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Kwoty zysku przed opodatkowaniem niemieckich koncernow
motoryzacyjnych w ostatnich latach wynosily odpowiednio:
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Zrédfo: Geschéfisberichte, rok rozrachunkowy w Porsche dotyczy okresu 1.8.
- 31.7.

Rynek niemiecki zalamat sie gwattownie w sierpniu 2008 ro-
ku, lekko poprawil we wrzesniu i rozpoczat zjazd w dot
w IV kwartale tegoz roku. Niepewnos$¢ konsumentéw wobec
dramatycznego rozwoju na rynkach finansowych w USA i nie-
znanego oddzialywania na Niemcy stanowi przyczyne tapnie-
cia w srodku roku 2008. Proces ten zostal wzmocniony
przez drastyczny spadek zaméwien z zagranicy, ktory zalez-
ny od eksportu przemyst niemiecki dotknat szczegoélnie.

Dwie trzecie zakupéw nowych pojazdéw w Niemczech by-
o dotychczas wspieranych zewnetrznym finansowaniem, po-
fowa z tego jest leasingowana. Dzialalno$¢ leasingowa jest sa-
ma obcigzona wysokim ryzykiem. W walce o udzialy rynkowe
producenci i handlowcy licytowali sie korzystnymi ratami le-
asingowymi, ktére nie mialy nic wspdlnego z rzeczywista war-
toscig pojazdow. Oznacza to, ze w okresie kryzysu niesptaco-
na reszta uzywanych samochodéw jest wartoscia fikcyjna,
oznaczajaca konieczno$¢ wyzszych odpisow amortyzacyj-
nych. Drozsze stato sie ubezpieczenie od ryzyka. Nie tylko
w przypadku kredytow konsumenckich, lecz takze kredytow
udzielanych firmom handlowym rosto niebezpieczenstwo nie-
wyplacalnosci. W listopadzie roku 2008 liczba upadtosci firm
handlowych wzrosta o 20%. Oprocz firm handlowych coraz wiek-
sza role w finansowaniu zakupow samochodowych odgrywa-
ja tak zwane ,,banki motoryzacyjne”. W przeszltosci stanowity
one wazne zrodifo dochodéw dla koncernéw motoryzacyjnych.
W przypadku BMW udziat departamentu Financial Services
w tworzeniu zysku wyniést w roku 2007 okoto 20%, w przypad-
ku Volkswagena 17%, a Daimlera 7%2. Jednak tego rodzaju in-
stytucje muszg pokry¢ swoje zapotrzebowanie finansowe na
miedzynarodowych rynkach kapitatowych, a obecnie jest to

o wiele bardziej kosztowne. Dla VW Financial Services, jako
pierwszego banku motoryzacyjnego, stanowilo to wystarcza-
jacy powdd, aby stara¢ sie o pomoc panstwa w refinansowa-
niu kredytéw samochodowych w celu zapewnienia sobie taniej
i koniecznej wyptacalnosci na rynkach finansowych. Efekt jest
taki, ze warunki finansowania zakupu nowych samochodéw po-
gorszyly sie, co wzmacnia spadek popytu. W warunkach istnie-
jacej od lat strategii konkurencyjnej, ukierunkowanej na wy-
pieranie konkurentéw z rynku, firmy handlowe dotkniete sg
spadkiem popytu i pogorszeniem warunkow finansowania. Tak-
ze na rynku ustug handlowych (sprzedazy samochod6w) od daw-
na wystepuje nadwyzka potencjatu i procesy koncentracyjne,
na niekorzy$¢ samodzielnych dealeréw. Firmy handlowe dzia-
tajgce na podstawie umoéw z producentami aut muszg wypet-
nia¢ wiele obowiazkowych obcigzen, ktore stanowia odczuwal-
ne obciazenie finansowe. Dotyczy to wielu elementéw ze sfery
dziatalnosci marketingowej, jak na przykiad obowigzkowe sta-
te oswietlenie przestrzeni sprzedaznej oraz przymus posiada-
nia okreslonej ilosci pojazdéw w salonowej ofercie ekspozy-
cyjnej. Auta te muszg zosta¢ zakupione i optacone, niezaleznie
od tego, kiedy zostang one zbyte. Podrozenie warunkéw w sfe-
rze kredytow i leasingu odbijaja sie bezposrednio na wynikach
finansowych firm handlujacych autami. Mimo permanentnego
stosowania wysokich upustéow cenowych pozostaje nadmiar
ofert do realizagji.

