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Abstract
Between polycentrism and autocentrism. Crisis of Fiat Auto at the turn of the 21st century

The paper analyses strategic decisions employed by Fiat Company at the turn of the centuries.
Faced with stagnation in the automotive industry and low profitability of passenger car production
at that time, the management considered the possibility of departing from main production activities
and seeking profit in related business and service sectors.

The paper studies the effects and potential consequences of the strategic alliance between Fiat
and GM. The internationalization of vehicle production and sales, coupled with Fiat’s entry on the
markets of South America and Asia, seem to have improved the company chances for sustainable
growth. The strategic alliance with GM has also improved the potential for implementing a wide
range of R&D projects at hand.

Wstep

Przemyst samochodowy jest jednym z tych obszarow gospodarki, na ktore glo-
balizacja wywiera najsilniejszy wplyw. Konkurencja w branzy motoryzacyjnej
jest ostra, a przysztos¢ nawet najwigkszych koncernow — niepewna. Symbolem
wloskiego przemystu okresu globalizacji, jednoczesnie symbolem walki o swoje
miejsce na $wiatowym rynku motoryzacji, stata si¢, zwlaszcza w ostatnim okre-
sie, najwigksza i najbardziej znana wloska firma — Fiat.

Fiat, wykupiwszy w XX wieku, za zgoda politykow wtoskich, dziesiatki wio-
skich firm samochodowych, stat si¢ monopolista w sektorze. Polityka gospodarcza
Witoch nie szta w kierunku stworzenia kilku silnych narodowych konkurentow,
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jak to ma miejsce na calym $wiecie, ale umozliwita jednej firmie przejecie catego
sektora. Strategiczne decyzje dotyczace jednego z gldéwnych sektorow gospodarki
skupity si¢ wiec w rekach jednej rodziny (Agnelli), a Fiat stal si¢ symbolem naj-
silniejszego na §wiecie konglomeratu firm samochodowych (byto ich okoto 120
w XX wieku). Polityka przemystowa prowadzona we Wloszech pozwolita firmie
Fiat rozszerza¢ dziatalno$¢ na inne sektory i stosowac niebezpieczne, dwuznacz-
ne strategie zarzadzania, co wskazuje na antyefektywno$¢ dziatan podmiotow
majacych wptyw na wloska gospodarke.

Celem artykutu jest pokazanie, na przyktadzie holdingu Fiat, przyczyn podje¢-
cia radykalnych decyzji dotyczacych utrzymania lub porzucenia dziatalnosci w sek-
torze produkcji samochodow osobowych. Podjecie tych decyzji przez kierowni-
ctwo holdingu bylo zwigzane z wyborem mig¢dzy rentownymi ustugami i produkcja
w pobocznych sektorach i prowadzeniem produkcji samochodéw mimo kryzysu.

W artykule zwraca si¢ uwage na to, jak wazna jest krytyczna refleksja przed
podejmowaniem radykalnych decyzji dotyczacych rezygnacji z produkcji. Ar-
tykut wskazuje na konieczno$¢ stawiania na produkcje, nie zas na ustugi. Pod-
kres§lona zostaje konieczno$¢ podejmowania rozwigzan umozliwiajacych zacho-
wanie cigglosci podstawowej produkcji, w oparciu o ktorg rozwineta si¢ firma.
Kierownictwu Grupy Fiat na przetomie XX i XXI wieku zabrakto jednoznacz-
nej postawy bronigcej podstawowej aktywnosci — produkcji samochoddw. Brak
zdecydowanego opowiedzenia si¢ za produkcjg samochodow mogt by¢ koncem
wielkiej firmy Fiat Auto i wielkich tradycji.

Pierwsza cze$¢ artykutu ukazuje krotka historie firmy Fiat, z uwzglednie-
niem przeje¢ w sektorze samochodoéw osobowych we Wtoszech, oraz poszu-
kiwania pozadanej struktury holdingu na przetomie XX i XXI wieku. Druga
czes¢ artykutu to charakterystyka Fiata Auto na $wiecie 1 we Wtoszech, omo-
wienie przyczyn kryzysu Fiata Auto oraz zarysowanie trudnej sytuacji, w jakiej
znalazto si¢ kierownictwo Grupy Fiat. Pochopne decyzje kierownictwa Grupy
Fiat mogly skonczy¢ si¢ likwidacja Fiata Auto i przemystu samochodowego we
Wtoszech.

1. Historia Fiata — najwazniejsze przejecia

W 1899 roku grupa 30 przedsigbiorcow wtoskich, wsrod ktorych byt Giovan-
ni Agnelli (oficer kawalerii), zatozyta w Turynie firm¢ samochodowg FIAT —
Fabbrica Italiana Automobili Torino, czyli Wtoska Fabryka Samochodéw Turyn.
Agnelli przejat kierownictwo firmy, ktora juz w poczatkach XX wieku wytwarzata
kilkanascie modeli samochodow. W 1920 roku Agnelii odwiedzit zaktady Forda
w USA, gdzie zapoznat si¢ ze specyfika organizacji produkcji. Rozwigzania sto-
sowane w USA wprowadzil we Wtoszech — uruchomit produkcj¢ tasmowa jako
najbardziej efektywna. W 1922 rozpoczat dziatalno$¢ pigciopigtrowy zaktad pro-
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dukcyjny Lingotto II powigkszony (do 300 000 metréw kwadratowych) w 1925
roku. Na dachu fabryki wybudowano nowoczesny probny tor jazdy. W 1936 roku
wyprodukowano najmniejszy samochdod na $wiecie — Fiata 500 nazywanego
Topolino (Myszka). W 1939 roku uruchomiono fabryke w Mirafiori w Turynie
(milion metrow kwadratowych), ktora zatrudniata 22 000 pracownikéw. Podczas
wojny Fiat wytwarzat na potrzeby wojska uzbrojenie i samochody dostawcze,
potem fabryki Fiata zostaty zniszczone i odbudowane z pomocg Amerykanow.

Glowne przejecia dokonane przez Fiata w sektorze samochodow osobowych:
w 1906 Fiat przejat firm¢ Ansaldi (lekkie pojazdy czterocylindrowe), w 1969 —
Lancie!, w 1969 — Ferrari, w 1971 — Abarth, w 1983 — Alfa Romeo, w 1990 —
Maserati (w 1993 Fiat przejat kontrolny pakiet akcji Maserati). W 1979 powstala
grupa Fiat Auto laczgca marki: Fiat, Lancia, Autobianchi, Abarth, Ferrari.

Fiat wprowadzal nowe trendy w konstrukcji i stylistyce. Wdrozyt najszybciej
w Europie, zaraz po Renault, samochdd kompaktowy (monovolume). Wyprzedzit
PSA, VW, Forda i Opla. Wykreowatl swoj wizerunek, wnoszac wielki wklad w lan-
sowanie modeli sportowych, jak: GTV, Spider, Coupé, Barchetta 1995, K. coupé,
Delta HPE, 1452

Fiat prowadzit dziatalno$¢ w réznych sektorach. Produkowat samochody do-
stawcze, traktory, sprzet lotniczy, maszyny do pisania, farby, materiaty budow-
lane. Prowadzit dziatalno$¢ ustugowa: ubezpieczenia, pozyczki, rozwigzania dla
biznesu. Na przetomie XX i XXI wieku byt najwicksza firmg wloska i jedng z naj-
wigkszych firm §wiatowych. Obrot firmy wynosit 57 mld euro. Spotka zatrudniata
okoto 200 tys. pracownikdéw, w tym ponad 100 tys. poza granicami Wtoch. Fiat
posiadat 227 zaktadéw na catym Swiecie — na terytorium Wtoch zlokalizowa-
nych byto 30%.

