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Wptyw automatyzacji i autonomizaciji
na zmiany modeli biznesowych
producentow pojazdow!

The impact of automation and autonomization on changes
in the business models of enterprises producing vehicles

Streszczenie

Celem artykutu jest scharakteryzowanie obecnych oraz przy-
szlych sposob6w prowadzenia dzialalnoSci w przedsiebior-
stwach wytwarzajacych pojazdy, ze szczegblnym uwzglednie-
niem wplywu automatyzacji i autonomizacji transportu drogo-
wego na modele biznesowe omawianych firm.
Charakterystyczng cechg dzialalnoSci przedsiebiorstw z bran-
zy motoryzacyjnej jest staly rozwdj, dotyczacy zaréwno pro-
duktéw, technologii ich wytwarzania, jak i organizacji calego
procesu produkcyjnego. Wdrazanie przez producentéw inno-
wacyjnych technologii zwigzanych ze zwigkszeniem znaczenia
automatyzacji pojazdéw i mozliwym upowszechnieniem mobil-
noéci autonomicznej skutkuje potrzebg przedefiniowania klu-
czowych czynnikéw sukcesu oraz wprowadzenia zmian w sto-
sowanych dotychczas modelach biznesowych. W artykule
przedstawiono klasyczny model biznesowy przedsigbiorstwa
z branzy motoryzacyjnej. Na podstawie przyjetych zalozen,
zwigzanych z wdrazaniem innowacyjnych technologii, omé-
wiono mozliwe przyszle scenariusze funkcjonowania przedsie-
biorstw wytwarzajacych pojazdy. Wskazano mozliwe kierunki
zmian modeli biznesowych w zwigzku z wprowadzaniem do
produkeji pojazdéw o coraz wiekszym stopniu zautomatyzowa-
nia i pojazdéw autonomicznych.

Stowa kluczowe:
pojazdy zautomatyzowane, pojazdy autonomiczne,
modele biznesowe producentdw pojazddw

Abstract

The article is aimed at characterizing the issues related to the
current and future ways of operating in companies producing
vehicles, with particular emphasis on the impact of the
automation and autonomization of road transport on the
business models of such a companies.

A characteristic feature of the activities of enterprises from the
automotive industry is constant development, concerning both
products, their production technology, and the organization of
the entire production process. Implementation by the
manufacturers of innovative technologies related to the
growing importance of vehicle automation and the possible
dissemination of autonomous mobility results in the need to
redefine the key success factors and introduce changes to the
business models hitherto used. The article describes the classic
business model of company from the automotive industry.
Based on the adopted assumptions, related to the
implementation of innovative technologies, determined were:
the predicted scenarios for the future use of vehicles, scenarios
for the future functioning of entities operating in the
automotive industry, and possible variants of future business
models in the enterprises in question in a situation of
increasing importance of automation and vehicle autonomy.

Keywords:
automated vehicles, autonomous vehicles, business
models of vehicle manufacturers
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Wprowadzenie

Przemyst motoryzacyjny to sektor, ktory ciagle
sie rozwija, ale stoi tez w obliczu wielu zmian struk-
turalnych, w tym spowodowanych wzrostem zauto-
matyzowania pojazdow, zmianami koncepcji mobil-
nosci, rosnacym wykorzystaniem tacznosci i techno-

logii cyfrowych w pojazdach, zaostrzeniem przepi-
sow proekologicznych, zwiekszeniem zapotrzebo-
wania na pojazdy wyposazone w alternatywne uktady
napedowe, rozwojem globalnych systemow produk-
cyjnych oraz zmianami preferencji konsumentow.
Wedtug raportu Komisji Europejskiej Blueprint for
sectoral cooperation on skills — automotive
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(European Commission, 2017) w Europie 20%
§rodkow na finansowanie badan w przemysle prze-
znaczane jest na motoryzacje.

Mozliwe przyszie, nowe sposoby uzytkowania aut
sa duzym wyzwaniem dla przemystu motoryzacyjne-
go, ktory musi dopasowac proces produkcji pojaz-
déw do nowych rozwigzan i technologii oraz do po-
trzeb klientow.

Definicje modelu bizhesowego

W obszarze wzmozonego zainteresowania zarow-
no naukowcéw, jak i praktykdw, znalazly si¢ wiec,
szczegOlnie w ostatnich latach, modele biznesowe
oraz przewidywania odno$nie do zmian modeli biz-
nesowych wynikajacych m.in. ze wzrostu skali
zautomatyzowania pojazdéw. Dziatalno$¢ kazdego
przedsigbiorstwa, w tym firm produkujacych pojaz-
dy lub czesci samochodowe, jest wypadkowa po-
trzeb nabywcow, posiadanych zasobdw, kompeten-
cji i technologii oraz zastosowania okreSlonej stra-
tegii rynkowej. Zdecydowana wigkszo$¢ autordw
definiuje model biznesowy jako zwiezly opis dziatal-
noéci przedsiebiorstwa okreSlajacy jego kluczowe
zrddta zysku, sposob ich osiggania, a przede wszyst-
kim warto$¢ dla klienta. Innymi stowy model bizne-
sowy — w duzym uproszczeniu — okre$la: co, jak,
komu, w zamian za co i dlaczego oferuje przedsie-
biorstwo. Podstawowym celem tworzenia modeli
biznesowych jest analiza strategiczna przedsigbior-
stwa i przedstawienie w zunifikowany sposob jego
roli na rynku oraz zrodel jego przewagi konkuren-
cyjnej. Model biznesowy opisuje catoSciowa kon-
cepcje dziatania przedsiebiorstwa w sposob schema-
tyczny i sparametryzowany. Przewaznie uznaje sig,
ze jest on kluczowym elementem strategii dziatalno-
§ci przedsigbiorstwa, ale bywa tez traktowany na
réowni ze strategig lub uwazany za obszar szerszy
i nadrzedny wobec strategii (Zysinska, 2013).

