ULEPSZENIE GLOBALNEGO EANCUCHA DOSTAW KLUCZEM DO
SUKCESU BAYER

W celu lepszego zarzadzania dzialalno$cia, stworzenia planowania
strategicznego oraz ukierunkowanej komunikacji migdzy wieloma jednostkami firmy oraz
lokalizacjami na catym $wiecie firma grupuje swoja dziatalno$¢ w zakresie poliuretanow
w pigciu osrodkach o zasiggu globalnym. Obejmuja one Europg, kraje Nafty, Daleki Wschod,
Japoni¢ oraz Ameryke¢ Lacinska. Oprocz tego, majac na wzgledzie perspektywiczne
oszczedno$ci kosztow oraz odniesienie sukcesu, spotka uruchomita realizacje planu
stworzenia efektywnego globalnego tancucha dostaw.

Plan polega na restrukturyzacji dziatalno$ci w zakresie poliuretanéw oraz przewiduje
utworzenie kierownictwa pionu globalnego tancucha dostaw, wraz z produkcja,
marketingiem, technologia 1 badaniami na tym samym szczeblu organizacyjnym. Jego cel to:

e maksymalizacja skutecznosci kazdego ogniwa tancucha dostaw,

e zapewnienie planowania strategicznego oraz wspomaganie globalnych zakupow,

e stworzenie spojnego, wielofunkcyjnego podejscia do obstugi klientow.

Bardziej konkretnie: ,,Ponosimy odpowiedzialno$¢ za planowanie produkcji zapasow
1 wykorzystanie mocy produkcyjnych, kontrolg¢ zapaséw wyrobow w toku i wyrobow
gotowych, za informacje logistyczne, a takze za zorganizowanie i optymalizacj¢ stuzby
dostaw produktéw poliuretanowych firmy Bayer” - stwierdza Hans-Joachim Kogelnik, szef
nowo utworzonego kierownictwa pionu globalnego tancucha dostaw.

Przewidywania popytu na poliuretany sa znaczne, co wywiera dodatkowy nacisk na
wydajno$¢ tancucha dostaw. Analitycy firmy Bayer oceniaja wzrost globalnego popytu na PU
na okolo 4,5% rocznie do roku 2004. Dodatkowo oczekuje sig, ze w tym samym okresie
popyt w Azji bedzie wzrastat o okoto 10% rocznie. Aby w pelni wykorzystac¢ ten wzrost, jak
podkresla Kogelnik, trzeba posiada¢ wiasciwe materialy w odpowiednich wytwoérniach we
wlasciwym czasie.

Jednak korzysci firmy Bayer w rezultacie restrukturyzacji wychodza daleko poza
posiadanie wilasciwych materialow przez ludzi, ktérzy ich potrzebuja. Restrukturyzacja
obejmuje réwniez integracje pionow dziatalno$ci gospodarczej oraz lepsze zdefiniowanie
zakresow odpowiedzialnosci oraz celéw. Obejmuje tez potaczone podej$cie centralne
i lokalne do zarzadzania zakupami i tancuchem dostaw. Wszystko to jest zaprojektowane
w celu maksymalizacji korzysci kazdej struktury eliminujac braki.

Omawiajac potrzebg powotania kierownictwa tancucha dostaw, Kogelnik mowi:
,2Mamy bardzo dobrze okreslone do czego stuzy marketing, wytwarzanie, technologia oraz
badania jednak wiemy, zZe te cztery dziedziny posiadaja pewne zachodzace na siebie zakresy
odpowiedzialnosci, ktore cheieliby$my nieco uwypuklié.”

Zamiarem restrukturyzacji byto stworzenie migdzyfunkcjonalnej oraz jednorodnej
i globalnej organizacji, obejmujacej marketing, wytwarzanie, technologi¢ oraz badania -
tacznie z pionem zarzadzania tancuchem dostaw.

Drugim podstawowym celem byto opracowanie lepszej definicji ustug oraz zakresu
odpowiedzialno$ci. Kogelnik wyjasnia, ze podczas usitowan potaczenia tych pionéw firma
pragnie roéwniez skupi¢ w ramach swoich podstawowych obowiazkow dziatalno$¢ w zakresie
poliuretanow.

W poprzednim modelu dziatalnosci firmy Bayer w dziedzinie PU obowiazki
kierownictwa *lancucha dostaw, takie jak planowanie produkcji, planowanie zakupdw
surowcow oraz logistyka, byly rozproszone po dziatach prowadzacych r6zna dziatalnos¢.

»Dzialalno§¢ w zakresie PU bedzie najefektywniejsza, jezeli zostanie skupiona na
tym, co realizuje najlepiej - na badaniach nowych produktéw oraz ich opracowywaniu,
doskonaleniu proceséw wytwarzania, produkcji, dostaw produktéw wysokiej jako$ci oraz



marketingu wedlug potrzeb klientow oraz zgodnie z trendami rozwojowymi rynku” -
stwierdza Kogelnik.

