

Bedac najwickszym $wiatowym detalista 1 bedac coraz blizszym osiagnigcia statusu
najwigkszej S$wiatowej korporacji, Wal-Mart znaczna czg$¢ swojego sukcesu zawdzigcza
zaangazowaniu w optymalizacj¢ tancucha dostaw.

»Doskonaly tancuch dostaw ma znaczny udzial w sukcesie, jaki osiagna Wal-Mart
w dziedzinie niskich cen” - twierdzi William Hoffman, autor artykutu Wielding a Big Stick, ktory
ukazal si¢ 10 kwietnia 2001 r. w ,,Supply Chain Technology News”. Hoffman przeprowadzit
wywiady z kilkoma osobami z kadry kierowniczej gldéwnych dostawcow towaru dla detalistow, jak
rowniez z liderami w dziedzinie badan technologicznych i1 doradztwa przemystowego. Ich uwagi
daja oglad na korzysci ptynace ze sprawnego zarzadzania taficuchem dostaw.

»Wal-Mart w doskonaly sposob wlaczyt zarzadzanie tancuchem dostaw do catego biznesu” -
mowi Ralph Drayer, wicedyrektor dzialu wspoétpracy z klientem w Procter&Gamble, Co.,
najwigkszego dostawcy Wal-Mart’a. Drayer 1 inni wyrazaja uznanie dla przywdodztwa Wal-Mart’u
w dziedzinie stalego zaopatrzenia, zarzadzania kategoriami i wspotpracy przy transformacji handlu
detalicznego.

Byly szef zaopatrzenia Wal-Mart’u, Ron Ireland, moéwi: ,,Wszystko zawdzigczamy wymianie
informacji ze sprzedawcami 1 dostawcami wspotpracujacymi z detalistami”. Niezalezni
obserwatorzy twierdza, ze Wal-Mart byt jednym z pierwszych, ktory potraktowal swoich
dostawcow bardziej jak partneréw, a nie jak konkurentoéw.

Fakt bycia najwigkszym detalista daje Wal-Mart’owi naturalne korzysci w kwestii
zarzadzania tancuchem dostaw. Paul Ritter, dyrektor ds. strategii sprzedazy detalicznej on-line
w Jankee Group, bostonskiej firmie zajmujacej si¢ badaniami technologicznymi i doradztwem,
twierdzi, ze: ,,Wal-Mart posiada wystarczajaca site, by wyegzekwowaé wszelkiego rodzaju
koncesje od swoich dostawcow, atakze kontrolowa¢ popyt poprzez przerzucenie go na
dostawcow”. Co wigcej, Wal-Mart potrafi tak wplyna¢ na swoj tancuch dostaw i logistyke, aby
wycisna¢ z nich wigksze marze naktadane na konsumenta, bez - jak zauwaza Ritter - pomniejszania
marz dostawcow.

Drayer zauwaza, ze Wal-Mart byl jednym z pierwszych, ktorzy zauwazyli potencjal, jaki
niesie optymalizacja tancucha dostaw reprezentowana przez wymiang informacji z dostawcami
i przewoznikami. Nadmienia rowniez, ze Wal-Mart osiagnat sukces we wdrozeniu swojego celu -
zapewnieniu klientom najlepszej wartosci 1 obstugi poprzez swoich pracownikOw i partnerow,



a nastgpnie stworzenia tzw. kart wynikoéw, ktére dostawcom i przewoznikom mogltyby stuzy¢
do mierzenia ich postgpu wobec osiagnigcia tego celu.

Technologia jako klucz do wydajnosci

,Gdybym mial wymieni¢ jeden element, ktory dat Wal-Mart'owi przewage, bytby to sposéb,
w jaki wykorzystali oni swoj program RetailLink, dajac dostawcom dostep do swoich prognoz i ich
wiasnych kart wynikow” - mowi Ireland, obecnie dyrektor zarzadzajacy w firmie konsultingowej
Surgency Inc. w Cambridge w Massachusets.