Tabela 1. Grupa Fiat na $wiecie, 2000 rok

Liczba spotek Zatrudnienie Liczba zaktadow Ce.:ntra ba.d an
i rozwoju

Wiochy 275 95199 68 71
Europa bez Wtoch 443 53 620 74 37
Ameryka Péinocna 137 14 465 32 11
Mercosur 71 25 280 18 8
Pozostate obszary 133 10 200 35 4
Razem 1059 198 764 227 131

Zrédto: 11 Gruppo Fiat nel 2002. Relazioni Annuali. Gruppo Fiat, Torino, http://www.fiatgroup.com/
it/gruppof/ifégruppof.htm.

I''W 1955 roku Fiat razem z Pirelli oraz Bianchi utworzyli Autobianchi. Przejeli istniejaca
od 1855 roku firme¢ Bianchi produkujaca samochody i wytwarzali w niej samoché6d napgdzany na
przednie kota. Autobianchi w 1980 roku zostala wiaczona do firmy Lancia.

2 G. Volpato, La Fiat: un caso emblematico, ,,Lavoce” 17 pazdziernika 2002, s. 157.
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Struktura firmy Fiat? na przetomie XX i XXI wieku przedstawiala sie naste-
pujaco:

I. Motoryzacja: Fiat Auto — samochody; Iveco — pojazdy przemystowe;
CNH Global — maszyny rolnicze (Case) i budowlane;

II. Inne sektory przemystowe: Teksid — produkty metalurgiczne; Magneti Ma-
relli — komponenty; Comau — $rodki i systemy produkcji; Fiat Avio — lotnictwo;

III. Sektor ustug: Itedi — wydawnictwo i komunikacja; Toro Assicurazioni
— ubezpieczenia, Business Solutions — ustugi.

Poszczegolne jednostki w strukturze Fiata tworzg wezly sieci, ktore wza-
jemnie wspotpracuja, sg zintegrowane operacyjnie. Dziatajac na polu wiasnego
biznesu, muszg wnosi¢ wktad w firme¢ jako cato$¢, powinny przyczyniaé¢ si¢ do
zwigkszenia skuteczno$ci organizacji oraz innowacyjnosci i do rozwoju badan
w innych jednostkach organizacyjnych sieci niezwigzanych z wlasnym biznesem.
Poszczegolne jednostki firmy sg oceniane nie tylko pod wzglgdem osigganych
efektow ekonomicznych, ale rowniez pod wzgledem wktadu wnoszonego w funk-
cjonowanie innych jednostek oraz grupy jako catosci. Na podniesienie efektyw-
nosci w konkretnych warunkach konkurencji i strategii grupy wplywa integracja
dziatan operacyjnych elementoéw sieci oparta na kluczowych wartosciach firmy.

Firma szukata roznorodnych i coraz bardziej efektywnych sposobow i srod-
kéw, za pomocg ktorych mozna by coraz skuteczniej taczy¢ jednostki wchodzace
w sktad sieci. Na przetomie XX 1 XXI wieku poszukiwano bardziej wspotczesnej
struktury Grupy Fiat, odpowiadajacej na wyzwania globalizacji. Mialy miejsce
sprzedaze, przejecia i fuzje, w wyniku ktorych mialo nastgpi¢ uproszczenie i uno-
woczesnienie struktury oraz zrodet przychodéw holdingu. Szczegdlne nasilenie
transakcji mialo miejsce po zmianie zarzadu i kierownictwa firmy. Odsunigto na
bok Iub zwolniono prawie cale kierownictwo holdingu z Cesarem Romitim na
czele. Posunigcie to zaowocowato znaczgcymi zmianami strategii.

Jak podaje* G. Bodo (byly dyrektor finansowy Fiata), w latach 1996-2001,
kosztem 10 miliardow euro, nastgpito unowoczesnienie i uproszczenie struktury
firmy. W tym okresie zadna firma motoryzacyjna na $wiecie, z wyjatkiem Fiata,
nie nabywata komponentéow. Grupa Fiat zakupita, ptacac nie akcjami, lecz wy-
sokimi kwotami pieniedzy: od Renault firme¢ Pico dla Comau, od Bosch firmeg
oswietleniowg Cofap dla Magneti Marelli oraz przedsigbiorstwo Meridien dla
Teksid. Najwazniejsza transakcjg byt zakup Opa dla Case i stworzenie w wyniku
fuzji z New Holland §wiatowego lidera w branzy maszyn rolniczych — Case New
Holland. Poktadane w tej transakcji nadzieje nie przyniosty jednak spodziewa-
nych rezultatow ze wzglgdu na zadluzenie firmy oraz zlg sytuacje na $wiatowym
rynku rolniczym.

3 11 Gruppo Fiat nel 2002. Relazioni Annuali. Gruppo Fiat, Torino, http://www.fiatgroup.com/
it/gruppof/it4gruppof.htm.
4 G. Bodo, Fiat. Una storia di investimenti sbagliati, ,,Lavoce” 15 pazdziernika 2002.

Ekonomia — Wroclaw Economic Review 19/3 (2013)
© for this edition by CNS



Kryzys Fiata Auto na przetomie XX i XXI wieku 45

Duze zmiany zaszty w strukturze firm z Grupy Fiat notowanych na gietdzie.
Dopatrujgc si¢ korzysci w modelu stosowanym przez General Electric, gdzie je-
dynie core firmy notowano na gietdzie, wycofano z gietdy, ptacac 1,5 mld euro,
firmy Comau, Magneti Marelli, Toro. Na gietdzie pozostato jedynie jadro, core
Grupy Fiat. W ten sposob uzyskano jasniejsza i mniej skomplikowang strukture,
jednak operacje te nie przyniosty spodziewanych dochodow.

2. Otoczenie Fiata Auto w warunkach kryzysu

Pig¢ czolowych firm $wiatowych posiadato tacznie ok. 70% udziatu w swiatowej
sprzedazy samochoddéw: General Motors — 23%, Ford — 17%, Daimler Chrysler
— 11%, Volkswagen — 9%, Toyota — 9%. Pozostate firmy miaty tacznie 31%
udziatow, Fiat zaledwie 6%.

Wielkos¢ produkeji pierwszych dziesigeciu producentow samochodow na swiecie, 1999 rok

General Motors |5 732824
FORD : : : : ]5056810
Volkswagen : : : : 4851610
Toyota : : : 4430 35110
Renault : : : 3916367
Daimler Chrysler |2611933
Fiat | 2182021 ! | |

PSA !
(Peugeot-Citroén) : 2174619 1 1 1
Honda [EX T 139 0805 | | |

BMW 968961 |

0 1000000 2000000 3000000 4000000 5000000 6000000

Zrédto: http://www.zanichelli.it/scuola/geografia.dinucci/alleanze.htm.

Fiat w 2000 roku byt firmg zbyt mata, by skutecznie i bez radykalnych zmian
w wielu aspektach dzialalnos$ci sprosta¢ konkurencji $wiatowej i utrzymac udzia-
ty w rynku $wiatowym. W latach 80. i 90. XX wieku byl drugim producentem
samochodow w Europie. W1986 roku jego udziat w rynku europejskim wynosit
12,5%, a w 2002 roku zaledwie 9%. W ciagu 15 lat Fiat stracit okoto 28% rynku
samochodowego w Europie.

