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1. Wstep

Rozwdj rynku ustug transportowo-spedycyjno-logistycznych (TSL) w Polsce
jest determinowany w duzej mierze tempem wzrostu gospodarczego, udzialem
Polski w wymianie migdzynarodowej, a takze wielkoscia naptywu inwestycji za-
granicznych do naszego kraju. Istotny jest klimat gospodarczy, ktdry sprzyja roz-
wojowi inwestycji, a generalnie rdwniez przedsigbiorczo$ci. Jednoczesnie nalezy
zwroci¢ uwagg, ze inwestorzy poszukuja dla swoich inwestycji takich lokat, aby
okres zwrotu zainwestowanego kapitatu byt jak najkrdtszy. Obecnie okres zwrotu z
magazynu logistycznego wybudowanego na terenie Polski wynosi ok. 10 lat, pod-
czas gdy w przypadku dawnych krajow UE — 20 lat i wigcej. Przy wyborze lokali-
zacji centréw dystrybucyjnych' bierze si¢ pod uwage m.in.: wysokos¢ plac i zy-
skow, gestos¢ infrastruktury transportowej, odleglos¢ od/do portow morskich,
portéw lotniczych czy gléwnych portow kolejowych, klimat dla biznesu, elastycz-
nos¢ i dostgpnosc pracownikow na rynku pracy, bliskos¢ konsumentéw i dostaw-
céw, dostgpnosé magazyndw, wysokos¢ podatkéw korporacyjnych, ryzyko konge-
stii czy sprawnos¢ infrastruktury. Polska w wielu tych kategoriach spetnia wysokie
wymagania. Na przykfad koszt godziny pracy ksztattowat si¢ w Polsce na poziomie
niespetna 5 euro, najnizszy zanotowano w Rumunii (ok. 2,5 euro) i Bulgarii. Wy-
soka stopa bezrobocia ma wplyw na wigksza dostgpnos¢ sity roboczej (najwyzsza
wsréd badanych 28 krajow), gtownie nizej wykwalifikowanej. Z drugiej strony
wysoki odsetek oséb z wyzszym wyksztatlceniem oraz dobra znajomo$¢ co naj-
mniej jednego jezyka obcego stanowi baz¢ dla pozyskania Sredniej i wyzszej kadry

' European Distribution Centre, Cap Gemini Emnst and Young 2003.
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menedzerskiej. Stopien penetracji telefonicznej oraz dostgp do Internetu rowniez
szybko rosnie, cho¢ w tempie nieco nizszym niz w pozostatych krajach przyjetych
w 2004 r. do Unii. W 2004 r. dost¢p do Internetu miato ponad 7,5 min Polakow
(ponad 33% ogdtu populacji), 25% korzystato z niego co najmniej raz w miesigcu.
Liczba ta ulegta podwojeniu w stosunku do roku 2000. W badaniach przeprowa-
dzonych przez Economist Intelligence Unit w 2004 r. Polska zaj¢ta jednak 36 miej-
sce — za Estonia, Czechami, Wegrami i Lotwa — ze wzgledu na otwartos¢ rynku na
rozwigzania oparte na wykorzystaniu Internetu i innych technologii teleinforma-
tycznych®. Podstawowym problemem jest jednak stan infrastruktury drogowej i
kolejowe;.

W ciagu ostatnich 10 lat do Polski naptynat kapital zagraniczny o wartosci po-
nad 60 mld USD, przy czym warto$¢ jego w ciagu ostatnich kilku lat malata. Na
rys. | i 2 zaprezentowano warto$¢ kapitatu zagranicznego lokujacego si¢ w Polsce
w poszczegdlnych latach oraz tempo wzrostu gospodarczego.
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Rys. 1. Naplyw inwestycji zagranicznych do Polski w latach 1998-2004 (w mld USD)

Zrédlo: badania wlasne.

Wsrdd najbardziej atrakcyjnych branz, w ktérych lokowano dziatalnos¢ w Eu-
ropie, mozna wyrdznié: branz¢ komputerowa (gtéwnie oprogramowanie), elektro-
niczng i chemiczna. Do najwiekszych inwestorow ze wzgledu na liczbg zrealizo-
wanych projektow inwestycyjnych zalicza si¢ USA, Niemcy, Japonig¢, Wielka
Brytanig¢ i Francje.