RetailLink jest baza danych stworzona przez Wal-Mart, oparta o Internet, z ktorej dostawcy
moga dowiedzie¢ si¢ o platnosciach za faktury, poziomie sprzedazy produktu w kazdym sklepie,
efektach obnizek i zwrotach do magazynu oraz uzyska¢ wiele innych szczegotowych informacji.
Dostawcy moga z niej $ciagaé zamowienia, wprowadza¢ faktury i wypeklia¢ réznorodne
formularze, uzywajac technologii bezpiecznej EDI (elektronicznej wymiany danych).

Poczatkowo wprowadzony w 1991 r. jako zamknigta sie¢ dostgpna tylko dla wielkich
dostawcow, system RetailLink zostal umieszczony w Internecie w 1997 r., gdzie obecnie obstuguje
dziesiatki tysigcy zgloszen tygodniowo.

»RetailLink pozwolit Wal-Mart'owi na przeniesienie cigzaru odpowiedzialnosci za
zarzadzanie zapasami z menedzerow w sklepach na dostawcéw” - wyjasnia Chuck Poirier,
wspotautor Elektronicznego tancucha Dostaw. Poirier twierdzi, ze poprzez udostgpnianie
informacji z kas sklepowych dostawcom takim jak Procter&Gamble Wal-Mart zachgca do
szybszych uzupehnien i1 uszczupla zapasy, tym samym pozwalajac na uzyskiwanie wigkszych marz
detalistom 1 dostawcom.

W przeciwienstwie do innych detalistéw Wal-Mart nie probowat sprzeda¢ swojej bazy
danych dostawcom, lecz oczekiwal, ze dostawcy i1 przewoznicy beda uzywac RetailLink, by
usprawni¢ wlasne procesy, aby wydajniej stuzy¢ Wal-Mart'owi.

Jak Wal-Mart dobiera dostawcow

Ireland stwierdza: ,,Dostawcy zawsze mowili, ze Wal-Mart to twardy partner, ktory wywiera
na nich duza presjg, lecz sadze, ze Wal-Mart sprawit, ze wielu z tych dostawcow pracuje o wiele
lepiej. Po opuszczeniu Wal-Mart’a bylem zszokowany jak wielu dostawcdéw pozostaje w tyle za
reszta”. W swoim 24-stronicowym Przewodniku po Propozycjach dla Dostawcow wymieniaja oni
wszystkie aspekty wymogow 1 uwagi, ktorych dostawcy musza przestrzegac.

»10 oni tu rozdaja karty” - zauwaza Ken Pikulik, strateg rozwoju biznesowego
w BridgePoint Inc., firmy, ktéra ostatnio podpisata z Wal-Mart'em umowe na dostarczanie danych
o tancuchach dostaw partnerow z ponad 20 panstw. Narzg¢dzia analityczne BridgePointa’a
pozwalaja Wal-Mart'owi rozpozna¢, jakie mozliwosci dostarczaja dostawcy w dziedzinach
usprawniania ich czasow operacyjnych oraz innych miar wydajno$ci pracy. Nastgpnie Wal-Mart
przesyta rezultaty w kartach wynikow, ktére dostepne sa do wgladu on-line.

Wal-Mart stosuje zwyczajowy zestaw zachet 1 kar popularnych ws$rdd detalistow
wspotpracujacych z licznymi dostawcami. Spdzniona lub nieodpowiednia dostawa konczy si¢ kara
pieni¢zna. Jednak Wal-Mart kladzie wigkszy nacisk na edukacje sprzedawcéw 1 rdznorakie
przywileje, by zacheci¢ dostawcow do wspotpracy. Preferowani dostawcy ciesza si¢ zwigkszonymi
mozliwo$ciami sprzedazy poprzez tancuch dystrybucji. Naczelnicy dzialow pomagaja zadecydowac
o umiejscowieniu produktu w samym sklepie oraz na poétce. Menedzerowie maja dostgp do
wewngtrznych informacji 1 szkolen w zakresie analizy zaopatrzenia, co moze by¢ pomocne dla
dostawcy, a nawet dla detalisty, jakim jest Wal-Mart. Ci, ktoérzy nie zapracuja na tak specjalne
traktowanie, nie sa calkowicie odcinani od sklepow Wal-Mart’a, stoja jednak na gorszej pozycji niz
ich konkurenci.

