STUDIA I PRACE
173/2019

s. 141-162

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Oficyna Wydawnicza SGH
ZESZYT NAUKOWY 173 kolegia.sgh.waw.pl

Matgorzata Zysinska

Zaktad Badan Ekonomicznych
Instytut Transportu Samochodowego

Ocena przedsiebiorstw TSL dziatajacych w Polsce
— dylematy metodyczne badan

Streszczenie

Celem artykutu jest ocena kondycji polskiej branzy TSL (transport, spedycja, logistyka) prowadzona
przy uzyciu réznych metod badawczych. W artykule poddano analizie krytycznej wybrane, najcze-
$ciej stosowane, metody diagnozowania podmiotéw TSL. W ocenie przedsiebiorstw transportowych
i logistycznych uwzgledniono wnioski z przegladu rankingéw i cyklicznych statystyk branzowych,
wskazujac na ich braki lub obszary wymagajace uzupelnienia innymi metodami badawczymi. Zwroé-
cono uwage na potrzebe monitorowania branzy TSL i jej podmiotéw za pomoca narzedzi analizy
strategicznej i finansowej. Omoéwiono wybrane metody oceny przedsigbiorstw TSL, tj. analize pozycji
konkurencyjnej i rynkowej oraz analize finansowg. Przedstawiono wstepne wyniki ocen najwiekszych
przedsiebiorstw TSL. Oméwiono problemy metodyczne dotyczace prowadzenia analizy i prezentacji
wynikéw. Wskazano bariery zwigzane z pozyskiwaniem danych zrédtowych. Poruszono kwestie od-
miennego sposobu agregacji danych w ramach rachunkowosci wewnetrznej, statystyk GUS, cyklicz-
nych sprawozdan i rankingéw firm TSL. Zaproponowano kierunki prowadzenia badan nad rynkiem
TSL z uwzglednieniem zidentyfikowanych ograniczen.
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1. Wprowadzenie

W ostatniej dekadzie obserwowano dynamiczny rozwoéj branzy TSL (transport, spedycja,
logistyka) w Polsce, co odpowiadato trendom wystepujacym w krajach rozwinietych i roz-
wijajacych sie. W zwigzku z tym wzroslo zainteresowanie skutecznymi narzedziami analizy
rynkowej i finansowej podmiotéw TSL oraz czynnikéw majacych najwiekszy wplyw na ich
kondycje. W najblizszych latach zainteresowanie to nie powinno ostabna¢. Przewidywanie
to wydaje si¢ stuszne, jezeli wezmiemy pod uwage prognozy ekspertéw sygnalizujacych ,,prze-
grzanie” gospodarki, perspektywe depresji i zaostrzenia si¢ walki konkurencyjnej na rynku.
Takie symptomy mobilizujg kadry zarzadzajace, wlascicieli, inwestoréw do czestszego dia-
gnozowania kondycji przedsigbiorstw za pomoca efektywnych narzedzi benchmarkingowych.
Tymczasem na rynku przewazaja rankingi i statystyki zawierajace jedynie podstawowe lub
niepelne dane finansowe przedsigbiorstw TSL. Istnieje zatem pilna potrzeba analizy metod
badawczych stosowanych w ocenie podmiotéw TSL oraz wskazania obszaréw wymagaja-
cych uzupelniania lub zmiany za pomoca najbardziej efektywnych narzedzi badawczych.

2. Rozwoj branzy TSL w ostatniej dekadzie

Zmiany wystepujace na wspotczesnym rynku TSL wymuszaja nowe zachowania strate-
giczne. Nasilanie si¢ zjawisk zwigzanych z rozwojem technologii, cyfryzacja tancucha dostaw,
automatyzacjg procesow, globalizacja, hiperkonkurencja, ma szczegdlne znaczenie w przy-
padku przedsigbiorstw TSL. Sita oddzialywania czynnikéw zewnetrznych na przedsigbiorstwa
TSL jest bowiem jedna z najwiekszych w calej gospodarce. Kondycja branzy TSL i funkcjonu-
jacych w niej przedsigbiorstw jest zawsze pochodng sytuacji w przemysle i handlu. Jednakze,
przewidywanie skutkéw oddzialywania zlozonych proceséw na branze TSL, w warunkach
powaznych wahan koniunktury gospodarczej, jest zagadnieniem niezwykle trudnym.

W ostatniej dekadzie znaczenie branzy TSL w procesach gospodarczych systematycznie
rosto. W calej Unii Europejskiej dynamika wzrostu branzy byta nieco wyzsza niz dynamika
PKB ($redni roczny wzrost branzy to 2,0%). Polska branza TSL na tym tle wypadata lepiej,
gdyz jej dynamika w stosunku do PKB wynosita w ciggu ostatniej dekady srednio 3,8%
[Zimny, 2016, s. 51-58].

Jednoczes$nie w 2017 r. w Polsce obserwowano blisko 11-procentowe tempo wzrostu
przewozow fadunkow wszystkimi rodzajami transportu w poréwnaniu z 2016 r. (dane GUS
22018 r.). Jest to ewenementem na przestrzeni ostatniej dekady, gdyz po kryzysie 2008 r. cata
branza TSL rozwijala si¢ w tempie jednocyfrowym (dane GUS z 2018 r.).

1 Coroczne edycje Rankingu TSL dotyczg préby stanowiacej nie wiecej niz 40% wartosci branzy TSL w Polsce.
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Na rozw6j branzy TSL miato wplyw wiele czynnikéw zewnetrznych, wsrod ktorych nalezy
wymieni¢ m.in.: intensyfikacje handlu, szczegdlnie elektronicznego (e-commerce), rozwdj
infrastruktury sieciowej i punktowej, umasowienie konsumpcji, automatyzacje procesow.

3. Stan obecny branzy TSL i kierunki rozwoju

Polska skorzystala na pokryzysowym trendzie, polegajagcym na ,,przenoszeniu” do naszego
kraju operacji logistycznych z innych regionéw Europy i Azji. Pozostajemy gléwnym gra-
czem w drogowych przewozach migdzynarodowych. Po blisko dekadzie od nastania kryzysu
rynek TSL jest jednak nadal rozdrobniony. W latach 2007-2008 cztery najwieksze podmioty
uzyskiwaly przychody na poziomie 5-6% wartosci branzy, obecnie taczny udzial w rynku
najwiekszych czterech podmiotéw rankingu wynosi 8%. Wyjatkiem jest sektor kurierski,
nazywany réwniez paczkowym, cechujacy sie silng koncentracja.

W nadchodzacych latach nalezy spodziewac sie nasilenia konkurencji na rynku TSL. Prze-
widywany jest bowiem dalszy rozwoj cyfryzacji tancuchéw dostaw, handlu elektronicznego,
ktéry bedzie stymulowa¢ takie sektory, jak: paczkowy, logistyki kontraktowej (magazyno-
wej) czy przewozdw drobnicowych. Dostarczanie fadunkdéw, gléwnie kurierskich i drobni-
cowych, bedzie wymagalo intensywnego zageszczania sieci logistycznych wraz z budowa
nowoczesnych centréw i magazynéw o wysokiej przepustowosci, potozonych w kluczowych
wezlach aglomeracyjnych.

Obecnie na polska branze TSL pozytywnie oddziatujg dobra koniunktura gospodarcza
(wedlug najnowszych prognoz NBP i GUS oscylujaca w granicach 109,6 pkt) i zwigzane z nig
wskazniki: wzrostu PKB (4,6%), wzrostu inwestycji zagranicznych (5,4% w 2017 r. w stosunku
do 11,2% w 2016 1.), spadku zadluzenia, inflacji, spadku wahan kursu zlotego w stosunku do
euro i dolara [NBP, 2018]. Negatywnie oddzialujg za$: malejace wskazniki inwestycji infra-
strukturalnych, niska stopa bezrobocia (5,9-6,5%), powodujaca silng presje ptacows i pro-
blemy z doborem kadr. Wsréd trendéw sprzyjajacych rozwojowi branzy TSL w Polsce nalezy
wymieni¢ postepujaca globalizacje przedsiebiorstw i wzrost usieciowienia gospodarki.

