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Trans port in dy wi du al ny jest naj więk -
szym emi ten tem CO2. W la tach 1990
– 2004 je go emi sja w trans por cie UE wzro -
sła o 26%. Po wo dem te go jest przy rost
prze cięt ne go cię ża ru no we go po jaz du
o oko ło 15%, przy jed no cze snym wzro ście
mo cy sil ni ka o oko ło 30%. Jest więc nie -
mal pew ne, że po pyt na świe cie bę dzie
wzra stał na te mo de le, któ re są eko no -
micz ne w eks plo ata cji i któ re są na pę dza -
ne pa li wem eko lo gicz nym. Na wet w USA
od pew ne go cza su ta zmia na za cho wa nia
po py tu sta je się za uwa żal na. Ma so we ryn -
ki Chin i In dii bę dą na to miast dłu go
otwar te przede wszyst kim na sprze daż ta -
nich aut. Nie dzi wi za tem fakt sty mu lo wa -
nia w ostat nich la tach w wie lu roz wi nię -
tych kra jach ba dań i wspie ra nia roz wo ju
mo bil no ści elek trycz nej (ro zu mia nej ja ko
eks plo ata cja sa mo cho dów z na pę dem
elek trycz nym lub hy bry do wym), co wpły -
wa na opcję wzro sto wą tej no wej tech no -
lo gii w prze my śle mo to ry za cyj nym. Na -
wet, gdy ma się świa do mość wszyst kich
pro ble mów zwią za nych z wy ko rzy sta -
niem te go ro dza ju na pę du w sa mo cho -
dach. Wy so kie kosz ty pro duk cji po jaz -
dów i na pę dów, ogra ni czo na moc
ba te rii, ni ska mak sy mal na pręd kość
i dłu gie okre sy ła do wa nia stwa rza ją
pro ble my ha mu ją ce roz wój. Na le ży jed -
nak wska zać na to, że bę dą zmie nia ne
nie tyl ko sys te my na pę du i źró dła ener -
gii, lecz tak że wdra ża ne lżej sze fo te le,
no we kon cep cje ka ro se rii i do dat ko we

agre ga ty (na przy kład urzą dze nia kli ma -
tycz ne). Do ro ku 2020 udział no wych na -
pę dów elek trycz nych lub hy bry do wych
we wszyst kich re gio nach świa ta wy -
nie sie 20 – 25%. Ko rzy ści z te go od nio -
są przede wszyst kim do staw cy w wy ni -
ku prze su nię cia pro ce sów w łań cu chach
two rze nia war to ści (do 75% w ro -
ku 2015)2. Eks per ci sza cu ją, że „elek tro -
-flo ta” w Eu ro pie do ro ku 2020 li czyć bę -
dzie na wet po nad 8 mln jed no stek.
Jesz cze moc niej wzro sną udzia ły sa -
mo cho dów hy bry do wych i z na pę dem na
gaz ziem ny, co po zwa la na przy pusz cze -
nie, że sce na riusz udzia łu 20 do 40%
wszyst kich eu ro pej skich no wych po -
jaz dów z al ter na tyw nym na pę dem jest
praw do po dob ny3. Tech ni ki kon wen cjo -
nal ne bę dą oczy wi ście roz wi ja ne w spo -
sób rów no le gły, ale sta le bę dzie rósł
udział po jaz dów elek trycz nych, szcze -
gól nie w kra jach o wy so kim po zio mie
roz wo ju. 

Sza cu je się, że w Niem czech w ro -
ku 2020 udział po jaz dów elek trycz -
nych wy nie sie na ryn ku 5%, na to miast
z sil ni kiem hy bry do wym (hy brid, mild hy -
brid, full hy brid, ran ge exten der i plug -
-in hy brid) oko ło 20%4. Dla pro du cen tów
o tra dy cyj nej, kur czą cej się tech no lo gii,
bę dzie ozna cza ło to przy mus po szu ki -
wa nia „ta nich” lo ka li za cji. Tym bar -
dziej, że mo bil ność elek trycz na w wie -
lu kra jach jest wspie ra na przez rzą dy.

Przy kła do wo, w Ja po nii kwo ty te w sek -
to rach ba daw czych się ga ją rocz nie 250
mln USD!

Przej ście na no we, in no wa cyj ne tech -
no lo gie na pę du, spo wo du je na stę pu ją ce
zmia ny5:
� zmia ny w ob sza rach funk cjo nal nych

wzdłuż łań cu cha two rze nia war to ści
zmia ny mo de li biz ne so wych

� zmniej sze nie zna cze nia po jaz du elek -
trycz ne go ja ko sym bo lu sta tu su i no śni -
ka wi ze run ku.