Wal-Mart wprowadza réwniez innowacje w ocenie pracy dostawcow. Zwykl przyznawaé
,hagany”, jesli dostawca nie zrealizowal zamoOwienia detalisty, wyjasnia Jim Uchneat, dyrektor
zarzadzajacy w Surgency. Jednak Wal-Mart stwierdzit, ze wcze$niejsze odnotowywanie brakéw nie



musi by¢ niekorzystne dla dostawcy, biorac pod uwage fakt, ze puste miejsce na poétce moze by¢
zapelnione, a przeciez dostawca nie chce traci¢ zamdéwienia tak samo jak dystrybutor. ,,Nie znam
nikogo, kto twierdzi, ze Wal-Mart to zadowolony z siebie klient - méwi Uchneat. - To tak jak mie¢
partnera w interesach, ktoéry wciaz daje ci po glowie i1 kaze si¢ poprawié. Ale jak juz sig¢ poprawisz,
mozesz podzieli¢ si¢ wynikiem poprawy ze swoimi klientami”.

Wal-Mart zawsze dobija targu - i to nie tylko z dostawcami. Kiedy Wal-Mart zastosowat
Metaprise firmy Atlas Commerce Inc. (program do zarzadzania relacjami migdzy wieloma
przedsigbiorstwami, stuzacy do identyfikowania i negocjowania z dostawcami), naciskal na Atlas,
aby ten powstrzymal si¢ od sprzedazy tego produktu wigcej niz szesciu innym firmom.

Jak w wigkszo$ci procesdw usprawniajacych biznes, optymalizacja tancucha dostaw to
nickonczaca si¢ praca. Wal-Mart zaczal przygotowania do stworzenia drugiej generacji
RetailLink’a. Jak odnotowuje Poirier: ,,Obecnie osiagngli oni poziom malejacych przychodéw -
mogliby jedynie zbija¢ ceny na dostawcach, wigc opracowuja kolejny poziom oszczgdnos$ci.”

Bedac wigkszym detalista niz Sears, Kmart 1 J.C. Penney razem wzigci, Wal-Mart
zapoczatkowat uzycie wielu narzedzi, ktére sa teraz testowane przez tych konkurentéw. Jedna ze
strategii fancucha dostaw firmy jest podpowiedzia na przysztos$¢. Ireland zauwaza, ze Wal-Mart
zacheca dostawcow - oraz ich wewngtrzne dziaty - by porownywac swoja wydajnos¢ z takimi
gigantami jak Microsoft.

Rezultaty mistrzowskiego lancucha dostaw Wal-Mart’a

Ponizej pokazane zostana przyklady, jak zastosowano technologig, by udoskonali¢
zarzadzanie tancuchem dostaw, oraz przedstawiono Randy Motta - cztowieka, ktory jest kluczowa
postacia odniesionego sukcesu, dyrektora do spraw informatycznych w Wal-Mart’cie, na podstawie
fragmentow wywiadu przeprowadzonego przez Clintona Wildera dla ,,Information Week Online”
z 22 grudnia 1997 1.

Z reguly na poczatku wakacji baza danych Wal-Mart’u w siedzibie gtéwnej odbiera ponad
20 tys. zgloszen, jako ze zaréwno kupcy, jak i dostawcy chca uzyskaé jak najszybciej dane
0 rozpoczynajacym si¢ wakacyjnym sezonie zakupow. Dziat do spraw systemow informatycznych,
dowodzony przez starszych wiceprezeséw i Motta, daja dostawcom i kupcom dostgp do danych
z ostatnich 65 tygodni o sprzedazy kazdego z ponad 2800 sklepow, supermarketéw i1 hurtowni
klubowych. Niektérzy sa nawet w stanie dotrze¢ do danych o zawarto$ci koszyka indywidualnego
klienta, by podja¢ lepsze decyzje o towarze, jaki nalezy zamowic€ 1 gdzie go umiescic. ,,Mott ocenia
kazda inwestycje w IT [Information Technology - technologia informacyjna], decyzj¢ o rozwoju
czy wybor technologii, opierajac si¢ na jednej mierze - jak dana zmiana pomoze biznesowi”.

