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Kry zys sys te mu – „pro duk cja na ma ga zyn”
Współ cze sny sys tem pro duk cyj ny w prze my śle mo to ry za cyj -

nym kra jów eu ro pej skich i ame ry kań skich ba zu je na wy twa rza -
niu du żej licz by po jaz dów na pod sta wie pro gnoz do ty czą cych
ich zby tu. Zmie nia ją ce się gu sta klien tów, du ża kon ku ren cyj -
ność ze stro ny in nych pro du cen tów czy nie spo dzie wa nie
zmie nia ją ca się sy tu acja go spo dar czo – eko no micz na na świe -
cie, do pro wa dza ją czę sto do te go, że pro gno zy pro duk cji i sprze -
da ży nie po kry wa ją się z re alia mi ryn ko wy mi. Tra cą na tym klien -
ci, któ rzy nie otrzy mu ją sa tys fak cjo nu ją ce go pro duk tu, bądź
mu szą na nie go dłu go cze kać, po nie waż pro du cent nie jest w sta -
nie szyb ko zmie nić li nii pro duk cyj nej, do sto so wu jąc się do po -
trzeb kon su men tów. Pro du cen ci za py cha jąc ma ga zy ny i pla ce
fa brycz ne kon kret ny mi mar ka mi i ty pa mi sa mo cho dów nie po -
tra fią szyb ko do sto so wać się do zmian na ryn ku, li cząc tyl ko
na to, że sza co wa ny po pyt po kry je się w zna czą cym stop niu
z ofer tą han dlo wą w okre ślo nym prze dzia le cza su. 

Z ana li zy li te ra tu ry przed mio tu wy ni ka, że w ostat nich la -
tach w Eu ro pie wy twa rza no oko ło po ło wy wszyst kich po jaz -
dów na za pas. W USA na to miast za kła dy mon ta żo we pro du -
ko wa ły sa mo cho dy pra wie wy łącz nie na za pas, co pro wa dzi ło
do two rze nia się śred nio dwu mie sięcz nych za pa sów ma ga zy -
no wych (ry su nek 1). Tak funk cjo nu ją ce sys te my pro duk cyj ne
ge ne ru ją ol brzy mie kosz ty utrzy ma nia za pa sów i skła dów oraz
zwią za ne z tym kosz ty „oczysz cze nia” ma ga zy nów z tych za -
pa sów. Ich ska lę sza co wa no w ca łym świa to wym prze my śle mo -
to ry za cyj nym na kwo tę 80 mld USD rocz nie, bądź w od nie sie -
niu do jed ne go pro duk tu fi nal ne go na kwo tę od 500 do 1 500
do la rów, do li cza nych w efek cie do ce ny koń co wej po jaz du2.
Gdy pro du cen ci wy twa rza ją wie le po jaz dów „na za pas”, to
z dru giej stro ny klien ci mu szą cze kać prze cięt nie dłu żej niż
mie siąc na do sta wę sa mo cho dów mon to wa nych zgod nie
z ich in dy wi du al ny mi ży cze nia mi. M. Hol weg i F. K. Pil w spe -
cjal nym stu dium ba da ją cym pię ciu wy bra nych pro du cen tów
usta li li śred ni czas do sta wy na 40 dni, przy roz pię to ści prze -
dzia łu cza so we go od 20 do nie mal 100 dni w sy tu acji skraj -
ne j3. W przy pad ku li de rów czas do staw sa mo cho dów mon to -
wa nych na za mó wie nie klien tów, za leż nie od pro du cen ta, wa ha

się ak tu al nie od 10 dni (BMW), po przez 14 – 15 dni (Da im ler
Chry sler, To yo ta, VW, Vo lvo) do 20 – 21 dni (GM, Re nault)4.

Stra te gia „pro duk cji na ma ga zyn” (BTS  - Bu ild To Stock, bądź
stra te gia Push) na sta wio na jest przede wszyst kim na wy so ką
wy daj ność i mak sy ma li za cję pro duk cji. Za kła da się tu taj, że wy -
twa rza ne bę dą pro duk ty funk cjo nal ne5, w przy pad ku któ rych
nie bę dzie pro ble mu ze zby tem, gdyż po ten cjal ny po pyt moż -

na w mia rę do kład nie osza co wać. Na eta pie pla no wa nia pro -
gra mów pro duk cyj nych wy ko rzy stu je się za tem orien ta cyj ną
pro gno zę po py tu za kła da jąc, że za pa sy ma ga zy no we bę dą re -
du ko wa ne przez bie żą cy po pyt klien tów. Wy twa rza nie du żej
ilo ści pro duk tów bądź wy ro bów fi nal nych gwa ran tu je w za -
ło że niach du żą do stęp ność wy ro bów (cie szą cych się naj więk -
szą po pu lar no ścią), za pew nia po kry cie osza co wa ne go po py -
tu, skra ca czas ocze ki wa nia klien tów na to wa ry, za pew nia
cią głość cy klu pro duk cyj ne go oraz za pew nia w mia rę sta bil -
ne za trud nie nie pra cow ni kom. Je dy nym wa run kiem, ko niecz -