Spe cja li ści z bran ży wska zu ją na 4 moż -
li we tren dy w roz wo ju łań cu cha two rze -
nia war to ści przy pro duk cji sa mo cho du
z na pę dem elek trycz nym. 

O ile w tra dy cyj nej pro duk cji przy wy -
so kim tak cie spra wą klu czo wą by ło opa -
no wa nie kom plek so wo ści i ofe ro wa nie
zin dy wi du ali zo wa nych roz wią zań przy dą -
że niu do mi ni ma li za cji kosz tów, to
w przy pad ku mo bil no ści elek trycz nej
pro duk cja na bie rze zde cy do wa nie cha rak -
te ru mo du lar ne go i sta nie się mniej zło -
żo na, po dob nie jak w przy pad ku wy twa -
rza nia „pe ce tów”. Tra dy cyj ni pro du cen ci
sta ną się – w skraj nym przy pad ku – in te -
gra to ra mi sys te mo wy mi. Co to mo że
ozna czać dla pro du cen tów tra dy cyj nych
na pę dów i ich do staw ców, z uwa gi na
kosz ty si ły ro bo czej, moż na tyl ko po spe -
ku lo wać.

Kry zys w świa to wym prze my śle mo to ry za cyj nym ja ko no we 
wy zwa nie dla lo gi sty ki (cz. 3)

Hen ryk Woź nia k1

Uni wer sy tet Gdań ski

1 Doc. dr hab. Hen ryk Woź niak, Uni wer sy tet Gdań ski, Wy dział Eko no micz ny, Ka te dra Lo gi sty ki (przyp. red.).
2 4. Nov. 2009 A. T. Ke ar ney -Stu die: Mit na ch hal ti ger Mo bi lität, An ge bo ten für kle ine Geld beu tel aber auch Lu xus -Fah rzeu gen kann die deut sche Au to mo -
bi lin du strie aus der Kri se fah ren. www.at ke ar ney.de/con tent/pres se/...prac ti ces.../au to mo ti ve –
3 A. T. Ke ar ney – Pres se por tal – Pres se mit te ilung: Au to mo bi lin du strie... 3. März 2009 AT Ke ar ney -Stu die „Der An trieb der Zu kunft”: Na ch hal ti ge Mo bi lität
ist auf lan ge Sicht der.. www.at ke ar ney.de/con tent/pres se/...prac ti ces.../au to mo ti ve –
4 Die Au to mo bi lin du strie zum Frühjahr 2010. Lehr stuhl für Al l ge me ine Be trieb swirt scha ft sleh re & In ter na tio na les Au to mo bil ma na ge ment. Prof. Dr. He ike Proff,
s. 3, www.uni -due.de/.../fak ten_the sen_for schung sthe men -fru eh jahr_2010-2.pdf. Fir ma VW po twier dzi ła, że elek trycz ny Golf wej dzie do pro duk cji se ryj nej w 2013
r. W przy szłym ro ku VW za mie rza przy go to wać par tię 500 pro to ty po wych Gol fów blue e -mo tion. Jed nost ka na pę do wa bę dzie czer pa ła ener gię z pa kie tu li to -
wo – jo no wych aku mu la to rów, któ rych po jem ność wy star czy do po ko na nia 150 km. Ba te rie zo sta ły umiesz czo ne w ba gaż ni ku. Mi mo obec no ści pa kie tu aku -
mu la to rów, sa mo chód wa ży 1545 kg. W 2013 r. do sa lo nów sprze da ży po win na tra fić tak że elek trycz na Jet ta. Rów no cze sna pre zen ta cja kil ku mo de li jest czę -
ścią prze my śla nej stra te gii. Nie miec ki rząd li czy, że do 2020 r. po tam tej szych dro gach bę dzie po ru szał się mi lion sa mo cho dów z elek trycz nym na pę dem. Volks wa gen
nie kry je, że za mie rza być ich głów nym do staw cą (por. VW Golf z na pę dem elek trycz nym po twier dzo ny!, www.onet.pl, 03.05.2010).
5 Zur La ge der Au to mo bi lin du strie im Frühjahr 2010. 19. Febr. 2010... Ausführun gen von Prof. Dr. Wil li Diez,. Di rek tor des In sti tuts für Au to mo bil wirt schaft...
www.ifa - in fo. de/.../Pres se in fo%20Au to mo bi lin du strie%20Frühjahr%202010%2019.02.10. pdf
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Tra dy cyj ny pro ces za opa trze nia w prze -
my śle mo to ry za cyj nym jest ukie run ko -
wa ny na opty ma li za cję wy twa rza nia we
wła snym za kre sie oraz ze wnętrz ne po zy -
ska nie mo du łów i kom po nen tów, a tak że
na ogra ni cza nie „od pły wu wie dzy” do
do staw ców mo du łów. W przy pad ku po jaz -
dów elek trycz nych, ca łe ze spo ły bę dą
spro wa dza ne od kon trak to wych do staw -
ców („con tract ma nu fac tu rers”). Dzię ki te -
mu łań cuch za opa trze nia sta nie się bar dziej
pro sty, a wzmoc nie niu ule gnie glo bal ny
sys tem za opa trze nia. „Glo bal so ur cing” bę -
dzie na to miast ozna czał w prak ty ce mniej
do staw ców i ogra ni czo ną róż no rod ność
wa rian to wą. Czy po wsta nie za tem groź ba
pod ję cia pró by bu do wa nia po jaz dów elek -
trycz nych przez by łych do staw ców pierw -
sze go rzę du, mi mo si ły ryn ko wej i si ły ma -
rek u tra dy cyj nych pro du cen tów?

