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W artykule podjeto prébe okreslenia
sytuacji konkurencyjnej matych i $red-
nich przedsiebiorstw (MSP) transporto-
wych w kontekscie procesu zmian ilo-
Sciowych i jakosciowych, zachodzacych
w Polsce oraz w logistyce miedzynaro-
dowej. W tym obszarze, zaré6wno
w okresie minionych lat, jak i dzisiaj,
obserwuje sie duze zmiany, a w wielu
firmach niezbedne staje sie podjecie
decyzji strategicznych odnosnie zakre-
su i sposobu realizacji funkcji zwigza-
nych z przemieszczaniem tadunkow.
Bez watpienia transportowe strategie
przedsiebiorstw zadecydujg w ogrom-
nym stopniu o przysziosci sektora to-
warowych przewozéw samochodo-
wych. Stad tez nalezy uznac, ze celowe
jest podjecie problematyki transporto-
wej na tle proceséw restrukturyzacyj-
nych podmiotéw gospodarczych i cale-
go systemu gospodarczego w Polsce
w kontekscie akcesji do struktur UE.

Powstanie i rozwoéj wielu MSP trans-
portowych jest rezultatem procesoéw
deregulacji i prywatyzacji na rynku
transportowym, a takze zniesienia wie-
lu barier w procesie tworzenia tego ty-
pu firm. Pozytywnym efektem tych pro-
cesOW jest rosngca konkurencja na ryn-
ku, okreslajgca ceny oferowanych
ustug, a takze koniecznos¢ podwyzsze-
nia ich jako$ci. Negatywnym zjawi-
skiem jest jednak stabos$¢ zasobow ka-
pitatowych tych przedsiebiorstw, nie-
liczny (Srednio 1-2 samochody) i prze-
starzaly technicznie tabor, brak odpo-
wiednich warunkéw do zmiany strate-
gii dzialania i rozwoju, umozliwiajg-
cych skuteczng rywalizacje z przewoz-
nikami posiadajagcymi wiekszy poten-
cjal transportowy i okofotransportowy.
Zakres ustug, swiadczonych przez te
firmy, jest malo zréznicowany a jakosc¢
przewaznie niska. Najczes$ciej sg to
ustugi przewozowe, spedycyjno — prze-
wozowe, rzadko kiedy polaczone
z funkcjami magazynowania. Przedsie-
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biorstwa te na ogét konkuruja cena, co
odbija sie niekorzystnie na bezpieczen-
stwie, jakosci obstugi klienta, nie mo-
wigc juz o negatywnym wplywie prze-
starzalego taboru na Srodowisko natu-
ralne. Firmy te majg wiec male szanse
sta¢ sie w przysztosci prawdziwymi
operatorami logistycznymi. Cze$¢
z nich moze przetrwa¢ na rynku po-
przez taczenie sie z innymi firmami lub
moze by¢ wchlonieta przez wieksze
przedsiebiorstwa logistyczne, wzgled-
nie tez wyspecjalizowac sie w obstudze
okreslonych nisz rynkowych. Znaczng
cze$¢ z nich czeka niestety likwidacja
dziafalnosci przede wszystkim z powo-
du niemoznosci sprostania wymogom
regulacji prawnych UE w odniesieniu
do wykonywania transportu tak krajo-
wego, jak i miedzynarodowego.

To, w jakim stopniu oferta przewozo-
wa MSP wychodzi naprzeciw wymo-
gom uczestnikéw tancuchéw dostaw,
stanowi o przewadze konkurencyjnej
tych firm. Konsekwencja takiego podej-
$cia przedsiebiorstw transportowych
powinna by¢ zmiana ich oferty w celu
zaspokojenia rosngcego popytu na
ustugi logistyczne. Badania wykazaly,
ze blisko potowa polskich przedsie-
biorstw transportowych deklaruje, iz
Swiadczy ustugi logistyczne, jednakze
badania te nie sg do konca wiarygodne,
poniewaz firmy czesto utozsamiaja lo-
gistyke jedynie ze $wiadczeniem ustug
przewozowo — spedycyjno — magazy-
nowych. Uzywaja zatem terminu ,logi-
styka” bardziej jako hasta reklamowe-
go, za ktorym nie stojg rzeczywiste
dzialania w tej sferze.

