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1. Wstep

Zarzadzanie zintegrowana siecia logistyczna', pojmowana jako uklad przedsie-
biorstw, ktérych wspoélpraca dotyczy wszystkich lub wiekszoSci proceséw logistycz-
nych, musi bra¢ pod uwage wzajemnie ze soba powiazane elementy, takie jak:
struktura sieci, jej komponenty oraz procesy logistyczne w niej zachodzace.

Niniejsze opracowanie ma stuzyé zaprezentowaniu wynikéw badania sposobéw
zarzadzania procesami logistycznymi w sieciach przedsigbiorstw, w ktérych uczest-
niczy KuZnia Jawor SA.

Punktem wyj$cia do rozwazan bylo przeanalizowanie struktury oraz zdiagnozowa-
nie proceséw zachodzacych w zintegrowanych sieciach KuZni Jawor. Referat zawiera
odpowiedzi na pytania dotyczace: miejsca wskazanego przedsigbiorstwa w zinteg-
rowanych sieciach logistycznych, stopnia i zakresu integracji mi¢dzy poszczegSlnymi
przedsigbiorstwami; rodzaju proceséw logistycznych i sposobu, w jaki zestaw tych
proceséw uzalezniony zostat od koncepcji konkurowania, a wiec celéw (wymagan)
stawianych sieci jako caltoSci.

2. Struktura sieci logistycznych Kuzni Jawor SA

KuZnia Jawor SA jest firma z przeszio 110-letnia tradycja i do$wiadczeniem
w produkcji najwyzszej klasy odkuwek matrycowych i kolnierzy stalowych do
polaczen rurowych.

! Autor wprowadza to pojecie, jako szersze, bo ujmujace wszystkie procesy logistyczne, w miejsce
terminu ,,zintegrowana sieé¢ produkcji”, kt6rym H.Ch. Pfohl i H.P. Buse okre§lili wsp6iprace miedzy
przedsiebiorstwami dotyczaca przede wszystkim proceséw produkcyjnych (zob. H.Ch. Pfohl, H.P. Buse,
Logistik in Unternehmensnetzwerke — Weiterentwicklung des Konzepts der Logistikkette, [w:] R. Hossner,
Jahrbuch der Logistik, Dusseldorf 1997, s. 14 i nast.).
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Duza r6znorodno$¢ wyrobdw oraz ich wysoka jako§¢ i terminowo$¢ dostaw
czynia z KuZni Jawor cenionego dostawce odkuwek i kolnierzy na rynkach krajéw
Unii Europejskiej i nie tylko. Efektem tego jest ponad 70% eksport. Giéwnymi
kierunkami sprzedazy sa: Polska, Niemcy, Francja, Beneluks, Skandynawia, Wiochy,
Hiszpania, Portugalia, Austria, Stowenia, Serbia, Czarnogéra, Grecja, Estonia, Szwaj-
caria, Czechy, Stowacja, Wegry, Lotwa, Litwa, USA.

Do ustalenia struktury sieci, w ktérych zaangazowana jest KuZnia Jawor SA,
konieczne jest scharakteryzowanie ich uczestnik6w i okreSlenie w nich miejsca
badanej firmy.

KuZnia Jawor SA stanowi element réznych sieci logistycznych ze wzgledu na to,
Zze dziata zaréwno na rynku odkuwek matrycowych, jak i kotnierzy stalowych.
Odbiorcami produkowanych w KuzZni odkuwek, cz¢éci powstatych na ich bazie oraz
kolnierzy sa firmy dzialajace w nastepujacych sektorach przemystowych: moto-
ryzacyjnym, maszynowym, rolno-spozywczym, wydobywczym, petrochemicznym,
gazowniczym, wodno-kanalizacyjnym, cieplowniczym, chemicznym i farmaceutycz-
nym. W tab. 1 wyszczeg6lniono uczestnikéw sieci organizacji, w ktdérych sktad
wchodzi KuZnia Jawor SA.

Strategicznymi dostawcami KuZni Jawor SA sa najlepsi wytwoércy stali z Polski
i z innych krajéw Europy, ktérzy gwarantuja pelna zgodno$¢ stali z normami
europejskimi, krajowymi oraz branzowymi (np. motoryzacyjnymi).

W wigkszosci zintegrowanych sieci (zwlaszcza na rynku odkuwek), w ktérych
uczestniczy KuZnia Jawor SA, odgrywa ona rolg strategicznego dostawcy. Wynika to
Z tego, ze oprécz podstawowych produktéw firma, korzystajac ‘z odkuwek mat-
rycowych, czgéci obrobionych w centrach obrébczych §wiatowej klasy oraz z zaku-
pionych detali uzupelniajacych, zapewnia takze — dzigki wlasnym mozliwo$ciom
technicznym, jak réwniez do$wiadczeniu inZynieréw — dostawy komponentéw,
montaz i spawanie.

Uktad i struktura sieci, w ktérych KuZnia uczestniczy, zmieniaja si¢ zaleznie od
opisanych ponizej tendencji i potencjalu nabywczego poszczegblnych rynkéw.

