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W artykule omdwiony zostat problem strategicznej analizy pozycji
przedsigbiorstwa w konkurencyjnym otoczeniu. Celem niniejszego
opracowania byto okreslenie waznosci gtéwnych czynnikéw decydu-
jacych o poziomie konkurencyjnosci przedsiebiorstw $wiadczacych
ustugi transportowe odpadow, a takze selektywny wybér odpowied-
nigj strategii w oparciu o metode portfelowq na przyktadzie przed-
siebiorstwa przewozowego. Oméwiono narzedzia stosowane do
oceny strategicznej pozycji portfela produktéw lub ustug. Na przy-
kiadzie macierzy McKinseya dokonano pozycjonowania usfug
transportu odpaddw na podstawie pieciu grup fadunkéw. W oparciu
0 dwie zmienne: atrakcyjno$¢ strategiczng branzy i strategiczng site
ustug transportowych przypisano im sugerowane koncepcje dziafan.
Kluczowe byto wytypowanie tych ustug przedsiebiorstwa przewozo-
wego, dla ktorych racjonalne bedzie dla przedsigbiorstwa dziatanie
zgodnie ze strategig koncentracji.

Stowa kluczowe: macierz Mc Kinseya, macierz GE, analiza strategiczna,
pozycjonowanie ustug transportowych.

Wstep

Wspoiczesne przedsigbiorstwa prowadzg dziatalno$¢ w otocze-
niu charakteryzujacym sie¢ duzg dynamikg zmian rynkowych. Napo-
tykajg one zatem wiele czynnikéw utrudniajgcych lub usprawniaja-
cych ich funkcjonowanie. Osigganie sukcesu i pokonanie konkuren-
cji wigze sie z koniecznosScig zmierzenia sie z wyzwaniem, jakim
jest wzrost konkurencyjno$ci. Konkurencjg nazywane jest zjawi-
skiem uniwersalnym wszystkich gospodarek, gdzie uczestnicy
rywalizujq miedzy sobg w dagzeniach do analogicznych celdw [14].
Doktadng analize tego pojecia przedstawiona jest w [1].

Okres zdobywania przewagi konkurencyjnej dzieki optymalizacji
obecnej przedsigbiorstwa przeszedt juz do historii. Obecnie przed-
siebiorstwa zmuszane sg do podejmowania dalekosigznych planéw
opartych o racjonalng analize zmieniajacego sie otoczenia, w kto-
rym funkcjonuja.

Punktem wyjscia analiz dotyczacych determinant konkurencyj-
nosci jest strategia konkurencji, jaka przedsigbiorstwo zamierza
realizowac. Jest to o tyle wazne, iz kazda strategia wymaga od
przedsiebiorstw angazowania innych czynnikéw i przektada sie na
poszczegolne strategie funkcjonalne przedsigbiorstwa, m. in. mar-
ketingowa, logistyczng czy transportowa. Przyktadowo strategia
koncentracji wymaga od firm m.in. opanowania proceséw innowa-
cyjnych pozwalajacych dysponowaé im unikatowym produktem czy
inwestycji w kapitat ludzki poprzez rozszerzanie kwalifikacji kadr.
Strategia niskich kosztéw wigze si¢ z tworzeniem przewagi koszto-
wej, a wiec jest uzalezniona od czynnikéw obnizajacych koszty
produkcji, jak np. pozyskanie tanich surowcow, efektywne wykorzy-
stanie maszyn i urzadzen czy optymalizacja kosztéw transportu.
Strategia zréznicowania za$ to przede wszystkim odpowiedni asor-
tyment i zarzadzanie marka. W zwigzku z tym, aby nie stracié¢ pozy-
cji konkurencyjnej, firmy zawczasu muszg wybra¢ odpowiednig
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strategie rozwoju, aby racjonalizowac decyzje w obszarze operacyj-
nej.

Dodatkowo nalezy podkresli¢ fakt, ze narzedzia analizy strate-
gicznej pozwalajg na ustalanie stanéw otoczenia w dtuzszym okre-
sie czasu, a nawet przygotowania si¢ na zmieniajgce sie jego ele-
menty, np. poprzez budowe scenariuszy. Tak dtugi horyzont czaso-
wy jaki jest bardzo pozadany przy decyzjach zwigzanych z nowymi
inwestycjami lub zmianie portfela ustug danego przedsiebiorstwa.

Ustugi transportowe moga by¢ oceniane z punktu widzenia wie-
lu kryteriéw. Jednym z takich kryteriéw jest poziom konkurencyjno-
§ci. Za podstawowe czynniki umozliwiajace przedsiebiorstwom
sektora TSL uzyskanie przewagi nad konkurentami mozna uznaé:
poziom kosztdw przedsiebiorstwa, poziom technologiczny (nowo-
czesnos¢ taboru, dostepno$¢ i jakos¢ wykorzystywane;j infrastruktu-
ry, systemy informatyczne), kwalifikacje pracownikow, sprawnosé
organizacyjng i strategie marketingowe [Kozlak]. Jednocze$nie
innowacyjnos¢ jest obecnie gtownym czynnikiem wptywajacym na
konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw na rynku. Réwniez od podmiotéw
ustug logistycznych wymaga sie generowania, absorbowania i
rozwijania nowych rozwigzan [12].