Rozwigzanie nie jest szybkie

Kogelnik podkresla, ze restrukturyzacja branzy PU firmy Bayer oraz rozwdj
pionu zarzadzania lancuchem dostaw nie zostaly pomys$lane tak, aby szybko rozwiazaé
problem. Jest to raczej zaangazowanie w budowe skoncentrowanego, skutecznego tancucha
dostaw, ktory zapewni dywidendy wskutek eliminacji strat w dtugim horyzoncie czasowym.

Sam fakt, ze naczelne kierownictwo czuje potrzebg¢ uplasowania kierownictwa
tancuchu dostaw na tym samym szczeblu co marketing, produkcja, technologia i badania,
wyraznie mowi o waznosci pionu fancucha dostaw.

»Jezeli posiadamy doskonale wytwarzanie, jednak nie tak $wietng logistyke,
dystrybucje oraz systemy planowania strategicznego, woOwczas... mozemy si¢ rozminac
z dzisiejszym rynkiem” - konstatuje Kogelnik.

Funkcji zarzadzania tancuchem dostaw oraz doskonaleniu jej skuteczno$ci nadano
najwyzszy priorytet.

Ulatwienie opracowania skutecznego strategicznego planowania produktu nalezy do
podstawowego obowiazku pionu zarzadzania tancuchem dostaw. Czasami ludzie mysla
o strategicznym planowaniu jako o zadaniu wtornej wagi.

Kierownictwo tancucha dostaw ma uprawnienia decyzyjne roéwne innym
kierownikom.

Dla organizacji jest bardzo istotne, aby kierownictwo tancucha dostaw nie tylko miato
glos w podejmowaniu decyzji, lecz réwniez miato uprawnienia do wprowadzania zmian
w zycie. Jak stwierdza Kogelnik: ,,Jezeli powaznie my$limy o doskonaleniu swoich procesow
(produkcyjnych) oraz ustug $wiadczonych klientom, a nie udzielamy kierownictwu lancucha
dostaw takich samych uprawnien decyzyjnych jak innym pionom funkcyjnym,
sygnalizujemy, ze kierownictwo tancucha dostaw jest wazne, lecz nie na tyle, aby mu nada¢
uprawnienia wykonawcze”.

Role centralne i lokalne

Korporacyjne zakupy strategiczne w pionie PU firmy Bayer wykazuja zar6wno
cechy centralizacji, jak 1 decentralizacji. Zakupy obejmuja skonsolidowany popyt na
materiaty dla wszystkich piondw dziatalno$ci firmy oraz oddzialdéw w celu uzyskania
najsilniejszej mozliwej pozycji w negocjacjach z dostawcami. W ten sposéb rdzne jednostki
korzystaja z zakupow strategicznych.

Zdaniem Jay Strunk, wiceprezesa ds. zakupow korporacyjnych, zakupéw surowcow,
energii 1 opakowan przez firm¢ Bayer Corp., strategiczne zakupy ,,ponosza
odpowiedzialno$¢” za wykrycie dostawcy, zakwalifikowanie go, negocjacje, sfinalizowanie
kontraktu oraz za wykonanie tego kontraktu. Po zawarciu kontraktu wydziat Jay Strunk
zapewnia, aby obie strony wywiazaly si¢ ze swoich zobowiazan: ,,Po wynegocjowaniu
kontraktu oraz wprowadzeniu go w zycie dla surowcéw strategicznych, udostgpniamy
informacje naszym ludziom z pionu zakupow lub oraz personelowi ds. zakupdw naszych
wydziatéw. Oni potem kupuja materiaty na warunkach tych kontraktow”.

Jezeli prokurenci firmy Bayer potrzebuja naby¢ pewien produkt, taki jak benzen czy
tlenek propylenu, i jest to sytuacja podwojnego zakupu (na przyktad prokurenci moga naby¢
75% materiatu od jednego dostawcy oraz 25% materiatu od drugiego dostawcy), zadaniem
strategicznych prokurentow jest zapewnienie, aby personel dokonujacy zakupdw z konkretne;
komorki firmy podzielit swoje potrzeby materiatowe odpowiednio migdzy dwu dostawcow.



Jak méwi Strunk: ,,Podejmujemy réwniez probg wzbogacenia procesu nabywania,
stosujac pewnego rodzaju dzwigng pozioma”, wyjasnia tez, ze laczenie podobnego produktu
dla rozmaitych wydziatéw 1 lokalizacji w ramach firmy Bayer zapewnia, iz pion
strategicznych zakupow moze podnosi¢ ogdlne wymagania na ten szczegdlny produkt czy
ustuge u jednego lub kilku dostawcow.

