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Zfunkcjonowaniem przemystu samochodowego zwigza-
ny jest cafy szereg bardzo interesujgcych problemow. Ich
wystepowanie powoduje, ze z wytwarzaniem i sprzedazg
samochodow, zwiaszcza tych najczesciej sprzedawanych
i produkowanych na najwiekszg skale (tak zwanych ,kom-
paktow”, czyli jak sie czasami mowi w branzy samochodo-
wej ,juz nie mafolitrazowych, ale jeszcze nie samochodow”
oraz ich pochodnych — budowanych na ich bazie pojazdéw
uzytkowych) zwigzana jest liczna grupa charakterystycznych
dla tej branzy praktyk. Dotyczg one praktycznie kazdego
etapu zycia popularnego modelu samochodu, poczagwszy
od jego zaprojektowania, przez przygotowanie produkcji,
wytwarzanie, marketing i sprzedaz, obstuge posprzedazna,
az po utylizacje zuzytego produktu. Praktyki te wypracowa-
ne zostaly przez lata dziafania przemystu samochodowego
i wywodzg sie z jego doswiadczen. Wyznaczajg standardy
postepowania producentow, przenoszg sie w szerokim za-

kresie na branze wspofpracujgce z wytwarzaniem samocho-
dow. Sg w koricu (zroznym zresztg skutkiem) kopiowane

przez inne branze.

Napisanie kompletnej monografii na te-
mat dziatania przemystu samochodowego
to w chwili obecnej zadanie przekraczajace
mozliwosci pojedynczego badacza. Dlacze-
go autor tego artykutu zajat sie tylko wycin-
kiem problematyki zwigzanej z branza sa-
mochodowa - organizacjag produkgji
i logistyki, i to tylko w obszarze najdostep-
niejszych dla przecietnie zarabiajgcego
klienta produktow tego przemystu. Ponie-
waz organizacja produkgji i logistyki w prze-
mysle samochodowym podlegata istotnym
zmianom w czasie — dlatego zostaly one
przedstawione w historycznej perspekty-
wie. Oméwiono pokrotce takze rozwigzania
charakterystyczne dla poszczegolnych

»epok” wytwarzania popularnych modeli
samochodow.

Dlaczego organizacja
produkcji i logistyki

w przemysle samochodowym
stanowi problem

Na tle innych produktéw popularny samo-
chéd wyrdznia sie nastepujacymi cechami:
¢ relatywnie duzg zlozonoscig — typowy
model sktada sie co najmniej z kilkunastu
tysiecy elementéw
szerokim zestawem technologii stosowa-

nych wjego wytwarzaniu. Zestaw ten
obejmuje obrébke plastyczng, obrébke
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mechaniczng, spawanie, lakierowanie

i naktadanie powlok ochronnych oraz

ostateczny montaz
* wysokim popytem i silng konkurencjg ze

strony innych producentéw.

Cechy te powoduja, ze w przypadku
popularnych modeli samochodéw mamy
do czynienia z masowym wytwarzaniem
i sprzedazg ztozonych produktéw na silnie
konkurencyjnych rynkach. Powoduje to, ze
wiekszo$¢ producentéw wybiera strategie
konkurencyjng, polegajaca na dazeniu do
osiagniecia przewodnictwa kosztowego.
Wyb6r takiej strategii wywoluje w procesie
produkgji i zaopatrzenia ciagla presje na
obnizanie kosztéw. Z drugiej jednak strony,



