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Celem niniejszego artykutu byto przedstawienie przyktadu analizy
strategii rdznicowania ustug jednego z najwiekszych operatoréw
logistycznych funkcjonujacych na rynku polskich poprzez dopaso-
wanie elementdw portfela ustug do pozycji strategicznej w macierzy
McKinseya. W opracowaniu przedstawiono najwazniejsze cechy
strategii opartej o réznicowanie cech produktu lub ustugi. Nastepnie
dokonano analizy rynku TSL w oparciu o ranking i wyniki z 2017 r.
W kolejnej czesci dokonano analizy portfela usfug najwiekszego
operatora ustug logistycznych. Dokonano takze klasyfikacji ustug
wedtug macierzy McKinseya poprzez ocene atrakcyjnosci sektora i
ocene konkurencyjno$ci ustug analizowanego podmiotu, co dafo
mozliwos¢ ulokowania ustug w polach strategii wzrostu i podirzy-
mania.

Stowa kluczowe: strategia roznicowania, ustugi transportowe, ustugi
logistyczne, analiza portfela ustug, macierz McKinseya.

Wstep

Konkurowanie we wspétczesnym, zréznicowanym produktowo i
podmiotowo rynku ustug jest bardzo trudne. Wynika to gtownie z
faktu, ze spada sita nabywcza klientow, natomiast dynamicznie
wzrastajg ich potrzeby i wymagania co do jakoSci, terminowosci i
dostepnosci ustug. Ustugi logistyczne sg tg grupa ustug, ktore rozwi-
jaja sie wyjatkowo dynamicznie, gdyz sg podstawg wszelkiej
wymiany towarowej oraz istotnie wptywaj na funkcjonowanie przed-
siebiorstw. Te czynniki powoduja, iz podmioty dziatajace w branzy
ustug logistycznych muszg sprawnie reagowaé na impulsy ptynace
z rynku i oferowa¢ ustugi odpowiadajace zakresem i technikg wyko-
nania najnowszym rozwigzaniom. Zaznaczy¢ nalezy takze, Ze
przedsiebiorstwa logistyczne nie konkurujg juz tylko zakresem
Swiadczonych ustug. Ich modele biznesowe oparte sg na Sciste]
wspdtpracy z innymi uczestnikami rynku oraz dgzeniu do komplek-
sowej i innowacyjnej obstugi zlecen klienta. Celem artykutu jest
przedstawienie ustug, skiadajacych sie na kompleksowg oferte
logistyczng wybranego operatora oraz wskazanie jej elementéw
innowacyjnych.

Istotnym czynnikiem okre$lajacym strategie marketingowe firm
transportowych sg naktady inwestycyjne. Wszystkie elementy sytu-
acji rynkowej warunkujg zakres planowanych inwestycji. Rozwd
pozytywnych tendencji rynkowych silnie zacheca do inwestowania.
Wysokie naktady inwestycyjne na infrastrukture transportu i zakupy
taboru znajdujq odzwierciedlenie w poszczegdlnych elementach
strategii dziatania. Stad niezwykle istotne jest wykrycie tych ustug
przedsiebiorstwa, ktére charakteryzujg sie duzg konkurencyjnosciq i
atrakcyjnoscig w branzy. Podstawowym problemem przedsigbiorstw
transportowych funkcjonujacych na rynkach narodowych i miedzy-
narodowych jest wybér strategii uwzgledniajacej jednoczes$nie cele
witasne podmiotu oraz uwzglednienie barier i wynikajacych ze
zmienno$ci rynku TSL. Moze one mie¢ zréznicowany charakter ze
wzgledu na czynniki ekonomiczne, prawne, spoteczne, technolo-
giczne, kulturowe itp.

Wybér i wdrazanie przedstawionych strategii przedsigbiorstw
jest uzasadnione zréznicowanym charakterem rynku ustug transpor-
towych. Rdzny stopien jego nasycenia ustugami transportowymi,
mnogos¢ segmentéw, kanatdw dystrybucji, zachowan i potrzeb
konsumentéw oraz dywersyfikacji ustug. W celu zwigkszenia popytu
i atrakcyjno$ci ustug transportowo-logistycznych, w petni potwierdza
sie celowo$¢ zastosowania odpowiednich strategii dziatania na
dynamicznym, wielogateziowym rynku transportowym.

Celem niniejszego artykutu byto przedstawienie przyktadu anali-
zy strategii réznicowania ustug jednego z najwiekszych operatoréw
logistycznych funkcjonujacych na rynku polskich poprzez dopaso-
wanie elementéw portfela ustug do pozycji strategicznej w macierzy
McKinseya.

1.Istota strategii réznicowania

Strategia zréznicowania polega na nadaniu ustudze transporto-
wej cech szczegdlnych, dzieki ktérym nabywca bedzie postrzegat jg
jako co$ wyjatkowego, atrakcyjnego. Polega takze na zréznicowa-
nym podejsciu i traktowaniu kazdej z ustug tak, aby nadal korzysci
wynikajace z ustug oraz przewaga konkurencyjna dzieki jej Swiad-
czeniu byta korzystna. Zrodtami réznicowania moga byc:

— nowoczesne technologie poprawiajace dotychczasowy standard
wykonania ustugi,

— wysoka jako$¢ $wiadczonych ustug,

— preferencje cenowe,

— wprowadzenie ustug towarzyszacych,

— zwigkszenie dostepnosci do sieci dystrybucji ustug,

— kompetentna obstuga pasazerdw i tadunkdw.

