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KEIRETSU - PRAWDZIWE PARTNERSTWO Z KOOPERANTAMI

Innowacje to nie tylko nowe technologie,

nowoczesne laboratoria i chronione tajemnicq patenty.
Innowacyjnos¢ wynika ze sposobu myslenia, z odwagi
zmieniania swojego otoczenia, siegania po

nowe pomysty, udoskonalania rozwiqzan.

T. Peters, Nowa wojna — nowy biznes

Stowo keiretsu nie ma swojego odpowiednika w naszym je¢zyku, najbliz-
sze znaczeniowo sg terminy: wigzy, zwiazki, potaczony. Keiretsu to konglomerat
firm powiazanych ze soba w sposob niespotykany na Zachodzie, wystgpujacych
czesto pod ta sama nazwa. Grupy te moga obejmowaé wlasciwie wszystkie dzie-
dziny przemystu, cho¢ w przypadku Japonii czgsto wystgpuje dos¢ daleko idaca
specjalizacja. Jest ona wigksza w przypadku keiretsu pionowych, a stosunkowo
mata — w poziomych. W ramach tych grup wystepuja Sciste powiazania bizne-
sowe oraz dtugoterminowe zaleznosci. Czgsto sa one nieformalne'. Keiretsu jest
to prawdziwe partnerstwo z kooperantami. W skladzie keiretsu zawiera sig szes¢
zasad, ktore odpowiadaja szesciu etapom procesu budowania wigzi, utozonych
wedlug skrupulatnie przestrzeganej kolejnosci (tabela 1).

' D. Socik, Konkurencja i strategia keiretsu, artykut dostepny na stronie http://www.expor-
ter.pl/zarzadzanie/management/jappowiazania.html (10.08.2010).
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Tabela 1.

Zasady keiretsu

Zasada pierwsza:
poznaj swoich kooperantéw

Poznaj firmy kooperantow

Odwiedzaj ich zaktady

Szanuj umiejgtnosci kooperantow
Dbaj o pomyslny rozwéj swojej firmy
i firm partneréw

Zasada druga:

spraw, aby rywalizacja migdzy koope-
rantami stala si¢ szansa na zacie$nienie
partnerstwa

Kupuj kazdy komponent od dwoch lub trzech
kooperantow

Zagwarantuj kompatybilno$¢ procesow pro-
dukcji 1 systemow

Utworz z obecnymi kooperantami spotki typu
joint venture, aby zapewnic¢ sobie kontrolg
oraz warunki do przekazywania wiedzy

Zasada trzecia:
nadzoruj swoich kooperantow

Wysylaj karty miesigcznych raportow

do gtéwnych kooperantow

Niezwlocznie przekazuj informacj¢ zwrotna
Wymagaj osobistego zaangazowania mene-
dzeréw wyzszego szczebla w rozwiazywaniu
problemow

Zasada czwarta:
rozwijaj zdolnosci techniczne swoich
kooperantow

Rozwijaj w firmach kooperantow umiejgtno-
$ci rozwigzywania problemow

Opracuj jednolita terminologig

Wspieraj rozwdj podstawowych zdolno$ci
innowacyjnych kooperantow

Zasada piata:
przekazuj kooperantom informacje —
duzo, ale selektywnie

Wyznacz terminy, miejsca i programy zebran

Wprowadz sztywna procedurg przekazywa-
nia informacji

Zadaj gromadzenia doktadnych danych
Porzadkuj informacje, ktorymi sig dzielisz

Zasada szosta:
przeprowadzaj wspdlne dziatania na
rzecz usprawniania procesow

Wymieniaj si¢ najlepszymi praktykami
z firmami kooperantow

Zainicjuj program Kaizen w zakladach
kooperantow

Zorganizuj grupy studyjne kooperantow

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Zarzqdzanie laricuchem dostaw,
praca zbiorowa, Harvard Business Review, Helion, Gliwice 2007, s. 36

Niektore z tych zasad wzajemnie si¢ wspieraja. Aby partnerstwo z koope-
rantami przebiegato bez zarzutu nalezy zastosowac wszystkie te zasady naraz,
traktujac je jak system. W tabeli 2 przedstawiono podzial keiretsu oraz jego
glowne cechy.
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Tabela 2.

