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ZASTOSOWANIE STRATEGII ECR
W ZARZADZANIU SIECIOWYM PRZEDSIEBIORSTWEM
BRANZY MOTORYZACYJNEJ

W artykule wykazano, ze aktualne uwarunkowania rynku zmuszajq wielkie koncerny motoryza-
cyjne do dostosowywania ofert do osobistych preferencji klientow. Dla spetnienia tego wymogu
i zarazem sprawnego zarzqdzania skomplikowanymi strukturami sktadajgcymi sie z setek firm
majgcych za naczelne zadanie usatysfakcjonowanie klientow przy jednoczesnym generowaniu zy-
sku nalezy zbudowaé reagujqcy bezposrednio na okreslone potrzeby konsumenta system, ktory
zapewni efektywny przeptyw informacji, produktéw oraz srodkéw finansowych.
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ECR STRATEGY USE IN NETWORK COMPANY MANAGEMENT

OF AUTOMOTIVE INDUSTRY

This work shows that present conditions of car market is forcing the car manufacturers to person-
alize their commercial offer in order to increase customer s satisfaction. To achieve that and be
still able to efficiently manage this multi company structure which consists of hundreds of firms
which main goal is to provide customer satisfaction and create profit in the same time they must
create self-responding to consumer s needs system that could assure smooth information, prod-
ucts and capital flow throughout the entire chain of supply.
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1. UWARUNKOWANIA RYNKU MOTORYZACYJNEGO

Biorac pod uwage dzisiejsze uwarunkowania rynku motoryzacyjnego cechujacego si¢
znaczaca przewagg podazy nad popytem, nalezy stwierdzié, ze samochod winien by¢ dosto-
sowany do potrzeb i mozliwosci klienta. Oznacza to, ze samochdd winien by¢ doktadnie ta-
ki, jakiego zyczy sobie klient, i dostgpny od zaraz.

Aby temu sprosta¢, firmy motoryzacyjne podejmuja dwojakiego rodzaju dziatania.
Z jednej strony majg one na celu dostosowanie czg¢sci cech produktu do wymagan okreslo-
nego segmentu odbiorcdw, z drugiej za$ strony stosowane sg dziatania zmierzajace do dopa-
sowania czgséci cech produktu do indywidualnych wymagan danego klienta.
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Segmentacja odbiorcéw dostosowuje produkt do wymagan danej grupy klientéw, co
odbywa si¢ w duzej mierze w fazie projektowania produktu. Wéowczas zostajg okre§lone
wielkos$¢ oferowanego produktu, jego podstawowe cechy funkcjonalne, jak rowniez kanon
stylizacyjny samochodu. Efektem koncowym tych dziatan jest stworzenie siatki produktu
okreslajacej m.in. parametry techniczne, dostgpne wersje nadwozia oraz poziomy standar-
dowego wyposazenia pojazdu.

Personalizacja produktu polega na dostosowaniu do osobistych preferencji klienta tych
cech uzytkowych, w przypadku ktorych jest to z technicznego punktu widzenia mozliwe. Cho-
dzi tu przede wszystkim o kolorystyke nadwozia oraz wyposazenie dodatkowe samochodu.

Ze wzgledu na ograniczone mozliwosci precyzyjnego definiowana preferencji poszcze-
golnych grup odbiorcéw producentom winno zaleze¢ na umozliwieniu klientowi podjgcia
decyzji co do wyboru jak najwigkszej ilosci cech funkcjonalnych produktu. Taka mozliwos$c
wplynie pozytywnie na poziom satysfakcji klienta w momencie podejmowania przez niego
decyzji o zakupie. Niemniej jednak sprostanie tej nowej polityce naktada na producentéw
koniecznos¢ dostosowania systeméw planowania produkeji do nowych wymogow stawia-
nych przez rynek.

Poza zwickszeniem ingerencji klienta, system planowania produkcji oraz zarzadzania
nig winien spelia¢ dodatkowe wymogi takie, jak:

— szybkos¢ dziatania,
— elastycznosé,

— bezbtednosd,

— ekonomicznos¢.

Kolejnym czynnikiem utrudniajagcym skoordynowanie zarzadzania procesem produkcji
jest powszechnie wystepujacy w branzy motoryzacyjnej outsourcing. W odréznieniu od cza-
sow poczatku produkcji masowej samochoddw, w ktorych to producent samochodéw byt
zarazem producentem kazdego elementu samochodu, opon oraz wiascicielem szwalni pro-
dukujacych obicia siedzen.

W dniu dzisiejszym pojecie core-business w branzy samochodowej zostato zawg¢zone
do takich funkcji, jak:

— montaz samochoddow,
— R&D - badania i rozwdj,
— funkcje handlowe/marketingowe.