Współ cze sne pro ble my za rzą dza nia lo gi sty ką w prze my śle
mo to ry za cyj nym (cz. 1)

Piotr Łu ka
Hen ryk Woź nia k1

Rys. 1. Pro fil za pa sów wzdłuż łań cu cha do staw w prze my śle mo to ry za -
cyj nym. Źró dło: A. Wa ge nitz; Mo del lie rung sme tho de zur Au ftrag sa bwic -
klung in der Au to mo bi lin du strie. Dis ser ta tions schrift zur Er lan gung des
in ge nieur wis sen scha ftli chen Dok tor gra des des Fach be re ichs Ma schi nen -
bau der Uni ver sität Do rt mund. Düssel dorf, im Ja nu ar 2007, s. 32.

1 P. Łu ka (li cen cjat dy plo mo wa ny) jest ab sol wen tem Wyż szej Szko ły Spo łecz no -Eko no micz nej w Gdań sku. Dr hab. Hen ryk Woź niak, prof. UG, pra cu je w Ka -
te drze Lo gi sty ki na Wy dzia le Eko no micz nym Uni wer sy te tu Gdań skie go (przyp. red.).
2 M. Es ter ha zy, B. Hel lin grath, K. Nay abi; Bu ild -to -or der: Wie kann Dells Pro duk tions sys tem auf die Au to mo bi lin du strie ber tra gen wer den? www.com pe -
ten ce -si te.de/.../Bu ild -to -or der -Wie -kann -Dells -Pro duk tions sys tem -auf -Au to mo bi lin du strie -ueber tra gen -wer den -.
3 M. Hol weg, F. K. Pil: The Se cond Cen tu ry: Re con nec ting Cu sto mer and Va lue Cha in Thro ugh Bu ild -To -Or der; Mo ving Bey ond Mass and Le an Pro duc tion
in the Au to In du stry. MIT Press, 2004, s. 44-46.
4 K. Nay abi, J. Man del, M. Ber ger; Durchgängi ges Au ftrag sma na ge ment in der Au to mo bi lin du strie: Bu ild -to -Or der – Dur chlau fze iten re du zie ren. It -pro duc -
tion. com. Don ner stag, 12.8.2010, www.it -pro duc tion.com/?se ite=ein zel_ar ti kel_an sicht&id... – Niem cy.
5 Pro duk ty funk cjo nal ne cha rak te ry zu ją się prze wi dy wal nym po py tem, dłu gi mi cy kla mi ży cia i za spo ka ja ją naj czę ściej po trze by o cha rak te rze pod sta wo -
wym. Ta ki ro dzaj sta bil no ści tej gru py sty mu lu je w efek cie du żą in ten syw ność kon ku ren cji, co w re zul ta cie ozna cza ma le ją ce, nie wiel kie mar że zy sku. Por.: M. L.
Fi sher, What is the Wri ght Sup ply Cha in for your Pro dukt, [w:] Ha rvard Bu si ness Re view, Vol. 75 (1997) Iss. 2, s. 106.
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nym do speł nie nia, jest zgod ność po py tu rze czy wi ste go
z pro gno zą. Ba zo wa nie na dłu go ter mi no wych pro gno zach wiel -
ko ści i struk tu ry po py tu ze stro ny od bior ców ma jed nak jed -
ną za sad ni czą wa dę. Jest nią brak ela stycz ne go do sto so wa nia
pro ce sów pro duk cji do zmie nia ją cych się wa run ków ryn ko wych.
Pro du ko wa nie to wa rów „na ma ga zyn” obar czo ne jest z re gu -
ły ry zy kiem zna czą ce go błę du pro gno zy. W kon se kwen cji po -
cią ga to za so bą nad mier nie roz bu do wa ne za pa sy ma ga zy no -
we na róż nych szcze blach łań cu chów do staw, nad mier ne kosz ty
ich utrzy ma nia, wy so kie kosz ty za mro że nia ka pi ta łu i pro ble -
my ze zby tem w sy tu acji ja ko ścio wych zmian za cho wań kon -
su menc kich na ryn ku. Nad miar skła do wa nych sa mo cho dów wy -
mu sza sto so wa nie wy prze da ży i zna czą cych upu stów ce no wych,
szcze gól nie w okre sach spad ku po py tu i wy stę po wa nia nad -
wyż ki po ten cja łu pro duk cyj ne go. Brak ela stycz no ści unie moż -
li wia klien tom szyb kie otrzy ma nie okre ślo nych, in dy wi du al -
nie skon fi gu ro wa nych pro duk tów; są oni czę ściej zda ni na to,
co mo że im za ofe ro wać w da nej chwi li de aler sprze da ją cy sa -
mo cho dy. Po wszech nie sto so wa na w prze my śle mo to ry za cyj -
nym stra te gia BTS jest za tem roz wią za niem słusz nym wy łącz -
nie dla pro duk cji wy ro bów funk cjo nal nych, ła two i re gu lar nie
zby wal nych na pod sta wie po praw nej pro gno zy po py tu.