? Por.: www.ibm.com/news oraz http://wirtualnemedia/p).
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Celem niniejszego opracowania jest wskazanie kierunku oddzialywania
kapitatu zagranicznego na rynek TSL, na podstawie badan, prowadzonych
przez autorke i publikowanych corocznie w ,,Rzeczpospolitej” w dodatku ,,Lo-
gistyka. Transport. Spedycja”. Jednoczesnie na podstawie obserwacji i sys sys-
tematycznej analizy rynku autorka stawia tezg, ze w przyszlosci o dtugotrwatej

80 1 2002 TTTa00a T 2004
7.0

6.0
50
4,0
3.0

2,0

Iq g Itg Vg 1Iq Ilg Mg Vg Iq Itq lig Vg

* Minisiry of Finance Forecast

Rys. 2. Stopa wzrostu PKB w Polsce w latach 2000-2004

Zrbd16: badania wlasne.

przewadze konkurencyjnej w tej branzy bgda decydowaty w coraz wigkszym
stopniu aktywa niematerialne, wsréd ktorych nalezy wymieni¢ jako podsta-
wowe budowanie sieci relacji m.in. poprzez uczestniczenie w tancuchu/sieci
logistycznej, sposob wspotpracy w obrgbie fancucha oraz pozycje, jaka dana
firma zajmie w fancuchu/sieci logistycznej. Mozna réwniez zauwazyc¢, ze pro-
ces konsolidacji poprzez fuzje i przejecia nie zostat zakonczony i bedzie konty-
nuowany wséréd wigekszych i $rednich firm. Gléwna role w tym procesie bgda
odgrywaty nadal firmy zagraniczne. Wérdd przejmowanych znajda si¢ polskie
firmy z tego sektora, o dobrej kondycji finansowej (zaréwno transportowe, jak
i spedycyjne).

2. Diagnoza stanu obecnego rynku TSL w Polsce

2.1. Zmiany na rynku TSL po przystapieniu Polski do UE

Likwidacja granic oraz liberalizacja transportu (zgodnie z umowga akcesyjna)
spowodowaly przyspieszenie obrotow z zagranica (o 30-40%), lepsze wypetnie-
nie samochodow ($rednio o 10-15%) i zmniejszenie kosztow administracyjnych.
Postepowal proces rozdrabniania tadunkéw, wzrastato zainteresowanie przewo-
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zami drobnicowymi, przy spadku popytu na przewozy catopojazdowe. Jednocze-
$nie klienci zaczeli oczekiwaé obstugi terendow przygranicznych (nawet do
500 km w glab innego panstwa) na podobnych zasadach jak w kraju. Klimat
optymizmu na rynku TSL w potowie 2004 r. spowodowat wzrost zakup6éw tabo-
ru (gltéwnie w leasingu). W okresie od lipca 2004 r. do lutego 2005 r. zanoto-
wano ponad 20-procentowy wzrost licencji na samochody w przewozach mig-
dzynarodowych. Wsrod najwigkszych kupujacych znalazly si¢ firmy zagraniczne,
giownie o profilu logistycznym: VOS Logistics, ND i Raben. Doprowadzito
to do nadwyzki podazy nad popytem na samochody, przy jednoczesnym niedo-
borze kierowcow. W konsekwencji na rynku przewozow mig¢dzynarodowych
nastapil spadek stawek frachtowych do 20%. Jest prawdopodobne, ze powyzsza
tendencja bedzie miata charakter trwaty, co spowoduje konieczno$é¢ poszukiwa-
nia przez firmy transportu mig¢dzynarodowego oszczgdnosci kosztowych. Wzro-
sto zainteresowanie krajami baltyckimi: Litwa, Lotwa i Estonig oraz potudniowa
Europa: Czechami i Stowacja. Eksport towardw utrzymywal si¢ na wysokim
poziomie, mimo niekorzystnego kursu walutowego (state umacnianie si¢ ztotow-
ki). Wprowadzenie nowego podatku drogowego w Niemczech (Maut) spowodo-
walo wzrost kosztow. Jednak czg$¢ przewoznikéw doprowadzita do pelnego
transferu powyzszych kosztow na klientéw, czes¢ zas — w wysokosci 30-50%.
Natomiast pozostata grupa, o nizszej sile przetargowej, zdecydowala si¢ przejac
calos¢ kosztow.