Powyzsze funkcje stanowig element centralny w procesie tworzenia produktu, aczkolwiek
analizujac ten proces przez pryzmat tworzenia wartosci samochodu, nalezy uznac, ze stanowia
one w niektdrych przypadkach jedynie jego margines, natomiast przewodnig rolg w udziale
w kosztach wytworzenia produktu odgrywaja dostawcy. Do sprawnego zarzadzania tak skom-
plikowang struktura sktadajacg si¢ z setek firm, majaca za naczelne zadanie usatysfakcjonowa-
nie klienta przy jednoczesnym generowaniu zysku, mozna zastosowaé strategi¢ ECR.

ECR jest strategia zarzadzania stosowang w tancuchach dostaw towaréw konsumpcyj-
nych — gldwnie spozywczych — czestego zakupu. Kurt Salmori Associates zdefiniowato
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ECR jako strategi¢ w branzy spozywczej, gdzie dostawcy i dystrybutorzy $cisle ze sobg
wspotpracujg w ramach tancucha dostaw w celu dostarczenia konsumentowi jak najwigkszej
warto$ci [1]. Zgodnie z jej zatozeniami, przedsigbiorstwa produkcyjne i handlowe, jak row-
niez inni uczestnicy tancucha (np. oferenci ustug logistycznych) §cisle ze soba wspotpracuja
w celu lepszego, szybszego i efektywniejszego zaspokojenia potrzeb klienta. Nadrzednym
celem ECR jest zbudowanie wydajnego kosztowo systemu, ktéry bezposrednio reaguje na
okreslone potrzeby konsumenta, opartego na partnerskich wigziach migdzy dostawcami,
dystrybutorami i sprzedawcami oraz zorientowanego na maksymalne usatysfakcjonowanie
klienta. Umozliwi¢ to ma funkcjonalny przeptyw informacji — w uzgodnionym standardzie
informatycznym — poprzez skomputeryzowany system oraz efektywny przeptyw produktéw
od linii produkcyjnych az po punkty sprzedazy, przy zalozeniu optymalizacji tych
przeptywow i minimalizowania naktadéw ze strony uczestnikow tancucha [2].

Mozna wymieni¢ cztery zasady, na ktorych opiera si¢ klasyczna koncepcja ECR [1]:

1) przedsigbiorstwa nieustannie daza do maksymalizacji wartosci dostarczanych konsu-
mentom poprzez oferowanie w odpowiednim asortymencie coraz doskonalszych, lepiej
dostgpnych produktow przy ciggtym zwigkszaniu komfortu zakupdw i jednoczesnym
obnizaniu kosztéw funkcjonowania catego tancucha;

2) we wdrazanie koncepcji ECR w pelni angazuja si¢ liderzy poszczegdlnych ogniw
tancucha, ktorzy sg zdeterminowani, aby osiggnia¢ korzysci dzigki zastgpieniu starej
zasady dominujgcej w kontaktach handlowych — win-lose — przez obopdlnie korzystne
alianse strategiczne;

3) doktadny i szybki przeptyw informacji wspiera decyzje marketingowe, produkcyjne
i logistyczne, podnoszac ich efektywnos¢,

4) maksymalizacja proceséw dodajacych wartos$¢ towarzyszy przeptywom produktéw od
linii produkcyjnych az do rak klienta, gwarantujgc dostgpno$é wtasciwych produktow
we wlasciwym czasie.

Nalezy w tym miejscu zauwazy¢, ze proces sprzedazy towardw konsumpcyjnych rézni
si¢ od sposobu sprzedazy samochoddéw. Ponadto struktury tancucha dostaw towardéw kon-
sumpcyjnych sg r6zne w stosunku do struktur branzy motoryzacyjnej, niemniej jednak pryn-
cypia pozostaja takie same — usatysfakcjonowac klienta. Do niedawna planowanie opera-
tywne produkcji samochodéw odbywato si¢ na szczeblu centralnym, gdzie po opracowaniu
paru poziomdéw wyposazenia standardowego samochodu z niewielka siatkg dostgpnych
opcji dodatkowych oraz po oszacowaniu cennika produktéw, w oparciu o badania rynku,
ustalano plany produkcyjne danego modelu w danym poziome wyposazeniowym. Obecnie
planowanie operatywne produkcji winno odbywaé si¢ w oparciu o zamowienia z sieci
dealerskiej robione na podstawie faktycznego zapotrzebowania rynku. Dokonywanie zamo-
wien winno odbywac si¢ poprzez sie¢ taczy informatycznych dajacych mozliwo$é wyboru
modelu, dostosowania jego wyposazenia, kolorystyki nadwozia oraz wngtrza, wyboru ro-
dzaju tkaniny obiciowej, rodzaju silnika etc. Dla zrozumienia wielkosci, zasiggu oraz
ztozonosci takowego systemu informatycznego sprobujmy przeanalizowaé polski fragment
struktur organizacyjnych Fiata Auto Poland S.A.
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Rys. 1. Przeptyw materiatléw i informacji w zintegrowanym tancuchu dostaw Fiata Auto Poland S.A.