Projektowanie modelu biznesowego wymaga
znajomosci zasobdw w zakresie technologii i organi-
zacji oraz znajomosci potrzeb klientdéw, aby skutecz-
nie zaspokajac te potrzeby (Teece, 2018). W szer-
szym ujeciu model biznesowy moze by¢ zdefiniowa-
ny jako sktadajacy si¢ z trzech elementow (Wells,
2015):

B propozycji wartosci, ktora okresla, w jaki sposdb
warto$¢ i wyjatkowos¢ produktow lub ustug jest
przedstawiana konsumentom;

B sieci wartosci, ktora okresla sposob prowadzenia
dziatalnosci, w jaki sposob firma jest powigzana
z innymi firmami oraz jak funkcjonuje wewnetrz-
nie;

B kontekstu przepiséw, zachet, cen, polityki rzadu
itp. (tj. jak wartos$¢ jest ulokowana w szerszym
kontekscie spoleczno-gospodarczym).
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Jednym z popularniejszych dzisiaj szablonéw mo-
delu biznesowego jest model Canvas, ktory zostal
opracowany przez A. Osterwaldera i Y. Pigneura
i zaprezentowany w publikacji ksiazkowej Tworzenie
modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera (Oster-
walder, Pigneur, 2013). Model Canvas uwzglednia
caloksztatt funkcjonowania przedsigbiorstwa, wska-
zujac do przeanalizowania dziewie¢ podstawowych
obszarow dziatalnosci firmy. Sa to:

B partnerzy — firmy lub organizacje, ktore sa do-
stawcami czeSci lub podwykonawcami ustug; part-
nerzy przyczyniaja si¢ do zaoferowania klientom
przedmiotu dziatalnosci firmy (produktéw lub
ustug);

® kluczowe dziatania — dziatania, jakie firma po-
dejmuje, aby dostarczy¢ klientom produkty lub
ustugi;

B propozycja warto§ci — zbidr produktéow lub
ustug, ktore firma oferuje klientom, czyli wartos$¢
i korzysci dla klienta, ktérymi firma przewyzsza
konkurencje;

B relacje z klientami — caloksztait kontaktéow
z klientami podczas przekazywania propozycji
warto$ci — moze to by¢ zaréwno bardzo osobista
relacja, jak i w pelni automatyczna obstuga, w za-
leznosci od specyfiki dziatalnoSci firmy i od ocze-
kiwan klienta;

B segmenty klientow — rozne grupy ludzi lub orga-
nizacji, do ktorych firma kieruje swoja oferte
(produkty lub ustugi); klientéw o podobnej cha-
rakterystyce grupuje sie w segmenty;

B kluczowe zasoby — warto$ci materialne i niema-
terialne niezbedne, aby zaoferowac klientom pro-
dukty lub ustugi;

® kanaly dystrybucji — sposoby docierania z pro-
duktami lub ustugami do klientow — s3 to kanaly
komunikacji, dystrybucji, sprzedazy;

m struktura kosztow — wszystkie wydatki ponoszo-
ne w zwiazku z funkcjonowaniem firmy;

B struktura przychodéw — sposob zarabiania przez
firme pieniedzy w zaleznoSci od segmentu klien-
tow.

Na potrzeby niniejszego artykutu zastosowano
koncepcje modelu biznesowego opracowana przez
A. Osterwalder'ai Y. Pigneur'a, czyli model Canvas,
oraz przyjeto, ze pojecie modelu biznesowego doty-
czy catosciowej koncepcji dziatania przedsiebiorstw
— okreéla jego kluczowe zrodta zysku, sposob ich
osiagania, a przede wszystkim warto$¢ dla klienta
oraz zrodta przewagi konkurencyjnej.

Modele biznesowe pozwalaja na zrozumienie
strategii firm w zestawieniu z realiami rynkowymi,
oczekiwaniami klientéw i perspektywami technolo-
gicznymi (Chen, Perez, 2018).

Definiowanie przedsigbiorstw za pomoca modeli
biznesowych to wygodna forma opisywania dzialal-
noSci firm i z tego wzgledu jest obecnie czgsto sto-
sowane. Wiele czynnikow, w tym silna konkurencja

28 Gospodarka Materiatowa i Logistyka = Material Economy and Logistics Journal ISSN 1231-2037



t. LXXIIl = nr 12/2021 = DOI 10.33226/1231-2037.2021.12.3

na rynku w zakresie zmian technologicznych lub
zmiany o charakterze prawnym (ustawodawcze),
przekiadaja sie na konieczno$¢ okresowego weryfi-
kowania sposobu prowadzenia dziatalnosci, ponie-
waz dotychczasowe modele biznesowe tracg na ak-
tualnoéci i moga wymaga¢ modyfikacji. Potrzeba
zmiany modeli biznesowych nie powinna by¢ jednak
postrzegana negatywnie, poniewaz zmiany stanowia
kluczowy element konkurencyjnos$ci przedsie-
biorstw i przyczyniaja si¢ do zrdwnowazonego roz-
woju gospodarki (Wells, 2015).

Przy zastosowaniu uproszczonego podejscia,
w zaleznosci od rodzaju oferowanej wartosci, moze-
my wyr6zni¢ modele biznesowe, ktorych podstawa
jest produkt, modele biznesowe bazujace na dziatal-
noSci ustugowej oraz modele biznesowe, w ktorych
warto$¢ polega gidwnie na korzystaniu z produktu
lub ustugi (Berrada i in., 2017).

Na potrzeby niniejszego artykutu, przy
uwzglednieniu specyfiki branzy motoryzacyjnej,
a w szczeg6lnosci podejscia do nowatorskich roz-
wigzan technologicznych, zaproponowano ogdlny
podziat modeli biznesowych stosowanych w tej
branzy na modele biznesowe klasyczne i innowa-
cyjne. Przyjeto, ze klasyczne modele biznesowe
znajduja zastosowanie w firmach, ktére prowadza
dziatalno$¢ przy zatozeniu, ze nie ma i w najbliz-
szej przyszlosci nie bedzie koniecznosci wprowa-
dzania radykalnych zmian w odniesieniu do stoso-
wanej w nich koncepcji wytwarzania produktow
lub $wiadczenia ustug. Modele innowacyjne bazu-
ja natomiast na innowacjach produktowych, pro-
cesowych lub innowacjach samego modelu bizne-
su. Innowacje produktowe wynikaja z rozwijania
nowych technologii w celu wprowadzenia i testo-
wania nowego produktu. Innowacje procesowe
maja na celu podnoszenie efektywnoSci dziatan
wewnetrznych lub zewnetrznych. Wewnetrzne
usprawnienia obejmujace kwestie organizacyjne
powinny prowadzi¢ do obnizenia kosztow. Opty-
malizacja dziatan zewnetrznych, to pomoc w iden-
tyfikacji mozliwoSci oferowania unikatowych
ustug. Koncepcja innowacji samego modelu bizne-
sowego zaktada inwestowanie w nowo powstajace
rynki w celu stworzenia pozycji monopolisty (Wi-
$niewski, 2018).