Eu ro pa Za chod nia, Ame ry ka Pół noc na i Ja po nia, tra dy cyj -
ne głów ne ryn ki pro du cen tów sa mo cho dów, od no to wa ły
w ostat nich la tach zna czą cy spa dek pro duk cji spo wo do wa ny
kry zy sem o cha rak te rze mię dzy na ro do wym. Glo ba li za cja
i wej ście na ry nek no wych wy twór ców, przy kła do wo z Ko rei
czy Czech, wspo ma ga ją in ten sy fi ka cję kon ku ren cji mię dzy na -
ro do wej, a cha rak ter zmian ryn ko wych w Chi nach i In diach 
po twier dza tę ten den cję. Na sku tek tych zmian, jak rów nież
ro sną ce go stan dar du ży cia kon su men tów, zmie ni ły się w za -
sad ni czy spo sób za cho wa nia ryn ko we klien tów. Ocze ku ją oni
sa mo cho dów o wy so kiej ja ko ści, a jed no cze śnie re la tyw nie ta -
nich, wy pro du ko wa nych zgod nie z ich in dy wi du al ny mi ży cze -
nia mi. Przy po rów na niu in dy wi du al nie za mó wio ne go i wy pro -
du ko wa ne go po jaz du te go sa me go mo de lu w wy ko na niu
stan dar do wym oka zu je się, że je go kon fi gu ra cja z uwa gi na
moż li wość wy stę pu ją cych kom bi na cji wa rian tu pod sta wo we -
go i spe cjal ne go wy po sa że nia rzad ko po zo sta je iden tycz na.
Na zna cze niu zy sku je po nad to krót ki czas do sta wy, po nie waż
co raz wię cej klien tów po za mó wie niu kon kret ne go po jaz du
wła śnie te go ocze ku je. W związ ku z po wyż szym nie mal
wszy scy pro du cen ci te stu ją od kil ku lat pro jek ty sta no wią ce
pod sta wę do wdro że nia sys te mu pro duk cji na zmó wie nie 
(Bu ild To Or der – BOT), aby spro stać no wym wy ma ga niom klien -
tów i za pew nić so bie stra te gicz ną prze wa gę kon ku ren cyj ną.
Nad rzęd nym ce lem tych ini cja tyw jest roz wój pro ce sów
i kon cep cji IT dla za pew nie nia ta kich pro ce sów wy twa rza nia
sa mo cho dów, któ re umoż li wią w krót kim cza sie pro duk cję i do -
star cze nie sa mo cho dów klien tom po in dy wi du al nym zło że niu
przez nich za mó wień. 

Od pew ne go cza su pro duk cję sa mo cho dów u wie lu wy twór -
ców moż na scha rak te ry zo wać ja ko „Mass Cu sto mi za tion”, czy -
li mon to wa nie in dy wi du al nie skon fi gu ro wa nych po jaz dów w du -
żych ilo ścia ch6. W szcze gól no ści u pro du cen tów nie miec kich,
w od nie sie niu do seg men tu „Pre mium”, klien ci mo gą czę sto
wska zać na po żą da ne wła ści wo ści po jaz du dzię ki moż li wo ści
wy bo ru z du żej ilo ści do stęp nych opcji, ale tak że w przy pad -
ku sa mo cho dów kie ro wa nych na tak zwa ny „ry nek ma so wy”
(na przy kład Volks wa gen Golf) pa le ta ofer to wa jest sto sun ko -
wo sze ro ka. W przy pad ku ta kiej po li ty ki kształ to wa nia pro -
duk tów klient mo że w wie lu ob sza rach sta rać się o in dy wi du -
al nie skon fi gu ro wa ny pro dukt (po jazd), gdy z je go stro ny
ist nie je go to wość ocze ki wa nia na nie go przez ak cep to wal ny
okres cza su7.

