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Przyczyna wprowadzania koncepcji BTO wigze sie bezposred-
nio z dwoma czynnikami. Pierwszym z nich sg zmieniajace sie
zapatrywania klienta na produkt finalny przemystu samocho-
dowego. Samochod nie spetnia juz roli produktu funkcjonal-
nego, jak bylo to na poczatku XX wieku. Nie stuzy juz tylko
do przemieszczania, a cena nie jest jedynym kryterium decy-
dujacym o jego zakupie. Wspotczesny klient kieruje sie wygla-
dem, r6znorodnoscig wyposazenia oraz wlasnym gustem. Co-
raz czesciej duza role zaczynajg odgrywac produkty segmentéw
niszowych, zindywidualizowane dla grup spotecznych, badz
jednostek, na przykiad ludzi zamoznych. Samochod staje sie
wyznacznikiem statusu spofecznego klienta. Takie uwarunko-
wania zmieniajg catkowicie koncepcje produkcji samochodéw.
Na znaczeniu zyskuje rosngcy poziom wielowariantowosci pro-
dukowanych samochodéw i szybko zmieniajace sie gusta klien-
tow. R6znorodnosc i ztozonos¢ produkgji rodza takie proble-
my, z ktérymi standardowy system produkcji BTS nie jest
w stanie sobie poradzic.

W odréznieniu od BTS, strategia BTO ma swoje uzasadnie-
nie wszedzie tam, gdzie wytwarzane sg produkty innowacyj-
ne. Przez to pojecie nalezy rozmiec¢ nie tylko innowacyjnos¢
techniczna, ale tez wyglad i r6znorodnos¢ wersji produktu. Pro-
dukty innowacyjne sg przeciwienstwem produktow funkcjo-
nalnych. Cechujg sie duzymi wahaniami ze strony popytu, krot-
kimi cyklami zycia produktu oraz wielowariantowoscig. Tym
samym strategia BTO moze by¢ stosowana wszedzie tam, gdzie
nie mozna dokfadnie okresli¢ prognozy popytu, badz gdy jest
ona obarczona duzym btedem statystycznym. Wadami BTO bez-
posrednio zwigzanymi z nie utrzymywaniem zapasow jest z jed-
nej strony mozliwe wydluzenie terminu dostawy, z drugiej stro-
ny ograniczenie mozliwos$ci wykorzystania zasady ,,.economies
of scale” w produkgji i transporcie.

Drugim istotnym czynnikiem jest koniecznos$¢ zmiany filo-
zofii zarzadzania procesami zaopatrzenia, produkcji i dostaw
w taki sposob, aby dostarczajac klientom wielowariantowe pro-
dukty jednoczesnie ograniczy¢ koszty logistyczne, gtéwnie kosz-
ty magazynowania i utrzymania zapasow.

Innymi czynnikami przemawiajgcymi za wdrozeniem kon-
cepcji BTO sa:

o odejscie w koncepgji planowania od produkcji masowej, po-
stawienie klienta i jego oczekiwan na pierwszym miejscu

e spojne sterowanie wszystkimi ogniwami tancucha logi-
stycznego w celu uelastycznienia produkgji na indywidual-
ne zamowienie klienta; dostosowanie podazy do rzeczywi-
stego popytu

e skrocenie czasu dostawy towarow produkowanych na zamo-
wienie

e dazenie do wyzszego poziomu Integracji wszystkich ogniw
tancuchéw logistycznych, polegajacej na usprawnieniu
i standaryzowaniu przeptywu informacji, dziatan i procesow.
Pogodzenie zadowolenia klienta, wynikajacego z dostarcze-

nia mu wielowariantowych produktéw (czesto o krotkich cyklach
zycia) z redukcja kosztow logistycznych podmiotow tworzacych
wartos¢ dla klienta, jest mozliwa dzieki wprowadzeniu do fan-
cucha dostaw gléwnej zalety strategii BTO — elastycznosci. Nie-
sie ona ze soba szereg profitow, zaréwno dla klientow, jak row-
niez dla pozostatych podmiotéow fancucha. ,Elastycznos¢ to
zdolnos¢ celowej reakgji na popyt klienta lub zmiany na rynku
w Scisle okreslonym przedziale czasowym, majgca na celu osig-
gniecie przewagi konkurencyjnej”!. Elastyczno$¢ powszechnie
obowigzujacego systemu BTS ogranicza sie do wysokosci sta-
néw magazynowych. Im bardziej zapelnione sa magazyny, tym
wieksza szansa pokrycia popytu i mozliwosc¢ uzyskania poszu-
kiwanego produktu przez klientéw w relatywnie krétkim cza-
sie. Tym samym fancuch dostaw funkcjonujacy w systemie BTS
charakteryzuje sie w minimalnym stopniu elastycznos$cia wzgle-
dem zmiennych potrzeb klientow.