Filozofia Motta to ,,Ponad wszystko korzysci dla biznesu”. Ta filozofia optacila sig
1 wyciagngta Wall-Mart z czasu marazmu w 1995 r. Przychody firmy rosty, jednak nie przyrost
zyskow. To on wprowadzit program rozbudowania zespotu do spraw IT o 40% w celu szybkiego
wdrozenia aplikacji majacych na celu zmniejszenie inwentarza i przyspieszenie tancucha dostaw.
Udato mu sig. Przez nastgpne dziewie¢ miesigcy zyski wzrosty o 14%, przy 12% wzroScie
sprzedazy; zyski w trzecim kwartale wzrosty o 16%, przy sprzedazy wyzszej o 11%. Poziom
zapasOw w magazynach w trzecim kwartale w amerykanskich sklepach byt nizszy niz rok
wczesniej, co jest bezposrednim skutkiem lepszego 1 szybszego przeptywu informacji w tancuchu
dostaw. Jeden z przyktadow: sklepy Wal-Mart otrzymywaly na $wigta Bozego Narodzenia
jednorazowo dostawe produktow sezonowych; obecnie kazdy ze sklepdw odbiera od trzech do
pigciu takich dostaw. ,,Wal-Mart kontroluje wyptyw towaru z magazynu lepiej niz jakikolwiek inny
detalista” - mowi Bill Eisenman, wiceprezes systeméw komputerowych w NCR. - To glowny
powdd, dlaczego moga utrzymaé koszty na niskim poziomie i reklamowac si¢: <<Zawsze Niskie
Ceny. Zawsze Wal-Mart>>."

Mott uczynit z Wal-Mart’a pioniera innowacji. Od czasu jego nominacji na wiceprezesa
1 dyrektora do spraw informatycznych w maju 1994 r., Mott torowal nowe drogi i kontynuowat
polityke Wal-Mart’u jako lidera w dziedzinach btyskawicznego uzupelniania zapaséow, uzycia
rownolegtego systemu przetwarzania danych i1 zarzadzania tancuchem dostaw.



Wal-Mart ostatnio zostat bezsprzecznie pionierem w dziedzinie IT. To oni zaczgli uzywaé
sieci zewngtrznych (tzw. extranets) dlugo przed tym, jak termin ten zostal wymyslony. Ich
prywatna sie¢ RetailLink, stuzaca wymianie danych o stanie magazynu i sprzedazy z dostawcami
towaru, byla przykltadem pierwszego na taka skalge systemu zarzadzania inwentarzem przez
handlowca. Wal-Mart wymienia dane z ponad 4 tys. dostawcow i planowal przeniesienie systemu
do Internetu - zakonczenie projektu miato nastapi¢ w marcu 1998 r. Rowniez sie¢ Carrier Link dla
firm przewozacych produkty do centréw dystrybucji zostala przeniesiona w 1998 r. do sieci
migdzykorporacyjne;.

W Wal-Mart’cie najwigksze, najbardziej przelomowe ulepszenia w dziedzinie IT nastapity
za czasOw Motta 1 dokonaty si¢ w dziedzinach magazynowania i wydobywania danych. To nie jest
tylko kwestia posiadania bazy 24-terabitowej; liczy si¢ to, jak mozna zdoby¢ dane, by zrozumie¢,
czemu pewne produkty sprzedaja sig, a inne nie, ktore maja tendencj¢ do sprzedawania si¢ z innymi
towarami i jakiego typu ludzie kupuja w poszczegdlnych sklepach. To oznacza lepsze decyzje
handlowe, zaopatrzeniowe icenowe. ,Zadne dwa sklepy Wal-Mart nie miaty takich samych
poczatkow” - mowi Mott.