Na skutki kryzysu podatni sa w szczegélnosci dostawcy. Nie
tylko dlatego, ze producenci zawsze zadali od nich z jednej
strony inwestycji w nowe technologie, a z drugiej wywierali
presje na obnizke kosztoéw. Dostawcy znajdujg sie w sytuacji
przymusu, poniewaz terminy pfatnosci w przypadku koncer-
néw motoryzacyjnych, wynoszace 60 do 120 dni, uwazane sg
za ,normalne”. W skrajnych przypadkach wydtuza sie je do ro-
ku, co oznacza ze swoje zakupy materiatowe i produkcje mu-
sza finansowac kredytem kupieckim. Banki jednak w sytuacji
kryzysu s restrykcyjne, a ubezpieczyciele kredytu zadaja je-
go ubezpieczenia w horyzoncie krétkookresowym. To podko-
puje egzystencje dostawcow.

Jednym z istotnych skutkéw kryzysu finansowego jest dal-
szy wzrost nadwyzki potencjatu produkcyjnego w $wiatowym
przemysle motoryzacyjnym. W roku 2009 wynosita ona oko-
lo 30%. Wtasciwa decyzje podjeli producenci pétnocnoamery-
kanscy, redukujac od roku 2008 potencjal odpowiadajacy pro-
dukgji 4 min jednostek. W Europie obserwuje sie rowniez
oznaki takich dziatan3.

1 Doc. dr hab. Henryk Wozniak, Uniwersytet Gdanski, Wydziat Ekonomiczny, Katedra Logistyki (przyp. red.).
2 Por.; Ulla Lotzer; Die Krise der Automobilindustrie. Die Linke im Bundestag, MdB, 10.03.2009, s. 8, dokumente. linksfraktion. net/pdfdownloads/7730528335.

pdf -

3 Zur Lage der Automobilindustrie im Friihjahr 2010, 19. Febr. 2010, www.ifa-info.de/.../Presseinfo%20Automobilindustrie%20Friihjahr
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Przedsiebiorstwa, ktore poniosly straty w wyniku kryzysu, re-
alizuja znaczace programy restrukturyzacyjne. Zyski pojawig sie
wiec z programoéw oszczednoSciowych, a nie ze wzrostu
sprzedazy. Wynik roku 2009 nie byt zly z uwagi na premie z ty-
tutu zZtomowania®, ale rok 2010 bedzie o wiele trudniejszy.

Przy uzyciu pieniedzy podatnikéw w Europie i USA realizo-
wane sg programy doptat ztomowych, tworzace pozory dodat-
niego efektu. Wedtug prognozy, w Niemczech w roku 2010
ilo$¢ sprzedanych nowych aut na rynku spadnie o okoto 1 min,
do poziomu 2,7 min sztuk. Sprzedaz samochodéw osobowych,
przy uwzglednieniu wszystkich nowych cztonkéw UE i Rosji,
spadnie w roku 2010 do poziomu 15,27 min sztuk. W Euro-
pie Zachodniej od dluzszego czasu obserwuje sie ogolny spa-
dek zbytu ponizej 12 mln sztuk. Sama Rosja i Anglia, jak row-
niez kraje bez premii zlomowej, odnotuja w roku 2010
przyrost sprzedazy. Ponadto sytuacja malych i srednich dostaw-
cow w branzy w Europie w roku 2010 pozostanie bardzo trud-
na, poniewaz wraz z premiami ztomowymi uruchomiono spi-
rale rabatoéw, na przykiad w Niemczech przy uwzglednieniu
premii ztomowej odnotowano rabaty na poziomie 58%°.

