
Logistyka 5/2010
30

Koncepcje i strategie logistyczne

Kwo ty zy sku przed opo dat ko wa niem nie miec kich kon cer nów
mo to ry za cyj nych w ostat nich la tach wy no si ły od po wied nio:

Ry nek nie miec ki za ła mał się gwał tow nie w sierp niu 2008 ro -
ku, lek ko po pra wił we wrze śniu i roz po czął zjazd w dół
w IV kwar ta le te goż ro ku. Nie pew ność kon su men tów wo bec
dra ma tycz ne go roz wo ju na ryn kach fi nan so wych w USA i nie -
zna ne go od dzia ły wa nia na Niem cy sta no wi przy czy nę tąp nię -
cia w środ ku ro ku 2008. Pro ces ten zo stał wzmoc nio ny
przez dra stycz ny spa dek za mó wień z za gra ni cy, któ ry za leż -
ny od eks por tu prze mysł nie miec ki do tknął szcze gól nie.

Dwie trze cie za ku pów no wych po jaz dów w Niem czech by -
ło do tych czas wspie ra nych ze wnętrz nym fi nan so wa niem, po -
ło wa z te go jest le asin go wa na. Dzia łal ność le asin go wa jest sa -
ma ob cią żo na wy so kim ry zy kiem. W wal ce o udzia ły ryn ko we
pro du cen ci i han dlow cy li cy to wa li się ko rzyst ny mi ra ta mi le -
asin go wy mi, któ re nie mia ły nic wspól ne go z rze czy wi stą war -
to ścią po jaz dów. Ozna cza to, że w okre sie kry zy su nie spła co -
na resz ta uży wa nych sa mo cho dów jest war to ścią fik cyj ną,
ozna cza ją cą ko niecz ność wyż szych od pi sów amor ty za cyj -
nych. Droż sze sta ło się ubez pie cze nie od ry zy ka. Nie tyl ko
w przy pad ku kre dy tów kon su menc kich, lecz tak że kre dy tów
udzie la nych fir mom han dlo wym ro sło nie bez pie czeń stwo nie -
wy pła cal no ści. W li sto pa dzie ro ku 2008 licz ba upa dło ści firm
han dlo wych wzro sła o 20%. Oprócz firm han dlo wych co raz więk -
szą ro lę w fi nan so wa niu za ku pów sa mo cho do wych od gry wa -
ją tak zwa ne „ban ki mo to ry za cyj ne”. W prze szło ści sta no wi ły
one waż ne źró dło do cho dów dla kon cer nów mo to ry za cyj nych.
W przy pad ku BMW udział de par ta men tu Fi nan cial Se rvi ces
w two rze niu zy sku wy niósł w ro ku 2007 oko ło 20%, w przy pad -
ku Volks wa ge na 17%, a Da im le ra 7%2. Jed nak te go ro dza ju in -
sty tu cje mu szą po kryć swo je za po trze bo wa nie fi nan so we na
mię dzy na ro do wych ryn kach ka pi ta ło wych, a obec nie jest to

o wie le bar dziej kosz tow ne. Dla VW Fi nan cial Se rvi ces, ja ko
pierw sze go ban ku mo to ry za cyj ne go, sta no wi ło to wy star cza -
ją cy po wód, aby sta rać się o po moc pań stwa w re fi nan so wa -
niu kre dy tów sa mo cho do wych w ce lu za pew nie nia so bie ta niej
i ko niecz nej wy pła cal no ści na ryn kach fi nan so wych. Efekt jest
ta ki, że wa run ki fi nan so wa nia za ku pu no wych sa mo cho dów po -
gor szy ły się, co wzmac nia spa dek po py tu. W wa run kach ist nie -
ją cej od lat stra te gii kon ku ren cyj nej, ukie run ko wa nej na wy -
pie ra nie kon ku ren tów z ryn ku, fir my han dlo we do tknię te są
spad kiem po py tu i po gor sze niem wa run ków fi nan so wa nia. Tak -
że na ryn ku usług han dlo wych (sprze da ży sa mo cho dów) od daw -
na wy stę pu je nad wyż ka po ten cja łu i pro ce sy kon cen tra cyj ne,
na nie ko rzyść sa mo dziel nych de ale rów. Fir my han dlo we dzia -
ła ją ce na pod sta wie umów z pro du cen ta mi aut mu szą wy peł -
niać wie le obo wiąz ko wych ob cią żeń, któ re sta no wią od czu wal -
ne ob cią że nie fi nan so we. Do ty czy to wie lu ele men tów ze sfe ry
dzia łal no ści mar ke tin go wej, jak na przy kład obo wiąz ko we sta -
łe oświe tle nie prze strze ni sprze daż nej oraz przy mus po sia da -
nia okre ślo nej ilo ści po jaz dów w sa lo no wej ofer cie eks po zy -
cyj nej. Au ta te mu szą zo stać za ku pio ne i opła co ne, nie za leż nie
od te go, kie dy zo sta ną one zby te. Po dro że nie wa run ków w sfe -
rze kre dy tów i le asin gu od bi ja ją się bez po śred nio na wy ni kach
fi nan so wych firm han dlu ją cych au ta mi. Mi mo per ma nent ne go
sto so wa nia wy so kich upu stów ce no wych po zo sta je nad miar
ofert do re ali za cji. 

