Pawef Romanow

STRATEGIE FIRM TRANSPORTOWYCH
W FAZIE PRZEJSCIA
DO RYNKU UStUG LOGISTYCZNYCH

Wprowadzenie

Funkcjonowanie przedsiebiorstw w warunkach niepewnosci oraz za-
ostrzajgcej sie coraz bardziej walki konkurencyjnej zmusza je do
formutowania okreslonych strategii przetrwania na rynku. Odnosi sie to
takze do przedsigbiorstw transportowych. W okresie transformaciji
gospodarczej jednym z naijistotniejszych probleméw transportu jest
drastyczna zmiana relacji miedzy popytem na przewozy i ich podaza.

Istotnym warunkiem sprawnego funkcjonowania gospodarki jest obec-
no$¢ przedsiebiostw zajmujgcych sie realizacjg ustug logistycznych. W Pol-
sce rynek tego rodzaju ustug jest dopiero w poczatkowym stadium rozwoju.

Strategie firm, ktére reprezentujg dzi§ w Polsce podaz na rynku ustug
logistycznych znajdujg sie na etapie definiowania domeny - wybierania lub
rozszerzania zakresu dziatan firmy, tj. wyboru rynkéw, wyboru produktow,
technologii i rodzaju wykorzystywanych zasobow. Oferta produktow,
ktorymi sg tu kompleksowe pakiety ustug logistycznych jest jeszcze dosé
uboga i nie wyksztaicity sie tu typowe, standardowe pakiety. Oferowane sq
- gtéwnie w sferze dystrybucji towaréw — kompleksowe ustugi przeniesione
z Zachodu przez $wiadczace je firmy oraz ramowe pakiety, uszczegota-
wiane podczas negocjacji ze zleceniodawcami.

' M. Ciesielski: Rynek uslug logistycznych w Polsce. ,Gospodarka Materialowa i Logis-
tyka" 1995 nr 10. :
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Firmy transportowe, biorac pod uwage zakres realizowanych zadan
i funkcji, sg niejako predysponowane do spetniania roli przedsigbiorstw
$wiadczacych ustugi logistyczne. Skuteczna rywalizacja z konkurencjg wy-
maga jednak wyboru i konsekwentnej realizacji okreslonych strategii dzia-
tania, poniewaz warunkuije to ,by¢ albo nie by¢” danej firmy na rynku.

Sposoby i mozliwosci rozwigzywania wielu ztozonych problemow
ekonomicznych, z ktorymi borykajg sie¢ przedsigbiorstwa transportowe,
stanowig doskonaty materiat do badan, ktérych prébe podjeto w niniej-
szym opracowaniu.

Warunki dziatania firm transportowych

Pelne dostosowanie struktury transportowej do wymogoéw nowoczesnej
gospodarki rynkowej wymaga diugiego czasu i znacznych Srodkéw finan-
sowych. Zmiany, jakie dokonaty sie na rynku ustug transportowych, stano-
wig dopiero poczatek obiektywnych procesow, jakie muszg nastgpic
w polskiej gospodarce, aby mogta ona nadgzyé za tendencjami $wiato-
wymi. Podstawowym problemem transportu w Polsce jest znaczne zroz-
nicowanie elementéw wchodzacych w sktad gospodarki transportowej,
szczegolnie infrastruktury liniowej i punktowej oraz taboru transportowego.

Transport w Polsce funkcjonuje w warunkach znacznego zréznico-
wania elementéw wchodzgcych w sktad realizowanych zadan transpor-
towych, gtéwnie infrastruktury i taboru transportowego. W okresie trans-
formacji gospodarki transport, jako podstawa systemu logistycznego,
podlega¢ winien szczegdlnym zmianom strukturalnym i instytucjonal-
nym w szerokim kontekscie systemu logistycznego.

W pierwszym etapie zmiany powinny dotyczyé:?

— przeksztatcen struktury zasobdéw rzeczowych z punktu widzenia
rodzaju wiasnosci (prywatna, panstwowa), a zmiany te winny dotyczy¢
przede wszystkim infrastruktury transportu, z uwzglednieniem form
sprzedazy, dzierzawy badz najmu;

— zmiany struktury zasobow ludzkich, drogg aktywizacji zawodowej
pracownikow bezposredniej obstugi technicznej z jednoczesng mozli-
woscig likwidacji bezrobocia.

W drugim etapie przeksztatcenia instytucjonalne w transporcie pole-
ga¢ powinny na tworzeniu centréw logistycznych, zlokalizowanych gtow-
nie w dotychczasowych punktach i weztach transportowych. Takie roz-

? E. Golembska: Koncepcje logistyczne w transporcie Polski. Materialy konferencyjne Il
Miedzynarodowego Sympozjum ,Logistics '94" Poznan, s. 49.
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wigzanie oznacza w praktyce wzrost elastycznosci form obstugi
transportowej, tak jak ma to miejsce w krajach Europy Zachodniej.

Jednym z podstawowych warunkéw sukcesu przedsiebiorstwa transpor-
towego na rynku ustug przewozowych jest obnizenie kosztéw eksploatacii
taboru samochodowego. W polskich firmach przewozowych koszty te cha-
rakteryzuje wysoki udziat kosztow statych (ok. 70% w przypadku transportu
na duze odlegtosci oraz ok. 80-90% w przypadku transportu na krétkie
odlegfosci), niezadowalajgcy stopien wykorzystania taboru samochodo-
wego (od 60 do 70%), malejgca produktywnos¢ spowodowana zbyt diugimi
czasami oczekiwania przy rampach i restrykcyjnym czasem pracy. Racjo-
nalizacja podazy ustug transportowych jest zatem koniecznoscig. Dia wielu
przedsiebiorstw oznacza ona ,byé albo nie by¢”. WiekszoS¢ przedsie-
biorstw w ostatnich latach poczynita energiczne wysitki zmierzajace do
obnizenia swoich kosztow w zakresie taboru samochodowego w wyniku
przedsiewzieé racjonalizujacych.’