Prawdziwa elastycznos¢ jest cecha charakterystyczng dla sys-
temu BTO. Przejawia sie ona tym, ze dostarcza sie konkretne-
mu klientowi konkretny produkt wytworzony na jego bezpo-
Srednie zamoéwienie, bez wydluzonego czasu dostawy. O ile
w systemie BTS dbano o odpowiednig wysokos$¢ stanow maga-
zynowych, o tyle system BTO wymaga wprowadzenia elastycz-
nosci w odniesieniu do nastepujacych elementow funkcjonowa-
nia tancucha logistycznego: czasu dostawy, czasu przeplywu
towaréw, dostepnosci materiatow, palety produktowej u dostaw-
cow, pracy magazynow, srodkoéw transportu, czestotliwosci do-
staw oraz przeptywu informacji o popycie klienta.

Elastycznosc catego systemu produkcyjnego u producentow
samochodéw i ich dostawcow nie jest mozliwa bez wprowa-
dzenia wiasciwych dla niej zasad do odpowiednich ogniw fan-
cucha logistycznego. R. Fr hbauer wyréznia trzy podstawo-
we wymiary elastycznosci'>:

1.W odniesieniu do proceséw zachodzacych wewnatrz po-
szczegolnych ogniw, jak rowniez w calym lancuchu dostaw
(czasy dostawy do produkgji, integracja i zdolnosc¢ szybkiej
reakcji dostawcow i firm swiadczacych ustugi logistyczne,
niepodejmowanie decyzji o wielko$ci produkgji na podsta-
wie prognoz, przekazywanie informagji z punktu sprzeda-
zy wzdtuz fancucha dostaw do dostawcéw),

14 R. Frithbauer, Entwicklung und Bedeutung von Build to Order in der Supply Chain globaler Automobilhersteller, Schriftenreihe des Instituts fiir Trans-
portwirtschaft und Logistik Nr. 1 (2007 SCM), Wien 2007. Published online by http:/epub.wu-wien.ac.at, s. 38.

15 R. Frithbauer, Entwicklung und Bedeutung von Build to Order in der Supply Chain globaler Automobilhersteller, Schriftenreihe des Instituts fiir Trans-
portwirtschaft und Logistik Nr. 1 (2007 SCM), Wien 2007. Published online by http:/epub.wu-wien.ac.at, s. 38 i dalsze.
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2.W odniesieniu do produktu (wewnetrzna i zewnetrzna zto-
zonos¢ produktu, cykl zycia produktu, dopasowanie do in-
dywidualnych potrzeb klienta, zarzadzanie zlozonoscig
produktu),

3.W odniesieniu do wielkos¢ produkgji (redukcja produkcji
masowej, popyt, oczekiwania klienta wzgledem czasu do-
stawy, wielowariantowo$¢ produktu, dywersyfikacja miejsc
produkgji, wplywanie na popyt przez skuteczne promogje).
Elastycznosc¢ procesow zachodzacych wewnatrz poszczegol-

nych ogniw, jak tez i w calym tancuchu dostaw, zawiera sie

w procesach:

e sprzedazy i popytu

e produkgji

e zaopatrzenia i dostawy

e ksztaltowania przeplywu informacgji

e ksztattowania czasu dostawy produktu.

Zarzadzanie procesami wewnatrz tancucha logistycznego ma
na celu stworzenie wartosci dodanej dla klienta oraz zapew-
nienie petnego pokrycia popytu, ograniczajac przy tym kosz-
ty i zapewniajac zysk. Wielkos$¢ popytu jest suma zlecen klien-
téw na produkgje poszczegolnych rodzin produktow. Istotnym
warunkiem systemu jest przekazywanie rzeczywistej wielko-
Sci popytu wszystkim ogniwom fancucha logistycznego, naj-
lepiej w jednakowym czasie, co wymaga rozbudowania odpo-
wiednich systemow IT.