Na skut ki kry zy su po dat ni są w szcze gól no ści do staw cy. Nie
tyl ko dla te go, że pro du cen ci za wsze żą da li od nich z jed nej
stro ny in we sty cji w no we tech no lo gie, a z dru giej wy wie ra li
pre sję na ob niż kę kosz tów. Do staw cy znaj du ją się w sy tu acji
przy mu su, po nie waż ter mi ny płat no ści w przy pad ku kon cer -
nów mo to ry za cyj nych, wy no szą ce 60 do 120 dni, uwa ża ne są
za „nor mal ne”. W skraj nych przy pad kach wy dłu ża się je do ro -
ku, co ozna cza że swo je za ku py ma te ria ło we i pro duk cję mu -
szą fi nan so wać kre dy tem ku piec kim. Ban ki jed nak w sy tu acji
kry zy su są re stryk cyj ne, a ubez pie czy cie le kre dy tu żą da ją je -
go ubez pie cze nia w ho ry zon cie krót ko okre so wym. To pod ko -
pu je eg zy sten cję do staw ców.

Jed nym z istot nych skut ków kry zy su fi nan so we go jest dal -
szy wzrost nad wyż ki po ten cja łu pro duk cyj ne go w świa to wym
prze my śle mo to ry za cyj nym. W ro ku 2009 wy no si ła ona oko -
ło 30%. Wła ści wą de cy zję pod ję li pro du cen ci pół noc no ame ry -
kań scy, re du ku jąc od ro ku 2008 po ten cjał od po wia da ją cy pro -
duk cji 4 mln jed no stek. W Eu ro pie ob ser wu je się rów nież
ozna ki ta kich dzia ła ń3.

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. 2)

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 Por.; Ul la Lötzer; Die Kri se der Au to mo bi lin du strie. Die Lin ke im Bun de stag, MdB, 10.03.2009, s. 8, do ku men te. links frak tion. net/pdfdown lo ads/7730528335.
pdf –
3 Zur La ge der Au to mo bi lin du strie im Frühjahr 2010, 19. Febr. 2010, www.ifa -in fo.de/.../Pres se in fo%20Au to mo bi lin du strie%20Frühjahr

Źró�dło:�Geschäfts�be�rich�te,�rok�roz�ra�chun�ko�wy�w Po�rsche�do�ty�czy�okre�su 1.8.
– 31.7.
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Przed się bior stwa, któ re po nio sły stra ty w wy ni ku kry zy su, re -
ali zu ją zna czą ce pro gra my re struk tu ry za cyj ne. Zy ski po ja wią się
więc z pro gra mów oszczęd no ścio wych, a nie ze wzro stu
sprze da ży. Wy nik ro ku 2009 nie był zły z uwa gi na pre mie z ty -
tu łu zło mo wa nia4, ale rok 2010 bę dzie o wie le trud niej szy.

Przy uży ciu pie nię dzy po dat ni ków w Eu ro pie i USA re ali zo -
wa ne są pro gra my do płat zło mo wych, two rzą ce po zo ry do dat -
nie go efek tu. We dług pro gno zy, w Niem czech w ro ku 2010
ilość sprze da nych no wych aut na ryn ku spad nie o oko ło 1 mln,
do po zio mu 2,7 mln sztuk. Sprze daż sa mo cho dów oso bo wych,
przy uwzględ nie niu wszyst kich no wych człon ków UE i Ro sji,
spad nie w ro ku 2010 do po zio mu 15,27 mln sztuk. W Eu ro -
pie Za chod niej od dłuż sze go cza su ob ser wu je się ogól ny spa -
dek zby tu po ni żej 12 mln sztuk. Sa ma Ro sja i An glia, jak rów -
nież kra je bez pre mii zło mo wej, od no tu ją w ro ku 2010
przy rost sprze da ży. Po nad to sy tu acja ma łych i śred nich do staw -
ców w bran ży w Eu ro pie w ro ku 2010 po zo sta nie bar dzo trud -
na, po nie waż wraz z pre mia mi zło mo wy mi uru cho mio no spi -
ra lę ra ba tów, na przy kład w Niem czech przy uwzględ nie niu
pre mii zło mo wej od no to wa no ra ba ty na po zio mie 58%5.