Szacunki wykazuja, ze dopiero w roku 2013 osiagnie sie wiel-
ko$¢ sprzedazy z roku 2008. W roku 2010 zbyt w Europie be-
dzie nizszy o 16,8% od poziomu uzyskanego w roku 2008. Dla-
tego z punktu widzenia bankéw konieczne jest zastosowanie
specjalnej wiazki srodkéw zapobiegawczych w branzy, przede
wszystkim redukgji kosztéw poprzez dostosowanie wielkoSci
potencjatu produkcyjnego do potrzeb rynku i pozyskanie no-
wych grup klientéw, aby poprawi¢ plynnosc¢ finansowa. Kry-
zys finansowy zmienit w zasadniczy spos6b zasady przyzna-
wania kredytéw, ograniczajac ich wielko$¢ i zaostrzajac
kryteria przyznawania.

Dostawcy muszg dokonac w przysztosci koniecznego dosto-
sowania technologicznego do nowych oczekiwan rynku. Zmia-
ny w technice napedu, polegajace na odchodzeniu od silnika ben-
zynowego, przesuniecie technologiczne w kierunku techniki
hybrydowej i akumulatorowej, to tylko niektére problemy wzmac-
niajace presje na obnizke kosztéw, poniewaz tego rodzaju du-
ze projekty wymagaja dodatkowej plynnosci finansowej.

Podczas, gdy Europa potrzebowac bedzie 3 lat, aby dojs¢ do
poziomu sprzedazy z roku 2008, rynki Swiatowe otrzasna sie
szybciej z kryzysu. Juz w roku 2012 szacuje sie wielko$c¢ sprze-
dazy na poziomie 56,859 mln samochodow, czyli 2,4% wiecej,
niz w roku 2008 (por. tabela 1). Gtéwnym powodem jest szyb-
ki rozwoj rynku chinskiego i mniejsza skala oddziatywania pre-
mii ztomowej.

Jak wynika z danych w tabeli 1, pozytywne zmiany odnoto-
wac nalezy w USA, gdzie widoczna jest poprawa, tak jak na du-
zych rynkach azjatyckich. Podobnie jest w Rosji, gdzie sprzedaz
bedzie podobna do tej z roku 2009. Z pewnym opéZnieniem

poprawi sie sytuacja w Brazylii. Szacunki dla roku 2010 dla ryn-
ku swiatowego, to przyrost sprzedazy o okofo 3%, do niecatych 52
min sztuk. Nalezy wskaza¢ na nowy trend w $wiatowym prze-
mysle motoryzacyjnym, zgodnie z ktérym na grupe krajow BRIC
(Brazylia, Rosja, Indie, Chiny) w roku 2014 przypadnie okoto 30%
Swiatowego zbytu nowych samochodéw. Rok 2010 bedzie po-
nadto rokiem historycznym, gdyz Azja z iloscia 17,9 min

Tab. 1. Aktualna i szacowana sprzedaz samochodéw osobowych w la-
tach 2007 — 2013.
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Zrédto: Por. Prof. Dr. F. Dudenhéffer; P. Faulhaber; Die Automobilindustrie;
Die Krise ist noch lange nicht vorbei. August 2009. s. 6, www.struktur-ma-
nagement-partner.com /.../Automobilindustrie. pdf —

sprzedanych aut zostanie najwiekszym regionem motoryzacyj-
nym $wiata. Co trzecie auto w roku 2010 zostanie sprzedane
w Azji®. W tym roku odnotowac trzeba inng historyczna date:
niemieccy producenci w roku 2010 wyprodukuja wiecej aut za
granica, niz w kraju (odpowiednio 4,87 i 4,90 min jednostek).
Udziat Europy w $wiatowej produkgji samochodéw osobowych,
ktoéry rést stale do lat 80., wykazuje tendencje malejaca, mimo
znacznego wzrostu produkcji w Europie Srodkowej i Wschod-
niej (w roku 1999 — 33,5%, w roku 2007 — 26,9 %)3.