Warunkiem sprzyjajgcym osiggnieciu sukcesu przez przewoznikéw jest
zatrudnienie wykwalifikowanych pracownikow. Inteligentny dysponent, wy-
soko wykwalifikowany kierownik bazy transportowej, a takze kierowcy majq
decydujacy wpltyw na to, czy klient jest zadowolony z ustug i czy ztozy
kolejne zamédwienie. Nalezy przy tym zwrdci¢é uwage na to, ze pracownicy
pracujg juz nie tylko dla swoich szefow, lecz z nimi dla siebie. Umiejetnosc
kierowania ludzmi jest wiec tu bardzo istotng kwestig.

Innymi czynnikami warunkujgcymi osiagniecie sukceséw na rynku
ustug transportowych jest elastycznos¢, bezpieczenstwo oraz jakosc
ustug (tzn. czas trwania transportu, dotrzymywanie ustalonych termi-
néw, pewny i bezszkodowy przewo6z, dostosowanie pojazdéw oraz per-
sonelu do specyficznych wymagan klientéw). Czynniki te wptywajg na
pozyskiwanie klientéw i jeszcze nie w petni sg doceniane przy realizacji
zadan transportowych. Nie mniej wazna jest kontrola realizacji zadan.
Nalezy scisle okresli¢ cel, aby méc wystarczajgco wczesnie stwierdzi¢
odstepstwa od wybranego kursu i moc temu przeciwdziataé.

Wiele matych i Srednich przedsiebiorstw w branzy transportowej
funkcjonuje w warunkach, w ktérych nie majg one wigkszego wptywu
na zmniejszanie sie kosztow jednostkowych przy zwigkszonej produkcii.
Wynika to z okreslonej wielkosci przedsiebiorstwa. Jednak w wyniku
optymalnego wykorzystania taboru samochodowego réwniez one mogq
uzyskaé wzrost produkcji przy zmniejszonych kosztach jednostkowych.
Czynnikami usprawniajgcymi moggq by¢ zbilansowanie potencjatu
przewozowego przez korzystanie z gietd oferujgcych tadunki, zastoso-

® Polska Gazeta Transportowa” 1995 nr 4, s. 7
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wanie systemow tgcznosci, a takze optymalizacja technologii zatadunku
i wytadunku. Nie mniej istotnymi czynnikami usprawniajgcymi sg: opty-
malizacja planowania trasy przejazdu, optymalizacja struktury taboru
samochodowego, optymalizacja wtasnych i obcych udziatéw w przewo-
zach oraz:zmniejszenie zbyt wysokiej, nie wykorzystanej zdolnosci
produkcyjnej.

Jednoczeénie wazna jest poprawa wykorzystania po;azdow oraz
kierowcow, a takze czasu pracy. Dlatego tak istotne jest wstepne in-
formowanie o przesytkach, zsynchronizowanie dostaw i odbioru, wiek-
sze pomieszczenia magazynowe oraz urzadzenia tadujace, wykorzys-
tanie godzin nocnych do transportu, a takze elastyczne ceny za czas
zatadunku i roztadunku oraz czas dostawy.

Przedsiebiorstwa transportowe nie mogag broni¢ sie przed presjg
cenowq. Dlatego tez mate i $rednie firmy przewozowe powinny wyko-
rzystywa¢ wszelkie rozsgdne mozliwosci wspotpracy. Warto wiec sko-
rzysta¢ z doswiadczen w grupach roboczych, ze wspoélnych linii trans-
portowych na okreslonych trasach, ze wspolnych zakupow, ze wspol-
nego wykorzystania biur, magazynéw, warsztatow oraz sprzetu do
przetwarzania informacji.

Szanse i wyzwania ze strony nowego rynku

W nowoczesnej gospodarce rynek — jako weryfikator zachowan wyste-
pujacych na nim uczestnikow — stanowi miejsce $cierania sie réznych
intereséw konkurujacych ze sobg podmiotéw gospodarczych.

Przewidywanie i planowanie dziatalnosci rozwojowej przedsiebiorstw
transportowych w warunkach niepewnosci i konkurencji charakterysty-
cznych dla wprowadzanej gospodarki rynkowej, zmusza przedsigbiors-
twa, pozbawiane stopniowo opiekuriczego ramienia panstwa, do opra-
cowania i realizacji okreslonych strategii, dzieki ktérym bedg w stanie
skutecznie konkurowaé z innymi podmiotami z branzy oraz zapewnié¢
sobie osiggniecie odpowiedniego poziomu zysku.

Rozpatrujgc kwestie dotyczace procesu przejscia do gospodarki
rynkowej w transporcie, nalezy wzigé pod uwage dwa aspekty;’

a) infrastrukturalny charakter transportu;

b) zespdt cech, ktére sg charakterystyczne dla transportu — jednego
Z sektorow gospodarki.

“ M. Ciesielski: Badanie procesu przejécia w transporcie. Zeszyt Naukowy seria |
nr 233. Akademia Ekonomiczna, Poznar 1995, s. 6.
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_Pierwszy problem zwigzany jest z politykq gospodarcza panstwa oraz
ze strategiczng wizjg dotyczgcq sterowania rozwojem i funkcjonowaniem
infrastruktury transportowej, a takze jej finansowaniem. Transport, jako
jeden z najwazniejszych elementow struktury gospodarczej panstwa, musi
by¢ postrzegany w kontekscie catej gospodarki. Wazne jest, by doktadnie
okreslic, jakie elementy transportu powinny by¢ przedmiotem bezposred-
niej ingerencji panstwa lub tez specjalnej polityki panstwowe;.

Jednostki gospodarcze realizujgce zadania transportowe charaktery-
zujg sie pewnymi cechami i wtasciwosciami, ktére decydujg o tym, w ja-
kim stopniu i w jakich warunkach model rynkowy prowadzi do realizacji
optimum ekonomicznego:°

— transport nie stanowi jedynie grupy rywalizujgcych ze sobg pod-
miotow gospodarczych, ale jest przede wszystkim silnie powigzanym
wewnetrznie systemem;

— elementy tego systemu charakteryzuje rézna trwatos¢, z reguty
bardzo duza, czesto elementy te sg immobilne funkcjonainie, a w wielu
przypadkach takze przestrzennie;

— wystepuja tu na duzg skale zjawiska korzysci skali i niepodziel-
nosci technicznej, ekonomicznej i przestrzennej; :

— caly system, a w tym przede wszystkim infrastruktura, jest majgtko-
i kapitatochtonny;

— w transporcie bardzo duze znaczenie majg koszty i korzysci zewnetrz-
ne, a wiele efektéw pozytywnych ma charakter efektow odroczonych;

— popyt cechuje duza zmienno$¢ i wahania okresowe, stad transport
rzadko znajduje sie w stanie rownowagi eksploatacyjno-ekonomiczne;.