Tendencja spadkowa chionnoici rynku odkuwek, przy szacowanym mniej wigcej
na 50% wykorzystaniu potencjatu polskich kuzni matrycowych, powoduje, Ze z jedne;j
strony zdecydowanie wzrasta konkurencja rynkowa, z drugiej za§ prowadzona jest
wyrazna polityka proeksportowa. Obserwuje si¢ tez niekorzystne z punktu widzenia
dostawcéw odkuwek zjawisko polegajace na cedowaniu logistyki na réznych poddo-
stawcéw. W konsekwencji polityk¢ zakupowa w ramach danego produktu prowadzi
niezaleznie od siebie kilka mniejszych o$rodkéw dyspozycyjnych. Polityka taka
wynika z silnego nacisku na outsourcing?. O kondycji i chlonnoéci europejskiego
rynku odkuwek stanowia przede wszystkim dwa sektory przemystu: motoryzacyjny
i maszynowy.

? Na przykiad producent maszyny decyduje si¢ wylacznie na montaz, zlecajac poza firme przygotowa-

nie podzespotéw.
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Tabela 1. Uczestnicy zintegrowanych sieci logistycznych KuZni Jawor SA

Rodzaj przemystu

Uczestnicy zintegrowanych sieci logistycznych

1

2

Przemyst motoryzacyjny

. Odbiorcy strategiczni:

e Daimler Chrysler
¢ BMWAG

o Gallade

o VW

® EATON - Tczew

. Producenci - dostawcy podzespotéw:

o Faurencia
o Getrag

¢ BOSCH
o GKN

o ZF

o A&F

. Producenci wyposazenia samochodowego:

DELPHI

VISETON
FEDERAL MOGUL
ARVIN MERIOTOR
FIAT-GM

e DANA

e VALEO

. Producenci samochodéw ciezarowych

e STAR-MAN
VOLVO

ATW sp. z 0.0.
ADR
COLEART

Przemyst stalowy (kotnierze stalowe)

. Niemcy:

® Groupe Genoyer

¢ Buhlmann Rohr-Fittings-Stahlhandel GmbH

Wacker Chemie AG

Geldbach Handels und Verwaltung
GmbH & Co. KG

¢ Nirotec GmbH

Flaboform GmbH

Stahl und Plasic GmbH

. Skandynawia:

¢ Brodrene Dahl Group
¢ Onninen OY

o Stavanger Rohrhandel
e Bergens Rorrhandel

Mitteldeutscher Flanscenhandel Bebitz GmbH|
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Tabela 1 - cd.

3. Francja:
o Atlantic Robinetterie
o Klockner & Co Multi Metal Distribution
4. Hiszpania:
o Eurobridas Fittings SA
5. Grecja:
o Metalica
6. Slowenia:
e Ventil

Gestra Polonia
FA Glucholazy
Wakmet

Bomet Odlewnia

Przemyst maszynowy

Przemyst rolno-spozywczy ¢ Inter Industries
o GMT
o Castec

Przemyst wydobywczy o KWB Belchatéw, KWB Turé6w, KWB Konin

Zrédio: opracowanie wiasne.

W ramach przemyshi motoryzacyjnego KuZnia Jawor SA jest gléwnie dostawca
odkuwek do komponentéw stosowanych w produkcji aut. Sprzyja jej w tym wzgledzie
strategia zakup6w wielkich koncern6w i integratoréw rynkowych. Ciagly nacisk na
obnizenie kosztéw prowadzi do poszukiwania nowych dostawcéw zapewniajacych
wysoka jako$é i terminowos¢.

Spadek zapotrzebowania rynku krajowego na produkty przemystu maszynowego
spowodowal zmiany w konfiguracji sieci, ktéra KuZnia Jawor SA tworzyla w tym
sektorze. Dla KuZni szansg stalo si¢ zacie$nienie wspotpracy z firmami proekspor-
towymi, jako jej odbiorcami strategicznymi. W armaturze przemystowej sa to: Gestra
Polonia, FA Gluchotazy, Wakmet, a w okretownictwie — Bomet Odlewnia. Przemyst
maszynowy w Europie Zachodniej, jest, w odréznieniu od Polski, stabilny, co sprzyja
badanej spéice. Jej przewaga technologiczna oraz dopasowanie do potrzeb rynkowych
umozliwiaja eksport maszyn.

Polski przemysl rolno-spozywczy zuzywa rocznie okoto 4500 ton odkuwek
matrycowych, a jest to trend o duzej dynamice spadku (15-20% w skali roku). Udziat
KuZni w tym rynku to okolo 8%. Sprawa istotna jest, Zze branza rolno-spozywcza
przezywa od kilku lat powazny kryzys (gléwnie chodzi o sektor producentéw maszyn
rolniczych), a co gorsza — nie wida¢ realnych drég wyjécia z niego. Zachodnio-
europejski przemyst rolno-spozywczy zuzywa rocznie okolo 290 000 ton odkuwek
matrycowych. Udzial KuZni w nim wynosi okolo 0,33%. W krajach Europy Zachod-
niej ta galaZz gospodarki jest stabilna — utrzymuje si¢ od lat na zblizonym poziomie.
Duzy poziom mechanizacji rolnictwa, wynikajacy ze znacznych arealdéw, oraz duzy
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eksport maszyn stanowia czynniki utrzymujace zapotrzebowanie na odkuwki z KuZni
Jawor SA na poziomie 300 tys. ton. Do odbiorcéw KuZni naleza: Inter Industries
(docelowy klient to John Deere — Niemcy), GMT oraz Castec.