Kompleks przemystowy River Rouge obecnie (fot. internet)

masowa produkcja wymaga zastosowania
okreslonych technologii wytwarzania, ktére
sa w gruncie rzeczy identyczne u kazdego
producenta. Z zastosowaniem okreslonej
technologii zwigzany jest pewien poziom
kosztow i okreSlony prog efektywnosci jej
stosowania. Z tej zaleznoS$ci wynika, ze koszty
produkgji i zaopatrzenia sg u poszczegélnych
producentéw identyczne albo bardzo zblizo-
ne. Konkurowanie poprzez koszty staje sie
w takiej sytuacji bardzo trudne iwymaga
wsparcia przez odpowiednio prowadzony
marketing. W obszarze produkgji i logistyki
producenci poszukuja drég obnizki kosztow
poprzez doskonalenie organizacji produkcji
i zaopatrzenia oraz zmiany lokalizacji produk-
¢ji. Najbardziej efektywne rozwiazania ulega-
ja szybkiemu rozpowszechnieniu — sg kopio-
wane przez konkurentéw. To z kolei powoduje
ciagla potrzebe opracowywania i wdrazania
coraz to nowych rozwigzan albo, co wyraznie
obserwujemy w chwili obecnej, przenoszenie
wytwarzania do krajow o nizszych kosztach,
gdzie sita robocza jest tansza, ale posiada od-
powiednie kwalifikacje, a lokalne Zrodtia za-
opatrzenia zapewniajg dostep do tanich su-
rowcow i potproduktéw o wymaganej jakosci.
Dany model samochodu wytwarzany jest
obecnie w wielu lokalizacjach, czesto pod lo-
kalnymi markami. Rownoczesnie jednak kon-
kurujacy na rynku gotowych samochodéw
producenci wspoéipracujg ze sobg przy opra-
cowywaniu nowych projektéow (pierwszym
takim przyktadem byt ,Neon” — samochéd za-
projektowany wspolnie przez Toyote i Chrys-
lera i wytwarzany przez obie te firmy) i roz-
woju lokalnych Zrédel zaopatrzenia.

Rozwdéj organizacji produkcji

i logistyki w przemysle
samochodowym - jego historia
i stan obecny

Poczatki nowoczesnej organizacji produk-
¢ji ilogistyki w przemysle samochodowym
zwiazane sa z Henry Fordem i produkcja sa-
mochodu, ktoéry przeszedt do historii jako
Ford T. Od 1913 roku wytwarzanie elementéw
i zespotow tego samochodu prowadzone byto
w liniach produkcyjnych. P6Zniej rozwiazanie
to zastosowano rowniez w procesie montazu.
Gotowe samochody ,,schodzity” z linii monta-
zowej co 30 sekund [3]. Linia pracowala
w sposob ciagly, co powodowato koniecznos¢
zapewnienia ciagglosci jej zasilania. Problemy
zaopatrzenia rozwiazano przez koncentracje
wytwarzania wszystkich elementéow w miej-
scu montazu. W latach 30. ubiegiego wieku
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powstata pierwsza ,wielka fabryka” samocho-
doéw — kompleks przemystowy River Rouge.
Obejmowat on poza produkcjg i montazem
samochodéw réwniez hute zelaza, walcownie
blach, hute szkta i fabryke opon. Wszystkie
problemy logistyczne rozwiazywane byly na
miejscu poprzez dostawy pomiedzy poszcze-
g6lnymi fabrykami. Surowce dostarczane byty
droga wodna lub koleja [3].

Rozwiazanie Forda zostalo szybko przejete
przez innych producentéow. ,Wielkie fabryki”
samochodow powstaly we Wtoszech (zaktady
Fiata w Turynie), we Francji (Renault) w Wiel-
kiej Brytanii i Niemczech.

W pierwszej fazie rozwoju organizacja
produkcji w przemysle samochodowym opie-
rata sie na koncentracji produkgji rozumianej
jako skupianie produkcji w wydzielonych lo-
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kalizacjach. Efektem takiego dziatania byta
obnizka kosztéw wytwarzania na jednostke
wyrobu. Skoncentrowanie produkcji w jednej
lokalizacji umozliwialo réwniez zastosowanie
bardzo wydajnych maszyn i urzadzen oraz
wykorzystanie najbardziej efektywnych form
organizacji produkgji (fordowska linia o ob-
cigzeniu stalym). Koncentracja produkgji po-
ciggala za sobg koncentracje proceséw logi-
stycznych. Dawato to mozliwos¢ stosowania
wysoce efektywnych rozwiazan w zakresie
transportu wewnetrznego (linie o ruchu cia-
glym) i magazynowania.

