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MODEL BIZNESOWY W BRANZY TSL —
ANALIZA TRZECH PRZYPADKOW

W artykule dokonano analizy i identyfikacji modeli biznesowych w trzech duzych
przedsigbiorstwach branzy TSL (transport, spedycja, logistyka), dziatajacych w Polsce.
W opracowaniu wykorzystano autorska koncepcje modelu biznesowego. Punktem wyjs$cia
w analizie poszczegdlnych modeli biznesowych byta ocena ich elementow sktadowych:
warto$ci dla klienta, zasobow, tancucha wartosci, obstugiwanych segmentow rynku.
Artykutl jest wstegpem do pogiebionej analizy rynku TSL w Polsce.

BUSINESS MODELS FOR THE POLISH TRANSPORT
AND LOGISTIC SECTOR. -CONCEPT AND CLASSIFICATION

Critical questions of the article to be answered include: What are the typical business
models for the Polish T&L sector?, What are their features? What do they consist of? This
article addresses the first question above by providing a framework for the classification of
the T&L business models. This concept is a basis for further in-depth analysis of the T&L
companies in Poland.
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Wstep

W artykule przedstawiono wlasna definicje modelu biznesowego przedsigbiorstwa
branzy TSL (transport, spedycja, logistyka). Omoéwiono jego cechy oraz elementy
sktadowe. Zaproponowana zostata klasyfikacja modeli biznesowych przedsigbiorstw TSL
dzialajacych w Polsce. W oparciu o przyjeta koncepcje zanalizowano trzy przypadki
przedsigbiorstw, pod katem wystepujacych w nich modeli biznesowych.

1. Koncepcja modelu biznesowego w branzy TSL

Wedlug wigkszo$ci teorii z dziedziny organizacji i zarzadzania model biznesowy
przedsigbiorstwa  jest pojeciem  opisujacym w  sposéb  schematyczny, ale
sparametryzowany, catoSciowa koncepcj¢ dziatania firmy. Obecnie dominuje poglad, ze
jest on kluczowym elementem strategii dzialalno$ci przedsigbiorstwa.

1.1. Zalozenia koncepcji MB i jego wymiary

Przyjeta koncepcja modelu biznesowego opiera si¢ na czterech elementach sktadowych,
nazywanych wymiarami modelu biznesowego.[25] Sa to:

Wymiar 1. Wartos$¢ ushugi dla klienta.

Wymiar II. Zasoby przedsigbiorstwa (kluczowe kompetencje).

Wymiar III. Ltancuch wartosci (ciag czynnosci realizowany wewnatrz
przedsigbiorstwa).

Wymiar IV. Obstugiwane segmenty rynku.

W zaleznosci od sposobu rozwiazania przez przedsigbiorstwo wymienionych czterech
wymiarOw powstaje specyficzny model biznesowy, ktory jest dla przedsigbiorstwa
kluczowa czg$cia jego strategii. Kazde przedsigbiorstwo w odmienny sposéb buduje
wymiary swojego modelu i w rezultacie na rynku — wramach tej samej branzy -
funkcjonuja rozne modele biznesowe.

Wartos¢ ustugi dla klienta rozumiana jest w ujeciu marketingowym P. Kothlera,
zwiazanym z tworzeniem przewagi konkurencyjnej, a takze w ujeciu tradycyjnym, tj.
czysto transakcyjnym. Na wartos¢ skladaja si¢ zaréwno korzySci materialne, jak
i niematerialne, uzyskiwane z ustugi TSL. Znaczacym elementem, wspottworzacym
warto$¢ ushugi TSL dla klienta, jest tzw. warto$§¢ dodana, czyli udzial w tworzeniu
warto$ci  dla  uzytkownika  koncowego  dostarczanego towaru. Elementami
wspottworzacymi wartos¢ w ocenie klientow ustug TSL sa finansowe oraz poza finansowe
korzys$ci, takie jak, np.: czas, elastyczno$¢, terminowo$¢ i bezpieczenstwo dostaw,
indywidualizacja podejscia, kompleksowos$¢ ustug, mozliwos$¢ szybkiego komunikowania
si¢ z klientem za pomoca systemow IT.[25]

Zasoby przedsigbiorstwa TSL rozumiane sa szeroko. Jest nimi zaréwno posiadane
zaplecze materialne (infrastruktura terminali, magazynow, flota, itp.) oraz zaplecze
niematerialne. Najistotniejsza role w kontekScie tworzenia potencjatu konkurencyjnego
odgrywaja kluczowe kompetencje (KK) przedsigbiorstwa 1 jego przewagi wobec
konkurentéw. Moga one by¢ zwiazane zar6wno z materialnymi, jak i niematerialnymi
zasobami przedsigbiorstwa. Na KK firmy TSL skladaja si¢ m.in.: kompetencje
menedzerskie, wyksztatceni, do§wiadczeni pracownicy, intensywno$¢ szkolen, zaplecze
infrastrukturalne, sie¢ dystrybucji (odzialy lokalne i regionalne, terminale, centra
magazynowe), dostep do zewnetrznych zrodet finansowania, marka, znak firmowy,
renoma firmy, sita pozycjonowania oferty, sita przetargowa wobec dostawcow

26



Model biznesowy w branzy TSL...

i odbiorcow, pozycja rynkowa firmy, know-how: doswiadczenie rynkowe, wiedza
o konkurentach, wiedza o klientach, rozbudowana baza przewoznikow, nowoczesne
systemy zarzadzania jakoscia, systemy kontroli, certyfikaty, zaawansowane rozwiazania IT
w obstudze logistycznej klientow (np. Sledzenie drogi przesytki w czasie rzeczywistym, od
momentu nadania do odbioru, itp.). Tak rozumiane zasoby obejmuja wszystkie kluczowe:
aktywa, umiej¢tnosci, procesy organizacyjne, wiedz¢ i inne atrybuty przedsigbiorstwa,
umozliwiajace wdrazanie strategii stuzacych poprawie efektywnos$ci jego funkcjonowania
1 osiggnigcie przez nie przewagi konkurencyjnej w dlugookresowej perspektywie. [25]
Lancuch wartoSci przedsigbiorstwa TSL to ciag operacji, procesow i dziatan
realizowanych wewnatrz firmy, zwiazanych ze Swiadczeniem przez nia ushug dla klientow.
Lancuch dostaw i Sciezka ekonomiczna w branzy, ktére traktuje si¢ zamiennie, oznaczaja
za$ ciag wszystkich operacji i dziatan zwiazanych z fizycznym przeptywem dobr w
procesie ich transformacji, a nastgpnie dystrybucji do uzytkownika koncowego, w ktérych
uczestnicza réozne podmioty rynku TSL. Aby okresli¢ miejsce danego przedsigbiorstwa w
fancuchu dostaw, czyli na S$ciezce ekonomicznej branzy, nalezy najpierw wskazad
wszystkie ogniwa jego wewnetrznego tancucha wartosci. Te informacje w polaczeniu
z charakterystyka relacji miedzy partnerami w ramach $ciezki ekonomicznej sa podstawa
do okre$lenia roli przedsigbiorstwa w tancuchu dostaw (pasywna / koordynujaca). Rola
pasywna na $ciezce ekonomicznej w branzy polega na wykonywaniu zleconych procesow
logistyczno — transportowych, bez zachowywania kontroli nad cato$cia ich przebiegu. Rola
koordynujaca charakteryzuje sytuacje, w ktorej firma TSL zachowuje pelna kontrolg nad
procesami w tancuchu dostaw (wybranymi lub ciagiem wigkszo$ci, czy wszystkich
proces6w), czemu coraz rzadziej towarzyszy ich samodzielne wykonywanie (najczesciej
czynno$ci te sa zlecane podmiotom zewnetrznym). Analiza fancucha dostaw branzy polega
na: identyfikacji podmiotow tworzacych wartos¢, okre§leniu liczby i charakteru dziatan
wydzielanych na zewnatrz lub realizowanych przez dane przedsigbiorstwo oraz okre$leniu
czy sa one nadal kontrolowane przez nie, okre$leniu relacji pomigdzy podmiotami
tworzacymi poszczegolne ogniwa, identyfikacji pozycji podmiotu w tancuchu, okresleniu
znaczenia przedsigbiorstwa w tworzeniu warto$ci w ramach poszczeg6élnych ogniw. [25]
Obstugiwane segmenty rynku to wyréznione wedlug tego samego klucza w miare
zunifikowane grupy nabywcow. Nabywcy moga si¢ r6zni¢ w swoich wymaganiach, sile
nabywczej, geograficznej lokalizacji, w preferencjach zakupu. Praktycznie kazda ze
zmiennych moze by¢ wykorzystywana do segmentacji rynku. Na uzytek niniejszej analizy
za kryterium podzialu przyj¢to obstugiwane branze (np. branza spozywcza jest traktowana,
jako segment rynku FMCGQG). Taki sposob segmentacji wynika z przyjecia za kryterium
podziatu specjalizacji rynkowej, co odpowiada obecnym trendom rozwojowym w branzy
TSL. W tym przypadku firma koncentruje si¢ na obstugiwaniu wielu potrzeb okre§lonej
grupy klientéw. Firmy decydujac si¢ na specjalistyczna obstuge konkretnych rynkow lub
wyodregbnionych w ramach nich grup klientow dos¢ czesto rozpoczynaja aktywno$¢ w
branzach pokrewnych. Dzigki temu zmniejszaja ryzyko dzialalnoSci i osiagaja efekt
synergii, przekladajacy si¢ zazwyczaj na lepsza efektywno$¢, dzigki obstudze pokrewnych
rynkow. Wérdd rynkow 1 ich segmentow obstugiwanych przez firmy TSL mozna wyrdznié
obecnie branze charakteryzujace si¢ wyzsza stopa zwrotu. Sa to branze: elektroniczna,
RTV/AGD, chemii gospodarczej, kosmetyczna, farmaceutyczna, motoryzacyjna,
artykutow biurowych, odziezowa, sportowa 1 obuwnicza, spozywcza, wyrobow
alkoholowych. Zazwyczaj obstuga branz o wysokiej marzowos$ci wymaga wyzszych
kompetencji i1 lepszego do$§wiadczenia, cho¢ nie zawsze jest to regula (przyktad:
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specjalistyczna wiedza 1 wymogi zwiazane z obsluga TSL nisko marzowej branzy
budowlanej). [25]

1.2. Klasyfikacja MB w branzy TSL

Ze wzgledu na rozwiazanie w danej firmie kazdego z czterech wyzej opisanych
wymiaréow w branzy TSL mozna wyr6zni¢ pie¢ modeli biznesowych, ktére przedstawiono
w tabelil. [5, 25]

Model A. Wykonawca standardowych ustug TSL.

