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Piotr tuka
Henryk Wozniak!

Kryzys systemu — ,produkcja na magazyn”

Wspolczesny system produkcyjny w przemysle motoryzacyj-
nym krajow europejskich i amerykanskich bazuje na wytwarza-
niu duzej liczby pojazdéw na podstawie prognoz dotyczacych
ich zbytu. Zmieniajace sie gusta klientow, duza konkurencyj-
nos¢ ze strony innych producentéw czy niespodziewanie
zmieniajaca sie sytuacja gospodarczo — ekonomiczna na Swie-
cie, doprowadzajg czesto do tego, ze prognozy produkgji i sprze-
dazy nie pokrywajg sie z realiami rynkowymi. Tracg na tym klien-
ci, ktorzy nie otrzymuja satysfakcjonujacego produktu, badz
muszg na niego diugo czeka¢, poniewaz producent nie jest w sta-
nie szybko zmieni¢ linii produkcyjnej, dostosowujac sie do po-
trzeb konsumentéow. Producenci zapychajac magazyny i place
fabryczne konkretnymi markami i typami samochodéw nie po-
trafig szybko dostosowac sie do zmian na rynku, liczac tylko
na to, ze szacowany popyt pokryje sie w znaczacym stopniu
z ofertg handlowa w okres§lonym przedziale czasu.

Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze w ostatnich la-
tach w Europie wytwarzano okoto potowy wszystkich pojaz-
doéw na zapas. W USA natomiast zaktady montazowe produ-
kowaly samochody prawie wytacznie na zapas, co prowadzito
do tworzenia sie srednio dwumiesiecznych zapaséw magazy-
nowych (rysunek 1). Tak funkcjonujgce systemy produkcyjne
generuja olbrzymie koszty utrzymania zapaséw i sktadéw oraz
zwiazane z tym koszty ,,oczyszczenia” magazynéw z tych za-
pasoéw. Ich skale szacowano w calym §wiatowym przemysle mo-
toryzacyjnym na kwote 80 mld USD rocznie, bagdZ w odniesie-
niu do jednego produktu finalnego na kwote od 500 do 1 500
dolaréw, doliczanych w efekcie do ceny koncowej pojazdu?.
Gdy producenci wytwarzajg wiele pojazdéw ,na zapas”, to
z drugiej strony klienci muszg czekac przecietnie dtuzej niz
miesigc na dostawe samochodéw montowanych zgodnie
z ich indywidualnymi zyczeniami. M. Holweg i F. K. Pil w spe-
cjalnym studium badajgcym pieciu wybranych producentéw
ustalili Sredni czas dostawy na 40 dni, przy rozpietosci prze-
dziatu czasowego od 20 do niemal 100 dni w sytuacji skraj-
nej3. W przypadku lideréw czas dostaw samochodéw monto-
wanych na zaméwienie klientéw, zaleznie od producenta, waha

sie aktualnie od 10 dni (BMW), poprzez 14 — 15 dni (Daimler
Chrysler, Toyota, VW, Volvo) do 20 — 21 dni (GM, Renault)?.

Strategia ,,produkcji na magazyn” (BTS - Build To Stock, badz
strategia Push) nastawiona jest przede wszystkim na wysoka
wydajnosc¢ i maksymalizacje produkgji. Zakiada sie tutaj, ze wy-
twarzane beda produkty funkcjonalne®, w przypadku ktérych
nie bedzie problemu ze zbytem, gdyz potencjalny popyt moz-
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Rys. 1. Profil zapaséw wzdtuz taricucha dostaw w przemysle motoryza-
cyinym. Zrédto: A. Wagenitz; Modellierungsmethode zur Aufiragsabwic-
klung in der Automobilindustrie. Dissertationsschrift zur Erlangung des
ingenieurwissenschaftlichen Doktorgrades des Fachbereichs Maschinen-
bau der Universitét Dortmund. Disseldorf, im Januar 2007, s. 32.

na w miare doktadnie oszacowac. Na etapie planowania pro-
graméw produkcyjnych wykorzystuje sie zatem orientacyjna
prognoze popytu zakladajac, ze zapasy magazynowe beda re-
dukowane przez biezacy popyt klientow. Wytwarzanie duzej
ilosci produktéow badz wyrobow finalnych gwarantuje w za-
tozeniach duza dostepno$¢ wyrobow (cieszacych sie najwiek-
szga popularnoscia), zapewnia pokrycie oszacowanego popy-
tu, skraca czas oczekiwania klientow na towary, zapewnia
ciggtos¢ cyklu produkcyjnego oraz zapewnia w miare stabil-
ne zatrudnienie pracownikom. Jedynym warunkiem, koniecz-

1P. Luka (licencjat dyplomowany) jest absolwentem Wyzszej Szkoty Spoteczno-Ekonomicznej w Gdansku. Dr hab. Henryk Wozniak, prof. UG, pracuje w Ka-
tedrze Logistyki na Wydziale Ekonomicznym Uniwersytetu Gdanskiego (przyp. red.).