Przemyst wydobywczy w zakresie gérnictwa wegla kamiennego jest w bardzo
trudnej sytuacji, nic wiec dziwnego, Ze zmniejszane s3 zakupy nowego Sprzetu.
Zupelnie dobra sytuacja jest natomiast w goérnictwie odkrywkowym (wegiel brunat-
ny). Wynika to ze $cislego powiazania z sektorem paliwowo-energetycznym. Taki
stan rzeczy implikuje wspétprace KuZni Jawor SA z takimi klientami, jak: KWB
Belchat6w, Turéw i Konin.

Kuznia jest obecna takze na rynku stalowych kul do mielenia. Na tym rynku jej
strategicznym odbiorca jest KGHM ,,Polska MiedZ”.

Analiza rynku kolnierzy stalowych, na ktérym KuZnia Jawor réwniez jest
aktywnym uczestnikiem zintegrowanych sieci logistycznych, pozwala wskazaé na to,
iz rynek inwestycji i zwiazanych z nimi instalacji rurociagowych jest poddany
ogromnej presji koniunktury, czutej na §wiatowa sytuacj¢ geopolityczna. Kierunki
sprzedazy Kuzni Jawor SA w ostatnich kilku latach podlegaly i nadal podlegaja
znacznym przeobrazeniom. W latach 1997-1998 byla to sprzedaz tylko do kilku
klientéw w Europie Zachodniej. Zgodnie ze strategia firmy rozpoczeta si¢ w roku
1999 dywersyfikacja kierunkéw sprzedazy, ktdrej skutkiem jest wzrost owej sprzeda-
zy do nowych klientéw i na nowe rynki. Obecnie przedsi¢biorstwo ma okolo 30
klientéw w kraju i 70 za granica (z czego okoto 50 sklada powtarzalne zaméwienia).

Z powyzszych rozwazai mozna wnioskowaé, ze KuZnia Jawor SA funkcjonuje
jednocze$nie w kilku sieciach zintegrowanych przedsigbiorstw. Mozna wi¢c w zwiazku
z tym mowi¢ o duzej liczbie powiazan i licznych polaczeniach miedzysieciowych.
KuZnia jest uczestnikiem sieci zar6wno kierowanych przez jedno przedsig¢biorstwo, jak
i takich, w ktérych to zadanie jest dzielone miedzy podmioty ze soba wspétpracujace.
Nie dziwi zatem, Ze pojawil si¢ w niej swoisty ,konflikt” miedzy autonomia a zalezno$-
cia i podporzadkowaniem®. Owo funkcjonowanie w réznych sieciach przyczynito sig
jednak takZze do wzrostu atrakcyjno$ci KuZni, bedacego konsekwencja wzbogacania
wiedzy i zwigkszania kompetencji. Mnogo$¢ sieci oraz ich zréznicowane struktury nie
pozostaly oczywiécie bez wplywu na sposoby zarzadzania procesami logistycznymi
w KuZni Jawor (zostanie to oméwione w dalszej cz¢§ci opracowania).

3. Procesy logistyczne w zintegrowanych sieciach Kuzni Jawor SA

KuzZnia Jawor SA wsr6d proceséw wchodzacych w skiad sieci logistycznych,
w ktérych uczestniczy, wymienia:
— zarzadzanie obstluga klienta;

3 Szerzej na temat mozliwych konfliktéw wynikajacych z jednoczesnego funkcjonowania przedsig-
biorstwa w kilku zintegrowanych sieciach w: K. Bellmann, Produktionsnetzwerke — ein theoretischer
Bezugsrahmen, [w:] H. Wildemann, Productions- und Zulieferenetze, Miinchen 1996, s. 47-70.
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— zarzadzanie realizacja zamdéwiefi;
— zarzadzanie przeptywami produkcyjnymi;
— zarzadzanie relacjami z dostawcami.

Stopiefi wspdlnego zarzadzania z partnerami handlowymi, a takze monitorowania
powyzszych proceséw przez KuZni¢ Jawor SA jest zréznicowany, a zalezy od
konfiguracji oraz stopnia i zakresu integracji uczestnikéw sieci. Najsci§lej KuZnia
Jawor SA wspélpracuje z producentami branzy motoryzacyjnej. Nie dziwi wiec, Ze
wlasnie z nimi uczestniczy we wsp6lnym zarzadzaniu, zwlaszcza realizacjq zaméwien
i przeptywami produkcyjnymi. Nie mozna jednak pomija¢ tego, ze wplyw na
zintegrowane sieci, ktérych uczestnikiem jest KuZnia (szczeg6lnie w branzach takich,
jak: gémictwo, przemyst maszynowy i przemys! energetyczny), wywieraja takze
relacje odbiorcéw KuzZni z jej konkurentami.

Kuznia Jawor SA dazy do stabilizacji produkc;ji i sprzedazy zaré6wno w eksporcie,
jak i na rynku wewnetrznym. Jest to mozliwe dzigki znacznie posunigtej specjalizacji
w procesach kucia i obrébki wibérowej oraz dzigki niskim kosztom wytwarzania
i posiadanym certyfikatom i dopuszczeniom (ISO, PED, TUV, GL i LRS). Na rynku
krajowym nie widaé sygnaléw poprawy koniunktury, dlatego firma nie przewiduje
progresji wielkoSci sprzedazy na tym rynku. Mimo to zaklada zachowanie dominuja-
cej pozycji w swoich rozmiarach i normach (ponad 50% rynku).

Bez wzgledu na role i pozycj¢ w zintegrowanej sieci (poddostawca, dostawca
strategiczny itp.) KuZnia Jawor SA caly czas stara si¢ dostosowywaé do potrzeb
swoich odbiorcow. Aby produkt spetnial oczekiwania klienta, konieczne sa tzw.
wymagania wzajemne (wymagania ostatecznego nabywcy automatycznie implikuja
wymagania stawiane przez KuZni¢ dostawcom i kooperantom).