Zaréowno modele biznesowe klasyczne, jak
i modele innowacyjne mozna przedstawic¢ z wyko-
rzystaniem szablonu Canvas. Zastosowanie sza-
blonu Canvas do poréwnania modeli biznesowych
klasycznych i innowacyjnych umozliwia zidentyfi-
kowanie r6znic pomiedzy nimi w odniesieniu do
dziewigciu podstawowych obszaréw dziatalnoSci
firm: partneréw, kluczowych dziatan (produkcja
lub ustugi), propozycji wartosci, relacji z klienta-
mi, segmentdw klientéw, kluczowych zasobow, ka-
natoéw dystrybucji, struktury kosztow oraz struktu-
ry przychodow.

Klasyczne modele biznesowe
producentéw pojazdéw

Modele biznesowe producentéw pojazdoéw to
najcze$ciej modele klasyczne, ktdrych podstawa jest
produkt, koncentrujace si¢ na sposobach wytworze-
nia wartosci dla klienta, zorientowane na wykorzy-
stywanie tych wartoSci przy uwzglednieniu parame-
trow technicznych i ekonomicznych, skupiajace sie
na dopasowaniu do potrzeb klientéw w celu wyge-
nerowania zysku.

Pojazdy sa projektowane, wytwarzane i sprzeda-
wane przez producentéw pojazdow, ktérych nad-
rzednym celem jest zaspokajanie oczekiwan klien-
tow i wypracowanie zysku. W obszarach produkcji
poszczegblnych rodzajow pojazdéw dominujaca ro-
le odgrywaja producenci o ugruntowanej pozycji na
rynku. Firmy te kontroluja proces projektowania
produktu, zarzadzaja taficuchem dostaw, nadzoruja
produkcje i wlasng sie¢ sprzedazy pojazdow (dystry-
butorzy pozostaja w Scistej wspoOtpracy z producen-
tem i dziela si¢ z nim wplywami), a takze oferuja
wsparcie posprzedazowe.

W klasycznym modelu biznesowym w przemysle
motoryzacyjnym producent pojazdu projektuje
pojazd, przeprowadza wszelkie niezbedne testy,
aby zapewni¢ klientom bezpieczne uzytkowanie
pojazdu, zaopatruje si¢ u dostawcOéw zewnetrz-
nych w czeéci samochodowe i podzespoty motory-
zacyjne, z ktorych wytwarza swoje produkty. Pro-
duktem jest pojazd o stalowym nadwoziu wykorzy-
stujacy silnik (benzynowy, wysokoprezny, z napedem
hybrydowym wykorzystujacym energie elektryczng
lub w petni elektryczny). Wyprodukowany pojazd
jest sprzedawany uzytkownikowi koficowemu wraz
z gwarancja i mozliwo$cia serwisowania. Rynki sa
podzielone wedtug réznych klas i typéw samocho-
déw w celu dotarcia do r6znych segmentdw klien-
tow i dla osiggnigcia maksymalnej wartoSci
(Wells, 2015). Na rysunku 1 przedstawiono przy-
ktadowy, klasyczny model biznesowy producenta
pojazddéw, przygotowany wedltug szablonu modelu
Canvas.

W zaleznosci od zastosowanego podejscia do po-
szczegblnych obszaréw dziatalnosci wyodrebnio-
nych zgodnie z modelem Canvas w branzy motory-
zacyjnej obserwujemy producentéw pojazdow, kto-
rzy realizujg rézne warianty klasycznego modelu
biznesowego. Wedlug przyjetej propozycji wartosci
mozna podzieli¢ producentéw samochodéw osobo-
wych na trzy grupy:

B Producentéw samochod6éw klasy nizszej i stan-
dard. Sa to producenci, ktdrzy majg ugruntowana
pozycje technologiczna, swojg propozycje kieruja
do stalej grupy zdeklarowanych uzytkownikdow,
ktorzy poszukuja sprawdzonych rozwigzan. Klien-
ci sg §rednio zamozni, oczekuja wiec solidnego sa-
mochodu w przystepnej cenie. Powody finansowe
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Rysunek 1
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Klasyczny model biznesowy producenta pojazdéw wedtug wzoru modelu Canvas

Partnerzy

Producenci i dostawcy
czg$ci samochodowych
i podzespotow
motoryzacyjnych

Laboratoria wykonujace
badania lub testy

Przedstawiciele
(dealerzy), ktorzy
sprzedaja wyprodukowane
pojazdy

Kluczowe dzialania

Projektowanie,
wytwarzanie i sprzedaz
pojazdow

Dziatalno$¢ badawczo-
-rozwojowa

Propozycja wartoSci

Dostarczanie wysokiej jakosci
pojazddw, o dobrych
parametrach pod wzglgdem
technicznym, wydajno$ciowym
i bezpieczenstwa, w przystepnej
cenie

Stosowanie cz¢sci dobrej
jakodci

Zapewnianie napraw
gwarancyjnych i serwisu

pogwarancyjnego

Relacje z klientami

Przedstawiciele (dealerzy)
zapewniaja kontakt bezposredni
w salonach samochodowych,
udzielaja odpowiedzi na
zapytania klientow i realizuja
sprzedaz pojazdéw

Kontakt telefoniczny — infolinia
udziela odpowiedzi na wszelkie
zapytania i umozliwia umoéwienie
si¢ na spotkanie lub naprawe

Warsztaty — serwis posprzedazowy

Segmenty klientow
Klienci indywidualni
Klienci biznesowi

Roéznorodno$¢ modeli
oferowanych pojazdow
daje mozliwos¢
dopasowania wyposazenia
do potrzeb i mozliwosci
finansowych
zrdznicowanych
klientow

pozycji

Kluczowe zasoby

Wiasne zakiady
produkcji pojazdéw
Kapitat ludzki,
specjalisci realizujacy
prace badawczo-
rozwojowe
Ugruntowana warto§¢
marki

Prestiz marki o wieloletnim
dos$wiadczeniu i ugruntowanej

Strona internetowa

Foldery informacyjne

Kanaly dystrybucji

Salony samochodowe
prowadzone przez przedstawicieli
(dealerdw)

Targi samochodowe

Struktura kosztow

Koszty produkcji pojazdow

Koszty zakupu czgsci i podzespotow

Koszty badafi i rozwoju

Koszty wynagrodzen i szkolefi pracownikéw
Koszty marketingu i reklamy

Koszty administracyjne

Koszty napraw gwarancyjnych

Struktura przychodéw

Przychody ze sprzedazy pojazdow
Przychody z tytulu dzialalno$ci ustugowej (naprawy samochodéw)

Zrodto: opracowanie wlasne.

czesto wplywaja na ich decyzje o rezygnacji z do-
datkowego wyposazenia pojazdu.