Czynnikiem wplywajacym na konku-
rencyjnos¢ polskich przewoznikow sek-
tora MSP s3 niewatpliwie zmiany prze-
pisow, ktorych niejasne interpretacje
powoduja, zZe przewoznicy czesto kon-
centrujg sie na przezwyciezaniu powyz-
szych trudnosci, nie budujac strategii
na najblizsze kilka czy kilkanascie lat

naprzéd (np. kontrowersyjna ustawa
o transporcie drogowym z 9 wrzesnia
2001 r. z licznymi ,kosmetycznymi”
modyfikacjami). Budzi to uzasadniony
niepokoj przedsiebiorstw, co do mozli-
wosci sprostania zagranicznym firmom,
ktore byly juz wczesniej, a teraz
W znacznie szerszym stopniu moga
dziata¢ na polskim rynku transporto-
wym po jego otwarciu w maju 2004 r.

Powszechnie wiadomo, ze mate firmy
transportowe borykaja sie z proble-
mem plynnosci finansowej. Przy tak du-
zym rozdrobnieniu, charakterystycz-
nym dla polskiego sektora ustug TSL,
na rynku utrzymaja sie jedynie te pod-
mioty gospodarcze, ktore zagwarantuja
sobie mozliwos¢ tzw. ,,cigglosci” Swiad-
czenia ustug. Nie jest to oczywiscie
proste, poniewaz strona podazowa sek-
tora jest juz od do$¢ dawna w fazie na-
sycenia.

Warto tez wymieni¢ podstawowe ob-
cigzenia, jakie naklada Panstwo na
przewoznikéw, to jest podatki i inne
opfaty wynikajgce z polityki fiskalnej
Panstwa: podatek od $rodkéw transpor-
tu, podatek dochodowy od os6b praw-
nych / fizycznych, cto od importu $rod-
kow transportu, podatek od towaréw
i ustug, podatek akcyzowy od paliw, po-
datek od nieruchomosci, optaty reje-
stracyjne, oplaty za licengje, certyfikaty
kompetencji zawodowych, winiety
(oplaty za korzystanie z drég krajowych
w ruchu miedzynarodowym), optaty
ekologiczne — w perspektywie nastep-
nych lat beda one szczegoélnie dotkliwe
dla $rodowiska transportowego (wy-
tyczne ECMT).

Przy tak duzych obcigzeniach oraz
wzro$cie cen i inflacji na przestrzeni
ostatnich lat frachty za ustugi nie
zwiekszyly sie, a wrecz obserwuje sie
ich tendencje spadkowa. Co gorsza,
wzrastaja znacznie koszty transportu
zwigzane z oczekiwaniem na tadunek
powrotny. Méwigc o wzroscie cen, trze-
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ba wskaza¢ przede wszystkim na noto-
wany ostatnio, spektakularny wzrost
cen paliw. A w strukturze kosztoéw ro-
dzajowych koszt paliwa ksztattuje sie
przeciez na poziomie okoto 30 — 40%.

Jedng z konsekwencji przyjecia przez
Polske wspolnotowych zasad funkcjo-
nowania gospodarki jest jeszcze szer-
sze otwarcie rynku dla firm zagranicz-
nych. Wiekszos¢ polskich operatorow
transportowych nie jest przygotowana
do integragcji z rynkiem UE, nie jest tez
w stanie sprostac¢ oczekiwaniom klien-
tow oraz stawiac czola silnej i dobrze
zorganizowanej konkurencji zagranicz-
nej. Zmiana tej sytuacji wymaga prze-
prowadzenia w przedsiebiorstwach
transportowych i spedycyjnych giebo-
kich zmian strukturalnych i organizacyj-
nych.