Co ciekawe, Mott ma niemal catkowity udzial w zastosowaniu aplikacji utworzonych
wewnatrz firmy. Nie liczac kilku wyjatkow, takich jak system PeopleSoft do zarzadzania zasobami
ludzkimi, Wal-Mart unika gotowych aplikacji, takze Mott jest nieublagany w tej kwestii. ,,Wiem, ze
mam na t¢ kwesti¢ inne poglady niz ludzie na moim stanowisku w innych firmach - méwi Mott -
ale uwazam, ze co$ nie gra, jesli kazesz ludziom przerabia¢ biznes tak, by pasowal do
oprogramowania.”

Mott twierdzi, ze najlepsze dni firma ma przed soba. ,,Wielu ludzi, patrzac na technologi¢
1 automatyzacje w sprzedazy detalicznej, sadzi, ze juz wszystkiego dokonano. Ale to jeszcze nie jest
gotowy produkt i ciagle trzeba nad nim popracowac - mowi. - Przed nami jeszcze dluga droga.”

W _Intelligent Enterprise Magazine” z 4 pazdziernika 2001 r. Wal-Mart byl chwalony za
stynne juz uzycie tzw. BI (Bussines Intelligence) do obnizenia stanu magazynu i cen. W 2001 r.
Wal-Mart zwigkszyl swdj udzial w rynku poprzez wprowadzenie inicjatywy Sklep dla
Spotecznosci, w ramach ktorej dane o lokalnym kliencie, demografii regionu, preferencjach klienta
oraz dane od pracownikéw sklepu pomagaja menedzerom podja¢ decyzj¢ o tym, jak zaopatrywaé
indywidualne sklepy. Pod uwage brane sa bardzo specyficzne informacje, takie jak sezony
towieckie w poszczegbdlnych hrabstwach/regionach, przyblizona liczba rdéznorodnych miejsc
rekreacji na §wiezym powietrzu lub terminy rozpoczecia rozgrywek ligi juniorow.

Podsumowanie

William C. Copacino i Jonathan L.S Byrnes w podsumowaniu artykulu Jak zyskac
mistrzostwo w  tancuchu dostaw, opublikowanym w ,Supply Chain Managemet Review”
z 1 wrzesnia 2001 r., stwierdzili: ,,Dzi§ konsumenci ograniczaja liczbe swoich dostawcow,
dostarczajac najbardziej elastycznym detalistom okazj¢ do zagarnigcia najwigkszego udziatu
w rynku. Czynnikiem wygrywajacym w przejgciu tych nowych zyskow jest nowy model biznesu
zbudowany wokot innowacyjnego migdzyfirmowego tancucha dostaw”. Nazwali to ,,mistrzostwem
tancucha dostaw”, ktory jest inicjatywa zapewniajaca efektywne $rodki do uzyskania udziatow
w rynku, wiernos$¢ klienta 1 trwata przewagg.

W obecnym czasie dramatycznej konsolidacji dostawcow mistrzostwo tancucha dostaw jest
granica przed wzrostem udziatu w rynku, wzrostem zyskéw 1 przewaga strategiczna. Jedna
z ,,mistrzowskich” firm, o jakiej wspominaja w swoim artykule, jest firma Procter&Gamble i jej
swietne relacje z Wal-Mart’em w ramach tancucha dostaw.

W dalszym fragmencie artykutu twierdza: ,,Ci, ktorzy widza - 1 nasladuja - tylko operacyjne
aspekty mistrzowskich strategii, gubia prawdziwy czynnik gwarantujacy sukces: model ciasno
ulozonego, wszechstronnego biznesu”.

Mistrzostwo tancucha dostaw stanie si¢ ostatecznie decydujacym czynnikiem w wigkszosci
walk o klientelg. Mistrzowie tancucha dostaw, ktérzy uchwyca przewage inicjatora, osiagna duze



udziaty w rynku i trwate korzysci strategiczne, ktérym konkurenci zwyczajnie nie b¢da w stanie
doréwnac.

Pytania
1. Jak wyglada wspolpraca z Wal-Mart’em?

2. Co to jest RetailLink 1 jakie jest jego zadanie?
3. Jakiego rodzaju informacje mozna znalez¢ w bazie danych Wal-Mart’a?
4. Jakie zmiany wprowadzit Mott i jaki odniosty one skutek?
5. Co jest kluczem do mistrzostwa tancucha dostaw?
Zrédlo:
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