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Zarzadzanie innowacjami w Daimler AG!

Pomimo uznania potrzeby innowacji zaledwie kilka firm zrozumialo, co jest niezbedne do
udanej innowacji. Innowacja zostala uznana za niezawodng metod¢ generowania
dlugoterminowej stabilno$ci, uzyskania zyskow akcjonariuszy, maksymalizacji satysfakcji
pracownikéw i utrzymania pozycji lidera branzy, dzieki osiagnieciu zréwnowazonej pozycji.?

1. Innowacje w przemys$le motoryzacyjnym

Branza motoryzacyjna nie zawsze jest kojarzona z radykalng innowacja. Ztozone operacje,
niskie marze i wysokie ryzyko sprzyjaja stopniowym i bardziej zorientowanym na procesy
innowacjom. Stosowanie radykalnej technologii jest rzadkie, poniewaz wymaga duzych zmian
w kompetencjach i dziatalno$ci branzowej. Od konca 2000 roku przemyst motoryzacyjny Stoi
w obliczu coraz surowszych przepiséw, w szczego6lnosci zwigzanych z lokalnymi emisjami,
wykorzystaniem paliw kopalnych, a w ostatnich latach emisjami gazow cieplarnianych (CO2).
Tabela 1. pokazuje limity emisji UE dla pojazdow lekkich w ostatnich latach.

Tabela 1. Limity emisji dla lekkich pojazdow z silnikiem wysokopreznym w Unii
Europejskiej, NEDC (New European Drive Cycle) [g/km]?

Klasa [Rocznik CO HC HC + NOx |NOx PM

Euro 4 2005 0.30 0.30 0.250 | 0.025
Euro 5 2008-10 1.0 | 0.075 0 0.18 | 0.005
Euro 6 2014 bd bd 0 0.07 bd

2. Glowne innowacje technologiczne

Dostepna jest gama technologii silnikowych, ktore poprawiajg osiagi pojazdu, umozliwiaja
zwigkszenie wydajnosci, a takze zwigkszong wytrzymalo$¢ 1 dtuzsze uzytkowanie. Gtowne
technologie zostang pokrotce omowione ponize;.

Technologia Diesel

Silniki wysokoprezne sa uznane i wybierane na calym $wiecie ze wzgledu na oszczednos¢
paliwa, doskonalg trwatos$¢ i niskie wymagania w zakresie konserwacji. Oferuja wygode
korzystania z paliwa ptynnego, ktore jest tatwo dozowane przez dostepng infrastrukture
paliwowa. Technologia jest dojrzata, szeroko produkowana 1 konkurencyjna cenowo. W
przesztosci silniki diesela byly odpowiedzialne za wysokie poziomy emisji zanieczyszczen,
lecz dzigki nowym technologiom kontrolnym sytuacja ta wyglada obecnie znacznie lepie;.

! Data Collection Methods: Documentation, 1 Interview, Direct and Participant Observation, Physical Artifacts.
2 Angela Cottam et al., “A benchmark study of strategic commitment to innovation”, in European Journal of
Innovation Management, 4(2):88-94, June 2001.

3 European Parliament’s Environmental Committee (EPEC) proposal.
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Biodiesel i mieszanki

Biodiesel jest opartym na estrach natlenionym olejem napedowym wytwarzanym z oleju
ro$linnego lub ttuszczow zwierzgcych. Moze by¢ produkowany z roslin oleistych lub zuzytych
olejow roslinnych. Ma podobne witasciwosci do oleju napedowego na bazie ropy naftowej i
mozna go miesza¢ w dowolnym stosunku w celu uzycia z konwencjonalnymi silnikami
wysokopreznymi. Najczesciej jest mieszany z olejem napedowym na bazie ropy naftowej w
20% proporcji, ktora jest okreslana jako "B20". Mieszanka ta ma okoto 30% mniej czastek
statych 1 wykazuje prawie 50% redukcje emisji weglowodoréw w poréwnaniu z
konwencjonalnym olejem napgdowym. Nie udowodniono tak duzej redukcji NOX.