Rysunek 1 przedstawia zaledwie wycinek struktury obejmujacej sie¢ sprzedazy na ryn-
ku polskim oraz dostawcow lokalnych. Nalezy dodaé, ze rysunek ten bazuje na danych z ro-
ku 2004 i od strony sprzedazowej obejmuje zaledwie 13,5% wyprodukowanych w fabryce
tyskiej samochodow; liczba dostawcow uwzglednia jedynie podmioty polskie, do ktérych
nalezatoby doda¢ 169 podmiotdéw zagranicznych dostarczajacych materiaty bezposrednie do
produkcji.

W czym zatem nalezatoby dopatrywac si¢ podobienstw pomigdzy rynkiem artykutow
konsumpcyjnych a branzg motoryzacyjna? Aby zauwazy¢ podobienstwo, nalezatloby na mo-
ment potraktowac sieci sprzedazy jako integralng cze$¢ producenta samochodow i sprowa-
dzi¢ je do roli supermarketu. Jesli koncowy produkt wyobrazimy sobie jako kosz z zakupa-
mi, wtedy wybdr dostepnych towarow w sklepie bedzie uzalezniony, w bardzo duzym
uproszczeniu, od iloéci dostgpnych ustug, opcji oraz mozliwosci doboru dodatkowego wy-
posazenia. Samochod sktada si¢ z takich niezbednych do funkcjonowania elementdw, jak
karoseria, podwozie, silnik, kota, powtoka lakiernicza etc., oraz elementow dodatkowych —
kurtyny powietrzne, tapicerka skdrzana, napgd 4x4 oraz szeregu systemow elektronicznych
wspomagajacych prowadzenie samochodu, kontrolujacych trakcje, zmniejszajacych zuzycie
paliwa oraz emisj¢ spalin. Granica pomie¢dzy standardowymi i ponadpodstawowymi ele-
mentami jest ptynna i zalezy od fragmentu rynku, w ktorym produkt jest ulokowany. Oczy-
wiste jest, ze wyposazenie standardowe samochodow z segmentu D i segmentdw wyzszych
jest inne niz samochodow z segmentdw A i B. Podobnie jest z wyposazeniem samochoddéw
dzi$ 1 wezoraj. Do niedawna jeszcze system ABS stanowit luksus, ktory za niedtugo okaze
si¢ wyposazeniem standardowym wymaganym przez prawo. Jednakze w dniu dzisiejszym
klient powinien mie¢ wybor, a producenci samochodéw powinni poczuwac si¢ do obo-
wigzku takowy wybor klientowi zapewnic¢ sposrdd réznych wersji nadwozia, felg, kolory-
styk wnetrza i nadwozia, wersji silnikowych oraz szerokiej gamy wyposazenia dodatko-
wego.

Nie wszyscy jednak producenci sg sktonni zgodzié si¢ z takg tezg. W branzy motoryza-
cyjnej bardziej niz gdzie indziej odczuwana jest bezwzglednos¢ prawa ekonomii skali. Jest
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to szczegdlnie widoczne w momencie negocjowania cen materialow bezposrednich do pro-
dukcji samochodow. Przy zatozeniu zapotrzebowania na pewien element wyposazenia sa-
mochodu na poziomie 10% wolumenu produkcji, cena takiego elementu bedzie si¢ réznic¢
od ceny, ktérag mogliby§my wynegocjowac za ten sam element, ale zamontowany w 100%
produkowanych samochoddéw. Dlatego tez czg¢s¢ producentow wychodzi z zatozenia, ze le-
piej jest wyreczy¢ klienta i podja¢ decyzj¢ o wyposazeniu samochodu w gronie ekspertow
od badania rynku i marketingu. Zatem sg producenci oferujacy produkt w paru wersjach wy-
posazenia standardowego z bardzo krotka listg dostepnego wyposazenia dodatkowego, ktore
cechuje si¢ nieskomplikowanym procesem montazu (zazwyczaj taki montaz moze wykonac
na miejscu koncesjonariusz). Jednakze nie wybdr pomigdzy tymi dwiema metodami oraz
ich efektywnoscia jest przedmiotem analizy. Pytanie brzmi, czy przy zatozeniu analogii po-
mig¢dzy dziataniami producentéw branzy motoryzacyjnej a tancuchem dostaw towaréw kon-
sumpcyjnych istnieje mozliwos¢ efektywnego zastosowania strategii ECR?