Rynek wtoski w 2000 roku byt drugim pod wzgledem zbytu samochodoéw
rynkiem w Europie. ,,Jeszcze w pierwszej potowie lat osiemdziesigtych udziat
Fiata na rynku wtoskim wynosit okoto 60%, udzial ten spadt w roku 1995 do
45,4%, a w roku 2001 do zaledwie 35%™. Sytuacja Fiata Auto w szybkim tem-
pie pogarszala si¢. Od pazdziernika 2001 do pazdziernika 2002 sprzedaz samo-

5 Banca d’ltalia, La crisi dell’industria automobilistica italiana, ,Bollettino Economico”,
Roma, listopad 2002, s. 26-28.
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chodow marki Fiat we Wtoszech spadta o 22,4%, Alfa Romeo o 23,4%, nato-
miast samochodow Lancia o 11,8%. W tym samym okresie we Wtoszech wzrosta
znacznie sprzedaz samochodow firm Citroén i Toyota. Z koficem 2002 roku Fiat
wykorzystywat jedynie 70% zdolno$ci produkcyjnej w swoich zaktadach uloko-
wanych we Wtoszech.

Tabela 2. Zmiany sprzedazy samochodow we Wtoszech w okresie XI 2001—XI 2002 w procentach

Firma Fiat R/;IIZO Lancia Citroén Daewoo Ford
Zmiana sprzedazy
we Wloszech (22:4) (234) (11.8) 62,9 (32,5) 6,9
Firma Opel Peugeot Renault Toyota | Volkswagen | razem
Zmiana sprzedazy
we Wioszech 40 2,7 (L.8) 32,3 (0,3) (3,9

Zrodto: Vendite Fiat, Freno al crollo, ,La Repubblica” 7 listopada 2002, s. 29.

Wioski sektor samochodowy byt silnie skorelowany z silg systemu krajo-
wego. Rodzina Agnelli nalezata do najbardziej wptywowych we Wioszech, co
umozliwito jej przejecie wszystkich wioskich firm samochodowych i niedopusz-
czenie do rozwoju na terenie Wtoch silnej konkurencji krajowej lub migdzyna-
rodowej. W konsekwencji konkurencyjnos¢ gospodarki wtoskiej byta nizsza niz
innych panstw w Europie. Brak krajowych konkurentow w sektorze motoryza-
cyjnym prowadzil do monopolu Fiata w dziedzinie produkcji samochodéw oraz
sprzyjat bezposrednim i znaczacym interwencjom panstwa. W razie zagrozenia
Fiat uzyskiwal wyrazng pomoc ze strony panstwa, co rowniez obnizato jego kon-
kurencyjnos¢.

Wybdr samochoddéw malolitrazowych, w jakich specjalizuje si¢ Fiat, zostat
podyktowany fiskalizmem panstwa w sektorze samochodow osobowych. Wyso-
kie stawki akcyzy i podatku od paliw oraz zalezne od pojemnosci silnika: poda-
tek drogowy — bollo i koszty ubezpieczenia samochodéw zmusity Wtochow do
nabywania samochodow najmniejszych. Takie tez samochody produkowat Fiat,
odpowiadajac na popyt we Wloszech. Wszyscy konkurenci Fiata postepowali
odwrotnie. Specjalizowali si¢ w produkcji samochodow o $rednich i wigkszych
gabarytach.

Od potowy lat 70. rynek motoryzacyjny zmienit swoj charakter: z rynku pro-
ducenta przeksztatcil si¢ w rynek nabywcy, posiadajacego doswiadczenie wyni-
kajace z uzytkowania samochodu. Nowy klient zwykle kupowat drugi samochod
w rodzinie lub zmienial model posiadanego samochodu na nowy. Posiadacze
samochodow decydowali si¢ na zakup nowego modelu pod warunkiem, ze taki
model pojawi si¢ na rynku. W odpowiedzi na takie zainteresowanie klientow
producenci samochodow stale skracali cykl zycia produktu, ktory w latach 80.
wynosit 10 lat, a do 2000 roku skrocit si¢ $rednio o potowe. Nowe modele byty
dla producenta bardziej rentowne, gdyz sprzedawano je po wyzszej od starego
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modelu cenie, zbierajac z rynku premi¢ nowosci (zysk z nowosci i wzrost warto-
$ci sprzedazy przynajmniej w dwa lata po premierze). Czgsci do samochodow po
premierze rowniez byty drozsze, co poprawiato wyniki finansowe. Projektowanie
nowych modeli samochodow o chociazby lekko zmienionej sylwetce i mechanice
jest bardzo kosztowne i wymaga znaczacych inwestycji majacych poprawic¢ inno-
wacyjnos$¢ rozwigzan.

Istotnym procesem byto wedtug C. Simone® rozszerzenie oferty przez firmy
Mercedes Benz oraz BMW, specjalizujace si¢ w wyzszym segmencie samocho-
dow, o nowe modele z nizszego segmentu, co zagrozito wloskiemu producentowi.
Poszerzono rowniez bazeg ustug, zajmujac si¢ sprzedaza na raty, ubezpieczenia-
mi itd. Srodki z poszerzenia bazy oferowanych produktow i ustug zostaty prze-
znaczone na B + R prowadzace do nowych rozwiagzan stosowanych w samocho-
dach oraz na pokrycie bardzo wysokich kosztow wprowadzania nowych modeli,
a przede wszystkim automatyzacji produkcji.

Zmieniat si¢ rowniez sposob produkeji. Fordowski model tasmowy produku-
jacy samochody o wysokim stopniu standaryzacji zmodyfikowano tak, by mozna
bylo wypuszcza¢ samochody jednego modelu, ale znaczaco zroznicowane.

Zmienily si¢ rowniez kierunki eksportu i inwestycji w motoryzacji, ktore
dla Fiata oznaczaty nowe mozliwos$ci. Pojawily si¢ nowe obiecujgce rynki: Eu-
ropy Wschodniej — Polska, Ameryki Potudniowej — Brazylia, Argentyna, Azji
— Chiny, Indie oraz Turcja. Doszli rowniez nowi konkurenci — Koreanczycy,
ktorych firmy sprzedawaty swoje samochody klasy A w segmencie najbardziej
znaczacym dla Fiata, po konkurencyjnych, czgsto dumpingowych cenach.

3. Gtéwne czynniki kryzysu Fiata
na przetomie XX i XXI wieku

A. Dla wielkiego biznesu holding Fiat byl zbyt autocentryczny. Fiat Auto wy-
pracowywat w 1998 roku 60% obrotow holdingu, angazowat 56% s$rodkéw in-
westycyjnych i zatrudniat 47% pracownikow holdingu’. Jednak $wiat finansow,
bankow 1 polityki wloskiej postrzegal holding Fiat jako wielosektorowy — po-
licentryczny, silnie umi¢dzynarodowiony i kompetentny na réznych ptaszczy-
znach aktywnos$ci, w ktorych zaangazowanie sity politycznej i finansow mogto
przysporzy¢ tym podmiotom korzysci. Tak mysleli, jak podaje A.P. Salimbeni®:
wlasciciel firmy Fiat Giovanni Agnelli, finansista Monti oraz dyrektor generalny
holdingu Cesare Romiti. Temu stanowisku przeciwstawiali si¢ dyrektor Fiat Auto
Vittorio Ghidella i inni konstruktorzy samochodow, ktorzy nie chceieli dopusci¢ do

6 C. Simone, Crisi Fiat Auto: la natura, le cause, gli effetti, ,,Sinergie rivista di studi e ri-
cerche” 69/06, 2011.

7 M. Costa, Ghidella lascia la Fiat Romiti ha vinto ancora, ,,'Unita” 26 listopada 1988.

8 A.P. Salimbeni, Troppo autocentrico per grande business, ,,L’Unita” 26 listopada 1988.
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zbytniego rozpraszania kompetencji, umiejetnosci. Wiedzieli, ze wielkie rezultaty
w sektorze samochodowym mozna uzyska¢ jedynie przy calkowitym zaangazo-
waniu, a nie przez rozproszanie uwagi i inwestycji migdzy rézne i odlegle sektory.