Istotnym elementem gwarantujacym elastycznos$¢ procesow
produkgji jest zapewnienie zmiennych i elastycznych godzin
pracy, dopasowanych do naptywajacych zlecen produkcyjnych.
Taki tryb pracy powinien w zasadzie obowigzywac we wszyst-
kich ogniwach tancucha, tworzacego wartosc dla klienta. W ce-
lu podniesienia poziomu elastycznosci potencjatu produkcyj-
nego mozna na przyktad wprowadzi¢ dwie linie produkcyjne.
Jedna bytaby przeznaczona dla produktow standardowych, ce-
chujacych sie niskim stopniem wielowariantowosci, opartych
na zalozeniach strategii BTS. Na drugiej linii produkcyjnej mon-
towac mozna bytoby natomiast pojazdy innowacyjne, o wyso-
kim stopniu ztozonosci, wykorzystujac koncepcje BTO. Uela-
stycznienie potencjalu produkcyjnego mozliwe jest rowniez
dzieki wprowadzeniu czesciowej automatyzacji produkgji. Za-
stosowanie robotéw znacznie podnosi jako$¢ produktow oraz
skraca czas montazu.

Analiza literatury przedmiotu oraz liczne raporty branzowe
wskazuja na coraz wiekszy udziat tworzenia wartosci dla klien-
téw poza zaktadem montazowym, czyli u r6znych grup dostaw-
céw. Szacuje sie, ze udzial ten wynosi aktualnie okoto 70%®.
W systemie BTS dostawcy dobierani s3 w pierwszej kolejno-
Sci wedtug ceny i jakoSci wytwarzanych podzespotéw, natomiast
w systemie BTO, oprocz wymienionych elementow, bardziej
istotne wydaje sie by¢ pofozenie dostawcow wzgledem miej-
sca odbiorcow w innych ogniwach tancucha. Im mniejsza jest
odlegtos¢, tym krotsze sa czasy przeptywow (krotsze czasy do-
staw) towarow. Obok potozenia duza role odgrywaja wspotcze-

Snie parki dostawcow, zapewniajgce jednoczesnie mozliwos¢
wyboru sposréd kilku potencjalnych kontrahentéw. Park do-
stawcow mozna zdefiniowac jako swojego rodzaju koncentra-
cje miejsc produkgji, montowania podzespolow i zespoléw oraz
magazynowania w punkcie jak najbardziej zblizonym do miej-
sca polozenia gtéwnego producenta (OEM). Gtéwnym celem ta-
kiego usytuowania parku dostawcéw jest zapewnienie spraw-
nego zaopatrzenia, przy zapewnieniu jak najkrotszego czasu
przeptywu réznych rodzajéw towaréw!?. Koncentracja dostaw-
cow jest o tyle istotna, gdyz szybki przeplyw informacji i to-
war6ow miedzy nimi moze skutecznie skroci¢ zaréwno czas do-
stawy samochodoéw, jak rowniez zmniejszy¢ poziom zapasow
magazynowych w tancuchu logistycznym, szczegoélnie dzieki
sekwencjom Just-In-Time. Im dluzsza jest bowiem droga do-
stawcow do gldwnego producenta, tym wieksze staja sie za-
pasy w tancuchu logistycznym.

Obecnie coraz mocniej zaznacza sie trend specjalizacji do-
stawcow. Nie dostarczajg oni juz tylko potproduktow, czesci
do produkgji, lecz coraz czesciej specjalizujg sie w montazu
wiekszych, zlozonych elementéw produktu finalnego. Dyspo-
nuja oni odpowiednimi technologiami oraz wiedzg ,know
— how”, co moze ostabi¢ centralng role gléwnych zaktadow
produkcyjnych w tancuchach logistycznych. Z drugiej zas stro-
ny, jak wykazuje praktyka, rozbudowa ustug swiadczonych
przez grupy kooperantéw w parkach dostawcéw moze by¢
z dobrym skutkiem wykorzystana przez gtéwny zaktad pro-
dukcyjny dla uelastycznienia systemow produkcyjnych, przy-
spieszenia przeptywu wyrobow finalnych oraz obnizenia kosz-
tow logistycznych'®, Jest to mozliwe dzieki procesom
outsourcingu, polegajacym na ,,oddawaniu” dostawcom cze-
Sci produkcji wykonywanej do tej pory w glownym zakladzie
produkcyjnym.