Podzial keiretsu

Keiretsu pionowe

Keiretsu poziome

Zbudowane jest z reguly na podstawie tan-
cucha produkcyjnego, najczesciej w opar-
ciu o stosunki dostawca - odbiorca; czgséciej
zachodzi wymiana pracownikow migdzy
poszczegblnymi przedsigbiorstwami. Rza-
dziej wystepuje wzajemne posiadanie akcji

Keiretsu pionowe — gtéwne cechy:

— Pionowe keiretsu tworzyly si¢ czgsto
poprzez wykupywanie czgsci akcji firm
z nizszych szczebli lub poprzez samo-
dzielne tworzenie firm podlegtych

— Wigzi w keiretsu pionowym sa bardzo
silne; zwykle jest ono zbudowane z firmy
matki, sieci dostawcow oraz najwazniej-
szych klientow. Kazdy z cztonkéw ma
w tym systemie $ci$le wyznaczone miej-
sce i jest doktadnie wpasowany w tan-
cuch produkgcji i strategi¢ marketingowa
grupy

— Cala sita skupiona jest w rekach firmy-
matki; ona decyduje, jakie czg¢$ci maja
by¢ wytworzone i jakie maja one mieé
specyfikacje, planuje i opracowuje strate-
gig; pozostale przedsigbiorstwa maja po
prostu dostarcza¢ elementy

— Firma matka pomaga znalez¢ zrodto
finansowania, gdy trzeba inwestowac
W 10zwo0j; pomaga tez w kwestiach tech-
nicznych, dzielac si¢ wiedza i know-how;
dzigki takiemu dziataniu firmy corki
maja zapewniony w miarg staty zbyt

Sktada sig z wielu przedsigbiorstw tej samej
wielko$ci, powiazanych migdzy soba gtow-
nie finansowo; przedsigbiorstwa te wspot-
pracuja ze soba dla osiagnigcia strategicz-
nych celow

Keiretsu poziome — gléwne cechy:

— Centrum tworzy bank, przedsigbior-
stwo handlowe (shosha) oraz najwigk-
szy wytworca. Wokot skupia sig okoto
40 najwigkszych firm oraz kilka mniej-
szych; firmy te dziataja w r6znych gale-
ziach przemystu

— W ramach grupy dziata zawsze sporo
r6znego rodzaju instytucji finansowych,
ktoére sa w stanie wspolnie finansowad
przedsigwzigcia wymagajace duzych
inwestycji (przynoszacych w perspek-
tywie czasu korzysci dla catej grupy);
kompanie wymieniaja srodki finansowe,
wiedzg, wspolpracuja ze soba, pomagaja
sobie takze w razie problemow, ogra-
niczaja natomiast kooperacjg z firmami
spoza grupy

— Grupa wspdlnie opracowuje strategig,
wybiera galgzie przemystu, w ktérych
beda dokonywane inwestycje, ktore beda
rozwijane badz tworzone; najwigksza sita
dysponuje bank, ktory udziela pozyczek
duzym firmom; mniejsze czgsciej pozy-
czaja $rodki finansowe od shosha (domu
handlowego)

— Relacje w obrgbie grupy sa czgsto 0so-
biste; wsrod pracownikow istnieje duze
poczucie przynaleznosci do danego
keiretsu; przedsigbiorstwa poza wymiana
informacji i menedzeréw korzystaja
z pomocy firm handlowych danej grupy
przy organizacji marketingu i dystrybucji
oraz wspdlnie dokonuja inwestycji
w nowych dziedzinach
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Tabela 2.
Podziat keiretsu (cd.)

Keiretsu pionowe Keiretsu poziome

— Bardzo istotne przy koordynacji dzialan
w ramach grupy sa spotkania prezyden-
tow. Odbywaja si¢ one regularnie, zwy-
kle okoto 4 razy w roku. Nie ma publi-
kacji pochodzacych z tych spotkan, nie
skutkuja tez zadnymi konkretnymi podpi-
sanymi umowami

— Przy udzielaniu pozyczek w ramach
keiretsu czgsto jednym z warunkow jest
zatrudnienie na wysokim stanowisku
zarzadczym osoby z banku

— Firma handlowa (shosha) koordynuje
handel pomigdzy firmami z grupy, przyj-
muje pieniadze od kupujacego (po czym
wyplaca je sprzedajacemu), w przy-
padku negocjacji stanowi rowniez
ogniwo posrednie, wspomaga handel firm
z przedsigbiorstwami spoza grupy; kon-
troluje 1 koordynuje znaczne przeptywy
finansowe, przez co stala sig tez pozycz-
kodawca dla mniejszych firm z grupy.
Cztery najwigksze shosha: Mitsubishi,
Mitsui, Itochu i Sumitomo

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: D. Socik, Konkurencja i strategia
keiretsu..., dz. cyt.