Rozwdj rynku ustug logistycznych w Polsce jest opdzniany przez
przewage nastawienia konfrontacyjnego w stosunkach firm z dostaw-
cami, wady rynkow zbytu (w tym przede wszystkim znaczne ryzyko
finansowe z uwagi na stabg kondycje lub wrecz ztq wole odbiorcow)
i trudnosci w dokonywaniu wiasciwej oceny odbiorcow oraz niedoce-
nianie sfery zaopatrzenia jako swoistej reakcji na upadek gospodarki
niedoboréw i pojawienie sie duzych trudnosci w sferze zbytu. Innym
czynnikiem hamujacym dynamiczny rozwdéj tego rynku jest brak spe-
cjalistow z dziedziny logistyki i brak tradycji utrzymywania stanowisk lub
dziatéw zajmujgcych sie logistyka w przedsigbiorstwach, a takze ogrom-
ne trudnosci zwigzane z ewentualng likwidacjq wiasnych systemow
Iogis’tycznych godnosi sie to przede wszystkim do problemu zwolnien
pracownikow).

® M. Ciesielski: Badanie procesu..., op. cit., s. 7-8.
% M. Ciesielski: Rynek ustug..., op. cit., s. 5.
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Firmy transportowe, niejako predysponowane do $wiadczenia ustug
logistycznych, mogg przejgé — bedac atrakcyjne cenowo dla swoich
klientow — cze$¢ zadan realizowanych do tej pory przez przedsie-
biorstwa produkcyjne. Zarobkowe wykonywanie ustug logistycznych,
a wiec ich fgczenie w duzej skali, pozwala na uzyskanie stopnia
substytucji miedzy poziomem obsfugi rynku a kosztami logistycznymi
korzystniejszego od tego, ktory wystepuje we wiasnych systemach
logistycznych. Jest on lepszy w tym sensie, iz zwigkszenie poziomu
obstugi rynku pocigga za sobg nizszy procentowy wzrost kosztow. Jak
sie wydaje, na naszym rynku usfug logistycznych wystepuje zbyt mafo
ustug i zbyt mali producenci, aby wyraZnie daly sie odczuc korzysci skali
i zakresu. Niemniej mozna przypuszczac, iz przekroczenie ,progu
wielkoSci” jest kwestiq krotkiego okresu. Dfuzej chyba trzeba bedzie
czekac¢ na ,akcelerator’ zwigzany z substytucja miedzy poziomami
obstugi rynku a kosztami ich uzyskania.

Nalezy sie spodziewac, ze strategie firm bedg sie rozwijaty zgodnie
z logikg rynku ustug logistycznych. Rynek ten mozna wstepnie scha-
rakteryzowac poprzez porownanie z rynkiem transportowym, z ktérego
pochodzi — i prawdopodobnie w najblizszej przysztosci bedzie pocho-
dzi¢ — wigkszos¢ producentéw ustug logistycznych w Polsce.

Po czesci obserwowane, a w wiekszym stopniu przewidywane cechy
rynku i sektora usfug logistycznych mozna sprowadzi¢ do postaci synte-
tycznej, obejmujacej siedem wilasciwosci sektora:

1. Sektor jest w fazie ekspansji.

2. Powstaje w znacznej czesci poprzez dezintegracje pionowg nabywcow.

3. Produkty sektora sq zréznicowane; wymagajq dosc¢ duzych nakfa-
dow kapitatowych lub stworzenia skutecznych powigzan z podwykonaw-
cami ustug — sktadowych ustugi logistycznej.

4. Koszty logistyczne majgq duzy i rosngcy udziat w kosztach nabywcow.

5. Logistyka ma duze i rosngce znaczenie dla zyskéw nabywcow
i dla ich udziatéw w rynku.

6. W sektorze ogromng role odgrywajq zjawiska zwigzane z krzywaq
doswiadczenia.

7. Sprawg kluczowa staje sie lojalno$¢ klientéw i marka firmy.

Powstajgcy sektor bedzie wiec tylko w pewnym stopniu podobny do
sektorow transportowych, cho¢ widac tu duzo analogii do spedycji i roz-
winietych sektoréw transportu drogowego. Wydag‘e sie, iz zblizy sie on
pod wzgledem struktury ekonomicznej do handlu.

’ M. Ciesielski: Rynek usfug..., op. cit., s. 6-7.
® Ibidem, s. 9-10.
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Aktualnie na polskim rynku przedsiebiorstwa transportowe w coraz
szerszym zakresie wychodzg naprzeciw zapotrzebowaniu zgtaszanym
przez przedsiebiorstwa przemystowe i handlowe, dotyczacym realizaciji
kompleksowych ustug, znacznie wgkraczajacych poza obstuge jedynie
przewozowg towarow i materiatow.” Rozszerzona oferta ustug informa-
tycznych i komunikacyjnych jest tu naturalnym efektem rozwoju wielo-
letniego angazowania sie przewoznikow w te sfere. Oferowanie ustug
sktadowych i konsolidacyjnych jest takze naturalnym nastepstwem
potrzeby wiasciwego wykorzystania zasobow firm przewozowych, jak
rowniez rosngcego zapotrzebowania przedsiebiorstw produkcyjnych na
wysoki poziom obstugi oraz pomoc w obstudze systemow ,Just in
Time”. W niektérych przypadkach chec zwiekszenia przez przedsiebior-
cow kontroli nad realizowanymi zadaniami produkcyjnymi skfonity prze-
woznikéw do zajecia sie takimi czynnosciami, jak np. zarzgdzanie do-
stawami cze$ci do montazu czy nawet prostszymi czynno$ciami monta-
zowymi. Przedsiebiorstwa transportowe zajmujgce sie obstugg przewo-
z6w miedzynarodowych zaczety angazowac sie w maklerstwo celne,
ptacenie za klientow podatkéw i innych optat od sktadowanych towa-
row, elektroniczng wymiane danych w skali migdzynarodowej oraz wiele
innych ustug zwigzanych z obstugg wymiany migdzynarodowej, ktore
wyrosty z ich tradycyjnej dziatalnosci.