W literaturze przedmiotu omawiane sg najwazniejsze czynniki
decydujace o poziomie konkurencyjnosci przedsiebiorstw, natomiast
brak jest badan okreslajacych hierarchie ich waznosci oraz ich
oceny w zakresie przedsiebiorstw zwigzanych z realizacjg ustug
transportowych w dziedzinie przewozu odpaddw.

Celem niniejszego opracowania byto okreslenie waznosci gtow-
nych czynnikéw decydujacych o poziomie konkurencyjnosci przed-
siebiorstw $wiadczacych ustugi transportowe odpadéw, a takze
selektywny wybor odpowiedniej strategii w oparciu o metode portfe-
lowa na przyktadzie przedsiebiorstwa przewozowego. W czesci
teoretycznej artykutu opisano idee strategii koncentracji, bedace;
jedng z selektywnych strategii konkurencyjnych. Nastepnie przed-
stawiono metodologie planowania strategicznego w oparciu metody
portfelowe, nalezace do metod zintegrowanych. Opisano szczegé-
towo jedna, wybrang analize macierzy McKinseya, ktéra odpowiada
potrzebom  pozycjonowania strategicznego portfela  produk-
tow/ustug. W czeSci badawczej dokonano analizy strategiczne;
wachlarza ustug transportu odpadéw w przedsigbiorstwie EcoTrans
dla wyodrebnienia tego sektora ustug, ktéry, ze wzgledu na uwarun-
kowanie atrakcyjnosci sektora i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
powinien by¢ wykorzystany poprzez strategie wzrostu. Opracowano
dziatania doradcze dla utrzymania pozycji rynkowej oraz wskazano
mozliwo$ci obszaréw innowacji strategicznej ustugi transportowe.

1 Istota strategii koncentracji

Strategia przedsiebiorstwa to zesp6t skoordynowanych, dosto-
sowanych do sytuacji firmy oraz otoczenia, sposobéw osiagniecia
celéw tego przedsiebiorstwa [10]. Istniejq cztery poziomy strategi:
sieci, korporacji, obszaru dziatalno$ci i funkcjonalny [4]. Decyzje
strategiczne przedsiebiorstw dotyczace aspektow konkurencyjno$ci
dotyczg najczesciej poziomu korporacji, jednak wazne jest to jak
implikujg one na poziomy nizszego rzedu. Zatem wszelkie daleko-
siezne decyzje dotyczace ustug transportowych musza by¢ spojne
ze strategig 0gdlng przedsiebiorstwa przewozowego. W zalezno$ci



od celu strategicznego oraz przewagi konkurencyjnej wyroznia sie
trzy ogdlne konkurencyjne strategie biznesowe, ktére mozna dowol-
nie zaadaptowaé¢ do réznych przedsiewzie¢ biznesowych. Sg nimi:
przywodztwo kosztowe, zréznicowanie i koncentracja (tab.1).

Tab. 1. Ogdlne strategie przewagi konkurencyjnej [11]

Przewaga strategiczna

unikatowos$¢ postrzegana pozycia niskiego koszu
© przez klienta
§ |wszystkie L ' ) :
a%a’ segmenty zroznicowanie wiodaca pozycja kosztowa
D = n
o 8 |pojedynczy .
© @ |segment koncentracja

Zgodnie z [2] na poziomie strategii konkurencyjnej wazne ele-
menty funkcjonalne przedsiebiorstwa jak transport czy logistyka
moga stac sie strategig podstawowg lub istotnym elementem wspie-
rajagcym strategie podstawowa. Probe okre$lenia relacji miedzy
strategia konkurencyjng, strategia logistyczng i innowacyjnymi
rozwigzaniami logistycznymi przedstawiono w [13]. Strategie konku-
rencyjne stosowane przez firmy w celu uzyskania przewagi rynko-
wej zazwyczaj jednak wywodza sig¢ z podstawowych, przedstawio-
nych w tabeli x.

Strategia koncentraciji (ang. focus strategy) zgodna jest z sytua-
cja, gdy produkty i ustugi danego przedsiebiorstwa ukierunkowane
sq na zaspokojenie popytu konkretnego segmentu rynku, rezygnu-
jac tym samym z checi zdobycia catego rynku [3]. Strategie tq na-
zywa sig takze strategig niszy rynkowej, poniewaz ma na celu odna-
lezienie czesci rynku, tj. konkretnej grupy klientéw o specyficznych
preferencjach. Nisza moze byé¢ zdobywana na rézne sposoby,
jednak bardzo czesto korzysta sie ze strategii przywddztwa koszto-
wego lub dyferencjaciji, stosujgc strategie mieszang. W obu tych
przypadkach chodzi o to, aby waska specjalizacja dziatalnosci i
ustug mogta przynies¢ korzysci. Typowe profity, ktore wyrdznia sie
w zwigzku ze strategig koncentracji to pozyskanie wiedzy i do-
Swiadczenia rynkowego. Dodatkowo zauwazyC mozna, ze skutecz-
na strategia niszy rynkowej moze zmniejszy¢ przyszte koszty wej-
Scia na nowe rynki.