Istotne jest jednak to, aby mozna bylo wyselekcjonowaé te
ustugi, dla ktorych inwestycje kapitatowe przyniosa w przysziosci
osiaganie korzysci ekonomicznych. Aby przedsiebiorstwo transpor-
towe mogto skutecznie realizowaé strategie réznicowania, muszq
zosta¢ spetnione nastepujace warunki:

— wysoka efektywno$¢ dziatar marketingowych,

— innowacyjno$c¢ firmy,

— systematyczna analiza dziatalno$ci wiasnej i konkurencyjnej,
— doskonaly wizerunek ( image ) firmy.

Spetnienie wymienionych warunkéw zwigzane jest czesto z ko-
niecznoscig ponoszenia wysokich kosztéw dlatego szczegétowo
nalezy wykona¢ analize portfela ustug podmiotu.

2.Analiza konkurencyjna branzy TSL

Przedsiebiorstwa funkcjonujace w sektorze ustug logistycz-
nych sg mocno zrdznicowane pod wzgledem struktury, wiasno-
§ci, wielkoSci jak i zakresu Swiadczonych ustug. Na rynku ustug
logistycznych podobnie jak w kazdym innym rynku wystepujg
uczestnicy, uszeregowani wedtug pozycji konkurencyjnej. Réz-
norodno$¢ podmiotdéw funkcjonujacych w strukturach rynku ustug
logistycznych wynika gtéwnie z obranej specjalnosci ustugowej, ale
nie bez znaczenia jest rowniez wielko$¢ przedsiebiorstwa, ktéra
czesto jest wynikowa ilosci i zakresu Swiadczonych ustug. Obrana
specjalno$¢ ustugowa szereguje dane przedsigbiorstwo w struk-
turze catego rynku [9].
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Podobnie jak cata gospodarka, branza logistyczna w latach
2016-2017 przezywata okres wzrostu. Jak podaje GUS, w 2016 r.
przychody ze sprzedazy ustug we wszystkich jednostkach transpor-
tu ogétem dotyczacych tadunkow, pasazerdéw (z wylgczeniem ustug
pocztowych i kurierskich) wyniosty w cenach biezacych 206,6 mid
zt. Przychody z przewozu fadunkéw ksztattowaly sie na poziomie
106,7 mld zt, za$ z gospodarki magazynowej i dziatalnosci ustugo-
wej wspomagajacej transport wyniosty 36,2 mid zt. W 2016 r. przy-
chody z dziatalnosci pocztowej i kurierskiej, wg GUS wyniosty 6,5
mid zt, stad warto$¢ catego rynku logistycznego osiggneta poziom
213,1 mid zt. Natomiast w 2017 r. polski rynek TSL przekroczyt
poziom 234 mld zt co stanowi az 12% PKB [5].

Obecnie obserwuje sie wzrost znaczenia czynnika konkurencji
w branzy transportowej i obawa dotyczaca ptynnosci finansowych.
Jesli chodzi o postrzeganie koniunktury gospodarczej w 2017 r.,
branza transportowa nie wykazywata zbyt wysokiego optymizmu w
poréwnaniu z pozostatymi. Koniunkture oceniano na poziomie 2,7 w
skali 5-stopniowej, przy czym najwyzszy optymizm (3,9) reprezen-
towata branza zwigzana z komunikacjg i informacja. Pogorszeniu
ulegta dostepnos¢ pracownikéw o poszukiwanych kwalifikacjach,
przy znacznym wzro$cie kosztow zatrudnienia. Najsilniejszy wptyw
na postrzeganie koniunktury w gospodarce majg ceny towardw i
sprzetu oraz materiatdw, niezbednych dla danej firmy, natomiast w
branzy — koszty zatrudnienia. W przypadku przysztej koniunktury w
gospodarce jako czynnik decydujacy o mozliwosci rozwoju firmy
wskazywany jest brak dostepu wykwalifikowanych pracownikow [2].