Strategie firm

Opracowanie strategii dziatania zaréwno przez firmy produkcyjne, jak
i ustugowe (w tym takze transportowe) to inaczej opracowanie zasad,
w mys$| ktorych przedsigbiorstwo powinno tak postepowaé, aby przy
danych naktadach finansowych zrealizowa¢ wyznaczone cele.

Duza samodzielno$¢ przedsiebiorstw oraz koniecznos¢ stawiania
czofa konkurencji wymagajg od kierownictwa firm transportowych opa-
nowania oraz skutecznej realizacji sztuki zarzgadzania strategicznego,
dzieki ktérej mozliwe jest przetrwanie w sytuacjach kryzysowych
i ekstremalnie trudnych.

Na strategie firmy sktadajq sie cztery podstawowe elementy: "

- domena dziatania,

- strategiczna przewaga,

w. Paprocki, K. Rutkowski: Kompleksowe pakiety ustug - logistyczne wyzwanie lat
dziewigdziesigtych. ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka" 1993 nr 12, s. 211,
K Obloj: Strategia sukcesu firmy. PWN, Warszawa 1995, s. 27,
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— cele do osiggniecia,

— funkcjonalne programy dziatania.
Domena dziatania okresla miejsce i odbiorce swiadczonej ustugi transpor-
towej. Strategiczna przewaga polega na tym, zeby 'w ramach wybranej
domeny by¢ bardziej atrakcyjnym partnerem niz inne firmy transportowe.
Cele strategiczne okreslajg, co konkretnie firma chce osiggnaé w nastepu-
jacych po sobie okresach, i pozwalajg kontrolowaé, czy firma osigga suk-
ces. Funkcjonalne programy dziatania stanowig element ogéinej strategii
dziatania; okre$lajg zakres dziatania na kazdym stanowisku pracy, tzn.
okreslajg co, kto i kiedy bedzie robit i w jaki sposéb jest to zwigzane z glo-
balng strategig firmy, zaktadajg stata koniecznos¢ poprawy, dokonywanie
usprawnien, udoskonaler we wszystkich obszarach funkcjonowania przed-
siebiorstwa.

Model strategii zbudowanej z czterech kluczowych elementéw przed-
stawia rysunek:

Domena
dziatania |
Funkcjonalne G
programy Slr_ateg!a
dziafania dziatania
' Strategiczne
cele

Rys. 1. Podstawowe elementy strategii firmy

Przedsiebiorstwa transportowe, chcac utrzymac sie na rynku ustug
logistycznych, muszg realizowac przynajmniej jedng z trzech podstawo-
wych rodzajow strategii konkurencyjne;j:

— Sposéb realizacji zadania transportowego - strategia polegajgca
na budowie konkurencyjnej przewagi odnosnie do wywigzywania sie
Z przyjetych zadan przewozowych;

-~ cena ustugi transportowej — drugi sposéb tworzenia strategicznej
przewagi, bazuje na konkurencyjnie niskiej cenie, oferujgc ustuge o po-
rownywalnej jakosci, firma przewozowa oferuje jednoczeénie ustuge po
istotnie nizszej cenie;
~ jako$¢ ustugi transportowej przewyzszajgca oferte konkurentow.
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U podstaw podejmowania decyzji dotyczacych wyboru metod zarzg-
dzania logistycznego w przedsiebiorstwie transportowYm winny znaj-
dowaé si¢ takie cele strategiczne przedsiebiorstwa, jak:

1. Osiggniecie elastycznosci oraz mozliwo$¢ kontroli systemu logis-
tycznego, co umozliwia dostosowanie si¢ do zmian, nawet gdy po-
woduje to konieczno$¢ poniesienia znacznych kosztéw lub rezygnacii
z korzysci bedgcej pochodng obstugi na wysokim poziomie; np.
wykorzystanie wtasnego transportu jest czesto uzaleznione od utrzyma-
nia zaréwno kontroli, jak i elastycznosci systemu logistycznego, nie-
zaleznie od wyzszych kosztow czy nawet nizszego poziomu obstugi
klientow w stosunku do ofert zgtaszanych przez wyspecjalizowanych
przewoznikow.

2. Maksymalizacja warto$ci dodatkowej. Celem jest maksymalizo-
wanie korzysci uzyskiwanych dzigki $wiadczeniu dodatkowych, specy-
ficznych ustug logistycznych na wysokim poziomie oferowanych przez
konkurentoéw, np. skrécenie czasu realizacji zamowien dzieki przekazy-
waniu zamoéwien za pomoca komputera.

3. Mnmmahzaqa poziomu kosztéw. Jest to strategia polegajgca na
minimalizowaniu wydatkéw ponoszonych w réznych ogniwach systemu
logistycznego przedsiebiorstwa (np. w sferze transportu, czy magazy-
nowania) przy zatozonym poziomie obstugi klientow. Wybér tej strategii
jest naturalng konsekwencjq przyjecia przez firme transportowg ogolnej
strategii przywoédztwa pod wzgledem kosztéw catkowitych.

Decyzje strategiczne dotyczace rozwoju transportu mogg byé podejmo-
wane przy zatozeniu okreslonego poziomu przewidywanych potrzeb trans-
portowych, czyli przysztego zapotrzebowania na ustugi transportu. Ustale-
nie za$ tego zapotrzebowania jest mozliwe jedynie w razie zastosowania
okreslonych narzedzi prognostycznych i po uwzglednieniu czynnikéw
ksztattujgcych okreslone zadania przewozowe. Wszelkie prognozy popytu
na przewozy tadunkéw majg charakter warunkowy. Popyt na przewozy bo-
wiem jest uzalezniony od dynamiki zmian w strukturze zjawisk gospodar-
czych. Dlatego kazda prognoza popytu na przewozy powinna by¢ opra-
cowana pod katem prognoz zjawisk gospodarczych zewnetrznych w sto-
sunku do transportu.