Tra dy cyj ny pro ces roz wo ju w prze my -
śle mo to ry za cyj nym jest ukie run ko wa ny
na opty ma li za cję ist nie ją cych i roz wój no -
wych sil ni ków spa li no wych w du żych, zin -
te gro wa nych cen trach roz wo ju u pro du -
cen tów. Roz wój na pę dów elek trycz nych
sta no wi tyl ko wa riant w pro ce sie roz wo -
ju. Po przej ściu do mo bil no ści elek trycz -
nej pro du cen ci sa mo cho dów mo gli by
stać się in te gra to ra mi sys te mo wy mi bez
moż li wo ści kre owa nia ak tyw ne go roz wo -
ju. Po wsta je za tem py ta nie, czy i jak pro -
du cen ci mo gą za cho wać zdol ność do róż -
ni co wa nia pro duk tów w szcze gól no ści,
gdy za brak nie im kom pe ten cji w za kre -
sie wy twa rza nia ba te rii i roz wo ju lek kich
ka ro se rii. Mar ke ting pro du cen tów sa mo -
cho dów sta nie rów nież przed wy zwa -
niem, po nie waż na zna cze niu zy ska ra cjo -
nal ność de cy zji kon su menc kich i zmie ni
się za cho wa nie po py tu (po pyt na mo bil -
ność za miast po py tu na sa mo cho dy). 

Aby wdro żyć na pęd elek trycz ny po trze -
ba w za sa dzie no wych kon cep cji roz wo -
ju po jaz du. Po trzeb ne są nie tyl ko no we
sys te my na pę du i za opa trze nia w ener -
gię, lecz lżej sze sie dze nia i no we kon cep -
cje bu do wy ka ro se rii. No we kon cep cje
po jaz dów zmie nią z ko lei ca łą sfe rę
usług w bran ży. Dla ban ków i to wa -
rzystw ubez pie cze nio wych po ja wią się
no we, nie zna ne ro dza je ry zy ka. Ubez pie -
czy cie le i warsz ta ty na praw cze bę dą
mieć do czy nie nia z in ny mi ro dza ja mi wy -
pad ków, a sta cje ben zy no we i par kin gi
bę dą mu sia ły przy sto so wać się do no we -
go cha rak te ru ru chu, par ko wa nia i usług
do ła do wa nia ener gią.

Dla pro du cen tów sa mo cho dów i do -
staw ców moż li we są 3 mo de le biz ne so we:
� mo del 1 – pro du cen ci i do staw cy sa mi

roz wi ja ją no we kom pe ten cje w mo bil -
no ści elek trycz nej (przy wódz two in no -
wa cyj ne i kon ku ren cja o kom pe ten cje)

� mo del 2 – pro du cen ci i do staw cy prze -
no szą pro ce sy two rze nia war to ści
w sfe rze mo bil no ści elek trycz nej na wy -
spe cja li zo wa nych (sub) do staw ców,
za rzą dza jąc in te gra cją sys te mo wą

i wzmac nia niem mar ki (przy wódz two
sys te mo we w kon ku ren cji o kom pe ten -
cje)

� mo del 3 – usłu go daw cy mo to ry za cyj -
ni roz wi ja ją no we ofer ty do sto so wa ne
do no wych ro dza jów ry zy ka, no wych
po trzeb i zmie nio ne go za cho wa nia
po py tu. 