Strunk stosuje te same zasady warto$ci dodanej do czego$, co nazywa dzwignia
pionowa: ,,Na przyktad mozemy zakupi¢ osiem réznych produktow od jednego dostawcy
w celu rozdzielenia pomig¢dzy rozmaitymi oddziatami firmy Bayer. Faktem jest, ze mozliwos$¢
wydania 90 mln USD u jednego dostawcy daje nam pewnego rodzaju dzwigni¢ pionowa,
argument negocjacyjny’.

Strukturalnie kierownictwo lancucha dostaw w pionie poliuretanow firmy Bayer
pracuje  w podobny sposob, pelniagc zarowno funkcje scentralizowane, jak
1 zdecentralizowane.

Aby udoskonali¢ planowanie strategiczne oraz zmaksymalizowa¢ dzwigni¢ zakupowa
od dostawcow globalnych, potrzebne jest centralne kierownictwo tancucha dostaw.
Kierownictwo lancucha dostaw ma réwniez lokalny punkt zainteresowania. Na przyktad
jednym z zadan tego kierownictwa jest ukierunkowanie regionalnych ustug logistycznych.
Eksperci sadza, ze dla tego celu lepiej jest mie¢ wigcej regionalnych punktow zainteresowania
niz funkcji globalnych.

Pomoc dla zaopatrzenia

Pion zakupow strategicznych istnieje w firmie Bayer jako odrgbna jednostka, wspolnie
wykorzystywana przez rozmaite oddziaty chemiczne firmy. Zmiany dokonane w organizacji
poliuretanu bezposrednio nie wplywaja na struktur¢ globalnego pionu zakupow
strategicznych. Jednakze rozbudowa kierownictwa tancucha dostaw o dziatalno$é
w dziedzinie poliuretanow wywrze zasadniczy wplyw na sposéb, w jaki firma zaopatruje si¢
w materialy 1 ushugi.

Kierownictwo tancucha dostaw bedzie wspotpracowaé z pionem zakupow
strategicznych, dostarczajac prognoz produkcji oraz §wiadczac inne ushugi, aby pion zakupow
uzyskat przewage w poszukiwaniu najlepszych transakcji wielkotonazowych.

Poniewaz pion zakupow strategicznych firmy Bayer dokonuje zakupdéw materiatow
oraz ustug dla wszystkich oddzialdéw 1 grup produkcyjnych w ramach Bayer AG,
najwazniejsze jest zdefiniowanie ich potrzeb w celu rozdzielenia produktu oraz jego
dostarczanie na czas do wielu miejsc w rozmaitych regionach §wiata.

»W wigkszosci przypadkow przygotowane kontrakty opiewaja na 5 do 10 lat albo
nawet na dhluzszy okres - méwi Jay Strunk. - Gdy zawieraliSmy kiedy$ te kontrakty,
posiadali$my najlepsze dostgpne informacje.”

W uzupehieniu dhlugofalowych prognoz kierownictwo tancucha dostaw bedzie
wspiera¢ pion zaopatrzenia w krotkich okresach, dostarczajac 90-dniowe prognozy w celu
utatwienia plasowania oraz dostarczania zamowien.

Wspolne ustugi

Restrukturyzacja pionu poliuretanowego firmy Bayer niesie ze soba podskorny
prad opracowywania przejrzystej organizacji, w ramach ktorej kazdy ponosi
odpowiedzialno$¢ za czastkg¢ ogodlnego funkcjonowania firmy. Ten temat jest wyrazny w
strategii doskonalenia zarowno efektywnosci procesu, jak tez zwigkszania satysfakcji klienta
w trwaly sposob. Firma Bayer analizuje adekwatnos$¢ przygotowania wspolnych regionalnych
osrodkoéw serwisowych wspieranych przez pomoc globalna.



W celu zapewnienia wspolnego dostgpu rozmaitym pionom gospodarczym firmy
Bayer kierownictwo opracowato interfejs w formie wielodostgpnego osrodka serwisowego.
Ustugi, wérdod ktorych potencjalnie znajduje si¢ zaopatrzenie, beda skupione w regionach oraz
wykorzystywane przez rézne jednostki w ramach firmy Bayer. Do innych wspoélnie
wykorzystywanych potencjalnych ustug naleza: przetwarzanie, zarzadzanie finansowe,
zapewnienie jakosci, zarzadzanie produktem oraz logistyka.

Jezeli jednak firmy staja si¢ bardziej migdzynarodowe oraz ukierunkowane bardziej
globalnie, wowczas planuja zaopatrywanie si¢ w potrzebne materialy poprzez rozmaite
organizacje krajowe. W tak skomplikowanej strukturze coraz trudniej zaspokajaé popyt
klientow (czy skutecznie zaopatrywac si¢ w surowce).