Daja si¢ juz jednak zauwazy¢ pierwsze symptomy nachodzacego spowolnienia gospodar-
czego, ktore zgodnie z teorig cykli koniunkturalnych moze w najblizszym czasie doprowa-
dzi¢ do recesji. Obserwowane od drugiej polowy 2018 r. tempo rozwoju polskiej gospodarki
podbija wzrost cen i zapasow (w strukturze PKB), co przy stale malejacym bezrobociu moze
niebawem doprowadzi¢ do depresji, chociaz o mniejszej amplitudzie wahan niz w latach
2008-2009. W kontekscie odczuwalnych obecnie symptoméw ,,przegrzania” gospodarki,
w firmach TSL wzrasta zainteresowanie kompleksowymi narzedziami analizy podmiotéw
i metodami planowania strategicznego.

Tymczasem, brakuje szczegétowych analiz przedsiebiorstw TSL pod katem wystepu-
jacych w nich modeli biznesu, obserwowanych w zwigzku z nimi zmian i ich efektow. Jest
to tym bardziej istotne, Ze branza TSL jest poteznym dziatem gospodarki, ktéry odpowiada
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za wytwarzanie az 6,5% PKB. Biorac pod uwage fakt, ze wartos¢ logistyki wewnetrznej,
ukierunkowanej na zaspokajanie wtasnych potrzeb przedsigbiorstw wynosi 80% wartosci
branzy TSL, nalezy przyjac, ze cata branza TSL w Polsce odpowiada za wytwarzanie bli-
sko 12% PKB?. Potwierdzajg to réwniez dane Eurostatu. Warto tez podkresli¢ nadzwyczaj
silng pozycje Polski w sektorze transportu miedzynarodowego. Nasz udzial pod wzgledem
tonazu przewiezionego fadunku utrzymuje sie od wielu lat na poziomie 25%, zapewniajac
Polsce pozycje lidera, mimo wprowadzenia dotkliwych dla polskich przewoznikéw przepi-
s6w o placy minimalnej, czasie pracy i przestoju, czy dotyczacych kosztow zewnetrznych,
takich jak oplaty paliwowe, ViaToll itp.

3.1. Branza TSL wedtug rankingéw

Dobra pozycja polskiej branzy TSL nie wspolgra jednak z zestawieniami miedzyna-
rodowych instytucji, takich jak np. Bank Swiatowy. Prezentuja one kondycje branzy TSL
w roznych krajach $wiata, opierajac si¢ na szerszym zestawie parametréw oceny. Na szcze-
goélng uwage zastuguje coroczny raport Banku Swiatowego LPI (Logistics Performance Index
22018 r.), ktéry bazuje na $redniej wazonej punktacji w takich kryteriach, jak: infrastruktura
(np. porty, huby, centra logistyczne, koleje, drogi, technologie informacyjne), efektywnos¢
kontroli granicznej i celnej, terminowos¢ i jakos$¢ obstugi (z uwzglednieniem narzedzi iden-
tyfikacji i monitorowania fadunkéw w czasie rzeczywistym), kompetencje, konkurencyjnos¢
cenowa i dostepnos¢ ustug z perspektywy klienta. Indeks jest narzedziem poréwnawczym,
z ktdrego korzystajg rdzne grupy interesariuszy rynku TSL (wlasciciele, menadzerowie, kon-
trahenci, analitycy, inwestorzy). Tegoroczna edycja badania obejmuje 166 krajow i, co warto
podkresli¢, wskazuje na znaczaca poprawe kondycji polskiego rynku TSL w poréwnaniu do
ubiegtych lat. W obecnym badaniu Polska uplasowala si¢ na 28. miejscu, co oznacza awans
o pig¢ pozycji w stosunku do raportu z 2016 r. Nalezy zauwazy¢, ze wsrdd branych pod
uwage w ocenie kryteriow najwyzszy wskaznik uzyskata branza TSL w zakresie terminowo-
$ci i jakosci obstugi, najnizszy za§ w zakresie stanu infrastruktury. Jednoczesnie do 2016 r.
polska branza TSL odnotowywata spadki w corocznych zestawieniach LPI [Zysinska, Kry-
siuk, 2018, s. 1155-1162].

To nie jedyne opracowanie o charakterze rankingowym diagnozujace stan polskiej branzy
TSL na tle innych krajéw Europy i §wiata. Warto wspomniec o nie mniej popularnych spra-
wozdaniach branzowych opracowywanych cyklicznie przez firm¢ DHL Express czy Agility
Emerging Markets Logistics Index. W dobie transformacji cyfrowej coraz wiecej instytucji
na $wiecie monitoruje zjawiska zachodzace na rynku logistycznym, prezentujac dane i ana-
lizy w postaci mniej lub bardziej rozbudowanych podsumowan. W pierwszej dziesigtce tych
raportow sktad panstw, w ktorych branza TSL charakteryzuje si¢ najwyzsza dojrzaloscia

2 Ten sposéb estymacji wartoéci rynku proponujg G. Szyszka (ILiM) i I. Fechner (PTL).
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i oceng zasadniczo nie zmienia si¢ od lat. Warto podkresli¢, ze w grupie 30 najwyzej noto-
wanych krajow 24 s3 cztonkami OECD.

Z kolei wedlug ostatniego raportu opracowywanego przez Instytutu Fraunhofera — Top
100 w transporcie i ustugach logistycznych z 2018 r. — koncentrujgcego si¢ na ocenie wartosci
rynku, Polska utrzymata 7. pozycje wérdod wszystkich krajow europejskich. Dane te $wiad-
czg o rosnacej randze naszego kraju na logistycznej mapie Europy oraz o jego atrakcyjnosci
dla zagranicznych inwestoréw [Janiak, 2018, s. 8-16].

Wérdd raportéw krajowych prezentujgcych sytuacje w branzy, od wielu lat najwiekszg
popularnoscig cieszg sie rankingi TSL opracowywane przez Zespét SGH pod kierunkiem
H. Brdulak. Edycja dla 2018 r. stanowi zestawienie 65 najlepszych w Polsce firm branzy [Brdu-
lak, 2018]. Wedtug rankingu kapital wlasny tych spétek charakteryzuje si¢ zréznicowaniem
pod wzgledem zrdédla pochodzenia, przy czym w ciagu dwoch ostatnich lat dokonat sie prze-
fom w dotychczasowym trendzie. Do 2015 r. przewazaly bowiem spoiki z kapitatem zagra-
nicznym, jedna trzecia miata charakter mieszany, a mniejszos¢ pochodzenie polskie. Wedlug
ostatniego rankingu TSL, az 35 firm wskazalo w 2018 r. na polskie pochodzenie kapitatu,
a 30 - zagraniczne i mieszane, przy czym udzial zaangazowania zagranicznego w kapitatach
spolek o strukturze mieszanej réwniez si¢ zmniejszyl w poréwnaniu do lat ubieglych. Zale-
dwie 3 sposréd 65 podmiotéw charakteryzowaly sie wigkszosciowym udzialem kapitalow
zagranicznych. Nie nalezy jednak zapomina¢, ze nadal wiekszo$¢ ocenianych spétek, mimo
ze zarejestrowana w Polsce, jest czescig miedzynarodowych grup kapitalowych, przynalezac
organizacyjnie i funkcjonalnie do globalnych lub migdzynarodowych podmiotéw. Przykta-
dem przynaleznosci do globalnego gracza jest Schenker Sp. z 0.0., w ramach grupy kapitato-
wej DB Mobility Networks Logistics, zatrudniajacej 90 tys. oséb w 130 krajach $wiata, a do
miedzynarodowej grupy kapitalowej — trzy spotki Raben.