Proces zarzadzania obstuga klienta jest postrzegany jako przejaw zainteresowania
firmy zindywidualizowanymi potrzebami klientéw. W jego ramach KuZnia Jawor SA
tworzy Zrédia informacji dla klienta, dotyczacej produktu i warunkéw obstugi. Majac
zestaw produktéw i ustug firma koncentruje sig na strategicznym procesie zarzadzania
obstuga przez zaplanowanie, jak kazdy z produktéw i ustug ma by¢ dostarczany
i zarzadzany. W tab. 2 zaprezentowano cele i dzialania zwiazane z realizacja obstugi
klienta w sieciach, jakie KuZnia tworzy z innymi podmiotami dziatajacymi w réznych
branzach.

Wsréd proceséw realizowanych w sieciach przedsigbiorstw, ktérych uczestnikiem
jest KuZnia Jawor SA, nie wskazala ona na proces zarzadzania popytem. Analizy
i plany marketingowe spétki sugeruja jednak mozliwo$¢ zdiagnozowania elementéw
tego procesu. Prowadzone sa bowiem — w celach produkcyjnych, zaopatrzeniowych
i dystrybucyjnych — prognozy popytu.

Realizujac procesy produkcyjne na poziomie strategicznym, KuZnia ustalila
infrastrukture produkcyjng niezbgdna do zaspokojenia potrzeb klientéw. Na poziomie
operacyjnym, czgsto we wspolpracy z innymi uczestnikami sieci, wykazuje dbato$¢
o takie zaprojektowanie przeptywéw, by mozliwa byla integracja wewnetrznych
przeptywéw fizycznych i informacyjnych z przeptywami zewnetrznymi. Problemem
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Tabela 2. Dziatania zwiazane z obstuga klienta realizowane przez KuZnie Jawor SA

Rodzaj obstugiwanej branzy

Dzialania skladajace si¢ na realizacje obstugi klienta

1

2

Przemyst motoryzacyjny

Dzialania promocyjne podejmowane przez przedsiebiorstwo dotycza:
gietd kooperacyjnych, uczestnictwa w targach branzowych, konferencji
poddostawcéw dla motoryzacji, reklam w periodykach dostawcéw dla
motoryzacji, bezpo$rednich wizyt u potencjalnych klientéw, prezen-
towania KuZni jako dostawcy dla Daimlera Chryslera i BMW, oferowa-
nia produktéw globalnych, rozumianych jako wyroby: montowane we
wszystkich samochodach, o podobnej konstrukcji i podobnych wymo-
gach techniczno-jako§ciowych, konkurencyjne §wiatowo, produkowane
seryjnie dla wielu odbiorc6w, dystrybuowane §wiatowo. KuZnia ustawi-
cznie ,.troszczy” si¢ o klientéw strategicznych. Odrebna polityke spotka
prowadzi w odniesieniu do producentéw oryginalnego wyposazenia
samochodowego (DELPHI, VISTEON, FEDERAL MOGUL, ARVIN
MERIOTOR, FIAT-GM, DANA, VALEO) i wazniejszych producen-
téw — dostawc6éw podzespotéw (Faurencia, Getrag, BOSCH, GKN, ZF,
A&F). Tu przy ustalaniu strategii dzialania brane sa pod uwagg: bazy
danych o lokalizacji dziatu zakup6w danej firmy; zakres produkowa-
nych wyrob6w; polityka zakupéw danej firmy; selektywno$é sktadania
ofert na wykonanie odkuwek. Organizacja procesu dystrybucji obejmuje:
system prowizji malejacej z kazdym rokiem, kontrakty dla konsultantéw
i poSrednikéw, realizacj¢ dostaw just in time, realizacj¢ pelnymi samo-
chodami w razie duzych dostaw, oferowanie odkuwek obrobionych
w kooperacji. KuZnia Jawor SA ma takZe status ,,pierwszego dostawcy”
u wigkszoSci klientéw. Oznacza to, ze ponad 50% zapotrzebowania na
dany produkt dostarcza natychmiast, reagujac na zmiany w zaméwie-
niach. Posiada takze zapas magazynowy wyrobéw gotowych i jest
wspbtodpowiedzialna za wyréb gotowy. Wspdlpracuje przy tym i czesto
odwiedza klienta oraz redukuje ceny i koszty produkcji

Przemyst maszynowy

KuZnia zwigksza sprzedaz przez oferowanie duzej liczby gatunkéw stali
do produkowanych odkuwek (stale do pracy w podwyiszonej tem-
peraturze, Zaroodpome i kwasoodporne). Dodatkowo prowadzi takze
prace nad rozszerzeniem oferty na podstawie dostaw produktéw bardziej
przetworzonych (obrébka skrawaniem, uszlachetnianie powierzchni)
w kooperacji. Polityka cenowa prowadzona jest w sposéb dostosowany
do kazdego klienta. Gléwnymi zaloZzeniami sa bowiem: osiagnigcie
minimalnej marzy (5% zysku) w odniesieniu do pakietu; réZnicowanie
cen w zaleznoSci od odpowiedniej kumulacji dostaw; nacisk na roz-
szerzanie wspélpracy z pozyskanymi klientami. Potencjalnie diugie serie
staja si¢ w spélce przedmiotem zespolowych analiz majacych na celu
optymalizacje kosztéw i dzigki temu zwigkszajacych szanse skutecznego
ofertowania. Poza tym w polityce cen uwzgledniana jest partycypacja
klientéw, bedacych uczestnikami sieci logistycznej, w kosztach urucho-
mienia nowych produktéw. Stosowane jest maksymalnie elastyczne
podejscie. Gtéwnymi kryteriami przy ofertowaniu/negocjowaniu sa: pro-
gnozowana wielko§¢ serii, potencjalne obroty i perspektywy wspétpracy.
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Tabela 2 - cd.