2. CELE I KORZYSCI PLYNACE Z ZASTOSOWANIA STRATEGII ECR
W SIECIOWYM PRZEDSIEBIORSTWIE BRANZY MOTORYZACYJNEJ

Mimo ze wiele definicji ECR jest do§¢ ogoélnikowych i niejasnych, to wszystkie one
podkreslajg najwazniejsze przestanie tej strategii: ,,kooperacja zamiast konfrontacji”’. Punk-
tem wyjsciowym 1 docelowym wszystkich wspdlnych dziatan partnerow staje si¢ konsu-
ment. W branzy motoryzacyjnej istnieje okreslona liczba dostawcow konkretnych kompo-
nentow samochodowych. Rzadko dochodzi na tym rynku do zmian dostawcow kluczowych
komponentow. Skoro niewiele miejsca pozostaje na konfrontacje pomiedzy producentem
a dostawcami, nalezy skupi¢ si¢ na budowaniu partnerskich stosunkéw oraz na poprawie ko-
operacji pomigdzy tymi podmiotami. Jezeli doszli$my do wniosku, Ze satysfakcja klienta
jest dla nas celem nadrzgdnym, to wtasnie ECR jest strategia, ktora pozwala przeksztaltci¢
system kierowany zamowieniami w system sterowany przez realny popyt konsumenta
(rys. 2).

Gtownymi beneficjantami zastosowania strategii ECR powinni by¢ klienci ze wzgledu
na poprawg produktu, trafno$ci jego wyposazenia oraz spadek cen wywotany obnizka kosz-
tow. Mozemy zatozyé, ze na tak konkurencyjnym rynku, jakim jest z pewnoscia rynek moto-
ryzacyjny, duza cze¢$é wygenerowanych oszczednos$ci znajdzie odzwierciedlenie w cenie ofe-
rowanego produktu, a tym samym przetozy si¢ na wolumen sprzedazy danego producenta.

Dzigki ECR mozna osiggnaé ogromne oszczgdno$ci spowodowane obnizka poziomu
zapasOw. Lancuch dostaw w branzy motoryzacyjnej, ze wzglgdu na skomplikowanie tech-
nologiczne produktu finalnego, sktada si¢ z bardzo wielu ogniw, poczynajac od sieci sprze-
dazy, poprzez producentow do dostawcow gotowych komponentdw, ktdrzy korzystaja ze
swoich poddostawcow. Biorac pod uwage dtugos¢ tancucha dostaw, nalezy stwierdzié, ze
brak odpowiedniej informacji dostarczonej w czytelnej formie oraz odpowiednio szybko
moze doprowadzi¢ do ogromnych strat.
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Dla konsumenta:

— zwigkszony wybor opcji i wyposazenia dodatkowego, zwigkszony komfort zakupow,
— skrdcenie okresu pomigdzy zlozeniem zamdwienia a otrzymaniem produktu,
— ograniczenie sytuacji niezgodno$ci otrzymanego towaru z zamowieniem,

— lepsze dopasowanie opcji wyposazenia produktu do preferencji odbiorcow.
Dla producenta:

— zwigkszone zadowolenie klienta, jego lojalno$¢ oraz wyzsza pozycja marki,
— lepsza orientacja rynkowa, znajomo$¢ preferencji klienta,

— poprawa stosunkow rynkowych z dostawcami,

— usprawnienie synchronizacji produkcji — ograniczenie brakéw w towarach.
Dla dostawcow:

— usprawnienie synchronizacji produkcji — ograniczenie brakow w towarach,
— trwatle stosunki handlowe,

— wzrost przewagi konkurencyjnej nad innymi dostawcami.

Rys. 2. Korzys$ci wynikajace ze stosowania strategii ECR

Wigksza koncentracja wysitkow poszczegdlnych ogniw tancucha na ostatecznym od-
biorcy produktu, ktory dzigki tym wysitkom bedzie w stanie tatwiej i szybciej naby¢ produkt
po konkurencyjnej cenie, znajdzie przetozenie na poziom satysfakcji z dokonanego wyboru
oraz na lojalno$¢ konsumenta wobec marki, a tym samym stworzenie lepszych mozliwos$ci
rozwoju wszystkim ogniwom tancucha dostaw.