Srednie tempo dynamiki wzrostu firm, ktére znalazty si¢ w 23. edycji Rankingu TSL, mie-
rzone przychodami z dzialalnosci TSL, bylo w 2017 r. trzykrotnie wyzsze niz tempo wzrostu
PKB i wyniosto 12%. Zatrudnienie rosto wolniej, co bylo wynikiem nasilajacych si¢ proble-
moéw z dostepnoscig kadr. Pozostale wskazniki byly réwniez wysoce dodatnie. Zwigkszyla
sie rentowno$¢ badanych spétek do poziomu 3,8% wobec 3,6% w 2016 ., 3,2% w 20151. czy
2,8% w 2014 r. Wielkos¢ majatku trwalego netto utrzymala si¢ praktycznie na podobnym
poziomie [Brdulak, 2018]. Warto doda¢, ze obecnie, tak jak w poprzednich latach, najwigksza
dynamikg wzrostu przychoddw ze sprzedazy TSL cechowaly sie firmy spoza tzw. pierwszej
dziesigtki. Pod wzgledem calkowitej wartosci osiggnietych w 2017 r. przychodéw na liscie
dziesigciu najwigkszych graczy TSL nie zaszly zasadnicze zmiany, poza wyraznie lepszymi
wynikami takich spolek, jak: GEFCO, DPD czy Rhenus. Warto zaznaczy¢, ze w pierwszej
dziesigtce az siedem podmiotdw specjalizuje si¢ w ustugach logistycznych, szczegélnie logi-
styce kontraktowej, a zaledwie dwie z czotéwki specjalizujg si¢ w przewozach i spedycji.
W ciggu dekady zaszta wiec zmiana w kontekscie specjalizacji kierunkowej lideréw rynku
TSL. W 2007 r. ponad polowa spdtek z pierwszej dziesigtki byla skoncentrowana na ustugach
przewozowych i spedyciji. Jest to spdjne z trendami rozwoju logistyki na §wiecie.
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3.2. Branza TSL wedtug statystyk GUS

Warto$¢ rynku towarowych ustug TSL w Polsce wynosi obecnie ponad 117,9 mld z} (dane
GUS z 2018 r.). Zestawienie wartosci przychodéw na rynku ustug TSL w latach 2008-2017,
zuwzglednieniem podzialu na przewozy towarowe i pasazerskie, przedstawiono na rysunku 1.
W ramach analizy prowadzonej przez autorke wspoélnie z zespotem SGH w latach 2012-2013,
przyjeto warto$¢ z pominigciem przychodéw w kategorii transport rurociaggowy, ze wzgledu
na jej zdecydowanie odmienny charakter. To podejscie autorka kontynuowala w kolejnych
latach prowadzonych w ITS badan. Obecnie ze wzgledu na charakter monopolistyczny ustug
0 nazwie transport rurociggowy (jeden operator na rynku) i konieczno$¢ ochrony danych
wrazliwych, w statystykach GUS zaprzestano wyodrebnia¢ te kategorie. Osiggnieta zatem
przez branze TSL w 2017 r. wartos$¢ obejmuje wszystkie przychody z dzialalnosci transpor-
towej i gospodarki magazynowej, wlacznie z transportem rurociaggowym.

Badania sektorowe prowadzone przez autorke w nastepnych latach pozwolity zaktuali-
zowac warto$¢ poszczegolnych sektoréw TSL. W badaniach TSL dotyczacych 2017 r. posta-
nowiono réwniez ,wylaczy¢” szacowane przychody z dzialalnosci zwigzanej z transportem
rurociggowym, jednoczesnie w przychodach TSL uwzgledniono cze$¢ pozycji z sekcji ] i H
GUS zwigzanych z przychodami sektora paczkowego. Wedlug przyjetej metody i na podsta-
wie informacji o przychodach spolek w ramach dziesieciu wyodrebnionych sektoréw, przy-
jeto, ze taczna warto$¢ branzy TSL w 2017 r. wynosita 81,4 mld zl.

Rysunek 1. Przychody ze sprzedazy uslug transportu i gospodarki magazynowej (w mld zt)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS z 2018 1.

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze wéréd podmiotéw TSL, dziatajacych na rynku
polskim, zdecydowana wigkszos$¢ przychodoéw jest nadal zwiazana z przewozami drogowymi
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(60-75%), przy czym znacznie wigkszy jest w tej grupie odsetek firm o polskim rodowodzie
niz przedsiebiorstw bedacych czescig miedzynarodowych lub globalnych firm TSL>.

3.3. Problem dostepnosci do danych rynku TSL

Do prowadzenia doktadnych analiz rynku TSL jest potrzebny inny zestaw danych niz
wynika to ze statystyk GUS i szerszy niz w ramach ogélnodostepnych rankingéw branzowych.

Utrudnieniem jest brak reprezentacji ustugodawcow logistycznych na GPW w Warsza-
wie, aw zwigzku z tym problem dostepnosci do danych zZrédtowych na temat poszczegolnych
podmiotéw. Firmy TSL dzialajg na polskim rynku w zdecydowanej wigkszosci jako podmioty
prywatne. Dominujaca forma funkcjonowania przedsigbiorstw TSL sg spétki z ograniczona
odpowiedzialno$cia, rzadziej spotki akcyjne.

Z kolei zestawienie danych dotyczace branzy wedtug GUS uniemozliwia pomiar w ujeciu
sektorowym. Sekcja H rocznika GUS, odnoszaca sie¢ do wynikéw transportu i gospodarki
magazynowej w Polsce, zawiera bowiem kategorie (np. 49 - transport ladowy i rurocig-
gowy), ktore wymagaja rozbicia lub potaczenia z innymi, aby bylo mozliwe odniesienie tych
danych do realiow rynkowych dziatalnosci TSL w kontekscie ich analiz. Kolejnym utrud-
nieniem w statystykach GUS jest ujecie przychodéw z dziatalnosci kurierskiej w odrebnej
sekcji poswieconej telekomunikacji.

Autorzy cyklicznych raportéw branzowych, takich jak Ranking TSL, wykonywany corocz-
nie przez zesp6t pod kierunkiem H. Brdulak, czy TOP 10, a takze Operator Logistyczny Roku
czy ILiM (sprawozdania I. Fechnera i G. Szyszki) stosujg z kolei odmienne metody podziatu
rynku TSL, zblizone do zestawien GUS lub rodzajéw dziatalnoséci wynikajacych z wewnetrz-
nej sprawozdawczosci przedsigbiorstw TSL.

Problemem metodycznym oceny przedsigbiorstw na podstawie rankingu jest czesty brak
osobnego zestawiania grup kapitalowych - z jednej strony, z drugiej — pojedynczych spolek.

4. Narzedzia analizy strategicznej w ocenie branzy
i przedsiebiorstw TSL

Dynamiczna zmiana uwarunkowan zewnetrznych wymusza konieczno$¢ doktadnego
spojrzenia na dzialalnos$¢ przedsigbiorstw TSL, ich strukture, funkcjonowanie i relacje
zewnetrzne. Naukowcy z dziedziny zarzadzania nie nadazajg za opisem gwaltownie zmie-
niajacego sie rynku TSL, dlatego wlasciwy dobdr narzedzi analitycznych, uwzgledniajacych
bariery zwiazane z dostgpnoscia do danych, wydaje si¢ priorytetem.