B. Brak przywédztwa. Vittorio Ghidella byt w latach 1979-1988 dyrek-
torem wykonawczym sektora samochoddéw osobowych Fiata, Lancii, Alfa Ro-
meo, Abarth, tworcg najwickszego sukcesu Fiata — modelu Uno, kreatorem idei
samochodow: Tipo, Lancia Delta, Thema, Autobianchi Y 10. Ghidella osobiscie
prowadzit firme, uzyskujac z roku na rok coraz lepsze wyniki. Jego odejscie
z Fiata w 1988 w wyniku konfliktu z dyrektorem naczelnym Grupy Fiat — Ce-
sarem Romitim stanowilo zapowiedZ opuszczenia przez Fiata sektora samocho-
dow osobowych i spowodowato zalamanie Fiata w nastgpnych latach. Ghidella,
relacjonujac, wilascicielowi Grupy Fiat, najlepsze w historii firmy wyniki Fiata
Auto za 1988 rok, zaznaczyl, ze caly zysk powinien by¢ zainwestowany w pro-
dukcje samochodow, poniewaz idg cigzkie czasy. ,,Zbytnio Pan panikuje” — miat
odpowiedzie¢ Agnelli. Konsekwencja takiego stanowiska wtascicieli Grupy Fiat
byto rozproszenie zysku w holdingu, jak chciat dyrektor generalny Cesare Romiti,
ktory dbat o inwestycje we wszystkich segmentach holdingu, a nie tylko w pro-
dukcji samochodow. Wtasciciel holdingu, Giovanni Agnelli, podejmujac decy-
zje o zwolnieniu Ghidelli, powiedzial: ,,V. Ghidella byt zbytnio autocentryczny.
Wedtug mnie Fiat jest wielosektorowym holdingiem zaangazowanym w trudne
mig¢dzynarodowe wyzwania™.

Jak podaje Giuseppe Turani'®, w 1989 roku Fiat osiagnat najwyzszy zysk
w najnowszej historii 10,7%, czyli okoto 2 miliardow euro. W 1980 roku, dla po-
réwnania, czyli w momencie przejecia sektora samochodowego Fiat przez Ghidel-
lg, zysk wynosit zaledwie 1,4%. W ciagu 10 lat, w ktorych Ghidella kierowat
Fiatem Auto, zysk wzrost o 1000%. Po odejsciu Ghidelli Fiat Auto z roku na rok
osiggat coraz gorsze wyniki. W 1993 zysk zmniejszyt si¢ do 5,6%, a w 2002 ro-
ku Fiat ponosit straty. Po dymisji Ghidelli Cesare Romiti zostal odpowiedzialny
za Fiat Auto, ale nie znalazt ludzi mogacych poprowadzi¢ sektor samochodow
osobowych. Nie wprowadzil, czego wymagatl rynek, nowego modelu Uno oraz
Alfa Romeo z tylnym napedem.

C. Brak rozwoju przejetych firm, np. Alfa Romeo, Lancii. Fiat potrafit
przejmowac¢ firmy samochodowe i obniza¢ poziom konkurencyjnosci na wtoskim
rynku, ale nie potrafit ich rozwija¢, wzmacnia¢. Wykorzystywatl wartosci i maja-
tek tych firm do swoich celéw, angazujac pozyskane wartosci nawet w odleglych
sektorach.

D. ,,Fiat nie byl konkurencyjny wzgledem estetyki, statusu (prestizu)
oraz osiggow samochodu, na co klient zwraca najwigksza uwagge, byl konku-
rencyjny w zakresie ekologii, bezpieczenstwa, komfortu, ktoére to pola kon-

9 M. Costa, op. cit.
10 G. Turani, La crisi della Fiat inizia quando Romiti, ,,La Repubblica” 11 pazdziernika 2002.
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sument uwaza za drugorzedne. Jako przyktady zostaly podane poréwnywalne
w swojej klasie samochody Fiat i innej marki: K coupé i CLK; Ulysse i Galaxy;
Palio We i Astra SW; Marea i C5. Na pierwszy rzut oka wybor padnie na samo-
chod konkurenta Fiata”!!. Fiat nie potrafit utrzyma¢ zaufania do swoich modeli
w wyzszych klasach.

E. Strategia dokupu. Fiat od lat stosowat strategi¢ polegajaca na sprzedazy
samochoddéw niekompletnie wyposazonych. Klienci Fiata we Wtoszech i w in-
nych krajach musieli nabywaé¢ dodatkowe standardowe wyposazenie za optata,
co znacznie podwyzszato koszty zakupu. Fiat utrwalit u wielu swoich klientow
obraz niekompletnosci sprzedawanych samochodow. Stosowat ,,strategie doku-
pu” 1 zniechecat klientow do swoich produktéw. Tlumaczyt stosowang strategie
poziomem kosztow, sytuacja kooperantow czy wolnym wyborem klienta. Kon-
kurenci Fiata na rynku wloskim oferowali klientom samochody kompletnie wy-
posazone. Wtoski klient stat si¢ coraz bardziej kosmopolityczny i coraz bardziej
wygodny, zadat samochodow bogato wyposazonych juz w standardowej wersji.

F. Strategia wykupu. W 1930 roku we Wtoszech istniato najwigcej na swie-
cie — 120 firm samochodowych. Fiat, wykupujac firmy samochodowe Wtoch,
stat si¢ jedynym wloskim producentem samochodow. Zdobycie monopolu w pro-
dukcji nie oznaczato zdobycia monopolu na rynku. Nie oznaczato sprawniejszej
organizacji, wyzszej jako$ci, nowoczes$niejszej technologii itp. Strategia ,,wykupu
konkurencji” obrdcita si¢ przeciwko firmie Fiat. Przeciez to zaciekta rywalizacja
krajowych producentéw wyznaczata ich miejsce w sprzedazy swiatowej. Japonia,
USA, Niemcy, Francja miaty po kilku silnych krajowych producentdw, ktérych ist-
nienie gwarantowato wysoki poziom ich konkurencyjnosci i efektywnosci, utrzy-
manie charakterystycznych cech narodowego sektora samochodowego, koopera-
cj¢ miedzy firmami krajowymi, a w efekcie wynik i udziat w rynku Swiatowym.

G. Za szybki wzrost. ,,Kryzys Fiata rozpoczat si¢ dawno temu, juz w latach
osiemdziesigtych, kiedy to w wyniku inwestycji na obszarze Turynu Fiat stwo-
rzyt 150 tys. miejsc pracy. Obszar zajmowany na cele produkcyjne firmy wzrdst
wowczas 0 5 milionow metréw kwadratowych. To byly inwestycje nastawione
wylgcznie na masowg produkcje, nie na innowacje”!2.

H. Zbyt wolna rotacja modeli najbardziej popularnych, brak zroéznico-
wania modeli. Produkcje modeli, ktore odniosty sukces jak Uno, kontynuowano
zbyt dlugo. Samochody te po kilkuletnim okresie wysokiej sprzedazy nie byty
zastegpowane przez nowe, co w rezultacie obnizato sprzedaz w nastgpnych latach.
Niska czestotliwos¢ rotacji i brak sukcesu wielu modeli powaznie przyczynity sie
do problemow Fiata. Koszty unowoczesnienia wielosektorowej struktury firmy,
szczegolnie poniesione w latach 1996-2000, obcigzaly pozycje Fiata na rynku eu-
ropejskim, gdzie Fiat Auto oferowal waska game starszych, mato innowacyjnych

1" G. Volpato, La Fiat: un caso emblematico..., s. 157.
12 G. Rispoli, La strategia dell’abbandono, ,,Rassegna” 2002, s. 4.