2

Ogélnie w przemy$le maszynowym cecha charakterystyczna staje si¢
negocjowanie calych pakietéw (zr6znicowane ilo$ci). Decydujacym
czynnikiem w polityce cenowej jest negocjowanie pakietu tacznie
z zastosowaniem zasady Sredniej wazonej w odniesieniu zaréwno do
kosztéw, jak i do spodziewanych marz (cen). W odniesieniu do pozycji
o ilosciach stosunkowo niewielkich (jednakze objetych oferta) zasada
polityki cenowe;j jest dazenie do uzyskiwania wysokich marz, cedowa-
nie na klienta kosztéw inwestowania w narzedzia w 10% oraz kosztéw
wykonywania préb i produkcji relatywnie krétkich serii. Zasada ogélna
polityki cenowej jest praktyka (niezaleznie od sprzedazy produktéw)
sprzedazy pakietéw ustug dodatkowych w postaci certyfikatéw, ustug
transportowych i pakowania. Polityka dystrybucyjna uwzglednia specy-
fikg handlu z przedsigbiorstwami z branZz przemystu maszynowego.
Wymiana towarowa odbywa si¢ pomiedzy producentem a klientem (z
reguly dalszym producentem podzespolu lub wykonawca wyrobu kofi-
cowego). W sieci tej brak jest integratoréw rynkowych i firm dzialaja-
cych na zasadzie hurtowni. Gesti¢ transportowa KuZnia z reguly stara
si¢ trzymaé w swoich rekach, szczegélnie w przypadku eksportu. Jest to
czgsto wymoég klienta. Wyjatkiem sa kierunki (szczegélnie w ekspor-
cie) nie obstugiwane zwyczajowo. W takich przypadkach trudniej jest
o korzystne stawki frachtu, a koszty dostawy negocjowane sa osobno.
W kontaktach z klientami o znaczeniu strategicznym (np. Ridgid)
utrzymywane s stany magazynowe (oparte na dopracowanym systemie
planowania) pozwalajace na szybkie zwigkszenia dostaw. Dostawy
w takim przypadku realizowane sa w systemie just in time. KuZnia
Jawor podejmuje takie dzialania promujace jej produkty. Stara sie
réwniez gwarantowaé niezawodno$¢ jako dostawca i pomoc w roz-
wiazywaniu probleméw innych uczestnikéw sieci

Przemyst rolno-spozywczy

Polityka cenowa na tym rynku ksztattuje sie na podstawie nastepuja-

cych wytycznych:

—~ Sciste uzaleznienie kontraktowanych cen od zdolno$ci do kumulowa-
nia zakupéw klientdw (konsekwentne stosowanie tzw. doptat za
krétkie serie i dazenie do wyznaczania minimalnego zlecenia produk-
cyjnego wielkosci 1000 szt);

— $rednie oczekiwane podwyzki cenowe 10% wyraZnie powyzej zmian
inflacyjnych (mozliwe do osiagnigcia §rednie ceny sa na poziomie
6-8 zt za kilogram odkuwki nie obrobionej mechanicznie).

W przypadku klientéw krajowych relatywnie krétkie serie nie pozwalaja
na optymalizacje dystrybucji. Dochodzi do tego rozdrobnienie klientéw
kupujacych ten sam asortyment. Zwyczajowo (i zasadnie w odniesieniu
do Ku#ni Jawor SA) gesti¢ transportowa (kosztowa) pozostawiono
w reku klienta. W przypadku kontraktéw eksportowych organizacja
dystrybucji zajmuje si¢ Jawor. Synchronizowanie terminéw dostaw dla
réznych klientéw i kumulowanie niepetnosamochodowych ladunkéw
pozwalaja na optymalizacj¢ przewozéw i uzyskanie korzystnych stawek
frachtowych. Wsp6lnie z Inter Industries wypracowany zostal nowy
mode] rozwiazania terminowosci dostaw dla Johna Deera przy zmienia-
jacym sie zapotrzebowaniu klienta — poprzez wspétfinansowanie dwu-
miesi¢gcznego skladu magazynowego w Jaworze i w Schiergiswalde
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Przemys! stalowy — kule
stalowe

W ramach polityki cenowej, spotka wykorzystuje praktycznie wszyst-
kie mozliwoSci zwiazane z oferowaniem warto$ci dodatkowej (logis-
tyka, just in time, jako$¢, dyspozycyjnoé¢). Bariera negocjacyjna sa dla
firmy $rednie ceny ponizej 1300 zl za ton¢. KuZnia musi si¢ liczyé ze
wzrostem cen wsadu do 12%. Przewage kosztowa zyskuja producenci
kul walcowanych. Kurs euro powyzej 4 zt powoduje wzrost konkuren-
cyjno$ci Kuzni Jawor SA w eksporcie. Tradycyjna bariera sa relatywnie
wysokie koszty transportu. Przedsigbiorstwo zaklada mozliwo$§¢ uzys-
kania cen oscylujacych w granicach 1550 z} za tone. Klienci doraZni (a
wiec nie bedacy uczestnikami sieci) kupuja kule po cenach 20-50%
wyiszych od cen uznanych za bariery negocjacyjne. W ramach realizo-
wanej polityki dystrybucji okazuje si¢, Zze w sytuacji, gdy spoéltka
przestata partycypowaé w dostawach do KGHM, niepotrzebny stat si¢
zapas kul w magazynie. Utrzymywany jest natomiast pewien niewielki
zapas ,,gléwki szyny” w magazynie hutniczym. Zapas ten pozwala
bowiem na tzw. dorazna produkcje i sprzedaz w mniejszych iloSciach.
Odbiér pozostaje w gestii kupujacego.

