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Maciej Jagodzinski

Locon / ELC — European Logistics Consultants Polska.

Tomasz Pawlowski
Metsd Tissue SA Polska Dyrektor d/s Logistyki.

Amanda Karlsson

Metsd Tissue Szwecja. Koordynator wdrozenia
Strategii Globalnego Zaopatrzenia w Metsd Tissue SA

Metsd Tissue jest jednym z czolo-
wych producentéw papieréow higie-
nicznych w Europie. Koncern powstat
w Finlandii, a jego poczatki siegajg
1868 roku. Posiada fabryki w rodzi-
mej Finlandii (1 papiernia), a takze
w Szwecji (2 papiernie), Niemczech (3
papiernie) i Polsce (2 papiernie stano-
wigce 30% calego potencjalu produk-
cyjnego w kraju). Spoéotka prowadzi
takze biura handlowe w Danii, Nor-
wegii, Szwajcarii, Francji i Wielkiej
Brytanii.

We wchodzacej w skiad koncernu
M-real i Metsalitto Group firmie Metsd
Tissue zatrudnionych byto na koniec
2002 roku ok. 3300 os6b, a obroty wy-
niosty 647 milionéw zlotych.

Grupa Metsd Tissue zajmuje sie pro-
dukcja, sprzedaza oraz marketingiem
wyrobéw z papieréw higienicznych
w nastepujacych segmentach rynku:

* konsumenckim

* odbiorcow wielkotowarowych (AFH —
Away-from-Home)

* galanterii stolowe;j

* papierowych wyrobéw do pieczenia

i przyrzadzania potraw,

a glowne marki towarowe to Lambi,
Serla, Leni, Mola, Alfa, Katrin, Saga oraz
Fasana.

Nalezy zdac sobie sprawe, ze warto$¢
rynku papieréw higienicznych w Polsce
w 2002 r. wynosita 730 min zt i byta 1,5-
krotnie wieksza od wartosci rynku dez-
odorantéw i 2-krotnie wieksza od ryn-
ku szamponoéw. Ze wzgledu na wzrost
konsumpcji papieréw o wyzszej jakosci
szacuje sie, ze w 2003 r. ich udzial
w sprzedazy papieréw higienicznych
wzro$nie do 65%.

Glowny obszar rynkowy firmy stano-
wi Europa na pétnoc od Alp. Spoéika jest
wiodacym producentem wyrobéw z pa-
pierow higienicznych na rynku skandy-
nawskim i czwartym pod wzgledem
wielkosci dostawca papieru higienicz-
nego w Europie. W Polsce firma rozpo-

czela dziatalno$¢ w 1998 r. przejmujac
akcje Warszawskich Zakiadow Papierni-
czych w Konstancinie — Jeziornie, jed-
nego z najstarszych zaktadéw papierni-
czych w Europie i w Polsce (rok zatoze-
nia: 1760).

Ambicja firmy jest osiagniecie pozycji
przodujacego europejskiego przedsie-
biorstwa branzy papieréw higienicz-
nych na wybranych rynkach Europy, na

obszarze po poéinocnej stronie Alp, to
jest na obszarze obejmujagcym ponad
200 mIn konsumentéw. Osiggnieciu te-
go celu ma stuzy¢ m.in. szereg progra-
méw inwestycyjno-rozwojowych, na
ktore przeznaczono 90 min euro.

Jednym z takich programoéow jest
przedstawiona w niniejszym artykule
strategia globalnego zaopatrzenia
w Metsd Tissue SA.