Zamiast tego wspolne osrodki serwisowe moga przeja¢ odpowiedzialnos¢ za obstuge
klientow w catych regionach. W takim modelu kupujacy moze zrealizowaé jeden kontakt
z o$rodkiem serwisowym oraz zakupi¢ produkt wytworzony przez firm¢ w dowolnym
miejscu na $wiecie.

Dla potrzeb realizacji zakupow koncepcja wspolnych osrodkéow serwisowych oferuje
pewne mozliwosci ukierunkowania procesu oraz wyeliminowania strat. Globalne
poszukiwanie dostawcy oraz jego zakwalifikowanie moze by¢ szybko przeprowadzone
migdzy wspoOlnymi regionalnymi o$rodkami serwisowymi. W zakresach takich jak
uzgodnienie warunkéw, zamawianie produktu i akwizycja, popyt moze by¢ zagregowany dla
kilku jednostek gospodarczych PU (np. dla motoryzacji czy branzy izolacji) w ramach catej
firmy oraz mozna korzysta¢ z mocnej pozycji negocjacyjnej wobec dostawcoOw, poniewaz
uzyskuje si¢ lepsze mozliwosci wynegocjowania niskiej ceny. Podobnie inne funkcje, takie
jak specyfikacje materiatowe, dostawy oraz logistyka, moga prowadzi¢ do lepszych
kontraktow z dostawcami ustug obejmujacych roézne jednostki gospodarcze.

Rzut oka na akwizycje

W kwietniu 2000 r. Bayer AG, z siedziba w Leverkusen (Niemcy), nabyta wytwornig
alkoholi wielowodorotlenowych (polioli) Lyondell Chemical of Houston w Teksasie za kwote
okoto 2,45 mld USD (2,52 mld euro). Ta mocno rozglaszana akwizycja zwigkszyla udziat
rynkowy firmy Bayer w poliuretanach do wigcej niz 1/4 rynku globalnego, prowadzac do
potrzeby stworzenia pionu kierownictwa tancucha dostaw w ramach grupy. Oto pewne
blizsze szczegoty tej akwizycji:
= powigkszenie pionu alkoholi wielowodorotlenowych w firmie Bayer od 2,1 mld euro
w 1999 r. do przewidywanych 3 mld w 2000 r.;

= dodatkowa produkcja alkoholi wielowodorotlenowych wyniesie 700 tys. ton/rok,
podnoszac ogdlna produkcje do ponad jednego miliona ton;

= akwizycja uzupelnia wytwoérnie alkoholi wielowodorotlenowych: Institute, South
Charleston, West Virginia, Channelview, Teksas, Rieme, Belgia; Fos-sur-Mer, Francja
oraz wytwoérnie w Indonezji, Singapurze oraz na Tajwanie.

Liczba zatrudnionych w pionie poliuretanow firmy Bayer wzrasta o 750 osob, do ogdtem

5550.

Rozwd6j ustug typu e-handlu

Innym  wydarzeniem = zwiazanym = z akwizycja ~ wytworni alkoholi
wielowodorotlenowych Lyondell oraz wynikajacym z restrukturyzacji funkcji gospodarczych
w ramach pionu poliuretanéw w grupie Bayer jest rozbudowa mozliwosci handlu
elektronicznego z klientami.



Firma Bayer uruchomita pilotazowa inicjatywe¢ o nazwie BayerONE (Bayer on-line
e-business) dla 25 klientéw nabywajacych tworzywa sztuczne i poliuretany. Zamierza takze
rozszerzy¢ program na nastgpnych 35 klientow.

W ramach pionu PU firmy Bayer inicjatywa lezy w zakresie obowiazkow nowego
pionu zarzadzania tancuchem dostaw globalnych poliuretanow. Mozna unikna¢ wielu strat,
korzystajac z systemow przetwarzania zamowien w technologii e-handlu.

BayerONE jest zasadniczo bezpiecznym portalem www albo systemem Intranet
migdzy pionem poliuretanow firmy Bayer a jej glownymi klientami. Zatwierdzeni klienci
moga wejs¢ do wytworni w dowolnej chwili, aby uzyskaé informacje ksiggowe, informacje
dotyczace zamowienia 1 wysylki, arkusze danych o bezpieczenstwie materialowym (material
safety data sheets - msds), certyfikaty badan (certificates of analysis - COA), histori¢
zakupdw oraz prognozy.

Na etapie opracowywania znajduje si¢ kilka dodatkowych ustug. Naleza do nich:

= wprowadzanie zamowien,

= dostgpnos¢ zapasow,

= zintegrowane planowanie produkcji klienta.
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