3 Na podstawie badani wlasnych prowadzonych przez autorke w ITS, w ramach pracy nr 8267/1TS.
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Powszechng praktyka w procesie planowania strategicznego powinno by¢ wiec kon-
centrowanie si¢ na metodach analizy pozwalajacych na trafng ocen¢ obecnej pozycji pod-
miotéw TSL na tle ich otoczenia. Nadal zbyt rzadko podejmuje si¢ badania w sektorach
dziatalno$ci TSL. Brakuje w tym zakresie opracowan wyodrebniajacych je w sposob rze-
telny. Jesli zas chodzi o badania dotyczace branzy TSL, to najcze$ciej ograniczaja sie one do
rankingow klasyfikujacych pozycje przedsiebiorstw na podstawie standingu finansowego,
uzupelnianego informacjami o udziale rynkowym podmiotdéw. Znacznie rzadziej anali-
zuje si¢ przedsiebiorstwa pod katem ich portfeli dziatalnosci, cho¢ takie analizy powinny
by¢ punktem wyjscia podejmowania skutecznych dziatan z zakresu planowania strategicz-
nego. Rzetelnie prowadzona analiza strategiczna podmiotéw branzowych powinna mie¢
charakter wieloetapowy.

4.1. Segmentacja strategiczna branzy TSL

Pierwszym etapem badan powinno by¢ prawidlowe przeprowadzenie segmentacji strate-
gicznej dziatalnosci TSL. Ma ona stuzy¢ wyodrebnieniu sektoréw branzy, a nastepnie doko-
naniu ich oceny wraz ze wskazaniem wystepujacych w nich grup strategicznych i ich lideréow
[Zysinska, 2013a, s. 611-623]. Proces segmentacji moze odbywac si¢ na dowolnym poziomie
szczegolowosci wynikajacym z potrzeb przedsigbiorstwa. W grupach kapitatowych segmen-
tacja powinna by¢ dokonywana na dwéch poziomach: dla calej grupy i pojedynczych spétek.

4.2. Kryteria segmentacji TSL

Najczesciej spotykanymi kryteriami segmentacji sa: zakres dzialalnosci, rodzaj gatezi
transportu czy zasigg geograficzny. Traktowanie ustug poszczegdlnych galezi transportu
jako potencjalnych substytutéw nie jest zasadne, gdyz czesto dzialalnos¢ firm opiera si¢
na dwoch lub trzech gateziach transportu. Kazde przedsigbiorstwo moze zastosowa¢ dodat-
kowe, specyficzne kryteria. Do takich mozna zaliczy¢: typ klienta, rodzaj technologii, rodzaj
sieci dystrybucji i inne. Na potrzeby segmentacji rynku TSL, w ktorej uczestniczyla autorka,
zastosowano trzy kryteria:

a) zasieg geograficzny dzialania (kraj, Europa, §wiat),
b) galaz transportu (drogowy, morski, lotniczy, kolejowy),
c) wielko$¢ przesylki (paczki, drobnica, czesciowa, calopojazdowa).

W tabeli 1 przedstawiono przyjete oraz inne alternatywne kryteria segmentacji TSL
[Romanowska, 2012, s. 23-27].
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Tabela 1. Segmentacja branzy TSL - kryteria wyrdzniania sektorow

Kryterium segmentacji Przyktadowa segmentacja
Typ $rodka transportu Drogowy, kolejowy, morski, lotniczy. ..
Wielko$¢ tadunku Drobnica, catopojazdowy, kontenerowy; wagonowy, ...
Zasieg dziatania Kraj, miedzynarodowy; kraj, kontynent, swiat...
Ogniwo tancucha logistycznego Przewozy towaréw, logistyka magazynowa, spedycja, ustugi kurierskie,
(rodzaj ustugi) zaopatrzenie produkgji, dystrybucja produktéw gotowych, ustugi celne,

zarzadzanie frachtami, inne

Rodzaj obstugiwanej branzy Motoryzacja, spozywcza, wyroby alkoholowe, tekstylia, prasa i ksiazki, elektronika,
kosmetyki, RTV i AGD, meble, budowlana, paliwa i oleje, farmaceutyki, inne

Wymagania tadunku tadunek uniwersalny, niestandardowy (sypki, ptynny, zywy, wymagajacy
kontrolowanej temperatury, inne)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Romanowska [2012, s. 86-87].

4.3. Ocena przedsiebiorstwa w sektorze TSL

Kolejnym etapem badan powinna by¢ ocena pozycji przedsigbiorstwa w kazdym z wyod-
rebnionych obszaréw dzialalnosci. Na taka ocene skladajg sie: ocena atrakcyjnosci sekto-
réw, ocena pozycji konkurencyjnej firmy, analiza ciagu czynnosci realizowanych wewnatrz
firmy (tzw. wewnetrzny tancuch wartosci), ocena zasobéw wykorzystywanych przez firme
oraz analiza jej kluczowych klientéw w wyodrebnionych sektorach. Na podstawie uzyska-
nej oceny poszczegolnych sektoréw diagnozuje si¢ pozycje strategiczng firmy, jako calosci,
kladac nacisk na dwa elementy: ocene portfela jej dzialalnosci z punktu widzenia jej efek-
tywnosci oraz perspektyw rozwojowych, oceng synergii miedzy obslugiwanymi sektorami
dziatalnosci. Oceny czastkowe przedsigbiorstw skiadajg sie na analize rywalizacji w sekto-
rze, pokazujaca jego strukture wewnetrzng, stopien koncentracji oraz sposéb konkurencji.
W ramach analizy rywalizacji sektora jest przeprowadzana analiza grup strategicznych,
pozwalajaca na wytypowanie przedsiebiorstw, ktére maja podobne strategie konkurencji,
a jednoczesnie konkuruja ze sobg. Dla prawidlowego konstruowania mapy grup strategicz-
nych wazne jest precyzyjne okreslenie specyficznych kryteriéw réznicujacych strategie przed-
sigbiorstw z danego sektora. Mapa grup strategicznych jest przestrzenia strategiczna, w ktorej
mozna wyrézni¢ obszary o mniejszej lub wickszej atrakcyjnosci. Dla kazdej pary kryteriéw
opisujacych strategie mozna okresli¢ obszar korzysci konkurencyjnych. Mapa grup strate-
gicznych jest uzytecznym i czytelnym narzedziem analizy sektora. Pozwala lepiej poznaé
charakter konkurencji wewnatrz sektora oraz podja¢ decyzje dotyczace zmiany sektora lub
grupy strategicznej. Z kolei wyr6znienie grup strategicznych umozliwia identyfikacje naj-
blizszych konkurentdw, barier przejécia z jednej grupy do drugiej, a takze obszaru korzysci
strategicznych, czyli takiego miejsca na mapie, ktorego zajecie daje w danym sektorze uprzy-
wilejowang pozycje strategiczng [Romanowska, 2012, s. 86-87].
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Na podstawie tak przeprowadzonych badan mozliwe jest zdiagnozowanie charakteru
oraz stopnia dywersyfikacji poszczegolnych przedsiebiorstw na tle ich otoczenia i wskazanie
wytycznych do ewentualnych zmian w tym zakresie (np. poglebienia stopnia dywersyfikacji
pokrewnej, wylonienia docelowych sektoréw, w ktorych firma powinna rozszerzy¢ dziatal-
nos¢). Chociaz okreslenie priorytetow inwestycyjnych nastrecza zawsze najwiecej trudnosci,
to dzigki rzetelnie przeprowadzonej ocenie sektoréw, m.in. na podstawie analizy struktury
i dynamiki przychodéw, macierzy synergii itp., mozna wytypowac kluczowe obszary aktyw-
nosci dla poszczegdlnych firm, ktére powinny by¢ przez nie rozwijane.

Segmentacja strategiczna przedsigbiorstwa TSL, ocena jego pozycji konkurencyjnej
i rynkowej w wyodrebnionych obszarach dzialalnosci beda skutecznymi narzedziami ana-
lizy strategicznej, pozwalajacymi w szybki sposéb oceni¢ przewagi oraz stabosci podmiotu
na tle jego konkurencji. Problemem jest jednak dostepnos¢ do danych ekonomicznych, aby
moc zapewni¢ poréwnywalnos¢ wynikéw konkurujacych ze sobg podmiotow.