Okoto 7,6% firm, ktére prowadzg dziatalno$¢ ustugowa w Pol-
sce, to przedsiebiorstwa transportowe i zajmujace sie gospodarka
magazynowa, co stanowi 74 tys. mikro oraz matych i $rednich
przedsiebiorstw [7]. Analiza tendencji zachodzacych w branzy TSL
w oparciu o firmy notowane w najnowszym rankingu [1] pokazuje
zachodzace na rynku pozytywne zmiany. Swoéj udziat w rankingu
moze zgtosi¢ kazda firma, ktéra w poprzednim roku uzyskata przy-
chéd z dziatalnoSci podstawowej TSL na poziomie co najmniej 2
min ztotych i stanowit on nie mniej niz 51% wartoci przychodu
ogbtem. W rankingu wzigto udziat 65 przedsiebiorstw. Sumaryczna
warto$¢ przychoddw wszystkich firm notowanych w rankingu zblizy-
ta sie do 22 mld zt. Tempo wzrostu firm, ktére znalazly si¢ w rankin-
gu, mierzone przychodami z dziatalnoci TSL byty w 2017 r. ponad
dwa razy wyzsze niz tempo wzrostu PKB i wyniosto 13 % (w 2016 .
11 %). W8rod dziesieciu firm, ktére uplasowaty si¢ na szczycie
rankingu co do wielkoSci przychodow (rys. 1), tempo wzrostu przy-
chodéw byto na poziomie 10,4 % (7,2 % w 2016 r.). Wérdd firm w
zasadzie tylko jedna reprezentowata w petni kapitat polski i byta
zarzadzana przez polskiego menedzera bez kontroli przez kapitat
zachodni.
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Rys. 1. Ranking przedsiebiorstw branzy TSL wedtug przychodu w
201612017 .
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Zatrudnienie w branzy przedsiebiorstw TSL rosto o0 9,3 proc.
wolniej niz przychody (szybciej niz w 2016 r.). Nalezy jednak pamie-
ta¢, ze bierze sie pod uwage pracownikéw zatrudnionych na umo-
we. Udziat obcokrajowcdw (gtownie Biatorusindw i Ukraincow) w
zatrudnieniu systematycznie rosnie, co stwarza dodatkowe wyzwa-
nia dla pracodawcéw. Poziom zatrudnienia 0séb przez przedsie-
biorstwa o najwiekszym przychodzie przedstawiono na rys. 2.
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Rys. 2. Zatrudnienie w przedsigbiorstwach branzy TSL w 2016 i
2017,

Analiza poszczegdlnych grup firm uwzglednionych w podran-
kingach opracowania [1] wskazuje na duze zrdznicowanie odnosnie
podstawowych wskaznikdw finansowych, przedstawionych w tabeli
X. Najwiekszy przyrost przychodu odnotowaty przedsiebiorstwa
deklarujace jako gtéwna dziatalnos¢ transport drogowy. Pordwny-
walny jest przyrost zwigzany z zatrudnieniem. Najwigksze réznice
zauwazalne sg w zmianach w majgtkdw trwatych netto firm oraz ich
wydatkach na IT. Innymi czynnikami réznicujacymi wskazniki eko-
nomiczne byly: kapitat firmy, zasieg geograficzny ustug czy wielkos¢
przedsiebiorstwa.

Tab. 1. Wskazniki ekonomiczne grup przedsigbiorstw wedtug za-
deklarowanej dziatalno$ci

Deklarowana Roczny przyrost|Roczny przyrost|Roczna zmiana |Przyrost
gtéwna dziatalno$¢|przychodow zatrudnienia majatku  trwate-|wydatkow
grupy go netto nalT
ustugi logistyczne 10 % 8,6 % +30% +2%
spedycja 12% 8% -10 % +50 %
spedycja drogowa 13 % 7,7% +34 % +74%
spedycja morska 15 % 1% -25% -
spedycja lotnicza 14 % 10 % -1% -
transport drogowy 16 % 10 % +39% +0,06 %

Na podstawie wskazan przedstawionych w rankingu branzy TSL
[1] dokonano analizy udziatu podmiotéw w sektorze. Nalezy wzigé
jednak pod uwage, ze w rankingu wzieto udziat 65 przedsiebiorstw,
ktére tacznie wygenerowaty przychody w 2017 r. rzedu 22 636 101
373 2, co stanowi 10,99% PKB z tytutu przychodéw ze sprzedazy
ustug we wszystkich jednostkach transportu ogétem dotyczacych
tadunkéw i pasazerow. Procentowe udziaty obliczone na podstawie
analizowanej grupy przedsigbiorstw przedstawiono na rys. 3.



M Grupa Raben

B Grupa Kapitalowa DPD
Polska
Schenker Sp z 0. 0.

W FM Logistic
% B ROHUS SUUS Logistics S.A.
52% DSV
GEFCO Polska Sp. z 0. 0.
4% KUEHNE+NAGEL Sp. z 0. 0.
3%
250 4% 3% Grupa PEKAES

Grupa Rhenus

Rys. 3. Udziaty w rynku branzy TSL dziesigciu przedsigbiorstw o
najwiekszym przychodziw 2017 r.

Ankietowani oceniajac najwigksze szanse na najblizsze lata dla
rynku TSL wymieniali: otwarcie sie rynku wschodniego, zwigkszenie
eksportu z Polski, a tym samym réwniez mozliwosci przewozéw na
zachdd Europy. Rynkowi ma sprzyja¢ cyfryzacja, w tym takze tech-
nologia taficuchéw blokowych oraz automatyzacji i robotyzacji oraz
rozw6j handlu internetowego. Ws$roéd najistotniejszych zagrozen
powtarzaly sie kwestie zwigzane z niestabilno$cig finansowg ryn-
kéw, brakiem kierowcow oraz wykwalifikowanych pracownikdw,
zagrozenia zwigzane z regulacjami unijnymi oraz sytuacjq politycz-
na. Jednak wérdd respondentéw szerzy sie opinia kontynuacji pozy-
tywnego trendu w polskiej gospodarce i Europie, co réwniez wptynie
na dobra kondycje branzy TSL [1].