Sprezony gaz ziemny (CNG)

Ostatnio obserwuje si¢ duze zainteresowanie zastosowaniem gazu ziemnego Ww
konwencjonalnych pojazdach poprzez nieznaczng modyfikacje¢ silnikow spalinowych. Gaz
ziemny jest prostym paliwem weglowodorowym, ktore zawiera do 99% metanu (CH4) i siarki.
Charakteryzuje si¢ naturalnym czystym spalaniem i jest niedrogi, a takze szeroko dostgpny w
wielu krajach. W perspektywie dtugoterminowej gaz ziemny moze by¢ takze pomostem do
zaawansowanych technologii wykorzystujacych paliwa gazowe, takie jak wodorowe ogniwa
paliwowe. Jednak CNG jako paliwo ma pewne wady, np. musi by¢ skompresowany i
przechowywany w duzych, drogich, wazacych nawet kilka kilograméw butlach.

Ciekly gaz ropopochodny/autogaz/propan-butan (LPG)

LPG to mieszanina we¢glowodoréw, w tym propanu, etanu i butanu, ktory jest gazem, ale de
facto przechowywany jest w stanie ciekltym, podobnie jak w CNG. Ma za to nad nim pewng
przewage pod wzgledem wydajnosci, kosztow 1 zasiggu. Niewiele stato na drodze do udanej
komercjalizacji LPG jako paliwa silnikowego.

Hybrydowo-elektryczne systemy jezdne

System hybrydowy posiada na pokladzie co najmniej dwa zrodita energii napedowej i
wykorzystuje naped elektryczny do zapewnienia czgsci lub calo$ci mocy napgdowej kotom
pojazdu. Technologia hybrydowo-elektryczna nie typowa w kwestii paliwa, a zastosowania
hybrydowe zostaly przetestowane przy uzyciu technologii silnikéw o wysokich osiggach oraz
paliw do silnikoéw wysokopreznych, CNG 1 propanu. W seryjnej hybrydzie tylko silnik
elektryczny napedza kota, a silnik dostarcza energi¢ elektryczng do silnika spalinowego. W
réwnolegtej hybrydzie zaréwno silnik elektryczny, jak i spalinowy sa polaczone z kotami i oba
mogg zasila¢ pojazd.

Ogniwa paliwowe

W ostatnim dziesiecioleciu ogniwa paliwowe zyskaly na znaczeniu jako metoda na
zrbwnowazony transport. W szczegodlnosci ogniwa paliwowe z polimerowej membrany
elektrolitowej (PEM) moga by¢ doskonatym Zrodtem zasilania dla zastosowan transportowych,
a takze jako zamiennik dla silnika spalinowego. Podobnie jak baterie ogniwa paliwowe sa
wydajne, ciche 1 nie majg ruchomych czesci. Osiggaja one jednak wigksze zasiggi, posiadajg
zapas mocy 1 (potencjalnie) krotkie charakterystyki czasu tankowania, co czyni je atrakcyjnymi
jako substytut silnikow spalinowych. Uktady ogniw paliwowych moga by¢ napgdzane przez
rozne paliwa, w tym benzyne, metanol, etanol, CNG 1 elektrolizg.
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3. Badanie Patentowe

Przez ostatnie dekady analiza patentowa stala si¢ popularna wsrdéd naukowcoOw badajacych
dziatalno$¢ B+R firm, branz i powiatow w celu uzyskania bardziej obiektywnych informacji
na temat dziatan innowacyjnych. Coraz wickszg uwage poswigca si¢ wykorzystaniu informacji
patentowych w dziedzinie innowacji i zarzadzania technologig. Dane patentowe stanowig
cenne zrodlo informacji, ktére mozna wykorzysta¢ do okreslenia $ciezki ewolucji technologii.®