Model B. Tradycyjny operator ustug TSL.

Model C. Specjalista, operator ustug niszowych TSL.

Model D. Wiodacy operator ustug TSL.

Model E. Integrator ustug TSL.

Model A - wykonawca standardowych ustug TSL; charakteryzuje typ przedsigbiorstwa
bedacego wykonawca najczesciej standardowych ustug TSL. Do tej grupy zaliczaja sig
gtownie firmy przewozowe lub oferujace wynajem powierzchni magazynowych,
swiadczace typowe ustugi w tym obszarze. Gtéwnym Zrodtem wartosci dla klientow MB
wykonawcy sa korzysci finansowe, takie jak: cena ushugi, warunki ptatnosci, relacja ceny
do innych korzysci zwiazanych z usluga. Waznym zasobem tego typu podmiotéw jest
infrastruktura TSL, na ktéra sktadaja si¢ budynki, srodki transportu, itp. Lancuch warto$ci
przedsigbiorstw reprezentujacych ten typ MB jest krotki, a ich rola na S$ciezce
ekonomicznej branzy pasywna. Do tej grupy zalicza si¢ wigkszo$¢ podmiotow rynku TSL
w Polsce. Wykonawcy ustug TSL maja przewaznie relacje transakcyjne z innymi
podmiotami lancucha. Najczestszym sposobem rozwoju tego MB w kierunku modelu
specjalisty, czy operatora ustug jest osiagnigcie przewagi w obszarze kompetencji, jakosci
oraz kosztow. [5, 25]

Model B to tradycyjny operator ustug TSL. Do tej grupy nalezy druga w kolejnosci
cze¢$¢ podmiotow rynku TSL. Podobnie jak w przypadku modelu A podstawowym
zrodtem wartosci dla klientéw sa korzysci finansowe osiagane w zwiazku z ustugami,
a takze relacja innych korzysci do ceny. Podmioty zakwalifikowane do tego modelu
charakteryzuja si¢ dlugim ciagiem realizowanych czynno$ci, ale ich rola w fancuchu
dostaw jest pasywna, z przewaga relacji o charakterze transakcyjnym. Przedsigbiorstwa
majace ten model dziatalnosci posiadaja znaczace zasoby finansowe, ale ich ogolny
potencjal zasobowy jest niski, a stopien opanowania kluczowych czynnikéw sukcesu
(KCS) rowniez niewielki. Ich pozycja przetargowa wobec dostawcoOw i odbiorcoéw jest
zazwyczaj staba. Podmiotom reprezentujacym model B trudno jest dokonac¢ jego zmiany w
kierunku bardziej dojrzatego. Zazwyczaj jest to zwiazane z przejsciem do MB wiodacego
operatora ustug (D) lub w przypadku silnej obecnosci na rynkach branzowych - do MB
specjalisty (C). [5, 25]

Model C charakteryzuje specjaliste lub operatora ustug niszowych TSL, albo
swiadczacego ustugi dla wasko zdefiniowanych segmentéw rynku lub segmentow
pokrewnych. W przypadku tego typu podmiotow czgsto podstawowym zrodiem wartosci
dla klienta sa inne niz finansowe korzy$ci osiagane z ustug TSL. Potencjal zasobowy
specjalistow jest wysoki, ale nie oznacza to dlugiego LW. Zrodlem przewagi
konkurencyjnej sa najczesciej rozwinigte kompetencje menedzerskie, bardzo dobra
znajomos$¢ obstugiwanego rynku, rozpoznawalna marka, znak firmowy. W tancuchu
dostaw przewazaja relacje partnerskie nad transakcyjnymi. Podmioty zakwalifikowane do
tego modelu charakteryzuje wysoki stopien opanowania KCS. Ten typ MB jest jednak
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najtrudniej zmieni¢ w kierunku bardziej dojrzatego, ze wzgledu na wynikajaca z glebokiej
specjalizacji trudnosc¢ i koszty przekwalifikowania. [5, 25]

Model D charakteryzuje wiodacego operatora ustug TSL. Zalicza si¢ go do glownych
graczy rynkowych, posiadajacych zaré6wno znaczacy i ugruntowany udzial w rynku, jak i
trwale przewagi konkurencyjne, charakteryzujacych si¢ wysokim stopniem opanowania
KCS, pehiacych znaczaca role w tancuchu dostaw, posiadajacych wypracowane relacje
partnerskie z odbiorcami i dostawcami oraz zachowujacymi wobec nich silna pozycje
przetargowa. Wiodacy operator ustug ma duzy udzial w tworzeniu wartoSci dla
uzytkownika koncowego. Gracze rynkowi zakwalifikowani do tego MB dysponuja silnym
potencjatem zasobowym 1 charakteryzuja si¢ relatywnie dlugim LW, cho¢ niektore
operacje zlecaja na zewnatrz, zachowujac nad nimi strategiczna kontrolg. Sita przetargowa
wobec dostawcow 1 odbiorcow jest przewaznie silna. Sa to podmioty zdolne do tworzenia
alianséw. Typowymi sposobami osiagania przewagi jest wysoka jako$¢ i réznicowanie
oferty w kierunku dominacji tzw. ustug flagowych. Ten model jest najskuteczniejszym do
zwigkszania ekspansji geograficznej, w szczegdlnosci na rynku migdzynarodowym. [5, 25]

Model E, czyli integrator ustug TSL, charakteryzuje podmioty o najwyzszym stopniu
dojrzatosci w branzy TSL. Ten typ przedsigbiorstw charakteryzuje si¢ wysokim i
unikatowym potencjatem zasobowym. Wiodaca rolg odgrywaja wyrdzniajace kompetencje
menedzerskie, zaawansowane systemy informatyczne, bardzo dobrze rozpoznawalna i
kojarzona marka lub znak firmowy oraz doglebna wiedza na temat rynku. Firmy
reprezentujace ten MB rozwijaja 1 pielegnuja relacje partnerskie ze wszystkimi
uczestnikami tancucha dostaw, a ich sita przetargowa wobec dostawcow i odbiorcow jest
najwigksza. Kluczowym obszarem dziatalnosci jest zarzadzanie zintegrowanym tancuchem
dostaw oraz zwiazanym z nim ryzykiem. LW integratoréw jest wyjatkowo krétki, mimo ze
zachowuja oni petna kontrole nad wszystkimi jego ogniwami. Poziom opanowania KCS
jest bardzo wysoki. Istnieja znaczne mozliwos$ci dokonywania zmian w MB 1 najwigkszy
potencjal do przechwytywania warto$ci w ramach tancucha dostaw. W tym modelu liczy
si¢ sita zestawu unikatowych czynnikow przewagi konkurencyjnej. Rzadko dochodzi do
zmiany MB, a jezeli juz to zazwyczaj na MB wiodacego operatora ustug TSL. [5, 25]

2. Analiza trzech przypadkéw mb w branzy TSL

2.1. Modele biznesowe w branzy TSL. Zrédla przewag.

Analiza kierunkéw zmian w branzy TSL w Polsce pozwala na okreslenie obecnych
i przysztych zrodet przewag konkurencyjnych nalezacych do niej podmiotow. Zrodlami
obecnych przewag firm na rynku TSL sa w kolejnosci: do$wiadczenie branzowe
1 kompetencje, wiedza na temat rynku, nastgpnie - infrastruktura (w tym rozbudowana sie¢
potaczen), dostepnos¢ do najnowszych technologii, w szczegélnosci IT, a w dalszej
kolejnosci - silna pozycja przetargowa wobec dostawcdéw 1 odbiorcow, dobrze
rozpoznawalna marka 1 przyjazny wizerunek firmy.

2.2. Przypadek I - Rohling Suus Logistics SA [26]
2.2.1. Historia i przedmiot dzialalnosci

Firma Rohling Suus Logistics SA dziata na polskim rynku od 1990 roku (wcze$niejsza
nazwa Rohling Poland Sp. z 0.0.). Zostata utworzona przez kilka podmiotow (Rohling
Continental, Electrim SA Warszawa, LOT, ZTE Radom), jako spoétka Joint Venture. Do
2006 roku Spoétka byla czeScia Migdzynarodowej Grupy Kapitalowej Rohling & Co.,
dzialajacej na rynku spedycji od polowy XIX wieku, majacej obecnie ponad 200
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oddziatow na calym $wiecie. Po wykupie menedzerskim, przez jednego z jej
wigkszo$ciowych udzialowcoéw (obecnego prezesa), stata si¢ niezaleznym kapitatlowo
podmiotem. Drugi i trzeci czton nazwy (tac. suus — swoj) wskazuja na nowy kierunek
dziatania, polegajacy na intensyfikacji sprzedazy ustug logistycznych na rynku krajowym.

Spotka, jako jedna z nielicznych w branzy TSL funkcjonuje na zasadach umowy
franczyzowej. Marka Rohling zapewnia jej dostep do nowoczesnej sieci infrastruktury
logistycznej (bez koniecznosci jej posiadania), zlokalizowanej na wszystkich kontynentach
(terminale, magazyny, lokalni i regionalni operatorzy oraz przewoznicy). Od kilku lat
Spotka konsekwentnie umacnia swoja pozycje¢ w przewozach drobnicowych oraz w
logistyce kontraktowej. Zatrudnia ponad 800 pracownikéw i dziata w oparciu o wilasna
sie¢: biur (18), terminali, magazynow.