Istnieje bardzo wiele przyktadow efektywnego zastosowania keiretsu.
Wsrdd najbardziej znanych jest Toyota, ktorej wspotprace w ramach keiretsu
opisano ponizej.

Toyota uwazana jest przez swoich dostawcow za najlepszego klienta, ale
réwniez wymajajacego. Toyota przyjmuje bardzo wysokie standardy doskona-
Tosci i tego samego wymaga od dostawcow. Istotng role odgrywa fakt, iz Toyota
wspiera swoich dostawcow, sa oni nieroztacznym elementem systemu dostaw JIT.

W 1997 roku ogien zniszczyl zaktady glownego dostawcy czg$ci zwanej
»zaworem p”, ktora byta niezbednym elementem uktadu hamulcowego stoso-
wanego we wszystkich pojazdach. Dostarczal on dziennie do fabryk Toyoty
32 500 sztuk tych komponentow. Zaopatrzenie Toyoty wystarczato na 2 dni,
poniewaz byly stosowane dostawy JIT. Wowczas ,,200 dostawcow Toyoty
bez wahania zorganizowato si¢, aby w ciagu dwoch dni rozpoczaé produkcije
zaworow. 63 rozne firmy przyjelty na siebie odpowiedzialno$¢ za wytwarza-
nie czesSci, zbierajac cata dostgpna dokumentacj¢ techniczna, wykorzystujac
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czes$¢ wlasnego sprzetu i zestawiajac tymczasowe linie produkcyjne: produk-
cja Toyoty niemal nie zostata zakt6cona. Potega tancucha zaopatrzenia opiera
si¢ na czym$ wigcej niz technologia informacyjna. Jest to potgga pomystowo-
§ci 1 relacji”. Ponizej przedstawiono rysunek obrazujacy wspotprace Toyoty
z dostawcami.

Znalez¢ solidnych partnerow
1rozwijac sie wraz z nimi dla

wzajemnych dlugoterminowych
korzysci

Tworzenie poszerzonego

uczacego sie
przedsiebiorstwa oznacza

Partnerstwo z dostawcami

zwiekszenie mozliwosci DA AONATOIZASA AT
innych utrzymywaniu kompetencji
wewnetrznych
System produkeji Praca z dostawcami
Toyoty ratuje,,chorych” w celu wzajemnego
dostawcow uczenia si¢ systemu
produkeji Toyoty

Rys. 1.  Wspotpraca Toyoty z dostawcami

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie: J.K. Liker, The Toyota wey..., dz. cyt.

Toyota jest najwyzszg forma szczuptej produkcji. Jest ona wzorcem rela-
cji z dostawcami, poniewaz wraz z nimi uczy si¢ i rozwija. Posiada Osrodek
Wsparcia Dostawcy, w ktérym sa szkoleni dostawcy poprzez realizacjg pro-
jektow. Rowniez dzial zaopatrzenia Toyoty wspolpracuje z dostawcami
(w przypadku ich probleméw z jakoscia lub produkcja). Pomoc udzielana
przez Toyote nie ogranicza si¢ tylko do zagadnien technicznych, obejmuje
rowniez niektore kwestie organizacyjne, jak np. przeglad zasobow ludzkich.

2 J.K. Liker, The Toyota wey, CWL Publishing Enterprises, Madison WI 2004, s. 201.
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Kolejnym przyktadem firmy, ktora realizuje wszystkie zasady keiretsu,
tym razem w Polsce, jest wspotpraca firm Euro-Pegaza z Coty. Euro-Pegaz,
polski operator logistyczny, dziatajacy na rynku od 1991 roku, juz od wielu
lat obstuguje Coty w zakresie co-packigu oraz ustug transportowych. Zasady
wspotpracy tych firm przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3.