Ekonomia — Wroclaw Economic Review 19/3 (2013)
© for this edition by CNS



50 Jerzy Figuta

modeli samochodow, a wprowadzanie nowosci, po czesci ze wzgledow finan-
sowych, nastepowalo zbyt p6zno i w ograniczonym zakresie. Sytuacje ratowaty
jedynie niskie ceny samochoddw, co ograniczato straty.

Fiat nie przypisywal wyraznie modeli do r6znych klas samochodéw. Merce-
des czy BMW 1 inne marki jasno prezentowaty strukture swoich produktow. Sa-
mochody tych marek mozna bylto zaliczy¢ do wyzszej, bardziej specjalistycznej
klasy. Fiat produkowat szerokg game samochodow, ale jasno nie okreslat, czy jest
to samochod klasy podstawowej, §redniej czy najwyzszej. Klienci Fiata nie mogli
si¢ zorientowac, jakiej klasy samochod kupuja.

L. Fiat nie jest dyktatorem estetyki w motoryzacji. Najbardziej poszukiwa-
nymi projektantami samochodow na $wiecie sg Wtosi: Giugiaro, Pininfarina, Ber-
tone, de’Silva i inni. Podobnie jak wtoska moda (Gucci, Versace) wyznacza nowe
trendy calemu $wiatu — wloska estetyka w zakresie samochodow powinna by¢
obowigzujaca. Odziez wtoska cieszy si¢ uznaniem ze wzgledu na przyjecie przez
swiatowego klienta wloskich upodoban w zakresie mody jako $wiatowego kano-
nu. Réwniez jakos¢ odziezy wloskiej jest bardzo wysoka. Jednak samochody Fiata
nie wyznaczajg trendow w zakresie §wiatowej estetyki. Na polu techniki i jakosci
w motoryzacji z firmami wtoskimi konkuruja nie tylko europejskie i amerykanskie,
ale przede wszystkim japonskie. Taka konkurencja nie istnieje w sektorze mody,
gdzie co roku Wilosi, nie ogladajac si¢ na nikogo, narzucaja obowiazujacg linig. Fiat
nie jest zdolny przekona¢ $wiatowego klienta do swoich estetycznych wyborow,
weczesniej nie przekonujac do jakosci 1 innowacyjnosci samochodow. Wing za taki
stan rzeczy ponosi m.in. samo kierownictwo firmy, ktore pod koniec XX wieku in-
gerowato w dziatania projektantow samochodéw. Ponadto samochody Fiat nie byty
niezawodne i nie mialy najwyzszych osiggow.

J. Brak dostatecznej wspoélpracy Fiata Auto z najwybitniejszymi projek-
tantami jak Giorgio Giugiaro (Uno, Punto, Cinquecento) czy de’Silva (Alfa Ro-
meo 155 oraz Alfa Romeo166). W czasach, kiedy estetyka wptywa na wszystko,
nalezy podjaé szersza wspotprace z najwigkszymi projektantami $wiata, ktorzy
przeciez sa Wlochami. Samochody zaprojektowane przez tych stylistow odnosity
najwicksze sukcesy. ,,Ryzyko stanowi jedynie wyglad samochodu. Wyglad nie
moze odbiega¢ od przyjetej normy. Eksperymentowa¢ mozna jedynie na okreslo-
ng mete. Samochdd juz w trakcie projektowania musi odpowiada¢ wzorom produ-
kowanym seryjnie. Samochody poruszajace si¢ po naszych drogach to zaledwie
przedsmak tego, co jest w projektach. Dzisiaj koncepcje samochodu widzi si¢ na
salonach i cztery lata p6zniej na ulicach. Nikt nie ma dzisiaj czasu, by naby¢ wie-
dze¢ o wnetrzu samochodu. Ludzie kupuja samochdd, nic nie wiedzac o wnetrzu,
ignorujac charakterystyke silnika. Wyrobienie sobie zdania wymaga wysitku. Te
mroki rozwiewa telewizja, dwa pickne stowka przekonujg tysigce nabywcow™!3.

13" G. Giugiaro, Conta solo l'estetica e nessuno rischioa piu, ,,La Repubblica” 29 listopada
2002, s. 22.
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W obecnym kryzysie Fiat docenia range projektantow. Giugiaro moze obec-
nie decydowac osobiscie o sylwetce nowego pojazdu, jednak taka sytuacja istnie-
je od niedawna.

K. Nadmierna krytyka Fiata. W 2002 roku ,,jedyng prawdziwa i powazng
chorobg sektora samochodowego we Wtoszech byta nadmierna krytyka Fiata,
nie tylko w przypadku cieszacego si¢ zlg stawg Stilo, ktéry niestusznie stat si¢
koztem ofiarnym catej sytuacji. Dramatyzm poglebiata codzienna krytyka fir-
my w pozbawionych odpowiedzialnosci za swoja postawe Srodkach masowego
przekazu. Ciaggte podkreslanie zlej sytuacji finansowo-ekonomicznej firmy™14.
Fiat we Wtoszech przetomu XX i XXI wieku mial ztg opini¢, powszechnie sty-
cha¢ bylo zdanie: dzisiaj juz nikt nie kupuje Fiata. Ta bardzo grozna opinia
mogta zawazy¢ na przysztosci firmy. Glownym problemem Fiata byto ponowne
zyskanie zaufania ze strony klientow. Turyn musi by¢ nie stolicg samochoddw,
lecz stolicg mobilno$ci, musi rozwija¢ si¢ w oparciu o mniejszg produkcjels.
Obrona i promocja sprzedazy Fiata, utrzymanie obrotéw firmy na poziomie
umozliwiajacym przezwyciezenie kryzysu bylo gtownym zadaniem, bardzo
trudnym do wykonania zwtaszcza w obliczu niezliczonej liczby ofert, jakie kre-
owal sektor motoryzacji, np. na salonie w Paryzu, w 2002 roku, wystawiono
ponad 50 nowych modeli samochodow.

4. Alians General Motors i Fiata w 2001 roku

Biorac pod uwage uwarunkowania zewnetrzne, alians Fiata z GM byl proba wyj-
$cia z zapasci. W 2000 roku zostat zawarty alians!6 strategiczny. Na mocy poro-
zumienia GM wszedt w posiadanie 20% udziatéw w firmie Fiat Auto, natomiast
Fiat objal 5,1% kapitatu amerykanskiej firmy. Kazda ze stron umowy wniosta do
aliansu udziaty o wartosci 2,4 mld dolaroéw. Obie firmy po zawarciu aliansu nadal
byly niezalezne i konkurowaty w branzy samochodowej. Alians dotyczy? jedynie
scisle okreslonych dziatan — wzrostu sprzedazy na rynkach Europy i Ameryki
Lacinskiej, wprowadzenia nowych silnikow od 2003 roku oraz nowych rozwig-
zan w zakresie skrzyni biegdw. Mial rowniez na celu wzrost wartosci akcji!” obu
firm w dtugim okresie poprzez obnizenie kosztéw produkcji oraz wzmocnienie
potencjatu produkcyjnego obu grup, a takze podniesienie skutecznosci dziatan
w zakresie ustug finansowych. Waznym obszarem obje¢tym aliansem byta techno-
logia, a zwlaszcza podziat kosztow tworzenia nowych technologii i w rezultacie
zmniejszanie kosztow materialowych. Kazda ze stron porozumienia miata uzy-
ska¢ korzysci w wysokosci 1,2 mld dolaréw rocznie, poczawszy od trzeciego roku

14 C. Nobis, Fiat choc, Italia al bivio, ,,La Repubblica” 29 listopada 2002, s. 4.
15 G. Rispoli, La strategia dell’abbandono..., s. 4.