3.Wyhor strategii ustug logistycznych na przyktadzie Grupy
Raben

Grupa Raben jest obecna na rynku przewozdw europejskich od
ponad 87 lat oferujgc kompleksowe ustugi logistyczne. Firme tworzy
zesp6t ponad 10 000 pracownikdw, ktory rocznie w catej Europie
przewozi ponad 13 min przesytek Dziatalno$¢ w Polsce rozpoczeta
w 1991 r. w Baranowie pod Poznaniem. Poszczegoine oddziaty
Grupy zlokalizowane sg w 12 krajach Europy, na terenie: Czech,
Estonii, Holandii, Niemiec, Litwy, totwy, Polski, Stowacji, Ukrainy,
Wegier, Rumunii i Wioch. Polskie spotki Grupy Raben podlegajq
holenderskiej spotce matce — Raben Group N.V., ktéra kazdego
roku wydaje skonsolidowany raport finansowy dla wszystkich firm
wchodzacych w jej skfad.

Obecnie w Polsce funkcjonujg 53 oddziaty w ramach Grupy Ra-
ben, obstugiwanych przez 5151 pracownikéw z 530000 m2 po-
wierzchni magazynowej. W zeszlym roku firma wygenerowata przy-
chéd w wysokosci 2,28 mld z}, co stanowi az 1,06% PKB Polski z
tytutu ustug transportowych. Flota pojazdéw grupy to ponad 2000
srodkow transportu [4].

Przyktad analizy portfela ustug logistycznych dokonano w opar-
ciu o najwazniejsze ustugi Grupy Raben przedstawione w raporcie
spotecznym, zwigzanym z prowadzong politykg CSR firmy. Przed-
siebiorstwo obstuguje wiele gatezi przemystu, lecz koncentruje sie
gtdwnie na nastepujacych branzach: dobr szybko rotujacych, che-
micznej, samochodowej, technologicznej, handlu detalicznym oraz
elektronicznym. Wachlarz ustug obejmuje ustugi kompleksowe,
ujete w sze$¢ najwazniejszych grup ustug [4]:

1) Logistyka kontraktowa - ustuga taczona dotyczy szeregu opera-
cji prowadzonych na powierzchni magazynowej, poczawszy od
wyladunku i dekonsolidacji, nastepnie kompletacji, zabezpie-
czeniu przesytki oraz przygotowania do dystrybucji, a takze
ustug dodatkowych takich, jak: etykietowanie, foliowanie, czy
przygotowywanie zestawdw promocyjnych. W ramach ustugi
realizowane sg réwniez procesy e-commerce.

2) Transport drogowy - obejmuje ustugi transportu w zakresie
tadunkéw czeSciowych oraz drobnicowych sg zbudowane w
oparciu o wieloletnie do$wiadczenie oraz rozbudowang infra-
strukture wiasnych terminali zlokalizowanych w Polsce i Euro-
pie. Przedsigbiorstwo realizuje transport krajowy, migdzynaro-
dowy w Unii Europejskiej, ale takze na Wschod, umozliwiajac
kompleksowg obstuge celng oraz mozliwosci tymczasowego
sktadowania towardéw.

3) Fresh Logistics - to kompleksowe rozwigzania logistyczne dla
produktow Swiezych wymagajacych kontrolowanej temperatury
od 0 do +2°C (Ultrafresh) i +2°C do +6°C w catym tarcuchu do-
staw. Klienci mogg skorzysta¢ z ustug magazynowania, dystry-
bucji krajowej oraz transportu miedzynarodowego — zaréwno w
transporcie drobnicowym jak i catopojazdowym.

4) Transport catopojazdowy (FTL) i intermodalny - obejmuje mie-
dzynarodowy i krajowy przewo6z tadunkéw catopojazdowych
(FTL) umozliwiajacy optymalizowanie kosztéw dostaw homoge-
nicznych tadunkéw bez koniecznosci przetadowywania produk-
tow w zakresie transportu catopojazdowego. Z kolei ustugi
transportowe na bazie rozwigzan intermodalnych umozliwiajg
wykorzystanie zalet réznych $rodkéw transportu przy zastoso-
waniu pojedynczej jednostki tadunkowej (kontener/naczepa).

5) Transport morski i lotniczy - ustugi w ramach transportu mor-
skiego pozwalajg na dostarczenie wybranych towaréw na duze
odlegtosci. Przesytki lotnicze natomiast dostarczane sg do kaz-
dego miejsca na $wiecie poprzez czartery samolotéw cargo, jak
réwniez transport przesytek ponadgabarytowych.