Procesy dostawy elementéw do produkgji do gléwnego za-
ktadu produkcyjnego oraz dostawy gotowych samochodow do
przedstawicieli handlowych nie bylyby mozliwe bez udziatu ope-
ratoréw logistycznych. W przemysle motoryzacyjnym wyrdznia
sie dwie istotne kooperacje z operatorami logistycznymi: logi-
styke ,,outbound”, czyli dostarczanie samochodow od gléwne-
go producenta do sprzedawcow i ,inbound”, czyli dostarcze-
nie niezbednych elementéw do produkcji od dostawcéw do
producenta'®. Brak elastycznosci we wspéipracy z operatora-
mi logistycznymi nalezy ttumaczy¢ niedostateczng jakoscig prze-
kazywania informacji. Operatorzy logistyczni czesto nie sg przy-
stosowani do tego, aby obstugiwac krétkoterminowe i szybko
zmieniajgce sie zlecenia. Glownym wymogiem koncepcji BTO,
z uwagi na koniecznos¢ zapewnienia elastycznych proceséw do-
staw i zaopatrzenia, jest realizacja dostaw czestych, nieregular-
nych i o roznej wielko$ci. Taka strategia jest wymogiem koniecz-
nym, gdyz system BTO zakltada ograniczenie iloSci magazynow
i powierzchni skfadowania. Z drugiej jednak strony stwarza to
duze problemy dla operatoréw logistycznych. Pracujac w wa-
runkach systemu BTS dokonywali oni wygodnych, regularnych

16 Presseportal: Oliver Wyman Consulting GmbH — Oliver Wyman-Analyse. 26. Febr. 2009. www.presseportal.de/pm/66435/.../oliver_wyman_consulting_gmbh —
17 Por. H. Barth, Rolle der Logistik-Dienstleister. Lieferantenparks im Umfeld der Automobilndustrie. [W:] Agiplan, s. 2-8. www.competence-site.de/.../Lie-
ferantenparks-in-der-europaeischen-Automobilindustrie — Autor przedstawia w opracowaniu giéwne zalozenia oraz zasady tworzenia i funkcjonowania
parkow dostawcow w europejskim przemysle motoryzacyjnym. Prezentacji towarzyszg przyklady parkow.

18 Zulieferer: Vernetzte Logistikldsungen aus einer Hand sollen Fertigungszeiten Kosten sparend senken. Automobilbauer ballen ihre Partner in Lieferan-
tenparks. VDI nachrichten, 7.6.2002. www.vdi-nachrichten.com/vdi.../aktuelle.../akt_ausg_detail.asp?... —

19 Por. O. Reisch, Effiziente Ueberwachung von auftragsorientierten Prozessketten am Beispiel der Automobilindustrie. Flexis AG, Wien, 13 November 2007,

s. 29 i dalsze.
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dostaw do magazynow, wykorzystujac efekty skali w dziatalno-
Sci przewozowej. Rozwigzaniem dla problemoéw wynikajacych
z obstugi czestych dostaw w logistyce ,,inbound” jest wprowa-
dzenie ich konsolidacji poprzez wykorzystanie systemu ,,Cross
Docking”. Oprécz zapewnienia elastycznosci dostaw w warun-
kach systemu BTO rozwigzanie takie zmniejsza ponadto zapo-
trzebowanie na powierzchnie magazynowa gtéwnego zaktadu
produkcyjnego.

Dla produkgji na zamoéwienie szczegdélne znaczenie ma do-
starczenie wszystkich potrzebnych podzespoféw w tym samym
czasie. Cross Docking jest wiec szczegdlnie pomocnym rozwia-
zaniem, gdy sie¢ dostawcow jest rozbudowana, a odlegtosci mie-
dzy nimi duze. Ponadto duzo tatwiej jest sterowac przeplywem
informagji miedzy producentem, a punktem konsolidacji, niz mie-
dzy wszystkimi dostawcami w tym samym czasie.

W logistyce dystrybucji elastycznos¢ przejawia sie gtownie
w mozliwosciach skrécenia czasu dostawy do odbiorcow. Cze-
ste i szybkie dostawy matych partii gotowych towaréw powo-
duja z reguly znaczace koszty transportu, jednak wzrost tej
grupy kosztow moze by¢ w praktyce zrbwnowazony oszczed-
nosciami wynikajgcymi z redukgji powierzchni magazynowych
i nizszych kosztow utrzymania zapaséw. Zagrozeniami dla ela-
stycznej dystrybucji moga okazac sie niefunkcjonalne syste-
my przekazywania informagji, ograniczone godziny pracy przed-
stawicieli handlowych, czy szkody rzeczowe wystepujace
w czasie czestych przewozéw samochodéw?0.

Zamiana strategii BTS na system BTO w produkcji samocho-
déw wymaga zagwarantowania stalego przeptywu informagji
od koncowego klienta przez wszystkie ogniwa tancucha do-
staw. Odpowiednie technologie IT pomagaja szybko i elastycz-
nie reagowac na zmiany zachodzace na rynku dzieki synchro-
nizagcji dziatan wszystkich podmiotéw tancucha. Wazne przy
tym jest, aby wszystkie struktury organizacyjne fancucha do-
staw posiadaly ten sam system IT. Uzyskuje sie dzieki temu
w pelni kompatybilny proces przekazywania informacji,
umozliwiajacy osiaganie korzysci przez wszystkie ogniwa.