Sfe ry ba dań i roz wo ju pre fe ru ją dla pro -
du cen tów i do staw ców mo del 1. 

Wraz z (nie unik nio nym) prze cho dze -
niem do mo bil no ści elek trycz nej roz pocz -
nie się za tem no we sta dium roz wo ju
w bran ży, któ re ra dy kal nie zmie ni do tych -
cza so we, względ nie sta bil ne oto cze nie
prze my słu mo to ry za cyj ne go.

Na le ży pod nieść szcze gól ny kon tekst
no wej, z pew no ścią trwa ją cej przez pe -
wien dłuż szy okres sy tu acji, gdy przed -
mio tem kon ku ren cji bę dą: tra dy cyj ny
na pęd i na pęd elek trycz ny. Ozna czać to
bę dzie w prak ty ce funk cjo no wa nie „hy -
bry do we go za rzą dza nia” i sto so wa nie po -
dwój nej lo gi ki w kształ to wa niu stra te gii
roz wo ju, po nie waż w dal szym cią gu bę -
dą mo dy fi ko wa ne sta re tech no lo gie,
a no we w oczy wi sty spo sób roz wi ja ne.

Stan ta ki trud no wy obra zić so bie ja ko nie -
kon flik to wy, cho ciaż współ cze śnie wy -
obra żal ny. Do ce lo wo po wsta ną z pew no -
ścią du al ne struk tu ry or ga ni za cyj ne,
o róż nych moż li wo ściach lo ka li za cji i roz -
wo ju. 

Mi mo upły wu cza su, kon cep cje Tar get
Co sting/De sign -to -Cost sku tecz nie przy -
czy nia ją się do kształ to wa nia kosz tów
ce lo wych wy ro bu fi nal ne go, ja kim jest
sa mo chód oso bo wy oraz w efek cie do
wzmoc nie nia po zy cji kon ku ren cyj nej,
dzię ki moż li wo ści kształ to wa nia pla no -
wa nych po zio mów cen. W uprosz cze niu
moż na stwier dzić, że kon cep cja ta
w pierw szym kro ku na wią zu je do ryn ku:
pla no wa ny do wdro że nia w pro duk cji

Rys. 1.�Przy�czy�ny�wza�jem�ne�go�uza�leż�nie�nia�gru�py�OEM�i do�staw�ców.�Źró dło: M. Vo eth, A. Ga -
want ka; Zu frie den he it von Zu lie fe rern in der Au to mo bi lin du strie. Eine em pi ri sche Be stand sauf nah -
me. He raus ge ber: Förde rve re in für Mar ke ting e. V. an der Uni ver sität Ho hen he im. S. 11. www.mar -
ke ting.uni -ohen he im.de/.../PB_NR_12_An bie te rzu frie den he it_kurz.pdf

Original�Equipment�Manufacturers
(producenci�samochodów)

– narastające�przesuwanie�tworzenia
wartości�w�stronę�dostawców,
– sukcesywna�utrata�specyficznych
kompetencji,
– sukcesywna�utrata�możliwości
bezpośredniego�oddziaływania�
na�jakość,
– zmiany�popytu�powodujące�problemy
techniczne�w�grupie�OEM,
– narastające�zróżnicowanie�popytu
zmusza�do�wielowariantowości
produktów,
– malejąca�liczba�dostawców�ogółem,
– wzrost�ilości�dużych�dostawców.

Rosnące�uzależnienie�od�dostawców

– malejący�udział�w�rynku�przedsiębiorstw
samodzielnych�pod�względem�prawnym
w�grupie�OEM�przy�ich�ogólnie
ograniczonej�ilości,
– występująca�często�silna�pozycja�rynkowa
w�grupie�OEM�uwarunkowana
nierównymi�relacjami�wielkościami
przedsiębiorstw.