Sza cun ki wy ka zu ją, że do pie ro w ro ku 2013 osią gnie się wiel -
kość sprze da ży z ro ku 2008. W ro ku 2010 zbyt w Eu ro pie bę -
dzie niż szy o 16,8% od po zio mu uzy ska ne go w ro ku 2008. Dla -
te go z punk tu wi dze nia ban ków ko niecz ne jest za sto so wa nie
spe cjal nej wiąz ki środ ków za po bie gaw czych w bran ży, przede
wszyst kim re duk cji kosz tów po przez do sto so wa nie wiel ko ści
po ten cja łu pro duk cyj ne go do po trzeb ryn ku i po zy ska nie no -
wych grup klien tów, aby po pra wić płyn ność fi nan so wą. Kry -
zys fi nan so wy zmie nił w za sad ni czy spo sób za sa dy przy zna -
wa nia kre dy tów, ogra ni cza jąc ich wiel kość i za ostrza jąc
kry te ria przy zna wa nia.

Do staw cy mu szą do ko nać w przy szło ści ko niecz ne go do sto -
so wa nia tech no lo gicz ne go do no wych ocze ki wań ryn ku. Zmia -
ny w tech ni ce na pę du, po le ga ją ce na od cho dze niu od sil ni ka ben -
zy no we go, prze su nię cie tech no lo gicz ne w kie run ku tech ni ki
hy bry do wej i aku mu la to ro wej, to tyl ko nie któ re pro ble my wzmac -
nia ją ce pre sję na ob niż kę kosz tów, po nie waż te go ro dza ju du -
że pro jek ty wy ma ga ją do dat ko wej płyn no ści fi nan so wej.

Pod czas, gdy Eu ro pa po trze bo wać bę dzie 3 lat, aby dojść do
po zio mu sprze da ży z ro ku 2008, ryn ki świa to we otrzą sną się
szyb ciej z kry zy su. Już w ro ku 2012 sza cu je się wiel kość sprze -
da ży na po zio mie 56,859 mln sa mo cho dów, czy li 2,4% wię cej,
niż w ro ku 2008 (por. ta be la 1). Głów nym po wo dem jest szyb -
ki roz wój ryn ku chiń skie go i mniej sza ska la od dzia ły wa nia pre -
mii zło mo wej.

Jak wy ni ka z da nych w ta be li 1, po zy tyw ne zmia ny od no to -
wać na le ży w USA, gdzie wi docz na jest po pra wa, tak jak na du -
żych ryn kach azja tyc kich. Po dob nie jest w Ro sji, gdzie sprze daż
bę dzie po dob na do tej z ro ku 2009. Z pew nym opóź nie niem

po pra wi się sy tu acja w Bra zy lii. Sza cun ki dla ro ku 2010 dla ryn -
ku świa to we go, to przy rost sprze da ży o oko ło 3%, do nie ca łych 52
mln sztuk. Na le ży wska zać na no wy trend w świa to wym prze -
my śle mo to ry za cyj nym, zgod nie z któ rym na gru pę kra jów BRIC
(Bra zy lia, Ro sja, In die, Chi ny) w ro ku 2014 przy pad nie oko ło 30%
świa to we go zby tu no wych sa mo cho dów. Rok 2010 bę dzie po -
nad to ro kiem hi sto rycz nym, gdyż Azja z ilo ścią 17,9 mln

sprze da nych aut zo sta nie naj więk szym re gio nem mo to ry za cyj -
nym świa ta. Co trze cie au to w ro ku 2010 zo sta nie sprze da ne
w Azji6. W tym ro ku od no to wać trze ba in ną hi sto rycz ną da tę:
nie miec cy pro du cen ci w ro ku 2010 wy pro du ku ją wię cej aut za
gra ni cą, niż w kra ju (od po wied nio 4,87 i 4,90 mln jed no stek)7.
Udział Eu ro py w świa to wej pro duk cji sa mo cho dów oso bo wych,
któ ry rósł sta le do lat 80., wy ka zu je ten den cję ma le ją cą, mi mo
znacz ne go wzro stu pro duk cji w Eu ro pie Środ ko wej i Wschod -
niej (w ro ku 1999 – 33,5%, w ro ku 2007 – 26,9 %)8. 

Kry zys w bran ży wy zwa niem dla lo gi sty ki

Oświad cze nie Ko mi sji Eu ro pej skiej z dnia 25 lu te go 2009 ro -
ku w spra wie środ ków słu żą cych po ko na niu kry zy su w eu ro -
pej skim prze my śle sa mo cho do wym pre cy zu je za kres i skut -
ki te go zja wi ska oraz de fi niu je cha rak ter za gro żeń dla ca łej
go spo dar ki Wspól no ty. W do ku men cie pre cy zu je się rów nież
ro dza je środ ków ma ją cych na ce lu za ha mo wa nie nie ko rzyst -
nych zja wisk eko no micz nych i spo łecz nych spo wo do wa nych
kry zy sem oraz spo sób i za kres ich wy ko rzy sta nia, międz in -
ny mi ce lo wość sto so wa nia pre mii zło mo wych. Ko mi sja pod -
no si po nad to ce lo wość wspie ra nia part ner stwa w sfe rze ba -
dań i roz wo ju mię dzy sek to rem pry wat nym i pu blicz nym
w na stę pu ją cym za kre sie:9
� roz wój po jaz dów przy ja znych dla śro do wi ska (sa mo cho dy

oso bo we, au to bu sy, po jaz dy cię ża ro we, au to bu sy miej skie)