2 M. Esterhazy, B. Hellingrath, K. Nayabi; Build-to-order: Wie kann Dells Produktionssystem auf die Automobilindustrie bertragen werden? www.compe-
tence-site.de/.../Build-to-order-Wie-kann-Dells-Produktionssystem-auf-Automobilindustrie-uebertragen-werden -.

3 M. Holweg, F. K. Pil: The Second Century: Reconnecting Customer and Value Chain Through Build-To-Order; Moving Beyond Mass and Lean Production

in the Auto Industry. MIT Press, 2004, s. 44-46.

4K. Nayabi, J. Mandel, M. Berger; Durchgéngiges Auftragsmanagement in der Automobilindustrie: Build-to-Order — Durchlaufzeiten reduzieren. It-produc-
tion. com. Donnerstag, 12.8.2010, www.it-production.com/?seite=einzel_artikel_ansicht&id... — Niemcy.

> Produkty funkcjonalne charakteryzuja sie przewidywalnym popytem, dtugimi cyklami zycia i zaspokajajq najczesciej potrzeby o charakterze podstawo-
wym. Taki rodzaj stabilnosci tej grupy stymuluje w efekcie duza intensywnos$¢ konkurengji, co w rezultacie oznacza malejace, niewielkie marze zysku. Por.: M. L.
Fisher, What is the Wright Supply Chain for your Produkt, [w:] Harvard Business Review, Vol. 75 (1997) Iss. 2, s. 106.
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nym do spefnienia, jest zgodno$¢ popytu rzeczywistego
z prognoza. Bazowanie na dtugoterminowych prognozach wiel-
kosci i struktury popytu ze strony odbiorcéw ma jednak jed-
ng zasadniczg wade. Jest nig brak elastycznego dostosowania
proceséw produkgji do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych.
Produkowanie towaréw ,,na magazyn” obarczone jest z regu-
ly ryzykiem znaczacego btedu prognozy. W konsekwencji po-
ciaga to za sobg nadmiernie rozbudowane zapasy magazyno-
we na réznych szczeblach fancuchéw dostaw, nadmierne koszty
ich utrzymania, wysokie koszty zamrozenia kapitatu i proble-
my ze zbytem w sytuagcji jakoSciowych zmian zachowan kon-
sumenckich na rynku. Nadmiar sktadowanych samochodow wy-
musza stosowanie wyprzedazy i znaczacych upustéw cenowych,
szczegolnie w okresach spadku popytu i wystepowania nad-
wyzki potencjatu produkcyjnego. Brak elastycznosci uniemoz-
liwia klientom szybkie otrzymanie okreslonych, indywidual-
nie skonfigurowanych produktéw; sa oni czesciej zdani na to,
co moze im zaoferowa¢ w danej chwili dealer sprzedajacy sa-
mochody. Powszechnie stosowana w przemysle motoryzacyj-
nym strategia BTS jest zatem rozwigzaniem stusznym wylacz-
nie dla produkgji wyroboéw funkcjonalnych, tatwo i regularnie
zbywalnych na podstawie poprawnej prognozy popytu.

Europa Zachodnia, Ameryka Péinocna i Japonia, tradycyj-
ne gtéwne rynki producentéow samochodéw, odnotowaly
w ostatnich latach znaczacy spadek produkcji spowodowany
kryzysem o charakterze miedzynarodowym. Globalizacja
i wejscie na rynek nowych wytworcow, przyktadowo z Korei
czy Czech, wspomagaja intensyfikacje konkurencji miedzyna-
rodowej, a charakter zmian rynkowych w Chinach i Indiach
potwierdza te tendencje. Na skutek tych zmian, jak rowniez
rosnacego standardu zycia konsumentéw, zmienily sie w za-
sadniczy spos6b zachowania rynkowe klientéw. Oczekujg oni
samochoddéw o wysokiej jakosci, a jednoczesnie relatywnie ta-
nich, wyprodukowanych zgodnie z ich indywidualnymi zycze-
niami. Przy poréwnaniu indywidualnie zaméwionego i wypro-
dukowanego pojazdu tego samego modelu w wykonaniu
standardowym okazuje sie, ze jego konfiguracja z uwagi na
mozliwos$¢ wystepujgcych kombinagji wariantu podstawowe-
go i specjalnego wyposazenia rzadko pozostaje identyczna.
Na znaczeniu zyskuje ponadto krétki czas dostawy, poniewaz
coraz wiecej klientéw po zaméwieniu konkretnego pojazdu
wlasnie tego oczekuje. W zwiazku z powyzszym niemal
wszyscy producenci testujg od kilku lat projekty stanowigce
podstawe do wdrozenia systemu produkcji na zméwienie
(Build To Order — BOT), aby sprosta¢ nowym wymaganiom klien-
tow i zapewnic sobie strategiczng przewage konkurencyjna.
Nadrzednym celem tych inicjatyw jest rozwdj procesow
i koncepcji IT dla zapewnienia takich procesow wytwarzania
samochodow, ktére umozliwig w krotkim czasie produkgje i do-
starczenie samochodéw klientom po indywidualnym zlozeniu
przez nich zamoéwien.