Baza danych amerykanskiego urzedu patentowego i handlowego (USPTO - The United States
Patent and Trade Office) zostala wykorzystana do analizy branzy motoryzacyjnej dot.
pojazdow alternatywnych technologii (ATV, alternatywa dla ICE), w tym pojazdow
elektrycznych z akumulatorem (BEV), hybrydowych pojazdéw elektrycznych (HEV) i
pojazddw z ogniwami paliwowymi (FCV).
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Wykres 2. Patenty na alternatywne pojazdy paliwowe stosowane przez firmy z branzy
motoryzacyjnej w Stanach Zjednoczonych®

Jak wida¢ na wykresie 2., do 2000 blisko 50% wszystkich patentow zwigzanych z AFV bylo
zwigzanych z HEV, 35% z FCV i 15% z BEV. Srednia ruchoma wynoszaca 2 lata jest
wykorzystywana w celu wyréwnania rocznych wahan. Dane te pokazuja, Ze istnieje wyrazna
tendencja wzrostowa w szczegolnosci do kategorii HEV 1 FCV.

4 Pilkington, Alan; Dyerson, Romano, “Innovation in Disruptive Regulatory Environments : A Patent Study of
Electric Vehicle Technology Development™, in European Journal of Innovation Management, Vol. 9, No. 1,
2006, str. 79-91.

5 Van den Hoed, “Commitment to fuel cell technology? How to interpret carmakers' efforts in this radical
technology”, Journal of Power Sources, 141(2), str. 265-271, 2005.


http://research.cbs.dk/en/persons/alan-pilkington(d3a8f2e9-f622-4675-8523-c23d8de7624f)/publications.html
http://research.cbs.dk/en/publications/innovation-in-disruptive-regulatory-environments(a2c2e3d0-4ff6-48ff-8079-cb5b61444ad2).html
http://research.cbs.dk/en/publications/innovation-in-disruptive-regulatory-environments(a2c2e3d0-4ff6-48ff-8079-cb5b61444ad2).html
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Tabela 3. Podsumowanie badania patentowego hybrydowej technologii elektrycznej (HET)

Stowa Wynik Wyniki Znaczenie
w latach
kluczowe ogélem 1990-2007 B
A (najprawdopod
(najprawdopod| obniej nie
obniej dotyczy dotyczy
pojazdow pojazdoéw
hybrydowych) | hybrydowych)
“Hybrydowy”
457 456 441 15
“Pojazd”

Tabela 3. wyrdznia firmy o najwigkszej liczbie zarejestrowanych patentow w ramach HET
(hybrydowej technologii elektrycznej), ktore sg istotne dla przemystu motoryzacyjnego.
Przemyst motoryzacyjny obejmuje szeroki zakres wspotpracy i partnerstwa, co utrudnia
klasyfikacje.

Tabela 4. Przedsigbiorstwa z najwigkszg liczbg zarejestrowanych patentow HET

Beneficjent |Toyota| Honda | Nissan Ford Bosch |Mercedes| VW BMW

Wydane

104 82 60 16 14 13 8 7
patenty

Interesujgce wnioski wysnu¢ mozna z tabeli 4. Chociaz Bosch nie jest producentem
samochodoéw, nalezy do wiodacych firm, ktore posiadajacych zarejestrowane patenty dot. HET
i pomimo bycia gléwnym dostawca dla VW Group (w tym VW, Audi i Skoda) oraz BMW,
wyprzeda w tym wzgledzie wszystkich wymienionych. Moze to mie¢ to wplyw na decyzje,
ktéry partner powinien skoncentrowa¢ si¢ na B+R oraz przejaé inicjatywe przy rejestracji
patentow, a ktora strona powinna by¢ integratorem 1 przyjac role koordynujaca. To z kolei
stanowi glowny problem w ksztaltowaniu struktury wtadzy w tancuchu wartosci.

4. Techniczny proces innowacji

Daimler dzieli pojazdy na kilka typow, aby pomdc w opracowaniu i komunikacji dotyczace;
nowych modeli.®

Pojazdy badawcze taczg kilka innowacyjnych technologii w ramach koncepcji jednego pojazdu
i pozwalaja opinii publicznej doswiadczac, kierowac i oceniac je.