Fot. 1. Tomasz Pawtowski — Metsé Tissue Polska — dyrektor logistyki, Maciej Jagodziriski -Locon-
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Fot. 2. Amanda Karllson — Metsa Tissue Szwecja — koordynator wdrozenia Strategii Globalnego

Zaopatrzenia

Koncentracja dostawcow surowcow,
materialéw i ustug dla papierni powo-
duje, ze Metsd Tissue styka sie z coraz
wiekszymi firmami — dostawcami, kto-
rych mozliwosci zaréwno dyktatu ce-
nowego jak i warunkéw dostaw staja
sie coraz wieksze, a skala zakupow to
przyktadowo w samej Polsce:

e zakupy ustug przewozowych jedynie
w dystrybucji krajowej (nie liczac do-
staw za granice i dostaw kolejowych)
na poziomie ok. 20 samochodéw
o najwiekszej dopuszczalnej fadow-
nosci dziennie

e zakupy 7000 ton makulatury mie-
siecznie

¢ zakupy 60 ton folii opakowaniowych
miesiecznie.

Takie ilo$ci surowcow, materiatow,
urzadzen i ustug oraz wynikajgce stad
koszty sktonily firme do postawienia
kilku zasadniczych pytan:

& papErvE

* Jak obecnie wyglada zaopatrzenie
postrzegane ze szczebla korporacji?

¢ Jak bedzie wygladalo (moze wygla-
dac) zaopatrzenie w najblizszej przy-
szlosci w zwigzku z postepujgcymi
procesami wzrostu i koncentracji po
stronie dostawcow?

e Czym jest strategia globalnego za-
opatrzenia? Jakie sg jej cele? Jak wy-
glada w praktyce? Jak jg wdrozy¢?
Obecnie system zaopatrzenia mozna

okresli¢ jako rozproszony (rys. 1) Roz-

proszenie zakupow polegajace na:

* prowadzeniu niezaleznej polityki za-
kupowej przez kazdg z papierni

* dokonywaniu nieskoordynowanych
zakupow tych samych, takich samych
lub podobnych surowcéw, materia-
tow, ustug u tych samych lub podob-
nych dostawcow, powoduje, ze za-
réwno warunki dostaw jak i uzyski-
wane ceny oraz jako$¢ sg gorsze niz
moglyby by¢ w przypadku zakupow
skoordynowanych i skonsolidowa-
nych na szczeblu korporacji.

To proste spostrzezenie sktonito fir-
me do przygotowania i rozpoczecia
wdrozenia ,,Strategii globalnego zaopa-
trzenia Metsd Tissue” (rys. 2). Strategia
przygotowana zostala pod piecioma
hastami:

* Przechodz z dziatan lokalnych do glo-
balnych wtedy, gdy jest to najlepszym
rozwigzaniem

* Wspoltworz skonsolidowany w ra-
mach catej korporacji potencjat zaku-
powy i korzystaj z niego

e Uzyskuj najlepsze ceny i jakos¢ dla
wszystkich asortymentow i iloSci

* Szanuj, przestrzegaj i obdarzaj zaufa-
niem wspdélne reguly dziatania
w Metsd Tissue
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* Pracuj jako jeden zespdt zakupowy zarowno wewnatrz fir-
my jak i w relacjach z dostawcami.

Jednoczes$nie zdefiniowano 4 filary, na ktérych opiera sie
strategia. Sa to:

* CENA — wymoég uzyskania od dostawcéw nizszych cen

* JAKOSC — wymoég, aby lepsze ceny nie byly uzyskiwane
kosztem jakoSci

* HARMONIZAJCA — wymog, aby strategiczne surowce, ma-
terialy, urzadzenia i ustugi w catej grupie Metsad Tissue by-
ly dostarczane przez tych samych dostawcéw, na podsta-
wie takich samych warunkéw i specyfikacji uwzgledniaja-
cych jedynie lokalne uwarunkowania, m. in. dla realizagji
tego celu dziafajg ,,zespoly materiatowe” (material teams)

* WSPOLPRACA - praca zespolowa rozumiana jako wspot-
dziatanie zaréwno poszczegélnych papierni jak i zatrud-
nionych w nich pracownikow.