2.2. Infrastruktura

Jedyna z podstawowych stabosci Polski, z punktu widzenia atrakcyjnosci
dla kapitatu zagranicznego, jest niska jako$¢ infrastruktury drogowej i kolejo-
wej. Obecnie w Polsce istnieje zaledwie 550 km autostrad (z tego niespetna 400
km wybudowanych w ciagu ponad 10 lat), 284 km jest w budowie, a 925 km w
przygotowaniu. Oczekuje si¢, ze na poczatku powstana autostrady A2 i A4 oraz
Al. Podstawowym problemem jest przede wszystkim wybér sposobu finanso-
wania (panstwowe, prywatne czy znajdujace coraz wigcej zwolennikéw pu-
bliczno-prywatne). Nowe przepisy dotyczace zasad przeprowadzania przetar-
gow, obowiazujace od 2004 r., praktycznie zablokowaty sprawne ich rozstrzy-
ganie, cho¢ w praktyce miaty wykluczy¢ nieprawidtowosci. W ciagu roku nie
zostal rozstrzygniety zaden przetarg, poniewaz wszelkie decyzje byly zaskar-
zane. Nie lepiej przedstawia si¢ sytuacja w zakresie drog ekspresowych, kté-
rych istnieje zaledwie 230 km, w budowie znajduje si¢ 70 km, natomiast prace
przygotowawcze dotycza 452 km. Znaczna czgs¢ drég wymaga réwniez
wzmocnienia. W przypadku kolei obserwuje si¢ rowniez wysoka dekapitaliza-
cj¢ infrastruktury. Obecnie jest czynnych 16 tys. km sieci, przy czym w 6500
miejscach pociagi musza zwalnia¢ ze wzgledu na bardzo zly stan toréw. W UE
juz od kilku lat obserwuje si¢ zmniejszanie udziatu kolei w przewozach cargo.
Procesy prywatyzacji kolei doprowadzity faktycznie do dopuszczenia do ruchu
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zaledwie kilku operatorow, przy czym ich udzial w rynku przewozéw kolejo-
wych ksztattuje si¢ na poziomie ok. 10%.

2.3. Kapital zagraniczny w branzy TSL

Udziat firm zagranicznych w przychodach catkowitych analizowanej préby’
juz od kilku lat ksztaltuje si¢ na poziomie ok. 60%, przy liczebnosci w granicach
45%. Najwigcej przychodow generuja firmy holenderskie, niemieckie, austriac-
kie, i francuskie. Z punktu widzenia wartosci przychodéw na 1 zatrudnionego
dominuja firmy austriackie, gdzie wartos¢ wynosi 1,5 min zt. Zostalo to zapre-
zentowane na rys. 3.
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Rys. 3. Wielkos$¢ przychoddéw na | zatrudnionego w firmach zagranicznych w branzy TSL
w zaleznosci od kraju pochodzenia kapitalu

Zrodlo: badania wlasne, ranking branzy TSL, .Rzeczpospolita”, dodatek ,Logistyka. Transport.
Spedycja” z czerwea 2004 r.

Firmy zagraniczne charakteryzowaly si¢ wyzsza dynamika przychodow (po-
réwnanie dotyczy lat 2003/2002) niz firmy polskie — wyniosta ona prawie 23% w
poréownaniu z 19% w przypadku firm z kapitatem polskim. Charakterystyczne jest
rowniez, ze najwigksza dynamike przychodow wykazuja firmy francuskie (ponad
36%), na kolejnych miejscach znalazly si¢ firmy z kapitatem holenderskim (ponad
34%) i niemieckim (prawie 22%). Natomiast jesli chodzi o dynamik¢ wielkosci
przychodoéw na | zatrudnionego, to mozna zauwazy¢, ze ksztattuje si¢ ona podob-
nie w obu grupach firm — z kapitatem polskim i zagranicznym, przy nieznacznej
przewadze (ok. 1 punktu procentowego) na rzecz kapitatu polskiego, przy sredniej

¥ W 2003 r. w rankingu znalazto si¢ 106 firm.
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dla wszystkich firm 9,6%. W dynamice przychodéw na | zatrudnionego przoduja
firmy francuskie (na poziomie 33%).