Pojazdy testowe lub technologiczne sg bliskimi krewnymi pojazdéw badawczych. Ich celem
jest przeniesienie technologii z laboratorium badawczego na tor testowy, gdzie mozna
sprawdzi¢ ja w praktyce. Przykladem tego jest Necar z 1994 roku: byt to pierwszy pojazd na
Swiecie z technologia ogniw paliwowych, bazujacy na zmodyfikowanym vanie MB 100.

& Daimler Official Website, Innovation section: https://www.daimler.com/innovation/en/
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Pojazdy koncepcyjne sg niemal seryjnymi, gotowymi do jazdy pojazdami badawczymi.
Pozycjonuja na rynku przyszty model pojazdu. Jednym z przyktadow jest ,,Study A” z 1993
roku, ktore zdradza kilka cech przypisanych pdzniejszej klasie A. Samochody koncepcyjne sa
wyposazone w nowg technologie, ktora wystepuje juz w produkcji samochodéw lub wkrotce
stanie si¢ standardem.

Badania pojazdow to testy mozliwosci, ktory pokazuja nowe pomysty w postaci kompletnego
samochodu. Ta kategoria obejmuje Nafe, krotkodystansowy pojazd, ktory powstat 20 lat temu.
Miat krétkie, wysokie nadwozie i jako taki byl prekursorem Klasy A Mercedes-Benz i coupé
smart city.

Studia projektowe koncentrujg si¢ na formalnych aspektach potencjalnych pojazdéw
przysztosci, ale jednocze$nie tacza je z wizjonerskimi pomystami na nowe koncepcje i
technologie pojazdow, ktore dzi§ wcigz moga brzmie¢ bardziej jak science fiction. Przyktadem
tego jest badanie Biome z 2010 roku, ktorego futurystyczny ksztalt wyrasta z nasion w
symbiozie z naturg.

5. W zgodzie ze srodowiskiem

Wedtug GreenCarSite’ w ciggu pierwszych szeéciu miesiecy 2016 roku sprzedano w Europie
ponad 23 000 samochoddéw przyjaznych dla srodowiska, co oznacza wzrost o 25% w
poroéwnaniu z analogicznym okresem z ubiegtego roku. Wzrost wskazuje, ze niskoemisyjne
samochody stanowia okoto 15% wszystkich nowych =zarejestrowanych samochoddéw.
Podkresla réwniez znaczenie rzadowych przepisOw 1 wsparcia dla zrownowazonych
produktéw. Raport pokazuje, ze udziat Europy w $wiatowej sprzedazy aut hybrydowych
wynosil  7,68%. W 2006 roku Toyota posiadata ponad 90% udziatu w europejskim rynku.
Japonskie firmy podjely ofensywe, aby zosta¢ liderem w segmencie 1 teraz odnosza korzysci z
podjetego ryzyka..

6. Podsumowanie

Nonaka® sugerowal, ze odnoszace sukcesy firmy to te, ktore stale tworza nowa wiedze w celu
rozwigzania nieznanych problemow, rozpowszechniajg ja szeroko w ramach calej organizacji
1 szybko urzeczywistniajg ja pod postacig nowych technologii i produktéw. W zwigzku z tym
europejscy producenci samochodow, tacy jak Daimler, byli wérod aktywnych przedsigbiorstw
w zakresie zrownowazonych produktow, posiadali patenty 1 mieli najwiekszy udziat w rynku.
Co wiegcej, na poczatku zaczety one komercjalizowaé swoje ,zielone” produkty na
strategicznym niszowym rynku, a nastgpnie rozszerzyly swoje rynki docelowe. Mozna wigc
stwierdzi¢, ze strategiczne nisze mogg sprzyja¢ innowacjom. Ponadto badania wykazatly, ze
firmy te majg jasng strategi¢ i misje oraz inwestuja w projekty badawcze.

7 Greencarsite, http://www.greencarsite.co.uk/GREENNEWS/hybrid-car-market.htm

81. Nonaka, and H. Takeuchi, The Knowledge Creating Company, Oxford University Press, New York, NY,
1995.