B Producentdéw samochoddw klasy premium. Sa to
producenci wytwarzajacy pojazdy dla statej grupy
zdeklarowanych uzytkownikow, ktdrzy oczekuja
wysokiej jakosci produktu. Klienci sg zamozni,
wymagaja solidnego samochodu, akceptuja wyz-
sza cen¢ i nie szczedza Srodkdéw na wyposazenie
dodatkowe pojazdu, poniewaz zalezy im na tym,
aby pojazd byt wyposazony w nowoczesne systemy
zwigkszajace bezpieczefnistwo w czasie jazdy.

B Producentéw niszowych. Producent niszowy wy-
twarza na niewielka skale pojazdy luksusowe, za-
awansowane pod wzgledem technologicznym.
Klienci sa bardzo zamozni i poszukuja produktu

wyjatkowego.

30

Cechy r6znigce do niedawna poszczegblne grupy
producentéw zaczely si¢ zaciera¢, poniewaz produ-
cenci staja si¢ coraz bardziej elastyczni, poszerzaja
dziatalno$¢, wychodzac poza utarte schematy, mo-
dyfikuja swoja propozycje wartosci tak, aby trafi¢ do
roznych segmentdw klientow.

Innowacyjne modele biznesowe
producentéw pojazdow

W innowacyjnym modelu biznesowym podejscie
do prowadzenia dziatalnosci jest przelomowe, a sto-
sowane rozwigzania sa radykalne i nowatorskie. Inno-
wacyjne modele biznesowe sa charakterystyczne dla
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producentow wizjoneréw, inwestujacych w zaawanso-
wane, nowatorskie technologie. Ciekawym przykta-
dem firmy, ktdra zastosowata zupetnie nowa, niespo-
tykana wczeéniej strategie wejscia na rynek jest ame-
rykanska firma Tesla. Pierwszym produktem zapro-
ponowanym przez te firme byl innowacyjny samo-
chdd sportowy klasy premium, z uwagi na wysoka ce-
ne skierowany do waskiej grupy potencjalnych od-
biorcow. Celem firmy Tesla w pierwszej kolejnoSci
byto zdobycie pozycji dominujacej na rynku samocho-
dow luksusowych, a nastepnie zainwestowanie zyskow
w promocje tafiszego samochodu elektrycznego, ktd-
1y sprosta potrzebom masowego odbiorcy. Wczesniej
tradycyjnie stosowana strategia wejScia na rynek
w branzy samochodowe;j byto przygotowanie najpierw
oferty z tanimi samochodami miejskimi lub malymi

Rysunek 2

pojazdami wielofunkcyjnymi, skierowanej do klien-
tow o niskich dochodach, a dopiero pdzniej oferty po-
jazdow bardziej luksusowych, atrakcyjnej dla bardziej
wymagajacych klientéw (Monsellato, 2015).

Model biznesowy firmy Tesla polega m.in. na
tym, ze przedsiebiorstwo sukcesywnie eliminuje ko-
lejnych dostawcow czesci i w coraz wigkszym zakre-
sie wykorzystuje czedci wlasnej produkcji, co prze-
kfada sie nie tylko na oszczgdnosci, ale takze na ja-
kos§¢ i wydajno$¢. Sprzedaz i serwis odbywaja sie
bezposrednio, co oznacza brak koniecznosci dziele-
nia si¢ marza z innymi podmiotami oraz petna kon-
trole nad wszystkimi etapami procesu sprzedazy.
Firma Tesla jako pierwsza w branzy samochodowe;j
zastosowala takze sprzedaz internetowa pojazdow,
co nie byto nigdy wczesniej praktykowane.

Model biznesowy Tesli jako przyktad innowacyjnego modelu biznesowego producenta pojazdéw

wedtug wzoru modelu Canvas

Partnerzy Kluczowe dzialania

Relacje z klientami

Producenci i dostawcy
czgsci samochodowych

Projektowanie,
wytwarzanie i sprzedaz
nowatorskich
samochodow
elektrycznych

Dzialalno$¢ badawczo-
rozwojowa

Produkcja czgsci, w tym
innowacyjnych baterii
samochodowych, na
potrzeby wlasne

Kluczowe zasoby

Wtasne zaktady
produkcji pojazddw i
baterii samochodowych

Wtasna sie¢ stacji
tadowania

Specjali$ci opracowujacy
innowacyjne rozwiazania
i oprogramowanie

Propozycja wartosci

Dostarczanie wysokiej jakosci
samochodow elektrycznych,
o0 wyjatkowych parametrach
pod wzgledem technicznym,
wydajno$ciowym

i bezpieczefistwa, a takze

o najnizszych mozliwych
kosztach uzytkowania

Wydtuzony czas pracy baterii
Funkcje autonomicznej jazdy
Wiasna sie¢ stacji tadowania

Wysokiej jakosci czgsci wlasnej
produkcji

Prestiz marki przodujacej
w wytwarzaniu produktow
innowacyjnych

Zautomatyzowane ustugi
(telefon, Internet, mozliwos¢
zakupu samochodu przez
Internet)

Warsztaty — serwis
posprzedazowy zdalny

Wtasne salony samochodowe

Kanaly dystrybucji

Sprzedaz on-line poprzez wiasna
strong internetowa

Wtasne sklepy sprzedazy
detalicznej

Segmenty klientow

Klienci indywidualni

i klienci biznesowi
otwarci na nowatorskie
technologie, poszukujacy
produktu
innowacyjnego,
akceptujacy ceng
przewyzszajaca ceny
pojazdéw
konwencjonalnych

Oferta pojazdow
ograniczona do kilku
modeli (Model-S,
Model 3, Model X,
Model Y)

Struktura kosztéw
Koszty produkeji pojazdéw
Koszty badan i rozwoju (samochody, baterie)
Koszty zakupu czesci i podzespotow
Koszty wynagrodzen i szkolen pracownikéw
Koszty utrzymania sklepow
Koszty budowy i utrzymania punktéw fadowania
Koszty napraw gwarancyjnych