Produktywnos¢ taboru samochodo-
wego w polskich MSP transportowych
charakteryzuje wysoki udzial kosztéw
statych (okoto 70% w transporcie na du-
ze odlegtosci oraz okolo 80 — 90%
w transporcie na krotkie odleglosci),
niezadowalajacy stopien wykorzystania
taboru samochodowego (od 60 do
70%), malejaca produktywnos$¢ spowo-
dowana zbyt diugimi czasami oczeki-
wania przy rampach, restrykcyjnym
czasem pracy, wzrastajgce koszty przy
spadku poziomu cen. Racjonalizacja
podazy ustug transportowych firm ma-
tych i Srednich jest zatem konieczno-
Scig. Wiele przedsiebiorstw w ostatnich
latach poczynita energiczne wysitki
zmierzajace do obnizenia swoich kosz-
tow w zakresie taboru samochodowe-
go w wyniku przedsiewzie¢ racjonali-
zujacych. Wigze sie to jednak z ogrom-
nym dla nich wysitkiem finansowym.
Warto w tym miejscu nawigzac do pro-
blemu dilugiego okresu zwrotu nakta-
déw z poczynionych inwestycji na wy-
miane / powiekszenie taboru. Przy dos¢
powszechnym problemie pustych prze-
biegoéw, z uwagi na problem , kabotazu”
w trakcie realizacji zadan transporto-
wych o charakterze miedzynarodowym
(3-5 - letni zakaz wykonywania kabota-
zu jako jeden z efektow uzgodnien
przedakcesyjnych), do$¢ czesto MSP
borykajg sie z problemem efektywnego
wykorzystania pojazdoéw, a co za tym
idzie — wydtuzonego okresu regulowa-
nia zobowigzan wobec instytucji finan-
sowych, gdzie zaciggnely kredyt na po-
zyskanie srodkéw transportu.
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Tablica 1. Warunki dziatania polskich miedzynarodowych przewoznikéw drogowych w latach
1997 — 2003. Zrédto: Kaczmarek L.: Wspdtoraca polskich firm transportu drogowego. Ciesielski
M. (red.): Logistyka na $wicie. Studia przypadkdw strategii logistycznych wielkich firm. Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu. Poznari 2003 r., s. 140-141.

Czynniki Poréwnanie rok
1997 do 2003

Infrastruktura — dostosowanie drog, przejs¢ granicznych, | Poprawa

parkingdw, itd. do wielko$ci ruchu

Tabor — fadownos¢, wiek i dostosowanie do norm europejskich | Poprawa

Struktura sektora — liczba i wielko$¢ firm, poziom koncentracji

Rozproszenie

Konkurencja w sektorze — r6znorodnos¢ strategii, poziom

Wzrost

rywalizagji i internacjonalizacja
Konkurencja spoza sektora — agresywne strategie firm kolejo- | Brak

wych, lotniczych i zeglugi srodladowej

Poziom obcigzen finansowych — podatki tgcznie z podatkami | Systematyczny
posrednimi zawartymi w cenie paliwa wzrost

Dostep do rynku — licencje, zezwolenia Utrudniony

Polityka transportowa — troska o przestrzeganie regut wolne-
go rynku i rowne traktowanie przewoznikow polskich i obcych
na rynku polskim i na rynkach innych krajow

Dostosowanie do
norm Unii
Europejskiej

Polityka handlowa oraz dziafania firm eksportujacych i importu-
jacych, zmierzajace do zwiekszenia zakresu gestii transportowej

Brak
zainteresowania

Tempo wzrostu popytu

Staby wzrost

Mozliwo$¢ finansowania zakup6w taboru ze zrodet zewnetrz-
nych — kredyty i ich oprocentowanie, oferta firm leasingowych.