16 JI caso dell’alleanza Fiat-GM, www.unibig.it/dati/corsi/87021/51270.

17" E meglio cosi, Ahdcronos, Roma, 14 marca 2000.
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po zawarciu aliansu. Przychody z aliansu miaty wzrosna¢ do 2,0 mld dolarow
od pigtego roku po porozumieniu, gdy osiagnigte zostanie potaczenie wszystkich
zaplanowanych elementow.

Porozumienie Fiata z GM jest zgodne z dgzeniami Paola Fresca — dyrektora
Fiata. ,,Wskazali$my jasny cel — zajecie pozycji leadership we wszystkich na-
szych aktywno$ciach. Kontrakt z GM pozwoli Fiatowi Auto stac si¢ jedng z czo-
towych firm w branzy poprzez obnizke kosztow. Alians umozliwi uczestnictwo
w badaniach prowadzonych przez naszego partnera, przys$pieszy wprowadzanie
nowych technologii. Bezposrednia wymiana udziatléw naszych firm jest zrodtem
wzrostu warto$ci akcji naszych akcjonariuszy, a takze jest w interesie zatrudnio-
nych w obu firmach pracownikéw, naszych dostawcow oraz wloskiego systemu
produkcyjnego™!8,

John F. Smith, Ir Chaiman twierdzg: ,,Alians GM z Fiatem, firmg wyko-
rzystujaca zaawansowane technologie, wzmocni pozycje GM w Europie oraz
Ameryce Potludniowej, co jest celem strategicznym aliansu. Ten alians przy-
niesie GM znaczne korzysci dzigki wspdlnemu wykorzystaniu czgéci, obnizce
kosztow, tworzeniu wartosci dla klientow i akcjonariuszy. Firmie Fiat alians
z GM umozliwia wej$cie na nowe rynki zbytu”!?. Jeste$my entuzjastami wspol-
nej pracy z naszymi kolegami z GM. Takie mozliwos$ci daje alians — konklu-
duje Cantarella.

I. Prange, prezydent Daimler Chrysler we Wtoszech, nie jest przekonany
o stuszno$ci wyboru Fiata — ,,odpowiedzialno$¢ za ten wybor bierze na siebie
rodzina Agnelli”2?. Na mocy aliansu Fiat moze w przysztosci sprzeda¢ GM po-
zostate 80% akcji. GM zdecyduje si¢ zakupi¢ akcje Fiata, jezeli ten podejmie
decyzje¢ o sprzedazy. Inne sektory, wylaczajac Ferrari i Maserati, nie sg tre$cia
tego porozumienia.

,»Na skutek aliansu Fiata z General Motors nie mamy wigcej aktywow ani
mniej. Obie grupy nie majg wigcej fabryk produkujacych silniki czy czgsci. Jed-
nak strony aliansu majg do dyspozycji calg game¢ wyrobow produkowanych przez
obie firmy, wszystkie silniki i czgsci. Takze zatogi obu firm pracujg obecnie na
rzecz wspolnego interesu™?!. Jest zrozumiale, ze alians bedzie skuteczny rowniez
w pokonywaniu biurokratycznych probleméw zwigzanych z nowymi lokalizacja-
mi przedsiewzig¢ Fiata na $§wiecie. Razem z GM Fiat moze zrobi¢ wigcej, np.
w sprawie wspodlnej produkcji w Chinach.

18 G. Berta, La Fiat dopo la Fiat, 11 Mulin 2003.

19 Un accordo veramente positivo, ,La Repubblica” 13 marca 2000.

20 http://it.nevs.3/g67a.htm.

21 Assolombarda, Piccole e grandi imprese: analisi strategiche comuni, ,,Assolombarda Pic-
cola Industria” marzec/listopad 2000.
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5. Zakonczenie produkcji przez Fiat Auto
— ,hipoteza niepewna, ale mozliwa”

Piero Pessa, jeden z najwigckszych autorytetow wiloskiego rynku motoryzacyjne-
go, od lat $§ledzacy ewolucje strategii firmy Fiat, twierdzit w 2001 roku, iz zrze-
czenie si¢ przez Fiata dziatalnosci w sektorze samochodowym to ,,hipoteza nie-
pewna, ale mozliwa”. Jezeli przeanalizujemy bilanse firmy z ostatnich dziesigciu
lat, to mozemy moéwic¢ o bardzo wysokiej dochodowosci w sektorze samochodo-
wym. Wskaznik ROI (Return of Investment), jeden z gtownych miernikéw do-
chodowosci firmy Fiat Auto, wynidst w tym okresie 17%, podczas gdy dla calej
Grupy Fiat ksztattowal sie¢ w granicach 10%. Byla to sytuacja, w ktérej Fiat Auto,
reprezentujac ok. 50% obrotu grupy, wptywat bardzo korzystnie na dochodowos$¢
firmy. Natomiast w roku 2000 ROI wynidst dla catej Grupy 4,5%, a dla Fiata Auto
zaledwie 1%, obnizajac wyniki Grupy Fiat?2.

Zdaniem Pessy sytuacja Fiata Auto bylta zta. Twierdzit on, ze ,,produkty Fiata
Auto w modelach klasy wyzszej i $redniej nie sa konkurencyjne. A to wlasnie
rentownos¢ firmy samochodowej w modelach klas $rednich i wysokich decyduje
o dochodowosci catosci. BMW, produkujac zaledwie okoto 700 tys. aut rocznie,
jest konkurencyjne, podczas gdy Fiat z produkcja ponad 2 min ma zte wyniki.
Konkurencja w klasach najnizszych jest najwyzsza i nasila si¢ z kazdym rokiem.
Jezeli Fiat nie poprawi swojej konkurencyjnosci, bardzo trudno bedzie mu utrzy-
mac¢ si¢ na rynku. Trudno jest jednoczes$nie redukowaé koszty oraz utrzymywac
konkurencyjne ceny i wysokg jako$¢”23. Od 1998 do 2001 roku Fiat Auto ponosit
straty. Powinien by¢ bardziej konkurencyjny w sektorze samochodow wyzszych
klas i robit to od 2000 roku po podpisaniu aliansu z General Motors. Nie ma alter-
natywy, jezeli Fiat Auto ma przetrwac.

Sektor ustug w strukturze obrotéw Fiata nabiera coraz wigkszego znaczenia.
Ustugi sg bardzo dochodowe i majg bardzo dobre perspektywy wzrostu, czego
nie mozna powiedzie¢ o produkcji. Pessa zalecal firmie ograniczenie aktywnos$ci
w sferze produkcyjnej i wzmocnienie dziatalno$ci w ustugach.

Podejscie Fiata do aliansu z General Motors, a zwlaszcza zapis, iz GM bedzie
mogt z czasem naby¢ udziaty Fiata Auto, Swiadczy o przyjeciu przez Grupe Fiat
strategii policentrycznej, zorientowanej na wynik calosci firmy. Poniewaz Fiat
Auto ma trudno$ci, zdaniem kierownictwa, nalezy stworzy¢ sytuacje swobodnych
decyzji. Ma temu sprzyjac nie tylko alians z GM, ale rowniez nabycie znacznych
udziatow w sektorze energetycznym Wioch. Fiat w roku 2001 nabyl w dwéch
ofertach publicznych akcje firmy Italenergia SpA (40%), ktora prowadzi dziatal-
nos$¢ w sektorze energetycznym Wtoch i jest gtowng firmg koncernu Edison, kon-

22 G. Mantella, La nuova strategia del gruppo, ,,Rassegna sindacale” nr 40, 6 grudnia 2001.
23 Ibidem.
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trolowang przez Montedison?*. Akcje Italenergia posiadajg rowniez: Electricite
de France (18%), Carlo Tassara SpA (20%), Banca di Roma wraz z Banca Intesa
— BCI 20% oraz NHS.