Ta�b. 1.�Ak�tu�al�na�i sza�co�wa�na�sprze�daż�sa�mo�cho�dów�oso�bo�wych�w la�-
tach 2007�– 2013.�

4 Pre mie zło mo we wy no si ły od po wied nio; Niem cy – 2500 eu ro, Fran cja – 1000 eu ro + 700 eu ro, w przy pad ku gdy po ziom emi sji był niż szy niż 120g/CO2,
An glia – 2000 fun tów (2352 eu ro), Hisz pa nia 2000 eu ro, Wło chy – do 5000 eu ro, Au stria – 1500 eu ro, USA – „Cash for Clun kers” – do 4500 USD (3173 eu -
ro). Por.; Prof. Dr. F. Du denhöffer; P. Faul ha ber; Die Au to mo bi lin du strie; Die Kri se ist noch lan ge nicht vor bei. Au gust 2009..—www. struk tur -ma na ge ment -
-part ner. com /.../Au to mo bi lin du strie. pdf –
5 Tam że, s. 3.
6 Zur La ge der Au to mo bi lin du strie im Frühjahr 2010. Ausführun gen von Prof. Dr. Wil li Diez, Di rek tor des In sti tuts für Au to mo bil wirt schaft (IFA), anlässlich
der Pres se kon fe renz zum 80. Gen fer Au to mo bil sa lon am 17. Fe bru ar 2010 in Stut t gart. s. 2, www.ifa -in fo.de/.../Pres se in fo%20Au to mo bi lin du -
strie%20Frühjahr%202010%2019.02.10.pdf
7 Tam że, s. 3.
8 Tam że, s. 16.
9 Maßna hmen zur Bewälti gung der Kri se in der eu ropäischen Au to mo bi lin du strie. Mit te ilung der Kom mis sion vom 25. Fe bru ar 2009 – Maßna hmen zur Bewälti -
gung der Kri se in der eu ropäischen Au to mo bi lin du strie [KOM (2009) 104 endg. – Nicht im Amts blatt veröffen tlicht].

Źró�dło:�Por.�Prof.�Dr.�F.�Du�denhöffer;�P.�Faul�ha�ber;�Die�Au�to�mo�bi�lin�du�strie;
Die�Kri�se�ist�noch�lan�ge�nicht�vor�bei.�Au�gust 2009.�s. 6,�www.struk�tur�-ma�-
na�ge�ment�-part�ner.com�/.../Au�to�mo�bi�lin�du�strie.�pdf�–
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� kształ to wa nie i roz wój no wej in fra struk tu ry dla po jaz dów
o na pę dzie elek trycz nym i wo do ro wym

� roz wią za nia w ob sza rze lo gi sty ki.

Po wpro wa dze niu pro duk cji ma so wej w la tach 20., „wy szczu -
plo nej pro duk cji” (Le an Ma na ge ment) i sys te mów Just -In -Ti -
me w la tach 80., pro duk cja sa mo cho dów znaj du je się na po -
cząt ku ko lej ne go, przy mu so we go prze ło mu, któ ry w związ ku
z glo bal nym kry zy sem w bran ży ozna cza ko niecz ność no we -
go „ta so wa nia i roz da nia kart”. Wszyst kie kon cer ny do ko nu -
ją głę bo kiej re or ga ni za cji w ce lu ob niż ki kosz tów i po pra wy
wy ni ku fi nan so we go. Pro ble my do cho do we kon cer nów zwią -
za ne są przede wszyst kim z dwo ma czyn ni ka mi: nad wyż ką po -
ten cja łu pro duk cyj ne go i spad kiem po py tu, przy naj mniej
w od nie sie niu do ryn ku ame ry kań skie go i eu ro pej skie go. W ro -
ku 2008 moż na by ło pro du ko wać 15 mln po jaz dów wię cej niż
wy no sił po pyt; pla no wa no po nad to bu do wę no wych za kła dów
w Ame ry ce Po łu dnio wej, Chi nach i In diach, przy sta gna cji na
ryn kach kra jo wych. Rów no le gle to czo no woj ny ra ba to we. Przy -
kła do wo, w pierw szym pół ro czu 2005 prze cięt ny ra bat na no -
wy sa mo chód w Niem czech wy no sił 16% (3 200 eu ro)10. Ak cje
mar ke tin go we pro wa dzo ne przez pro du cen tów i de ale rów do -
pro wa dzi ły do ra dy kal ne go zbi cia po zio mu cen, jed no cze śnie
jed nak na pla cach fa brycz nych sta ły set ki ty się cy aut. Znacz -
ne ogra ni cze nie pro duk cji na prze ło mie 2008/2009 mia ło słu -
żyć re duk cji ogrom nych za pa sów. 