Prawidlowo przeprowadzona segmentacja strategiczna pozwala dostrzec szanse w otocze-
niu i przeciwstawic si¢ zagrozeniom zewnetrznym. Silna pozycja strategiczna przedsigbior-
stwa oznacza, ze dziala ono w sprzyjajacym otoczeniu, a jego potencjatl strategiczny pozwala
na wykorzystanie szans.

4.4. Ocena w sektorach TSL i prezentacja grup strategicznych

Na podstawie analizy informacji pochodzacych z Rankingu firm TSL [Brdulak, 2018]
oraz zastosowanego zestawu takich narzedzi, jak: Analiza Pieciu Sit Portera, Punktowa
Ocena Atrakcyjnosci Sektora (POAS), analiza Kluczowych Czynnikéw Sukcesu (KCS), ana-
liza SWOT wyodrebniono sektory dziatalnosci TSL. Nastepnie usytuowano w nich grupy
strategiczne i lideréw. Na podstawie przeprowadzonych analiz przedstawiono w sposéb gra-
ticzny koncepcje grup strategicznych w poszczegdlnych sektorach, opartych na specyticznych
kryteriach réznicujacych ich uczestnikéow. Grupy strategiczne w tym ujeciu sg rozumiane
jako grupy przedsiebiorstw charakteryzujace sie takim samym podejsciem do prowadzenia
gry rynkowej, realizujace podobne strategie w poszczegdlnych sektorach. Obszar korzysci
strategicznych w kazdym z sektoréw zostal oznaczony na mapach grup strategicznych kwa-
dratem. Powierzchnia kota oznaczajacego dang grupe strategiczng odpowiada udzialowi
rynkowemu w sprzedazy danego sektora.

Zastosowanie powyzszych kryteriéw pozwolilo wyodrebni¢ dziesi¢¢ gtéwnych sektoréow
dzialania w branzy TSL. Definicje i zakres ustug realizowanych w tych sektorach, wraz z ich
charakterystyka, zaprezentowano w tabeli 2.

Przestawione mapy grup strategicznych w wyodrebnionych dziesi¢ciu sektorach branzy
TSL daty podstawy do wskazania lideréw w kazdym z omawianych bizneséw. Na potrzeby
niniejszego opracowania dokonano przegladu czterech z dziesigciu zidentyfikowanych sek-
torow TSL. Wyniki badan zaprezentowano w tabeli 2 i na rysunkach 2-5.
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4.5. Prezentacja czterech sektoréw TSL

Na uzytek niniejszego artykulu zaprezentowano cztery kluczowe, sposréd dziesieciu
wyodrebnionych w branzy TSL, sektory dziatalno$ci. Analizy bazuja na segmentacji dokona-
nej w 2012 r. przez zespét SGH pod kierunkiem M. Romanowskiej, a takze na pézniejszych
badaniach prowadzonych przez autorke w ITS.

Z analizy strategicznej firm TSL w Polsce wynika, ze wiekszo$¢ ich dziatalnosci jest
zwigzana z sektorami kotowymi: miedzynarodowym (38%), krajowym (35%), stad w arty-
kule zaprezentowano te obszary.

Warto zaznaczy¢, ze na tle innych branz stosunkowo duzy jest tez stopien internacjonali-
zacji podmiotéw TSL dzialajacych w Polsce. Obecnie ponad potowa ich przychodéw pocho-
dzi z zagranicy, przy czym Europa jest gléwnym geograficznym obszarem ich dziatalnosci.
Wynika to przede wszystkim z polozenia geopolitycznego Polski, jej charakteru tranzyto-
wego w handlu miedzynarodowym oraz gtéwnych kierunkéw importowo-eksportowych
tirm dzialajacych w kraju i korzystajacych z ustug TSL [Zysiniska, 2012, s. 3549-3568].

Atrakcyjno$¢ analizowanych sektoréw waha si¢ w granicach od 50% do 70% (przy $red-
niej atrakcyjnoéci dla branzy okre$lanej na poziomie 60%). Srednia atrakcyjnos¢ wszystkich
sektoréw wyniosta 66%, co §wiadczy o wigcej niz przecigtnej atrakcyjnosci calej branzy TSL.
Sktada si¢ na to dtuga lista szans sektorowych. Na pierwszym miejscu nalezy wymieni¢ duzy
rozmiar branzy. Pozytywna cechg branzy TSL jest réwniez jej stosunkowa duza stopa wzrostu.

4.5.1. Sektor paczkowy/kurierski (KEP)

Kluczowe dla oceny konkurencyjnej przedsigbiorstw dzialajacych w sektorze KEP s3 zda-
niem autorki dwa wymiary: zasieg dzialania - z jednej strony i do§wiadczenie oraz wachlarz
oferowanych ustug - z drugiej (rysunek 2). Dynamiczny rozwdj sektora tzw. przesylek kurier-
skich - ekspresowych - paczkowych, nazywanego w skrdcie paczkowym lub kurierskim, jest
réwniez nastepstwem wysokiej dynamiki wzrostu sektora handlu internetowego (e-commerce),
w ostatnich miesigcach dodatkowo stymulowanej zakazem handlu w niedziele.

Ewenementem w skali calej Europy jest kondycja tego sektora w Polsce na przestrzeni
ostatnich 5 lat. Rynek KEP w Polsce zwigkszyl od 2012 r. ponad dwukrotnie swojg wartos¢,
podczas gdy warto$¢ calej branzy ulegta podwojeniu na przestrzeni ostatnich 12 lat [Zysin-
ska, Krysiuk, 2018, s. 1155-1162].

Coroczny wzrost przychodéw na rynku ustug kurierskich utrzymuje si¢ $rednio na pozio-
mie 12% (dwukrotnie wyzszym niz $rednia UE). Warto$¢ rynku KEP w Polsce wyniosta
w 2017 r. 6,8 mld zt. Struktura branzy jest za$ odbiciem struktury w krajach Europy Zachodnie;.

Najwiekszy udzial w rynku maja integratorzy, firmy o zasiegu globalnym, jak: DHL, UPS,
FedEx (wczes$niej rowniez TN, przejeta przez FedEx w 2016 r.). DPD Polska i Pocztex/Poczta
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Polska znajdujg si¢ w grupie strategicznej o duzym 30-procentowym udziale, ale oferujacej
wezszy zakres ustug na terytorium kraju.

Rysunek 2. Mapa grup strategicznych w sektorze ,,kolowy - kurierski”
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Romanowska [2012, s. 87] oraz prac wlasnych nr 6211/1TS, 8267/ITS.

Swobodne przemieszczanie si¢ firm pomiedzy grupami strategicznymi jest utrudnione.
Bariera mobilnosci wynika z braku mozliwosci osiggnigcia statusu gracza globalnego, przy
braku struktury globalnej. Jednocze$nie, swiadczenie szerokiego wachlarza ustug dodatko-
wych z uwzglednieniem niestandardowych zlecenn wymaga zaréwno posiadania know-how
obstugi takich branz oraz odpowiednich zasobow, jak i sieci globalnej. Wysokie bariery wej-
$cia sprawiaja, iz zagrozenie ze strony nowych firm jest niewielkie.

Ustugi kurierskie sg zatem biznesem dla duzych, rozpoznawalnych firm o zasiegu $wiato-
wym, §wiadczacych szeroki wachlarz ustug. Dla pozostalych jest to najczesciej biznes o cha-
rakterze komplementarnym, realizowany przewaznie na podstawie kooperacji z wigkszymi
partnerami.

Sektor paczkowy w Polsce jest stosunkowo miody w poréwnaniu z pozostatymi sektorami
TSL. Nadal znajduje sie w fazie intensywnego wzrostu. Pierwsze przedsiebiorstwa z zagra-
nicznym kapitalem otwieraly swoje oddzialy w naszym kraju 25-30 lat temu.