Kryzys w branzy wyzwaniem dla logistyki

Oswiadczenie Komisji Europejskiej z dnia 25 lutego 2009 ro-
ku w sprawie $rodkéw stuzacych pokonaniu kryzysu w euro-
pejskim przemysle samochodowym precyzuje zakres i skut-
ki tego zjawiska oraz definiuje charakter zagrozen dla catej
gospodarki Wspolnoty. W dokumencie precyzuje sie rowniez
rodzaje srodkéw majacych na celu zahamowanie niekorzyst-
nych zjawisk ekonomicznych i spotecznych spowodowanych
kryzysem oraz sposob i zakres ich wykorzystania, miedz in-
nymi celowos¢ stosowania premii ztomowych. Komisja pod-
nosi ponadto celowos$¢ wspierania partnerstwa w sferze ba-
dan i rozwoju miedzy sektorem prywatnym i publicznym
w nastepujacym zakresie:?
® rozwdj pojazdow przyjaznych dla sSrodowiska (samochody

osobowe, autobusy, pojazdy ciezarowe, autobusy miejskie)

4 Premie zlomowe wynosity odpowiednio; Niemcy — 2500 euro, Francja — 1000 euro + 700 euro, w przypadku gdy poziom emisji byl nizszy niz 120g/CO,,
Anglia — 2000 funtéw (2352 euro), Hiszpania 2000 euro, Wtochy — do 5000 euro, Austria — 1500 euro, USA — ,,Cash for Clunkers” — do 4500 USD (3173 eu-

ro). Por.; Prof. Dr. F. Dudenhéffer; P. Faulhaber; Die Automobilindustrie; Die Krise ist noch lange nicht vorbei. August 2009.

-partner. com /.../Automobilindustrie. pdf —
5 Tamze, s. 3.

WwWw. struktur-management-

6 Zur Lage der Automobilindustrie im Friihjahr 2010. Ausfiihrungen von Prof. Dr. Willi Diez, Direktor des Instituts fiir Automobilwirtschaft (IFA), anldsslich
der Pressekonferenz zum 80. Genfer Automobilsalon am 17. Februar 2010 in Stuttgart. s. 2, www.ifa-info.de/.../Presseinfo%20Automobilindu-

strie%20Friihjahr%202010%2019.02.10.pdf
7 Tamze, s. 3.
8 Tamze, s. 16.

9 MaRRnahmen zur Bewiltigung der Krise in der europdischen Automobilindustrie. Mitteilung der Kommission vom 25. Februar 2009 — Mafgnahmen zur Bewilti-
gung der Krise in der europdischen Automobilindustrie [KOM (2009) 104 endg. — Nicht im Amtsblatt veroffentlicht].
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Koncepcje i strategie logistyczne

e ksztaltowanie i rozwoéj nowej infrastruktury dla pojazdéow
o napedzie elektrycznym i wodorowym
® rozwigzania w obszarze logistyki.

Po wprowadzeniu produkcji masowej w latach 20., ,wyszczu-
plonej produkcji” (Lean Management) i systemow Just-In-Ti-
me w latach 80., produkcja samochodow znajduje sie na po-
czatku kolejnego, przymusowego przetomu, ktory w zwiazku
z globalnym kryzysem w branzy oznacza koniecznos$¢ nowe-
go ,tasowania i rozdania kart”. Wszystkie koncerny dokonu-
ja gtebokiej reorganizacji w celu obnizki kosztow i poprawy
wyniku finansowego. Problemy dochodowe koncernéw zwig-
zane sa przede wszystkim z dwoma czynnikami: nadwyzka po-
tencjalu produkcyjnego i spadkiem popytu, przynajmniej
w odniesieniu do rynku amerykanskiego i europejskiego. W ro-
ku 2008 mozna byto produkowac¢ 15 min pojazdéw wiecej niz
wynosit popyt; planowano ponadto budowe nowych zaktadow
w Ameryce Potudniowej, Chinach i Indiach, przy stagnacji na
rynkach krajowych. Réwnolegle toczono wojny rabatowe. Przy-
ktadowo, w pierwszym pétroczu 2005 przecietny rabat na no-
wy samoché6d w Niemczech wynosit 16% (3 200 euro) 0. Akcje
marketingowe prowadzone przez producentéw i dealeréw do-
prowadzity do radykalnego zbicia poziomu cen, jednoczes$nie
jednak na placach fabrycznych staly setki tysiecy aut. Znacz-
ne ograniczenie produkgji na przetomie 2008/2009 miato stu-
zy¢ redukgcji ogromnych zapaséw.