Jednak strategia koncentracji nie musi sie opiera¢ wytacznie na
okre$lonej grupie nabywcéw, ale takze na okre$lonym wycinku
asortymentu wyrobow, okre$lonych sprecyzowanych ustugach lub
na rynku geograficznym. Strategia koncentracji jest tworzona z
mys$lg o szczegdlnie dobrej obstudze okreslonego segmentu, a
kazda z funkcjonalnych elementéw dziatania jest temu podporzad-
kowana. Strategia ta opiera sie na zatozeniu, ze mozliwe jest w ten
sposob sprawniejsze i skuteczniejsze obstuzenie waskiego strate-
gicznego segmentu niz szerokiego, obstugiwanego przez konkuren-
tow. W efekcie przedsiebiorstwa czesto osiagaja zréznicowanie w
wyniku lepszego zaspokajania potrzeb swojego segmentu, czasem
obnizajg koszty jego obstugi, albo jedno i drugie. W przypadku
stosowania tej strategii efektywne procesy transportowe moga by¢
wykorzystane do zapewnienia duzej elastyczno$ci dostaw, podwyz-
szenia poziomu obstugi w stosunku do konkurentow.

Strategia koncentracji zawsze wigze si¢ z pewnymi ogranicze-
niami mozliwego do osiggniecia udziatu w catym rynku. Koncentra-
cja z koniecznosci wymaga rezygnaciji z czeci wolumenu sprzeda-
zy na rzecz rentowno$ci. Koncentracja wigze sie takze z réznymi
rodzajami ryzyka i wystepujg one wowczas gdy:

a) wezsze podsegmenty w wybranym segmencie strategicznym
beda wyszukiwane przez konkurentéw, uzyskujac jeszcze wiek-
szg koncentracje niz firma koncentrujaca sie,

b) rdznica kosztdw miedzy konkurentami dziatajacymi na szerokq
skale a firmg skoncentrowang zwigkszy sie, co moze doprowa-
dzi¢ do eliminacji korzysci kosztowe wynikajacych z obstugiwa-

nia waskiego rynku albo do zrownowazenia zréznicowania wy-
nikajacego z koncentracji,

réznice w wyrobach lub ustugach pozadanych przez wybrany
strategiczny segment i przez caly rynek zmniejszajq sie w cza-
sie, dazac do standaryzacji wyrobdw i ustug.

(2]
-

2 Macierz McKinseya jako narzedzie wyboru strategii
2.1 Wprowadzenie do narzedzi strategicznych

W literaturze jest wiele metod analizy strategicznej i narzedzi
planowania strategicznego dla przedsigbiorstw, pozwalajacych na
ich analize oraz na sprecyzowanie ich miejsca w otoczeniu. Obydwa
te czynniki byty zmiennymi pozwalajacymi na hierarchizacje metod,
zgodnie z rys. 1 [1].

Metody analizy strategicznej Metody planowania strategicznego

Analiza trendow
Metoda delficka

Metody Analiza luki
2:‘::::’“3 Metody scenariuszowe
Analiza 5 sit Portera
Profil ekanomiczny sktora
Punktowa ocena atrakcyjnosci sek.
Mapa grup strategicznych
Analiza SWOT [
Metody | Pozycjonowanie strategiczne l
zintegrowane Krzywa doswiadczen
| Metody portfelowe |
| Cykl zycia produktu |
Metody Kluczowe czynniki sukcesu

analizy
przedsigbiorstwa

Bilans strategiczny

Analiza taricucha wartosci

Rys. 1. Klasyfikacja metod analizy i planowania strategicznego

Niezaleznie od przyjetych metod do analizy istnieje kilka prze-
stanek zarzadzania strategicznego, obejmujacego, najdtuzszy hory-
zont czasowy, do ktorych nalezy:

— analiza podmiotu w zakresie jego mocnych i stabych stron,

— identyfikacja szans i zagrozen, ktére wyodrebni¢ mozna w
otoczeniu, w jakim funkcjonuje przedsiebiorstwo,

— ocena przedsiebiorstwa zaréwno ze wzgledu na posiadane

zasoby, jak i na tle innych podmiotow, z ktdrymi wspétpracuje i

konkuruje.

2.2 Metody portfelowe
Jak wida¢ z rys. 1, metody portfelowe, ktére beda wykorzystanie

w niniejszym opracowaniu naleza do metod zintegrowanych, tacza-
cych metody analizy otoczenia z metodami analizy przedsiebior-
stwa. Sg przez to najczesciej stosowane do analizy uktadu produkt -
rynek. Centralnym elementem metody portfelowej jest budowa
rozszerzonej macierzy, umozliwiajacej na zobrazowanie réznych
obszaréw dziatalnosci, produktow czy ustug.

Metody portfelowe stosowane sg zazwyczaj do diagnozowania
pozycji przedsiebiorstwa na rynku w odniesieniu do konkurentow
oraz do analizy struktury asortymentowej wyrobéw/ustug w relacji
do sytuacji rynkowe;.