Zwiekszajaca sie ilos¢ uzytkowanych samo-
chodéw wywotywata zapotrzebowanie na ele-
menty dla potrzeb ich
serwisu i napraw. Przy
ciggle rosnacej skali
tego zapotrzebowania
wywolywato ono prob-
lemy u producentow,
zwlaszcza w przypad-
ku modeli juz wycofa-
nych z produkgji. Do-
minujace w produkgji linie o obciazeniu statym
albo uniemozliwialy wytwarzanie tych elemen-
tow, albo wytwarzanie ich byto nieefektywne.
Wytwarzanie czesci zamiennych zaczeto prze-
kazywa¢ innym producentom. Przemyst samo-
chodowy wkroczyt w epoke spegjalizagji.

Skutkiem specjalizacji byto podzielenie
dawnego ,wielkiego zakladu” na odrebne lo-
kalizacje produkcyjne, wyspecjalizowane
w wytwarzaniu okreslonych zespoféw na po-
trzeby produkgcji r6znych modeli samocho-
doéw. Obraz organizacji produkcji w przemysle
samochodowym przypomina¢ zaczal stan,
z jakim mamy do czynienia w chwili obecnej.
Wytonily sie zaktady produkgji finalnej — mon-
townie. Laczono je najczesciej z ttoczniami
wytwarzajacymi elementy karoserii oraz spa-
waniem i lakierowaniem karoserii. Powstaly



odrebne zaktady wyspecjalizowane w produk-
¢ji zespotéw napedowych (silnik potaczony ze
skrzynig biegow). Jeszcze inne zaktady wyspe-
cjalizowaly sie w produkgji elementéw zawie-
szenia i innych zespoléw oraz podzespotow
samochodu. Czesto byly to zaklady, ktoére
w epoce ,wielkich zaktadow” wytwarzaty wy-
tacznie czesci zamienne. Taka droge przeszedt
na przyklad dzisiejszy globalny koncern ,Del-
phi” i wielu innych wspétczesnych dostaw-
cow przemyslu samochodowego. Skutkiem
postepujacej specjalizacji byto rosnace rozko-
operowanie produkgji. Pociggneto to za soba
zmiany w organizacji montazu. Pojawily sie

stepnie jest ono wyposazane we wszystkie
podzespoly i elementy oraz taczone z ze-
spotem napedowym i zawieszeniem
* CKD - proces montazu samochodu rozpo-
czyna sie od spawania i zabezpieczenia an-
tykorozyjnego nadwozia. Nastepnie jest
ono lakierowane, wyposazane we wszyst-
kie podzespoly i elementy oraz faczone
z zespolem napedowym i zawieszeniem.
Pojawienie sie r6znych ,,form montazu”
samochodéw miato znaczacy wplyw na roz-
woj systemow logistycznych w montowniach
samochodoéw. Kazda ,,forma montazu” wyma-
ga odmiennej organizacji dostaw, zastosowa-

wywolal kolejne nastepstwa — w niektorych
z wyzej wymienionych regionéw dostepnos¢
tanich czesci spowodowata rozwdj lokalnych
montowni. Wytwarzane przez nie modele s
zwykle miejscowymi odmianami samochodow
wytwarzanych w innych krajach. Czasami sg to
starsze, wycofane z produkgji przez wielkich
producentéw, modele znanych marek. Samo-
chody te, poczatkowo przeznaczone na rynek
lokalny, zaczely wraz z poprawa jakosci pro-
dukgji i standardu wykonania oraz wyposaze-
nia konkurowa¢ cenowo na rynku globalnym
z samochodami znanych, tradycyjnych produ-
centéow. Ci z kolei zaczeli tworzy¢ lokalne