6) Integrator proceséw logistycznych - ustugi te stanowig nowy
wymiar logistyki w sytuacji gdy Grupa Raben przejmuije role in-
tegratora dziatan logistycznych w catym tancuchu dostaw klienta
od transportu surowcédw po finalng dystrybucje do odbiorcow
koncowych.

Udziat poszczegolnych ustug w catkowitej sprzedazy Grupy Ra-
ben w latach 2016-2017 przedstawiono na rys 4. Jak wida¢ z
rysunku, najwiekszy przychdd przedsiebiorstwo osigga ze sprzeda-
zy ustug transportu drogowego.
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Rys. 4. Klasyfikacja metod analizy i planowania strategicznego

W nastepnym kroku dokonano analizy portfela ustug przedsie-
biorstwa zgodnie z metodg macierzy Mc Kinseya, pozwalajacq na
ukazanie atrakcyjnosci strategicznej ustug. Konstrukcja macierzy
Mc Kinseya opiera sie na dwoch zatozeniach. Po pierwsze przed-
siebiorstwo powinno dziata¢ w sektorach najbardziej atrakcyjnych,
likwidowa¢ za$ produkty lub ustugi z sektoréw mniej atrakcyjnych.
Po drugie, organizacja powinna si¢ skupia¢ na inwestowaniu w
produkty i ustugi o mocnej pozycji konkurencyjnej, a wycofac sie z
tych, ktdrych pozycja konkurencyjna jest staba.
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Budowe macierzy Mc Kinseya, czyli dziewieciopolowej macierzy
analizy portfela ustug przedsiebiorstwa, zbudowano w oparciu o
dwie zmienne. Pierwszg z nich jest atrakcyjno$¢ przemystu anali-
zowana w dtugim okresie czasu, ktorg opisano wedtug nastepuja-
cych czynnikow:

— wzrost rynku,

— wielko$¢, potencjat rynku,

— ryzyko rynkowe,

— koszty wejscia na rynek,

— sytuacja konkurencyjna,

— elastyczno$¢ cenowa i dochodowa,
— czestotliwo$¢ zaméwien,

— atrakcyjnos¢ inwestycyjna,

— technologie,

— atrakcyjno$¢ spoteczna.

Drugg zmienng_jest przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa,
produktow lub ustugi, ktora stuzy do pomiaru pozycji firmy w dane;
branzy na podstawie kluczowych czynnikéw sukcesu, ktére w anali-
zie okreslono jako:

— relatywny udziat w rynku,

— jakos¢ ustugi,

— pozycja techniczna i technologiczna,
— pracownicy,

— organizacja pracy,

— zaopatrzenie,

—  zbyt,

— marketing-mix,

— wynik finansowy.

Wszystkie grupy portfela ustug Grupy Raben zostaly poddane
ocenie pod wzgledem atrakcyjnosci i pozycji konkurencyjnej ustugi,
a w analizie uzyto nastepujacych skrotéw: logistyka kontraktowa
(LK), transport drogowy (TD), Fresh Logistics (FL), transport catopo-
jazdowy i intermodalny (FTL&TI), transport morski i lotniczy
(TM&L), integrator proceséw logistycznych (IPL). Jako skale ocen
przyjeto liczby z przedziatu 1-5, gdzie 1 oznacza oddziatywanie
stabe, a 5 - silne. Obliczenia warto$ci wazonej dokonano przez
pomnozenie wagi i oceny.

W tabeli 2 przedstawiono analize czynnikdw atrakcyjnosci bran-
Zy wraz z przypisanymi wagami poszczegolnych czynnikéw.

Tab. 2. Zestawienie ocen wazonych ustug Grupy Raben wedtug
atrakcyjnosci branzy

Tab. 3. Zestawienie ocen wazonych pozycji konkurencyjnej ustug
Grupy Raben

. Ocena wazona ustug strategicznych
Czynnik Waga "k T 7D | FL [FTL&TI[TMAL| IPL
Relatywny udziatw rynku | 0,25 | 0,75 | 1,00 | 1,25 | 0,75 | 0,50 | 1,25
Jakos¢ ustugi 0,10 | 0,60 | 0,75 | 0,60 | 0,60 | 0,60 | 0,60
Pozycja techniczna
i technologiczna 0,05 | 060 | 0,60 | 060 | 045 | 045 | 0,75
Pracownicy 0,05 | 0,20 | 0,20 | 0,20 | 0,15 | 0,15 | 0,25
Organizacja pracy 0,0 | 0,40 | 0,40 | 0,40 | 0,40 | 0,20 | 0,50
Zaopatrzenie 0,05 | 020 | 025|015 | 0,15 | 0,15 | 0,20
Zbyt 0,05 | 0,30 | 0,30 | 0,40 | 0,30 | 0,20 | 0,50
Marketing-mix 015 | 0,15 | 0,20 | 0,20 | 0,15 | 0,15 | 0,20
Wynik finansowy 0,10 | 0,40 | 0,40 | 0,50 | 0,30 | 0,20 | 0,50
Suma 1 360 | 410 | 430 | 325 | 260 | 4,75