Jednoczesnie, wykorzystujac swoja pozycje rynkowa, pro-
ducenci samochodéw wywieraja presje na swoich dostawcow,
aby ich kosztem poprawi¢ swoja pozycje konkurencyjng, ob-
nizy¢ koszty i zwiekszy¢ marze. Chodzi przede wszystkim o to,
ze producenci chcg przesungc koszty materialne i osobowe na
dostawcow, gdy te wynoszg u nich srednio 75% kosztow cat-
kowitych. Ta presja oznacza czesto dziatania grozgce ich eg-
zystencji, zwlaszcza matych i Srednich firm, co potwierdzajg
dane dotyczace zagrozenia upadtoscia'!. Odruchem obronnym
jest fala konsolidacji w tej grupie firm. Jest zatem niemal pew-
ne, ze charakter nowych rozwiazan w sferze logistyki bedzie
determinowany nie tylko przez polityke produktows, ale przede
wszystkim przez modelowanie nowych struktur i podziatu pra-
cy w obszarach rozwoju i produkcji samochodéw, jak réwniez
przez ksztaltowanie nowych modeli biznesowych i form
wspotpracy miedzy producentami (Original Equipment Manu-
facturers — OEM) i dostawcami.

Wsrod specjalistow z branzy panuje przekonanie, ze nale-
zy liczy¢ sie z realizacjg okreslonych metastrategii przez pro-
ducentéw, ktoére beda miaty bezposredni wptyw na ksztatto-
wanie relagji z dostawcami oraz ich rozw¢j. Do najwazniejszych
z nich mozna zaliczy¢'%:

e redukgcje liczby dostawcow
¢ redukcje glebokosci przetwarzania (udziatu w tworzeniu war-
tosci)

¢ wdrazanie produkcji samochodéw z napedem elektrycznym
e realizacje koncepcji Target Costing/ Design To Cost
® przenoszenie produkgji za granice.

W ciagu ostatnich 50 lat doszlo do znaczacej koncentracji
w branzy. Jezeli w roku 1980 na rynku byto 30 duzych produ-
centdw o znaczeniu §wiatowym, to dzisiaj mamy tylko 12. Ta-
ki charakter rozwoju jest wynikiem ciagle rosnacych kosztow
finansowania, rozwoju oraz dystrybugji na rynku. W ciagtej wal-
ce o obnizke kosztéw dla potrzeb zachowania konkurencyjno-
$ci w branzy powstat caly subsystem przemystowy — przemyst
dostawcow. W przeciwienstwie do wielu innych sfer produkcyj-
nych, dostawcy przemystu motoryzacyjnego stanowig integral-
ng czes$¢ produkcji samochodéw. Montownie samochodéw prze-
niosty duza cze$¢ produkgji, rozwoju i badan na dostawcéw, aby
skoncentrowa¢ swoje wysitki bardziej na organizacji zbytu,
a przede wszystkim na marketingu. Cata branza stosuje sie do
strategii ,koncentracja na kluczowych kompetencjach”.