»SZczuptego wytwarzania”.
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»Wszystko wskazuje na to, ze w najblizszym czasie trudno spodziewac sig istotnych zmian w warunkach
dziatania przemyslu samochodowego w segmencie wytwarzania popularnych modeli samochoddw.
Producenci ciggle odczuwac¢ bedag presje na obnizanie kosztow. Juz w obecnej chwili wielu
producentow wykazuje zainteresowanie rozwigzaniami z szeroko pojetego zakresu tak zwanego

w przemysle samochodowym rézne tak zwa-
ne ,formy montazu”. ,Formami montazu”
w przemysle samochodowym nazywa sie po-
tocznie r6zne sposoby montazu ostatecznego
samochodu. Montaz ten w r6znych montow-
niach wykonywany by¢ moze na r6zne sposo-
by. Z okreslonym sposobem montazu zwigza-
na jest okreslona organizacja dostaw
elementow.

Stosowane w przemysle samochodowym
,formy montazu” nosza w literaturze rézne
nazwy i czesto oznaczane sg ré6znymi (uzywa-
nymi przez konkretnego producenta) symbo-
lami. Podstawowa ich klasyfikacja jest jednak
stala i obejmuje:

* SKD-0 — montaz samochodu polegajacy na
potaczeniu gotowych zespotéw, takich jak
kompletne, wyposazone nadwozie, zespot
napedowy i zawieszenie

* SKD-1 - montaz polegajacy na wyposazeniu
polakierowanego nadwozia we wszystkie
podzespoly ielementy oraz polaczeniu
kompletnego podwozia z zespotem nape-
dowym i zawieszeniem

* MKD - proces montazu samochodu rozpo-
czyna sie od polakierowania nadwozia. Na-

nia r6znych srodkéw transportu, odmiennych
sposobow zabezpieczenia transportowanych
elementéw przed uszkodzeniem. Zamiast
charakterystycznych dla epoki ,wielkich za-
ktadow” masowych dostaw identycznych ele-
mentéw i podzespotéw, ktore w jednej loka-
lizacji montowane byly w finalny produkt,
pojawily sie dostawy do wielu lokalizacji. Do-
starczany do okre$lonej montowni element
(podzespdt lub zespot) wysytany mogh by¢
w réznym stopniu kompletacji, w zaleznosci
od stosowanej w danej lokalizacji ,,formy
montazu”. Traci¢ zaczeta znaczenie odleglos¢
pomiedzy dostawca a miejscem montazu
ostatecznego. Sktonito to producentéw samo-
chodéw do poszukiwania ,tanich” Zrédet za-
opatrzenia i przenoszenia produkcji elemen-
tow do krajow dysponujacych bogatymi
Zrodtami surowcéw, energii i taniq sifg robo-
cza. Spowodowato to rozwoj dostawcow
Swiatowego przemyslu samochodowego w ta-
kich krajach, jak Argentyna, Brazylia czy Korea
Potudniowa. Dostawcy z Ameryki Potudnio-
wej zaopatrujg amerykanskie i europejskie
montownie [4], dostawcy koreanscy montow-
nie azjatyckie (glownie japonskie). Proces ten

montownie lub przejmowac juz istniejace.
Rozpoczat sie charakterystyczny dla wspol-
czesnego przemysiu samochodowego proces
zanikania samodzielnych lokalnych producen-
tow i samodzielnych lokalnych marek. Nie ma
on wiele wspoélnego z organizacja produkgji
i logistyka, ale w zmianach, jakie zaszty w tych
obszarach w przemysle samochodowym, moz-
na sie dopatrzy¢ czynnikéw, ktére wspomaga-
ja i stymuluja ten proces.

