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Transport indywidualny jest najwiek-
szym emitentem CO,. W latach 1990
—2004 jego emisja w transporcie UE wzro-
sta 0 26%. Powodem tego jest przyrost
przecietnego ciezaru nowego pojazdu
o okoto 15%, przy jednoczesnym wzroscie
mocy silnika o okoto 30%. Jest wiec nie-
mal pewne, zZe popyt na $wiecie bedzie
wzrastal na te modele, ktére sa ekono-
miczne w eksploatagji i ktore sa napedza-
ne paliwem ekologicznym. Nawet w USA
od pewnego czasu ta zmiana zachowania
popytu staje sie zauwazalna. Masowe ryn-
ki Chin i Indii bedg natomiast dlugo
otwarte przede wszystkim na sprzedaz ta-
nich aut. Nie dziwi zatem fakt stymulowa-
nia w ostatnich latach w wielu rozwinie-
tych krajach badan i wspierania rozwoju
mobilnosci elektrycznej (rozumianej jako
eksploatacja samochodéw z napedem
elektrycznym lub hybrydowym), co wply-
wa na opgje wzrostowa tej nowej techno-
logii w przemysle motoryzacyjnym. Na-
wet, gdy ma sie Swiadomos¢ wszystkich
probleméw zwigzanych z wykorzysta-
niem tego rodzaju napedu w samocho-
dach. Wysokie koszty produkcji pojaz-
déw i napedéw, ograniczona moc
baterii, niska maksymalna predkos¢
i dlugie okresy tadowania stwarzaja
problemy hamujgce rozwdj. Nalezy jed-
nak wskazac¢ na to, ze beda zmieniane
nie tylko systemy napedu i zrédta ener-
gii, lecz takze wdrazane lzejsze fotele,
nowe koncepcje karoserii i dodatkowe

agregaty (na przyktad urzadzenia klima-
tyczne). Do roku 2020 udzial nowych na-
pedow elektrycznych lub hybrydowych
we wszystkich regionach $wiata wy-
niesie 20 — 25%. Korzysci z tego odnio-
sg przede wszystkim dostawcy w wyni-
ku przesuniecia proceséw w tancuchach
tworzenia wartos$ci (do 75% w ro-
ku 2015)2. Eksperci szacuja, ze ,elektro-
-flota” w Europie do roku 2020 liczy¢ be-
dzie nawet ponad 8 min jednostek.
Jeszcze mocniej wzrosng udzialy sa-
mochodow hybrydowych i z napedem na
gaz ziemny, co pozwala na przypuszcze-
nie, ze scenariusz udzialu 20 do 40%
wszystkich europejskich nowych po-
jazdow z alternatywnym napedem jest
prawdopodobny?3. Techniki konwencjo-
nalne beda oczywiscie rozwijane w spo-
sob rownolegly, ale stale bedzie rost
udzial pojazdéw elektrycznych, szcze-
go6lnie w krajach o wysokim poziomie
rozwoju.

Szacuje sie, ze w Niemczech w ro-
ku 2020 udzial pojazdow elektrycz-
nych wyniesie na rynku 5%, natomiast
z silnikiem hybrydowym (hybrid, mild hy-
brid, full hybrid, range extender i plug-
-in hybrid) okoto 20%*. Dla producentéw
o tradycyjnej, kurczacej sie technologii,
bedzie oznaczato to przymus poszuki-
wania ,tanich” lokalizacji. Tym bar-
dziej, ze mobilnos¢ elektryczna w wie-
lu krajach jest wspierana przez rzady.

Przyktadowo, w Japonii kwoty te w sek-
torach badawczych siegajg rocznie 250
mln USD!

Przejscie na nowe, innowacyjne tech-
nologie napedu, spowoduje nastepujace
zmiany>:
® zmiany w obszarach funkcjonalnych

wzdluz tancucha tworzenia wartosci

zmiany modeli biznesowych

® zmniejszenie znaczenia pojazdu elek-
trycznego jako symbolu statusu i nosni-
ka wizerunku.

Specjalisci z branzy wskazujg na 4 moz-
liwe trendy w rozwoju tancucha tworze-
nia wartosci przy produkcji samochodu
z napedem elektrycznym.

0 ile w tradycyjnej produkgji przy wy-
sokim takcie sprawa kluczowg byto opa-
nowanie kompleksowosci i oferowanie
zindywidualizowanych rozwiazan przy da-
zeniu do minimalizacji kosztéw, to
w przypadku mobilnosci elektrycznej
produkcja nabierze zdecydowanie charak-
teru modularnego i stanie sie mniej zto-
zona, podobnie jak w przypadku wytwa-
rzania ,,pecetow”. Tradycyjni producenci
stang sie — w skrajnym przypadku — inte-
gratorami systemowymi. Co to moze
oznaczac dla producentow tradycyjnych
napedow i ich dostawcéw, z uwagi na
koszty sily roboczej, mozna tylko pospe-
kulowac.

