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Metsä Tissue jest jednym z czo∏o-
wych producentów papierów higie-
nicznych w Europie. Koncern powsta∏
w Finlandii, a jego poczàtki si´gajà
1868 roku. Posiada fabryki w rodzi-
mej Finlandii (1 papiernia), a tak˝e
w Szwecji (2 papiernie), Niemczech (3
papiernie) i Polsce (2 papiernie stano-
wiàce 30% ca∏ego potencja∏u produk-
cyjnego w kraju). Spó∏ka prowadzi
tak˝e biura handlowe w Danii, Nor-
wegii, Szwajcarii, Francji i Wielkiej
Brytanii.

We wchodzàcej w sk∏ad koncernu 
M-real i Metsalitto Group firmie Metsä
Tissue zatrudnionych by∏o na koniec
2002 roku ok. 3300 osób, a obroty wy-
nios∏y 647 milionów z∏otych.

Grupa Metsä Tissue zajmuje si´ pro-
dukcjà, sprzeda˝à oraz marketingiem
wyrobów z papierów higienicznych
w nast´pujàcych segmentach rynku:
• konsumenckim
• odbiorców wielkotowarowych (AFH –

Away-from-Home)
• galanterii sto∏owej
• papierowych wyrobów do pieczenia

i przyrzàdzania potraw,
a g∏ówne marki towarowe to Lambi,

Serla, Leni, Mola, Alfa, Katrin, Saga oraz
Fasana.

Nale˝y zdaç sobie spraw´, ˝e wartoÊç
rynku papierów higienicznych w Polsce
w 2002 r. wynosi∏a 730 mln z∏ i by∏a 1,5-
krotnie wi´ksza od wartoÊci rynku dez-
odorantów i 2-krotnie wi´ksza od ryn-
ku szamponów. Ze wzgl´du na wzrost
konsumpcji papierów o wy˝szej jakoÊci
szacuje si´, ˝e w 2003 r. ich udzia∏
w sprzeda˝y papierów higienicznych
wzroÊnie do 65%.

G∏ówny obszar rynkowy firmy stano-
wi Europa na pó∏noc od Alp. Spó∏ka jest
wiodàcym producentem wyrobów z pa-
pierów higienicznych na rynku skandy-
nawskim i czwartym pod wzgl´dem
wielkoÊci dostawcà papieru higienicz-
nego w Europie. W Polsce firma rozpo-

cz´∏a dzia∏alnoÊç w 1998 r. przejmujàc
akcje Warszawskich Zak∏adów Papierni-
czych w Konstancinie – Jeziornie, jed-
nego z najstarszych zak∏adów papierni-
czych w Europie i w Polsce (rok za∏o˝e-
nia: 1760).

Ambicjà firmy jest osiàgni´cie pozycji
przodujàcego europejskiego przedsi´-
biorstwa bran˝y papierów higienicz-
nych na wybranych rynkach Europy, na

obszarze po pó∏nocnej stronie Alp, to
jest na obszarze obejmujàcym ponad
200 mln konsumentów. Osiàgni´ciu te-
go celu ma s∏u˝yç m.in. szereg progra-
mów inwestycyjno-rozwojowych, na
które przeznaczono 90 mln euro.

Jednym z takich programów jest
przedstawiona w niniejszym artykule
strategia globalnego zaopatrzenia
w Metsä Tissue SA.

Strategia globalnego zaopatrzenia w METSA TISSUE SA (cz. 1)

Maciej Jagodziƒski
Locon / ELC – European Logistics Consultants Polska.

Tomasz Paw∏owski
Metsä Tissue SA Polska Dyrektor d/s Logistyki.

Amanda Karlsson 
Metsä Tissue Szwecja. Koordynator wdro˝enia 
Strategii Globalnego Zaopatrzenia w Metsä Tissue SA

Fot. 1. Tomasz Paw∏owski – Metsä Tissue Polska – dyrektor logistyki, Maciej Jagodziƒski -Locon-
Logistics Consultancy
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Koncentracja dostawców surowców,
materia∏ów i us∏ug dla papierni powo-
duje, ˝e Metsä Tissue styka si´ z coraz
wi´kszymi firmami – dostawcami, któ-
rych mo˝liwoÊci zarówno dyktatu ce-
nowego jak i warunków dostaw stajà
si´ coraz wi´ksze, a skala zakupów to
przyk∏adowo w samej Polsce: 
• zakupy us∏ug przewozowych jedynie

w dystrybucji krajowej (nie liczàc do-
staw za granic´ i dostaw kolejowych)
na poziomie ok. 20 samochodów
o najwi´kszej dopuszczalnej ∏adow-
noÊci dziennie

• zakupy 7000 ton makulatury mie-
si´cznie

• zakupy 60 ton folii opakowaniowych
miesi´cznie.