Zmiany w organizacji produkgji i logistyki
w przemys$le samochodowym nastepowaly
w dwoch pierwszych okresach — okresie kon-
centracji i specjalizacji raczej w skali makro
i dotyczyly gtownie zmian w lokalizacji pro-
dukcji. Nasilajaca sie konkurencja i wywotana
przez nig ciagla presja na obnizanie kosztow
produkcji spowodowaty jednak w koncu row-
niez zmiany podstawowego, powstalego
w okresie ,wielkich zakladéw” standardu
montazu samochodéw. Organizacja montazu
oparta na fordowskiej linii o obcigzeniu sta-
lym zastgpiona zostala organizacja montazu
wzorowang na rozwigzaniach japonskich.
Przemyst samochodowy wkroczyt w ere ,,pro-
dukcji bez zapasow”.



System ,,produkcji bez zapaséw” (nazywa-
ny rowniez systemem Just-in-Time) to opraco-
wana przez zespot amerykanskich specjalistow
adaptacja rozwiazan japonskich (tak zwanego
,Systemu Produkcyjnego Toyoty”) do potrzeb
typowych warunkéw wystepujacych w prze-
mysle amerykanskim i europejskim [2]. Cha-
rakteryzuja go nastepujace cechy:

* typizacja, unifikacja i normalizacja jako
sposob na ograniczenie ré6znorodnosci wy-
korzystywanych surowcéw, zuzywanych
materialow i wytwarzanych zespotow,
podzespolow i czeSci. To ograniczenie
réznorodnosci utatwia nie tylko dziatanie
w sferze produkgji, ale ma réwniez pozy-
tywny wplyw na system logistyczny przed-
siebiorstwa produkcyjnego

* wytwarzanie ,,po sztuce” — w ilosciach od-
powiadajacych zapotrzebowaniu, gdzie
wielkos$¢ partii produkcyjnej lub partii do-
stawy odpowiada za kazdym razem rzeczy-
wistemu zapotrzebowaniu. Nie laczy sie
z zasady zapotrzebowania w skomasowane
dostawy czy partie produkcyjne, nawet, je-
zeli dotycza tych samych pozycji asorty-
mentowych

* wprowadzenie stalej struktury planu produk-
¢ji i planu dostaw materiatéw, co wplywa na
ograniczenie pracochtonnosci i ztozonosci
planowania zaréwno w sferze produkgji jak
i zaopatrzenia

* jednominutowe przezbrojenia — przyjeto
zasade, ze przezbrojenie, zwigzane ze
zmiang montowanych na stanowisku wyro-
bow, nie moze trwac dluzej niz 9 minut.
Zasada ta obowiazuje jednak tylko w sto-
sunku do tak zwanego ,,przezbrojenia we-
wnetrznego” — wykonywanego bezposred-
nio na stanowisku produkcyjnym. Pozostate
czynnosci przygotowawcze (tak zwane
»przezbrojenie zewnetrzne”) realizowane
sg poza stanowiskiem produkcyjnym i trwaé
moga przez dowolny czas.

Przejécie na scharakteryzowana wyzej or-
ganizacje montazu zrewolucjonizowalo orga-
nizacje dostaw. Montaz w systemie ,,produkgji

bez zapasow” wymaga dostaw elementéw
bezposrednio na stanowisko, na ktérym sg
one potrzebne, w ilo$ci koniecznej do zmon-
towania znajdujgcego sie na tym stanowisku
samochodu. Aby spetni¢ ten warunek, obniza-
jac réwnoczesnie koszty produkcji i zaopa-
trzenia oraz zapasy, przemyst samochodowy
wypracowal caty zbior specyficznych proce-
dur wspolpracy z dostawcami. Wystepuja one
w wielu wersjach i odmianach, a w praktycz-
nym zastosowaniu podlegaja jeszcze dostoso-
waniu do lokalnych warunkéw danej montow-
ni i stosowanej w niej ,formy montazu”.
Wszystkie te procedury majg szereg cech
wspoélnych. Najwazniejsza z nich, wyraznie
odmienna od tendencji wystepujacych w epo-
ce specjalizacji, to zwracanie uwagi na lokali-