Ta z pozoru wygodna dla catej Grupy Fiat sytuacja jest grozna dla Fiata Auto.
Nikt bowiem nie kupi samochodu, zwlaszcza §redniej 1 wysokiej klasy, od firmy,
ktorej los jest niepewny. Ponadto przygotowania poczynione przez Fiata, gtdwnie
ogromny wzrost aktywnosci w sektorze energetycznym, stawiajg wysitki Fiata
Auto w dwuznacznym $wietle. Fiat zdaje si¢ mowié: jezeli nowe zamierzenia
nie powiodg si¢, zmienimy cze$¢ profilu dziatalnosci, rezygnujac z Fiata Auto
i wchodzac w energetyke.

Jednak sukcesy wielkich $wiatowych koncernow motoryzacyjnych jedno-
znacznie wskazuja, ze byly one w swej walce zdeterminowane i nie miaty wy-
boru. Sukces Japonii jest tego dowodem. Brak skutecznych rozwigzan problemu
spadku popytu na samochody klas §rednich i nizszych byt gtownym powodem
dymisji dyrektora Fiata Auto Roberta Testoriego w 2001 i powierzenia tej funkcji
Giancarlowi Boschettiemu, szefowi IVECO.

6. Restrukturyzacja firmy. Skierowanie uwagi
na systematyczne dziatania innowacyjne

Fiat dokonywal wysitkow majacych na celu poprawe pozycji firmy na rynkach
$wiatowych. Byty to zmiany idgce w kierunku?>:

— unowoczesnienia produktow w celu zwigkszenia obecnosci firmy na bar-
dziej dochodowych rynkach i wej$cie w segmenty, w ktorych Fiat Auto aktualnie
nie jest obecny,

— rozwoju sprzedazy na rynku europejskim w celu zmniejszenia uzaleznie-
nia od rynku wtoskiego,

— wzrostu sprzedazy poprzez wykorzystanie kanalow o wyzszej dochodo-
wosci.

W latach 2002-2004 zamknieto 18 zaktadow z catego koncernu, nie tylko
z sektora samochodowego, w tym dwa na terenie Wloch?6,

Nastgpity zmiany w strukturze organizacyjnej Fiata Auto. Z firmy Fiat Auto
zostaty utworzone cztery jednostki biznesowe: Fiat Lancia, Alfa Romeo, Uslugi
i Serwis oraz Rozwoju Migedzynarodowego. Kazda z firm stata si¢ odrgbnym
podmiotem w pelni odpowiadajacym za swoje rezultaty ekonomiczne i finan-
sowe?’.

Realizacja planu restrukturyzacji w 2001 roku kosztowata okoto 800 mln euro.

24 http://www fiatgroup.com/it/informazioni/iflinformaz.htm.

25 Fiat Auto, I/ piano per superare la crisi di Fiat Auto, Torino 9 pazdziernika 2002.
26 Rivoluzione alla Fiat tagli e ristrutturazioni, ,,La Repubblica” 10 grudnia 2001.
27 Ibidem.
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Ograniczono obecno$¢ Fiata Auto w Argentynie, gdzie produkcja zosta-
ta zmniejszona do niezbg¢dnego minimum. Produkcja cigzarowek Iveco zostata
w 2002 r. przeniesiona do Brazylii. Zamkni¢to produkcj¢ w Rivalta oraz przenie-
siono te produkcje do Mirafiori?8.

W roku 2000 Fiat podjat liczne dziatania zmierzajace zarowno do rozwoju pro-
dukcji, jak i sprzedazy na skalg Swiatowsa. Firma jest szczegolnie zainteresowana ryn-
kami wschodzacymi. Inicjatywy Fiata zwigzane byly w duzej mierze z programem
word car. W ramach tego programu w 2000 r. zrealizowano nastgpujace projekty:

— w Chinach powstata joint venture majaca na celu produkcje furgonetek
oraz pojazdow roboczych,

— w Egipcie rozpoczeto produkcje Sienny, ktora zostata bardzo przychylnie
przyjeta przez odbiorcow,

— w Indiach zostata wylansowana Sienna,

— w Ameryce Potudniowej sprzedano w 2001 r. 11 tys. samochodow (trzy
modele Palio),

— w Turcji, gdzie od lat wytwarza si¢ wiele produktow sektora samocho-
dowego (np. Fiat Doblo przeznaczony na eksport), obroty byty wyzsze w 2000 r.
0 20% od osiagnigtych w 1999 r.

Skonsolidowane inwestycje Fiata Auto w sektorze samochodowym w roku
2000 osiggnety 1412 min euro (1464 min euro w 1999 r.). W wigkszosci kwoty te
zostaly przeznaczone na realizacje strategii produktowych firmy.

7. Innowacje w sektorze samochodowym
na tle innowacji Grupy Fiat

Wprowadzanie innowacji jest utozsamiane przez Fiata z: podwyzszaniem kom-
petencji w poszczegdlnych sektorach, wzrostem atrakcyjnosci wyrobow, popra-
wa wynikow ekonomicznych, jakoscig oraz obnizka kosztow. Fiat posiada 131
osrodkow naukowo-badawczych. Centra badawczo-rozwojowe zlokalizowane
sg glownie we Wtoszech (71, czyli ponad 50%) i Europie (37, czyli ok. 30%).
W 2000 r. w pracach badawczo-rozwojowych brato udziat ok. 13 tys. pracow-
nikow w 131 placowkach wtoskich i zagranicznych, co kosztowalo Fiata 1725
mln euro. Stanowi to ok. 3% obrotow Firmy. Gtéwnymi o$rodkami badawczymi
sg Centrum Badan Fiata (Centro Ricerche Fiat — CRF) oraz Elasis. Centrum
Badan Fiata CRF jest jednym z najwazniejszych i najwigkszych prywatnych
osrodkow tego typu we Wtoszech, bardzo dobrze wyposazonym i zatrudnia-
jacym 900 osob w kraju i ponad tysigc za granicg. W 2000 r. efektem badan
centrum byto ok. 110 nowych produktéw i procesoéw, 156 metodologii oraz po-
nad 300 konsultacji i transferow technologicznych dokonanych na rzecz Grupy,

28 http://www.cnnitalia.it/2001/ITALIA/12/10/fiat/index.htm.
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a takze wielu innych firm wloskich. Centrum Badan Fiata uczestniczy w ostat-
nich latach w wielu przedsigwzigciach badawczych organizowanych w réznych
krajach.

Osrodek Elasis powstat na potudniu Wtoch i zatrudnia 506 pracownikoéw do
spraw badan oraz 486 technikow. W 2000 roku Elasis prowadzit badania w naste-
pujacych obszarach: telekomunikacja, aeronautyka, ochrona srodowiska, systemy
elektroniki samochodowej itp. Elasis zajmowat si¢ zastosowaniem nowych roz-
wigzan systemow elektronicznych, ktore maja zarzadzaé podstawowymi syste-
mami samochoddéw przemystowych.