1 Doc. dr hab. Henryk Wozniak, Uniwersytet Gdanski, Wydzial Ekonomiczny, Katedra Logistyki (przyp. red.).

2 4. Nov. 2009 A. T. Kearney-Studie: Mit nachhaltiger Mobilitdt, Angeboten fiir kleine Geldbeutel aber auch Luxus-Fahrzeugen kann die deutsche Automo-
bilindustrie aus der Krise fahren. www.atkearney.de/content/presse/...practices.../automotive —
3 A. T. Kearney — Presseportal — Pressemitteilung: Automobilindustrie... 3. Mdrz 2009 AT Kearney-Studie ,,Der Antrieb der Zukunft”: Nachhaltige Mobilitadt
ist auf lange Sicht der.. www.atkearney.de/content/presse/...practices.../automotive —
4 Die Automobilindustrie zum Friihjahr 2010. Lehrstuhl fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre & Internationales Automobilmanagement. Prof. Dr. Heike Proff,
s. 3, www.uni-due.de/...fakten_thesen_forschungsthemen-fruehjahr_2010-2.pdf. Firma VW potwierdzila, ze elektryczny Golf wejdzie do produkgji seryjnej w 2013
r. W przysztym roku VW zamierza przygotowac partie 500 prototypowych Golfow blue e-motion. Jednostka napedowa bedzie czerpata energie z pakietu lito-
wo — jonowych akumulatoréw, ktorych pojemnos¢ wystarczy do pokonania 150 km. Baterie zostaly umieszczone w bagazniku. Mimo obecnosci pakietu aku-
mulatoréw, samochéd wazy 1545 kg. W 2013 r. do salonéw sprzedazy powinna trafic takze elektryczna Jetta. Rdwnoczesna prezentacja kilku modeli jest cze-
Scig przemyslanej strategii. Niemiecki rzad liczy, ze do 2020 r. po tamtejszych drogach bedzie poruszat sie milion samochodéw z elektrycznym napedem. Volkswagen
nie kryje, ze zamierza by¢ ich gléwnym dostawca (por. VW Golf z napedem elektrycznym potwierdzony!, www.onet.pl, 03.05.2010).

5 Zur Lage der Automobilindustrie im Friihjahr 2010. 19. Febr. 2010... Ausfiihrungen von Prof. Dr. Willi Diez,. Direktor des Instituts fiir Automobilwirtschaft...
www.ifa- info. de/.../Presseinfo%20Automobilindustrie%20Friihjahr%202010%2019.02.10. pdf
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Tradycyjny proces zaopatrzenia w prze-
mysle motoryzacyjnym jest ukierunko-
wany na optymalizacje wytwarzania we
wlasnym zakresie oraz zewnetrzne pozy-
skanie moduféw i komponentéw, a takze
na ograniczanie ,odpltywu wiedzy” do
dostawcéw modutéw. W przypadku pojaz-
déw elektrycznych, cate zespoly beda
sprowadzane od kontraktowych dostaw-
cow (,,contract manufacturers”). Dzieki te-
mu fancuch zaopatrzenia stanie sie bardziej
prosty, a wzmocnieniu ulegnie globalny
system zaopatrzenia. ,,Global sourcing” be-
dzie natomiast oznaczat w praktyce mniej
dostawcow i ograniczong réznorodnos¢
wariantowa. Czy powstanie zatem grozba
podjecia proby budowania pojazdow elek-
trycznych przez bytych dostawcéw pierw-
szego rzedu, mimo sity rynkowej i sity ma-
rek u tradycyjnych producentéw?

Tradycyjny proces rozwoju w przemy-
$le motoryzacyjnym jest ukierunkowany
na optymalizacje istniejacych i rozwéj no-
wych silnikéw spalinowych w duzych, zin-
tegrowanych centrach rozwoju u produ-
centéw. Rozwdj napedow elektrycznych
stanowi tylko wariant w procesie rozwo-
ju. Po przejsciu do mobilnosci elektrycz-
nej producenci samochodéw mogliby
stac sie integratorami systemowymi bez
mozliwosci kreowania aktywnego rozwo-
ju. Powstaje zatem pytanie, czy i jak pro-
ducenci moga zachowac¢ zdolno$¢ do réz-
nicowania produktéw w szczegolnosci,
gdy zabraknie im kompetencji w zakre-
sie wytwarzania baterii i rozwoju lekkich
karoserii. Marketing producentéw samo-
chodow stanie rowniez przed wyzwa-
niem, poniewaz na znaczeniu zyska racjo-
nalno$¢ decyzji konsumenckich i zmieni
sie zachowanie popytu (popyt na mobil-
nos¢ zamiast popytu na samochody).

