Να κατασκευάσω Εργοστάσιο στην Ασία; 

         Η Custom-Bike (CB), μια εταιρεία κατασκευής ποδηλάτων στις Ηνωμένες Πολιτείες έχει τα τελευταία 15 χρόνια μία επιτυχή πορεία. Ενώ οι μεγαλύτεροι κατασκευαστές ποδηλάτων είχαν κινήσει τις διαδικασίες κατασκευής τους στο εξωτερικό, για να εκμεταλλευθούν τις χαμηλότερες δαπάνες εργασίας, η CB έμεινε σταθερή σε μια εσωτερική στρατηγική κατασκευής, που κρατά τις εγκαταστάσεις της στην ίδια πόλη με τα εταιρικά γραφεία της. Η CB θεώρησε ότι η στρατηγική της να έχει όλα τα μέρη της επιχείρησης στην ίδια θέση, είχε συμβάλει πολύ στη συνεργασία  μεταξύ των διαφόρων τμημάτων της και, τελικά, στην ανάπτυξη της επιχείρησης. Ο διευθύνων σύμβουλός της John Smith, την ωθούσε τώρα να χτίσει εγκαταστάσεις στην Κίνα, επειδή η βιομηχανία ποδηλάτων είχε φθάσει σε σημείο κορεσμού στις Ηνωμένες Πολιτείες. 

Η επιχείρηση παρήγαγε σχεδόν το 25% της ζήτησης των ποδηλάτων  στις Ηνωμένες Πολιτείες. Οι πωλήσεις ποδηλάτων αυξάνονταν κατά μόνο 3% ετησίως, ενώ η ασιατική αγορά για τα ίδια ποδήλατα διπλασιαζόταν σχεδόν ετησίως. Δύο από τους μεγαλύτερους κατασκευαστές ποδηλάτων στον κόσμο, που βρέθηκαν στις γρήγορα αυξανόμενες ασιατικές αγορές, απόλαυσαν ένα σημαντικό πλεονέκτημα δαπανών εργασίας και διανομής. 

Ο John Smith επισκέφθηκε μια έκθεση ποδηλάτων ανωμάλου δρόμου που είχε οργανωθεί από μια γρήγορα εξελισσόμενη εταιρεία ποδηλάτων. Τα συγκεκριμένα ποδήλατα με μπροστινή ανάρτηση είχαν μεγάλη ζήτηση, καθώς αυτή η προστιθέμενη υποστήριξη επιτρέπει στους ποδηλάτες να απορροφούν τους κραδασμούς εξαιτίας του ανώμαλου δρόμου χωρίς να επιβαρύνουν η να χάσουν την ισορροπία τους. Ωστόσο, τα περισσότερα από αυτά τα ποδήλατα ήταν απαγορευτικά ακριβά. Η CB, εισήλθε σ’ αυτήν την κατηγορία προϊόντων, και πουλά λιανικώς για περίπου $180. Για χρόνια, η επιχείρηση είχε συγκεντρώσει τις προσπάθειές της σε μη ακριβά ποδήλατα, τα οποία πουλούσε λιανικώς μέσω των μαζικών εμπόρων σε τιμές μεταξύ $90 και $220.  Οι τιμές της CB ήταν ελαφρώς υψηλότερες από άλλους ανταγωνιστές, αλλά οι μεγάλοι λιανοπωλητές ήταν πρόθυμοι να πληρώσουν κάτι παραπάνω επειδή η CB ήταν σε θέση με συνέπεια να προσφέρει πολλά διαφορετικά μοντέλα με γρήγορες, έγκαιρες παραδόσεις 

Οι υπάλληλοι της CB  πάντα παρακολουθούσαν από κοντά τις πιο πρόσφατες τάσεις της βιομηχανίας. Πάντα κάποιος πρότεινε έναν καλύτερο τρόπο για να βελτιωθούν συγκεκριμένα χαρακτηριστικά των ποδηλάτων. 

Όλο το εμπορικό προσωπικό, οι μηχανικοί, οι σχεδιαστές, και το κατασκευαστικό προσωπικό εργαζόταν στην ίδια περιοχή, σε μία απόσταση  10-λεπτών το πολύ το ένα  τμήμα από το άλλο. Η CB είχε επενδύσει  σε αυτή την στρατηγική, και είχε επιτύχει. Η επικοινωνία ήταν εύκολη και οι αλλαγές στις προδιαγραφές, και στα σχέδια παραγωγής, μπορούσαν να γίνουν γρήγορα και αποτελεσματικά. 

 Η CB  επωφελήθηκε επίσης από την εισβολή της στην high-tech αγορά (αγωνιστικών ποδηλάτων που πωλούνται λιανικώς μεταξύ 300$ και 600$). Μια από τις πρώτες κινήσεις της CB ήταν να συνεργαστεί με έναν Ιταλό σχεδιαστή/κατασκευαστή ποδηλατών που ειδικευόταν στα αγωνιστικά ποδήλατα. 