Zasady wspolpracy Euro-Pegaza z Coty
W ramach Pierwszy z dziatéw miat poglgbia¢ swoje kompetencje w zakresie
dotychczasowego jakosci i wydajnosci ustugi, drugi w zakresie kontraktacji
dziatu logistyki komponentdéw pod produkcje oraz poszukiwania alternatywnych
wyodrebniono koncepcji opakowan, optymalizujacych proces i jego koszty.
centralne dziaty Poza szefami tych nowych jednostek w sktad zespotu projektowego
produkecji weszli rowniez specjali§ci z dziatlu transportu krajowego
magazynowej oraz | i miedzynarodowego, administrator systemow oraz pelnomocnik do
zakupow spraw jakosci

1 materiatoznawstwa

Wspblne procedury | Na podstawie opracowanych przez Coty Polska oraz Coty Czechy
szczegOtowych wymagan zdefiniowanych w ksiggach procedur
powstata wspodlna koncepcja obstugi projektu w ramach dwoch
lokalizacji Euro-Pegaza w Osiecznej k. Leszna oraz Dabrowie
Gorniczej. CL Osieczna miata przeja¢ produkcjg zestawow na
rynek polski, CL Dabrowa na rynki czeski i stowacki. Dodatkowo
zadecydowano o wsparciu czeskiego rezydenta dla CL Dabrowa.
Taki podziat okazat si¢ optymalny ze wzgledow geograficznych
oraz zapewnienia bezpieczenstwa wydajno$ci produkcji. Dostawy
produktoéw z europejskich fabryk Coty z zalozenia omijalty Centrum
Dystrybucji Coty w Bielsku-Bialej i miaty, wedtug wcze$niej
ustalonego klucza ich podziatu, trafia¢ bezposrednio do magazynu
Euro-Pegaza w Osiecznej, a nastgpnie jako drugie miejsce roztadunku
do Dabrowy. Ten system poza znaczna oszczgdnoscia czasu przyniost
Coty oszczednos$ci kosztow, gdyz znaczacy potok tadunkéw ominat
Centrum Coty w Bielsku-Bialej, a tym samym zaoszczedzono

na przetadunku. Podobnie zaplanowano dostawy komponentow
krajowych, przenoszac elastycznos$¢ dostaw bezposrednio pod
produkcj¢ na dostawcow tych komponentow.

W wielu przypadkach, np. drukarni kartonikéw jednostkowych,
oznaczato to z racji specyfiki procesu wczesniejszy wydruk

i buforowanie, co z kolei ograniczyto zapotrzebowanie na
powierzchnig i koszty sktadowania po stronie Euro-Pegaza

Rownolegte Roéwnolegle Euro-Pegaz podjat dziatania w zakresie uzyskania
dziatania akredytacji koncernu. Oznaczato to wstgpny dwudniowy audyt stuzb
jakosciowych z Hiszpanii, wprowadzenie dziesigciu catkowicie
nowych procedur jakosciowych, w tym istotne zmiany w Ksiedze
Jakosci ISO, oraz stworzenie algorytmow planowania, przygotowania
i nadzoru nad produkcja
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Proces akredytacji
poza audytem jako-
Sciowym byt row-
niez sposobem,

w jaki Coty prze-
transferowato do
Euro-Pegaza swoj
know-how zwiazany
Z organizacja oraz
produkcja zestawow
marketingowych

Taki transfer know-how jest mozliwy tylko wtedy, kiedy partnerow
biznesowych tacza dlugookresowe stosunki, a ich relacje oparte sa
na wzajemnym zaufaniu. Zaplanowano réwniez liczne szkolenia
pracownikéw. W marcu 2008 r. firma dostata oficjalng akredytacje
koncernu, co w praktyce dodatkowo umozliwia jej $wiadczenie ustug
na wszystkich rynkach europejskich jako uznany dostawca. Warunek
pelnej integracji systemowej wymusit na Euro-Pegazie aktualizacjg
do wyzszej wersji uzytkowanego systemu WMS Logifact w CL
Osieczna w celu zapewnienia kompatybilno$ci systemow, natomiast
na obu firmach — konieczno$¢ zdefiniowana i1 wdrozenia interface’u,
w tym dostosowania systemowej dokumentacji dystrybucyjnej na
poszczegodlne kraje. Prace we wszystkich tych obszarach zakonczyty
si¢ z sukcesem w kwietniu 2008 r. Dodatkowo uruchomiono modut
raportowania o postgpach w realizacji produkcji w trybie on-line