Dostawcy zakladéw motoryzacyjnych przeksztalcili sie
w ostatnich latach z dostawcoéw czesci samochodowych
w kompletnych integratoréw systemowych, z wtasnymi wydzia-
tami badan i wtasnymi koncepcjami budowy samochodéw. Ten
system powigzan przez wiele lat nabrat takiego znaczenia, ze
osoba postronna nie jest dzisiaj w stanie ocenic, ktére obsza-
ry i przez kogo sa obstugiwane. Zmalata natomiast znacznie ilo$¢
dostawcéw ogoétem. O ile w roku 1988 w branzy motoryzacyj-
nej byto jeszcze 22 000 dostawcow i ustugodawcow, to do ro-
ku 2002 ilo$¢ ta skurczyta sie do kilku tysiecy!3. Koncentracja
przybrala znacznie na sile i ilo$¢ ta ciagle bedzie male¢. Row-
nolegle do procesé6w w przemysle motoryzacyjnym, w proce-
sie sanacji rynkowej powstajg coraz wieksze koncerny, uzysku-
jace coraz wiecej udziatu w rynku'. W najblizszej przysztosci
branza ograniczy sie do kilkunastu globalnych dostawcéw lub
mega dostawcow (dostawcow pierwszego rzedu).

Na podstawie prognoz mozna stwierdzi¢, ze z aktualnej licz-
by 5 500 dostawcoéw w przemysle motoryzacyjnym, do roku 2015
pozostanie tylko okoto 2 800, a z grupy 12 niezaleznych kon-
cernéw motoryzacyjnych przypuszczalnie tylko 9 lub 10 zacho-
wa samodzielnos¢ ekonomiczng. To oznaczatoby wzrost wia-
dzy rynkowej po stronie OEM, co miatoby zfe skutki rynkowe.
Poniewaz jednak po drugiej stronie mamy do czynienia réwniez
z koncentracja, to dochodzi do wzajemnego uzaleznienia
stron. Najwiekszymi dostawcami na Swiecie sa: Robert Bosch (42
mld USD sprzedazy w roku 2008; dla poréwnania producent Re-
nault — 44,5 mld USD), Delphi Automotive Systems (29 mld USD)
i Denso (spotka — corka Toyoty, ze sprzedazg 36 mld USD; dla
poréwnania producent Mazda — 28,8 mld USD), a wiec europej-
skie, amerykanskie i japonskie przedsiebiorstwa'>.

Przemyst motoryzacyjny charakteryzuje sie wiec bardzo sil-
nymi zwigzkami z dostawcami. Poglagdowo mozna przedstawi¢
wzajemne powigzania przez tak zwang piramide dostawcow.
Producenci samochodéw (OEM) znajduja sie na szczycie tej pi-

10 P, Roventa, J. Weber; Automobilzulieferer-Mittelstand — quo vadis? Corfina AG, s. 2, www.corfina.de/.../Automobilzulieferer-Mittelstand-quovadis.pdf —
11 Automobilzulieferer in der Sackgasse?! 29. Apr. 2008... rer-Mittelstand, www.perspektiv.de/.../Automobilzulieferer-in-der-Sackgasse.pdf —

12 Die neue Arbeitsteilung in der Automobilindustrie, 15.12.2003, www.innovations-report.de/.../neue_arbeitsteilung_automobilindustrie_24215.html —
13 A. Marktl; Die Koordination und Konfiguration der globalen Wertschoepfungskette in der Automobilindustrie. Bakkalaureatsarbeit. Universitaet Graz,

Wintersemester 2005/2006, s. 14.

14 Automobilindustrie 2020. Deutsche Automobilindustrie: Mit Wachstumskernen aus der Krise Diisseldorf, 04. November 2009. www.ikb.de/content/de/bran-