Aktualnie mamy do czynienia z coraz wiekszym zréznicowaniem
zachowan uzytkownikéw transportu. Powoduje to przymus dziatan

"R.D. Sharpio, J.L. Haskett: Logistics strategy, Cases and Concepts. West Publi-
shing Co. St. Paul 1985 (za A. Maryniak, E. Rzymyszkiewicz: Wybrane modele zarzg-
dzania logistycznego w transporcie, Materialy szkoleniowe |l Miedzynarodowego Sym-
pozjum ,Logistics ' 94", s. 59 i 60).
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dostosowawczych ze strony przedsigbiorstw transportowych do zmien-
nych warunkéw otoczenia. Kazde z przedsigbiorstw we wtasnym zakre-
sie reaguje na zmiany zachodzgce w otoczeniu transportu, a trafnosc¢
decyzji rozwojowych oraz efektywnos¢ realizacji podjetych decyzji
rozstrzygajg, jakie zmiany w systemie transportowym wynikajg z reali-
zacji koncepciji logistycznej.

Warunki brzegowe dla ksztattowania systemow logistycznych przez
przedsiebiorstwa transportowe prezentuje tabela:

Tabela 1. Warunki brzegowe dla ksztattowania systeméw logistycznych

Wczoraj Jutro
Niskie oszacowanie znaczenia —  Zmiany zakresu ustug w transporcie
logistyki w przedsiebiorstwach Zwigzane z rozpoznaniem istoty
transportowych logistyki oraz potencjalnych korzysci
Przewaga popytu na rynku ustug —  Przewaga podazy na rynku ustug
transportowych (rynek ustugodawcy) transportowych (rynek usfugodawcy)
Optymistyczne nastawienie wobec —  Przymus stosowania zysku jako
wielkosci zbytu (sprzedazy) miernika oceny $wiadczonego

zakresu ustug z uwzglednieniem
wahan i nadmiaru podazy na rynku.
Przymus rynkowy rozwijania réwniez
innych rodzajow dziatalno$ci w celu
wewnetrznego subwencjonowania

Funkcjonowanie transportu —  Rynkowe lub mieszane reguty funk-

w warunkach deformacji struktur cjonowania przedsiebiorstw. Wystep-

rynkowych. Brak konkurencji owanie okresowych symptomow tzw.
Jrujnujacej konkurencji"

Wyizolowany sposéb analizy usiug —  Systemowy sposob analizy ustug

transportowych transportowych w systemach
logistycznych

Deficyt informaciji dla potrzeb —  Woykorzystanie szybkich, komplekso-

eksploatacji, planowania, sterowania wych i relatywnie tanich systeméw

i kontroli w transporcie informatycznych

Przewozy jako podstawowa sfera —  Specjalizacja oraz zréznicowanie

dziatalno$ci przedsigbiorstw oferty $wiadczenia ustug logistycznych

transportowych

2r6dto Z Kordel, A. Leszczyfiska, H. Wozniak: Aktualne problemy funkcjonowania transportu
samochodowego w logistyce miedzynarodowej w relacji Polska - Niemcy, ,Problemy Magazynowania
i Transportu” 1992 nr 1, s. 15

Szeroki zakres zadan realizowanych przez firmy przewozowe powo-

duje konieczno$¢ stosowania strategii marketingowej, ktorej celem jest
zapewnienie niezbednego potencjatu, warunkujgcego osiggniecie suk-
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cesu rynkowego. Zréznicowane wymagania klientébw prowadza do indy-
widualizacji wykonawstwa ustug, co dla wiekszosci przedsigbiorstw
transportowych oznacza konieczno$¢ specjalizacji, traktowanej jako
istotna strategia decydujgca o utrzymaniu sie¢ na rynku ustug transpor-
towych (dotyczy to przede wszystkim firm matych i Srednich). Orientacja
marketingowa sprowadza sie do prowadzenia ciggtej obserwacji, doko-
nywania analiz i opracowywania prognoz dotyczgcych rynku ustugo-
biorcéw, konkurencji, wymaga tez okreslania silnych i stabych stron
w dziatalnosci firmy, dbatosci o wilasciwy wizerunek i dobrg opini¢ na
rynku ustug transportowych, racjonalne gospodarowanie Srodkami fi-
nansowymi, potencjatem ludzkim i technicznym itp.

Wiekszos¢ firm transportowych w Polsce, okreslajgc swoje strategie,
znajduje sie obecnie na etapie dokonywania wyboru odnos$nie do
zakresu i warunkéw dziatania firmy, tj. okreslania i wyboru rynkéw, na
ktérych koncentrowaé beda swojg dziatalno$é, okreslania techniki
i technologii realizacji proceséw przewozowych, rodzaju klientéw, do
ktérych bedg kierowac oferty transportowe, zrédet finansowania dzia-
talnosci gospodarcze; itp.

Efekty, jakie mozna osiggnaé dzieki poprawie jakosci ustug trans-
portowych $wiadczonych w mysl formuty logistycznej sg nie zawsze
wymierne ekonomicznie. Natomiast do efektow czastkowych zaliczyc
mozna m.in. nizsze koszty wynikajgce ze skrocenia czasowego cyklu
transportowego i zwigzanego z tym zamrozenia $rodkéw obrotowych,
nizsze koszty i mniejsze straty rynkowe w wyniku przyspieszenia dos-
taw towarow, a takze nizsze koszty i ograniczenie strat produkcyjnych
w wyniku przyspieszenia dostaw surowcow i materiatdw, nizsze koszty
I zmniejszenie strat magazynowych w tadunkach w zwigzku z regularmg
obstugg transportowg i pozbyciem sie zapaséw ponadnormatywnych
oraz nizsze koszty opakowan normatywnych.

Okreslony sposob przewozu stanowi pochodng przyjetej strategii
i zalezy od kosztow transportu, sredniego czasu dostawy tadunku oraz
potencjalnego kosztu strat, ubytkéw i uszkodzen podczas transportu.

