PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 123

Rachunkowos¢ a controlling 2010

Marcin Czyczerski
Sitech Sp. z o.0.

ZARZADZANIE KOSZTAMI
W BRANZY MOTORYZACYJNEJ

Streszczenie: Artykut opisuje czynniki wptywajace na sytuacjg ekonomiczng branzy motory-
zacyjnej. Wskazuje na tendencje rozwojowe i deficyty w zakresie zarzadzania kosztami w
przedsigbiorstwach z tej branzy. Ponadto artykut przedstawia czynniki majace wplyw na sto-
sowane obecnie rozwiazania w zakresie zarzadzania kosztami ze szczegdlnym uwzglednie-
niem obszarow i funkcji w przedsigbiorstwach motoryzacyjnych, ktore maja kluczowe znacze-
nie w ,,pokryzysowym” otoczeniu biznesowym.
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1. Wstep

Koniec XX w. przyniost zmiany w wielkosci i strukturze wymiany handlowej, ktore
doprowadzily do globalizacji gospodarki. Proces ten szczegdlnie mocno wplynat na
branz¢ motoryzacyjna, w ktorej nastapity silne transfery zasobow, w szczegdlnosci z
Japonii do Stanéw Zjednoczonych oraz z Europy do najwigkszych krajow rozwijaja-
cych si¢ okreslanych jako BRIC!. Branza, ktora przynajmniej dwukrotnie w pottora-
wiecznej historii dawata niezwykle istotny impuls dla rozwoju metod zarzadzania
poprzez urzeczywistnienie koncepcji produkcji masowej i szczuptego zarzadzania?,
przechodzi obecnie burzliwe przemiany strukturalno-wtasnosciowe. Koncerny ame-
rykanskie, ktore przez kilkadziesiat lat okupowaty czotowe miejsca, na skutek nie-
wlasciwej polityki produktowej i braku konsekwencji w zakresie racjonalizacji dzia-
falnosci, oddaja te pozycje koncernom japonskim i europejskim. Kryzys ekonomiczny,
ktoéry najsilniej uderzyt w rynek amerykanski i koncerny, ktore swa potege budowaty

' BRIC jest akronimem, pochodzacym od pierwszych liter nazw najwigkszych krajow rozwijaja-
cych si¢: Brazylii, Rosji, Indii oraz Chin. Po raz pierwszy nazwa ta zostata uzyta w 2003 r. w raporcie
banku Goldman Sachs, dla podkreslenia, ze grupa tych panstw juz w I potowie XXI w. zdominuje
Swiatowa gospodarke.

2 Branza motoryzacyjna nazwana zostata przez samego Petera Druckera przemystem przemystow
(industry of industry) [Womack 2008, s. 8].
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na bazie tego rynku (m.in. Toyote®), pozwala sadzi¢, ze w najblizszych latach dojdzie
do kolejnych przegrupowan ,,na szczycie” motoryzacyjnych gigantow.

Aktywne podejscie do zarzadzania kosztami stanowito punkt wyjscia dla konso-
lidacji finansowej producentow branzy motoryzacyjnej w warunkach kryzysu. Po-
strzegano je rowniez jako ,,przegrupowanie sit”, ktore prowadzi¢ ma wyszczuplenia
dzialalno$ci i wzmocnienia pozycji startowej do walki konkurencyjnej w warunkach
pokryzysowych. Znamienne jest, iz w tej branzy nie postrzega si¢ jako czynnikow
sukcesu procesu zarzadzania kosztami jakich§ wysublimowanych narzedzi Iub
wskaznikow. Duzo wigksze znaczenie nadaje si¢ kwestiom zwigzanym ze stanem
swiadomosci i poziomem doinformowania szerokiej rzeszy pracownikow.