Αν και τα αγωνιστικά ποδήλατα δεν ήταν πλέον πολύ δημοφιλή, οι προσφορές της CB είχαν απογειωθεί. Περίπου 25% των πωλήσεών της πραγματοποιήθηκαν στο εξωτερικό (πρώτιστα στην Ευρώπη και τον Καναδά).

Η CB διαπίστωσε ότι οι μηχανικοί της ήταν αρκετά μπροστά από τους ανταγωνιστές της. Έτσι, οι διεθνείς πωλήσεις της CB αυξήθηκαν σε ποσοστό 70%. Τα τελευταία όμως δυο χρόνια είχαν μείνει σταθερές.

Ωστόσο οι βασικές πωλήσεις της CB στην Βόρεια Αμερική και Δυτική Ευρώπη αντιπροσώπευαν λιγότερο από το ¼ της παγκόσμιας ζήτησης. Από τα 200 εκατ. ποδήλατα που κατασκευάστηκαν παγκοσμίως πέρυσι, 40 εκατ.  πωλήθηκαν στην Κίνα, 30 εκατ.  στην Ινδία, 9 εκατ.  στην Ιαπωνία.

Ιστορικά, τα ποδήλατα που πωλήθηκαν στην ασιατική αγορά, ήταν κλασσικά προϊόντα που χρησιμοποιήθηκαν  ως αρχικοί τρόποι μεταφοράς. Αλλά η οικονομική εικόνα άλλαξε γρήγορα. Σήμερα  υπάρχει μια αυξανόμενη μέση κατηγορία και οι άνθρωποι έχουν το διαθέσιμο εισόδημα. Πολλοί καταναλωτές ζητούν υψηλότερη ποιότητα και κυνηγούν την μόδα. Στην πραγματικότητα, η ζήτηση σε αυτές τις αγορές διπλασιάζεται ετησίως, και τα ποσοστά αύξησης φαίνονται βιώσιμα. 

O Smith πιστεύει ότι εάν πρόκειται να ανταγωνιστούν στην Ασία, η CB χρειάζεται τοπικές εγκαταστάσεις. Οι ειδικοί  έχουν αξιολογήσει στην Ασία πολλές θέσεις. Έχουν εξετάσει τις αμοιβές, εγγύτητα στις αγορές, και τις δαπάνες υλικών, και θεωρούν ότι η Κίνα είναι η καλύτερη επιλογή για την εταιρεία. Πιστεύουν ότι πρέπει να ανοίξουν εγκαταστάσεις εκεί το συντομότερο δυνατόν, και να παγιώσουν τη θέση τους." 

Δύο από του σημαντικότερους ανταγωνιστές της CB ένας στην Κίνα και ένας στην Ταϊβάν καλύπτουν τη ζήτηση μέχρι στιγμής. Η CB δεν μπορεί πλέον να τους ανταγωνιστεί από τις ΗΠΑ. Το εργασιακό κόστος παραγωγής της CB είναι στο 20% του κόστους παραγωγής ενώ τα ωρομίσθια σε αυτές τις χώρες είναι στο 5%-10% των αντιστοίχων στις Ηνωμένες Πολιτείες. Επίσης κοστίζει στην CB επιπλέον ένα 20% για να μεταφέρει τα ποδήλατα της σε αυτές τις αγορές. 

Η CB χρειαζόταν μια βραχυπρόθεσμη λύση. Αυτές οι επιχειρήσεις είχαν ένα μεγάλο προβάδισμα απέναντι στη CB και ίσως θα έπρεπε να θέσει πρώτα σε άμεση λειτουργία μια επιχείρηση πωλήσεων στην Ασία. 

"Τι στο καλό θα κάνει μια ασιατική λειτουργία πωλήσεων χωρίς εγκαταστάσεις κατασκευής(" ’είπε ο Smith. "Έχουμε μια πηγή εξαρτημάτων στην Ασία, όμως θα μπορούσαμε να εξασφαλίσουμε ακόμα ένα 10% αν εγκατασταθούμε εκεί. Τότε πραγματικά θα φέρναμε την επιχείρηση μας στην Ασία. Αν θέλουμε να ανταγωνιστούμε εκεί θα πρέπει να εκμεταλλευθούμε την μεγαλύτερη δύναμή μας, την ποιότητα. Αν το κάνουμε με άλλον τοπικό κατασκευαστή απλά θα είναι σαν να πουλάμε προϊόντα με την ετικέτα CB και έτσι δεν θα μπορούμε να εξασφαλίσουμε την ποιότητα. Δεν θα χτίσουμε το ίδιο είδος φήμης που έχουμε εδώ και σε μακροπρόθεσμο πλάνο δεν πρόκειται αυτή η ιδέα να προχωρήσει".