Mozna wymieni¢ trzy potencjalnie skuteczne strategie, dzieki ktérym
mozna uzyskaé wyniki lepsze od innych firm w danym sektorze. Sa to;"?

1. Wiodgca pozycja pod wzgledem kosztow catkowitych.

2. Zréznicowanie.

3. Koncentracja.

> M.E. Porter: Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw. PWE,
Warszawa 1994, s. 50.
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Ad 1. '

Strategia ta zmusza do inwestowania znacznych srodkow W urza_dzenla
na duza skale, do obnizania kosztéw poprzez zdobywanie-doswiadcze-
nia, $cista kontrole kosztéw bezposrednich i ogélnych, unikanie klientow.
o marginalnym’ zriaczeniu. Osiagniecie pozycji niskich kosztow catkowi-
tych czesto wymaga wysokiego wzglednego udziatu w rynku albo in-
nych rodzajow przewagi. ne

Ad 2. ~

W transporcie ta strategia polega na zréznicowaniu us&ugu oferowanej
przez firme przewozowa, na mozliwosci realizacji réznych ztozonych
zadan przewozowych.

Ad 3.

Koncentracja dziatalnosci na okreslonej grupie odbiorcow oferowanych
ustug. W sytuacji, gdy dwie pierwsze strategie zmierzajg do realizacji
celu w skali catego sektora, to strategia koncentracji jest tworzona
z myslg o szczegdlnie dobrej obstudze okreslonego sektora. Strategia
koncentracji oparta jest na zatozeniu, ze dana firma transportowa w ten
sposéb moze sprawniej i skuteczniej obstuzy¢ mniejszg liczbe klientow
okreslonego rodzaju niz firmy konkurencyjne, ktore realizujg swoje
zadania transportowe w szerszej skali. W rezultacie przedsigbiorstwo
albo osigga zréznicowanie w wyniku lepszego zaspokojenia potrzeb
swoich klientéw, albo obniza koszty ich obstugi, albo jedno i drugie.

Oceniajgc wyzej opisane strategie, nalezy stwierdzi¢, ze ich skutecz-
ne wdrozenie wymaga odmiennych zasobow i umiejetnoéci oraz od-
miennych uktadéw organizacyjnych, procedur kontrolnych, a takze sys-
temow zachet i odmiennych styléw przywodztwa.

Ponizsza tabela prezentuje wymagania zwigzane z podstawowymi
strategiami.

Wiodaca pozycja pod wzgledem kosztow catkowitych wigze sig z ko-
niecznoscig reinwestowania w nowoczesne urzadzenia obstugi trans-
portowej i wyczulenia na udoskonalenia techniczne, na co, przy ograni-
czonych $rodkach finansowych, nie kazda firma przewozowa moze
sobie pozwolic.

Zrbznicowanie takze moze wigzac sie z kilkkoma rodzajami ryzyka, np.
gdy: réznica miedzy konkurentami o niskich kosztach a zréznicowana firmg
staje sie zbyt duza; klienci, mimo przywigzania do marki, rezygnuja
z niektérych cech, ustug czy prestizu zréznicowanej firmy transportowej na
rzecz duzych oszczednosci, zmniejsza sig zapotrzebowanie nabywcow na
to, co stanowi przedmiot zréznicowania; zjawisko to moze wystagpic w miare
zwigkszania sie wyrafinowania nabywcow.
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Tabela 2. Wymagania dotyczace podstawowych strategii

Rodzaj strategii

Potrzebne zazwyczaj
umiejetnosci i zasoby

Potrzeby organizacyjne

Wiodaca pozycja
pod wzgledem
kosztow catkowitych

Ciagte nakiady inwestycyjne,
dostep do kapitatow.
Umiejetnos$ci projektowania
technologii transportowej

i proceséw towarzyszacych.
Scisty nadzér nad sitg roboczg.

Scista kontrola kosztow.

Czeste i szczegotowe
sprawozdania kontrolne.

Ustrukturalizowana
organizacja i zakresy
odpowiedzialnosci.
Zachety oparte na Scistym
wykonaniu planéow
ilosciowych.

Zréznicowanie

Duze umiejetnosci
marketingowe.

Duze mozliwosci prowadzenia
badan podstawowych.
Wysoka reputacja lub wiodaca
pozycja firmy w dziedzinie
techniki przewozow.

Diuga tradycja w danym
sektorze albo szczegélna
kombinacja umiejetnosci ludzi
przyciagnietych z innych firm

Scista koordynacja funkcji
badawczo-rozwojowych

I marketingowych.
Subiektywne oceny i zachety
zamiast pomiaréw
ilosciowych.

Atrakcyjne warunki
przyciggajgce wysoko
wykwalifikowanych
pracownikéw, naukowcow,
ludzi twérczych.

Koncentracja

Kombinacja powyzszych zasad
postepowania, nakierowana na
okreslony segment
strategiczny

Kombinacja powyzszych
zasad postepowania,
nakierowana na okreslony
segment strategiczny

Zrédto: Opracowano ha podstawie tabeli zamieszczonej w: M.E. Porter: Strategia konkurencji. PWE,
Warszawa 1994, s. 56

Koncentracja wigze si¢ z jeszcze innymi rodzajami ryzyka. Wyste-
pujg one wowczas, gdy: zwieksza sie roznica miedzy konkurentami
dziatajgcymi na szerokg skale a firmg skoncentrowang, co eliminuje
korzysci kosztowe wynikajgce z obstugiwania waskiego segmentu ryn-
ku albo réwnowazy zréznicowanie wynikajace z koncentracji. Kolejne
ryzyko wystepuje wowczas, gdy réznice w ustugach transportowych po-
zgdanych przez wybrany strategiczny segment i przez caty rynek
zmniejszajq sie, a takze gdy konkurenci wyszukujg wezsze podseg-
menty w wybranym segmencie strategicznym, uzyskujgc jeszcze wiek-
szg koncentracje niz firma koncentrujgca sie.