Spotka nalezy do Scistej czolowki najszybciej rozwijajacych si¢ operatoréw
logistycznych, pod wzgledem obrotow z dziatalnos$ci podstawowej, w kategorii spedycja
drogowa. Wedtug rankingu Top 50 czasopisma ,,Eurologistics”, w VI edycji z 2009 roku,
zajeta 16 miejsce pod wzgledem wielkosci przychodow, zas w VII edycji z 2010 roku —
juz 8 miejsce, natomiast w IX edycji z 2011 roku — 6 miejsce. W najnowszym rankingu
firm TSL wg Dziennika Rzeczpospolita (Raport TSL 2011) Firma Rohling Suus Logistics
uplasowata si¢ na 3 miejscu pod wzgledem obrotow z dziatalnosci zwiazanej z
przewozami drogowymi.

2.2.2. Zrédla przychodow

Firma oferuje pelny zakres ustug TSL na rynku krajowym i migdzynarodowym, choé
od kilku lat koncentruje si¢ na umacnianiu pozycji w sektorze przewozdéw drogowych:
migdzynarodowych (30-40% przychodow) i krajowych (15-20%). Ustugi w zakresie
przewozdw morskich (10-15% przychoddéw) i lotniczych (do 5% przychoddéw) realizowane
sa w oparciu o wspolprace na bazie umowy franczyzowej z Grupa Rolling&Co. Od 2008
roku Spotka oferuje réwniez przewozy kolejowe, cho¢ na razie stanowia mniej niz 3% jej
przychodow. Ushugi logistyczne stanowia za$ 9-11% przychoddéw Spotki.

Wigkszos$¢ przychodow Spotki pochodzi z obstugi rynku migdzynarodowego (ok. 50%
- w 2010 roku, ponad 60% - w 2005 roku), cho¢ w latach 2010-2011 znaczaco wzrosta
sprzedaz zwigzana z obstuga rynku krajowego.

Gltowne kierunki ekspansji geograficznej wiaza si¢ obecnie z intensyfikacja obstugi
przewozdéw w relacjach dalekowschodnich, wczesniej gldwnie obstuga rynkéow Europy
Zachodniej (Niemcy). Srednioroczny wzrost przychodéw Spotki w latach 2008-2011
wynosit ok. 20-30%.

Spoétka oferuje:

— ustugi transportu i spedycji (wszystkie rodzaje transportu);

— ustugi transportu intermodalnego;

— standardowe ushugi logistyczne (np. magazynowanie, obsluga towarowa);

— zaawansowane ustugi logistyczne (co-packing, co-manufacturing, etykietowanie,
CARGO, BPO - w ramach outsourcingu procesow produkcji, logistyki, sprzedazy klientow
strategicznych, VMI — vendor management inventory, czyli szeroko pojeta logistyke
przedprodukcyjna, just in time w ramach zarzadzania tancuchem wewngtrznym klienta,
specjalistyczne ustugi informatyczne, np. monitorowanie przesylek w catym tancuchu
dostaw);

— ushugi ubezpieczeniowe;

—  obshuge celna.
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2.2.3. Warto$¢ dla klienta (I wymiar MB)

Indywidualizacja rozwigzan logistycznych polega na oferowaniu ushug od
projektowania tancucha dostaw poprzez zarzadzanie ztozonymi procesami TSL, wlacznie z
kompleksowa obstuga logistyczna, zawierajaca rowniez tzw. projekty specjalne
(rozszerzone ustugi przewozowo — spedycyjne dedykowane poszczegdlnym branzom,
ushugi w zakresie logistyki przedprodukcyjnej, ustugi typu CARGO, kompleksowa obstuge
celng). Rozwiazania w zakresie zindywidualizowanej obstugi logistycznej (m.in. sektora
logistyki kontraktowej) cechuje duza clastyczno$¢ wobec zmian wymagan klientow.
Spoétka oferuje zaawansowane rozwiazania w zakresie outsourcingu procesOw
biznesowych (BPO) zwiazanych z: logistyka zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji,
sprzedazy, po-sprzedazowa (w tym roéwniez zwiazana z obsluga wtérna opakowan i
zwrotéw). Spolka cieszy si¢ duzym zaufaniem klientéw pod wzgledem terminowosci
dostaw 1 oczekiwanego czasu dostawy. Ma bardzo dobrze rozpoznawalny znak firmowy.
Dzigki zaawansowanym systemom IT do obslugi przesylek jest w stanie zapewnié
bezpieczenstwo dostaw na poziomie ponadprzecigtnym w stosunku do swoich
konkurentéw (takze w zakresie terminowosci, czasu dostawy, itp.).

Jej ustugi charakteryzuja si¢ korzystna relacja ceny do jako$ci. Oferta jest latwo
dostegpna (dobra komunikacja poprzez strong internetowa).

2.2.4. Zasoby i kluczowe kompetencje (II wymiar MB)

Spotka ma silng, kompetentna kadr¢ zarzadzajaca i dobrze wyksztalconych oraz
doswiadczonych pracownikéw (zatrudnia ponad 800 os6b), przygotowanych do
zindywidualizowanej obslugi  klientow. Ma rozwinigta kultur¢ organizacyjna;
charakteryzuje ja duza intensywno$¢ szkolen pracowniczych. Posiada nowoczesna siec:
biur operacyjno — handlowych (18), terminali i magazynoéw. Ma dhugoletnie doswiadczenie
w branzy, rozpoznawalng marke i znak firmowy. Cieszy si¢ dobra reputacja, dzigki
wieloletniej obecnosci w strukturze GK Rolling&Co., a obecnie — dzigki strategicznemu
partnerstwu. Posiada: ugruntowana pozycj¢ rynkowa, bardzo dobra wiedzg¢ o rynku,
konkurentach i klientach. Korzysta z rozbudowanej bazy przewoznikéw (ok. 2000 firm),
wobec ktorych ma mocna pozycje przetargowa. Wdrozyla zaawansowane systemy
informatyczne do obshugi logistycznej klientow, ktorym oferuje: zindywidualizowane
rozwigzania w zakresie kontroli, monitorowania przesylek w czasie rzeczywistym (od
punktu nadania do punktu odbioru), wiacznie z procesami logistyki magazynowej (EDI —
elektroniczna wymiana wszelkich dokumentéw zwigzanych z obstuga przesytki, DSC
transport & logistic, track & trace); sktadanie i zarzadzanie zleceniami przez Internet (web
booking); zarzadzanie relacjami z klientami w oparciu o CRM .

Dysponuje rozbudowanym wewngtrznym systemem informatycznym (korporacyjna
architektura IT) pozwalajacy na duza automatyzacje procesOw wewnetrznych i
zewnetrznych. Posiada certyfikaty systemow zarzadzania: ISO 9001:2000 (jakoscia), ISO
14001:2004 (srodowiskowego), WSK (wewngtrzny system kontroli), HACCP, TAPA
FSR, AEO i jest regularnie poddawana audytom zgodnie z wymogami IIA
2.2.5. Lancuch warto$ci — cigg operacji wykonywanych (III wymiar MB)

Spotka oferuje zindywidualizowane ushugi logistyczne, tj. skrojone na miare klienta i
nad wszystkimi zachowuje petna kontrolg, mimo ze wigckszo$¢ z nich zleca na zewnatrz
(przewozy ladowe, lotnicze, morskie, obstuga celna, ubezpieczeniowa, informatyczna itp.).
Oferuje rowniez ushugi standardowe, w zakresie przewozow, spedycji oraz logistyki
magazynowej. Posiada liczna sie¢ dostawcoé4w ushug transportowych (ponad 2000 firm,
dysponujacych taborem liczacym od 2-3 do 20 pojazdow), wobec ktorych ma silna pozycje
przetargowa. Dodatkowo oferuje im ustugi w zakresie zakupu pojazddéw, wyboru form ich
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finansowania 1 ubezpieczenia. Klientami Firmy sa gltéwnie duze miedzynarodowe
koncerny, majace siedzib¢ w Polsce (ich udzial stanowi 90% przychodow Spotki).
Uzaleznienie od nabywcow jest duze, jednak wigkszo$¢ transakeji opiera si¢ na umowach
dlugoterminowych, co zapewnia firmie w miarg przewidywalne przychody.

2.2.6. Obstugiwane segmenty rynku (IV wymiar MB)

Przedsigbiorstwo obstuguje wigkszo$¢ segmentow rynku, cho¢ w przypadku transportu
drogowego specjalizuje w obsludze nastgpujacych branz (w kolejnosci): AGD i RTV,
elektronicznej, motoryzacyjnej, tytoniowej. W transporcie morskim i lotniczym Spétka
koncentruje si¢ na obstludze branz (w kolejnosci): motoryzacyjnej, tekstylne;j,
farmaceutycznej, kosmetycznej, spozywczej, elektronicznej, maszynowej i budowlanej. W
przypadku ustug typu CARGO specjalizuje si¢ w obstudze branzy budowlanej i
maszynowej (obstuga zlecen dostawy pod budowe drdg), a takze farmaceutycznej (Pharma
CARGO).W ustlugach catopojazdowych (drogowych i morskich) gtéwnym klientem sa
firmy z branzy motoryzacyjnej. Najwigcej przychodow dostarczaja Spolce klienci z branzy
AGDiRTV.

2.2.7. Klasyfikacja Rohling Suus Logistics SA wedlug koncepcji MB

Na podstawie analizy czterech wymiarow modelu biznesowego nalezy stwierdzié, ze
Przedsigbiorstwo Rohling Suus Logistics reprezentuje model integratora rynku ustug
TSL (model E) okre§lanego w branzy jako SCI (ang. Supply Chain Integrator),co
zaprezentowano w tabeli 1. Jest to najwyzszy spos$rdd pieciu wyodregbnionych w tabeli 1
modeli biznesowych stopien zaawansowania rozwoju firmy TSL. Sytuuje Spotke Rohling
Suus Logistics na wierzchotku tzw. piramidy struktury podmiotowej branzy TSL.