3. PRZEPLYW INFORMACIJI OD KONSUMENTA

W tak skomplikowanym mechanizmie, jakim z pewnoscia jest sieciowe przedsigbior-
stwo branzy motoryzacyjnej, spora czgs¢ kosztow jest generowana przez brak rzetelnej in-
formacji oraz btgdne ukierunkowanie przeptywu informacji. Rozpocznijmy analiz¢ od kon-
cowego ogniwa, ktorym jest sie¢ dealerska: podstawowym zagrozeniem dla niego jest stoso-
wanie przez producenta strategii push. Taka sytuacja ma zazwyczaj miejsce, gdy producent
btednie oszacuje popyt. Ze wzglgdu na nadprodukcj¢ bedzie dazyt do przerzucenia czgsci
zapasOw 1 zwigzanych z ich obstuga kosztow na sie¢ dealerskg. W branzy motoryzacyjnej
przejawem takich dziatan moze by¢ stwarzanie mechanizmoéow zachgcajacych sie¢ sprzedazy
do dziatan aktywizujacych sprzedaz. Premie ilosciowe zachecaja dealeréw do zwigkszania
swych zapasow, co doprowadza do wzrostu kosztdw finansowania tych zapasdéw. Dealer,
swiadomy tej zaleznosci, stara si¢ sprzedac ich cz¢s$¢, oferujac konsumentowi dodatkowe
upusty. Czgsto taczy sig¢ to rowniez z innymi nieetycznymi zachowaniami wobec producenta
oraz pozostatych dealerow. Nagminne stosowanie strategii push doprowadza w dlugim
okresie do upowszechnienia ztych praktyk handlowych, ktére mogg doprowadzié¢ do pogor-
szenia wizerunku marki na rynku. Ponadto udzielane przez producenta dodatkowe upusty,
ktore w zatozeniu maja nagradzac lepszych sprzedawcow, w rzeczywistosci trafiajg do kie-
szeni klienta finalnego, opuszczajac w ten sposob sieciowe przedsigbiorstwo i nierzadko do-
prowadzajgc do ,,wojny” pomiedzy dealerami. Wbrew pozorom, dziatania tego typu nie
skutkuja zwigkszong satysfakcja konsumenta, poniewaz na kazdy samochdd sprzedany
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z dodatkowym upustem dealera przypada kilka samochoddéw sprzedany po cenie cenniko-
wej. Na jednego klienta zadowolonego z zakupu przypada kilku klientow rozczarowanych,
ktorzy czuja, ze zostali przez sprzedawce oszukani. Dlatego tak wazne jest, aby strategig
marketingowa cechowat rozsadny dobor dziatan push i pull oraz zapewnienie prawidlowego
funkcjonowania przeptywu informacji.

Tomasz Pokusa [3] zwraca uwage na inne zagrozenia ptynace z dziatan typu forward
buying (nabywanie produktéw na zapas ze wzgledu na atrakcyjnie niska cen¢) oraz diverting
(kupowanie produktéw w nadmiarze, by otrzymacé forward, a nastgpnie sprzeda¢ zbedne ilo-
$ci innemu dystrybutorowi), ktoére tworzg niepotrzebne zapasy w catym kanale logistycz-
nym, co w kontek$cie strategii ECR stanowi znaczne niebezpieczenstwo w odniesieniu do
poziomu kosztow czy wadliwych decyzji menedzerskich. Stad tez detalisci i hurtownicy
winni by¢ oceniani i nagradzani za to, jak duzo sprzedaja, a nie, jak duzo kupuja.

Impuls do produkcji samochodu winien pochodzié¢ od konsumenta. Dealer, w zalezno-
$ci od zwyczajow zakupowych panujacych na danym rynku, musi posiada¢ wigkszy lub
mniejszy zapas samochodow nowych, jednakze znamienita cz¢$¢ samochodoéw winna by¢
wyprodukowana na zamdwienie klienta. To od konsumenta powinna pochodzi¢ informacja
pierwotna, dajaca poczatek wszystkim dziataniom. W przypadku stosowania takiej polityki,
podstawowym pytaniem, ktére winno nurtowac producenta, jest: jakie jeszcze informacje
mozemy uzyskaé od konsumenta? W ten oto sposéb konsument otrzymuje mozliwos¢ do-
stosowania produktu finalnego do swoich preferencji. Oprdcz bezapelacyjnej korzysci, jaka
jest satysfakcja klienta, producenci zdobywaja precyzyjng informacj¢ na parg tygodni przed
zawarciem ostatecznej transakcji sprzedazy. Od tego, jak powyzsza informacj¢ spozytkuja,
zalezy charakter kooperacji pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami tancucha.

Czy mozliwa jest sytuacja, ze klient przekazujac koncesjonariuszowi informacje o woli
dokonania zakupu, automatycznie — poprzez sie¢ potaczen informatycznych — przekazuje
informacj¢ kuzni w Sutkowicach o dodatkowym zapotrzebowaniu na jedng sztuke¢ podktad-
ki? Odpowiedz brzmi ,tak”. Ale powyzsza sytuacja wydaje si¢ bardzo mato prawdopodob-
na. Zgodnie z logika ABC mozna zatozyé, ze 20% dostawcow generuje 80% kosztow pro-
dukcji. Przy takim zatozeniu nielogiczne wydaje si¢ szukanie oszczednos$ci w zacie$nianiu
wspotpracy ze wszystkimi dostawcami, tym bardziej ze naktady konieczne na zautomatyzo-
wanie przeptywu informacji pochodzacych od konsumentéw moga wielokrotnie przewyz-
sza¢ korzysci ptynace z automatyzacji. Nalezy zatem dokonac analizy dostawcow i przepro-
wadzi¢ ich podziat na kluczowych, generujacych znaczace koszty oraz pobocznych, dostaw-
cOW 0 mniejszym znaczeniu strategicznym.