" |bidem, s. 61-62.
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O tym, czy przedsiebiorstwo odniesie sukces na rynku, czy bedzie
w stanie skutecznie walczy¢ z konkurencjg, decydujg ludzie, ich moty-
wacje, nastawienie do celow firmy. Jezeli nie wytyczy sie im celéw
wysokiej jakosci, czyli zgodnych z powyzszymi Kryteriami, nie bedzie
mozna ich w ogoéle zrealizowac lub tez w znacznie mniejszym stopniu
niz bytoby to mozliwe w przypadku wiasciwego podejscia. Nasuwa sie
zatem wniosek, ze od skuteczno$ci okresSlonej strategii w danych
warunkach gospodarowania zalezy w znacznym stopniu nastawienie
ludzi, ktérzy majq jg realizowac.

Nowe wymagania jakosciowe uzytkownikéw transportu (kompleksowe
rozwigzania logistyczne), narastajgca potrzeba uwzglednienia w rachunku
kosztow przedsiebiorstw transportowych kosztow degradowanego przez
nie Srodowiska i infrastruktury zmuszajg firmy przewozowe do nowych
strategii rynkowych. Stabe i mocne strony polskich firm transportowych,
szanse i zagrozenia tkwigce w ich otoczeniu, stopien przygotowania kadry
kierowniczej do dziatania w warunkach duzej niepewnosci, jakosc i sku-
tecznos¢ dziatan marketingowych, stan zasoboéw rzeczowych i finansowych
firmy oraz atrakcyjno$¢ rynku transportowego przesgdzajg o skutecznosci
podejmowanych strategii oraz o tym, czy dana firma przewozowa utrzyma
sie na rynku.

Istnieje rowniez mozliwos¢ wspétpracy firm transportowych. Przykta-
dem moze by¢ tu tak zwany spedytorski ruch zbiorowy, rozwiniety
wsrod spedytorow, ktdrzy wyrobili sobie pewng renome za granica.
Dzieki wspolnemu dziataniu zdecydowanie rozszerzyli swoje mozliwosci
w przewozach drobnicy — tadunkow do 5 ton.

Ruch zbiorowy stanowi jedng z gtéwnych form dziatalnosci spedytora
miedzynarodowego i wigze sie z koniecznoscig posiadania nie tylko
kwalifikacji zawodowych oraz odpowiedniej bazy sprzetowo-magazyno-
wej, ale takze wzajemnego zaufania umawiajgcych sie stron, bezpo-
$rednich organizatorow tej formy dostawy do koricowego odbiorcy.

Przedsiebiorstwa transportowo-spedycyjne w okresie przeobrazen
gospodarczych mozna podzieli¢, biorgc pod uwage przedmiotowy za-
kres dziatania, na przedsiebiorstwa:"

1. Aktywne — zainteresowane rozszerzeniem swojej oferty. Im bar-
dziej udaje sie im sprzedawac réznorodne powigzane ze sobg ustugi,
tym mniejszy udziat wéréd dochodéw ogétem stanowig dochody z tytutu
przewozu. Firmy te mogg nawet akceptowac fakt nierentownosci ustug
transportowych, jesli sprzedaz pozostatych ustug je rekompensuje.

" M. Michatowska: Przedsigbiorstwa transportowe wobec logistyki — nowego
wyzwania w gospodarce rynkowej. ,Logistyka” 1994 nr 3, s. 65.
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2. Pasywne - utrzymujgce tradycyjng oferte ustug transportowych
polegajgcg na przewozeniu masy towarowej z jednego miejsca do dru-
giego. Firmy te uzalezniajg poziom swoich dochodéw od cen jednost-
kowych (stawek taryfowych oraz marz za wykonane ustugi przewozowe
i spedycyjne) oraz wielkosci sprzedazy ustug. '

Przeksztatcenie prostych ustug przewozowych w oferte Swiadczenia
ustug kompleksowych odbywaé sie moze w formie ptynnego rozszerzania
zakresu podmiotowego oferty ustug, polegajgcego na stopniowym przej-
mowaniu kolejnych czynnosci zwigzanych z fizyczng obstugg doébr rzeczo-
wych.

Natomiast skokowej rozbudowie oferty nadaje sie charakter ramowej
oferty petnej obstugi logistycznej, uszczegotawianej podczas negocjacii
ze zleceniodawcami.

Mozna wyodrebnic€ trzy mozliwe rodzaje dziatalnosci przedsiebiorstw
transportowo-spedycyjnych:'®

1. Ustugi transportowe w waskim znaczeniu, ktére odnosza si¢ do
bezposredniego przemieszczania masy towarowej przez poszczegol-
nych przewoznikéw z miejsca nadania do miejsca przeznaczenia.

2. Ustugi transportowe w szerszym tego stowa znaczeniu obejmujgce
rowniez przetadunki, magazynowanie, pakowanie, kompletacje itp., czyli
wszystkie te czynnosci, ktére warunkujg wykonanie ustugi transportowe;.

3. Ustugi w formie doradztwa, posrednictwa oraz organizacji ustug
wymienionych w punktach 1. i 2.

Biorgc pod uwage trzy powyzsze rodzaje dziatalnoSci przedsie-
biorstw transportowo-spedycyjnych, mozna wyodrebni¢ funkcje, ktore
okreslajg podaz w gospodarce transportowej: '®

— przemieszczanie i dysponowanie tadunkiem, jako funkcja gtéwna;

— prace przetadunkowe i sktadowanie (magazynowanie), a takze prace
towarzyszgce — jako funkcje uboczne;,

— aktywne wspieranie sprzedazy, obstuga odbiorcéw masy tadunko-
wej, ubezbieczenia transportowe, zatatwianie formalnoéci celnych i fi-
nansowanie okreslonych sfer dziatalnosci logistycznej — jako funkcje
szczegolne gospodarki transportowej, tzn. cata sfera marketingowa jed-
nostek logistycznych.

Ruch przewozowy w systemie logistycznym moze by¢ realizowany
trzema metodami;"’

'S H. Wozniak: Podstawy teoretyczne logistyki w transporcie. ,Przeglad Komunika-
cyjny” 1991 nr 1/2, s. 18.

19's. Abt, H. Wozniak: Podstawy logistyki. Uniwersytet Gdanski, Gdarsk 1994, s. 250.