2.3. Przypadek II DB Schenker Sp. z 0.0.[27]
2.3.1. Historia i przedmiot dzialalnosci

Potentat w branzy TSL, a zarazem jedna z najwigkszych firm na $§wiecie. Zalozona w
Wiedniu w 1872 roku Firma Schenker jest dzisiaj jednym z wiodacych migdzynarodowych
dostawcow  zintegrowanych ushug logistycznych. Koncern zapewnia firmom
przemystowym i handlowym wsparcie w globalnej wymianie towardw, oferujac przewozy
droga ladowa, lotnicza, morska, w ramach transportu intermodalnego oraz wszystkie
zwiazane z tym ustugi logistyczne. GK DBSchenker (Grupa Kapitalowa DBSchenker) jest
liderem w dziedzinie transportu drogowego i kolejowego w FEuropie, m.in. dzigki
posiadaniu ggestej sie¢ regularnych potaczen migdzy gldéwnymi regionami przemystowymi
w ponad trzydziestu krajach europejskich. GK DBSchenker specjalizuje si¢ rowniez w
globalnych rozwiazaniach dla transportu lotniczego i1 morskiego oraz wszystkich
zwiazanych z tym ustugach logistycznych (wlacznie z rzadziej rozwijanym przez typowe
firmy TSL sektorem paczkowym). Oferuje klientom kompleksowa obstuge na najwyzszym
poziomie.

Chociaz DBSchenker jest globalnym przedsigbiorstwem, to 75% jego przychodow (tj.
GK) zwiazane jest z rynkiem europejskim. Firma zatrudnia ponad 90 tys. pracownikéw w
okoto 2000 oddziatach na $wiecie, rozlokowanych w 130 krajach.

Wedhug rankingéw miedzynarodowych GK DB Schenker zajmuje:

—  I'miejsce w kolejowym transporcie towarowym w Europie,

— I miejsce w transporcie towarowym kombinowanym w Europie,

—  I'miejsce w transporcie towarowym drogowym w Europie,

— II miejsce w globalnym transporcie lotniczym,

—  III miejsce w globalnym transporcie oceanicznym,

— III miejsce w intermodalnych przewozach towaréw masowych w Ameryce Pn.,
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— VI miejsce w logistyce kontraktowe;.

Schenker Sp. z o.0. nalezy w 99,3% do Grupy DB Schenker. Schenker Sp. z o.o.
zarzadza zintegrowanymi tancuchami dostaw dla czotowych producentow, eksporterow i
importeréw globalnych. Prowadzi projekty dedykowane roznym branzom, dopasowane do
specjalistycznych potrzeb, ale realizuje réwniez indywidualne zlecenia, polegajace na
dostarczaniu pojedynczych przesytek w dowolne miejsca na §wiecie. Strategiczne cele
Firmy sa rowniez silnie zwiazane ze zrownowazonym rozwojem i tzw. odpowiedzialnym
biznesem (GK prowadzi w tym obszarze od lat szeroko zakrojone dziatania PR). Schenker
Sp. z o.0. posiada spotke zalezna Scanspol Sp. z o.0., ktorej jest 100% wiascicielem. W
2010 roku nastapito potaczenie przez przeniesienie catego majatku Rail Cargo East Sp. z
0.0. z Schenker Sp. z o.0.

Firma Schenker zatrudnia w Polsce 1700 pracownikéw oraz na state wspotpracuje z
ponad 3000 kurieréw zatrudnionymi w firmach swoich gléwnych dostawcow.

Schenker Sp. z o0.0. posiada sie¢ zintegrowanych informatycznie 17 oddziatow -
terminali cross-dockingowych, obstugujacych pig¢é regionéw, z centrami w: Warszawie,
Krakowie, Katowicach, Poznaniu i bLodzi. Ponadto ma 8 biur frachtu lotniczego,
oceanicznego, kolejowego i produkcji migdzynarodowej oraz 7 magazyndéw logistycznych.
Podobnie jak w wielu innych krajach europejskich oprocz Schenker Sp. z 0.0. - w ramach
polskiej czesci grupy DB Schenker, od 2009r. dziata firma odpowiedzialna za transport
kolejowy (SchenkerRail Polska SA).

W Polsce GK DBSchenker dziata od 1991 roku poprzez spotke — corke, Schenker Sp. z
0.0. z siedziba w Warszawie oraz od 2009 roku rowniez poprzez drugi podmiot, utworzony
dzigki przejeciu PCC Rail — DB SchenkerRail Polska S.A. W 2004 roku doszto do
potaczenia Schenker i najwigkszego, dynamicznie rozwijajacego si¢ polskiego operatora
zintegrowanych ustug TSL — Spedpolu, dziatajacego zardwno w sektorze drogowym, jak i
kolejowym. Bylo to konsekwencja strategii realizowanej w calej GK, w zakresie
umacniania pozycji w obu gal¢ziach transportu. Spotka Schenker w momencie fuzji
(nazywanej réwniez w branzy wrogim przejeciem) byla przedsigbiorstwem znacznie
mniejszym, nie posiadajacym sieci oddzialdow regionalnych, dziatajacym na znacznie
mniejsza skalg. Spedpol nalezal juz wowczas w ok. 90% do Spoétki Stinnes Logistic
(bedacej wiasnoscia Deutsche Bahn AG). Stiness od 2000 roku konsekwentnie zwigkszata
udzialy w spélce Spedpol. Po fuzji Spedpol przyjat nazwe Schenker, a prezesem
polaczonych spotek zostal byly prezes Spedpolu. W wyniku tej transakcji GK DB
Schenker wielokrotnie zwigkszyta swodj udziat rynkowy w Polsce i znaczaco umocnita
pozycje rynkowa. Zyskata najwigksza istniejaca w kraju sie¢ oddziatéw regionalnych (15),
najlepiej zinformatyzowanych sposréd wszystkich podmiotéw dziatajacych wowczas w
branzy TSL w Polsce (wg. Rankingow ,,Teleinfo”, 2001-2003).

Po fuzji w Spoice Schenker utworzono dedykowany Pion Logistyki Kolejowe;,
przeznaczony do rozwijania dzialalno$ci Firmy w tym sektorze. W ciagu dwoéch lat od
przejecia Spedpolu, Spotka osiagneta pozycje lidera na polskim rynku w kompleksowych
rozwigzaniach logistycznych na skalg globalnag. W 2005 roku Schenker przewiozt w Polsce
ponad 8 mln przesytek, uzyskujac w tym okresie 729 min zt obrotu. W latach 2005-2008
Schenker Sp. z o0.0. byla klasyfikowana na pierwszym miejscu w kategorii: ushugi
logistyczne wedlug wielko$ci przychodow ze sprzedazy podstawowej. W 2010 roku
Schenker Sp. z 0. 0. zanotowat obroty ze sprzedazy ustug TSL na poziomie 1 174.1 min zt
oraz 15% dynamike wzrostu przychodow.

Po krétkotrwalym pogorszeniu finansowym kondycji spotek GK DB Schenker
w Polsce, jakie zanotowano w 2009 r., w kolejnych dwoch latach nastapito odbicie
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i poprawa standingu. W Rankingu firm LTS Rzeczpospolitej 2011 Schenker Sp. z o.o.
zajeta 1 miejsce wedlug zysku brutto oraz 3 miejsce wedlug wielko$ci przychoddéw ze
sprzedazy podstawowej TSL. Z kolei wg Rankingu Diamenty Forbesa 2010 znalazta si¢
wsérod firm, ktore najszybciej zwigkszyly swoja warto§¢ w kategorii przedsigbiorstw
powyzej 250 min zlotych z przychodow ze sprzedazy. W 2012 roku dotaczyta do tego
grona spdtka zalezna, tj. DB Schenker Rail Spedkol.

Miernikiem uznanej pozycji rynkowej Schenkera w Polsce jest zajmowanie od wielu lat
czotowych miejsc w rankingach branzowych (TOP500, Operator Logistyczny Roku 2011-
Pozycje od III do VI w réznych kategoriach, wyroznienia za wysoki poziom satysfakcji
obstugi oraz efektywna organizacj¢ ushug transportowych — wg czasopisma Eurologistics,
czy Ranking LTS 2011 — II miejsce wérdd firm logistycznych, wg Rzeczpospolitey).

Podobnie, jak omawiana w przypadku trzecim GK Raben, Firma Schenker koncentruje
swoja dzialalno$¢ w Potnocno — Srodkowej Europie, ale dziata w znacznie wigkszej skali.
GK DB Schenker posiada rowniez oddzialy w najbardziej odlegltych krajach $wiata.
Nalezy od lat do najdynamiczniej rozwijajacych si¢ firm ustugowych na §wiecie. W ciagu
trzech — czterech lat (m.in. dzieki udanym akwizycjom) Spdtka podwoita obroty
i1 zwigkszylta blisko dwukrotnie liczbg oddziatéw. Roczne przychody GK wynosza okoto
19 mld euro'. Mimo kryzysu GK kontynuuje ekspansje¢ dziatalnosci w krajach Europy
Srodkowo - Wschodniej oraz na rynkach dalekowschodnich (Korea Pd., Wietnam),
intensyfikuje réwniez dziatalnos¢ TSL w Australii (w tym celu rozpoczeta w 2010 roku
wspolprace strategiczng z Firma Kellog).

2.3.2. Zrédla przychodow

Spotka od blisko dziesigciu lat koncentruje si¢ na rozwijaniu sprzedazy w oparciu
o partnerska wspolprace z odbiorcami zintegrowanych ustug TSL, a od 4-5 lat na tzw.
zindywidualizowanej ofercie szytych na miarg¢ rozwigzan logistycznych dla globalnych
producentéw i sieci handlowych. Wedtug danych z 2008 r. 58% przychodow Schenker Sp.
z 0.0. zwiazane bylto z obstuga przewozow migdzynarodowych. Dominowaly przychody
z transportu samochodowego (56%), za$ przychody zwiazane z transportem kolejowym
stanowily blisko 10%. Dla poréwnania, w tym samym okresie przychody z przewozow
kolejowych stanowily ponad 20% obrotow GK DB Schenker. Schenker Sp. z. o.o.
specjalizuje sig szczegdlnie w obstudze takich branz, jak: elektroniczna, chemiczna, AGD,
maszynowa, FMCG. Swiadczy rowniez ustugi dla branzy motoryzacyjnej, ale nie we
wszystkich segmentach (obstuguje producentéw czesci i podzespotow).

DB SchenkerRail Polska S.A. osiaga przychody glownie w ramach przewozoéw
catopociagowych, w segmentach dostawcow: wegla, chemii i materiatow budowlanych.
Spotka jest liderem w zakresie kolowych przewozow drobnicowych krajowych
i migdzynarodowych, a takze czgsciowych. Od kilu lat odnotowuje szczegolnie
dynamiczny wzrost w sektorach LTL INT oraz LTL DOM. Ma szeroko rozwinigta oferte
ustug w zakresie logistyki magazynowej, takze w sektorze paczkowym.