4. ZASTOSOWANIE STRATEGII ECR W BRANZY MOTORYZACYJNEJ

Rozwigzania proponowane w strategii ECR w literaturze zwykle dzieli si¢ na cztery
gtowne grupy:
1) zarzadzanie popytem/kategorig produktow/dostgpnym asortymentem;
2) zarzadzanie podaza/zarzadzanie dostawcami;
3) wprowadzanie technologii wspomagajacych procesy i kontrolg ich efektywnosci;
4) techniki i technologie integrujace procesy.
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4.1. ZARZADZANIE POPYTEM

W zalezno$ci od rodzaju produktu moze pojawic si¢ wiele sposobéw wplywania na za-
chowania klienta, pozyskiwania jego dtugookresowej lojalnosci, sktaniania go do dokony-
wania powtdrnych zakupow. W branzy motoryzacyjnej szczegdlnie zauwazalne sa medialne
dziatania marketingowe. Maja one stuzy¢ prezentacji oferowanego produktu oraz przy-
ciggnieciu klienta do punktu sprzedazy. Jednakze te dzialania nie majg wigkszego wptywu
i znaczenia przy podejmowaniu decyzji o dokonaniu transakcji zakupu. Decyzja o zakupie
samochodu ma dla konsumenta charakter strategiczny i wiaze si¢ z wydatkowaniem sporych
funduszy.

Ostateczna decyzja zostaje podjeta w oparciu o analize takich czynnikdw, jak:

— cena samochodu w poréwnaniu z ceng samochodow oferowanych przez konkurencje,

— stosunek oferowanego wyposazenia do ceny produktu, przy uwzglgdnieniu oferty han-
dlowej konkurencji,

— jakos¢ produktu,

— wizerunek marki.

Jesli chodzi o trzy pierwsze elementy, tatwiej nimi zarzadzaé niz elementem ostatnim.
Jednakze to wlasnie wizerunek marki jest najtrudniejszy do wykreowania, a zarazem jest
elementem najwazniejszym. Dobry wizerunek marki umozliwia producentom sprzedaz pro-
duktdéw, nawet tych gorzej wyposazonych, po cenach wyzszych niz ceny producentéw kon-
kurencyjnych. Logiczne wydaje si¢ twierdzenie, Ze to jako$¢ produktu ma wptyw na wizeru-
nek marki, natomiast zalezno$¢ odwrotna nie powinna istnie¢. Zaskakujacy jest jednak fakt,
ze subiektywna ocena jakos$ci towaru przez konsumenta zalezy w duzej mierze od percepcji
marki na rynku. Konsument nie ma czasu ani mozliwos$ci finansowych na dokonywanie
dtugookresowych analiz jakosci produktu. Jezeli jego produkt si¢ psuje, wychodzi z zatoze-
nia, ze trafit na pechowy model, badz dochodzi do wniosku, ze produkty konkurencji psuja
sie jeszcze czgsciej.

Pierwsze dwa czynniki z powyzszego zestawienia zalezg od producenta samochoddw,
natomiast jako$¢ produktu i wizerunek marki sa efektem wspdlnych dziatan wszystkich
ogniw w tancuchu dostaw. Rola producenta sprowadza si¢ do montazu gotowych komponen-
tow samochodowych, jako$¢ montazu ma spore znaczenie, jednakze eksploatacja samochodu
w dlugim czasie zalezy od jakosci komponentow w nim zastosowanych. Kontrola jakosci
w poszczegdlnych ogniwach tancucha dostaw potrafi w duzym stopniu zagwarantowac bez-
awaryjne funkcjonowanie produktu, jednakze ostateczny test jakosci produktu dokonuje si¢
na drogach, a w konsekwencji — w sieci autoryzowanych warsztatow naprawczych.