Ocena wazona ustug strategicznych

Czynnik Waga

LK D FL |FTL&TI| TM&L | IPL
Wzrost rynku 025 | 0,75 | 1,25 | 1,25 | 1,00 | 0,75 | 1,00
Wielko$¢, potencjat rynku | 0,10 | 0,40 | 0,50 | 0,30 | 0,40 | 0,30 | 0,50
Ryzyko rynkowe 0,05 | 015 | 0,25 | 0,20 | 0,45 | 0,15 | 0,20

Koszty wejscianarynek | 0,05 | 0,20 | 0,20 | 0,20 | 0,20 | 0,90 | 0,15

Sytuacja konkurencyjna | 0,10 | 0,40 | 0,40 | 040 | 0,40 | 0,30 | 0,50

Elastyczno$¢ — cenowal o5 | 15 | 020 | 045 | 0,15 | 0,0 | 0,20
i dochodowa

Czestotliwos¢ zaméwien | 0,05 | 0,25 | 0,25 | 0,20 | 0,20 | 0,20 | 0,25

Atrakcyjnos¢ inwestycyjna| 0,15 | 0,60 | 0,75 | 0,45 | 0,75 | 045 | 0,75

Technologie 0,10 | 0,40 | 0,50 | 0,30 | 0,40 | 0,30 | 0,40
Atrakcyjnos¢ spoteczna 0,10 | 0,30 | 0,40 | 0,50 | 0,40 | 0,20 | 0,40
Suma 1 360 | 470 | 395 | 4,05 | 2,85 | 4,35

Jak wida¢ z tabeli 2, najbardziej atrakcyjne z punktu widzenia
branzy sq ustugi transportu drogowego, a najmniej transportu mor-
skiego i lotniczego. Zestawienie ocen wazonych parametréw pozycji
konkurencyjnej ustug strategicznych przedstawiono w tabeli 3.

W kolejnym kroku graficznie zinterpretowano wyniki analizy,
tworzac macierz McKinseya, odzwierciedlajacq atrakcyjnos$¢ branzy
oraz pozycje konkurencyjng grupy ustug przedsiebiorstwa Raben.
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Jak widaé na rys. 5, wielko$C obszaru oddziatywania strategicz-
nego danej ustugi odnosi sie jednocze$nie do jej udziatu w catkowi-
tym przychodzie podmiotu w 2017 .

5,0
Integrator
& procesow
logistycznych 45
Fresh Logistics
Transp
Hrngn\ iy 410
2 Logistyka
£ . kontraktpwa
o 3,5
“w Transport
] . catopojazdowy
= -
E i intermodalny 3,0
=
'E_: Transport
< * morski i lotniczy 25
2,0
1,5
1,0
5,0 4,5 4,0 3,5 3,0 2,5 2,0 1,5 1,0
POZYCJA KONKURENCYJNA UStUGI

Rys. 5. Pozycja konkurencyjna strategicznych ustug Grupy Raben

Najwyzej ocenione w dziatalnosci przedsiebiorstwa sg sektory
atrakcyjne, w ktorych jednoczes$nie przedsiebiorstwa zajmuje mocng
pozycje konkurencyjng, najnizej za$ sektory nieatrakcyjne, w ktd-
rych przedsigbiorstwo nie zajmuje uprzywilejowanej pozycji konku-
rencyjnej [3]. Dzieki okre$leniu portfela ustug za pomoca macierzy
MC Kinsey otrzymujemy wskazéwki, w stosunku do ktérych wyro-
béw przedsiebiorstwo powinno przyja¢ strategie wzrostu, rozwoju
czy ekspansji w stosunku do ktérych strategie podtrzymywania i
dofinansowywania, a w stosunku do ktorych strategie wycofania z
rynku.

W tabeli 4 [6] przedstawiono strategie powstate w wyniku anali-
zy relacji silne — przecietne — stabe strony ustug przedsiebiorstwa, a
duza (szansa), przecietna i mata (zagrozenie) atrakcyjno$é¢ branzy.

Na rysunku 6 przedstawiono mape strategicznych ustug bada-
nego podmiotu naniesiong na mozliwe do realizacji strategie wzro-
stu, podtrzymania lub wycofania si¢ z rynku.

Analiza portfela ustug analizowanego operatora logistycznego
potwierdza podjete dziatania podmiotu w zakresie stosowanie stra-
tegii réznicowania, czyli podejmowania réznych dziatah zwigzanych
Z rozwojem oraz podtrzymaniem pozycji konkurencyjnej grupy
ustug.