W strukturze GK DB Schenker zwiazanej tylko z dziatalno$cia TSL (bez DB)
wystepuje podziat spotek ze wzgledu na dwa podstawowe obszary dziatalnosci: transport
i spedycja kolejowa oraz logistyka, ktorym odpowiadaja nazwy spolek tworzonych
sukcesywnie na kolejnych rynkach krajowych (DB SchenkerRail, DB Schenker Logistics).

Firma oferuje kompleksowe ustugi TSL w zakresie:

—  transportu ladowego (DB SCHENKERsystem — przewozy drobnicowe, DB

SCHENKERparcels — przesytki paczkowe, DB SCHENKER(direct — bezposrednie

" Dane za 2010r. ze strony www.dbschenker.pl
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przewozy ladowe czeg$ciowe i catopojazdowe, DB SCHENKERrailog— logistyka
kolejowa);

— transportu lotniczego (DB SCHENKERjetcargofirst— ekspresowa dostawa
przesytek lotniczych, DB SCHENKERjetcargo business — szybka realizacja
przesytek, DB SCHENKERjetcargoeconomy— standardowa obstuga lotnicza
przesytek);

— transportu oceanicznego (DB SCHENKERcombine— oceaniczna drobnica
kontenerowa - LCL, DB SCHENKERcomplete— przesylki calokontenerowe —
FCL, DB SCHENKERprojects— tadunki niekonwencjonalne, ponadgabarytowe,
DB SCHENKERSskybridge — potaczenie rozwiazan lotniczych i oceanicznych);

—  szeroko pojetej logistyki magazynowe;,

—  logistyki imprez sportowych;

— logistyki przesytek ponadgabarytowych.

Schenker Sp. z o.0. oferuje zardwno specjalistyczne pojedyncze ushugi, jak i pakiety
wyspecjalizowanych ustug dla poszczegdlnych branz (elektroniczna, chemiczna, AGD,
maszynowa, FMCG), a w ramach podspecjalizacji, ustugi w zakresie zarzadzania
fancuchami dostaw dedykowanych grupom produktow. Wsrod ushug specjalistycznych, o
charakterze uzupetniajacym nalezy wymieni¢:

—  kompleksowa obstluge celna (w tym deklaracje statystyczne INTRASTAT i

tranzytowe NCTS),

— zaawansowane rozwigzania spedycyjno — logistyczne zwiazane z organizacja
targdw 1 imprez masowych (w szczegdlnosci sportowych).

Firma posiada roéwniez rozbudowana ofertg¢ uslug w ramach pakietu e-Schenker, m.in.

w zakresie: $ledzenie statusu przesylki w czasie rzeczywistym; tworzenia
wielokryteriowych raportow on-line; elektronicznej wymiany danych; sktadania zaméwien
on-line; raportéw zgodnos$ci czasu dostarczenia z przewidywanym czasem dostawy.

2.3.3. Wartos$¢ dla klienta (I wymiar MB)

Klientami sa glownie duze i $rednie przedsigbiorstwa mig¢dzynarodowe (producenci i
sieci handlowe). Na warto§¢ dla klientéw ustug oferowanych przez Firme¢ Schenker
sktadaja si¢ w kolejnosci:

— Wysokie standardy obstugi (w zakresie: terminowoS$ci, czasu dostawy,
niezawodnosci),

— Cena (korzystna relacja ceny do jakosci, korzystne warunki ptatnosci, szczegolnie
w ramach programow lojalnosciowych),

— FElastyczno$¢ dostaw (dzieki nowocze$nie skonstruowanym fancuchom dostaw dla
poszczegdlnych grup produktowych),

—  Kompleksowos¢ i komplementarnos¢ oferty,

— Bezpieczenstwo dostaw,

— Marka, wizerunek Firmy, pozycja rynkowa,

— Indywidualizacja rozwiazan logistycznych,

— Dostegpno$¢ oferty,

— Wykorzystanie nowoczesnych narzadzi IT w obstudze klienta.

Waznym elementem warto$ci dla klientow Firmy jest oferowane przez nia partnerstwo
technologiczne. Dotyczy to w szczegoélnosci systemow IT. Rozwinigty system IT DB
Schenker jest w pelni zintegrowany z systemami jej kluczowych klientoéw oraz bazami
przewoznikéw i kurieréw, umozliwiajac przeptyw danych zwiazanych z obstuga TSL w
czasie rzeczywistym, na wszystkich jej etapach. Firma wspottworzy ze swoimi
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dostawcami i odbiorcami liczne grupy zakupowe, co dla klientow stanowi rowniez warto$¢
dodana. Dzigki dostgpowi do atrakcyjnych rabatow zwigzanych z zakupem paliw,
urzadzen telekomunikacyjnych, bazy informatycznej, ubezpieczen, systemow
finansowania, itp. oferte dla klientdow cechuje konkurencyjna relacja korzysci do kosztow.
W grupach zakupowych wspdtuczestnicza gléwnie dostawcy ushug przewozowych od lat
wspotpracujacy z DB Schenker.

Firma przyktada duza wage do ciagtej analizy potrzeb swoich klientow (rozbudowany
system ankiet potaczony z zach¢tami do ich wypelniania), na podstawie ktorych oferuje
rozwigzania spedycyjno — logistyczne, pozwalajace na optymalne wykorzystanie
mozliwo$ci eksploatacyjnych obstugiwane;j floty i infrastruktury logistyczne;.

2.3.4. Zasoby i kluczowe kompetencje (II wymiar MB)

Dzigki przynaleznosci do silnej grupy kapitatowej poziom opanowania KCS przez
Firm¢ Schenker jest bardzo wysoki. Gléwny potencjat zasobowy Firmy DB Schenker
zwiazany jest z najdluzszym w branzy TSL do$wiadczeniem, wynikajaca z niego doglebna
znajomoscia rynku, zarzadzaniem rozbudowana infrastruktura logistyczna dzialajaca w
skali globalnej i dostgpem do najnowszych rozwiazan technologicznych w obszarze
logistyki i transportu (w tym obstugi informatycznej). Firma zatrudnia w Polsce 1700
pracownikoéw oraz na state wspotpracuje z ponad 3000 kurierow, zatrudnionymi w firmach
jej gldwnych dostawcoOw. Posiada sie¢ zintegrowanych informatycznie 17 oddziatow -
terminali cross-dockingowych, tworzacych pige¢ regiondow: w Warszawie, Krakowie,
Katowicach, Poznaniu i Lodzi; ma 8 biur frachtu lotniczego, oceanicznego, kolejowego i
produkcji miedzynarodowej oraz 7 magazyndéw logistycznych.

Spotka dysponuje nastgpujaca flota (wlasna i1 wspotuzytkowana):;, w wigkszosci
spetniajaca nowoczesne normy Srodowiskowe w zakresie emisyjnosci.
samochody do 3,5 tony - 753 sztuk,

— samochody 3,5-7,5 tony — 721 sztuk
samochody 7,5-12 ton — 280,
1 359 ciagnikow.

Jednym z kluczowym elementow obecnej strategii, stanowiacym rowniez wazny
potencjal zasobowy, jest kultura organizacyjna polegajaca na ciaglym doskonaleniu i tzw.
szczuplym zarzadzaniu, $ci$le powiazana z modelem EFQM i lean management. W Firmie
ktadzie si¢ szczegdlny nacisk na przywddztwo, usamodzielnienie pracownikow.
Opierajaca si¢ na zasadach lean management kultura organizacyjna Firmy stanowi jedna z
jej kluczowych kompetencji.

Schenker Sp. z 0.0. $wiadczy ustugi na najwyzszym poziomie jakosci. Ich gwarancja sa
wdrozone systemy zarzadzania i otrzymane w zwiazku z pelnym zakresem wykonywanych
ustug certyfikaty (ISO 9001:2008, ISO 14001:2004, ISO/IEC 27001:2005, HCCAP,
OHSAS 18001:2007, TAPA FSR:2011) Od 2004 roku Spotka posiada Zintegrowany
System Zarzadzania Jako$cia, Srodowiskiem i Bezpieczenstwem. Dziala réwniez w
oparciu o tzw. WSK (Wewngtrzny System Kontroli). Posiada opracowane i wdrozone
standardy zarzadzaniem jako$cia: Przewoznikow 1 Kurieréw, w opracowanych
procedurach takich jak: dobor i weryfikacja dostawcow, kwalifikacja przewoznikow,
rekrutacja i szkolenia kierowcéw, ocena i doskonalenie przewoznikéw 1 kierowcow.
Schenker Sp. z o0.0. wspolpracuje na stale z okoto 350 przewoznikami krajowymi
1 migdzynarodowymi oraz 3700 kurierami. Wszyscy przewoznicy maja podpisane umowy
ze Spolka.

Firma dzigki realizowanym przez siebie programom: Liga Kierowcoéw i Ranking
Przewoznika Premium, stale monitoruje poziom wykonania ustug przewoznikow
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1 kurierow, z ktorymi wspoldziata, a dzigki licznym autorskim programom szkolen podnosi
ich kompetencje oraz kwalifikacje (w latach 2010-2011 przeprowadzono 124 szkolenia z
eko-drivingu i bezpiecznej jazdy, w ktorych udzial wzigto 837 kurierow). GK DB
Schenker zajmuje silna pozycje przetargowa wobec swoich dostawcoéw i odbiorcow,
rozwijajac relacje partnerskie (m.in. dlugoterminowe umowy z kluczowymi partnerami,
zakladajace wzajemny dostep do zasobow infrastrukturalnych, flotowych, itp.)