Ze wzgledu na ztozony charakter produktu koncowego, jakim jest samochdd, jego
ztozonos¢ technologiczng bazujaca w wigkszo$ci na elementach mechanicznych, nalezy li-
czy¢ si¢ z mozliwoscig zawodno$ci tych elementow. Jako ze sprawnos$¢ posiadanego samo-
chodu oraz poziom obstugi w autoryzowanej sieci w duzej mierze wptywa na decyzje¢ o za-
kupie nowego samochodu tej samej marki, zardwno producentom, jak i dostawcom winno
zaleze¢ na jak najwyzszej niezawodnosci produktu. Musi to prowadzi¢ do swobodnego do-
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stgpu dostawcow do danych na temat usterkowosci produktu finalnego spowodowanej wa-
dliwoscia dostarczanych przez konkretnego dostawce komponentu oraz sktania¢ do podjecia
wspolnych prac badawczych na temat przyczyn zaistnienia takiego stanu rzeczy. Natural-
nym zachowaniem w takiej sytuacji jest wzajemne oskarzanie si¢ producenta i dostawcy.
Dostawca zazwyczaj obwinia producenta samochodéw o btgdy montazowe czy wady kon-
strukcyjne poczynione na etapie tworzenia detalu. Z drugiej za$ strony producenci obarczajg
dostawcow odpowiedzialnoscia, twierdzac, ze dostarczony przez nich komponent byt ztej
jakosci. Z tego tez wzgledu istotna jest partnerska wspolpraca zarowno w fazie projektowa-
nia samochodu, jak i jego pdzniejszej produkcji. Wazne jest obopdlne zrozumienie wptywu,
jaki ma sukces rynkowy produktu finalnego na wszystkie ogniwa tancucha dostaw. Informa-
cje na temat usterkowos$ci produktu mozliwe do pozyskania z sieci dealerskiej winny trafia¢
z ostatniego ogniwa tancucha dostaw, jakim jest koncesjonariusz, az do pierwszego ogniwa.
Dostawcy komponentow oraz ich poddostawcy winni poczuwaé si¢ do odpowiedzialno$ci
nie tylko moralnej, ale rowniez finansowej za jakos¢ 1 funkcjonowanie produkowanych
przez nich cz¢éci w dtugim horyzoncie czasowym. Kazda usterka ma bezposredni wptyw na
wizerunek marki na rynku, a takze generuje bardzo duze koszty zakupu nowej czgsci, jej do-
starczenia, wymiany, zapewnienia klientowi samochodu zastepczego...

4.2. ZARZADZANIE PODAZA

Producenci powinni wspdtpracowac ze swoimi kluczowymi dostawcami w celu zopty-
malizowania wszelkich mozliwych obszarow dziatalnosci. Koncepcja zintegrowanych do-
stawcow zaktada konsolidacj¢ kluczowych dostawcow surowcow i opakowan oraz wdroze-
nie ECR ,,w gore” catego tanicucha dostaw. Dziatania te maja decydujacy wptyw na zmniej-
szenie kosztow operacyjnych tancucha, co wynika z faktu, ze koszty zaopatrzenia (surow-
cOw, materiatow i1 opakowan) stanowig gtowna pozycje¢ kosztéw operacyjnych wspotcze-
snych firm i maja tendencj¢ wzrostowa z powodu skupiania si¢ przedsigbiorstw na swych
kluczowych kompetencjach [4]. W branzy motoryzacyjnej kooperacja z kluczowymi do-
stawcami jest tatwa ze wzgledu na specyfike tancuchow dostaw w tym sektorze. Mozna
z duzg pewnoscig stwierdzi¢, ze znamienita cz¢$¢ tancucha dostaw pochodzi w linii prostej
od wielkiego przedsigbiorstwa zajmujacego si¢ produkcja samochoddw, ktore na drodze
przeksztatcen outsorcingowych zostato przeksztatcone w przedsigbiorstwo sieciowe. Czgsé¢
dziatalnos$ci ulegta wydzieleniu do przedsigbiorstw niepowigzanych kapitatowo z producen-
tem, czg$¢ zostata utrzymana wewnatrz grupy kapitatowej. Ze wzgledu na pochodzenie do-
stawcom tatwiej jest zrozumie¢ zalezno$ci istniejace w tancuchu i lepiej pojmujg swoja role
w kreowaniu marki produktu ostatecznego. Znajomo$¢ dostepnych informacji, posiadanych
przez producenta, zachgca do aktywnego wlaczania si¢ w proces przekazywania informacji.
W wielu przypadkach tendencja zwigkszania integracji pochodzi nie od producenta, lecz od
dostawcdw, poniewaz sg oni niejednokrotnie §wiadomi zalezno$ci rzadzacych catym tancu-
chem. Ponadto, aby si¢ utrzymaé w tancuchu, musza by¢ konkurencyjni, a umiej¢tne wyko-
rzystanie dostgpu do informacji moze przetozy¢ si¢ na redukcje kosztéw i w koncowym roz-
rachunku da¢ sporg przewagg konkurencyjng na rynku.
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4.3. WPROWADZANIE TECHNOLOGII WSPOMAGAJACYCH PROCESY
I KONTROLE ICH EFEKTYWNOSCI