Mozna rozrozni¢ trzy etapy analizy portfela dziatan przedsie-
biorstwa oraz jego pozycji na rynku:

a) segmentacje strategiczng, polegajacq na wyodrebnieniu jedno-
stek tzw. SJB), wyrobdw, ustug strategicznych danego przed-
sigbiorstwa,

b) wyznaczenie pozycji strategicznej przy pomocy macierzy,

c) sformutowanie wnioskéw do budowy strategii [2]

Do najpopularniejszych metod portfelowych przy oznaczaniu
strategii zaliczy¢ nalezy macierz BCG (Boston Consulting Group),
macierz Mc Kinseya (macierz GE) oraz macierz ADL (Arthura
D.Little).
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2.3 Macierz McKinseya

Macierz Mc Kinseya poczatkowo powstata na potrzeby przed-
siebiorstwa General Electric i wykorzystuje dziewie¢ pdl pozycjono-
wania strategicznego w zalezno$ci od dwoch wielowymiarowych
zmiennych: atrakcyjnoSci branzy (otoczenia) oraz sity strategiczne;
wytypowanych jednostek, wyrobdw, ustug strategicznych danego
przedsiebiorstwa, zgodnie z tab. 2 [9].

Tab. 2. Pola pozycjonowania strategicznego macierzy McKinseya
Atrakcyjnosci branzy (otoczenia)

duza $Srednia mata

Inwestowanie i wzrost: Inwestowanie i Selektywna analiza

duza

poszukiwanie sposobu
dominacji na rynku

wzrost: poszukiwanie
sposobu dominacji na
rynku

opcji: minimalizacja
poziomu inwestycji,
maksymalizacja prze-

plywdw

o

KBB Selektywny wzrost: Selektywna analiza | Maksymalizacja zysku:
£ |2 | poszukiwanie przywodz- | opcji: specjalizacja, | minimalne inwestycje,
> | ©

§ S twa w segmentach, | segmentacja rynku, ograniczanie linii

E = wykorzystanie silnych | selektywne inwesty- produktow

S |E stron cje

3 =]

(__B

» Selektywna analiza opcji:|  Maksymalizacja Rezygnacja z rynku

specjalizacja w niszach | zysku: specjalizacja
rynkowych, mozliwos¢ | illub przygotowanie
wykupu firm z przewagg |do rezygnacji z rynku
strategiczng

mata

Jak wida¢ z powyzszej tabeli, zalecenia wynikajace z macierzy

GE dotycza;

— ekspansji i wzrostu — w odniesieniu do wszystkich SBU, ktérym
sprzyja otoczenie i konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa,

— selektywnego rozwoju,

— eksploatacji pozycji i wycofywania si¢ — w odniesieniu do pozycii
SBU w niesprzyjajacych warunkach wewnetrznych i otoczenia.
W celu ustalenia pozycji w macierzy nalezy w pierwszej kolej-

nosci wyodrebni¢ czynniki zewnetrzne oraz czynniki wewnetrzne [5,

16]. Wsrdd czynnikéw zewnetrznych zwigzanych z atrakcyjnoscig

branzy wymieni¢ mozna:

— wielko$¢ rynku i wskazniki wzrostu rynku,

— tempo wzrostu popytu,

— technologia i jej znaczenie,

— cyklicznos¢,

— struktura konkurencjj,

— bariery wejscia do sektora,

— rentowno$¢ branzy,

— inflacja,

— ustawodawstwo,

— dostepnos¢ personelu,

— problemy socjalne, ochrony $rodowiska, polityczne i prawne.
Natomiast wérdd czynnikéw wewnetrznych odzwierciedlajacych

pozycje firmy w danej branzy lub stopief konkurencyjnosci produk-

téw lub ustug wymienia sie:

— relatywny udziat w rynku,

— szeroko$¢ gamy produktow,

— efektywnos$¢ dystrybuci,

— efektywnos¢ dziatu marketingu (promociji, reklamy),

— wydajno$¢ dziatu handlowego,

— jakos¢ i niezawodno$¢ dziatu obstugi klienta,

— marka i image firmy,

— badania i rozwdj,

— produkcja,

— zasoby finansowe,

— kompetencje kierownictwa.
Po wyszczegolnieniu kryteriow oceny nalezy przeprowadzi¢

ocene punktowg, ktéra polega na wyliczeniu wartosci wazone;
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atrakcyjnoSci branzy i pozycji konkurencyjnej i przebiega wedtug

nastepujacych etapow:

1 Ustalenie wag dla poszczegélnych czynnikow. Wagi okreslajg
range (znaczenie/wazno$¢) kazdego z czynnikow. Nalezy pa-
migta¢, ze suma wag dla danej grupy czynnikéw nie moze by¢
wigksza od 1.

2 Ocena poszczegdlnych czynnikéw w celu réznicowania stopnia

oddziatywania kazdego z czynnikow. Jako skale ocen przyjmuje

sie liczby z przedziatu 1-5, gdzie 1 oznacza oddziatywanie sta-
be, a 5 - silne.

Obliczenie warto$ci wazonej przez pomnozenie wagi i oceny.