Takie iloÊci surowców, materia∏ów,
urzàdzeƒ i us∏ug oraz wynikajàce stàd
koszty sk∏oni∏y firm´ do postawienia
kilku zasadniczych pytaƒ:

• Jak obecnie wyglàda zaopatrzenie
postrzegane ze szczebla korporacji?

• Jak b´dzie wyglàda∏o (mo˝e wyglà-
daç) zaopatrzenie w najbli˝szej przy-
sz∏oÊci w zwiàzku z post´pujàcymi
procesami wzrostu i koncentracji po
stronie dostawców?

• Czym jest strategia globalnego za-
opatrzenia? Jakie sà jej cele? Jak wy-
glàda w praktyce? Jak jà wdro˝yç?
Obecnie system zaopatrzenia mo˝na

okreÊliç jako rozproszony (rys. 1) Roz-
proszenie zakupów polegajàce na:
• prowadzeniu niezale˝nej polityki za-

kupowej przez ka˝dà z papierni
• dokonywaniu nieskoordynowanych

zakupów tych samych, takich samych
lub podobnych surowców, materia-
∏ów, us∏ug u tych samych lub podob-
nych dostawców, powoduje, ˝e za-
równo warunki dostaw jak i uzyski-
wane ceny oraz jakoÊç sà gorsze ni˝
mog∏yby byç w przypadku zakupów
skoordynowanych i skonsolidowa-
nych na szczeblu korporacji.
To proste spostrze˝enie sk∏oni∏o fir-

m´ do przygotowania i rozpocz´cia
wdro˝enia „Strategii globalnego zaopa-
trzenia Metsä Tissue” (rys. 2). Strategia
przygotowana zosta∏a pod pi´cioma
has∏ami:
• Przechodê z dzia∏aƒ lokalnych do glo-

balnych wtedy, gdy jest to najlepszym
rozwiàzaniem

• Wspó∏twórz skonsolidowany w ra-
mach ca∏ej korporacji potencja∏ zaku-
powy i korzystaj z niego

• Uzyskuj najlepsze ceny i jakoÊç dla
wszystkich asortymentów i iloÊci

• Szanuj, przestrzegaj i obdarzaj zaufa-
niem wspólne regu∏y dzia∏ania
w Metsä Tissue

Fot. 2. Amanda Karllson – Metsa Tissue Szwecja – koordynator wdro˝enia Strategii Globalnego
Zaopatrzenia

Rys. 1. Rys. 2.
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• Pracuj jako jeden zespó∏ zakupowy zarówno wewnàtrz fir-
my jak i w relacjach z dostawcami.
JednoczeÊnie zdefiniowano 4 filary, na których opiera si´

strategia. Sà to: 
• CENA – wymóg uzyskania od dostawców ni˝szych cen
• JAKOÂå – wymóg, aby lepsze ceny nie by∏y uzyskiwane

kosztem jakoÊci
• HARMONIZAJCA – wymóg, aby strategiczne surowce, ma-

teria∏y, urzàdzenia i us∏ugi w ca∏ej grupie Metsä Tissue by-
∏y dostarczane przez tych samych dostawców, na podsta-
wie takich samych warunków i specyfikacji uwzgl´dniajà-
cych jedynie lokalne uwarunkowania, m. in. dla realizacji
tego celu dzia∏ajà „zespo∏y materia∏owe” (material teams)

• WSPÓ¸PRACA – praca zespo∏owa rozumiana jako wspó∏-
dzia∏anie zarówno poszczególnych papierni jak i zatrud-
nionych w nich pracowników.
Uprzedzajàc wàtpliwoÊci i majàc na uwadze system zarzà-

dzania procesowego w firmie podkreÊlono na wst´pie, ˝e
celem strategii nie jest stworzenie jakiejÊ jednej centralnej
struktury w postaci, np. centralnego dzia∏u zakupów ale:

Centralizacja podejmowania decyzji i intensywna praca
grupowa w ramach ca∏ej organizacji Metsä Tissue

W firmie pozostanà lokalne i korporacyjny dzia∏ zakupów,
zmieni si´ jedynie sposób ich dzia∏ania. 