Poprawa

Jednym z najwazniejszych czynnikow,
warunkujacych osiggniecie sukcesow
na rynku ustug transportowych, jest
orientacja na klienta. Elastycznos¢, bez-
pieczenstwo, jako$¢ ustug (tzn.: czas
trwania transportu, dotrzymywanie
ustalonych terminéw, pewny i bezszko-
dowy przewdz, dostosowanie pojaz-
dow oraz personelu do specyficznych
wymagan klientéow), to czynniki wply-
wajgce na pozyskiwanie klientow.
Czynniki, ktére jeszcze nie w pelni sg
doceniane przy realizacji zadan trans-
portowych, $wiadczonych przede
wszystkim przez male firmy ,rodzin-
ne”. Nie mniej wazna jest kontrola re-
alizacji zadan. Nalezy Scisle okresli¢ cel,
aby mo6c wystarczajgco  wczesnie
stwierdzi¢ odstepstwa od wybranego
kursu i méc temu przeciwdzialaé. Wie-
le MSP w branzy transportowej nie ma
i prawdopodobnie nie bedzie miato
wiekszego wplywu na zmniejszanie sie
kosztow jednostkowych przy zwiekszo-
nej ,produkcji” transportowej. Wynika
to z okre$lonej wielkos$ci przedsiebior-
stwa. Jednak w wyniku optymalnego
wykorzystania taboru samochodowego
réwniez one moga uzyskac¢ wzrost tej-
ze ,produkcji” przy zmniejszonych
kosztach jednostkowych. Czynnikami
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usprawniajgcymi sg m. in.: zbilansowa-
nie potencjalu przewozowego przez
korzystanie z gietd oferujacych tadunki,
zastosowanie systeméw fgcznosci,
optymalizacja technologii za- i wyla-
dunku, optymalizacja planowania trasy
przejazdu i struktury taboru samocho-
dowego, zmniejszenie zbyt wysokiej,
nie wykorzystanej zdolnosci produkcyj-
nej, a takze optymalizacja wlasnych
i obcych udziatow w przewozach.

Czy mozliwa jest jednoznaczna od-
powiedZ na pytanie, jakie MSP trans-
portowe utrzymaja sie na rynku? Na
pewno nie. Mozna jedynie stwierdzi¢,
ze na pewno wieksze szanse bedg mia-
ly te podmioty gospodarcze, ktére —
z uwagi na specyficzng funkgje, jaka
petnia — nie beda bezposrednio uczest-
niczyly w walce konkurencyjnej. Zda-
niem autora niniejszego artykutu, doty-
czy¢ to moze przedsiebiorstw, ktdre
skoncentrujg swojg dzialalno$¢ w ni-
szach rynkowych, gdzie zainteresowa-
nie $wiadczeniem usiug jest mniejsze.

Coraz cze$ciej MSP wybieraja strate-
gie dzialania w ramach podwykonaw-
stwa (outsourcing w sektorze transpor-
towym) lub tez w niszy rynkowej. Dla
matlej firmy nisza oznacza realizacje
ograniczonej liczby usiug transporto-
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wych, ktére przeznaczone sg dla wa-
skiego grona odbiorcéw. Warunkiem
powodzenia tej strategii jest znalezie-
nie atrakcyjnej niszy, dostosowanej do
mozliwosci firmy oraz od zdolnosci fir-
my do zaoferowania klientom ustugi
lepszej i tanszej niz ta, ktéra oferujg
przedsiebiorstwa konkurencyjne. Naj-
bardziej korzystne warunki do realiza-
¢ji strategii niszy rynkowej istniejg wte-
dy gdy:

* segment jest wystarczajaco duzy, ze-
by zapewni¢ rentownos¢ firmy
segment nie ma strategicznego zna-
czenia dla lideréw sektora

firmy dzialajgce w obszarze calego
sektora majg trudnosci z dobrym ob-
stuzeniem niszy

* w segmencie nie dziala inna firma

* istniejg inne atrakcyjne segmenty
sektora, w ktérych bedzie mozna wy-
korzysta¢ nabyte umiejetnosci
przedsiebiorstwo posiada zasoby
i umiejetnosci potrzebne do dobrego
obstuzenia segmentu
przedsiebiorstwo ma mozliwos¢
obrony przed ewentualnymi konku-
rentami dzieki dobrej reputacji, po-
ziomem S$wiadczonych ustug lub ni-
ska cena.