Mozna réwniez zaobserwowac, ze firmy z kapitalem zagranicznym zatrud-
niaja wigcej osob niz firmy polskie. Dynamika zatrudnienia firm z kapitatem
zagranicznym byfa o 2 punkty procentowe wyzsza niz w przypadku firm polskich
i uksztattowata si¢ na poziomie 12,8%. Najwigksza dynamik¢ mozna bylo za-
uwazy¢ wérod firm holenderskich (powyzej 20%) i z kapitatem innym, niz tu
wymieniony. Podczas badan rentownosci zatrudnienia (zysk brutto/1 zatrudnio-
nego) okazuje si¢, ze najwieksza maja firmy austriackie, a w dalszej kolejnosci —
niemieckie i holenderskie. Przy czym generalnie firmy z kapitatem zagranicznym
maja zdecydowanie wyzsza rentowno$¢ zatrudnienia (16,87 tys. zt zysku gene-
rowane jest przez 1 osobe) niz firmy polskie (13,3 tys. zi). Ponizej sredniej znaj-
duja sig¢ firmy francuskie i z kapitatlem innym, niz wymieniono. Dynamika zysku
brutto byla najwyzsza w przypadku firm austriackich (prawie 70%). Jednak firmy
polskie osiagnety wyzsza dynamike zysku ($rednia ponad 73%) niz firmy zagra-
niczne ($rednia 33%).

Analizujac powyzsze dane, mozna wyciagnaé¢ wniosek, ze firmy z kapita-
fem zagranicznym rozwijaja si¢ dynamiczniej niz firmy z kapitalem polskim.
Zatrudniaja wigksza liczbe osob, charakteryzuje je wyzsza rentownos¢ zatrud-
nienia, w tym przypadku mierzona zdolnoscia jednego pracownika do genero-
wania wyzszego zysku. Moze to by¢ spowodowane sprawniejsza organizacja
pracy oraz wigkszym nasyceniem przedsigbiorstwa rozwiazaniami informa-
tycznymi.

Kolejnymi elementami, ktére warto podda¢ analizie, sg standardy obstugi
klienta, posiadane przez firm¢ certyfikaty oraz zakres oferowanych ustug.
Standard obstlugi jest to swoistego rodzaju zobowiazanie, skierowane do
wszystkich klientow [ub tez wybranego segmentu klientow. Bardzo czgsto
standard zwiazany jest z czasem postrzeganym jako istotny czynnik konkuren-
cji. Firmy z kapitatem zagranicznym w wigkszosci przypadkéw maja zdefinio-
wane standardy obstugi w wigkszym zakresie niz firmy polskie. Wybijaja si¢
zwlaszcza firmy holenderskie, ktore w 100% maja takie standardy zdefiniowa-
ne. Podobnie wyglada sytuacja w przypadku certyfikatow — tu rowniez przewa-
ge majg firmy zagraniczne, cho¢ nie we wszystkich przypadkach dokonano
certyfikacji [SO. Czegs¢ firm po prostu nie jest zainteresowana uzyskaniem ta-
kiego swiadectwa. Jesli chodzi o zakres swiadczonych ustug, to wyraznie wi-
da¢, ze firmy zagraniczne koncentruja si¢ w wigkszym stopniu na ustugach o
wysokiej wartosci dodanej, jak: ustugi logistyczne, kurierskie czy magazyno-
wanie powiazane z zarzadzaniem towarem klienta. Polskie firmy wybieraja
natomiast czesciej ustugi przewozowe czy spedycje.

Mozna zatem uznaé, ze firmy z kapitatem zagranicznym w sposob bardziej
swiadomy buduja strategie, wybierajac zakres dzialania wymagajacy wigkszej
wiedzy i kompetencji, ale rowniez charakteryzujacy si¢ wyzsza stopa zwrotu w
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krotszym czasie. Bariery wejscia do takiej dzialalnosci sa jednak wyzsze niz w
przypadku prostych ustug przewozowych. Jednoczesnie konkurencja jest w takim
przypadku wysoka. Pokonanie tych barier zwiazane jest z dobrze zdefiniowanymi
standardami obstugi i wysoka dbatoscia o jako$¢ ustug.