Obecnie operatorzy KEP staraja sie $wiadczy¢ kompleksowe ustugi dostepne w jednym
miejscu, aby by¢ firma tzw. pierwszego wyboru. W sytuacji zaostrzajacej sie walki cenowej
w sektorze, najwazniejszym czynnikiem staje sie doswiadczenie odbiorcy. Nie mniej istot-
nym jest wachlarz ustug dodatkowych. Najczesciej wybieranym przez klientéw przewozni-
kiem w 2017 r. byta Poczta Polska, ktora intensywnie rozwijala sie¢ punktéw odbioru paczek,
dystansujac paczkomaty oraz tradycyjnych kurieréw [Halik, Szcze$niewski, 2018, s. 4-12].
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Sektor paczkowy jest silnie skoncentrowany w odréznieniu od calej branzy TSL, ktora
w dalszym ciggu cechuje rozdrobnienie. Mimo ze w sektorze KEP dziala ponad 250 pod-
miotéw, 4 czotowe podmioty odpowiadajg za 77% tacznych przychodéw sektora [Kawa, 2017,
s. 4-6]. Sa to w kolejnosci tacy ustugodawcy, jak: miedzynarodowy DPD (mocno dystan-
sujacy pozostatych konkurentéw) oraz globalni gracze - DHL, GLS, UPS, FedEx, a takze
krajowi, jak Poczta Polska [Brdulak, 2018]. Na rynku dominujg duze firmy, cho¢ jest réw-
niez miejsce dla niszowcow, takich jak chocby Let’sDeliver, firmy, ktora dziata, opierajac sie
na modelu zaawansowanej aplikacji, jak np. Uber [,,Forbes”, 2018]. Wedlug badan prowa-
dzonych w 2012 r. przez zespot SGH sektor paczkowy znajduje sie w fazie wzrostu, ostatnie
badania (2017 r.) potwierdzaja ten sam charakter sektora, podczas gdy w sektorze drobnico-
wym nastgpilo przesuniecie z fazy wzrostu w kierunku dojrzatosci.

4.5.2. Sektor ,kotowy - drobnica - kraj”

Na polskim rynku przesytek drobnicowych (obejmujacym kotowa spedycje krajowa
i przesylek o wadze do 5ton) obserwowano w ostatniej dekadzie intensywny rozwdj. Obec-
nie sektor ten uwazany jest juz za dojrzaly. Warto$¢ tego sektora w 2012 r. wynosita ponad
4mld z1, a obecnie ksztaltuje si¢ na poziomie 5,7 mld zI*.

Sektor krajowych ustug drobnicowych charakteryzuje si¢ duza dynamika wzrostu (ok. 14%
w skali roku) oraz dos¢ wysoka rentownoscia (18%), cho¢ nizszg niz ustugi kurierskie. Sektor
znajduje sie na pograniczu faz wzrostu i dojrzalosci. Liczba konkurentéw w sektorze stabi-
lizuje sig, a dostep do sektora jest trudny.

Rysunek 3. Mapa grup strategicznych w sektorze ,,kotowy - drobnica - kraj”

SKUTECZNOSC (w %)
A

>97 Schenker Raben GK
Sp.zo.0.
JAS-FBG
97 T S.A.
(]
95_97 Pekaes GK
Spedimex
95 —— Sp:z0o. Fresh ZET
Logistic Transport
Polska Sp.zo.0.
<95 Sp.zo.0.
[ J

| |
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Romanowska [2012, s. 87] oraz prac wlasnych nr 6211/ITS, 8267/ITS.

4 Warto$¢ oszacowana na podstawie badar wlasnych przeprowadzonych w ITS w ramach pracy nr 6211/1TS.
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W sektorze dzialajg dwie gléwne firmy — Raben, Schenker - i tuz za nimi PEKAES.
Pierwsza z nich ma 15% udzialu w rynku, druga - 9%, trzecia zas — 8%. W sektorze dziala
jeszcze pare innych firm, m.in. JAS FBG SA, Fresh Logistics Polska Sp. z 0.0., Spedimex Sp.
z0.0., ZET Transport Sp. z 0.0., majacych po kilka procent udziatu w rynku. Pozostali uczest-
nicy (jest ich wielu) to wyspecjalizowane firmy, $wiadczace ustugi drobnicowe w segmencie
zwigzanym z branza spozywcza, wymagajaca przewozoéw w temperaturze kontrolowanej, lub
branza motoryzacyjna, badz $wiadczace ustuge dedykowana danemu klientowi, rzadziej uni-
wersalng. Strukture udziatéw rynkowych poszczegoélnych firm prezentuje rysunek 3. Kryte-
riami oceny pozycji konkurencyjnej sa skutecznos¢ i cena.

4.5.3. Sektor ,kotowy - catopojazdowy - Europa”

Sektor przesylek kotowych calopojazdowych miedzynarodowych charakteryzuje sie duza
wielko$cig zar6wno w ujeciu ilosciowym, jak i warto$ciowym. Faza zycia sektora zostata oce-
niona jako dojrzatos¢. Faza dojrzalodci trwa w Polsce od 1998 1. i ocenia sig, ze trwac bedzie
dlugo, co najmniej kilkadziesiat lat. Dynamika jest oceniana na poziomie kilku-, kilkunastu
procent, co mozna okresli¢ jako tendencje stabilnego wzrostu. Réwniez rentowno$¢ sektora
jest oceniana pozytywnie. Sektor jest bardzo rozdrobniony. Najwieksi gracze maja udzial
ok. 4%. Do najsilniejszych graczy nalezy zaliczy¢: GEFCO, Raben GK, Rhenus, OMNIDA
GK, SKAT Transport, OPTIMA Logistics.

Rysunek 4. Mapa grup strategicznych w sektorze ,,kolowy - calopojazdowy - Europa”
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Romanowska [2012, s. 87] oraz prac wlasnych nr 6211/ITS, 8267/ITS.

W wyniku kryzysu lat 2008-2009 z sektora znikneto okoto 20% firm. To spowodowalo
jego zmiane, tj. przeksztalcenie z dotychczasowego rynku klienta (popyt na samochody
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byt mniejszy niz podaz wolnej przestrzeni tadunkowej) na rynek przewoznika (czyli popyt
na przestrzen fadunkowg jest wiekszy niz wolna przestrzen tadunkowa). Taki stan umac-
nia si¢ i jest utrzymywany przez bariery stworzone przez firmy leasingowe i banki. Rynek
przewoznika spowodowal znaczny wzrost stawek transportowych, co zniechecito tych, kto-
rzy przetrwali, do faczenia si¢ w grupy biznesowe. Powoduje to, ze rozdrobnienie bedzie sie
utrzymywac przez najblizsze lata. Pozycje poszczegolnych konkurentéw na mapie grup stra-
tegicznych przedstawiono na rysunku 4.

Podstawowymi kryteriami konkurowania w tym sektorze sg dostepnos¢ taboru i ocze-
kiwania klienta. Z dotychczasowych analiz wynika, ze sektor przesytek kotowych calopo-
jazdowych w Europie jest atrakcyjnym biznesem. Jego atrakcyjnos¢ ksztaltuje si¢ powyzej
$redniej i wynosi obecnie 70% (przy $redniej na poziomie 60%). W perspektywie najblizszych
lat atrakcyjnos¢ sektora nieznacznie wzro$nie, nie przekraczajac 75%.

4.5.4. Sektor ,kotowy - catopojazdowy - kraj”

Sektor przewozdéw kolowych catopojazdowych krajowych charakteryzuje si¢ nieznacz-
nie rosngcy wielkosécia zarowno w ujeciu ilosciowym, jak i warto$ciowym. Faza zycia sek-
tora zostala oceniona jako dojrzatos¢. Sektor trwa w fazie dojrzatosci od dawna. Po spadku
udzialu transportu kolejowego w przewozach, sektor powrdcit do fazy wzrostu, ale po inten-
sywnym rozwoju sieci przewozow drobnicowych (spadek wielko$¢ zamoéwienia, spadek kapi-
talu zamrozonego w zapasach, spadek czasu realizacji nawet najmniejszego zamdwienia)
pozostaje w fazie dojrzalosci. Ocenia sie, ze rentowno$¢ sektora pozostanie na niezmienio-
nym poziomie w ciggu najblizszych trzech lat, ale dynamika zmniejszy sie.