4 Obliczenie catkowitej wartosci wazonej przez zsumowanie
warto$ci wazonych dla poszczegdlnych czynnikéw
Charakterystyczne jest dla niektorych sektoréw, ze produkowa-

ne sg na nich takie wyroby lub ustugi, ktore charakteryzujq sie
wysokg chtonnos$cig przez rynek, a mimo to, nie sg dostatecznie
atrakcyjne, np. z powodu znacznej koncentracji podazy. Mato atrak-
cyjne sg réwniez sektory, w ktorych bariery wejscia sg niskie, popyt
zas wysoki, ale niestabilny. Podobnie rzecz ma sie z pozycjq konku-
rencyjng firmy. Wysoka agregacja czynnikow wptywajacych na firme
zapewnia syntetyczny obraz pozycji konkurencyjnej danej organiza-
cji w dwuwymiarowej przestrzeni macierzy (daje sie zauwazy¢
podobieristwo z metodg SWOT).

w

3 Wybor transportowej strategii w przedsiebiorstwie
przewozowym

Analizowanym podmiotem badan jest przedsigbiorstwo Eco-
Trans, dziatajace w wojewddztwie Slaskim, ktére zajmuje sie trans-
portem odpadéw. Wraz z rozwojem wiedzy, a takze tworzeniem
nowoczesnej infrastruktury odpowiadajacej za odzysk zmienito sie
przeznaczenie odpadéw w procesie ich utylizacji. Zarzadzanie
procesami transportowymi odpadéw polega na organizowaniu i
doskonaleniu przemieszczen specyficznych fadunkéw, o wysokim
potencjale zagospodarowania jako surowiec wtorny. Odpady o
potencjale ponownego wykorzystania, ktdrymi zajmuje sie analizo-
wany podmiot, przechodzg proces przygotowania do wtdrnego
uzycia, tj. odzysku, ktdry (zgodnie z Ustawie z dnia 14 grudnia 2012
r. o odpadach) polega na sprawdzeniu, czyszczeniu lub naprawie, w
ramach ktérego produkty lub czesci produktow, ktére wczesnie
staly sie odpadami, s przygotowywane do tego, aby mogly byé
ponownie wykorzystywane bez jakichkolwiek innych czynnoSci
wstepnego przetwarzania [Ustawa]. Zwykle przedsiebiorstwa zajmu-
jace sie przemieszczeniami odpadéw budujg spéjne systemy trans-
portowo-spedycyjno-logistyczne, uwzgledniajace taricuch dostaw
(wytwércow odpadéw i konieczno$¢ odbioru odpaddéw z danych
miejsc, optymalizacie sposobu realizacji przewozéw odpaddw,
dostarczenie ich do adresatéw, jakimi mogg by¢ firmy utylizujace,
ale takze wspomniani poérednicy w obrocie odpadami czy inni
odbiorcy). Problemy kosztowe sprowadzajg sie do biezacego moni-
torowania stanu naczep na odpady, usytuowania pojemnikow na
odpady i pojazdéw, a takze do umiejetno$ci kierowcow i pakowaczy
oraz zastosowanych norm i procedur.

W rejonie Slaska jest okolo 562 przedsiebiorstwa ogtaszajace
swoje ustugi, skategoryzowane w podgrupie: transport odpaddw.
Cze$¢ z nich jest przewoznikami jednej grupy tadunkéw mozliwych
do transportu specjalistycznym sprzetem (np. gruz, Scieki). Jest
jednak wiele przedsiebiorstw oferujgcych kompleksowe ustugi
transportowe odpadéw. Z powodu wysokiej konkurencji rynkowej w
przedsiebiorstwie EcoTrans postanowiono przeprowadzi¢ gruntow-
ng analize sytuacji strategicznej dla rozwazenia kierunku rozwoju i
inwestycji w firmie.

Analizie zostaly poddane ustugi transportu najwazniejszych z
punktu widzenia przychodéw nastepujacych grup odpadéw: ztomu,



makulatury, folii odpadowej i zuzytych opon. Analize rozpoczeto od
analizy 17 czynnikow wewnetrznych odzwierciedlajacych konkuren-
cyjnos¢ ustug transportu odpadéw w odniesieniu do mocnych i
stabych stron przedsigbiorstwa (zgodnie z metodg SWOT [7]). Dla
kazdych tych dwéch grup przypisano wagi tak, aby suma w po-
szczegoinej grupie byta réwna 1. Nastepnie dokonano oceny po-
szczegolnych czynnikéw (tab. 3) w celu réznicowania stopnia od-
dziatlywania kazdego z nich na poszczegdine grupy ustug transportu
odpaddw. Jako skale ocen przyjeto liczby z przedziatu 1-5, gdzie 1
oznacza oddziatywanie stabe, a 5 — silne. Obliczenia wartosci wa-
zonej dokonano przez pomnozenie wagi i oceny. Atrakcyjno$é
strategiczng ustug transportowych okreslono poprzez réznicg suma-
rycznej oceny wazonej mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa.

Tab. 3. Czynniki oceny atrakcyjno$ci strategicznej ustug transpor-
towych

Mocne strony przedsiebiorstwa ustug transportowych waga
S1 |Wysoka jako$¢ ustug transportowych 0,15
S2 |Nowoczesna flota pojazdéw do przewozu odpadéw 0,20
S3  |Konkurencyjne ceny ustug transportowych 0,07
S4 |Stabilizacja prawna i ekonomiczna 0,06
S5 |Systematyczne szkolenia kierowcow 0,07
S6 | Stabilne zyski przedsiebiorstwa z ustug 0,15
S7 |Rozbudowana baza klientow 0,13
S8 |Wysokie standardy obstugi klienta 0,07
S9 |Doswiadczenie w realizacji ustug 0,10

Stabe strony przedsiebiorstwa ustug transportowych =1
W1 |Dziatalno$¢ wytacznie w zakresie transportu drogowego 0,15
W2 |Brak dziatu spedycyjnego 0,10
W3 |Znikoma wiedza na temat analizy i prognozy popytu 0,05
W4 |Niewielka liczba $rodkéw transportu 0,20
W5 |Brak zaplecza logistycznego 0,20
W6 |Niska kompleksowo$¢ i réznorodno$¢ ofertowa 0,15

=1

Doktadnie takg sama procedure przyjeto dla 14 czynnikéw cha-
rakteryzujacych otoczenie zewnetrzne przy ocenie mozliwosci i
zagrozen zmiany strategicznej pozycji danej ustugi transportowej
(tab. 4). Poziom atrakcyjno$ci strategicznej branzy ustalono na
podstawie rdznicy sumarycznej oceny wazonej grupy mozliwosci i
zagrozen.