0Od pewnego czasu produkcje samochodow u wielu wytwor-
c6w mozna scharakteryzowac jako ,,Mass Customization”, czy-
li montowanie indywidualnie skonfigurowanych pojazdéw w du-
zych ilo$ciach®. W szczeg6lnosci u producentéw niemieckich,
w odniesieniu do segmentu ,,Premium”, klienci moga czesto
wskazac¢ na pozadane wtasciwosci pojazdu dzieki mozliwosci
wyboru z duzej ilo$ci dostepnych opgji, ale takze w przypad-
ku samochodow kierowanych na tak zwany ,,rynek masowy”
(na przykfad Volkswagen Golf) paleta ofertowa jest stosunko-
wo szeroka. W przypadku takiej polityki ksztaltowania pro-
duktow klient moze w wielu obszarach starac sie o indywidu-
alnie skonfigurowany produkt (pojazd), gdy z jego strony
istnieje gotowos$¢ oczekiwania na niego przez akceptowalny
okres czasu’.

Znaczace zmiany w otoczeniu producentéw samochodow
prowadzg zatem do tego, ze procesy realizacji zamowien w za-
ktadach montazowych i w sieci dostawcow beda musialy by¢
dostosowane do nowych wymagan klientoéw. W szczegolno-
$ci wskazac¢ nalezy na nastepujace czynniki, majace z pewno-
$cig wplyw na ksztattowanie tych proceséws:

e rosngca ilos¢ modeli samochodowych

e wzrost iloSci zakltadow produkcyjnych na swiecie

e wzrost kompleksowosci produktéw, wzglednie zmiennosci
produktow

e wzrost wymagan klientéw dotyczacych warunkéw dostaw

e ciggla presja na obnizke cen

e presja akcjonariuszy na wzrost rentownosci produkgji.

Wszyscy wieksi producenci samochodow poszerzyli w ostat-
nich latach swoja oferte produktows i czynig to nadal. Na ryn-
ku reprezentowane sg coraz to bardziej wymyslne formy ka-
roserii. Na przykltad w przypadku marki Mercedes Benz ilo§¢
réznych typoéw pojazdéw wzrosta z 3 w roku 1970 do 15 w ro-
ku 2004. Rosnacy poziom wyposazenia samochodow i szero-
kie mozliwosci tworzenia ich ré6znych konfiguracji umozliwia-
ja producentom przygotowanie dla kazdego klienta niemal
Jindywidualnego” pojazdu. Potwierdza to teoretycznie moz-
liwa ilo§¢ kombinacji dla specjalnego wyposazenia w grupie
Mercedesa, wynoszaca 6 635 000 000 000 000°. Zjawisku swo-
istej eksplozji modelowej towarzyszyto w ostatnich kilkuna-
stu latach skrécenie cykli innowacyjnych o ponad 30% i prze-
cietnego cyklu zycia modelu z 8 do 4 lat'”, Proces réwnoleglego
wlaczenia gléwnych dostawcéw w prace projektowe i wdro-
zeniowe stat sie dziataniem rutynowym.

Jest oczywiste, ze wraz z rosnacg iloscig nowych modeli,
ktore dostarczane sg przez marke lub przedsiebiorstwo, ro-
$nie znaczaco skala funkgji logistycznych. Nowe modele ozna-
czaja z reguly wzrost ilosci czesci niezbednych do montazu,
jednak nawet w przypadku, gdy do nowego typu pojazdu nie
trzeba nowych rodzajéw czesci, naktad proceséw logistycz-
nych i tak rosnie.

6 Szerzej na ten temat pisze F. Th. Piller Por. F. Th. Piller, Mass Customization, Ein wettbewerbsstrategisches Konzept im Informationszeitalter. 4., iiberar-

beitete und erweiterte Auflage, Wiesbaden 2006.

7 Por. M. Miiller-Seegers, Kundenspezifische Massenproduktion — Liegt im Widerspruch die Chance? [w:] phi, 4. Jahrgang, Ausgabe 3, Juli 2003, s. 5, www.phi-

-hannover.de/pdf/phi-3-2003.pdf —

8 A. Wagenitz, Modellierungsmethode zur Auftragsabwicklung in der Automobilindustrie. Dissertationsschrift zur Erlangung des ingenieurwissenschaftli-
chen Doktorgrades des Fachbereichs Maschinenbau der Universitdt Dortmund. Diisseldorf, im Januar 2007, s. 2.
9 Wandel in den Wertschoepfungsstrukturen der Automobilindustrie — Konsequenz fiir Prozesse und Informationssysteme. Whitepaper. European Business

School, Januar 2009, s. 5.
10 Tamze, s. 5.
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