Jed no cze śnie, wy ko rzy stu jąc swo ją po zy cję ryn ko wą, pro -
du cen ci sa mo cho dów wy wie ra ją pre sję na swo ich do staw ców,
aby ich kosz tem po pra wić swo ją po zy cję kon ku ren cyj ną, ob -
ni żyć kosz ty i zwięk szyć mar żę. Cho dzi przede wszyst kim o to,
że pro du cen ci chcą prze su nąć kosz ty ma te rial ne i oso bo we na
do staw ców, gdy te wy no szą u nich śred nio 75% kosz tów cał -
ko wi tych. Ta pre sja ozna cza czę sto dzia ła nia gro żą ce ich eg -
zy sten cji, zwłasz cza ma łych i śred nich firm, co po twier dza ją
da ne do ty czą ce za gro że nia upa dło ścią11. Od ru chem obron nym
jest fa la kon so li da cji w tej gru pie firm. Jest za tem nie mal pew -
ne, że cha rak ter no wych roz wią zań w sfe rze lo gi sty ki bę dzie
de ter mi no wa ny nie tyl ko przez po li ty kę pro duk to wą, ale przede
wszyst kim przez mo de lo wa nie no wych struk tur i po dzia łu pra -
cy w ob sza rach roz wo ju i pro duk cji sa mo cho dów, jak rów nież
przez kształ to wa nie no wych mo de li biz ne so wych i form
współ pra cy mię dzy pro du cen ta mi (Ori gi nal Equ ip ment Ma nu -
fac tu rers – OEM) i do staw ca mi.

Wśród spe cja li stów z bran ży pa nu je prze ko na nie, że na le -
ży li czyć się z re ali za cją okre ślo nych me ta stra te gii przez pro -
du cen tów, któ re bę dą mia ły bez po śred ni wpływ na kształ to -
wa nie re la cji z do staw ca mi oraz ich roz wój. Do naj waż niej szych
z nich moż na za li czy ć12:
� re duk cję licz by do staw ców
� re duk cję głę bo ko ści prze twa rza nia (udzia łu w two rze niu war -

to ści)

� wdra ża nie pro duk cji sa mo cho dów z na pę dem elek trycz nym
� re ali za cję kon cep cji Tar get Co sting/ De sign To Cost
� prze no sze nie pro duk cji za gra ni cę.

W cią gu ostat nich 50 lat do szło do zna czą cej kon cen tra cji
w bran ży. Je że li w ro ku 1980 na ryn ku by ło 30 du żych pro du -
cen tów o zna cze niu świa to wym, to dzi siaj ma my tyl ko 12. Ta -
ki cha rak ter roz wo ju jest wy ni kiem cią gle ro sną cych kosz tów
fi nan so wa nia, roz wo ju oraz dys try bu cji na ryn ku. W cią głej wal -
ce o ob niż kę kosz tów dla po trzeb za cho wa nia kon ku ren cyj no -
ści w bran ży po wstał ca ły sub sys tem prze my sło wy – prze mysł
do staw ców. W prze ci wień stwie do wie lu in nych sfer pro duk cyj -
nych, do staw cy prze my słu mo to ry za cyj ne go sta no wią in te gral -
ną część pro duk cji sa mo cho dów. Mon tow nie sa mo cho dów prze -
nio sły du żą część pro duk cji, roz wo ju i ba dań na do staw ców, aby
skon cen tro wać swo je wy sił ki bar dziej na or ga ni za cji zby tu,
a przede wszyst kim na mar ke tin gu. Ca ła bran ża sto su je się do
stra te gii „kon cen tra cja na klu czo wych kom pe ten cjach”. 

Do staw cy za kła dów mo to ry za cyj nych prze kształ ci li się
w ostat nich la tach z do staw ców czę ści sa mo cho do wych
w kom plet nych in te gra to rów sys te mo wych, z wła sny mi wy dzia -
ła mi ba dań i wła sny mi kon cep cja mi bu do wy sa mo cho dów. Ten
sys tem po wią zań przez wie le lat na brał ta kie go zna cze nia, że
oso ba po stron na nie jest dzi siaj w sta nie oce nić, któ re ob sza -
ry i przez ko go są ob słu gi wa ne. Zma la ła na to miast znacz nie ilość
do staw ców ogó łem. O ile w ro ku 1988 w bran ży mo to ry za cyj -
nej by ło jesz cze 22 000 do staw ców i usłu go daw ców, to do ro -
ku 2002 ilość ta skur czy ła się do kil ku ty się cy13. Kon cen tra cja
przy bra ła znacz nie na si le i ilość ta cią gle bę dzie ma leć. Rów -
no le gle do pro ce sów w prze my śle mo to ry za cyj nym, w pro ce -
sie sa na cji ryn ko wej po wsta ją co raz więk sze kon cer ny, uzy sku -
ją ce co raz wię cej udzia łu w ryn ku14. W naj bliż szej przy szło ści
bran ża ogra ni czy się do kil ku na stu glo bal nych do staw ców lub
me ga do staw ców (do staw ców pierw sze go rzę du).