R. Frithbauer okresla nastepujace cechy, jakimi powinien sie
odznaczac system informacyjny stosowany w ramach strate-
gii BTO?!:

e standaryzacja systemu informacyjnego dla calego fancucha
dostaw

e odpowiednia szybko$¢ przetwarzania i przekazywania da-
nych

e prosta obstuga systemu

e wysoki stopien bezpieczenstwa danych

o dostepnos¢ do wszystkich danych na kazdym etapie fancu-
cha dostaw

e stworzenie centralnej bazy danych z zapewnieniem doste-
pu dla wszystkich ogniw fancucha dostaw.

Obok jakosci produktu czas dostawy ma kluczowe znacze-
nie dla ksztaltowania satysfakgji u klienta. W systemie BTS ele-

mentem warunkujacym czas dostawy jest wielko$¢ zapasow
w sktadach i ich potozenie wzgledem odbiorcy. Jest to system
w czesci sprawny, gdyz mozliwy do zaakceptowania czas do-
stawy dotyczy tylko produktéw standardowych. Rozwigzania
innowacyjne w przemysle motoryzacyjnym, prowadzace do wie-
lowariantowosci produktéw sprawiajg, ze znaczna czes$¢
klientéw musi dlugo czekac na odbiér samochodéw mimo roz-
budowanej infrastruktury magazynowe;j.

System BTO wymaga natomiast koordynacji wszystkich pro-
cesow: produkgji, dostaw oraz planowania w celu zapewnie-
nia jak najkrotszego czasu dostawy do klienta. Potrzebna jest
wiec koordynacja wszystkich proceséw zachodzacych zaréw-
no wewnatrz kazdego ogniwa tancucha logistycznego, jak tez
proceséw miedzy nimi. Celem koordynacji proceséw wewnatrz
tancucha logistycznego jest skrocenie czasu przeptywu towa-
réw oraz usprawnienie przeplywu informacji. Sprawny prze-
plyw informacji pozwala na szybkie dostarczenie danych o po-
pycie rzeczywistym.

Odpowiednia elastyczno$¢ produktowa w przemysle moto-
ryzacyjnym uzyskuje sie dzieki wysokiemu poziomowi jego in-
nowacyjnosci. Innowacyjnos$¢ zapewnia pozadang przez klien-
tow réznorodnosc i zlozono$¢ produktéw. Obie te cechy
pozwalajg dostosowywac produkty do indywidualnych wymo-
gow klientéw, stymulujac jednoczesnie wzrost wielkosci
sprzedazy i udziatu w rynku.

Rozréznia sie trzy rodzaje réznorodnosci produktowe;j: ze-
wnetrzng, wewnetrzng, dynamiczng. R6znorodnos¢ zewnetrz-
na okreslana jest przez ilo§¢ wariantéw konkretnego produk-
tu oferowanych klientom do sprzedazy. Samoché6d osobowy,
jako produkt finalny, moze wystepowac w wielu wariantach,
réznigcych sie od siebie rodzajem silnika, kolorem, wyposa-
zeniem wewnetrznym, rodzajem nadwozia itp. R6znorodnos¢
produktow jest jedng z gtéwnych przyczyn ,niewydolnosci”
systemu BTS, bazujacego na zapasach magazynowych. Im wiek-
sza jest roznorodnos¢ zewnetrzna, tym trudniej jest w syste-
mie BTS sprzedac klientowi pojazd rzeczywiscie przez niego
oczekiwany, gdyz magazynowanie wszystkich wariantéw po-
jazdéw nie jest mozliwe2Z,

O ile zréznicowanie zewnetrzne charakteryzuje sie wielocig
wariantow tego samego modelu, o tyle zréznicowanie wewnetrz-
ne pokazuje jego wplyw na organizacje proceséw produkcyj-
nych i zaopatrzenia (r6zne konstrukcje, r6zne rodzaje podwo-
zia, rozne podzespoly do wyposazenia, zr6znicowane elementy
i czesci, itp.). Tym samym mozna stwierdzic¢, ze zr6znicowanie
wewnetrzne ma zwigzek z budowa roznych pojazdoéw, z wyko-
rzystaniem dodatkowej, wielkiej ilo$ci roznego rodzaju podze-
spolow i elementéw skfadowych. R6znorodno$¢ wewnetrzna
produktu i jej przyrost determinuja kompleksowos$¢ procesow
produkgji, odzwierciedlajac jednoczesnie przyrost trudnosci zwia-
zanych z dostawami i montazem wielu tysiecy podzespotéw po-
chodzacych od roznych dostawcow.