Optymalizacja jako-
$ciowa i kosztowa

W tym samym czasie dzialy produkcji oraz zakupow

i materiatoznawstwa pracowaly wspolnie ze specjalistami

z Coty nad optymalizacja jakosciowa oraz kosztowa dla kazdego

z zaplanowanych zestawow. W bardzo wielu przypadkach
zastosowanie innej technologii stabilizacji produktow w opakowaniu
jednostkowym podniosto jakos$¢ zestawu. Czgsto nawet bardzo
drobne korekty w wymiarach opakowan jednostkowych pomogty
zunifikowa¢ wymiary kartondéw zbiorczych, co poprzez dalsza
unifikacje¢ danych specyfikacji kartonowych i paletowych obnizyto
koszty materiatowe i sktadowania. Wyprzedzenie w planowaniu prac
pomoglo rowniez zakontraktowac wystarczajaca ilos¢ dodatkowej
powierzchni sktadowej, przylegtej do obu Centrow Logistycznych
Euro-Pegaza, oraz zapewni¢ dostgpnosé¢ przeszkolonych
pracownikéw czasowych. W okresach szczytowych zapotrzebowanie
ksztaltowato si¢ na poziomie okoto 12 000 miejsc paletowych

i 200 pracownikdéw czasowych, stanowiacych uzupehienie statej
kadry operatora. Magazyny zewngtrzne polaczone zostaty siecia
bezprzewodowa z gldéwnymi systemami, co gwarantowato spojna

i niezaktocona transmisjg danych. Dzigki pelnej integracji
systemowej Coty moglo wykorzystaé potencjat i doswiadczenie
Euro-Pegaza w dystrybucji. Duza cz¢$¢ z wyprodukowanych
zestawoOw trafita bezposrednio do klientow Coty, po raz kolejny
skracajac tancuch dostaw i optymalizujac koszty. Udato sig bez
wigkszych przeszkod skoordynowaé sezonowe przeplywy ponad

25 000 palet z towarem i komponentami, uzyskujac przy tym
oszczgdnosci na dostawach typu milk run. Cato$¢ produkcji zostata
wykonana i dostarczona do odbiorcéw terminowo, a nieliczne wady
komponentéw — wychwycone juz na etapie ich wejécia do Centrum
Logistycznego, dzigki rygorystycznym procedurom przyjgcia

1 kontroli. W konsekwencji wczesniejszego formalnego zatwierdzenia
kazdego komponentu i kazdego wzorca zestawu nie pojawila si¢
zadna reklamacja jakosciowa

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie: P. Trebicki, Keiretsu — konkurencyj-
nos¢ w diugofalowym partnerstwie; Usprawnianie tancucha dostaw,
»Burologistics”, styczen-luty 2009, nr 50
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Takie silne pozytywne doswiadczenie bardzo poparte wymiernymi
oszczgdno$ciami wzmocnito wzajemne partnerstwo stron i zachgcito do dal-
szego poglebiania wspotpracy. Teraz pracownicy kazdej z firm czuja, iz ocze-
kiwana jest od nich permanentna innowacja, co wigcej, taka inicjatywa zwigk-
sza ich motywacje i satysfakcje z pracy.

Podsumowanie

W ramach keiretsu dziataja znane na catym $wiecie marki, jak: Toyota,
Mistubishi, Fujitsu, Hitachi, Isuzu, Konica Minolta, Canon, Nissan, Yamaha,
Mazda, Fuji Photo Film, a takze Toshiba.

Struktura keiretsu 1 wszystkie jego powiazania wptywaja na obnizenie
kosztow transakcyjnych firm wchodzacych w ich sktad, poniewaz dziela si¢
one kosztami i ryzykiem, obnizajac i pierwsze, i drugie. Koszty maleja takze
dzigki opracowywaniu wspolnej strategii lub utatwionemu przeptywowi know-
-how. Mozna rowniez obnizy¢ koszty dystrybucji poprzez zmniejszenie badz
wyeliminowanie transportu mieszanego, zracjonalizowanej kontroli inwenta-
rza oraz uproszczenie kanatlow m.in. marketingowych. Dzigki $cistej wspot-
pracy catego tancucha dostaw mozliwe jest szybsze reagowanie na zapotrze-
bowanie rynku. Coraz czgéciej firmy nie rywalizuja migdzy soba, lecz catymi
fancuchami dostaw. Jak wida¢ na przedstawionych wyzej przyktadach, taka
wspoOlpraca czgsto moze decydowac o konkurencyjnosci firmy lub produktu
na rynku.
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Summary

The article discusses the fundamentals of Keiretsu, so six principles and Keiretsu
division. Then application of Keiretsu on Japanese example (Toyota) and Polish (Euro-
Pegaz & Coty). Cooperation between Toyota and suppliers was described. Explained
why company is considered as a model of cooperation, and what is the logistics ope-
rator partnership of Euro-pegaz with producer of brand Coty. What companies operate
under Keiretsu. At the end conclusions, advantages and disadvantages of this type of
cooperation were presented.

Translated by Ewelina Burzec Burzynska