2.3.5. Lancuch warto$ci — cigg operacji wykonywanych (III wymiar MB)

Dwie dzialajace w Polsce spotki GK DB Schenker oferuja zintegrowane, kompleksowe
ustugi TSL. Schenker Sp. z o.0. intensyfikuje réwniez dziatalno$§¢ zwiazana z ustugami
,Szytymi na miar¢” w ramach logistyki kontraktowej, chodz w tym sektorze nie jest
liderem. Oferuje takze ustugi standardowe, stanowiace podstawe zintegrowanego tancucha
dostaw, a takze wszystkie wystepujace na rynku ustugi specjalistyczne o wysokiej wartosci
dodanej (w szczegolno$ci posprzedazne, zwiazane z logistyka zwrotow, logistyka
dokumentacji, zwiazane z obstuga IT, celna).

Wigkszo$¢ oferowanych w Polsce przez Firme Schenker ustug opiera si¢ na
sprawdzonym od lat podwykonawstwie (przewozy: drogowe, lotnicze, kolejowe, morskie,
obstuga produkcyjna logistyki, ustugi celne, ubezpieczenia, ustugi informatyczne, itp.).

Dzigki obecnosci w GK posiada dostgp do silnej sieci dostawcoOw ushug
transportowych, cho¢ ma réwniez wlasnych przewoznikdéw. Wykorzystuje na biezaco 4000
pojazdéw zewngtrznych (na bazie uméw z przewoznikami i kurierami) oraz 3100
wlasnych. Wspolpracuje na stale z ponad 3000 przewoznikoéw. Przewoznikom i kurierom
oferuje intensywne kursy i szkolenia, rozwigzania w zakresie finansowania i ubezpieczenia
floty. Schenker Sp. z 0. 0. od czasow fuzji ze Spedpolem, zachowuje niezmiennie silna
pozycje przetargowa wobec swoich dostawcow i odbiorcoOw. Schenker Sp. z 0.0. nie jest
silnie uzaleznienia od nabywcéw (okoto 35% klientow odpowiada za 70% przychodow
Spotki). Wigkszos¢ transakeji z klientami opiera si¢ na dlugoterminowych umowach, co
najmniej dwuletnich.

Model dziatalnosci Firmy w Polsce zapewnia jej duza elastyczno$¢ w dokonywaniu
zmian zwiazanych z obszarami dziatalnos$ci, specjalizacja, itp. Jest to réwniez efektem
silnej pozycji przetargowej wobec dostawcow 1 odbiorcow. Kluczowym obszarem
dziatalno$ci Firmy w Polsce jest zarzadzanie zintegrowanym tancuchem dostaw klientow.
Firma Schenker zachowuje pelna kontrolg nad realizowanymi i w duzej mierze zlecanymi
przez siebie procesami wewnatrz tancucha dostaw. Zarzadza ona rowniez lancuchami
dostaw wyodrebnionych grup produktowych swoich klientow. Wysoka pozycja
konkurencyjna Firmy w tym obszarze wynika z synergii dzialan tworzonej wspdlnie
z partnerami (producentami i podmiotami handlowymi) oraz rozbudowanej sieci
logistyczne;.

2.3.6. Obstugiwane segmenty rynku (IV wymiar MB)

Schenker Sp. z o.0. dziata gtownie w segmentach typu B2B. Oferta jest skierowana
przewaznie do duzych i $rednich firm produkcyjnych oraz handlowych, posiadajacych
wielu odbiorcoOw oraz dostawcow w kraju 1 na $wiecie, zwigzanych w kolejnosci z takimi
branzami, jak: elektroniczna, chemiczna, AGD, maszynowa, FMCG. Odpowiadaja oni za
blisko 80% przychodoéw ze sprzedazy. Udziat producentdow w tej grupie wynosi 62%,
asieci handlowych 48%. DB SchenkerRail Polska S.A. oferuje ustugi w ramach
przewozow catopociagowych, szczegoélnie w segmentach: wegla, chemii, materialow
budowlanych, przewozoéw intermodalnych oraz obstudze bocznic. DB SchenkerRail
Polska S.A. jest najymtodszym cztonkiem sieci w segmencie kolejowym. Na poczatku 2012
roku DBSchenker rozpoczela strategiczna wspotprace z Koncernem Coca-Cola, ktory
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powierzyl GK w catosci kompleksowa obshluge TSL swoich produktéw. Jednym z
kluczowych elementéw partnerstwa migdzy Coca-Cola a DB Schenker ma by¢ pelna
integracja centrow dystrybucji producenta napojow z siecia magazynéw DB Schenker.
2.3.7. Klasyfikacja Rolling Suus Logistics SA wedlug koncepcji MB

GK DB Schenker poprzez spotki — corki: Sp. z o. o. Schenker oraz DB SchenkerRail
Polska S.A. realizuje w Polsce model integratora rynku uslug TSL (model E), co
przedstawiono w tabeli 1. Warto podkresli¢, ze przed potaczeniem ze Spedpolem (tj. do
2004 roku) Spotka Schenker przejawiata cechy charakterystyczne dla modelu wiodacego
operatora logistycznego (modelu D).

2.4. Przypadek III GK Raben [29]
2.4.1. Historia i przedmiot dzialalnosci

Grupa Raben (GK Raben) ma 75-letnie do$wiadczenie w $wiadczeniu ustug TSL
w Europie. Jest firma rodzinng o pochodzeniu holenderskim. Obecnie dziata na terenie 10
panstw: Czech, Estonii, Holandii, Niemiec, Litwy, Lotwy, Polski, Stowacji, Ukrainy i
Wegier. Zatrudnia okoto 8000 pracownikow. Posiada stabilng sie¢ wlasnych terminali (w
tym hubow — na terenie Europy Zachodniej). Dysponuje 800 tys. m’ powierzchni
magazynowej oraz baza okolo 5500 $rodkéw transportu. GK Raben ma charakter
podmiotu mi¢dzynarodowego, a nie globalnego, jak w przypadku: DB Schenker, DHL,
K+N, Panalpina, DSV, Dachser, itp.

W sktad GK Raben wchodzi 16 spolek, przy czym 5 z nich dziata na rynku polskim.
Wigkszo$¢ spotek grupy wyodrebniona jest geograficznie, tj. poszczegdlne spotki-corki
obstuguja rynki krajowe. W przypadku Polski i Niemiec, poza wyodrgbnieniem
geograficznym funkcjonuje dodatkowy podziat, tj. ze wzgledu na kluczowe sektory
dziatalnosci. GK obstuguje wigkszos¢ segmentéw rynkow, choé¢ od lat szczegdlnie
umacnia swoja pozycj¢ w obstudze branzy dobr szybko zbywalnych (FMCG), przede
wszystkim w odniesieniu do towaré6w wymagajacych obstlugi w temperaturze
kontrolowanej, tj. od +2 do +6 st. C (tzw. freshlogistics). Specjalizacja w tym segmencie
zwigzana jest w szczegdlnos$ci z dziatalnoScia Grupy na terenie: Polski, Niemiec, Ukrainy.

Od 2010r. w GK Raben trwa intensywny proces porzadkowania i integrowania
dziatalno$ci spotek po przejeciu Wincanton (obecnie konczy si¢ ostatni etap procesu
scalania firm w Polsce, Czechach, na Wegrzech 1 Stowacji). Przejecie Wincanton pozwoli
GK Raben na znaczne zwigkszenie wolumenu dystrybuowanych przesylek i podniesienie
efektywnosci sieci logistycznej. Dzigki wigkszej liczbie potaczen i lokalizacji GK Raben
bedzie sprawniej zarzadza¢ procesami spedycji i logistyki magazynowej. Dlugofalowym
efektem tych fuzji ma by¢ optymalizacja $wiadczonych ustug, przy réwnoczesnym
poszerzeniu geograficznego zasiegu dziatania GK Raben.

GK Raben dziata w Polsce od 1991 roku, zatrudniajac ponad 2200 pracownikdéw. Ma
silng pozycje na rynku, doglebna widze na temat jego funkcjonowania. Z 25% udziatem w
rynku jest niekwestionowanym liderem w logistyce kontraktowej, ktéra od kilkunastu lat
konsekwentnie rozwija. Raben jest na rynku polskim liderem lub gltéwnym z graczy,
zajmujacym co najmniej II miejsce w zakresie przewozoéw drogowych (zaréwno
catopojazdowych, czgSciowych, jak i drobnicowych), a od kilku lat, jest rowniez dosé
wysoko oceniang firma w sektorze transportu morskiego - VI miejsce (TOP500, Operator
Logistyczny Roku 2011— wg czasopisma Eurologistics, czy Ranking LTS 2011 — I miejsce
wsrdd firm logistycznych, wg Rzeczpospolitey).
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2.4.2. Zrédla przychodow

Oferuje kompleksowe ustugi TSL o wysokich standardach jakosci (podobnie jak jej
gtowni konkurenci: Schenker, Dachser, K+N, RohlingSuus), czego potwierdzeniem sa
posiadane certyfikaty (m.in. w zakresie: 1ISO9001, ISO14000, 1SO22000 / HACCP).
Kotem zamachowym GK Raben w Polsce jest dynamicznie rozwijajaca si¢ logistyka
kontraktowa (w ktorej osiaga ona jedna czwarta udzialu w rynku), a takze przewozy
drobnicowe kotowe w Europie (14% udzialu w rynku) i w Polsce (17% udziatu w rynku).
Spotka jest liderem w zakresie kotowych krajowych przewozoéw czesciowych Od dwoch
lat odnotowuje dynamiczny wzrost w sektorach LTL DOM. GK dziatajac w Polsce
obstuguje niemal wszystkie, poza branza medyczna segmenty rynku. Niektore, jak branza
FMCG maja dla jej rozwoju strategiczne znaczenie. Warto podkres§lic rowniez, ze jako
jedna z nielicznych (poza specjalistami branzowymi, takimi, jak CAT, GEFCO, DELTA
TRANS, Adampol) obstuguje branz¢ motoryzacyjna we wszystkich jej segmentach
(zapewniajac obstuge transportowo-logistyczng zarowno w zakresie: gotowych pojazdow,
cze$ci, jak 1 podzespotow. Obok branzy motoryzacyjnej, Firma zajmuje rdéwniez
stosunkowo silna pozycj¢ w segmentach: chemicznym, przemystowym, RTV 1 AGD.