2. Struktura branzy motoryzacyjnej

Przez wzglad na ilo$¢ i roznorodno$¢ domen biznesowych, ktore daje si¢ wyodrgb-
ni¢ w branzy motoryzacyjnej, trudno jest uzna¢ ja za homogeniczna. Dzieli si¢ ja na
pie¢ sektorow: produkcji (aut i komponentéw/czesci), wynajmu (pojedynczych aut i
floty), sprzedazy aut (nowych i uzywanych), sprzedazy serwisowej (czgsci zamien-
nych i ustug naprawczych) oraz ustug finansowych. Sa one ze sobg $cisle powiaza-
ne, powodujac zainteresowanie catoscia branzy. Koncerny tworza liczne spotki za-
lezne, dzialajace w poszczegdlnych domenach. Przedstawiciele branzy dysponuja
siecia firm, dziatajacych zarowno w obszarze produkcji aut i komponentow, jak i
ustug finansowych (wlasne banki, spotki ubezpieczeniowe i leasingowe). Znacznie
rzadziej tworzy si¢ wlasng sie¢ dilerska i warsztatowa oraz oferuje ustugi flotowe
i wynajmu aut.

Sprzedaz komponentow (czgsci) do aut jest Sci§le powiazana z zapotrzebowa-
niem na nowe samochody. Okoto 70% produkcji tego sektora trafia do producentow
motoryzacyjnych (montowni) — Original Equipment Manufacturer (OEM), pozosta-
e 30% przeznaczone jest na rynek ,,posprzedazowy” (ang. aftersale market) — Ori-
ginal Equipment Service (OES) jako czgsci zamienne. Wytworcy komponentow
dziela si¢ na poziomy wedtlug kryterium hierarchii w tancuchu dostaw. Pierwszy
poziom (ang. Tier 1) sprzedaje rozwigzania systemowe, gotowe komponenty i mate-
riaty OEM’om. Poziom drugi (ang. Tier 2) dostarcza komponenty i materiaty koope-
rantom z poziomu pierwszego [U.S. Automotive... 2008, s. 4].

3. Ekonomiczne uwarunkowania funkcjonowania
branzy motoryzacyjnej

Podmioty dziatajace w branzy motoryzacyjnej od wielu lat znajduja si¢ w trudne;j
sytuacji, ktora pogorszyt jeszcze swiatowy kryzys finansowy. Na specyfike funkcjo-
nowania firm motoryzacyjnych sktadaja sig: rosnace ceny energii i stali, wysokie

3 Koncern ponidst pierwsza od 70 lat strat¢ operacyjna, po raz pierwszy zamyka zaktad produk-
cyjny — NUMMI, prowadzony, jako joint venture wspolnie z General Motors.
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zadluzenie i rosnace koszty jego obstugi oraz nadmierne moce produkcyjne (prze-
wyzszajace 0 20% popyt) [Automotive... 2009, s. 15]. Zjawiska te pogarszaja wyniki
przedsigbiorstw, dziatajacych w branzy, wyzwalajac zainteresowanie procesem inte-
gracji. Raport KPMG [Automotive... 2009, s. 19] wskazuje, iz presja kosztowa, w
szczegolnosci w obszarze surowcow 1 materialow, bedzie jednym z kluczowych ka-
talizatorow przeje¢ w branzy motoryzacyjne;j.

Wsrod producentéw motoryzacyjnych wyrdznia si¢ tzw. wielka piatke. Obecnie
w jej sktad wchodza Toyota, GM, VW, Renault/Nissan i Ford. Przez ostatnie dekady
XX w. kolejnos¢ w rankingu najwigkszych producentéw bylta niezmienna i wyglada-
fa inaczej niz obecnie. Wydarzenia ostatnich miesigey, takie jak: ostateczne fiasko
przejecia Chryslera przez Daimlera, a przede wszystkim kryzys finansowy przynio-
sty istotne przesunigcia. Koncerny najbardziej aktywne na najsilniej dotknigtych
kryzysem rynkach, takich jak Stany Zjednoczone, zanotowaty ogromne spadki sprze-
dazy samochodow. Dotyczylo to przede wszystkim producentow amerykanskich:
General Motors, Forda i Chryslera.