Rysunek 5. Mapa grup strategicznych w sektorze ,,kolowy - calopojazdowy - kraj”
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Romanowska [2012, s. 87] oraz prac wlasnych nr 6211/1TS, 8267/ITS.
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Sektor jest bardzo rozdrobniony i nie ma lideréw, ktérzy posiadaliby, jak w innych sek-
torach, wiekszy udzial w rynku. Mozna wyrdzni¢ zaledwie siedem firm, ktore majg faczne
udzialy w rynku okoto 12%. Sg to: FM Logistics, Rohlig Suus, VGL, Geodis, DSV, Omega
Pilzno, Rhenus GK. Polski rynek przesylek calopojazdowych jest oparty przede wszystkim
na $rednich i matych firmach spedycyjnych, spedycyjno-transportowych i transportowych.
Duze firmy - operatorzy logistyczni i firmy sieciowe wyspecjalizowane w przewozach cato-
pojazdowych - bazuja na taborze podnajmowanym od typowych przewoznikéw. Tworza sie¢
lokalnych biur obstugujacych lokalnych klientéw. Ulokowanie poszczegélnych konkurentéw
na mapie grup strategicznych przedstawiono na rysunku 5.

4.6. Podsumowanie wynikoéw analizy sektorowej

Przestawione mapy grup strategicznych, w przykladowych czterech z dziesieciu wyodreb-
nionych w branzy TSL sektoréw, daja podstawy do wskazania lideréw w kazdym z omawia-
nych bizneséw. Na podstawie oceny sektoréow i ich grup strategicznych, mozna wnioskowac,
ktére podmioty sg jednoczesnie liderami branzy TSL. Przedsiebiorstwa dziatajace w ,,strefie
zysku”, tj. w sektorach o wyzszej atrakcyjnosci i zajmujace kluczowe pozycje strategiczne,
byly w okresie objetym badaniami zaliczane do $cistej czoléwki rankingéw TSL, bazujacych
na wynikach finansowych. Wsrdd nich nalezy wymieni¢ takie podmioty, jak: Raben GK,
DB Schenker, DHL, DSV, GEFCO, DPD GK, JAS-FBG, Pekaes GK, czy FM Logistic. Zatem
teza o korelacji miedzy pozycja konkurencyjng, rynkowa i finansowa znajduje w tym przy-
padku potwierdzenie.

Przeprowadzone przez autorke badania pokazaly réwniez zalezno$¢ miedzy zajmowana
w sektorze pozycjg konkurencyjna i udzialem rynkowym a wynikami ekonomicznymi przed-
siebiorstwa TSL. Jednoczesnie pokazalty zagrozenie, jakim jest dazenie przez tzw. pretenden-
tow do zajecia pozycji lidera grupy strategicznej za wszelka ceng¢. Dotyczylo to szczegélnie
firm z sektora przewozéw miedzynarodowych. Ponad potowa zidentyfikowanych w tym
obszarze lideréw i pretendentéw miata powazne problemy z zadluzeniem. Wskaznik zadlu-
zenia ponad polowy z nich ksztaltowat si¢ na poziomie bliskim 90%. Tymczasem, ustale-
nie optymalnego poziomu zadluzenia, akceptowanego przez wlascicieli przedsiebiorstwa,
powinno naleze¢ do kluczowych decyzji kierownictwa i stanowic integralng czes¢ strategii
zarzadzania tym obszarem.

Diagnoza pozycji rynkowej w sektorach, uzupelniona analizg wynikéw finansowych,
wskazala na istniejace zagrozenie ptynnosci i wyptacalnosci wsrdd czolowych graczy sek-
torow przewozowych. To, w polaczeniu z obserwowanym zjawiskiem duzej dynamiki wzro-
stu kosztéw przewozowych i magazynowych, ttumaczy, dlaczego mimo wysokiej dynamiki
przychodow branzy w latach 2014-2017, sredni poziom marzy nie wzrdst i wynosit zaled-
wie 2,3%.
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5. Wspotzaleznosé analiz i dylematy badawcze

Dla udowodnienia tezy o korelacji migedzy kondycja finansowg firmy TSL a jej pozycja
rynkowg i konkurencyjng konieczne byloby jednak przeprowadzenie poglebionych badan,
na wigkszej probie przedsigbiorstw, uwzgledniajacych szczegélowsa analize wskaznikowa.
Poréwnanie wynikow analizy strategicznej z wynikami analizy kosztéw (szczegolnie w takich
kategoriach, jak: transport, magazynowanie, gospodarka zapasami) mogloby dostarczy¢
ciekawych spostrzezen. Istotna bylaby analiza struktury zadluzenia w ujeciu rodzajowym,
prowadzona w powiazaniu z analizg ptynnosci finansowej podmiotéw. Analiza rentownosci
oraz zmian w kapitale obrotowym pozwolitaby wskaza¢ optymalne struktury portfela dzia-
talno$ci w poszczegolnych sektorach TSL, dajac podstawy do podejmowania optymalnych
decyzji inwestycyjnych w obszarach dzialania poszczegdlnych firm.

Wskazane byloby réwniez poszerzenie oceny firm w sektorach TSL o koncepcje modelu biz-
nesu. Jest to do$¢ proste i czytelne narzedzie benchmarkingowe pozwalajace szybko poréwnac
przedsiebiorstwa w zakresie roznych obszaréw ich strategii dziatania. Propagatorem takiego
podejscia sa zaréwno A. Osterwalder, autor dziewiecioelementowego modelu biznesu, jak
réwniez A. Slywotzky — prekursor koncepcji modelu biznesu skoncentrowanego na ,,strefie
zysku”. W obu przypadkach kluczowe parametry efektywnosci finansowej i rynkowo-konku-
rencyjnej podmiotu s3 immanentna czescig oceny jego modelu [Zysinska, 2013c, s. 827-837].

Jak podkresla wielu autoréw, m.in.: I. Dziaduch, K.P. Konkol, L. Bednarz, E. Halas, klu-
czowym problemem zarzadzania tancuchem dostaw jest integracja i koordynacja dziatan
realizowanych przez poszczegélne jego ogniwa [Bednarz, 2012, s. 453-456]. Wielu autoréw,
m.in: E. Hatas, S. Kot, M. Starostka-Patyk, jest zdania, Ze dokonywanie oceny ekonomicznej
pojedynczych podmiotéw, bez uwzglednienia warunkéw otoczenia, w ktérym dziala, szcze-
gllnie jego pozycji w faricuchach dostaw, jest niewystarczajace [Zareba, 2009]. Dowodzg oni,
ze efektywno$¢ pojedynczego przedsiebiorstwa jest wynikiem oddzialywania réznych skta-
dowych tancucha dostaw, w ktérym uczestniczy przedsigbiorstwo. Moze by¢ wiec efektem
wysokiego stopnia rozwoju powigzan w tancuchu, a to oznacza dzielenie zyskow miedzy
poszczegolne ogniwa fanicucha. Cze$¢ z nich uwaza nawet, ze pojedyncze przedsiebiorstwo
w mniejszym stopniu decyduje o wlasnym sukcesie rynkowym niz sie¢ logistyczna, kto-
rej jest czescig [Halas, 2014, s. 38-36]. To moze znieksztalca¢ ocene efektywnosci dziatania
pojedynczych podmiotéw. Stad prowadzenie analiz w ramach wyodrebnionych - ze wzgledu
na podobienstwo kryteriow konkurencyjno-rynkowych - sektoréw TSL wydaje si¢ niezbedne.