Tab. 4. Czynniki oceny atrakcyjnoSci strategicznej branzy

Strategiczne szanse rozwoju ustug transportowych w branzy waga
01 |Mozliwo$¢ poszerzenia oferty na kolejne ustugi 0,05
02 |Bliska lokalizacja zaktadéw przemystowych produkujacych odpady | 0,20
03 |Szeroki dostep do narzedzi finansowania 0,05
04 |Kluczowe znaczenie sektora transportu w gospodarce 0,10
05 |Internacjonalizacja ustug transportu odpadéw 0,10
06 |Dtugoterminowe kontrakty ze zleceniodawcami 0,20
07 |Modemizacja infrastruktury drogowej 0,15
08 |Powstawanie podmiotéw specjalizujacych sie w przetwarzaniu| 0,15

odpadéw

Strategiczne zagrozenia rozwoju ustug transportowych w branzy =1
T1 |Wzmozone restrykcje w zakresie transportu odpadéw 0,20
T2 |Pozycja operatoréw oferujgcych ustugi kompleksowe 0,15
T3 |Wzmozone kontrole Inspekcji Transportu Drogowego 0,25
T4 |Specjalizacja przedsiebiorstw branzy TSL 0,15
T5 |Koszt z tytutu zezwolen na transport odpadéw 0,05
T6 |Zmienno$¢ kosztéw paliwa, optat drogowych i ubezpieczenia 0,20

=1

W tab. 5 przedstawiono sumaryczne oceny grup z analizy
SWOT wraz z ich przypisaniem do poszczegdlnych zmiennych
macierzy MsKinseya dla kazdej ze strategicznych grup ustug trans-
portu odpadow.

Tab. 5. Przyporzadkowanie sumarycznych ocen wazonych do
zmiennych macierzy McKinseya

Srednia wazona ocen strategicznych ustug transpor-
towych odpadéw

makulatura|  folia tuczka
odpadowa| szklana

Analizowana grupa czynnikéw |  ztom zuzyte

opony

Mocne strony przedsigbior-

stwa ustug transportowych 3,86 4,36 3.29 263 3.26

Stabe strony przedsigbiorstwa

2,90 3,00 3,40 3,75 3,60
ustug transportowych

Szanse rozwoju ustug trans-

portowych w branzy 3,20 4,85 3,90 3,25 4,05

Zagrozenia rozwoju  ustug 3.90 355 3.95 495 370
transportowych w branzy ' ' ' ' '
Atrakcyjno$¢ branzy -0,70 1,30 -0,05 -1,00 0,35
Sita strategiczna ustug trans- 0.96 136 011 412 | 034
portowych ' ' ' ' '

Dla skonstruowania macierzy McKinseya (rys. 2) wygodnie jest
przyjaé skale na osiach wartosci maksymalnych sum wazonych
poszczegdlnych kryteriow.

Na osi rzednych mierzacej strategiczny poziom atrakcyjnosci
SJB oznaczono wyniki pomiaru atrakcyjno$ci ustug transportowych
dla kazdej grupy przewozonych odpadow. Na osi odcietych, na
podstawie badania czynnikéw strategicznej atrakcyjnosci branzy,
oznaczamy pozycje strategiczng jakg w nim zajmujg poszczegoine
ustugi oferowane przez przedsiebiorstwo. Na skrzyzowaniu tych
dwach wymiaréw znajdujg sie punkty, ktére sg Srodkiem kota obra-
zujacego dany sektor dziatalnosci badanego przedsigbiorstwa.
Najwyzej ocenione w dziatalnoSci przedsiebiorstwa sa sektory
atrakcyjne, w ktorych jednoczesnie przedsiebiorstwa zajmuje mocng
pozycje konkurencyjng, najnizej za$ sektory nieatrakcyjne, w kté-
rych przedsigbiorstwo nie zajmuje uprzywilejowanej pozycji konku-
rencyjnej [6].
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Rys. 2. Macierz Mc Kinseya portfela ustug transportu odpadow

Istniejg szczegdtowe zalecenia wynikajace ze strategii dla kaz-
dego pola macierzy McKinsey. Analizujgc roztozenie kot ze strate-
gicznymi ustugami transportu odpadow firmy EcoTrans mozna
zauwazy¢, ze zostaly one przyporzadkowane do trzech grup zale-
canych strategii.