chen.../Automobilindustrie2020.pdf —
15 de. wikipedia. org/wiki/Automobilindustrie —
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ramidy. Koncentrujg sie oni na procesach produkgji i rozwoju
samochodow gléwnie w obszarze rozwoju bazowego i mon-
tazu koncowego kompletnych modutéw i systemoéw. Z tak zwa-
nymi integratorami systemowymi, inaczej dostawcami pierw-
szego rzedu, rozwijajg wspolnie te systemy i moduty, ktérych
produkgcja jest nastepnie do nich delegowana. Na tym stopniu
integracja jest bardzo silna, poniewaz nalezy uzgodni¢ ré6zno-
rodne konfiguragje. Dostawcy na tym poziomie uzyskuja bar-
dzo doktadny i gleboki wglad w problemy producentéw i ich
technologie. Z uwagi na wspotprace dostawcéw z ré6znymi pro-
ducentami, oznacza to dla niektorych z nich potencjalnie re-
alne niebezpieczenstwo utraty kluczowych kompetencji. Do-
stawcy pierwszego rzedu przenosza natomiast ze swojej
strony produkcje i rozwéj poszczegoélnych komponentéw na
dostawcow drugiego rzedu. Obie grupy rozwijaja wspolnie kom-
ponenty. Sa one wytwarzane przez dostawcow drugiego rze-
du i kompletowane, nastepnie zestawiane przez dostawcow
pierwszego rzedu w kompletne moduty lub cate systemy. Dal-
sze poziomy dostawcow, trzeciego, czwartego i n-tego rzedu
sq dostawcami czeSci, wlacznie z dostawcami surowcow.

Szczeg6lna pozycje w tej piramidzie dostawcow zajmujg ustu-
godawcy. Przejmuja oni specjalne zadania, jak programowa-
nie software’u, czy studia nad design’em i sg w zasadzie obec-
ni na wszystkich mozliwych poziomach tej piramidy. Szacuje
sie, ze w tej grupie jest okofo 350 duzych ustugodawcéw i zna-
czaca ilo$¢ firm matych.

Poniewaz wtaczenie wiekszej liczby dostawcow do wytwo-
rzenia tego samego podzespotu powoduje przyrost kosztow
z tytutu kompleksowosci, a roztozenie jednostek produkgcji na
wieksza liczbe dostawcéw napedza dodatkowe koszty, to
w zwiazku z tym od poczatku lat 90. obserwuje sie trend do
redukgji liczby dostawcow, az po —w skrajnym przypadku rzad-
ki — wybdr single sourcing okres§lonego zespotu do samocho-
du. Gdy ilos¢ produktéw zostanie roztozona na mniejsza licz-
be wytwoércow (dostawcow), dzieki wiekszej skali uzyskuje sie
korzysci kosztowe, z ktérych korzystaja réwniez zaktady mon-
tazowe, czyli producenci (OEM).

Na warto$¢ przecietnego auta sklada sie suma wartosci po-
nad 10 000 czesci, co podkresla ztozono$¢ sieci tworzenia
warto$ci w branzy'®. Wszyscy producenci znaczaco zredu-
kowali w ostatnich latach wtasny udzial w tworzeniu warto-
$ci wyrobu finalnego, przesuwajac produkcje okreslonej ilo-
$ci komponentéw na swoich dostawcow. Wspélczesnie
ponad 70% warto$ci samochodu powstaje u dostawcéw i pro-
ducenci oczekuja dalszego przyrostu outsourcingu, co jed-
noczesnie wskazuje na perspektywy rozwoju w grupie do-
stawcow!’. Od pewnego juz czasu producenci przeniesli
rowniez na dostawcow systemowych funkcje dotyczace
planowania rozwoju, ci za$ na dostawcéw drugiego rzedu
czes¢ produkgji, zachowujac we wlasnym zakresie jedynie
komponenty strategiczne, na przyktad silniki. Dostawcy przej-
muja w branzy stopniowo wszystkie te zadnia w procesie pro-

dukcji samochodéw, ktoére nie sg wiodgce z uwagi na mar-
ke. Aktualnie producenci planujg rozwéj i produkujg samo-
chody we wtasnym zakresie, osiggajac 35% udziatu w ich war-
tosci, co oznacza, ze w przeliczeniu na ,przecietne auto”
wklad wtasny wynosi jeszcze okolo 4 000 euro. Do roku 2015
ten udzial spadnie do 2 670 euro, lub inaczej — do 23%8. Ta-
ki charakter rozwoju zaznacza sie szczegélnie mocno w od-
niesieniu do karoserii, blach, lakierowania i uktadu jezdne-
go, a takze produkgcji i montazu modutéw. Wiasne tworzenie
wartosci producentéw bedzie w przysztosci wynikato ze zr6z-
nicowania produktéw i marek. Marki masowe bedg mocniej
redukowac¢ obszar tworzenia wartosci, niz marki premium,
ktore wymagajg wiecej ekskluzywnych wtasciwosci.