Oczekiwania dotyczace rozwoju udziatu w rynku poszczegdlnych koncernow
motoryzacyjnych wskazuja, iz w ciagu kolejnych pigciu lat nalezy spodziewac sig
wzrostu znaczenia producentow azjatyckich: chinskich, hinduskich, japonskich i1 ko-
reanskich. Takiego wzrostu spodziewa sig blisko 80% badanych przez KPMG mene-
dzeré6w branzy motoryzacyjnej. Wsérdd najbardziej rozpoznawalnych producentow
najlepsze rokowania maja: Toyota, Hyundai/Kia, Honda i Volkswagen. Nalezy spo-
dziewac si¢ jednak, iz udzial w rynku Toyoty w zwiazku z ogromnymi problemami
jako$ciowymi, ktore spowodowaty wstrzymanie sprzedazy i akcje serwisowa obej-
mujaca blisko 9 milion aut, bedzie si¢ jednak przynajmniej w najblizszych latach
sukcesywnie zmniejszat. Oczekuje sie, ze dalszy regres bedzie udzialem przede
wszystkich trzech amerykanskich gigantoéw: Forda, Chryslera i GM. Okoto 70% re-
spondentow wskazato, iz w ciagu pieciu lat udziaty w rynku tych producentow skur-
cza si¢ jeszcze bardziej [Automotive... 2009, s. 14].

Branza motoryzacyjna znalazta si¢ w niezwykle dynamicznej i dramatycznej
sytuacji. Obserwowane zjawiska na tym rynku wskazuja na:

* coraz wigksze zroznicowanie tempa wzrostu poszczegolnych rynkow,

* zmiany strukturalne rynku — przesuwanie si¢ popytu w kierunku mniejszych aut,
tzw. down-sizing o mniejszej marzy jednostkowe;j,

* ryzyko bankructw dostawcow,

* rosnace oczekiwania i obostrzenia w zakresie ekonomicznosci i ekologicznos$ci
pojazdow,

* dalszy spadek sprzedazy.

Powoduje to, iz mimo spodziewanej w ciagu kilku lat poprawy koniunktury w
branzy motoryzacyjnej, producenci samochodéw beda dalej stykac si¢ z problemami
o charakterze strukturalnym. Ryzyko bankructw dostawcow przy tak silnie zintegro-
wanym tancuchu dostaw utrzymuje stan niepewnosci co do ciaglosci produkcji i
wynikoéw finansowych koncernéw motoryzacyjnych [PWC 2007].
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3.1. Spadek sprzedazy

Lata 20082009 byly najtrudniejszym okresem w historii motoryzacji. Ostatni kwar-
tat 2008 r. przynidst najwigksze zatamanie popytu od czasu powstania branzy. Ocze-
kuje sig, iz poziom sprzedazy z 2007 r. uda si¢ osiagnac¢ najwczesniej w 2012 r.
Niewykluczone jest jednak, iz stanie si¢ to dopiero w 2016 r. Do tego czasu krajo-
braz branzy moze ulec daleko idacym zmianom zwiazanym z post¢pujaca integracja
i rosnacym ryzykiem upadtosci. Nastapia ponadto dalsze istotne zmiany w struktu-
rze produktowej i regionalnej rynku. Wielka niewiadoma sa kolejne lata, a zwtasz-
cza poczatek 2010 r. Czg$¢ analitykow spodziewa sig¢ poprawy sytuacji na rynku
motoryzacyjnym. Prognozuje si¢ jednoczesnie spadek popytu w Europie Zachodniej
[Global... 2009].

3.2. Zréznicowanie tempa dynamiki rozwoju poszczegdlnych regionow

Szacuje sig, iz najp6zniej od 2016 r. rynek motoryzacyjny zacznie si¢ sukcesywnie
powigkszac¢ w stosunku do poziomu sprzed kryzysu. Wzrost bedzie dotyczy¢ wszyst-
kich rynkow, ale jego tempo bedzie bardzo rdzne. Najwolniej rozwijac si¢ beda ryn-
ki dojrzate: Japonia, Ameryka Péinocna oraz Europa, gdzie sita oddziatywania kry-
zysu byta najwigksza [Global... 2009].