Jako jedyna z omawianych trzech spdtek TSL nie oferuje uslug zwiazanych z
przewozami kolejowymi. Podmiotami GK Raben z siedziba w Polsce sa Raben Polska,
Raben Transport, Raben Sea & Air, Raben FreshLogistics oraz potaczone niedawno Raben
Management Services i Property Poland. Raben Polska oferuje ustugi z zakresu: logistyki
kontraktowej, magazynowania, mi¢dzynarodowego i1 krajowego transportu drogowego,
obstugi sklepow internetowych. Raben Transport specjalizuje si¢ w: migdzynarodowym
przewozie tadunkéw catopojazdowych, kompleksowych ushugach transportowych (FTL)
dla firm wytworczych, produkcyjnych - w zakresie dostaw surowcow oraz innych
materialow oraz w mniejszym zakresie - przegladach taboru w autoryzowanej stacji
kontroli pojazdéw. Raben Transport zatrudnia kierowcow z duzym do$wiadczeniem,
ktorzy regularnie przechodza kursy szkoleniowe. Dzigki nowoczesnej flocie przesytki
dostarczane sa z zachowaniem najwyzszych standardow. Raben Sea & Air posiada wlasne
filie w Warszawie, Piasecznie, Gdyni, Gadkach oraz Krakowie. Oferuje ustugi w ramach:
spedycji morskiej oraz spedycji lotniczej. FreshLogistics specjalizuje si¢ w przewozie
produktow §wiezych, wymagajacych temperatury kontrolowanej (tj. od +2°C do +6°C).
Zostala zatozona w 2002 roku i posiada filie na terytorium Polski w Gadkach, Gliwicach,
Grodzisku Mazowieckim, Straszynie, Wroctawiu i Lomzy. FreshLogistics zatrudnia blisko
600 pracownikow. Dysponuje 40 000 m2 powierzchni magazynowej z kontrolowana
temperatura. FreshLogistics §wiadczy ustugi, w calym tancuchu dostaw, w zakresie:
kompleksowej obstugi logistycznej, spedycji, transportu migdzynarodowego oraz
krajowego.

W zwiazku ze specyficznymi wymaganiami branzy FMCG, w tym spozywczej (m.in.
czestsze 1 krotsze dostawy, w tzw. oknach czasowych, bez sztywnego planu dostaw w
zakresie wagi, czy fadownosci, itp.) stanowiacej gldéwne zrddto sprzedazy GK na terenie
Polski, Firma utworzyla imponujaca sie¢ 23 oddziatéw i terminali, umozliwiajacych
wysoce konkurencyjng elastyczno$¢ dostaw.

2.4.3. Wartos$¢ dla klienta (I wymiar MB)

Indywidualizacja rozwiazan logistycznych (w szczegdlnoSci w ramach silnie
rozwini¢tej logistyki kontraktowej), od projektowania tancucha dostaw poprzez
zarzadzanie ztozonymi fancuchami dostaw, oferowanie kompleksowych ustug TSL w we
wszystkich sektorach, poza kolejowym (wyspecjalizowana i pelna oferta w zakresie
logistyki magazynowej dla pokrewnych branz — II obok transportu filar dziatalno$ci GK,
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migdzynarodowa 1 krajowa spedycja drogowa, pelna obstuga celna, nowoczesne ushugi
przeladunkowe, transport morski i lotniczy). Dedykowane do obslugi klientow
indywidualnych zespoly branzowe, zajmuja si¢ szczegélowym administrowaniem
towarami zywnosciowymi i niezywno$ciowymi, jak rowniez przygotowaniem transportow
do dalszej dystrybucji.

Ponadto, razem z uslugami wchodzacymi w sktad Logistyki Kontraktowej funkcjonuje
rozbudowany serwis dla sklepéw internetowych (,,Raben e-Commerce”) Obejmuje on:
kompleksowa obstuge logistyczna i operacyjna, pelna obstluge zwrotow, zarzadzanie
obstuga klienta, zarzadzanie ptatno$ciami, a takze w ramach konsorcjum z firma Contium -
dostarczanie dedykowanej technologii informatycznej do obstugi sprzedazy w sieci.

FreshLogistics, jako spotka — corka GK Raben nalezy do najwyzej ocenianych przez
klientow branzy TSL w kategoriach: szybko$¢ realizacji zamowienia, nowoczesno$ci
narzedzi IT w obsludze logistycznej klienta, kompleksowos¢ ustug, bezbtednosé
i bezpieczenstwo dostaw, obieg informacji o stanie realizacji dostaw. Spdtki — corki:
Raben Polska i Raben Transport sa najlepiej oceniane w kategoriach: kompletno$¢ dostaw,
najwyzsza jako$¢ i najlepsza relacja ceny do jako$ci, niezawodno$¢ i elastycznos$c
dostaw.[23] W opinii klientow Raben ma najlepszy wizerunek, ze wzgledu na bardzo
dobrze rozpoznawalna marke, wysoka jakos$¢ swiadczonych ustug i partnerskie, elastyczne
podejsécie, glebokie doswiadczenie oraz wieloletnia tradycje zwiazang z byciem firma
rodzinna (obecnym prezesem jest wnuk zalozyciela).

2.4.4. Zasoby i kluczowe kompetencje (II wymiar MB)

GK Raben ma w Polsce szeroko rozwinigta ofert¢ uslug w zakresie logistyki
magazynowej, a w kluczowych branzach, takich, jak FMCG, chemicznej, przemystowe;j
oraz motoryzacyjnej- roOwniez ushug o charakterze niszowym, co stanowi o jej silnej
przewadze wobec konkurentow. Rozwija zindywidualizowana oferte, tj. skrojone na miare
klienta ustugi 1 nad wszystkimi zachowuj¢ pelna kontrole. Oferuje réwniez ustugi
standardowe, w zakresie przewozow, spedycji oraz logistyki magazynowej. Posiada liczna
sie¢ dostawcow ustug transportowych (okoto 1000 firm), wobec ktérych ma silna pozycje
przetargowa.

W Polsce ze wzgledu na swodj ponadprzecigtnie duzy potencjat rozwojowy, Firma
Raben stanowi dla globalnych graczy rynku TSL jeden z najbardziej pozadanych
podmiotow do przejecia. Panuje przekonanie, ze Spdtce Raben Polska udato si¢ uniknaé
wrogiego przejecia dzigki skutecznej akwizycji Wincantona (w okresie korzystania ze
zjawisk kryzysowych dla obnizenia warto$ci przejmowanych spotek).

Na potencjat zasobowy Firmy sktada si¢ ponadto:

— 2200 pracownikow - do$§wiadczony 1 wykwalifikowany personel (wysokie
kompetencje menedzerskie, rowniez w zakresie znajomos$ci rynku: klientow i
konkurencji);

— 250 000 metrow kwadratowych powierzchni magazynowej klasy A, gwarantujacej
zroznicowane warunki skladowania;

— sie¢ 36 zintegrowanych informatycznie terminali i magazynow, rozlokowanych we
wszystkich regionach kraju;

— nowoczesna infrastruktura informatyczna;

— najlepsza sie¢ statych potaczen samochodowych (w kraju i1 za granica);

— dostep do ok. 2500 nowoczesnych srodkdéw transportu;

— niezawodne procedury i certyfikaty ISO 9001, ISO 14001, ISO 22000 (HACCP);

— bardzo dobrze rozpoznawalna marka i silny image firmy.
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GK Raben oferuje zarowno kompleksowe, jak i zindywidualizowane ustugi TSL. Nad
wszystkimi zachowuje¢ pelna kontrolg, mimo ze wigkszo$¢ z nich zleca na zewnatrz
(przewozy ladowe, morskie, obstuga celna, ubezpieczeniowa, informatyczna, lotnicze,
itp.). Realizuje w silnej wspolpracy ze sprawdzonymi dostawcami ustug transportowych
i logistyki magazynowej wszystkie ogniwa lancucha dostaw w branzy poza sektorem
przewozow kolejowych. Nie dziata rowniez w sektorze paczkowym. Posiada liczng sie¢
przewoznikoéw (dysponujacych taborem 2500 nowoczesnych pojazdow), wobec ktorych
ma bardzo silna pozycj¢ przetargowa. Klientami sa glownie duze miedzynarodowe firmy
produkcyjne i handlowe, majace siedzib¢ w Polsce, w szczegolnosci nalezace do branzy
FMCG (ich udzial stanowi ok. 40% przychodéw Spoétki). Transakcje z klientami
strategicznymi opieraja si¢ na umowach dlugoterminowych (minimum 2-3 letnich).

2.4.5. Lancuch warto$ci — ciag operacji wykonywanych (III wymiar MB)

GK Raben dziatajac w Polsce obsluguje niemal wszystkie, poza branza medyczna
segmenty rynku. Niektore, tak jak branza FMCG maja dla jej rozwoju strategiczne
znaczenie. Jako jedna z nielicznych (poza specjalistami branzowymi, takimi, jak CAT,
GEFCO, DELTA TRANS, Adampol) obstuguje branz¢ motoryzacyjna we wszystkich jej
segmentach (zapewniajac obsluge transportowo-logistyczna zaréwno w zakresie:
gotowych pojazdow, czesci, jak i podzespotdow). Mimo, to branza motoryzacyjna nie
nalezy do najwazniejszych obszaréw dziatalnosci Raben w Polsce. Raben Polska jest
liderem w dziedzinie logistyki dla FMCG i branz pokrewnych (np. branzy alkoholowe;j,
kosmetycznej). W branzy FMCG, pokrewnych, motoryzacyjnej oraz chemicznej,
przemystowej, czy elektronicznej zachowuje strategiczna kontrolg¢ nad tancuchem dostaw
(zlecajac wiele ustug na zewnatrz). Ma silng pozycje wobec dostawcoéw 1 odbiorcow
(dzigki duzej roéznorodnosci umdéw i umiejetnym dywersyfikowaniu zwiazanego z nimi
ryzyka).