Wspolczesnie nie ma jednak zgodnosci wéréd naukowcow i ekspertéw branzy TSL, czy
nalezy tworzy¢ ,,szyte na miare” narzedzia analityczne do oceny dziatajacych w niej firm, czy
raczej korzystac z rozwigzan uniwersalnych, stosowanych jednakowo wobec przedsigbiorstw
z roznych branz. Z pewnoscig istnieje konieczno$¢ wyodrebnienia kluczowych czynnikéw
ksztaltujacych efektywnos¢ w wyodrebnionych sektorach i uwzgledniania ich wagi w anali-
zie. Niektorzy z autorow [Dyczkowska, 2014 s. 243-245] wskazuja na potrzebe prowadzenia
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w przedsiebiorstwach TSL kalkulacji kosztéw opartej na tzw. rachunku ABC w formie ujed-
nolicone;j. Inni s3 zdania, Ze nie jest mozliwe powadzenie analizy TSL na podstawie catkowicie
zunifikowanych kryteriéw. Specyfika kosztow przedsiebiorstw TSL dziatajacych w réznych
sektorach, przede wszystkim kosztéw transportu, zapaséw w przypadku firm zajmujacych
sie dystrybucja i magazynowaniem, zatrudnienia czy amortyzacji w przypadku przewozni-
kow jest inna niz wsrod firm dziatajacych w réznych sektorach.

Wedlug J. Franc-Dabrowskiej badanie sytuacji ekonomicznej przedsi¢biorstw TSL powinno
sie odbywa¢ etapami w obrebie zidentyfikowanych fancuchéw dostaw. Najpierw powinna
by¢ oceniona kondycja ekonomiczna pojedynczego przedsigbiorstwa. Nastepnie powinno si¢
zbadad¢, jak relacje z klientami przekladaja sie na wyniki finansowe przedsigbiorstwa. Ostat-
nim etapem powinna by¢ faczna ocena efektywnosci ekonomicznej wszystkich uczestni-
kow tancucha dostaw, z uwzglednieniem efektu synergii. Wedlug tej autorki podstawowym
parametrem oceny wszystkich uczestnikow tancucha dostaw powinien by¢ poziom obstugi
logistycznej i zwigzane z nimi koszty, w tym informacje dotyczace sprawnosci zarzadzania
kapitalem obrotowym [Franc-Dabrowska, 2014, s. 3507-3514].

6. Podsumowanie

W kontekscie obserwowanych symptomoéw ,,przegrzania” gospodarki i zaostrzajacej
sie walki konkurencyjnej na rynku TSL, szczeg6lnego znaczenia nabiera wielowymiarowa
analiza dzialalnosci przedsigbiorstw, z uwzglednieniem diagnozy finansowej, analizy rynku
i oceny pozycji konkurencyjnej. Jak pokazujg przytoczone wyniki badan, istotne staje sie
projektowanie narzedzi badawczych umozliwiajacych skuteczng ocene firm w wyodrebnio-
nych sektorach TSL, z uwzglednieniem réznych uwarunkowan koniunkturalnych [Zysinska,
2013b, s. 24-48]. Kluczowym elementem pracy badawczej jest prawidlowo przeprowadzona
segmentacja sektorowa.

Sektor jest rozumiany jako czg¢$¢ branzy skupiajaca przedsigbiorstwa oferujace w miare
homogeniczne ustugi, o podobnym przeznaczeniu i sprzedajgce je na tym samym geogra-
ficznie rynku. Stanowi specyficzny obszar konkurencji, majacy inny zestaw konkurentéw,
dostawcow i klientoéw. Przeklada si¢ to na odmienng atrakcyjnos¢ kazdego z sektorow, ktora
jest wypadkowa fazy rozwoju kazdego z nich, rentownosci, dynamiki, struktury konkurencji
i tym podobnych. Odmiennos¢ sektoréw powoduje konieczno$¢ budowania innej strategii
dzialania w kazdym z nich. W dalszej perspektywie ma to stuzy¢ doskonaleniu planéw strate-
gicznych przedsiebiorstwa, celem osiggania trwalych przewag rynkowych i konkurencyjnych.

Autorka jest zadnia, Ze poglebiona ocena firm TSL za pomoca narzadzi analizy strategicz-
nej i finansowej powinna by¢ prowadzona zaréwno ad hoc, jak i w ramach systematycznych
badan. Wskazane byloby poglebione monitorowanie wynikéw finansowych w zagregowa-
nych obszarach dziatalnosci i konfrontowanie ich z analiza pozycji konkurencyjnej i rynko-
wej poszczegdlnych firm.
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Dopetnieniem oceny firm TSL na podstawie diagnozy finansowej i rynkowej powinno
by¢ analizowanie modeli biznesowych przedsiebiorstw lub raczej stosowanie takiej koncep-
cji modelu biznesu, ktéra bedzie uwzglednia¢ zaréwno aspekty finansowe, konkurencyjne,
jak i rynkowe dziatania firm.

Ocenione w ramach analizy strategicznej i finansowej przedsiebiorstwa TSL nalezaloby
pogrupowac, tworzac mape modeli biznesowych. Koncepcja autorska opisu dzialalnosci
przedsigbiorstwa za pomocg modelu biznesowego pozwolilaby w sposdb przejrzysty zesta-
wiac i pordwnywac ze sobg podmioty TSL wedlug wybranych parametréw ich funkcjono-
wania, m.in.: zakresu dziatalnosci, dostarczanej klientom wartosci, kluczowych kompetencji
i zasobow, gtéwnych zrédet zysku, roli w fancuchu dostaw.

Pozadane - z perspektywy podmiotéw TSL — wydaje si¢ rowniez rozszerzenie badan o ele-
menty zwigzane z oceng uwarunkowan zmian modeli biznesowych i ich efektéw. Ciekawych
wnioskéw moglaby réwniez dostarczy¢ analiza wynikéw finansowych zmiany modelu biz-
nesowego. Pomiary efektéw ekonomicznych nalezaloby wykonywaé w dwoch przedziatach
czasowych: ¢, (przed zmiana modelu) i w okresie ¢, (po zmianie modelu). Zasadne byltoby
réwniez zbadanie efektéw zmian, z wyodrebnieniem fazy cyklu koniunkturalnego: recesji,
ozywienia, rozkwitu czy pogorszenia koniunktury. Na tej podstawie mozliwe bytoby opra-
cowanie ,,drabiny hierarchicznej” pokazujacej najczestsze kierunki zmian modeli TSL na osi
czasu, uwzgledniajacej kolejne cztery lub dwie skrajne fazy cykli koniunkturalnych.
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Assessment of TSL Companies in the Polish Market:
Methodological Research Dilemmas

Summary

The goal of the paper is to assess the performance of the Polish TSL (transport, shipping and logis-
tics) sector using diverse research methods. It critically analyses selected, the most frequently applied
methods to diagnose entities from the TSL sector. The assessment of transport and logistics compa-
nies takes account of conclusions from the review of rankings and cyclical sectoral statistics pointing
to gaps or areas that need to be supplemented with other research methods. Attention is drawn to the
need to monitor the TSL sector and entities operating within it using tools of strategic and financial
analysis. The paper discusses selected methods of assessing TSL companies, such as, the analysis of their
competitive and market position and financial analysis. The paper presents rough assessment results for
the biggest TSL companies obtained from the proposed tools and inter-dependences amongst them.
Methodological problems involved in analysing and presenting the results are also discussed together
with barriers in getting access to source data. The author deals with the issue of different data aggre-
gation systems different for internal statistics, Statistics Poland, cyclical reports, and TSL rankings. Fi-
nally, having the identified limitations in mind, directions of studies on the TSL market are proposed.

Keywords: TSL sector and industries, transport, shipping, logistics, strategic segmentation, strategic
groups, TSL financial analysis tools, TSL research technology