Najbardziej dynamiczny wzrost zaznaczy si¢ w krajach i regionach rozwijaja-
cych si¢. Najwigksza dynamike sprzedazy odnotowywac beda kraje BRIC. Wedtug
raportu PWC [PWC 2006, s. 5], udziat tych krajow w zwigkszeniu produkcji do
2013 r. wyniesie ponad 40%. Jednak najbardziej znaczacy dla catej branzy bedzie
rozwoj rynku chinskiego. Do 2020 r. stanie si¢ on najwigkszym rynkiem krajowym.
Czotowe koncerny motoryzacyjne juz od kilku lat przygotowuja si¢ do walki o chin-
skich nabywcow, ktora toczy¢ beda roéwniez z rodzimymi producentami [Global. ..
2009]. Firmy, ktore chca wykorzystywac ten potencjal musza si¢ jednak mierzy¢ z
wyzwaniami zwigzanymi z: presja cenowa, niestabilno$cia tancucha dostaw, rozbu-
dowgq struktur korporacyjnych i trudnymi relacjami pracowniczymi. Producenci,
ktorzy czekali zbyt dlugo z zaangazowaniem si¢ w krajach BRIC Iub traktuja je jako
typowy biznes moga mie¢ problemy z wykorzystaniem ich ogromnego potencjatu.

3.3. Down-sizing

Spodziewana jest rowniez istotna zmiana struktury asortymentowej sprzedazy.
Udziat aut z wyzszych segmentow, o wyzszych marzach bgdzie malal. Najbardziej
dotkliwego spadku udziatu oczekuje si¢ w tzw. segmencie C, utozsamianym z klasa
wyzsza-srednig. Dla koncernow znacznie bardziej istotny bedzie spadek udziatow
segmentu B, ktory ze wzgledu na poziom marzy i ilo$¢ sprzedawanych samochodow
jest ,kolem zamachowym” wszystkich masowych producentow motoryzacyjnych.
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Oczekuje si¢, ze najbardziej dynamicznie bedzie si¢ rozwija¢ klasa aut miejskich,
ktora w okresie najblizszych dziesigciu lat zanotuje wzrost udziatu o 14% [Global...
2009].

3.4. Wzrost wymagan ekonomicznych i ekologicznych

Wzrost znaczenia kwestii ekonomicznych i ekologicznych w sprzedazy aut determi-
nowany jest przez:

* rosnaca Swiadomos¢ ograniczono$ci zasobow paliwowych,

e przewidywanie wzrostu cen paliw w $lad za powrotem koniunktury,

* powigkszanie si¢ miast (wyzsze zuzycie paliwa i uciazliwo$¢ spalin),

* wzrost wymagan prawnych dotyczacych ochrony srodowiska oraz zobowiazan

migdzynarodowych odnosnie redukcji emisji CO, do 2040 r.

Te zjawiska zwigkszaja presjg na producentéw samochodow glownie w zakresie
redukcji emisji CO,. Prace rozwojowe odnosza sig zatem przede wszystkim do kon-
struowania bardziej efektywnych, lzejszych pojazdéw, mozliwosci zastosowania
alternatywnych technologii hybrydowych oraz ogniw paliwowych [Aufomotive...
2009, s. 27]. Przektada sig to na pogorszenie wynikow finansowych koncernéw z
powodu wzrostu naktadow na innowacyjnosc.

3.5. Wzrost ryzyka bankructw dostawcow

Koncerny motoryzacyjne sa silnie powigzane w tancuchu dostaw ze swoimi dostaw-
cami i poddostawcami. W czasie kryzysu ptynno$¢ finansowa staje si¢ kluczowym
kryterium przetrwania. Dramatyczne spadki sprzedazy, przy ograniczonej elastycz-
nosci kosztow, pogarszaja wyniki finansowe, co jeszcze mocniej utrudnia dostgp do
kapitatu. Zjawiska te sa powodem rosnacej liczby upadtosci przedsigbiorstw branzy
motoryzacyjnej i wzrostu ryzyka utraty pltynnosci przez kolejne podmioty.