-~ kolnierze stalowe

W zakresie polityki cenowej KuZnia Jawor SA eliminuje pozycje

nierentowne, co jest mozliwe dzi¢ki stalemu monitoringowi, dajacemu

mozliwo$¢ sporzadzania rankingéw rentownosci poszczegélnych asor-
tymentéw. W odniesieniu do pozycji, ktérych rentowno$¢ jest najgor-
sza, spétka prowadzi kilkutorowe prace. Ich celem jest:

1. Ukierunkowanie na zmniejszenie kosztéw wytwarzania kotnierzy
poprzez glgboka analiz¢ technologii (zuzycia materialéw, robociz-
ny), energii, kosztéw produkcji, kosztéw zakupéw i sprzedazy.
Wiaze sig¢ to z konieczno$cia oceny calo§ciowej zarzadzania logis-
tyka kolnierzy przez podmiot zewngtrzny i zoptymalizowania prze-
plywéw na kazdym odcinku.

2. Zmiany cen na nierentowne wyroby.

3. Eliminowanie z asortymentu produktéw, z ktérymi nie da sig
przeprowadzi¢ zadnych zmian poprawiajacych marze.

Polityka cenowa spétki Jawor zaklada poza tym: dywersyfikacje klien-

16w (zmniejszanie udzialu sprzedazy dla duzych hurtownikéw, przesu-

wajace ciezar sprzedazy w kierunku lepszych marz); eliminowanie
poérednictwa w handlowaniu (zmniejszanie prowizji agencyjnej);
wzrost sprzedazy z dzialalno$ci handlowe;j.

Wprowadzone przez Kuzni¢ sposoby dystrybucji zakladaja zmniejszanie

udzialu dostaw do duzych hurtownikéw, a zwigkszanie obslugi klientéw

o lepszych marzach, czyli §rednich i drobnych hurtowni. Dzigki realizacji

tej strategii zalozonej w 2000 roku i réwniez dzigki dwom ekspozycjom

na targach TUBE w Dilsseldorfie spétka pozyskata wielu nowych
klientéw, ktérzy zapewniaja jej pewnoS¢ obrotu pomimo trudnej sytuacji
ilub upadioéci duzych hurtownikéw oraz — co jest nie mniej wazne

— znaczne bezpieczeristwo poprzez rozlozenie ryzyka na wielu klientéw.

Przed 1999 rokiem jeden klient zabezpieczat od 65 do 83% obrotu

w kotnierzach i stwarzal ogromne zagroZenie w razie np. utraty jego

plynnosci czy bankructwa. Obecnie udzial Zadnego klienta nie prze-

kracza 10%. Przedsigbiorstwo realizuje nastgpujace sposoby dostawy:
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Tabela 2 - cd.

2

1. Dla klientéw eksportowych:

— wysylki na bazie CPT (Incoterms 2000), gdzie
gestia transportowa, koszty s3 po stronie KuZni
Jawor SA i sa wliczone w cen¢ towaru — dotyczy
to wigkszosci dostaw i spelnia najczgsciej w mi-
nimalnym stopniu wymagania klientéw, ktérzy
obecnie oczekuja dostaw frei Haus, jest to réw-
niez wygodna forma realizacji spedycji dla do-
stawcy ze wzgledu na dokladne dopasowanie
terminu podstawienia Srodka transportu do ter-
minu gotowosci wyrobéw, towaréw do wysyiki;

~ dostawy na bazie FCA realizowane sq z niewiel-
ka liczba klientéw z dwéch powodéw; po pierw-
sze, klienci nie chca zajmowaé si¢ organizowa-
niem dostaw, a po drugie, czeste staja si¢ przy-
padki, gdy w uzgodnionym terminie przyjezdia
zaméwiony przez klienta pojazd, a towar nie
jest jeszcze skompletowany, co staje si¢ powo-
dem sporéw w tréjkacie klient—spedytor ~do-
stawca i czgsto dodatkowych kosztéw typu kara
za post6j pojazdu;

— wysytki cze¢éciowe, laczone do kilku klientéw
lub do kilku magazynéw (taka umiejetnoéé or-
ganizacji dostaw zapewnia firmie przewage
i staje si¢ Zrédlem dodatkowej marzy z tytulu
osiagania zysku na samej spedycji).