'""E. Golembska: Koncepcje..., op. cit., s. 44,
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1. Ladunki sg przedmiotem obstugi w ramach pieciu gatezi transpor-
tu (kolejowego, samochodowego, wodnego, lotniczego, rurociggowe-
go), przy czym ustugi transportowe mogg by¢ swiadczone w sposéb
jednorodny lub skoordynowany, miedzygateziowy.

2. tadunki sg obstugiwane przez wysoko wyspecjalizowane przed-
siebiorstwa przewozowe lub spedycyjne.

3. tadunki ponadgabarytowe i specjalne sg obstugiwane przez wy-
specjalizowane mate przedsigbiorstwa.

Istotng strategia w kreowaniu przewagi konkurencyjnej moze byé
rozwijanie techniki przewozow kombinowanych, ktére polegajg na
przemieszczaniu masy towarowej w jednostkach tadunkowych kilkoma
srodkami jednej lub wiecej gatezi transportu. Transport kombinowany
umozliwia tworzenie oferty zroznicowanej podazy ustug transportowych,
zgodnej z oczekiwaniami klientow.'®

Glowng przyczyng stosowania form transportu kombinowanego jest
dazenie do u_‘sprawniania procesow przemieszczania tadunkéw. Bar-
dziej s;gz'egc'>+cwymi celami sg zmniejszenie zaangazowania pracy
zywej w przewozach, przetadunkach i magazynowaniu, przyspieszenie
i uproszczenie operacji przetadunkowych, mozliwos¢ rozszerzenia reali-
zacji przewozéw w relacji ,dom-dom”, przyspieszenie obrotu towaro-
wego przez skrocenie czasu trwania procesow transportowych, co pro-
wadzi do obnizenia spotecznych kosztéw transportu oraz obnizenie
kosztéw opakowania przy réwnoczesnym zmniejszeniu szkod transpor-
towych, a takze lepsze wykorzystanie silnikowego taboru samochodo-
wego i kolejowego, oszczedno$é paliw ptynnych w transporcie samo-
chodowym, odcigzenie drog kotowych (wzgledy ochrony Srodowiska)
oraz poprawe ciagtosci proceséw transportowych. '

Dla prawidtowego rozwoju przewozéw kombinowanych niezbedne
jest ustalenie sieci weztow komunikacyjnych dla transportu kombino-
wanego, ktore bytyby wyposazone w nowoczesne i sprawnie dziatajgce
urzgdzenia tadunkowe. Istotne jest tez jednoczesne wdrozenie, w miare
mozliwosci techniczno-organizacyjnych, wszystkich form przewozéw
kombinowanych, co pozwoli na uzyskanie tzw. efektu wielkiej skali.
Innym warunkiem niezaktéconego rozwoju przewozéw kombinowanych
jest wprowadzenie do eksploatacji w poszczegdlnych gateziach trans-
portu wyspecjalizowanego taboru, przy jednoczesnym zapewnieniu
w pierwszej kolejnosci Srodkéw transportowych do przewozu najczes-

'® H. Babis: Analiza poréwnawcza organizacji i technologii przewozéw kombinowanych,
kontenerowych i tradycyjnych. ,Problemy Magazynowania i Transportu” 1998 nr 2, s. 31.
"9 H. Babis: Analza... op. cit., s. 33.
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ciej wystepujacych jednostek tadunkowych oraz opracowanie technolo-
gii i harmonogramu przewozéw kombinowanych dla poszczegdlnych
kierunkow i weztow, tgcznie z dostosowaniem do nich rozktadow jazdy
srodkow transportowych poszczegélnych gatezi transportu. Istotnym
czynnikiem jest rowniez dostosowanie przepisow prawnych do techno-
logii poszczegdinych form przewozow kombinowanych, a takze opraco-
wanie taryf preferujgcych przewozy kombinowane oraz umozliwiajacych
rozliczenia miedzy przewoznikami.

Realizacja powyzszych postulatow powinna sprzyjac rozwojowi prze-
wozéw kombinowanych w Polsce. Sprawi, ze mozliwe bedzie wkompo-
nowanie tej formy transportu w zakres dziatan realizowanych obecnie
przez krajowych przewoznikow,

Zakornczenie

Analiza strategiczna dziatalnosci firm transportowych powinna stanowi¢
nieodzowny element procedur analitycznych i planistycznych, ktoére
kryjq sie pod pojeciem ,zarzgdzanie strategiczne”.

Zmiany sposobu gospodarowania w. Polsce zmuszajg do stawiania
pytan o sposoby efektywnego dziatania, przynoszgcego korzysci eko-
nomiczne. Podstawowym pytaniem, ktére si¢ nasuwa przy analizie stra-
tegii firm transportowych jest pytanie o to, czy w tak specyficznych,
polskich warunkach, w jakich dziatajg te firmy, istnieje mozliwos¢ petnej
adaptacji opisanych strategii i wykorzystania ich w praktyce gospodar-
czej. By¢ moze istnieje mozliwos¢ dostosowania poszczegéinych
elementow kilku strategii dla zyskania przewagi nad konkurentami
z branzy. Na pewno jednak wybor strategii firm transportowych w fazie
przejscia do rynku ustug logistycznych w Polsce pozostaje kwestig
otwartg, ktérg nalezy poddawacé szczegoétowej dyskusji merytoryczne;.
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Pawet Romanow

Strategies of transport companies in the phase of transition
to logistic services market

Summary

The author tries to define the conditions of transport companies operations
in the changing Polish economic reality and considers the stratergies of
transport companies against the problems connected with transition to the
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market economy. Above all he underines the problems related to
infrastructural character of transport and to economic structure of the
transport sector. The article tries to identify the features of logistic services
market and to list the factors delaying the development of these services in
Poland.

In the second part of the paper the author formulates a complex model
of strategy of a transport company which provides a definition and ele-
ments of strategy, strategic goals, types of strategies and a method to eva-
luate the comectness of a formally worked out strategy. The base is a well-
-known concept of three main strategies of M.E. Porter, i.e.

— leading position as regards total costs,

— diversification,

— concentration.

The final part of the article concentrates on the strategy of combined
transport development. The goals and conditions for the development
of such transport have been mentioned with reference to the viewpoints
of both the carrier and the user of transport.