Na pod sta wie pro gnoz moż na stwier dzić, że z ak tu al nej licz -
by 5 500 do staw ców w prze my śle mo to ry za cyj nym, do ro ku 2015
po zo sta nie tyl ko oko ło 2 800, a z gru py 12 nie za leż nych kon -
cer nów mo to ry za cyj nych przy pusz czal nie tyl ko 9 lub 10 za cho -
wa sa mo dziel ność eko no micz ną. To ozna cza ło by wzrost wła -
dzy ryn ko wej po stro nie OEM, co mia ło by złe skut ki ryn ko we.
Po nie waż jed nak po dru giej stro nie ma my do czy nie nia rów nież
z kon cen tra cją, to do cho dzi do wza jem ne go uza leż nie nia
stron. Naj więk szy mi do staw ca mi na świe cie są: Ro bert Bosch (42
mld USD sprze da ży w ro ku 2008; dla po rów na nia pro du cent Re -
nault – 44,5 mld USD), Del phi Au to mo ti ve Sys tems (29 mld USD)
i Den so (spół ka – cór ka To yo ty, ze sprze da żą 36 mld USD; dla
po rów na nia pro du cent Maz da – 28,8 mld USD), a więc eu ro pej -
skie, ame ry kań skie i ja poń skie przed się bior stwa15. 

Prze mysł mo to ry za cyj ny cha rak te ry zu je się więc bar dzo sil -
ny mi związ ka mi z do staw ca mi. Po glą do wo moż na przed sta wić
wza jem ne po wią za nia przez tak zwa ną pi ra mi dę do staw ców.
Pro du cen ci sa mo cho dów (OEM) znaj du ją się na szczy cie tej pi -

10 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. 2, www.cor fi na.de/.../Au to mo bil zu lie fe rer -Mit tel stand -qu ova dis.pdf –
11 Au to mo bil zu lie fe rer in der Sack gas se?! 29. Apr. 2008... rer -Mit tel stand, www.per spek tiv.de/.../Au to mo bil zu lie fe rer -in -der -Sack gas se.pdf –
12 Die neue Ar be it ste ilung in der Au to mo bi lin du strie, 15.12.2003, www.in no va tions -re port.de/.../neue_ar be it ste ilung_au to mo bi lin du strie_24215.html –
13 A. Marktl; Die Ko or di na tion und Kon fi gu ra tion der glo ba len Wer t scho ep fung sket te in der Au to mo bi lin du strie. Bak ka lau re at sar be it. Uni ver si ta et Graz,
Win ter se me ster 2005/2006, s. 14.
14 Au to mo bi lin du strie 2020. Deut sche Au to mo bi lin du strie: Mit Wach stum sker nen aus der Kri se Düssel dorf, 04. No vem ber 2009. www.ikb.de/con tent/de/bran -
chen.../Au to mo bi lin du strie 2020.pdf –
15 de. wi ki pe dia. org/wi ki/Au to mo bi lin du strie –
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ra mi dy. Kon cen tru ją się oni na pro ce sach pro duk cji i roz wo ju
sa mo cho dów głów nie w ob sza rze roz wo ju ba zo we go i mon -
ta żu koń co we go kom plet nych mo du łów i sys te mów. Z tak zwa -
ny mi in te gra to ra mi sys te mo wy mi, ina czej do staw ca mi pierw -
sze go rzę du, roz wi ja ją wspól nie te sys te my i mo du ły, któ rych
pro duk cja jest na stęp nie do nich de le go wa na. Na tym stop niu
in te gra cja jest bar dzo sil na, po nie waż na le ży uzgod nić róż no -
rod ne kon fi gu ra cje. Do staw cy na tym po zio mie uzy sku ją bar -
dzo do kład ny i głę bo ki wgląd w pro ble my pro du cen tów i ich
tech no lo gię. Z uwa gi na współ pra cę do staw ców z ró zny mi pro -
du cen ta mi, ozna cza to dla nie któ rych z nich po ten cjal nie re -
al ne nie bez pie czeń stwo utra ty klu czo wych kom pe ten cji. Do -
staw cy pierw sze go rzę du prze no szą na to miast ze swo jej
stro ny pro duk cję i roz wój po szcze gól nych kom po nen tów na
do staw ców dru gie go rzę du. Obie gru py roz wi ja ją wspól nie kom -
po nen ty. Są one wy twa rza ne przez do staw ców dru gie go rzę -
du i kom ple to wa ne, na stęp nie ze sta wia ne przez do staw ców
pierw sze go rzę du w kom plet ne mo du ły lub ca łe sys te my. Dal -
sze po zio my do staw ców, trze cie go, czwar te go i n -te go rzę du
są do staw ca mi czę ści, włącz nie z do staw ca mi su row ców.