Prom samochodowy przed zatadunkiem aut
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zacje dostawcow. Przy montazu wedtug mo-
delu ,,produkcji bez zapaséw” obserwujemy
odchodzenie od zaopatrywania sie u odle-
glych, wyspecjalizowanych dostawcéw na
rzecz dostaw pochodzacych od ulokowanych
blisko montowni niewielkich, wasko wyspe-
cjalizowanych producentéw. Na przykiad Mer-
cedes stworzyl jeszcze w latach 80. XX w.
wokoél swojej montowni w Stuttgarcie sieé
obejmujaca kilkanascie tysiecy drobnych, wa-
sko wyspecjalizowanych producentéw, do-
starczajacych wytwarzane przez siebie ele-
menty bezposrednio na linie montazowa'.
Czesto dostawcy tacy lokowani sa w bezpo-
srednim sasiedztwie montowni, w tak zwa-
nych ,,parkach dostawcoéw”. Dostawy pocho-
dzace ze zrédel polozonych w znacznej

odlegiosci od montowni lub realizowane — ze
wzgledu na ekonomike transportu — w wiek-
szych partiach, trafiaja do potozonych w po-
blizu montowni centréw logistycznych. Z nich
dopiero, a nie bezposrednio od dostawcow,
zasilany jest montaz.

Tendencje zmian

w organizacji produkcji
i logistyce w przemysle
samochodowym

Wszystko wskaztje na to, ze w najblizszym
czasie trudno spodziewac sie istotnych zmian
w warunkach dziafania przemyslu samocho-
dowego w segmencie wytwarzania popular-
nych modeli samochodéw. Producenci ciaggle
odczuwac beda presje na obnizanie kosztow.
Juz w obecnej chwili wielu producentéw wy-
kazuje zainteresowanie rozwiazaniami z sze-
roko pojetego zakresu tak zwanego ,,szczup-
fego wytwarzania”. Wdrazanie rozwigzan
z tej kategorii w europejskim przemysle sa-
mochodowym wyréznione zostalo w roku
1999 nagroda logistyczng Europejskiego Sto-
warzyszenia Logistycznego (ELA) [1].

W skali makro wydaje sie jednak, ze istot-
niejsze znaczenie od opracowywania i wdra-
zania nowych rozwigzan w zakresie organi-
zacji produkcji i logistyki mie¢ bedzie
zapewnienie dostepu do tanich surowcow,
komponentoéw i taniej sity roboczej. Takie po-
stepowanie ma wyraznie ekstensywny charak-
ter, ale z punktu widzenia globalnych koncer-
néw jest uzasadnione. Czesto prostszym
i tafszym rozwigzaniem jest przeniesienie
produkgji zamiast jej zreorganizowania. To
ostatnie potaczone jest zwykle ze znacznymi
naktadami i koniecznoS$cig przezwyciezenia
oporu zalogi reorganizowanego przedsiebior-
stwa. Dostepne w chwili obecnej dane wska-
Zuja?, ze poza tradycyjnym, dalekowschodnim
regionem produkcji samochodéw (Japonia,
Korea Potudniowa, Chiny) zanotowano w 2007
roku réwniez znaczacy przyrost produkcji sa-
mochodéw w Indiach i Iranie.

Streszczenie

zmian w rozwazanych obszarach.

W artykule zaprezentowane zostaly charakterystyczne dla przemystu samochodowego rozwigzania w zakresie organizacji produkcji
i logistyki. Ich rozwoj przedstawiony zostal w ujeciu historycznym, poczawszy od fordowskiej koncepcji ,wielkiego zaktadu” a skonczyw-
szy na dzisiejszych rozwiazaniach ,,produkcji bez zapaséw”. W podsumowaniu zawarta zostata préba prognozy przysztych tendengji

' Informacje te uzyskat autor artykulu w trakcie wizyty w zakladach Mercedesa w Stuttgarcie.
2 Dane zebrano w styczniu 2007 r. na podstawie miedzynarodowych serwiséw gospodarczych stacji telewizyjnych CNN, BBC i Bloomberg.
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