Struktura przychodéw
Przychody ze sprzedazy i leasingu samochodéw
Przychody z tytulu dzialalnoci ustugowej (naprawy samochodéw)
Optaty z punktéw dotadowania

Zrédto: opracowanie wlasne.
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W modelu biznesowym Tesli zastosowano inno-
wacje produktowe, poniewaz firma rozwija nowe
technologie, testuje i z powodzeniem wprowadza na
rynek innowacyjne produkty i rozwigzania majace na
celu w szczegoInosci zwigkszenie stopnia zautomaty-
zowania i autonomizacji pojazdéw. Innowacje proce-
sowe przejawiajg si¢ w dzialaniach majacych na celu
wewnetrzne usprawnienia, majace prowadzi¢ do ob-
nizenia kosztow, oraz w dazeniu do oferowania uni-
katowych ustug. Koncepcja samego modelu bizneso-
wego Tesli rowniez jest innowacyjna, poniewaz obej-
muje nowatorskie, niestosowane do tej pory w branzy
samochodowej rozwigzania (rysunek 2).

Uwarunkowania prawne

w zakresie wyposazania aut
w zautomatyzowane systemy
i funkcje

Dziatania zwigzane z wdrazaniem rozwigzan na-
kierowanych na zwigkszanie zautomatyzowania po-
jazdéw maja na celu wspieranie kierowcy w wybra-
nych obszarach i czynnosciach dotyczacych prowa-
dzenia pojazdu oraz poprawe bezpieczefistwa w ruchu
drogowym, a docelowo umozliwig przemieszczanie
sie pojazdem autonomicznym.

W rozporzadzeniu Parlamentu Europejskiego
i Rady (UE) 2019/2144 z 27 listopada 2019 r. (Dz.
Urz. UE L325 z 27.11.2019), zmieniajacym wcze-
$niej obowiazujace przepisy, zostaly okre§lone nowe
wymagania odno$nie do homologacji typu pojazdoéw
silnikowych i ich przyczep oraz uktaddw, czesci i od-
dzielnych zespotéw technicznych przeznaczonych
do tych pojazdéw. Nowe wytyczne dotycza bezpie-
czefistwa ogdlnego oraz ochrony pasazeréw pojaz-
doéw i niechronionych uzytkownikéw drog. Niechro-
nieni uzytkownicy ruchu drogowego to zgodnie
z definicja zawarta w wymienionym rozporzadzeniu
niezmotoryzowani uzytkownicy drég, w szczegolno-
$ci rowerzysci i piesi, a takze uzytkownicy dwukoto-
wych pojazdow silnikowych. Rozporzadzenie wska-
zuje systemy i funkcjonalnosci, w jakie beda musia-
ly by¢ wyposazone nowe pojazdy od potowy 2022 r.
(rozporzadzenie stosuje si¢ od 6 lipca 2022 r.).
W aspekcie automatyzacji i autonomii pojazdow
szczegOlnie wazne jest rozszerzenie obowigzkowego
wyposazenia wszystkich nowych pojazdéw silniko-
wych (w tym samochoddw osobowych, samochodow
cigzarowych i autobuséw) sprzedawanych w krajach
Unii Europejskiej o zaawansowane systemy popra-
wiajace bezpieczenstwo, takie jak:

B inteligentny asystent kontroli predko$ci — uktad
wspomagania kierowcy w zachowaniu predkosci
odpowiedniej dla Srodowiska drogowego poprzez
przekazywanie specjalnych informacji zwrotnych;
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B system wykrywajacy obiekty przy cofaniu, infor-
mujacy kierowce o osobach i przedmiotach znaj-
dujacych si¢ z tytu pojazdu w celu zapobiegania
zderzeniom podczas cofania;

B awaryjny sygnal stopu — funkcja sygnalizacji
$wietlnej informujaca innych uzytkownikow drogi
znajdujacych sie za pojazdem, ze w wyniku zaist-
nialych warunkéw drogowych na pojazd dziata
duza sita opdznienia;

B znormalizowany interfejs ufatwiajacy montaz
w pojazdach silnikowych alkomatéw blokujacych
zapton, pochodzacych z rynku wtornego;

B ukfady ostrzegania o sennosci i spadku poziomu
uwagi kierowcy, czyli uktady oceniajace czujnos¢
kierowcy poprzez analiz¢ uktadéw pojazdu i w ra-
zie potrzeby ostrzegajace kierowce;

B zaawansowany system, ktory pomaga kierowcy
w utrzymaniu koncentracji uwagi na sytuacji na
drodze i ostrzegajacy kierowce, gdy jego uwaga
jest rozproszona;

B rejestratory danych na temat zdarzen — ukfady,
ktorych wylacznym celem jest rejestrowanie
i przechowywanie krytycznych parametréw i in-
formacji zwigzanych ze zderzeniami na krotko
przed zderzeniem, w trakcie zderzenia i nie-
zwlocznie po zderzeniu;

B systemy monitorowania ci§nienia w oponach, ktore
sa w stanie ocenia¢ ci$nienie w oponach lub zmia-
ny ci$nienia z uplywem czasu i przekazywa¢ odpo-
wiednie informacje uzytkownikowi podczas jazdy.
W odniesieniu do samochod6éw osobowych i lek-

kich pojazdow uzytkowych (kategoria M1 i N1) pro-

ducenci pojazdéw, oprocz wymienionych wczesniej
wytycznych, beda mieli obowiazek projektowania

i konstruowania ich w taki sposob, aby umozliwi¢

powiekszenie strefy zabezpieczenia przed uderze-

niem gtowa w celu zwiekszenia ochrony niezmoto-
ryzowanych uzytkownikow drog. W szczegdlnosci
przepisy maja chroni¢ rowerzystow i pieszych, a tak-
ze uzytkownikdéw dwukolowych pojazdéw silniko-
wych oraz fagodzi¢ ich potencjalne obrazenia

w przypadku zderzenia. Na producentach bedzie

réwniez spoczywaé obowiazek wyposazania pojaz-

dow, oprocz wymienionych wcze$niej systemow,

takze w:

B zaawansowane systemy hamowania awaryjnego
zapewniajace:

— wykrywanie przeszkdd i pojazdéow w ruchu
znajdujacych sie przed pojazdem silnikowym
(pierwsza faza),

—rozszerzenie zdolnoSci wykrywania, tak aby
obejmowata ona oprocz przeszkdd i pojazdow
réwniez pieszych i rowerzystow znajdujacych
si¢ przed pojazdem silnikowym (druga faza);

B system awaryjnego utrzymywania pojazdu na pa-
sie ruchu.