Szcze gól ną po zy cję w tej pi ra mi dzie do staw ców zaj mu ją usłu -
go daw cy. Przej mu ją oni spe cjal ne za da nia, jak pro gra mo wa -
nie so ftwa re’u, czy stu dia nad de sign’em i są w za sa dzie obec -
ni na wszyst kich moż li wych po zio mach tej pi ra mi dy. Sza cu je
się, że w tej gru pie jest oko ło 350 du żych usłu go daw ców i zna -
czą ca ilość firm ma łych.

Po nie waż włą cze nie więk szej licz by do staw ców do wy two -
rze nia te go sa me go pod ze spo łu po wo du je przy rost kosz tów
z ty tu łu kom plek so wo ści, a roz ło że nie jed no stek pro duk cji na
więk szą licz bę do staw ców na pę dza do dat ko we kosz ty, to
w związ ku z tym od po cząt ku lat 90. ob ser wu je się trend do
re duk cji licz by do staw ców, aż po – w skraj nym przy pad ku rzad -
ki – wy bór sin gle so ur cing okre ślo ne go ze spo łu do sa mo cho -
du. Gdy ilość pro duk tów zo sta nie roz ło żo na na mniej szą licz -
bę wy twór ców (do staw ców), dzię ki więk szej ska li uzy sku je się
ko rzy ści kosz to we, z któ rych ko rzy sta ją rów nież za kła dy mon -
ta żo we, czy li pro du cen ci (OEM). 

Na war tość prze cięt ne go au ta skła da się su ma war to ści po -
nad 10 000 czę ści, co pod kre śla zło żo ność sie ci two rze nia
war to ści w bran ży16. Wszy scy pro du cen ci zna czą co zre du -
ko wa li w ostat nich la tach wła sny udział w two rze niu war to -
ści wy ro bu fi nal ne go, prze su wa jąc pro duk cję okre ślo nej ilo -
ści kom po nen tów na swo ich do staw ców. Współ cze śnie
po nad 70% war to ści sa mo cho du po wsta je u do staw ców i pro -
du cen ci ocze ku ją dal sze go przy ro stu out so ur cin gu, co jed -
no cze śnie wska zu je na per spek ty wy roz wo ju w gru pie do -
staw có w17. Od pew ne go już cza su pro du cen ci prze nie śli
rów nież na do staw ców sys te mo wych funk cje do ty czą ce
pla no wa nia roz wo ju, ci zaś na do staw ców dru gie go rzę du
część pro duk cji, za cho wu jąc we wła snym za kre sie je dy nie
kom po nen ty stra te gicz ne, na przy kład sil ni ki. Do staw cy przej -
mu ją w bran ży stop nio wo wszyst kie te za dnia w pro ce sie pro -

duk cji sa mo cho dów, któ re nie są wio dą ce z uwa gi na mar -
kę. Ak tu al nie pro du cen ci pla nu ją roz wój i pro du ku ją sa mo -
cho dy we wła snym za kre sie, osią ga jąc 35% udzia łu w ich war -
to ści, co ozna cza, że w prze li cze niu na „prze cięt ne au to”
wkład wła sny wy no si jesz cze oko ło 4 000 eu ro. Do ro ku 2015
ten udział spad nie do 2 670 eu ro, lub ina czej – do 23%18. Ta -
ki cha rak ter roz wo ju za zna cza się szcze gól nie moc no w od -
nie sie niu do ka ro se rii, blach, la kie ro wa nia i ukła du jezd ne -
go, a tak że pro duk cji i mon ta żu mo du łów. Wła sne two rze nie
war to ści pro du cen tów bę dzie w przy szło ści wy ni ka ło ze zróż -
ni co wa nia pro duk tów i ma rek. Mar ki ma so we bę dą moc niej
re du ko wać ob szar two rze nia war to ści, niż mar ki pre mium,
któ re wy ma ga ją wię cej eks klu zyw nych wła ści wo ści. 