20 W praktyce zorganizowanie sprawnej dystrybugji jest trudne z uwagi na wielo$¢ wystepujacych relacji i nieparzystos¢ ciagow transportowych. Np. w przy-
padku logistyki dystrybugji firmy Volkswagen, tylko w wymiarze europejskim mamy do czynienia z siecia 16 zakladéow montazowych, 42 sktadéw ponadre-
gionalnych, 15 portéw, okoto 5 000 dealeréw samochodowych i ponad 1 000 relacji przewozowych — bez uwzglednienia panstw Europy Srodkowej i Wschod-
niej. (Por. V. Schmidt; Planung und Optimierung in der Fahrzeugdistribution der Volkswagen AG, 20. AIK-Symposium: Intelligente Logistik, Karlsruhe, 26.

Oktober 2007, folia 15).

21 R. Friihbauer, Entwicklung und Bedeutung von Build to Order in der Supply Chain globaler Automobilhersteller, Schriftenreihe des Instituts fiir Trans-
portwirtschaft und Logistik Nr. 1 (2007 SCM), Wien 2007. Published online by http:/epub.wu-wien.ac.at, s. 51.
22 R. Friihbauer, Entwicklung und Bedeutung von Build to Order in der Supply Chain globaler Automobilhersteller, Schriftenreihe des Instituts fiir Trans-
portwirtschaft und Logistik Nr 1 (2007 SCM), Wien 2007. Published online by http:/epub.wu-wien.ac.at, s. 52.
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Rys. 2. Przyktad potqczenia cech kompatybilnosci i uniwersalnosci przy montazu modutéw.
Zrédto: H. Grosser, Projektabschluss ILIPT: Entwicklung eines 100-prozentigen Build-to-Order-Produktionssystems fir die europdische Automobilin-

dustrie. idw-online. de/pages/de/news286223 —

Réznorodnos¢ dynamiczna ma zwigzek z cyklem zycia
produktu. Innymi stowy — pokazuje jak czesto dany produkt
jest zastepowany innym, nowym. Skracanie cyklu zycia samo-
chodéw w oczywisty sposob wplywa na wzrost ich réznorod-
nosci zewnetrznej i wewnetrznej. Rozwigzaniem tagodzacym
skutki réznorodnos$ci dynamicznej w systemie BTO moze by¢
zapewnienie klientom pozadanej oferty produktowej (czyli wy-
sokiej r6znorodnosci zewnetrznej) przy jednoczesnej mody-
fikacji (upraszczaniu) kompleksowych proceséw budowy da-
nych modeli, przy wykorzystaniu w ich montazu duzej ilosci
podzespotéw i czeSci. Celem elastycznego zarzadzania r6zno-
rodnoscig produktows jest zatem zapewnienie oferty produk-
towej zgodnej z biezacym popytem, przy jednoczesnym sto-
sowaniu rozwigzan technologicznych i organizacyjnych
umozliwiajacych istotne uproszczenie zlozonych proceséw
montazu samochodow. Dzieki temu mozliwe jest szybsze tem-
po produkgji, co sprzyja skréceniu czasu dostaw samochodow
produkowanych na zamoéwienie.

Uproszczenie proceséw montazu mozliwe jest dzieki naste-
pujacym rozwigzaniom?3:

tworzenie wspolnych platform, na ktérych budowane beda
rozne modele pojazdéw

rozwdj multifunkcjonalnych czesci i komponentéw
rozwoj produkcji modutowej (konstrukcji modutowych)
standaryzacja czesci

dostosowanie produktu finalnego do indywidualnych potrzeb
klienta poza gtéwnym zakltadem produkcyjnym.

Wspélna platforma to baza techniczna, na ktérej budowa-
ne sg dalsze cze$ci karoserii wraz z instalacja odpowiednich
uktadéw samochodowych. Przykladem tej samej technicznej
bazy dla wielu modeli samochodéw moze by¢ platforma PQ34
Volkswagena Golfa czwartej generacji, produkowanego w la-
tach 1997 — 2003. Na bazie tej platformy koncern produkowat
takie modele, jak: VW Bora, New Beetle, Skoda Octavia, Seat
Leon, Seat Toledo, Audi A3, Audi TT.