Realizacja strategii niszy rynkowej
wiaze sie rowniez z pewnym ryzykiem,
a znalezienie atrakcyjnej i dostosowa-
nej do umiejetnosci, zasoboéw firmy, ni-
szy rynkowej nie jest gwarantem powo-
dzenia. Nalezy przewidzie¢ ryzyko wy-
nikajace z niebezpieczenstwa spadku

rentownos$ci. Duzg i atrakcyjng nisza
moga zainteresowac sie liderzy sekto-
ra, a takze nowi inwestorzy, dla ktérych
bariery wejscia stworzone przez przed-
siebiorstwa mniejsze bedg niskie. Nale-
zy takze pamietaé, ze nisze rynkowe
wyznaczaja szczegolng charakterystyke
tadunku (np. tadunki ciezkie, ponadga-
barytowe, zywe, niebezpieczne itd.)
lub polozenie poczatkowego i konco-
wego miejsca przewozu.

Wejscie Polski do UE niejako skazuje
polskie MSP transportowe na rozwoj.
Jednak niekoniecznie musi prowadzic¢
do rozwoju wszystkich firm branzy
transportowej. Wiele zalezy od podej-
Scia samych przedsiebiorstw do oto-
czenia rynkowego. Aby sprosta¢ wyma-
ganiom rynku, firmy muszg przede
wszystkim rozwijac sie w oparciu o po-
dejscie systemowe oraz wilasne do-
Swiadczenia. Mozna przewidywac, ze
wobec aktualnej i prognozowane;j sytu-
acji na rynku ustug przewozowych, pol-
skie MSP transportu drogowego przyj-
ma strategie przetrwania. Wynika¢ to
bedzie z:

* koniecznosci zredukowania kosztow
zmiennych w stosunku do udzialu
kosztow statych w przychodach ze
sprzedazy, co bedzie mozna osiggnac¢
jedynie przez zmniejszenie zakresu
obstugi rynku transportowego

* konieczno$ci nie zwiekszania praco-
chtonnosci na pracujgcy srodek trans-
portu z uwagi na wymogi ustawy
o czasie pracy kierowcow.

Strategie przetrwania stymulowac
beda ostatecznie zdolno$¢ przedsie-
biorstw transportu drogowego do od-
twarzania taboru, czy tez — szerzej —
zdolnos¢ do ksztaltowania skali repro-
dukcji rynkowej. Zaktadajgc, ze miarg
tych zdolnosci bedzie poziom osigga-
nej akumulagji finansowe;j (sfinansowa-
ne pokrycie amortyzacji + zysk zatrzy-
many), przewidywa¢ mozna:

* malg zdolnos¢ do reprodukgji prostej
malych i $rednich przedsiebiorstw
transportu drogowego z uwagi na
zmniejszanie sie mozliwosci wyko-
rzystywania srodkéw finansowych do
amortyzacji oraz zysku netto dla za-
kupu nowych jednostek taborowych
eksponowanie i wielowarstwowe wy-
korzystanie odtworzeniowej funkgji
akumulacji finansowej (leasing, kre-
dytowanie zakupow) dla zwiekszania
efektywnosci i skali przewozowej
produkgji transportowej.

Procesy te wtérnie wzmocnig i wy-
musza koncentracje kapitalu w trans-
porcie drogowym. Kwestig otwarta po-
zostanie tempo ksztaltowania sie no-
wych struktur organizacyjnych na ryn-
ku towarowego transportu drogowe-
go. Wydaje sie bowiem, ze we wszyst-
kich sferach tej galezi transportu,
a réwniez w zakresie ustug spedycyj-
nych / logistycznych, swiadczonych
przez MSP, znacznie wigksze mozliwo-
$ci ekspansji majg przedsiebiorstwa
funkcjonujace od dluzszego czasu
w krajach UE.