Je że li no we for my współ pra cy mię dzy OEM i do staw ca mi
bę dą sku tecz nie roz wi ja ne, to efek tem bę dzie wyż sza ren tow -
ność sprze da ży, niż przy for mach tra dy cyj nych. W la tach 1995
– 2004 w przy pad ku pro du cen tów sa mo cho dów mar ża EBIT
kształ to wa ła się prze cięt nie na po zio mie 4,8%, na to miast u czo -
ło wych do staw ców na po zio mie 6,5%. Po zo sta nie przy do tych -
cza so wym cha rak te rze re la cji biz ne so wych ozna cza zde cy do -
wa ny spa dek marż. In no wa cyj ne mo de le biz ne so we umoż li wią
na to miast uzy ska nie oszczęd no ści wy no szą cej śred nio na je -
den po jazd kwo ty od 600 do 1 000 eu ro, dzię ki cze mu dla obu
stron mar ża EBIT mo że wzro snąć o oko ło 3%, a ren tow ność
ka pi ta łu pra cu ją ce go (RO CE) od 4 do 10%19. Istot nym po ten -
cja łem wy zwa la ją cym do dat ko we oszczęd no ści bę dą z pew -
no ścią rów nież no we for my współ pra cy, ocie ra ją ce się o kon -
cep cje pro duk tów hy bry do wych (ko ope ra cja sys te mo wa,
ko ope ra cja pro duk cyj na, usłu gi in ży nie ryj ne, efek ty spin -off
lub pro duk cja na za mó wie nie)20.

Im pul sa mi do ta kie go kie run ku roz wo ju są z jed nej stro ny
no we tech no lo gie, na ra sta ją ca zło żo ność po jaz dów i „eks plo -
du ją ca” wie lość mo de li, któ re po dra ża ją zna czą co roz wój i pro -
duk cję. Z dru giej zaś stro ny ob słu ga i usłu gi dla klien tów ofe -
ru ją dla pro du cen tów bar dziej atrak cyj ne moż li wo ści
in we sty cyj ne niż pro duk cja. W prze my śle mo to ry za cyj nym ob -
sza ra mi o wy so kiej zy skow no ści by ły za wsze sprze daż i ob -
słu ga po sprze daż na. Na nie przy pa da po nad po ło wa zy sków
w bran ży. Pro du cen ci uzy sku ją pro fi ty dzię ki na pra wom, ob -
słu gom gwa ran cyj nym, zby to wi wy po sa że nia i tu ning, do staw -
cy na to miast dzię ki pro duk cji czę ści za mien nych, wy po sa że -
nia i czę ści tu nin go wych. Po pyt na te usłu gi i czę ści bę dzie na dal
rósł, co wy ni ka z pro gnoz.

W przy pad ku ofen sy wy mo de lo wej pro du cen ci pró bu ją
wzmoc nić swo ją po zy cję kon ku ren cyj ną i zwięk szyć udział w ryn -
ku po przez wpro wa dze nie licz nych, no wych mo de li. Moż na tu -
taj przy to czyć przy kład Da im le ra -Ben za, któ ry „od kry wał” wie -
le no wych nisz ryn ko wych. Ta ka stra te gia wy ma ga jed nak
cią głych na kła dów w sfe rze B&R, skra ca ją się po nad to okre sy
amor ty za cji i cy kle ży cia pro duk tów. Po wsta ją wy so kie kosz -
ty z uwa gi na przy rost kosz tów sta łych i na ra sta ją cą zło żo ność
pro ce sów tech no lo gicz nych. 

16 Wan del in den Wer tschöpfungs struk tu ren der Au to mo bi lin du strie -. Kon se qu en zen für Pro zes se und In for ma tions sys te me. Ja nu ary 2009..�Whi te pa per,
Eu ro pe an Bu si ness Scho ol,�s. 3, www.ipo int.de/fi le ad min/.../Whi te pa per_mit_Fol lo wOn.pdf –
17 Pres se por tal: Oli ver Wy man Con sul ting GmbH – Oli ver Wy man -Ana ly se. 26. Febr. 2009. www.pres se por tal.de/pm/66435/.../oli ver_wy man_con sul ting_gmbh –
18 Au to mo bi lin du strie: Trends und Pro gno se bis 2015 IHK Ha no ver, www.ihk -star tup.de/.../au to mo bi lin du strie -trends -und -pro gno se -bis -2015.html –
19 Au to mo bi lin du strie: Trends und Pro gno se bis 2015 IHK Ha no ver, www.ihk -star tup.de/.../au to mo bi lin du strie -trends -und -pro gno se -bis -2015.html –
20 Por. H. Woź niak, Pro duk ty hy bry do we w lo gi sty ce, „Logistyka” nr 3/2010 2010, maj -czer wiec. Efek ty spin -off wy ni ka ją z cha rak te ru i efek tów sto so wa -
nia na no tech no lo gii we wszyst kich ogni wach two rze nia war to ści w bran ży mo to ry za cyj nej (Por.; H. Pas chen, Ch. Co enen, T. Fle ischer, R. Grünwald, D. Oer -
tel, Ch. Re ver mann; Na no tech no lo gie. TAB -Ar be its be richt Nr. 092. Ber lin 2003, www.tab -be im -bun de stag.de/de/pu bli ka tio nen/be rich te/ab092.html –