PrzejÊcie do zaopatrzenia globalnego nie oznacza, jak mo-
g∏oby si´ wydawaç na podstawie rys. 1 i 2 (rysunki dla po-
trzeb artyku∏u zawierajà uproszczone schematy) rezygnacj´
z dostawców lokalnych (rozumianych jako lokalne struktury
dostawców globalnych) na rzecz korporacji globalnych, ale
zmian´ standardu dzia∏ania z korporacjami globalnymi pole-
gajàcà na tym, ˝e stronà Metsä Tissue w danym kraju nie jest
lokalna struktura korporacji, ale klientem korporacji – do-
stawcy na szczeblu globalnym staje si´ korporacja Metsä Tis-
sue, natomiast sposób wspó∏pracy lokalnie nie musi si´ ko-
niecznie zmieniaç.

Wprawdzie Metsä Tissue nie jest najwi´kszà firmà na ryn-
ku papierów higienicznych, ale przez:
• ∏àczenie zakupów (iloÊci) od tych samych dostawców
• wykorzystanie zakupowego „know how”
• uzyskiwanie najlepszych cen wynikajàcych ze zagregowa-

nych wielkoÊci zakupów w ramach ca∏ej korporacji
• prowadzenie jednolitej konsekwentnej polityki zakupowej

firma zamierza tak zarzàdzaç swoimi dostawcami, jak jej
odbiorcy zarzàdzajà nià oraz poprawiç efektywnoÊç zakupów. 

Sytuacja na rynku wyraênie wskazuje, ˝e celowe staje si´
strategiczne, elastyczne poruszanie mi´dzy szczeblami lo-
kalnymi a globalnymi – wtedy, gdy jest to korzystne. Nowe-
go znaczenia nabiera pojawiajàce si´ coraz cz´Êciej s∏owo:

GLOCAL
b´dàce zbitkà angielskich s∏ów: global i local, a oznaczajàce

globalne mo˝liwoÊci + lokalne doÊwiadczenie i vice versa1.

Tak wi´c strategia globalnego zaopatrzenia sk∏ada si´
z procesów wielofunkcyjnych (crossfunctional), obejmujàcych

pracowników w przekroju ca∏ej firmy i w tym aspekcie g∏ów-
nym jej filarem jest model:
• WIODÑCYCH KUPCÓW (LEAD BUYERS) 

i
• ZESPO¸ÓW MATERIA¸OWYCH (MATERIAL TEAMS).

Wdro˝enie strategii nie jest aktem jednorazowym, a pro-
cesem dochodzenia do za∏o˝onych celów przez:
• zdefiniowanie strategicznych grup materia∏ów
• uwa˝ny wybór osób z odpowiednià wiedzà, kwalifikacjami

i predyspozycjami oraz powierzenie im funkcji wiodàcych
kupców z pe∏nà odpowiedzialnoÊcià za swoje grupy mate-
ria∏ów

• nominowanie zespo∏ów materia∏owych
• zdefiniowanie i zaprojektowanie standardowych proce-

sów niezb´dnych do realizacji zakupów przez wiodàcych
kupców tj. m.in.: ocena dostawców, kontrola dostawców,
przygotowywanie przetargów itp.

• w maksymalnym stopniu ujednolicenie materia∏ów stoso-
wanych w poszczególnych papierniach

• wypracowanie i zastosowanie narz´dzi modelu wiodàcych
kupców (lead buyer tool box),

• analiz´ i klasyfikacj´ dostawców – zró˝nicowany sposób
i poziom wspó∏pracy z ró˝nymi dostawcami.

1 Przyk∏adem filozofii GLOCAL jest wspó∏pracujàca z Metsä Tissue grupa konsultingowa ELC European Logistics Consultants, prowadzàca projekty obej-
mujàce kilka paƒstw (GLOBALNE) z wykorzystaniem firm – cz∏onków grupy w tych paƒstwach lokowanych (LOKALNIE).

JMD POZNA¡

SPRZEDA

Informacja:
Tel. (32) 3420310; kom. 600444062

Centrum Dystrybucji Ruda Âlàska

Rega∏y typu FLOW-RACK
(rolkowe grawitacyjne) firmy MECALUX

oferta dotyczy 1768 miejsc paletowych
2 bloki po 13 kolumn 4-o poziomowych
g∏´bokoÊç rega∏u 17 miejsc paletowych
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