Ze wzgledu na outsourcingowe pochodzenie czgéci dostawcow branzy motoryzacyjnej
utatwione jest wprowadzanie technologii wspomagajacych kooperacj¢ dostawcow z produ-
centami. W procesie outsourcingowym oprdcz wydzielenia funkceji produkcyjnych wydzie-
leniu ulegly rowniez funkcje wspomagajace produkcje, migdzy innymi obstuga informa-
tyczna przedsigbiorstw. Taki stan rzeczy jest spowodowany informatyzacja wspdtpracy
w tancuchu dostaw branzy motoryzacyjnej. Ireneusz Fechner w swoim artykule ECR —
przedsigbiorstwa przed wielkq szansq [5] prezentuje zbidr czterech elementéw — koncepcji
usprawnien stanowigcych wymagane technologie strategii ECR. Zwraca on uwage na dwa
podstawowe elementy, ktore muszg zosta¢ wdrozone wsrod wszystkich dostawcdow, aby za-
pewni¢ spetnienie minimalnego zakresu wymagan technicznych:

1) kodowanie produktow umozliwiajace ich automatyczng identyfikacje,
2) elektroniczny system wymiany danych.

Kodowanie produktow umozliwiajace ich automatyczna identyfikacje
Stosowanie w catym tancuchu dostaw unikalnych, jednoznacznych i mozliwych do au-
tomatycznego odczytania (skanowania) numeréw produktow jest warunkiem niezbednym
dla wdrozenia efektywnej obstugi klienta. Kodowanie i identyfikacja produktéw staty sig
czynnosciami krytycznymi zaré6wno dla zarzadzania dostawami, jak i zarzadzania kategoria
produktow.
Kodowanie produktéw stuzy trzem celom:
1) tatwemu gromadzeniu informacji w punkcie sprzedazy;
2) identyfikacji towaréw przeptywajacych przez tancuch dostaw, szczegoélnie w punktach
wymiany;
3) zapewnieniu efektywnosci wymiany informacji przez komunikaty.
Elektroniczny system wymiany danych
Elektroniczna wymiana danych jest, obok kodowania produktéw, najistotniejsza tech-
nologia wspomagajaca efektywnej obstugi klienta, poniewaz umozliwia:
— przesytanie danych o popycie z punktu sprzedazy ,,w gore” taricucha dostaw dla lepsze-
go planowania i uzupetniania zapasow;
— przesytanie danych o dziatalno$ci promocyjnej i wprowadzaniu nowych produktow za-
réwno ,,w gore”, jak i ,,w dot” tancucha dostaw;
— oddzielenie przeptywu informacji od przeptywu towardw, co pozwala na lepsze plano-
wanie 1 wigksza efektywnos$¢ wspodtpracy;
— wymiang informacji o klientach i trendach w popycie.

W branzy motoryzacyjnej — ze wzgledu na ztozony technologicznie charakter produktu
finalnego — istnieje ogromne zréznicowanie czesci sktadowych samochodu. Pomimo daleko
idacej unifikacji komponentéw bazowych, zauwazalne sg réznice w cze$ciach uzywanych
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do produkcji danego modelu w réznych latach. O ile produkcja samochodu odbywa si¢
w oparciu 0 montaz gotowych komponentéw, o tyle koniecznos¢ zapewnienia czgsci za-
miennych do napraw samochoddéw naktada na producentéw wymog obstugi rozbudowanego
systemu katalogowania oraz systemow sktadowania czg¢sci zamiennych.

4.4. TECHNIKI I TECHNOLOGIE INTEGRUJACE PROCESY

W branzy motoryzacyjnej istnieje tendencja do przekazywania petnej odpowiedzialno-
$ci za obecno$¢ komponentu na linii produkcji ich dostawcom. Ze wzgledu na zaufanie bu-
dowane przez dziesiatki lat wspotpracy, dostawcy komponentow sa sktonni do odraczania
uznania momentu sprzedazy producentowi samochodu danego komponentu az do czasu fi-
zycznego zejscia z linii montazowej samochodu zawierajacego dany element. Dzigki dopra-
cowaniu procesOw produkcyjnych istnieje mozliwos¢ skrocenia powyzszego okresu odro-
czenia do paru godzin. W oparciu o plan operatywny produkcji dostawca moze dostarczyc
komponent w tym samym dniu, w ktorym samochdd zostanie wyprodukowany. Prognozo-
wanie sprzedazy samochodow, a tym samym prognozowanie dostaw, moze odbywac sig
w dowolnie dtugim horyzoncie czasowym. W miar¢ zblizania si¢ do daty produkcji plan sta-
walby si¢ coraz doktadniejszy, az do momentu, w ktérym plan prognozowania dostaw auto-
matycznie stawaltby si¢ planem operatywnym produkcji, czyli harmonogramem produkc;ji,
w oparciu o ktory dostawcy moga ze stuprocentowa pewnoscia kreowaé swoje plany opera-
tywne produkcji. W zaleznosci od precyzyjnosci danych tworzacych plan prognozowania
dostaw dostawcy mogg okresla¢ niezbedny poziom zapaséw, konieczny dla zapewnienia
ciggtosci produkcji i zapobiezenia kosztownym przestojom na linii montazowe;.
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