Ustugi przedsiebiorstwa zwigzane z transportem ttuczki szklanej
leza w polu strategii schodzenia z rynku. Sugerowanym dla
przedsiebiorstwa dziataniem jest wycofywanie sie z realizacji tej
ustugi poprzez porzucenie tej dziatalnosci, redukcji kosztéw statych
oraz zaniechania inwestycji. Analizujac dane tabelaryczne o takim
umiejscowi zadecydowaly przede wszystkim niestabilne zyski
przedsigbiorstwa z realizacji tych ustug oraz mata liczba klientow, a
takze brak zaplecza logistycznego do przechowywania ttuczki.
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Ponadto wykazano dalekie odlegtosci przedsiebiorstwa przewozo-
wego od zaktadéw produkujacych tego typu odpady oraz krétkoter-
minowg specyfike wspotpracy z nimi.

Ustugi transportowe firmy EcoTrans zwigzane z przewozem
ztomu, folii odpadowej i zuzytych opon zakwalifikowano do strategii
podtrzymywania, jednak rézne sg zalecenia w poszczegoinych
polach macierzy. W przypadku ustug transportu odpadéw ztomo-
wych zaleca sig¢ przedsigbiorstwu maksymalizacje przeptywéw z
uwage na wysokg strategiczng site [Zakrzewska, s. 182]. Jednak ze
wzgledu na to, ze w ich wypadku atrakcyjnos¢ branzy jest najnizsza
firma powinna skupi¢ si¢ na poprawie wspdtczynnikéw rentownosci.
Dla ustug transportu opon i folii odpadowej zaleca sie albo jeszcze
wiekszg specjalizacje lub segmentacje rynku albo rozwazne inwe-
stowanie.

Ustugi przedsiebiorstwa zwigzane z transportem makulatury le-
Zg W najbardziej atrakcyjnym obszarze strategii wzrostu. Jest to
najbardziej preferencyjny obszar zwigzany z mozliwoscig wzrostu
tego sektora ustug poprzez inwestycje i na tym powinno przedsie-
biorstwo sie skoncentrowaé. Koncentracja wysitkéw w zaleceniach
tej strategii ma polega¢ na utrzymaniu pozycji przewagi poprzez
obrong pozycii lidera. Analizujgc oceny wazone warto podkresli¢, ze
ustugi transportu makulatury charakteryzowaty si¢ konkurencyjng
ceng w stosunku do konkurentow, a wiec nalezy zadbaé o jej ciggte
monitorowanie. Brak jest doSwiadczenia w tym kierunku, jednak
szeroka baza klientow zostata bardzo wysoko oceniona. Warto
byloby stworzy¢ oferte ustug dedykowanych branzy papierniczej,
ktéra wykazata duzq atrakcyjnos¢ w badaniu i przedstawi¢ jg w
szczegoInosci bibliotekom, zaktadom drukarskim i introligatorskim.
Koncentracja na wspotpracy z przedstawicielami branzy papierni-
czej moze nawet dotyczy¢ zaktadéw produkujacych opakowania z
tektury gltadkiej i falistej, a takze inne wedtug zgodnosci z katego-
riami makulatury transportowanej. Firmy transportujace makulature
sq zobligowane, aby dostarczy¢ odpady makulaturowe do miejsc ich
przeznaczenia i przekaza¢ posiadaczom. Szczegdtowe wymagania
dla transportu makulatury, podobnie jak dla relokacji innych odpa-
déw, dla Srodkéw transportu i metod przemieszczania odpadéw, a
takze oznakowania pojazdéw wydaje minister wtasciwy do spraw
Srodowiska w porozumieniu z ministrem wtasciwym do spraw trans-
portu. W ramach tak strategicznie optacalnej ustugi jaka jest trans-
port makulatury wazne jest dokonanie jest wtasciwej oceny jako-
Sciowej dostarczonej makulatury. Ocena ta ma czesto wptyw na
cene odpadu oraz jej dalsze przeznaczenie.

W Polsce, podobnie jak w innych krajach europejskich makula-
ture transportowang do miejsc utylizacji dzieli sie na cztery rodzaje:
— LA’ to makulatura niskiej jako$ci, zwtaszcza makulatura zmie-

szana, wypadkowa réznych form papieru i tektury,

— ,B” uznawana za surowiec o $redniej jakosci, a sq to gtownie
odpady gazetowe, magazyny oraz odpady ksigzkowe,

— ,C” to przede wszystkim przetwory pochodzace z papieru biate-
go, bezdrzewnego, a takze $cinki, w tym drukarski

— ,D” to najmocniejsza makulatura, najwyzej jakosci, dajaca naj-
wieksze pespektywy, do ktérej nalezy zwtaszcza tektura falista,
odpady papierowe i $cinki, worki, jak réwniez tektura siarcza-
nowa.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze wystepuje alternatywna klasyfikacja,
zgodnie z ktéra dzieli sie makulature na $mietnikowa (pochodzacg z
konteneréw $mieciowych i wysypisk $mieci), makulature mieszang
niesortowalna, makulature bialg z bielonych mas widknistych oraz
makulature mocng, jaka stanowi czes¢ przetworéw z masy celulo-
zowej, tektura falista oraz worki.

Makulatura zbyt wilgotna jest ciezsza, ale czesto nie nadaje si¢
do wykorzystania bez osuszenia np. w produkcji papieru. Realizacja
przewozu tego typu odpadéw powinna by¢ wykonywana w taki
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sposéb, aby zapewni¢ maksymalng jako$C obstugi odbiorcow.
Realizacja strategii koncentracji na tej ustudze powinna takze pole-
ga¢ na inwestowaniu w szkolenia i nowe Srodki transportu oraz
urzadzenia do jej zabezpieczania. Makulatura przed relokacjq spra-
sowywana jest w kostki o jednakowej wielkoSci oraz spinana. tado-
wana jest najczeSciej w stosach po dwie, trzy kostki na standardo-
wych naczepach kurtynowych. Celem bezpieczenistwa tadunku
wymagana jest przynajmniej minimalna ilo$¢ odeskowania . od
trzech do pigciu na przesto oraz pasy zabezpieczajace (rys. 3).