Aby wdrozy¢ naped elektryczny potrze-
ba w zasadzie nowych koncepcji rozwo-
ju pojazdu. Potrzebne sg nie tylko nowe
systemy napedu i zaopatrzenia w ener-
gie, lecz l1zejsze siedzenia i nowe koncep-
cje budowy karoserii. Nowe koncepcje
pojazdéw zmienig z kolei calg sfere
ustug w branzy. Dla bankéw i towa-
rzystw ubezpieczeniowych pojawig sie
nowe, nieznane rodzaje ryzyka. Ubezpie-
czyciele i warsztaty naprawcze beda
mie¢ do czynienia z innymi rodzajami wy-
padkéw, a stacje benzynowe i parkingi
bedg musiaty przystosowac sie do nowe-
go charakteru ruchu, parkowania i ustug
dofadowania energig.

Dla producentéw samochodéw i do-
stawcow mozliwe sg 3 modele biznesowe:
® model 1 - producenci i dostawcy sami

rozwijaja nowe kompetencje w mobil-

nosci elektrycznej (przywédztwo inno-
wacyjne i konkurencja o kompetencje)
® model 2 — producenci i dostawcy prze-
nosza procesy tworzenia wartosci

w sferze mobilnosci elektrycznej na wy-

specjalizowanych (sub) dostawcow,

zarzadzajac integracja systemowa

Nalezy podniesc¢ szczegolny kontekst
nowej, z pewnoscia trwajgcej przez pe-
wien dluzszy okres sytuagcji, gdy przed-
miotem konkurencji beda: tradycyjny
naped i naped elektryczny. Oznaczac to
bedzie w praktyce funkcjonowanie ,hy-
brydowego zarzadzania” i stosowanie po-
dwojnej logiki w ksztattowaniu strategii
rozwoju, poniewaz w dalszym ciagu be-
da modyfikowane stare technologie,
a nowe w oczywisty sposob rozwijane.

Original Equipment Manufacturers
(producenci samochodéw)

DOSTAWCY

— narastajgce przesuwanie tworzenia
wartosci w strone dostawcédw,

— sukcesywna utrata specyficznych
kompetencii,

— sukcesywna utrata mozliwosci
bezposredniego oddziatywania
na jako$¢,

—zmiany popytu powodujqgce problemy
techniczne w grupie OEM,

— narastajqgce zréznicowanie popytu
zmusza do wielowariantowosci
produktéw,

—malejqca liczba dostawcéw ogétem,

—wzrost iloéci duzych dostawcéw.

Rosnqgce uzaleznienie od dostawcéw

—malejqgcy udziat w rynku przedsiebiorstw
samodzielnych pod wzgledem prawnym
w grupie OEM przy ich ogélnie
ograniczonej ilosci,

— wystepujgca czesto silna pozycja rynkowa
w grupie OEM uwarunkowana
nieréwnymi relacjami wielkosciami
przedsigbiorstw.

. ]

Silne uzaleznienie od grupy OEM

1 |

| Zainteresowanie efektywnym ksztattowaniem relacji biznesowych

|

Rys. 1. Przyczyny wzajemnego uzaleznienia grupy OEM i dostawcéw. Zrédto: M. Voeth, A. Ga-
wantka; Zufriedenheit von Zulieferern in der Automobilindustrie. Eine empirische Bestandsaufnah-
me. Herausgeber: Férderverein fir Marketing e. V. an der Universitét Hohenheim. S. 11. www.mar-
keting.uni-ohenheim.de/.../PB_NR_12_Anbieterzufriedenheit_kurz.pdf

i wzmacnianiem marki (przywédztwo
systemowe w konkurencji o kompeten-
cje)

® model 3 — ustugodawcy motoryzacyj-
ni rozwijaja nowe oferty dostosowane
do nowych rodzajow ryzyka, nowych
potrzeb i zmienionego zachowania
popytu.

Sfery badan i rozwoju preferuja dla pro-
ducentéw i dostawcoéw model 1.

Wraz z (nieuniknionym) przechodze-
niem do mobilno$ci elektrycznej rozpocz-
nie sie zatem nowe stadium rozwoju
w branzy, ktore radykalnie zmieni dotych-
czasowe, wzglednie stabilne otoczenie
przemystu motoryzacyjnego.