W odniesieniu do autobuséw i samochodéw cig-

zarowych (pojazdy kategorii M2, M3, N2 i N3)
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w rozporzadzeniu Parlamentu FEuropejskiego
i Rady (UE) 2019/2144 z 27 listopada 2019 1. poda-
no, ze nalezy je projektowac i konstruowaé w taki
sposob, aby zwigkszy¢ bezposrednia widoczno$¢
niechronionych uczestnikoéw ruchu drogowego z fo-
tela kierowcy. Poprawa konstrukcji pojazdéw ma
ograniczy¢ w jak najwigkszym zakresie martwe pola
przed kierowca i po jego bokach, przy jednocze-
snym uwzglednieniu charakterystyki réznych kate-
gorii pojazdéw. Ponadto pojazdy te musza by¢ wy-
posazone w:

B system ostrzegania przed niezamierzona zmiana
pasa ruchu i zaawansowany system hamowania
awaryjnego;

B zaawansowane systemy, ktore s3 zdolne do wykry-
wania pieszych i rowerzystow znajdujacych sie
w poblizu z przodu lub obok pojazdu, oraz prze-
kazujace ostrzezenia lub umozliwiajgce uniknie-
cie zderzenia z tymi niechronionymi uczestnikami
ruchu drogowego.

Wprowadzenie nowych przepisow ma na celu
przede wszystkim ograniczenie liczby $miertelnych
ofiar wypadkéw drogowych i powaznych obrazen
ponoszonych w ich wyniku. Dla producentéw pojaz-
dow konieczno$¢ dostosowania linii produkcyjnych
do nowych wymogéw to nieunikniony wzrost kosz-
tow, wynikajacy z potrzeby przeprowadzenia nie-
zbednych modyfikacji procesu produkcji, a takze
prawdopodobnie koniecznos$¢ zmiany modeli bizne-
sowych z uwagi na przewidywane zmiany dotychcza-
sowych wzorcdw mobilnoSci.

Scenariusze wdrazania

i przysztego uzytkowania pojazdow
zautomatyzowanych

i autonomicznych

Przyszte funkcjonowanie podmiotéw prowadza-
cych dziatalno§¢ w branzy motoryzacyjnej w Polsce
bedzie uzaleznione od kilku czynnikéw, w tym od
tempa zmian przepisow dotyczacych stopnia obo-
wiazkowego zautomatyzowania pojazddw, od prze-
biegu procesu wdrazania mobilno$ci autonomiczne;j
oraz od naplywu inwestycji zagranicznych do Polski.
To, w jaki sposdb przemyst motoryzacyjny zlokali-
zowany w Polsce zdota si¢ przystosowa¢ do nowych
warunkoéw, bedzie uzaleznione takze od zakresu
wsparcia ze strony wtadz publicznych. Dotyczy to
zardwno wsparcia podmiotdéw z branzy motoryza-
cyjnej, jak i zachet skierowanych do potencjalnych
uzytkownikow pojazdow.

Tempo wzrostu zautomatyzowania uzytkowa-
nych pojazddéw wynika czgSciowo z inicjatywy sa-
mych producentdéw pojazdoéw, ktérzy konkuruja
miedzy sobg poprzez nieobowiazkowe wyposazanie

pojazdéw w kolejne innowacyjne systemy i rozwia-
zania. Zwiekszanie stopnia zautomatyzowania pro-
dukowanych pojazdéw wynika takze ze zmian prze-
pisow prawa, ktore narzucaja producentom obowiazek
wyposazania produkowanych pojazdéw w konkret-
ne zautomatyzowane systemy lub funkcje.

W zaleznosci od tego, jak bedzie przebiegac pro-
ces wdrazania pojazddéw o wysokim stopniu zauto-
matyzowania i autonomicznych, w Polsce mozliwe
s3 nastepujace scenariusze ich przysziego uzytko-
wania:

B Wariant A — dynamiczny, z maksymalnie skr6co-
nym okresem przejSciowym wdrazania pojazdow
0 wysokim stopniu zautomatyzowania i autono-
micznych, po ktérym beda uzytkowane tylko tego
typu pojazdy lub ich udziat bedzie znaczaco prze-
wyzszaé odsetek pojazdéw przemieszczajacych sig
z udzialem kierowcy. Wariant A zaktada dyna-
miczne upowszechnienie si¢ innowacyjnej tech-
nologii, ekspansje mobilnosci autonomicznej i no-
wych wzorcoéw przemieszczania sie.

B Wariant B — mieszany — w ruchu drogowym be-
da uczestniczy¢ zaréwno pojazdy wymagajace
czynnego udziatu kierowcy, jak i pojazdy autono-
miczne, ktére jednak docelowo nie zdominuja
rynku pojazdow.

B Wariant C — wdrozenie pojazddw o wysokim
stopniu zautomatyzowania i autonomicznych nie
powiedzie sic — beda one stanowi¢ tylko kilka
procent na rynku. Wedlug tego scenariusza po-
czatkowo proces wdrazania pojazdéw autono-
micznych bedzie si¢ wydluza¢ z powodu braku
jednoznacznych uregulowan prawnych i kompaty-
bilnych systeméw komunikacji z infrastruktura
drogowa. W kolejnych etapach okaze sig, ze po-
jazdy autonomiczne nie speinig oczekiwan klien-
tow lub bariery psychologiczne zwiazane z ko-
niecznoscia rezygnacji z dominujacej roli kierow-
cy beda zbyt silne i nie do zaakceptowania dla
uzytkownikow.

Zmiany modeli biznesowych
w przedsiebiorstwach
produkujqcych pojazdy

W zwigzku ze wzrostem znaczenia pojazdow
0 wysokim stopniu zautomatyzowania oraz przewi-
dywanym, przyszlym rozwojem mobilnoSci autono-
micznej producenci pojazdow beda musieli rozwa-
zy¢ zmiane modeli biznesowych, szczeg6élnie w za-
kresie propozycji wartosci. Dotychczasowe modele
biznesowe producentéw pojazddw zorientowane na
produkt moga okazac¢ si¢ nieodpowiednie w stosun-
ku do przysztych zmodyfikowanych wzorcéw mobil-
noSci. Alternatywa beda modele biznesowe zorien-
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towane na ustugi lub modele zorientowane na pofa-

czenie dziatalnosci produkcyjnej z ustugowa.