Nalezy podkresli¢, ze zastosowanie wspélnej platformy dla
wielu modeli znacznie redukuje ztozonos¢ proceséw monta-
zu, przyspieszajac tym samym produkcje pojazdu. Inng zale-
ta wprowadzania wspolnych platform jest sprawniejsze, szyb-

23 H. Baumggdrtel, M. Holweg; Automotive SCM in einem vollstandigen Build-to-Order-System, [w:] Supply Chain Management 1/2006. Obszerny artykut po-

Swiecony jest wdrozeniu systemu BTO do produkcji samochodow.
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sze i tansze reagowanie na procesy zastepowania danego mo-
delu nowszym.

Rozwoj multifunkcjonalnych czesci i elementéw ma réw-
niez na celu ograniczenie ztozonos$ci proceséw produkcyj-
nych. Multifunkcjonalno$¢ czesci badz elementéw oznacza,
ze te same elementy konstrukcyjne mogg by¢ zastosowane
do montazu wielu r6znych podzespotéw. Przykladem moga
by¢ multifunkcjonane wiazki kablowe, ktére facza cata elek-
tronike samochodu i nie musza by¢ zmieniane i dopasowy-
wane do kazdego modelu samochodu indywidualnie?*. Roz-
szerzenie wielofunkcyjnosci elementéw produkcyjnych
zwieksza elastyczno$¢ produkeji, ograniczajac ilo$¢ dostar-
czanych produktéw.

Za konstrukcje modutowe uwaza sie takie elementy konstruk-
cyjne, ktére zostaly ztozone z pojedynczych czes$ci badz mniej-
szych modutéw. Tym samym ,,skfadanie” poszczegélnych mo-
dutéw w znacznym stopniu redukuje kompleksowosc¢ procesu
montazu, skracajac jego czas. Szczegolnie istotna w produkgji
modutowej jest kompatybilno$¢ modutéw, czyli mozliwa wielo-
wariantowos$c taczenia ich ze sobg. Wazna jest rowniez uniwer-
salno$¢ w montazu niektorych modutow, gdy te same moduty
mozna wykorzysta¢ w budowie wielu roznych modeli samocho-
dowych. Rozwigzanie takie bardzo ogranicza ilo$¢ niezbednych
elementéw konstrukcyjnych, przyspiesza i uelastycznia rowniez
procesy montazu. Potgczenie funkcji kompatybilnosci i uniwer-
salno$ci montazu moduléw przedstawiono na rysunku 2.

Produkty modutowe moga by¢ produkowane zaréwno
w glownym zaktadzie produkcyjnym, jak réwniez czesciowo
u dostawcow. Z jednej strony jest to korzystne rozwigzanie,
gdyz zbedne jest magazynowanie duzej ilosci drobnych ele-
mentéw konstrukcyjnych. Konsolidacja tych czeSci w modu-
ly zmniejsza kompleksowos$¢ proceséw magazynowych. Ko-
rzystanie ze strategii outsourcingu w produkcji modutowej
obniza takze ilo§¢ magazynowanych towaréw w gtéwnym za-
ktadzie produkcyjnym. Przede wszystkim jednak obniza czas
montazu podzespotu i tym samym upraszcza budowe calego
pojazdu. Z drugiej strony, przez outsourcing gotowych pod-
zespolow koncern motoryzacyjny w znacznym stopniu traci
kontrole nad fancuchem dostaw i uzaleznia sie w coraz wiek-
szym stopniu od poszczegdlnych dostawcow.

Produkcja modufowa nie bylaby mozliwa bez standaryzacji
czesci i elementow konstrukcyjnych w obrocie miedzy dostaw-
cami i zaktadami montazowymi. Chodzi tu o zapewnienie $ci-
$le okreslonych norm technicznych dla wszystkich czesci
u wszystkich dostawcow bioracych udziat w tancuchu tworze-
nia wartosci dla klienta. Standaryzacja czesci jest niezbedna
dla procesu szybkiego montazu danego modutu lub potaczen
miedzy wiekszg iloScig moduléw. Standaryzacja komponen-
tow produkcyjnych u wszystkich potencjalnych dostawcow
umozliwia gtéwnemu zaktadowi produkcyjnemu dostep do
wiekszej ilo$ci kontrahentow.