2.4. Czynniki dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej w branzy TSL

Nalezaloby si¢ jednak zastanowic, czy przedsigbiorstwa z kapitalem zagra-
nicznym majga dlugotrwata zdolnos¢ do generowania wyzszego zysku z zaanga-
zowanej zlotowki kapitalu? W tym przypadku moze warto byloby si¢ przyjrze¢,
zgodnie z najnowszymi teoriami ekonomicznymi (kosztéw transakcyjnych,
zasoboOw, sieci czy ekonomii instytucjonalnej), czynnikom generujacym prze-
wage konkurencyjna w dluzszym czasie. Naleza do nich przede wszystkim ak-
tywa niematerialne, m.in. trwalos¢ relacji z klientami i dostawcami, umiejet-
no$é¢ dziatania w obrebie tancucha/sieci dostaw, kultura przedsi¢gbiorstwa, w
ktorej miesci si¢ rowniez styl zarzadzania, a wigc generalnie wiedza, umiejgt-
nosci i kwalifikacje pracownikéow, w tym szczegélnie kadry menedzerskie;j,
rozpoznawalno$¢ i warto$¢ marki, umiejetnosé budowania relacji z szeroko
rozumianym otoczeniem (gminy, administracja, uczelnie, konkurencja, media,
ale takze zwracanie uwagi na ochrong srodowiska), nastawienie na innowacyj-
nos¢ i skuteczne zarzadzanie wiedza w obrgbie zaréwno firmy, jak i calego
fancucha/sieci dostaw.

Aby realizowaé powyzsze postulaty, przedsigbiorstwo powinno mie¢ jed-
nak sprawne i elastyczne struktury organizacyjne, przystosowujace si¢ szyb-
ko do zmiennych sytuacji rynkowych, wspomagane otwartym i rozleglym
systemem informatycznym, zdolnym do taczenia si¢ z innymi systemami. Je-
zeli spojrzymy na branz¢ TSL pod katem tak zdefiniowanych czynnikow
dugotrwatej przewagi konkurencyjnej, wowczas moze si¢ okazaé, ze nie tyl-
ko pochodzenie kapitalu staje si¢ wyroznikiem efektywnego dzialania na ryn-
ku, ale rowniez pozycja w fancuchu dostaw, a takze ,,jakos¢” pozostatych part-
neréw uczestniczacych w tancuchu oraz ich sktonnos¢ do wspotpracy.

Z badan prowadzonych przez autorkg¢ w grupie klientéw firm logistycznych
wynika, ze to wlasnie klient najczgsciej postrzega si¢ jako architekt relacji tan-
cucha/sieci dostaw. Na ogot jest to firma z kapitatem zagranicznym, zwykle
duza sie¢ handlowa. Ponad potowa badanych firm widzi si¢ w roli lidera tancu-
cha dostaw (16%) lub jednego z kluczowych partneréw (39%). Srednia site
przetargowa deklaruje 37% respondentow. Oznacza to, ze firmy generalnie
postrzegaja si¢ w wigkszosci jako kreatorzy lancucha dostaw, decydujacy o
jego ostatecznym ksztalcie i efektywnosci®. Powyzsze dane zostaty zaprezen-
towane na rys. 4.

* Szerzej na ten temat autorka pisze w dodatku do ,Rzeczypospolitej”, ,Logistyka. Transport.
Spedycja” z grudnia 2004 r. w artykule ,,Badanie satysfakcji klientéw TSL”.
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Wigkszos¢ z analizowanych firm ocenia dzialania, jakie podejmuja one ze
swoimi partnerami w fancuchu dostaw jako poglgbiona wspotprace (ponad 33%)
lub tez postrzega swiadomie korzysci wynikajace ze wspdinego dziatania w celu
zaspokojenia podstawowych potrzeb klienta. Relatywnie duzo firm (ponad 17%)
uwaza, Ze dzialania odbywaja si¢ na zasadzie partnerstwa opartego na wymianie
zaréwno informacji operacyjnych, jak i strategicznych. Niespelna 13% respon-
dentdw twierdzi, ze odbywa si¢ to na zasadzie luznej wspotpracy. Powyzsze wy-
niki zostaty zobrazowane na rys. 5.
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Rys. 4. Pozycja klienta branzy TSL w lafcuchu dostaw

Zrédlo: badania wiasne (2004 r.) ,Logistyka. Transport. Spedycja”, dodatek do ,,Rzeczypospolite;j”,
grudzien 2004 r.
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Rys. 5. Zasady wspélpracy firm w laficuchu dostaw

Zrédto: jak do rys. 4.