2. Dla klientéw krajowych:

— wysylki za pomoca firm spedycyjnych (Servis-
co, Spedpol, inne) na koszt odbiorcy dla ma-
tych, jednorazowych dostaw;

— odbiér wiasny przez klienta i na jego koszt
z magazynu, stosowany wobec wigkszosci
klientéw krajowych, w tym hurtownikéw (Ta-
wol, Tasta, Instal, Metal);

- wysylka na koszt KuZni Jawor SA przy ilo§-
ciach powyzej 14 ton jednorazowo jako bonus
w celu zachety do komasowania zaméwien
i wigkszych odbioréw (w umowach statych, np.
z Firma Gorgiel, Tawol);

- uruchamianie skladéw kotnierzy blizej klienta
docelowego

Przemyst wydobywczy

Bardzo duza wage KuZnia przyktada do odpowied-
niej polityki cenowej. Specyfika zakupéw prowa-
dzonych w gémictwie odkrywkowym sa okresowe
przetargi na dostawy, dlatego firma $ciéle wspdl-
pracuje z klientami na etapie kontraktowania (do
tej pory zawsze z powodzeniem). Mozliwe do
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uzyskania poziomy cenowe mieszcza si¢ w grani-
cach 4,0-4,5 zl/kg. Pomimo iz nie sa one relatyw-
nie wysokie, zapewniaja zachowanie marzy na
odpowiednim poziomie. Koszty wytwarzania sy
niskie ze wzgledu na dobre dopracowanie techno-
logiczne i wzglgdna prostote wyrobéw. Gémym
poziomem cenowym sa oferty konkurencji, lecz
niski poziom kosztowy pozwala na skuteczne ofe-
rowanie, a zatem i kontraktowanie.

Zadania dystrybucyjne maja na celu niezagrozona
terminowos$¢ dostaw, czyli satysfakcje klientéw. Za-
chowanie przez Kuini¢ Jawor SA gestii transpor-
towej jest jednym z czynnikéw pozwalajacych na
optymalizacj¢ dostaw. Dostawy przebiegaja bezpo-
$rednio na odcinku Jawor- klient, wczesne za$ kon-
traktowanie obstugi odbiorc6w w zakresie dowozu
produktéw pozwala na oszczgdnoéci w tym zakresie

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatéw KuZni Jawor SA .

wskazanym przez KuZni¢ s trudnosci w przeptywie informacji, zwlaszcza w kontak-
tach z odbiorcami sporadycznymi i/lub nowymi. Przyczyna tego moze by¢ brak
wspblnych danych i standardéw komunikacyjnych. Wspélpraca za§ w omawianym
zakresie najlepiej uklada si¢ z odbiorcami z branzy motoryzacyjnej i innymi part-
nerami strategicznymi. Duza role w tym zakresie odgrywaja wspdlne planowanie oraz
standardy komunikacyjne.

Poddajac analizie dotychczasowy proces realizacji dostaw w KuZni Jawor SA,
mozna wyodrebnic¢ kilka krokéw z nim zwiazanych. Sa to m.in.: okre§lenie wymagan
(specyfikacja), poszukiwanie dostawcéw, wybdr kilku ofert, identyfikacja najlepsze;j,
zlozenie zaméwienia, odbiér dostawy, kontrola jakoSci, zaplata. Proces ten zawiera
szereg dzialad, ktére ostatecznie nie dodaja wartoSci, np. selekcja dostawcow,
negocjacje cen, sprawdzanie jako$ci, kontrola faktur. KuZnia Jawor SA, dostrzegajac
wymienione wady, zaczela w odniesieniu do dostawcéw realizowaé koncepcje
wspOlpracy i integracji. Koncepcja ta zaklada znaczna redukcje liczby Zrédet zaopat-
rzenia, szczegdlnie w odniesieniu do strategicznych komponentéw produkcji. KuZnia
prowadzi selekcje i wyb6r kluczowych dostawcéw na podstawie catkowitych kosztéw
nabycia, jakosci dostarczanych surowcéw.

Z punktu widzenia modelowych zatozefi teoretycznych, zgodnie z ktérymi integ-
racja dostawc6éw przebiega zazwyczaj w pigciu etapach, zakladajacych coraz §ciSlej-
sza wspoélprace i wykorzystywanie coraz bardziej zaawansowanych narzedzi integ-
rujacych, Kuznia Jawor SA znajduje si¢ pomigdzy III i IV poziomem integracji.
W wiekszosci sieci, ktérych jest ona uczestnikiem, mozna méwi¢ o III poziomie
integracji, okre§lanym mianem koordynacji — na ktérym podstawowym narz¢dziem
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integrujacym jest rosnaca czestotliwo$¢ dostaw. W zintegrowanych sieciach logis-
tycznych, ktére Kuznia tworzy z przedsi¢biorstwami z branZzy motoryzacyjnej, mozna
méwi¢ o IV poziomie — poziomie tzw. ciagnigcia — na ktérym podstawowym
narzedziem integrujacym jest kanban.

Wirdd korzysci wynikajacych z integrowania i wsp6ipracy z dostawcami, Kuznia
wymienia przede wszystkim: redukcj¢ zmiennoSci i wigksza stabilizacje, lepsza
dostepnos$¢ Zrédel, doskonalenie dokumentacji i upraszczanie kontroli oraz redukcj¢
kosztéw jakoSci.

4. Ocena zaleznoSci
mi¢dzy procesami logistycznymi a koncepcja konkurowania

Jak wynika z powyiszych rozwazaf, KuZnia Jawor SA prowadzi dynamicznie
rozwijajaca si¢ dziatalno$¢ zaréwno na rynku krajowym, jak i na rynkach zagranicz-
nych. Nie pozostaje to bez wplywu na realizowane procesy logistyczne.