Uprzedzajac watpliwosci i majac na uwadze system zarza-
dzania procesowego w firmie podkreslono na wstepie, ze
celem strategii nie jest stworzenie jakiej$ jednej centralnej
struktury w postaci, np. centralnego dzialu zakupow ale:

Centralizacja podejmowania decyzji i intensywna praca
grupowa w ramach calej organizacji Metsa Tissue

W firmie pozostang lokalne i korporacyjny dziat zakupéw,
zmieni sie jedynie sposob ich dziafania.

Przejscie do zaopatrzenia globalnego nie oznacza, jak mo-
globy sie wydawa¢ na podstawie rys. 1 i 2 (rysunki dla po-
trzeb artykutu zawierajg uproszczone schematy) rezygnacje
z dostawcow lokalnych (rozumianych jako lokalne struktury
dostawcéw globalnych) na rzecz korporagji globalnych, ale
zmiane standardu dziafania z korporacjami globalnymi pole-
€ajaca na tym, ze strong Metsd Tissue w danym kraju nie jest
lokalna struktura korporacji, ale klientem korporacji — do-
stawcy na szczeblu globalnym staje sie korporacja Metsa Tis-
sue, natomiast spos6b wspolpracy lokalnie nie musi sie ko-
niecznie zmieniac.

Wprawdzie Metsa Tissue nie jest najwieksza firma na ryn-
ku papieréw higienicznych, ale przez:

* taczenie zakupéw (ilosci) od tych samych dostawcow

* wykorzystanie zakupowego ,know how”

* uzyskiwanie najlepszych cen wynikajacych ze zagregowa-
nych wielkos$ci zakup6éw w ramach catej korporacji

* prowadzenie jednolitej konsekwentnej polityki zakupowej
firma zamierza tak zarzadza¢ swoimi dostawcami, jak jej

odbiorcy zarzadzaja nig oraz poprawic efektywnosc¢ zakupow.

Sytuacja na rynku wyraznie wskazuje, ze celowe staje sie
strategiczne, elastyczne poruszanie miedzy szczeblami lo-
kalnymi a globalnymi — wtedy, gdy jest to korzystne. Nowe-
go znaczenia nabiera pojawiajgce sie coraz czesciej stowo:

GLOCAL
bedace zbitka angielskich stéw: global i local, a oznaczajace
globalne mozliwosci + lokalne do$wiadczenie i vice versal.

Tak wiec strategia globalnego zaopatrzenia sktada sie
z proceséw wielofunkcyjnych (crossfunctional), obejmujacych

pracownikow w przekroju calej firmy i w tym aspekcie gtow-
nym jej filarem jest model:
» WIODACYCH KUPCOW (LEAD BUYERS)
i
e ZESPOLOW MATERIALOWYCH (MATERIAL TEAMS).

Wdrozenie strategii nie jest aktem jednorazowym, a pro-

cesem dochodzenia do zatozonych celéw przez:

¢ zdefiniowanie strategicznych grup materiatow

* uwazny wybor os6b z odpowiednig wiedzg, kwalifikacjami
i predyspozycjami oraz powierzenie im funkgji wiodgcych
kupcoéw z petng odpowiedzialno$ciag za swoje grupy mate-
riatow

* nominowanie zespotéw materiatowych

* zdefiniowanie i zaprojektowanie standardowych proce-
sow niezbednych do realizacji zakupow przez wiodacych
kupcow tj. m.in.: ocena dostawcow, kontrola dostawcow,
przygotowywanie przetargow itp.

e w maksymalnym stopniu ujednolicenie materialéw stoso-
wanych w poszczegolnych papierniach

* wypracowanie i zastosowanie narzedzi modelu wiodgcych
kupcow (lead buyer tool box),

e analize i klasyfikacje dostawcow — zréznicowany sposob
i poziom wspoélpracy z r6znymi dostawcami.

1 Przykfadem filozofii GLOCAL jest wspolpracujgca z Metsd Tissue grupa konsultingowa ELC European Logistics Consultants, prowadzaca projekty obej-
mujace kilka panstw (GLOBALNE) z wykorzystaniem firm — cztonkéw grupy w tych panstwach lokowanych (LOKALNIE).
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