Jezeli nowe formy wspotpracy miedzy OEM i dostawcami
beda skutecznie rozwijane, to efektem bedzie wyzsza rentow-
nos¢ sprzedazy, niz przy formach tradycyjnych. W latach 1995
— 2004 w przypadku producentéow samochod6w marza EBIT
ksztaltowala sie przecietnie na poziomie 4,8%, natomiast u czo-
towych dostawcéw na poziomie 6,5%. Pozostanie przy dotych-
czasowym charakterze relacji biznesowych oznacza zdecydo-
wany spadek marz. Innowacyjne modele biznesowe umozliwig
natomiast uzyskanie oszczednos$ci wynoszacej Srednio na je-
den pojazd kwoty od 600 do 1 000 euro, dzieki czemu dla obu
stron marza EBIT moze wzrosng¢ o okolo 3%, a rentownos$¢
kapitatu pracujacego (ROCE) od 4 do 10%'?. Istotnym poten-
cjalem wyzwalajacym dodatkowe oszczednosci beda z pew-
nos$cia rowniez nowe formy wspolpracy, ocierajace sie o kon-
cepcje produktéw hybrydowych (kooperacja systemowa,
kooperacja produkcyjna, ustugi inzynieryjne, efekty spin-off
lub produkcja na zaméwienie)?0.

Impulsami do takiego kierunku rozwoju sa z jednej strony
nowe technologie, narastajaca zfozono$c¢ pojazdéw i ,.eksplo-
dujaca” wielo$¢ modeli, ktére podrazaja znaczaco rozwdj i pro-
dukgcje. Z drugiej zas$ strony obstuga i ustugi dla klientow ofe-
rujg dla producentéw bardziej atrakcyjne mozliwosci
inwestycyjne niz produkcja. W przemysle motoryzacyjnym ob-
szarami o wysokiej zyskownosci byly zawsze sprzedaz i ob-
stuga posprzedazna. Na nie przypada ponad polowa zyskow
w branzy. Producenci uzyskujg profity dzieki naprawom, ob-
stugom gwarancyjnym, zbytowi wyposazenia i tuning, dostaw-
cy natomiast dzieki produkgji cze$ci zamiennych, wyposaze-
nia i czeSci tuningowych. Popyt na te ustugi i czesci bedzie nadal
rést, co wynika z prognoz.

W przypadku ofensywy modelowej producenci prébuja
wzmocni¢ swoja pozycje konkurencyjna i zwiekszy¢ udziat w ryn-
ku poprzez wprowadzenie licznych, nowych modeli. Mozna tu-
taj przytoczy¢ przyktad Daimlera-Benza, ktory ,,odkrywat” wie-
le nowych nisz rynkowych. Taka strategia wymaga jednak
ciaglych naktadéw w sferze B&R, skracaja sie ponadto okresy
amortyzagcji i cykle zycia produktéw. Powstajg wysokie kosz-
ty z uwagi na przyrost kosztow statych i narastajaca zfozono$¢
proceséw technologicznych.

16 Wandel in den Wertschopfungsstrukturen der Automobilindustrie -. Konsequenzen fiir Prozesse und Informationssysteme. January 2009.. Whitepaper,
European Business School, s. 3, www.ipoint.de/fileadmin/../Whitepaper_mit_FollowOn.pdf —

17 Presseportal: Oliver Wyman Consulting GmbH — Oliver Wyman-Analyse. 26. Febr. 2009. www.presseportal.de/pm/66435/.../oliver_wyman_consulting_gmbh —
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nia nanotechnologii we wszystkich ogniwach tworzenia warto$ci w branzy motoryzacyjnej (Por.; H. Paschen, Ch. Coenen, T. Fleischer, R. Griinwald, D. Oer-
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