W zaleznoSci od przyszlej propozycji warto$ci mo-
zemy wyrdzni nastepujace przyszie modele bizneso-
we producentdéw pojazdéw (Fournier, Donada, 2016):
B Modele biznesowe zorientowane na produkt.

Producent bedzie si¢ koncentrowaé na wytworze-

niu i sprzedazy pojazdu spelniajacego oczekiwa-

nia potencjalnych uzytkownikéw, a takze bedzie
wspotpracowac z dostawca technologii, ktdry do-
starczy niezbedne oprogramowanie umozliwiaja-
ce bezpieczne przemieszczanie si¢ z ograniczo-
nym udzialem kierowcy badz bez udziatu kierow-
cy. Ustugi mobilnosci beda wykorzystywane

w stopniu ograniczonym, a pojazdy zautomatyzo-

wane i autonomiczne, wyposazone w rozne ukla-

dy napedowe, beda wspotistnie¢ na rynku samo-
chodowym.

B Modele biznesowe zorientowane na korzystanie
z produktu lub ustugi. Producent nie bedzie
sprzedawa¢ wytworzonych pojazdéw, a jedynie
odplatnie udostepnia¢ mozliwos¢ ich uzytkowa-
nia. Zmniejszenie znaczenia pojazddéw bedacych
wlasnoScig prywatng oraz znaczne zwigkszenie
zainteresowania koncepcjami wspolnego uzytko-
wania pojazdoéw przetoza si¢ na konieczno$é
zmiany modeli biznesowych. Producent, kt6ry do-
tychczas sprzedawat pojazdy, zastosuje model biz-
nesowy polegajacy na udostepnianiu ich poprzez
ustuge umozliwiajaca przemieszczanie sie. Ustuga
ta okreslana jako mobility as a service (MaaS),
oznacza, ze uzytkownicy, zamiast kupowac samo-
chod w jednorazowej transakcji, subskrybuja pa-
kiet transportowy uprawniajacy do przemieszcza-
nia si¢ danym pojazdem w okreslonym czasie.
Producenci pojazdow, ktoérzy zdecyduja sie na
zmian¢ modelu biznesowego z tradycyjnej sprze-
dazy swoich produktéw na oferowanie pojazdow
zautomatyzowanych lub autonomicznych w mo-
delu ustugowym, beda musieli wprowadzi¢ zmia-
ny w dotychczasowym modelu biznesowym.
Zmiany beda dotyczy¢ przede wszystkim propozy-
cji wartosci dla konsumentow, kluczowych dzia-
tan, kanaldéw dystrybucji, modelu przychodéw
(np. nowy model cenowy) i partneréw (Athanaso-
poulou i in., 2019).

Mozliwe, ze wraz z rozwojem nowych form mo-
bilnoSci zostang wypracowane takze nowe, nieznane
dotychczas, rodzaje modeli biznesowych producen-
tow pojazddw. Przewiduje si¢, ze zmiany modeli
biznesowych producentdw pojazdéw moga okazaé
sie dla nich bardziej korzystne niz dotychczasowe,
tradycyjne podejécie do sprzedazy pojazdow. Prace
zwigzane z wprowadzeniem pojazdu na rynek trwa-
ja co najmniej kilka lat, a sprzedaz pojazdu stanowi
przychdd jednorazowy, tymczasem pojazd o wyso-
kim stopniu zautomatyzowania bagdz autonomiczny,
udostepniany poprzez ustuge mobilnoSci, moze ge-
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nerowac¢ zyski w calym cyklu zycia pojazdu. Ponadto
zastosowanie innowacyjnych technologii znacznie
poszerzy mozliwosci rozwijania dziatalno$ci dodat-
kowej, bazujacej na zbiorach danych gromadzo-
nych przy okazji przemieszczania si¢ pojazdow, ta-
kiej jak ustugi lub reklamy dostosowane do zainte-
resowafi i preferencji uzytkownika pojazdu

(KPMG, 2017).

Wprowadzenie pojazdéw autonomicznych wigze
sie z duzymi zmianami technologicznymi. Pojazdy
autonomiczne, podobnie jak pojazdy o nizszym po-
ziomie zautomatyzowania, trzeba wyprodukowac,
ale kwestia przemieszczania si¢ bez udziatu kierowcy
wymaga zaangazowania specjalistow informatykdow,
kt(’)rzy wyposaza pojazd w odpowiednie oprogramo-
wanie, a takze opracujq oprogramowanie mezbe;dne
do sprawnego i bezpiecznego komunikowania s1f;
pojazdu z infrastrukturg drogowa. Oznacza to, ze
dotychczasowi producenci pojazdéw beda potrze-
bowali wspolpracy z firmami, ktére dysponuja za-
pleczem technologicznym, bogatym do$wiadcze-
niem i zatrudniaja specjalistow zdolnych sprostaé
tak postawionym wymaganiom. Samo wyproduko-
wanie pojazdu nie sprawi, ze bedzie on gotowy do
uzytku. Pojazd autonomiczny bedzie mdgt funkcjo-
nowac jedynie dzigki zastosowanej w nim wysokiej
jakosci technologii i oprogramowaniu. Przewiduje
sie, ze optymalnym rozwiazaniem okaze si¢ wspot-
praca firm motoryzacyjnych z technologicznymi, po-
niewaz producenci pojazddéw samodzielnie nie beda
w stanie zaproponowaé przelomowych rozwiazan
w sferze mobilnoSci (Keith, MacDuffie, 2020).