Silne�uzależnienie�od�grupy�OEM

Zainteresowanie�efektywnym�kształtowaniem�relacji�biznesowych

D O S T A W C Y



Koncepcje i strategie logistyczne

mo del sa mo cho du po zy cjo nu je się
wzglę dem po jaz dów kon ku ren cyj nych
i ba zu jąc na tym od nie sie niu de fi niu je się
„ce lo wy po ziom ce ny dla klien ta”. Po -
przez kal ku la cję wstecz ną w łań cu chach
do staw na stę pu je „roz pi sa nie” mar ży dla
ko lej nych ogniw two rze nia war to ści,
dzię ki cze mu usta lo na zo sta je ce na fa -
brycz na (pod sta wa kosz tów wy two rze -
nia). Po roz wi nię ciu po jaz du na czę ści
skła do we moż na przy pi sać dla każ de go
kom po nen tu Cost Tar get i po przez de -
cy zje kon trak to we uzgod nić z do staw -
ca mi mo du łów, względ nie kom po nen -
tów, ob szar swo bo dy ne go cja cyj nej,
gwa ran tu ją cy fi nal nie utrzy ma nie po żą -
da ne go po zio mu kosz tów.

Pod czas, gdy pro du cen ci za cho wu ją
pro ce sy roz wo ju naj waż niej szych kom po -
nen tów we wła snym za kre sie, to jed nak
na ra sta ją co ich wy twa rza nie prze no szo ne
jest do kra jów o ni skich kosz tach si ły ro -
bo czej. Nie cho dzi przy tym o „naj prost -

sze” kom po nen ty, ale wy so ce zło żo ne sys -
te my lub ca łe po jaz dy. Dą żąc do ob niż ki
kosz tów pro du cen ci eu ro pej scy do ko na -
li w ostat nich la tach wie lu in we sty cji
w tej gru pie kra jów – rów nież w kra jach
Eu ro py Wschod niej i Środ ko wej – co
przy czy ni ło się do po wsta nia opi sa nej
wcze śniej nad wyż ki po ten cja łu wy twór cze -
go, po nie waż we wła snych kra jach pro du -
cen ci nie ogra ni cza li ist nie ją ce go po ten -
cja łu lub czy ni li to w nie wiel kim za kre sie.
We dług in for ma cji in sty tu cji bran żo wych,
tyl ko w no wych pań stwach człon kow skich
po wsta ło oko ło 200 za kła dów – pro du cen -
tów i do staw ców w prze my śle mo to ry za -
cyj ny m6. W wy mia rze glo bal nym licz ba lo -
ka li za cji wzro sła z 1105 w ro ku 1996 do
1 959 w ro ku 20087. Przy kła do wo, wszyst -
kie sil ni ki do Au di jak rów nież „cięż kie” sil -
ni ki Die sla dla za kła dów VW, w ilo ści oko -
ło 1 mln sztuk rocz nie, pro du ko wa ne są
w wę gier skim za kła dzie w Györ. Volks wa -
gen za kła dał po wsta nie ko lej nych no -
wych za kła dów w Mo skwie i w In diach.

Nie mal iden tycz ne pod wzglę dem bu do -
wy Ci tro en C1, Peu ge ot 107 i To yo ta Ay -
go mon to wa ne są w cze skim Ko li nie,
w za kła dach o po ten cja le rocz nym rów -
nym 300 000 jed no stek. Spe cja li ści z bran -
ży na zy wa ją te stra te gie „eko no mią ba za -
ro wą”, co wy ka zu ją na przy kła dzie Po rsche:
sa mo chód te re no wy Cay en ne nie mal kom -
plet nie mon to wa ny jest w za kła dzie Volks -
wa ge na w Bra ty sła wie (wy na gro dze nie pra -
cow ni ków 3,5 eu ro na go dzi nę sta no wi
nie co po nad 10% ofe ro wa ne go w Niem -
czech), je dy nie sil nik i ze spół na pę do wy
mon to wa ne są w Lip sku. Z dru giej zaś stro -
ny wia do mo, że Po rsche ma 80% udzia łu
w eks por cie. Je że li za tem więk szy udział
two rze nia war to ści, za ku pio ny zo sta je
„ta nio” za gra ni cą, a pro dukt fi nal ny rów -
nież za gra ni cę sprze da ny dro go, to na su -
wa się po ję cie dzia łal no ści ba za ro wej.
Przed się bior stwa kształ tu ją ce w ta ki spo -
sób łań cu chy two rze nia war to ści, sta ją się
wła ści wie w co raz więk szym stop niu
„han dla rza mi”.

6 P. Ro ven ta, J. We ber: Au to mo bil zu lie fe rer -Mit tel stand – quo va dis? Cor fi na AG, s. 5, www.cor fi na.de/.../Au to mo bil zu lie fe rer -Mit tel stand -qu ova dis.pdf –
7 Tam że, s. 5.
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