Czynnikiem warunkujacym efektywna wspotprace w ramach fancucha/sieci
dostaw jest przede wszystkim zaufanie. A poziom zaufania w spoteczenstwie
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polskim jest bardzo niski. Wyniki europejskiego programu badawczego Euro-
pean Social Survey z 2002 r., obejmujacego 21 panstw Unii Europejskiej, po-
kazuja, ze pod wzgigdem zaufania do innych ludzi spoleczenstwo polskie pla-
suje si¢ na przedostatnim miejscu, przed Grecja. Najwyzszy poziom zaufania
odnotowano natomiast w krajach nordyckich i w Skandynawii: Danii, Norwe-
gii, Finlandii i Szwecji.

3. Whnioski

Wejscie Polski do Unii Europejskiej spowodowalo zdynamizowanie roz-
woju branzy TSL. Likwidacja barier celnych oraz uproszczenie procedur admi-
nistracyjnych, a takze dopuszczenie polskich firm TSL do rynkéw transporto-
wych UE doprowadzito w efekcie do zwigkszenia przeptywow towarowych.
Jednoczesnie wzrosto zainteresowanie kapitatu zagranicznego inwestycjami w
Polsce — zaré6wno w produkcji, jak i ustugach. W branzy TSL udzial firm za-
granicznych w generowaniu przychodow od paru lat ksztaltuje si¢ na poziomie
ponad 60%. Réwniez inne wskazniki finansowe, a takze jakosciowe wskazuja
na lepsza efektywnos¢ zarzadzania firm zagranicznych w poréwnaniu z firmami
polskimi. Mozna wigc uznaé, ze firmy zagraniczne stanowia obecnie ,kuZnig
kadr” dla polskiego sektora TSL. Polskie firmy sa coraz lepiej zarzadzane, ale
oferujag w wigkszosci przypadkéw proste ustugi transportowe i spedycyjne, w
mniejszym stopniu zas wysoce rentowne ustugi logistyczne. Firmy te sa przed-
miotem zainteresowania duzych i zagranicznych firm logistycznych, ktore czg¢-
sto decyduja si¢ na przejecie. W przysztosci coraz wigkszego znaczenia bgda
nabieraty aktywa niematerialne, a przede wszystkim umiejetnos¢ tworzenia i
dziatania w obrgbie taficucha/sieci logistycznych. Tak wigc zdolno$¢ do two-
rzenia dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej bedzie uzalezniona przede
wszystkim od powyzszych czynnikow.

THE INFLUENCE OF FOREIGN CAPITAL ON TSL
MARKET IN POLAND

Summary

The Poland’s accession to the EU caused the dynamic development of TSL branch. The
canceling of tariff walls, simplifing the administrative procedures and also admitting Polish TSL
firms to the EU transport markets led to the increase in output flows. Simultaneously it could be
noticed a foreign capital’s interest in investments in Poland, both in production and in services.
In TSL branch the share of foreign companies in generating revenues for couple years has been
cstimated at the level of over 60%. Also other financial factors, including qualitative ones, show
the better efficiency of foreign companies management in comparison with Polish firms. From
that we can conclude that foreign companies are some kind of “hotbed” of managers for Polish
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TSL sector. The management in Polish companies is getting better, but still in most cases they
offer simple spedition and transport services and in less degree highly profitable logistic servi-
ces. Those companies are a matter of interest of the large and foreign logistic companies, which
often make a decision of their acquisition. In the future the meaning of intangible assets will
rapidly grow, but first of all will increase the knowledge of creating and acting in the frames of
logistic chains/network. Therefore, the skill of creating a long-term ascendancy over the compe-
titors will depend on the above factors.
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