Υπάρχουν επιχειρήσεις στην Ασία που θα μπορούσαν να παρέχουν στη CB ένα προϊόν πολύ γρήγορα εάν η CB τους έδινε τα σχέδιά της και τις βοηθούσε με τη διαδικασία παραγωγής τους. Θα μπορούσε η CB να εξάγει παραγωγή βραχυπρόθεσμα έως ότου έκανε πιο μόνιμες συμφωνίες. Τι ξέρει όμως  για την οικοδόμηση και το μάνατζμεντ  εγκαταστάσεων στην Κίνα; Το μόνο σίγουρο είναι ότι η CB χάνει το πιθανό μερίδιο όσο παραμένει μόνο στις Ηνωμένες Πολιτείες. Οι εμπορικές επιχειρήσεις δεν θα δίνουν στα προϊόντα της την προσοχή που της αξίζει, και επίσης δεν θα της δίνουν τις πληροφορίες που χρειάζεται επάνω στα χαρακτηριστικά που θέλουν οι καταναλωτές αυτών των αγορών. Μια επιχείρηση πωλήσεων ίσως θα την βοηθούσε να μάθει την αγορά. Η ίδρυση εγκαταστάσεων θα έπαιρνε πάρα πολύ καιρό. Πρέπει όμως να είναι εκεί τώρα, και το άνοιγμα μιας επιχείρησης πωλήσεων είναι ο συντομότερος τρόπος. 

Η CB έχει επιτύχει επειδή  ολόκληρη η λειτουργία της γίνεται μέσα  σε μια περιοχή. Έχει τον πλήρη έλεγχο της ευέλικτης λειτουργίας κατασκευής, και αυτό υπήρξε ένας βασικός παράγοντας στη ικανότητα της εταιρείας να προβαίνει στη γρήγορη αλλαγή στην τοπική αγορά. Πώς θα μπορούσε τώρα να ανταποκριθεί στις προκλήσεις της παραγωγής σ’ ένα εργοστάσιο στην άλλη άκρη του κόσμου;  

Δεν είναι βέβαια μόνο το κόστος που κρατάει την CB μακριά από αυτές τις αγορές. Οι διακοπές λειτουργίας εκεί είναι πολύ συχνές. Οι δρόμοι εκεί για τις λειτουργικές εγκαταστάσεις είναι σε άσχημη κατάσταση ενώ και τα λύματα πετάγονται στα κανάλια νερού. Θα μπορούσε βέβαια η εταιρεία να λειτουργήσει διαφορετικά αν εγκατασταθεί εκεί αλλά τι επίδραση θα είχε στις δαπάνες της?

Η Ταϊβάν έχει μια περισσότερο αναπτυχθείσα υποδομή από την Κίνα. Μήπως θα έπρεπε να γίνει η βάση της CB στην Ασία; Στη Σιγκαπούρη προσφέρονται ελκυστικές φορολογικές ρυθμίσεις στις νέες διαδικασίες κατασκευής. Ύστερα υπάρχει και το Μεξικό. Είναι πιο κοντά στις Ηνωμένες Πολιτείες, και εκτός από το κόστος διανομής, τα επίπεδα αμοιβών είναι παρόμοια με της Ασίας και πολλοί από τους άλλους κινδύνους θα ελαχιστοποιούνταν.

Ο Smith ήταν προβληματισμένος επειδή δεν ήξερε ποιες πτυχές της απόφασης ήταν σημαντικές και ποιες όχι. Θα έπρεπε να ιδρύσει ένα εργοστάσιο στην Κίνα; Αν ναι, με ποιες λειτουργίες θα έπρεπε να ξεκινήσει; Με την κατασκευή ή με το μάρκετινγκ; Ή μήπως θα έπρεπε να σκεφθεί μια άλλη τοποθεσία; Το χαμηλό εργατικό κόστος της Κίνας θα μπορούσε να αντισταθμίσει τα προβλήματα που προκαλούνται από  μια φτωχή υποδομή;

Η ανάπτυξη ήταν πάντοτε ζωτικής σημασίας για την CB, αφενός  δίνοντας κέρδος στους μέτοχους και αφετέρου παρέχοντας ένα εργασιακό περιβάλλον που θα μπορούσε να προσελκύσει τους πιο ταλαντούχους ανθρώπους. Τώρα ο Smith θα έπρεπε να επιλέξει μεταξύ μιας συνεχιζόμενης ανάπτυξης και μιας εγχώριας κατασκευαστικής στρατηγικής. Η επόμενη κίνηση της εταιρίας θα είναι κρίσιμη.

Ερωτήσεις (
1) Ποιο είναι το ανταγωνιστικό περιβάλλον που αντιμετωπίζει η CB;

2) Ποια είναι τα προτερήματα της CB στην παραγωγή;

3) Πρέπει η CB να ιδρύσει εργοστάσιο στην Ασία;

4) Τι σχέδιο δράσης θα προτείνατε στον διευθύνοντα σύμβουλο της εταιρείας;