Silna integracja kooperantow oznacza, iz upadek nawet matego poddostawcy
moze rodzi¢ brzemienne w skutkach problemy w zakresie ciaglosci dostaw. Prowa-
dza one bowiem do przestojow produkcyjnych, ktorych koszty przewyzszaja czgsto
caty zaktadany na dany okres wynik finansowy [PWC 2007, s. 18-21]. Z tego powo-
du, na znaczeniu zyskuje funkcja zarzadzania ryzykiem, ukierunkowana na kondy-
cje finansowa dostawcow i koszty utrzymania ptynnosci tancucha dostaw. Te ostat-
nie odnosza si¢ zazwyczaj do przedptat, ptatnosci pomostowych dla poddostawcow,
jak rowniez kosztow opracowywania i wdrazania alternatywnych scenariuszy do-
staw. Czgsto OEM i/lub dostawcy poziomu 1. obejmuja rolg ,,cichych syndykow”
(ang. out-of-court-restructureer), co oznacza podjecie si¢ restrukturyzacji zagrozo-
nego przedsigbiorstwa bez stawiania go w stan formalnej upadtosci. Przystapienie
do efektywnych dziatan we wlasciwym czasie wymaga posiadania bardzo doktadnej
i aktualnej informacji na temat kooperantow. Powoduje to wzrost znaczenia zarza-
dzania ryzkiem w odniesieniu do dostawcow i $cistej wspotpracy dziatow zaopatrze-
nia i controllingu.
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Coraz czgsciej zainteresowanie koncernéw motoryzacyjnych kieruje si¢ tez na
japonskie metody zarzadzania tancuchem dostaw, ktorych uosobieniem sa grupy
Keiretsu. Funkcjonuja one na zasadzie integrowania proceséw dostawcow i odbior-
cow. Ta koncepcja powiazana jest z rachunkiem kosztow docelowych. Odbiorca
okresla dostawcy oczekiwany poziom ceny i pomaga mu racjonalizowac koszty (ba-
zujac na swoim know-how) do wysokosci gwarantujacej marze¢ satysfakcjonujaca
oba podmioty.

4. Rozwaéj zarzadzania kosztami w branzy motoryzacyjnej

Badania przeprowadzone przez PWC [PWC 2007a, s. 6] z udziatem 207 cztonkow

zarzadow, controllerow i menedzerow niemieckiej czgsci branzy motoryzacyjnej po-

twierdzaja silna presje na obnizanie kosztow. Swiadczy to o rosnacej $wiadomosci i

przektada si¢ na wzrost znaczenia narzedzi zarzadzania kosztami. Badania te wyka-

zaty w szczegolnoscei, 17:

* redukcja kosztow nie jest celem samym w sobie (tylko 12% respondentow wska-
zato to zadanie jako kluczowa funkcje¢ zarzadzania kosztami), lecz stanowi dro-
ge do osiagnigcia poprawy konkurencyjnosci;

e sterowanie kosztami ma reaktywny charakter i odnosi si¢ gtownie do analizy
odchylen budzetowych, co powoduje, ze brakuje proaktywnego zarzadzania
kosztami w odniesieniu do kazdej fazy zycia produktu;

e przedsigbiorstwa z duzym trudem identyfikuja nosniki kosztow, a w calej branzy
wida¢ wyrazny odwrot od rachunku kosztow dziatan;

e nikte doswiadczenie dotyczace stosowania zaawansowanych narzedzi control-
lingu oraz braki w zakresie systemow informatycznych wzmacniaja znaczenie
tradycyjnych instrumentoéw zarzadzania kosztami;

e bardzo wasko traktuje si¢ odpowiedzialnos¢ za zarzadzanie kosztami, odnoszac
ja przede wszystkim do menedzerow najwyzszego szczebla i controllerow, co
powoduje, ze kluczowe dziaty funkcjonalne odpowiadaja za koszty nicadekwat-
nie do poziomu wptywu na ich wysokos¢;

e $wiadomo$¢ pracownikow jest kluczowa w zarzadzaniu kosztami.

Badania PWC [PWC 2007a, s. 10] wykazaty, iz dla branzy newralgiczne sa
koszty materiatowe i osobowe. Stosunkowo niska wage przyktada sig¢ za§ do kwestii
»programowania” kosztow w fazie badan i rozwoju (rys. 1).

Brak $wiadomos$ci wplywu fazy badan i rozwoju na poziom przysztych kosztow
produkc;ji skutkuje zbyt niskim zainteresowaniem tym obszarem. W praktyce powo-
duje to, iz projektuje si¢ auta na podstawie wymagan klientéw, w jedynie niewielkim
stopniu uwzgledniajac kwestie kosztowe.