Obecnie wdrazanie pojazdéw autonomicznych
znajduje si¢ na etapie zaawansowanych testow
i projektdw pilotazowych. W zaleznoSci od przyszie-
go rozwiazania kwestii wspdtpracy z partnerami biz-
nesowymi, a takze od zmiany zakresu kluczowych
dziatafi, mozemy wyr6zni¢ trzy mozliwe warianty
przysztych modeli biznesowych:

B Wariant I — dotychczasowi producenci pojazdoéw
zainwestuja w rozwoj technologii informatycznej
na potrzeby pojazdéw o wysokim stopniu zauto-
matyzowania i autonomicznych oraz opracuja
sposoby obstugi systemu zintegrowanego z infra-
strukturg drogowa. Kwestia oprogramowania nie-
zbednego do autonomizacji pojazdéw stanowi
szerszy problem ze wzgledu na to, ze o ile pojaz-
dy autonomiczne moga rézni¢ sie pod wzgledem
technicznym czy w zakresie wyposazenia, o tyle
oprogramowanie uzyte do komunikowania si¢ po-
jazdéw z infrastrukturg drogowa i innymi pojaz-
dami autonomicznymi musi by¢ jednolite lub
kompatybilne dla zachowania podstawowych za-
sad bezpieczenstwa.

B Wariant II — dotychczasowi producenci pojaz-
dow zdecyduja si¢ na wspOlprace z istniejgcymi
dostawcami technologii, ktorzy dysponuja specja-
listyczng wiedza i dla wspolnej korzysci opracuja
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globalna sie¢ umozliwiajaca autonomiczng komu-

nikacje i wymiang danych.

B Wariant III — dostawcy technologii teleinforma-
tycznych podejma decyzje o poszerzeniu swojej
dziatalnosci o projektowanie i produkcje wia-
snych pojazdéw lub beda zlecaé ich wyproduko-
wanie podwykonawcom.

Wydaje sie, ze scenariusz drugi, czyli wspotpraca
dotychczasowych producentdéw pojazdéw z firmami
specjalizujacymi si¢ w technologii teleinformatycz-
nej, ma najwiecej zalet. Polgczenie wiedzy i do-
§wiadczenia obu stron zapewnitoby najwyzsza ja-
ko$¢ nowych rozwiazan. Taka wspdtpraca nie be-
dzie nalezata do najtatwiejszych, poniewaz bedzie
wymagala przeprowadzenia uzgodniefi i kompromi-
s6w na wielu plaszczyznach.

Podsumowanie

Rozwoj zaréwno produktow, technologii ich wy-
twarzania, jak i organizacji catego procesu produk-
cyjnego jest niezbedny, aby producenci pojazdow
mogli sprosta¢ oczekiwaniom klientéw, wpisujac si¢
jednocze$nie w ograniczenia i normy okres$lone
przepisami prawa krajowego lub unijnego. Rozwdj
sprawia, ze wspOlczesnie produkowane pojazdy sa
coraz bardziej zaawansowane pod wzgledem techno-
logicznym, wyposazone w funkcje i systemy zwiek-
szajace poziom ich zautomatyzowania, a przy tym
coraz mniej szkodliwe dla Srodowiska naturalnego,
bezpieczniejsze i wygodniejsze dla uzytkownikow.

Zwigkszenie poziomu zautomatyzowania pojaz-
doéw i mozliwe przyszie upowszechnienie mobilnosci
autonomicznej beda mialy znaczacy wplyw na funk-
cjonowanie branzy motoryzacyjnej i moga przyczy-
ni¢ si¢ do modyfikacji modeli biznesowych stosowa-
nych przez producentéw pojazdow, szczegdlnie
w zakresie propozycji wartosci. Dotychczasowe mo-
dele biznesowe moga wymagaé zmiany z modeli zo-
rientowanych na produkt na modele zorientowane
na uslugi lub modele zorientowane na korzystanie
z produktéw lub ustug. Firmy z branzy motoryzacyj-
nej odczuja skutki wprowadzenia gospodarki wspot-

Przypisy/Notes

dzielenia, ktora zredefiniuje standardy miejskiej
mobilno$ci i mozliwe, ze ograniczy indywidualne za-
potrzebowanie na nowe pojazdy, szczegdlnie ze
wzgledu na ogromny potencjat flot autonomicznych
pojazdéw uzytkowanych w ramach ustug typu car
sharing.

Dla producentdéw pojazdéw konieczno§¢ zmiany
modeli biznesowych i przeorientowania procesu
produkcji w celu wytwarzania pojazdow o wysokim
stopniu zautomatyzowania oraz pojazddéw autono-
micznych to szczegdlnie w poczatkowej fazie okres
zwigkszenia naklfadéw inwestycyjnych, wynikajacy
z konieczno$ci dostosowania linii produkcyjnych do
potrzeb produktéw innowacyjnych.

Przyszte modele biznesowe producentéw pojaz-
dow dzialajacych w Polsce beda uzaleznione od tego,
w jakim tempie bedzie przebiega¢ w Polsce wdraza-
nie pojazdéw o wysokim stopniu zautomatyzowania
i autonomicznych oraz jaki bedzie docelowo ich
udziat w rynku pojazdéw. Zmiany modeli bizneso-
wych producentéw pojazddéw beda uzaleznione takze
od charakteru przysziej wspotpracy producentéw po-
jazdow i dostawcOw oprogramowania w zakresie
opracowania zintegrowanego systemu informatycz-
nego, ktory umozliwi bezpieczne przemieszczanie si¢
pojazdow o wysokim stopniu zautomatyzowania i au-
tonomicznych.

Obowigzek wdrozenia od 2022 r. innowacyjnych
rozwigzan zwigkszajacych poziom zautomatyzo-
wania w nowych pojazdach, majacych na celu po-
prawe bezpieczefistwa, zgodnie z przepisami za-
wartymi w rozporzadzeniu Parlamentu Europej-
skiego i Rady (UE) 2019/2144 z 27 listopada 2019 r.
bedzie mie¢ znaczacy wplyw na funkcjonowanie
firm produkujacych pojazdy i na ich modele bizne-
sowe. Nowe modele biznesowe w obszarze mobil-
nosci moga przynosi¢ wiele korzySci i wymierne
efekty, np. oszczedno$¢ czasu i pieniedzy dla
klienta oraz obnizenie globalnych kosztow mobil-
nosci. Podmioty z wieloletnim do$wiadczeniem
w przemysle motoryzacyjnym moga poniesc straty,
jesli odpowiednio szybko nie dostosujg swoich do-
tychczasowych modeli biznesowych, a ich adapta-
cja bedzie z pewnoscig duzym wyzwaniem (Four-
nier, Donada, 2016).

! Artykul jest efektem analiz prowadzonych w ramach projektu AV-PL-ROAD ,,Polska droga do automatyzacji transportu drogowego” finansowane-
go przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju w ramach programu GOSPOSTRATEG (Umowa nr 1/388495/26/NCBR/2019).
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