Réznorodnosc i ztozono$¢ produktu finalnego nie wiaze sie
jedynie ze zmianami w wygladzie karoserii, mocy silnika czy ko-
loru. Dostosowanie samochodu do potrzeb klienta osiaga sie
czesto drobnymi szczego6tami, jak na przyklad montaz radia, re-
flektoréw przeciwmgielnych. Takie elementy moga by¢ monto-
wane w centrum dystrybucyjnym albo u samego dealera samo-
chodoéw, co staje sie mozliwe dzieki wprowadzeniu koncepgji
produkgji modutowej. Dealer moze tym samym zwiekszy¢ lub
utrzymac na danym poziomie ilo§¢ magazynowanych pojazdéow,

minimalizujac ryzyko niedopasowania ich do potrzeb klienta.
Dzieki funkgjom kompatybilnosci i uniwersalnosci moduféw mo-
ze sam dostosowac dany model do preferengji klienta, montu-
jac na miejscu wymagane wyposazenie. Kreowanie zewnetrz-
nej roznorodnosci poprzez montaz drobnych moduléw sprawia,
ze cze$¢ funkgji montazowych moze by¢ przesunieta do deale-
réw. Montaz niektérych modutéw przez dealera ma jeszcze te
zalete, Ze mozliwa jest szybsza reakcja na naprawe usterek zwia-
zanych z czeScig wyposazenia samochodu.

Zdolno$c¢ reakcji na zmieniajace sie warunki popytu przez
zapewnienie odpowiedniej ilo§ci wytwarzanych produktéow
okresla wymiar elastycznego zarzadzania wielko$cig pro-
dukgji. Elastyczne ksztattowanie wielkosci produkcji jest
mozliwe dzieki wprowadzeniu odpowiednich regulacji doty-
czacych:

e podziatu zadan produkcyjnych miedzy pracownikow
o dywersyfikacji produkcji w zaktadach montazowych
o ksztaltowania polityki cenowe;j.

Celem wiasciwego podziatu zadan produkcyjnych miedzy pra-
cownikow jest utrzymanie na jak najnizszym poziomie kosz-
tOw pracy, przy jednoczesnym zapewnieniu petnego wykorzy-
stania zdolnosci produkcyjnych. Kierujac sie tg zasada dazy sie
do jak najbardziej ekonomicznego wykorzystania sily roboczej,
wdrazajac na przyktad model pracy oparty na elastycznym wy-
miarze czasu pracy. Zapewnia to dostosowanie zatrudnienia
do zmieniajacych sie warunkéw pracy przy jednoczesnym bra-
ku koniecznosci ponoszenia kosztéw z tytutu nadgodzin. Obok
ruchomych godzin pracy stosuje sie rowniez rozwigzania po-
legajace na wymianie, czy uzupetnianiu sity roboczej miedzy
zaktadami produkcyjnymi, zgodnie z aktualnym zapotrzebo-
waniem na sife robocza.

Dywersyfikacja produkgji w fabrykach polega na odpowied-
nim podziale zadan produkcyjnych miedzy zaktadami. Kierujac
sie zasadami elastycznego reagowania na zmieniajacy sie po-
pyt mozna przyktadowo czes$¢ zaktadéw produkcyjnych ukie-
runkowac na zaspokojenie popytu wzglednie stabilnego. Inna
grupa producentéw moze natomiast koncentrowac sie na za-
spokajaniu potrzeb o charakterze zmiennym, badz popytu do-
tyczacego modeli z segmentow niszowych. Te grupe wytwor-
co6w mozna ukierunkowa¢ na produkgje elastyczng. W przypadku
produkgji modeli sektora niszowego duze znaczenie ma jako$§¢
wytwarzanych produktéw. Dlatego uzasadnione jest dazenie do
wyzszego poziomu robotyzacji produkgji. Wdrazanie roboty-
zacji wiaze sie z wysokimi kosztami, jednak z uwagi na fakt, ze
w tym przypadku produkcja nie ma charakteru masowego,
w diuzszym okresie mozliwy jest zwrot naktadow.

W ksztattowaniu polityki cenowej realizowanej w ramach stra-
tegii BTO nie chodzi o zapewnienie jak najnizszej ceny produk-
tu, zeby zapewnic fabryce ciagio$¢ zatrudnienia przy mozliwie
pelnym wykorzystaniu zdolnosci produkcyjnej. Wazniejsze jest
raczej takie okreslenie wielkosci produkgji, aby uzyska¢ odpo-
wiedni poziom zysku. Im diuzej klienci sg sktonni czeka¢ na do-
stawe samochodow, tym bardziej realny staje sie zakup pojaz-
du po nizszej cenie. Ksztaltowanie polityki cenowej jest
zatem $cisle uzaleznione od rzeczywistej ilo$ci zamawianych
pojazdow przez klientow. Szczegdlnie wazna jest mozliwos¢
udzielania klientom upustéw mogacych zaakceptowac dluzszy
czas dostawy. Tym samym istotne jest dokonanie podziatu klien-
tow na grupy roznigce sie gotowoscia akceptacji okreslonych
przedzialéw czasu dostaw wyrobow finalnych.
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