Badania przeprowadzone przez KPMG [Automotive... 2009, s. 16] wskazuja ob-
szary o najwyzszym potencjale redukcji kosztow (rys. 2). Ich wyniki stanowia uzu-
petienie do wnioskow, jakie mozna wysnu¢ na podstawie analizy raportu PWC
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Koszty jakosciowe

Koszty logistyki

Koszty badan i rozwoju

Koszty energii

Koszty osobowe

Koszty materialowe

Rys. 1. Istotne rodzaje kosztow w branzy motoryzacyjne;j

Zrodto: [PWC 20074, s. 10].
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Rys. 2. Obszary o duzym potencjale redukcji kosztow
Zrédlo: [Automotive... 2009, s. 16].

28%

29%

31%

% wskazan respondentow

70%

43%

48%

50%

58%

59%

67%



98 Marcin Czyczerski

[PWC 2007a,s. 10]. Respondenci wskazali te obszary, w ktorych istnieja najwigksze
deficyty w zakresie zarzadzania kosztami i z ktérymi wiaza duze oczekiwania.

Proces produkcji i innowacje technologiczne (wskazanie 70% respondentow) to
obszary, co do ktorych wystepuja najwyzsze oczekiwania. W odniesieniu do kosz-
tow materialow znacznie wigksze nadzieje towarzysza zastosowaniu nowoczesnych
materiatlow (67%) niz obnizeniu ich cen poprzez znalezienie tanszych dostawcow
(59%). Wyniki badan wskazuja, iz nie dostrzega si¢ zbyt duzego potencjatu w obsza-
rze kosztéw pracownikow bezposrednio produkcyjnych (tylko 29%).

Badania PWC [PWC 2007a, s. 17] wykazaty, iz ponad 70% producentéw branzy
traktuje zarzadzanie kosztami jako jedna z funkcji controllingu. Ponad 50% produ-
centow upatruje je jako zadanie zarzadow spotek. Stosunkowo duza role przypisuje
si¢ dzialowi zaopatrzenia i w przypadku producentow typu OEM dzialowi badan
i rozwoju. Te wyniki wskazuja na istotny deficyt w zakresie $wiadomosci kosztowej
szerszej grupy pracownikow.

5. Podsumowanie

Rozbudowane struktury korporacyjne i ogromna presja na redukcj¢ kosztow powo-
duja, ze zarzadzanie kosztami znajduje si¢ w centrum zainteresowania przedstawi-
cieli branzy motoryzacyjnej. Poszukuje si¢ efektywnych rozwiazan, ktore pozwolg
na niewspotmierny wzrost wynikow w poréwnaniu do naktadow zwiazanych z za-
rzadzaniem kosztami.

Opisane zjawiska, a szczegolnie strukturalne zroznicowanie dynamiki wzrostu
sprzedazy, stanowig istotne wyzwanie dla koncerndw motoryzacyjnych. Nie bez
znaczenia jest wzrost potencjalu konkurencyjnego producentow wywodzacych si¢ z
krajow rozwijajacych sig. Staty wzrost wariantowosci oferty wynikajacy z presji na
rozszerzanie oferty produktow i ich dopasowanie do poszczegolnych rynkéw bedzie
w dalszym stopniu pogarsza¢ ekonomiczna efektywnos¢ koncernow motoryzacyj-
nych.

Branze czeka utrwalenie i dalsze wzmocnienie presji na wzrost elastycznosci
produkcji i konieczno$¢ stosowania coraz wigkszej dyscypliny kosztowej. Zjawiska
te wyznaczaja nowe oczekiwania wobec zarzadzania kosztami, ktore ma stanowic
forme konsolidacji finanséw w fazie kryzysow i punkt wyjscia do walki konkuren-
cyjnej w ,,pokryzysowym krajobrazie” branzy motoryzacyjne;j.
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COST MANAGEMENT IN AUTOMOTIVE INDUSTRY

Summary: The article describes the current determinants of automotive industry. It points to
the development and deficits of cost management in companies of this industry. In addition to
that, it presents the factors having impact on the present solutions regarding cost management,
with special emphasis put on areas and functions in automotive companies, which are at the
top of the rank in post-crisis business environment.
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