Tab. 4. Strategie McKinseya

Pozycja konkurencyjna firmy

mata $rednia duza

Selektywne dziatania
zmierzajace do polep-
szenia sytuacji na rynku

Inwestycja dla polep-
szenia pozycji na rynku
1.atakowac¢ pozycje

Pozycja ochronna
1. inwestowa¢ w celu
osiggnigcia maksymal-

1. skoncentrowa¢ sie na | dotychczasowych nej dynamiki sprzedazy
wykorzystaniu posia- lideréw 2. skoncentrowa¢ wysitki
danych zasobow 2. maksymalnie wyko- na wykorzystaniu

2. wycofa¢ sig jezeli rzysta¢ posiadane posiadanych atutow
sprzedaz zmniejsza sie | zasoby

3. pokonywac stabosci | 3.skupi¢ sie na wzmoc-

nieniu stabych stron

Selektywne dziatanie
zmierzajace do polep-
szenia pozycji na rynku

1. inwestowa¢ w naja-

Ograniczona ekspansji
lub szybki zysk

1. poszukiwa¢ drég do
ekspans;ji bez duzego

Selektywno$¢ / skupie-
nie sie na przychodach

1. skoncentrowac
inwestycje na najbar-

; ryzyka dziej zyskownych trakcyjniejsze segmen-
9 | 2. minimalizowa¢ segmentach oraz na ty rynku
2| inwestycje tych najmniej ryzykow- | 2. rozwija¢ zdolnos$¢
§ 3.racjonalizowa¢ dzia- nych przeciwstawiania si¢
£ | falnosé 2. broni¢ istniejacego konkurencji
< programu 3. zwiekszac zyskow-
3. zachowaé pozycje no$¢ poprzez zwiek-
ochronng wobec kon- szenie wydajnos¢
kurencji produkgji
Dezinwestycje Koncentracja na przy- | Ochrona
1. sprzedawac do chodach 1. skupi¢ sie na bieza-
momentu opfacalnosci | 1. broni¢ silnych pozycji | cych przychodach
2. ogranicza¢ koszty na najbardziej zyskow- | 2. broni¢ przewagi
zmienne nych segmentach konkurencyjnej
3. unika¢ zbednych rynku 3. skupi€ sie na najbar-
inwestycji 2. doskonali€ linie dziej atrakcyjnych
produkcyjng, segmentach
3. minimalizowaé
inwestycje
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pozycji &  procesow nadazanie za rentownosci
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Rys. 6. Mapa ustug Grupy Raben w macierzy strategii wzrostu,
podtrzymania i schodzenia z rynku

[ strategie wzrostu

Jak wida¢ z rys. 6 az trzy grupy ustug znajdujg sie w polu stra-
tegii utrzymania pozycji lidera. Ustuga integratora ustug logistycz-
nych jest jedng z najbardziej kompleksowych ustug, stanowigcy
nowy wymiar logistyki i jest jednym z najwazniejszych elementéw
wyrdzniajacych Raben. Co ciekawe, w grupie tej znalazly sie tez
ustugi, z ktérych Grupa Raben odnotowuje najwiekszy przychéd
(ustugi transportu drogowego), ale takze te, z ktérych przychéd
stanowi 7% przychodu, czyli kompleksowe rozwigzania logistyczne

dla produktow $wiezych wymagajacych kontrolowanej temperatury
od 0 do +2°C (Ultrafresh) i +2°C do +6°C. Fresh Logistics Polska
zostato zatozone w 2002 roku i posiada obecnie sie¢ 8 oddziatéw
mieszczacych sie na terytorium Polski. Centra dystrybucyjne znaj-
dujg sie w: Gadkach, Gliwicach, Grodzisku Mazowieckim, Straszy-
nie, Szczecinie, Wroctawiu, Lublinie i tomzy. Zatrudnia obecnie
ponad 650 pracownikow. Rdznicowanie ustugi w zakresie tej ustugi
umozliwia oferowanie szerokiego wachlarza ustug, bo firma posiada
okoto 42 000 metréw kwadratowych powierzchni magazynowej z
kontrolowang temperaturg oraz dysponuije flotg ponad 550 $rodkow
transportu o pojemnosci od 4 do 33 palet. Ustugi transportu catopo-
jazdowego i intermodalnego znalazly si¢ w pozyciji strategii popra-
wiania pozycji. Sugestie zwigzane z tg grupg zwigzane sg ze $red-
nig atrakcyjnoscig branzy w tym zakresie. Najczesciej zaleca sie:
inwestowania w atrakcyjne segmenty rynku, wykorzystywanie sil-
nych strony, przedsiebiorstwa w realizacji ustug, ale takze identyfi-
kowanie stabosci, poprawianie pozycji (wzmacnianie rentownosci)
poprzez wzrost wydajnosci. Strategie wzrostu sg charakterystyczne
dla silnych i umiarkowanie silnych strategicznych ustug dziatajacych
w bardzo atrakcyjnym sektorze, albo dla ustug o umiarkowanej sile
konkurencyjnej dziatajgcych w atrakcyjnym sektorze [8]. Towarzy-
szy im zwykle ryzyko, a ich celem jest utrzymanie lub wzmocnienie
aktualnej pozycji konkurencyjnej poprzez zaangazowanie znacz-
nych zasobdw. Inwestycje w nowe rozwigzania majg na celu utrzy-
mania pozycji lidera ustug.