Podstawa wplywu na zarzadzanie logistyczne staly si¢ m.in. dlugookresowe
kontakty na zasadzie obopdlnych korzyici z odbiorcami i dostawcami. Relacje te
legly u podstaw strategii obstugi klienta, ktéra z kolei spowodowala zmian¢ w podej-
§ciu do ksztaltowania polityki zapaséw i transportu. Dazac do obnizenia poziomu
zapas6w, firma nie stosuje metody ich ,,wypychania” ze swoich magazynéw. Jedno-
czednie KuZni udalo si¢ uniknaé nadmiemego i kosztownego magazynowania przez
wdrozenie systemu wspomagajacego zarzadzanie klasy ERP/MRP II-SCALA 51,
ulatwiajacego przeplyw informacji, oraz przez upowszechnienie metody ,,dokladnie
na czas”.

Ze wzgledu na to, Ze zestaw procesoéw skladajacych si¢ na zarzadzanie siecia
zintegrowanych przedsigbiorstw zalezy od koncepcji konkurowania, a wskutek tego
od celéw (wymagari) stawianych tej sieci, do okreSlenia owych relacji w sieciach,
w ktérych uczestniczy KuZni Jawor SA, wykorzystano dwie komplementarne koncep-
cje, ujmujace zarzadzanie zintegrowang siecia w zwiazku z otoczeniem konkurencyj-
nego przedsigbiorstwa, autorstwa M. Christophera i M. Fishera®. Z analizy cyklu
Zycia produktéw, ich zr6znicowania, przewidywalnoSci popytu oraz czasu dostawy na
rynek wynika, ze odkuwki matrycowe i kolnierze do polaczefi rurowych oferowane
przez KuZni¢ Jawor mozna zaliczy¢ do specyficznych produktéw innowacyjnych,
chociaz w KuZni postrzegane sa one jako produkty funkcjonalne, zaspokajajace
podstawowe potrzeby odbiorcéw bedacych uczestnikami sieci.

Je§li za podstawe oceny funkcjonowania Kuzni przyjmie si¢ koncepcje M. Christop-
hera, ktéry dla débr funkcjonalnych proponuje projektowanie sieci kladacych nacisk
na procesy podazowe, a dla produktéw innowacyjnych zaleca tworzenie sieci

* Szerzej w: M. Fisher, What Is the Right Supply Chain for Your Produkt?, .Harvard Business
Review” 1997 nr 3-4, s. 106; M. Christopher, The Agile Supply Chain: Compiting in Volatile Marker,
www. martin-christopher.info.
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elastycznych z gtéwnym podkresleniem wagi proceséw popytowych, a takze weZmie
si¢ pod uwage to, ze przyjeta w KuZni Jawor strategia produkcji jest maksymalne
wykorzystanie zdolno$ci produkcyjnych; strategia dostawy — skracanie czasu realiza-
cji dostaw przy zatozonym poziomie kosztéw, a kryteriami wyboru dostawcow
— jako&¢ i koszty, to sieci, w ktérych ta spétka funkcjonuje, mozna zaliczy¢ bardziej
do efektywnych niz do elastycznych?. Efektywno§é widoczna jest przede wszystkim
w dazeniu do minimalizacji kosztéw strony podazowej, czyli wytwarzania i dostar-
czania produktéw do klienta. Przedsigbiorstwo opiera si¢ na harmonogramach wy-
twarzania pozwalajacych na obnizenie kosztéw nie tylko KuZni, lecz takze wszystkich
uczestnikéw zaangazowanych w sieci. To wlasnie koordynacja zamawiania, produkcji
i dostaw prowadzi do minimalizacji poziomu zapaséw, kosztéw transportu i do
optymalizacji wykorzystania zdolno$ci produkcyjnych. Kazde dazenie do minimaliza-
cji zapaséw jest zadaniem konkurencyjnym w stosunku do utrzymania elastycznosci.
Dostrzeganym w KuZni problemem, ktéry obniza szybko$¢ i zmniejsza elastyczno$¢
sieci, sa zakl6cenia w przekazie informacji popytowej, co niekiedy moze utrudniaé
wspélprace z branzami wytwarzajacymi innowacyjne dobra koficowe (np. samo-
chody). Na podstawie powyzej zaprezentowanych rozwazai nie mozna jednak z cala
stanowczo$cig twierdzi¢, Ze zintegrowane sieci, w ktérych dziala KuZnia Jawor sa
efektywne, ale malo elastyczne. Firmie bowiem udalo si¢ utrzymaé stosunkowo
wysoka, w odniesieniu do warunkéw zewnetrznych i wewnetrznych, elastyczno$é
przeplyw6éw fizycznych. W duzej mierze na pewno wplynely na to: standaryzacja
operacji produkcyjnych, zwigkszajaca elastyczno$¢ potencjatu kadrowego oraz waski,
choé gleboki asortyment produktéw, utatwiajacy zarzadzanie zapasami oraz wielofun-
kcyjne szkolenia pracownikéw.
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MANAGEMENT OF LOGISTIC PROCESSES
IN INTEGRATED LOGISTIC NETWORKS OF KUZNIA JAWOR SA

Summary

This analysis is aimed at presenting the results of a survey concerning methods of management of
logistic processes in the network of companies involving KuZnia Jawor SA. The report contains answers to
questions pertaining to the place of the company within the integrated logistic networks, the degree and
extent of integration among particular companies, types of logistic processes and the manner in which the
set of such processes depends on the concept of competiveness, that is objectives (requirements) which the
network as a whole must face.
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