W 2000 r. 49 projektow CRF zwyciezylo w Pigtym Programie dotyczagcym
jakosci i ilosci zaaprobowanych projektow, co stawia Fiata w pozycji lidera badan
europejskich. W tym samym roku srodki finansowe przeznaczone na lata 2000—
2003 na nowe projekty wyniosty 80 mln euro. Opatentowano 53 rozwigzania po-
wstate w CRF.

Przyktady innowacji w sektorze samochodowym z 2000 roku opracowanych
przez CRF??:

Seicento Elettra Fuel Cell — prototyp pojazdu z przegrodami na paliwo,
w ktorym Fuel Cell wspomaga elektryczny silnik przez ponowne tadowanie ba-
terii. Przedsigwziecie to bylo realizowane ze $rodkoéw Fiata przy dofinansowa-
niu z Ministerstwa Srodowiska. Méwi sie, ze badania byly pierwszym krokiem
w kierunku realizacji pojazdu o ograniczonych rozmiarach z napedem Fuel Cell
wspomaganym wodorem.

Koncepcja ,,Trimpate NEA” — rozwinigta przez Fiata koncepcja samocho-
du, ktéra uwzglednia prowadzone w CRF przez ostatnie lata badania, majace na
celu optyczne wspomaganie bezpieczenstwa pojazdu. Prewencja optyczna polega
na komunikacji systemu z otoczeniem zewng¢trznym poprzez rozwigzania z za-
kresu telematyki i informatyki. ,,Trimate” jest tutaj odczytywany jako ,,towarzysz
podrézy”.

Info Daily — przekaznik telematyczny, nad ktorym prace rozpoczeto IVECO,
pozwalajacy na $wiadczenie réznych ustug jak: informacje podczas jazdy, tele-
fon przenosny, telepogotowie, kierowanie logistyka, telediagnostyka, telenawi-
gacja itp.

Rezultatami dziatalnosci innowacyjnej osrodka Elasis®® w 2000 roku byty m.in.:

— badania innowacyjne dotyczace pojazdow segmentow A/B, w ktorych za-
stosowano nowe rozwigzania tzw. pasywnej optyki,

— projekt silnika wigzgcego aluminium o zmiennej architekturze, ktéry ma
zastosowanie w szerokiej gamie projektow,

— nowa strategia kierowania automatycznymi zmianami w zalezno$ci od
zmiany stylu jazdy, rozpoznawanego dzigki technikom fuzzy logic.

29 http://www.fiatgroup.com/pdf/bil-consol/it-bil-cons-2000.pdf.
30 Ibidem.
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Porozumienie pomigdzy Fiatem a General Motors wywiera znaczny wpltyw
na funkcjonowanie Elasis. Osrodek podjat obecnie prace majace na celu opraco-
wanie nowego silnika zoptymalizowanego ze wzgledu na zuzycie paliwa. Innym
zadaniem Elasis jest uczestnictwo w budowie nowego zawieszenia majacego zna-
lez¢ szerokie zastosowanie w pojazdach klasy $redniej 1 wyzszej.

W okresie 2002—-2005 Fiat przeznaczal na B + R corocznie $rednio 2,5 mi-
liarda euro w celu poprawy innowacyjnosci produktow. Inwestycje te pozwola
firmie wprowadzi¢ na rynek nowe produkty w segmentach, w ktorych firma nie
prowadzi dziatalnosci. Sredni okres zmiany modeli samochodéw firmy Fiat miat
wynosi¢ cztery lata.

Zakonczenie

Analiza dziatan podejmowanych przez Fiata zwigzanych z konieczno$cig wyjscia
z zapasci branzy samochodow osobowych na przetomie XX 1 XXI wieku wska-
zuje, ze zasadniczym czynnikiem, ktory umozliwit wyjscie z kryzysu i konty-
nuowanie produkcji samochodéw osobowych, byly dziatania restrukturyzacyjne
— skierowanie uwagi na inwestycje w Azji i Ameryce Potudniowej. Dziatania
te byty odpowiedzia firmy na spadek sprzedazy i produkcji Fiata Auto na rynku
europejskim i wloskim.

Utworzenie z firmy Fiat Auto jednostek biznesowych: Lancia oraz Alfa Ro-
meo stanowito realizacj¢ postulatu zdecydowanego wyr6znienia samochodow
sprzedawanych przez Fiata w wyzszym segmencie. Sprzedaz drozszych samo-
chodow Lancia i Alfa Romeo — o lepszej estetyce, wyzszym prestizu, wickszych
osiggach i wigkszej pojemnosci silnika, bardziej innowacyjnych, bogato wyposa-
zonych — nadaje marce nowy image i jest podstawa rentownosci. Zarazem jasno
okresla modele samochodow konkurujace w wyzszych segmentach sektora. Jest
réwniez §$wiadectwem przynajmniej czgsciowej rezygnacji przez Fiata ze strategii
dokupu.

Z kolei powstanie odrebnych jednostek — Ustugi i Serwis oraz Rozwoju
Migdzynarodowego — $wiadczyto o powaznym traktowaniu klienta i poszuki-
waniu na rynku $wiatowym mozliwos$ci, ktorych Fiat Auto nie znalazt w Europie
Zachodnie;j.

Dziatalnos¢ Fiata w zakresie B + R w sektorze samochodowym — szeroka
i prowadzona z powodzeniem, o czym $wiadczy liczba patentow — byta wyra-
zem woli kontynuacji produkcji samochodéw nowoczesnych, a podjgcie decyzji
o wyraznym skroceniu okresu obecnosci modelu na rynku potwierdzato zamiar
realizacji strategii autocentryzmu.

Jednak na przetomie XX i XXI wieku krazyty pogtoski o mozliwosci prze-
jecia Fiata przez General Motors. Zapisy zamieszczone w umowie aliansu oraz
nabycie przez Fiata udzialow w sektorze energetycznym nie rozwiewaty tych
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watpliwosci. Byly wyrazem woli decydentow Fiata i przedstawicieli Srodowiska
finansow. Swiadectwem realizacji strategii polisektorowych — policentryzmu.

Nikt jednak nie mogt by¢ optymista, gdy méwiono o przysztosci wloskiej
motoryzacji po ewentualnym przejeciu Fiata przez Amerykandéw. Co zrobig oni
z fabrykami Fiata w Turynie i innych czeSciach Wiloch — tego dzisiaj nikt nie
wie. Ani gdzie znajdg prace w razie zamknigcia fabryk Fiata tysigce ludzi z firma
zwigzanych.

Jednoczesnie niemozliwos¢ skutecznej interwencji ze strony panstwa wilo-
skiego, czego zabraniajg przepisy Unii Europejskiej, czynita catg sytuacje absur-
dalng i grozng tak dla Fiat Auto, jak dla samej Unii, nawet dla jej przetrwania.
Skromne wypowiedzi wloskich ministrow przemyshu czy srodowiska Marzana
czy Matteolego nie wrézyty niczego dobrego.

Sami Wlosi nie wyobrazali sobie kraju bez firmy Fiat Auto — symbolu wto-
skiej motoryzacji i uprzemystowionych Wtoch. Bez wloskiego giganta, ktory dat
Witochom liczne powody dumy i do dzisiaj jest najpowazniejszym reprezentantem
kraju w gospodarce $wiatowej. Wiloski sektor motoryzacyjny nie mogt upodobnié
si¢ do hiszpanskiego czy angielskiego. Hiszpania i Anglia zostaty bez wlasnych
reprezentantdw w sektorze samochodowym. Sprzedaz Fiata Auto w krotkiej per-
spektywie mogta poprawic¢ bilans Grupy Fiat, ale w dtugim okresie przyczynitaby
si¢ do przemystowej degradacji catej gospodarki Wtoch i Europy.
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