Strategie podtrzymania charakterystyczne sg dla ustug o nizszej
sile konkurencyjnej dziatajacych w atrakcyjnym sektorze (strategia
ofensywna, ktéra wymaga znacznych naktadéw w celu poprawy
pozycji konkurencyjnej), dla ustug strategicznych o umiarkowanej
sile konkurencyjnej dziatajacych w $rednio atrakcyjnym sektorze
(strategia przejsciowa, wymagajaca dziatan usprawniajacych maja-
cych na celu maksymalizacje zysku w krotkim okresie) oraz dla
ustug o wysokiej sile konkurencyjnej dziatajacych w mato atrakcyj-
nym sektorze (strategia defensywna, ktérej celem jest jak najdtuz-
sze utrzymanie pozycji rynkowej w celu maksymalizacji zysku) [10].
Ustugi logistyki kontraktowej oraz transportu morskiego i lotniczego
znalazly sie w grupie strategii podtrzymania, dla ktérych zaleca sie
rozwazne poprawianie rentownosci. Zaleca sie tu przede wszystkim
selektywna analiza opcji: wysokiej specjalizacji ustug, selektywnych
inwestycji, segmentacji rynku oraz rozwazne poprawianie rentowno-
Sci.

Analiza portfela ustug Grupy Raben nie wskazata zadnej grupy
ustug o niskiej sile konkurencyjnej dziatajacych w mato i umiarko-
wanie atrakcyjnym sektorze oraz dla ustug o $redniej sile konkuren-
cyjnej dziatajgcych w mato atrakcyjnym sektorze, ktére zakwalifi-
kowane bytyby do strategii wycofywania sie z rynku

Podsumowanie

Nawet takie duze podmioty dziatajace na rynku ustug TSL, jak
Grupa Raben bedace jednym z liderow w branzy TSL w Polsce
muszg dbaé o biezacq analize sytuacji przedsiebiorstwa. Obecnie
przedsiebiorstwa transportowe i logistyczne zyskujg najwiekszy
udziat w rynku, jednak dziatajac w tak burzliwym otoczeniu sytuacja
ta bardzo szybko moze ulec zmianie. Dlatego tak wazne jest opie-
ranie si¢ na mozliwo$ciach analitycznych zwigzanych z opracowa-
niem strategii odpowiednich do warunkéw otoczenia. Dokonana
analiza branzy oparta o ranking 65 podmiotow wykazata, ze Grupa
Raben generuje ok 10% rocznego przychodu ze sprzedazy ustug
TSL analizowanych podmiotdw. Tak duzy udziat w rynku wynika
takze w przedsiebiorstwie ze stosowania strategii réznicowania
ustug, dzieki czemu stajg sie one unikatowe.

Na podstawie rocznego raportu przedsiebiorstwa w zakresie
CSR wytypowano sze$¢ grup ustug, ktére poddano analizie zgodnie
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z metodologig, tworzenia macierzy Mc Kinseya. Wytypowane trzy
ustugi charakteryzujgce sie najwiekszg atrakcyjno$cig branzy
i najwiekszg konkurencyjno$cig ustugi: przewozy drogowe, rozwia-
zania logistyczne dla produktéw $wiezych wymagajacych kontrolo-
wanej temperatury od 0 do +2°C (Ultrafresh) i +2°C do +6°C oraz
ustugi integracji w catym taricuchu dostaw. Trzy wymienione ustugi
mieszczq, sie¢ w strategiach wzrostu, dla ktdrych przedsigbiorstwo
powinno dofozy¢ wszelkich staran w zakresie, reklamy, inwestycji
i rozwoju, aby pozosta¢ w przysziosci w polu pozyciji lidera. Ustugi
transport catopojazdowego i intermodalnego takze zakwalifikowano
do strategii wzrostu, jednak sugerowana dla tych ustug jest koncep-
cja poprawy pozycji w sektorze poprzez poszukiwanie drég do
ekspansji bez duzego ryzyka, minimalizowania inwestycji czy racjo-
nalizowania dziatalnoci. Dwie ustugi analizowanego przedsigbior-
stwa: logistyka kontraktowa oraz ustugi transportu morskiego
i lotniczego zakwalifikowano do strategii podtrzymania, gdzie pro-
ponuje sie zachowaé pozycje ochronng wobec konkurenciji. Takie
zroznicowanie podejscie do strategicznych ustug tak duzego pod-
miotu powinny w przysziosci utrzymaé wysokg pozycje konkuren-
cyjng analizowanego podmiotu w branzy.
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Implementation of the differentiation strategy for transport
services on the example of a logistics service provider

The purpose of this article was to provide an example of an analysis
of the strategy for diversifying services of one of the largest logistics
operators operating on the Polish market by matching elements of
the service portfolio to a strategic position in the McKinsey matrix.
The paper presents the most important features of a strategy based
on differentiating product or service features. Then, the transport,
forwarding and logistics market was analyzed based on the ranking
and results from 2017. In the next part, the portfolio of services of
the largest logistics service operator was analyzed. The services
were also classified according to the McKinsey matrix by assessing
the attractiveness of the sector and assessing the competitiveness
of the services of the analyzed entity, which gave the opportunity to
locate services in the fields of growth and support strategy.

Keywords: differentiation strategy, transport services, logistics services,
service portfolio analysis, McKinsey matrix.
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