VI"\"ys. 3. posc')b zatadunku makulatury

Wazne jest w analizie macierzy GE, ze wybrane strategie ukie-
runkowuja wybér odpowiedniego wariantu dziatania w zaleznosci od
trajektorii sity konkurencyjnej ustug i poziomu atrakcyjnosci po-
szczegolnych sektoréw. Przedsigbiorstwo powinno takze sporza-
dza¢ prognozy przewidywanej pozycji kazdej ze strategicznych
ustug w nastepnych trzech, pieciu latach, zaktadajac niezmienno$é
biezacej strategii. Niezbednym jest takze okre$lenie funduszy po-
trzebnych dla relacji przyjetych celéw strategicznych.

Podsumowanie

Analiza portfelowa umozliwia przedsigbiorstwom w szerokim
wachlarzu oferowanych ustug wyodrebni¢ te, ktdre sg najbardziej
strategiczne i na nich skoncentrowa¢ zasoby. Ustugi te powinny by¢
w przedsiebiorstwie rozwijane oraz optacalne moze by¢ wdrozenie
polityki ich promocji.

Whioski wyciggniete w wyniku zastosowania wybranej metody
portfelowej umozliwiajg selektywna i racjonalng alokacje zasobow
celem inwestowania w te sektory dziatalnosci, produkty czy ustugi,
ktére wykazujg sie najwigkszg sitg strategiczng oraz dla ktérych
atrakcyjno$¢ branzy jest najwieksza. Strategie wzrostu zakwalifiko-
wane sg w macierzy McKinseya do pola wykazujacego najwyzsze
obydwa parametry. Na podstawie tych ustug, produktéw czy strate-
gicznych jednostek biznesu warto jest zastosowa¢ strategie koncen-
tracji, jako jedng z podstawowych strategii konkurencji przedsie-
biorstw.

Analiza strategiczna przy uzyciu macierzy Mc Kinseya ustug
transportowych pieciu kategorii odpadéw przedsigbiorstwa przewo-
zowego EcoTrans pozwolita na przyporzadkowanie ich do trzech
réznych grup strategii. Zastosowanie oceny wazonej pozwolito na
okre$lenie waznosci gtdwnych czynnikéw decydujacych o poziomie
konkurencyjno$ci przedsiebiorstw $wiadczacych ustugi transporto-
we odpadéw. Ocena czynnikdw pozwolifta na wyselekcjonowanie
ustug transportu makulatury jako tej, na ktérej powinno skoncentro-
wac sie przedsiebiorstwo w planowaniu rozszerzenia specjalizacji
ustugi, szkolenia pracownikéw czy inwestycji z suprastrukture.



Warto jednak pamietac, Ze takie narzedzia jak macierz GE majq
charakter normatywny i ograniczony. Dlatego wnioski nalezy reali-
zowac po doktadnej analizie sytuaciji biezacej podmiotéw [15]. Uzyta
do analizy metoda ma swoje zalety i wady. Niewatpliwg zaletq
macierzy Mc Kinseya jest jej elastyczno$¢ w ocenie atrakcyjnosci
branzy, poniewaz mozna jq konstruowaé w zalezno$ci od specyfiki
rynkowej konkretnego rynku, co poszerza pole analizy. Prawidtowo
skonstruowana macierz stwarza mozliwosci zbilansowania portfela
ustug przedsiebiorstwa. Najwiekszg wada metody sg subiektywne
kryteria oceny. Nalezy jg zatem traktowaé nie jako wyznacznik
strategii, ale jedynie jako narzedzie wspomagajace formutowanie
strategii, wskazujace mozliwe kierunki zmian.

Podsumowujac mozna zauwazy¢, ze macierz Mc Kinseya jest
dobrym narzedziem wstepnej analizy strategicznej, okreslajgcym
aktualny stan przedsiebiorstwa i branzy oraz narzedziem wspieraja-
cym wybor produktow i ustug , ktére powinny byé przyporzadkowa-
ne do strategii koncentracji przedsigbiorstwa.
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Implementation of the focus strategy for transport services
on the example of a transport company

The article discusses the problem of strategic analysis of the com-
pany's position in a competitive environment. The aim of this study
was to determine the importance of the main factors determining the
level of competitiveness of enterprises providing waste transport
services, as well as the selective selection of an appropriate strate-
gy based on the portfolio method based on the example of a
transport company. The portfolio tools are discussed which are used
to assess the strategic position of the product or service. On the
example of McKinsey's matrix, the positioning of waste transport
services on the basis of five groups of loads was made. Based on
two variables: the strategic attractiveness of the industry and the
strategic strength of transport services, the suggested concepts of
activities were assigned to them. It was crucial to select those ser-
vices of the transport company for which it would be rational for the
company to operate in accordance with the focus strategy.

Keywords: Mc Kinsey matrix, GE matrix, strategic analysis, transport
services positioning.
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