Stan taki trudno wyobrazi¢ sobie jako nie-
konfliktowy, chociaz wspoélczesnie wy-
obrazalny. Docelowo powstang z pewno-
Scig dualne struktury organizacyjne,
o r6znych mozliwosciach lokalizagji i roz-
wojul.

Mimo uplywu czasu, koncepcje Target
Costing/Design-to-Cost skutecznie przy-
czyniaja sie do ksztaltowania kosztow
celowych wyrobu finalnego, jakim jest
samochod osobowy oraz w efekcie do
wzmochnienia pozycji konkurencyjnej,
dzieki mozliwosci ksztattowania plano-
wanych poziomoéw cen. W uproszczeniu
mozna stwierdzi¢, ze koncepcja ta
w pierwszym kroku nawiazuje do rynku:
planowany do wdrozenia w produkgcji
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model samochodu pozycjonuje sie
wzgledem pojazdéw konkurencyjnych
i bazujac na tym odniesieniu definiuje sie
»celowy poziom ceny dla klienta”. Po-
przez kalkulacje wsteczng w tancuchach
dostaw nastepuje ,,rozpisanie” marzy dla
kolejnych ogniw tworzenia wartosci,
dzieki czemu ustalona zostaje cena fa-
bryczna (podstawa kosztow wytworze-
nia). Po rozwinieciu pojazdu na czesci
sktadowe mozna przypisac dla kazdego
komponentu Cost Target i poprzez de-
cyzje kontraktowe uzgodnic¢ z dostaw-
cami modutéw, wzglednie komponen-
tow, obszar swobody negocjacyjnej,
gwarantujacy finalnie utrzymanie poza-
danego poziomu kosztow.

Podczas, gdy producenci zachowuja
procesy rozwoju najwazniejszych kompo-
nentéw we wlasnym zakresie, to jednak
narastajaco ich wytwarzanie przenoszone
jest do krajow o niskich kosztach sity ro-
boczej. Nie chodzi przy tym o ,najprost-

sze” komponenty, ale wysoce ziozone sys-
temy lub cale pojazdy. Dazac do obnizki
kosztéw producenci europejscy dokona-
li w ostatnich latach wielu inwestygji
w tej grupie krajow — réwniez w krajach
Europy Wschodniej i Srodkowej — co
przyczynifo sie do powstania opisanej
wczesniej nadwyzki potengjatu wytwércze-
g0, poniewaz we wlasnych krajach produ-
cenci nie ograniczali istniejacego poten-
¢jatu lub czynili to w niewielkim zakresie.
Wedtug informacji instytucji branzowych,
tylko w nowych panstwach cztonkowskich
powstato okoto 200 zaktadéw — producen-
tow i dostawcéw w przemysle motoryza-
cyjnym®. W wymiarze globalnym liczba lo-
kalizacji wzrosta z 1105 w roku 1996 do
1959 w roku 20087, Przyktadowo, wszyst-
kie silniki do Audi jak rowniez ,,ciezkie” sil-
niki Diesla dla zakladow VW, w ilo$ci oko-
o 1 mln sztuk rocznie, produkowane sg
w wegierskim zaktadzie w Gyor. Volkswa-
gen zakladal powstanie kolejnych no-
wych zaktadéw w Moskwie i w Indiach.

Niemal identyczne pod wzgledem budo-
wy Citroen C1, Peugeot 107 i Toyota Ay-
go montowane sg w czeskim Kolinie,
w zakladach o potencjale rocznym réw-
nym 300 000 jednostek. Specjalisci z bran-
Zy nazywaja te strategie ,ekonomig baza-
rowa”, co wykazuja na przyktadzie Porsche:
samochdd terenowy Cayenne niemal kom-
pletnie montowany jest w zakladzie Volks-
wagena w Bratystawie (wynagrodzenie pra-
cownikéw 3,5 euro na godzine stanowi
nieco ponad 10% oferowanego w Niem-
czech), jedynie silnik i zesp6t napedowy
montowane sg w Lipsku. Z drugiej zas stro-
ny wiadomo, ze Porsche ma 80% udziatu
w eksporcie. Jezeli zatem wiekszy udziat
tworzenia wartosci, zakupiony zostaje
ytanio” za granica, a produkt finalny row-
niez za granice sprzedany drogo, to nasu-
wa sie pojecie dzialalnos$ci bazarowej.
Przedsiebiorstwa ksztattujgce w taki spo-
sob tancuchy tworzenia wartosci, stajq sie
wlasciwie w coraz wiekszym stopniu
handlarzami”.

6 P. Roventa, J. Weber: Automobilzulieferer-Mittelstand — quo vadis? Corfina AG, s. 5, www.corfina.de/.../Automobilzulieferer-Mittelstand-quovadis.pdf —

7 Tamze, s. 5.