Zna czą ce zmia ny w oto cze niu pro du cen tów sa mo cho dów
pro wa dzą za tem do te go, że pro ce sy re ali za cji za mó wień w za -
kła dach mon ta żo wych i w sie ci do staw ców bę dą mu sia ły być
do sto so wa ne do no wych wy ma gań klien tów. W szcze gól no -
ści wska zać na le ży na na stę pu ją ce czyn ni ki, ma ją ce z pew no -
ścią wpływ na kształ to wa nie tych pro ce só w8:
● ro sną ca ilość mo de li sa mo cho do wych
● wzrost ilo ści za kła dów pro duk cyj nych na świe cie
● wzrost kom plek so wo ści pro duk tów, względ nie zmien no ści

pro duk tów
● wzrost wy ma gań klien tów do ty czą cych wa run ków do staw
● cią gła pre sja na ob niż kę cen
● pre sja ak cjo na riu szy na wzrost ren tow no ści pro duk cji. 

Wszy scy więk si pro du cen ci sa mo cho dów po sze rzy li w ostat -
nich la tach swo ją ofer tę pro duk to wą i czy nią to na dal. Na ryn -
ku re pre zen to wa ne są co raz to bar dziej wy myśl ne for my ka -
ro se rii. Na przy kład w przy pad ku mar ki Mer ce des Benz ilość
róż nych ty pów po jaz dów wzro sła z 3 w ro ku 1970 do 15 w ro -
ku 2004. Ro sną cy po ziom wy po sa że nia sa mo cho dów i sze ro -
kie moż li wo ści two rze nia ich róż nych kon fi gu ra cji umoż li wia -
ją pro du cen tom przy go to wa nie dla każ de go klien ta nie mal
„in dy wi du al ne go” po jaz du. Po twier dza to teo re tycz nie moż -
li wa ilość kom bi na cji dla spe cjal ne go wy po sa że nia w gru pie
Mer ce de sa, wy no szą ca 6 635 000 000 000 0009. Zja wi sku swo -
istej eks plo zji mo de lo wej to wa rzy szy ło w ostat nich kil ku na -
stu la tach skró ce nie cy kli in no wa cyj nych o po nad 30% i prze -
cięt ne go cy klu ży cia mo de lu z 8 do 4 la t10. Pro ces rów no le głe go
włą cze nia głów nych do staw ców w pra ce pro jek to we i wdro -
że nio we stał się dzia ła niem ru ty no wym.

Jest oczy wi ste, że wraz z ro sną cą ilo ścią no wych mo de li,
któ re do star cza ne są przez mar kę lub przed się bior stwo, ro -
śnie zna czą co ska la funk cji lo gi stycz nych. No we mo de le ozna -
cza ją z re gu ły wzrost ilo ści czę ści nie zbęd nych do mon ta żu,
jed nak na wet w przy pad ku, gdy do no we go ty pu po jaz du nie
trze ba no wych ro dza jów czę ści, na kład pro ce sów lo gi stycz -
nych i tak ro śnie. 
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6 Sze rzej na ten te mat pi sze F. Th. Pil ler Por. F. Th. Pil ler, Mass Cu sto mi za tion, Ein wet t be werbs stra te gi sches Kon zept im In for ma tion sze ital ter. 4., übe rar -
be ite te und er we iter te Au fla ge, Wies ba den 2006.
7 Por. M. Müller -Se egers, Kun den spe zi fi sche Mas sen pro duk tion – Liegt im Wi der spruch die Chan ce? [w:] phi, 4. Jahr gang, Aus ga be 3, Ju li 2003, s. 5, www.phi -
-han no ver.de/pdf/phi -3-2003.pdf –
8 A. Wa ge nitz, Mo del lie rung sme tho de zur Au ftrag sa bwic klung in der Au to mo bi lin du strie. Dis ser ta tions schrift zur Er lan gung des in ge nieur wis sen scha ftli -
chen Dok tor gra des des Fach be re ichs Ma schi nen bau der Uni ver sität Do rt mund. Düssel dorf, im Ja nu ar 2007, s. 2.
9 Wan del in den Wer t scho ep fungs struk tu ren der Au to mo bi lin du strie – Kon se qu enz für Pro zes se und In for ma tions sys te me. Whi te pa per. Eu ro pe an Bu si ness
Scho ol, Ja nu ar 2009, s. 5.
10 Tam że, s. 5.
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