2.4.6. Obstugiwane segmenty rynku (IV wymiar MB)

GK Raben systematycznie umacnia w Polsce swoja pozycje w branzy FMCG poprzez
dlugoletnie umowy partnerskie zawierane z jej czotowymi producentami. W 2011 roku
Firma Oshee Polska, producent napojéw izotonicznych znanych marek oraz produktow
witaminowych, podpisata umowe dotyczaca obstlugi logistycznej przez Raben Polska, w
zakresie: sktadowania towaroéw, kompletacji przesytek oraz pelnej dystrybucji towaru. W
tym samym roku Raben otworzyta wspolnie z Nivea Polska Nowe Centrum Dystrybucyjne
w Robakowie koto Poznania. Nowy obiekt to 26 tys. m2. Wspolpraca miedzy obiema
firmami rozpoczeta si¢ 10 lat temu. Dotychczas dotyczyta tylko Polski, jednakze
dynamiczny rozwo0j obu partneréw oraz zmiany w regionie Europy pétnocno-wschodniej
spowodowaty, ze podjeto decyzje o jej rozszerzeniu. Tym samym NIVEA Polska,
poznanski oddziat Grupy Beiersdorf, stal si¢ dla koncernu jednym z najwazniejszych
partnerow. Réwniez w 2011 roku Firma HJ Heinz Polska S.A., wytwarzajaca w Polsce
szeroka gamg przetworow pod markami Heinz, Pudliszki i Miedzychod zlecita pelna
obstuge logistyczna Raben Polska, dotaczajac do grona strategicznych klientow Firmy.
W 2010 roku wspotprace w podobnym zakresie rozpoczeto z Firma Carlsberg. Kooperacja
obejmuje kompleksowe ushugi logistyczne, tj. magazynowanie, kompletacj¢ oraz
dystrybucj¢ towarow i produktow Carlsberg do cze$ci kluczowych klientow firmy w
poinocno-zachodniej Polsce. Centrum logistyczne, z ktérego sa wykonywane ustugi,
zlokalizowane jest w Gadkach k. Poznania. Kontynuacja rozwoju ustug dla branzy
alkoholowej bylo podpisanie w 2011 roku umowy o wspodlpracy strategicznej z Firma
CEDC. Jest to najwigkszy producent wodki na §wiecie. Wsrod marek nalezacych do
CEDC mozna wymieni¢ m.in. takie jak: Bolls, Zubrowka, Absolwent i Soplica. Spotka
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Raben uzyskata wylaczno$¢ na dystrybucje krajowa CEDC. Trzy magazyny klienta:
Polmos Biatystok, CEDC Warszawa i Oborniki, obstugiwane sa przez oddzialy Raben
Polska w Choroszczy, Grodzisku Mazowieckim i Gadkach. Kontrakt podpisano na siedem
lat.
2.4.7. Klasyfikacja GK Raben wedlug koncepcji MB

GK Raben, poprzez swoje krajowe spoiki — corki: Raben Polska, Raben Transport,
Raben Sea &Air, Raben Fresk Logistics, realizuje w Polsce model wiodacego operatora
rynku ushug TSL (model D), co przedstawiono w tabeli 1. Warto jednak zaznaczy, ze
poprzez poszerzanie specjalizacji w branzy FMCG oraz podspecjalizacji w ramach branzy
spozywczej, czy wyrobow alkoholowych, w krotkim czasie moze nastapi¢ zmiana modelu
dzialalno$ci na MB specjalisty (Model C), co stanowitoby potwierdzenie obecnych
trendow rynkowych w zakresie profilowania dziatalnosci firm TSL.

3. Prognozy zmian modeli biznesowych w branzy TSL

Wspotczesnym wyzwaniem firm z branzy TSL jest dokonywanie segmentacji rynku
i budowanie dla kazdego segmentu dedykowanego tancucha dostaw. To samo odnosi si¢
rowniez do narzedzi, za pomoca ktorych prowadzone jest planowanie. Nie kazdy produkt
sprzedaje si¢ w duzych iloSciach i sprzedaz nie kazdego produktu daje si¢ przewidziec.
W réznych warunkach rynkowych planowanie wyglada inaczej. W przypadku masowych
produktow stosunkowo flatwo jest planowaé uzupetlnianie zapaséw, w przypadku
produktéw mniej masowych trudno jest przewidzie¢, jakie moze by¢ zapotrzebowanie
rynku.[20,23]

Przewiduje si¢, ze w Polsce w dalszym ciagu utrzyma si¢ trend polegajacy na
rezygnacji przez czotowych operatorow ze $wiadczenia ushug transportowych
i spedycyjnych na rzecz szeroko pojetej logistyki magazynowej. Obserwuje sig, ze po
wzglednym wyhamowaniu zjawisk kryzysowych polskie firmy TSL coraz chetniej
deklaruja zwigkszanie swojego potencjalu poprzez przejmowanie podmiotow o podobnej
wielko$ci 1 profilu dzialania. Rownie czesto dochodza z branzy sygnaly o prdobach
porzadkowania struktury organizacyjnej, wydzielaniu dziatalno$ci pobocznej, podziale
firmy na odrgbne podmioty o odmiennej specjalizacji rynkowej. Krajowy rynek staje si¢
coraz bardziej atrakcyjny rowniez dla graczy migdzynarodowych, ktorzy oprocz
intensyfikacji sprzedazy w ustugach drobnicowych nie rezygnuja z rozwijania sektorow
catopojazdowych. To odpowiada dlugoterminowym perspektywom dotyczacym
zwigkszania tadownosci przewozow. Niektore spotki dokonuja w tym celu akwizycji
podmiotéow wyspecjalizowanych w migdzynarodowych przewozach catopojazdowych.
Podstawa rywalizacji miedzy firmami TSL w Polsce bedzie wyznaczanie takiego poziomu
efektywnosci, do ktorego konkurencja nie bedzie w stanie zej$¢, odpadajac tym samym z
gry rynkowej. Panuje poglad, Ze po stronie przegranych bede glownie mate firmy
swiadczace proste, tatwo powtarzalne ustugi, ktérych dziatalno$¢ obarczona jest obecnie
znacznie wigkszym ryzykiem wzrostu kosztow takich jak: ceny energii, znaczne wahania
kursow walut, optaty drogowe, oplaty za przejazd itp. W konsekwencji roznice w
efektywno$ci wykorzystania zasobow migdzy $cista czotdéwka firm TSL, a pozostalymi
podmiotami branzy beda si¢ poglebiac.[11] Kluczowym czynnikiem sukcesu strategii firm
TSL bedzie jak najszersze wykorzystanie informatyki, ktora integruje tancuchy dostaw.[8,
13, 16, 18,21]

W przysztosci nalezy oczekiwaé dalszego wzrostu konkurencyjnos$ci operatoréw
logistycznych, konsekwentnego dazenia do obnizania kosztow, przy jednoczesnym
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podnoszeniu poziomu standardéw jakosci obstugi klienta. Odpowiedzia na poszukiwanie
przez klientow efektywnych metod dostarczania towarow jest juz teraz wzbogacanie oferty
przez firmy TSL o tzw. sprzedaz on-line, wprowadzanie do niej nowych, unikatowych
ustug, charakteryzujacych si¢ wysoka indywidualizacja podejscia do klienta, m.in.
w zakresie elastycznego zarzadzania tancuchem dostaw oraz zarzadzania zwigzanego z
nim ryzykiem. Oczekuje si¢ rowniez dalszej ekspansji operatoréw logistycznych na rynki
blisko — i dalekowschodnie.

Podsumowanie

Polska branza TSL, jako stosunkowo mtoda nadal rozwija si¢ dynamicznie, chociaz pod
wplywem kryzysu gospodarczego nastapilo jej znaczne wyhamowanie. Struktura
podmiotowa polskiego rynku TSL w coraz wigkszym stopniu przypomina strukture
dojrzatych rynkéw migdzynarodowych. Obecnie o sukcesie firm na rynku decyduje przede
wszystkim umiejetnos¢ integrowania wszystkich ustug TSL za klienta, ktory coraz czesciej
nie chce si¢ tym zajmowaé. Obserwuje si¢ silna presj¢ na rozwijanie ustug w obszarze
wysoko marzowe] logistyki. Nasila si¢ zjawisko specjalizacji zwiazanej z obstuga
wybranych branz. Rozwoj w kierunku bycia integratorem pelnego tancucha dostaw klienta
jest szczegodlnie widoczny w branzach o wysokiej marzowosci. Krajowy rynek TSL staje
si¢ coraz bardziej atrakcyjny dla graczy migdzynarodowych. Nastepuje systematyczna
dalsza polaryzacja rynku. Nalezy przypuszczaé, ze w najblizszych latach zjawiska te beda
si¢ nasilac.

Przedsigbiorstwa w branzy TSL mozna klasyfikowaé na rozne sposoby. Jedna ze
skutecznych metod grupowania przedsigbiorstw, zapewniajacych kompleksowa diagnoze
ich dziatalno$ci, jest koncepcja modelu biznesowego. Zaprezentowana w artykule
koncepcja modelu biznesowego do oceny przedsigbiorstw TSL, wywodzi si¢ ze znanych w
teorii zarzadzania klasycznych koncepcji opisu dziatalnosci przedsigbiorstwa. W ramach
autorskiej koncepcji MB wyr6zniono cztery wymiary modelu biznesowego: warto$¢ ushugi
dla klienta, zasoby przedsigbiorstwa - kluczowe kompetencje, tancuch wartosci, czyli ciag
czynno$ci realizowany wewnatrz przedsigbiorstwa oraz obslugiwane segmenty rynku. Za
pomoca tych czterech wymiaréw sklasyfikowano pigé rodzajow modeli biznesowych
wystepujacych w branzy TSL w Polsce (od modelu wykonawcy standardowych ustug
poprzez operatora i specjaliste do integratora TSL). Zgrubna analiza branzy TSL
przeprowadzona w oparciu o przyjeta koncepcje modelu biznesowego wskazuje na
kierunek zmian struktury podmiotowej rynku, polegajacy na dazeniu operatoréw ustug
TSL do przejmowania roli gtownych graczy TSL (dwa z trzech badanych przedsigbiorstw
TSL reprezentuja model integratora ustug) lub specjalizacji branzowej zwiazanej z obstuga
konkretnych segmentéw rynku i integracji ushug w tym zakresie. Koncepcja MB stanowi
punkt wyjscia do poglebionej analizy rynku TSL w Polsce.
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Tabela 1
Charakterystyka i klasyfikacja modeli biznesowych (MB) wystepujacych w branzy TSL
Table 1
Characteristics and classification of business models (MB) present in the TSL trade.
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