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W artykule podj´to prób´ okreÊlenia
sytuacji konkurencyjnej ma∏ych i Êred-
nich przedsi´biorstw (MSP) transporto-
wych w kontekÊcie procesu zmian ilo-
Êciowych i jakoÊciowych, zachodzàcych
w Polsce oraz w logistyce mi´dzynaro-
dowej. W tym obszarze, zarówno
w okresie minionych lat, jak i dzisiaj,
obserwuje si´ du˝e zmiany, a w wielu
firmach niezb´dne staje si´ podj´cie
decyzji strategicznych odnoÊnie zakre-
su i sposobu realizacji funkcji zwiàza-
nych z przemieszczaniem ∏adunków.
Bez wàtpienia transportowe strategie
przedsi´biorstw zadecydujà w ogrom-
nym stopniu o przysz∏oÊci sektora to-
warowych przewozów samochodo-
wych. Stàd te˝ nale˝y uznaç, ˝e celowe
jest podj´cie problematyki transporto-
wej na tle procesów restrukturyzacyj-
nych podmiotów gospodarczych i ca∏e-
go systemu gospodarczego w Polsce
w kontekÊcie akcesji do struktur UE. 

Powstanie i rozwój wielu MSP trans-
portowych jest rezultatem procesów
deregulacji i prywatyzacji na rynku
transportowym, a tak˝e zniesienia wie-
lu barier w procesie tworzenia tego ty-
pu firm. Pozytywnym efektem tych pro-
cesów jest rosnàca konkurencja na ryn-
ku, okreÊlajàca ceny oferowanych
us∏ug, a tak˝e koniecznoÊç podwy˝sze-
nia ich jakoÊci. Negatywnym zjawi-
skiem jest jednak s∏aboÊç zasobów ka-
pita∏owych tych przedsi´biorstw, nie-
liczny (Êrednio 1–2 samochody) i prze-
starza∏y technicznie tabor, brak odpo-
wiednich warunków do zmiany strate-
gii dzia∏ania i rozwoju, umo˝liwiajà-
cych skutecznà rywalizacj´ z przewoê-
nikami posiadajàcymi wi´kszy poten-
cja∏ transportowy i oko∏otransportowy.
Zakres us∏ug, Êwiadczonych przez te
firmy, jest ma∏o zró˝nicowany a jakoÊç
przewa˝nie niska. Najcz´Êciej sà to
us∏ugi przewozowe, spedycyjno – prze-
wozowe, rzadko kiedy po∏àczone
z funkcjami magazynowania. Przedsi´-

biorstwa te na ogó∏ konkurujà cenà, co
odbija si´ niekorzystnie na bezpieczeƒ-
stwie, jakoÊci obs∏ugi klienta, nie mó-
wiàc ju˝ o negatywnym wp∏ywie prze-
starza∏ego taboru na Êrodowisko natu-
ralne. Firmy te majà wi´c ma∏e szanse
staç si´ w przysz∏oÊci prawdziwymi
operatorami logistycznymi. Cz´Êç
z nich mo˝e przetrwaç na rynku po-
przez ∏àczenie si´ z innymi firmami lub
mo˝e byç wch∏oni´ta przez wi´ksze
przedsi´biorstwa logistyczne, wzgl´d-
nie te˝ wyspecjalizowaç si´ w obs∏udze
okreÊlonych nisz rynkowych. Znacznà
cz´Êç z nich czeka niestety likwidacja
dzia∏alnoÊci przede wszystkim z powo-
du niemo˝noÊci sprostania wymogom
regulacji prawnych UE w odniesieniu
do wykonywania transportu tak krajo-
wego, jak i mi´dzynarodowego.

To, w jakim stopniu oferta przewozo-
wa MSP wychodzi naprzeciw wymo-
gom uczestników ∏aƒcuchów dostaw,
stanowi o przewadze konkurencyjnej
tych firm. Konsekwencjà takiego podej-
Êcia przedsi´biorstw transportowych
powinna byç zmiana ich oferty w celu
zaspokojenia rosnàcego popytu na
us∏ugi logistyczne. Badania wykaza∏y,
˝e blisko po∏owa polskich przedsi´-
biorstw transportowych deklaruje, i˝
Êwiadczy us∏ugi logistyczne, jednak˝e
badania te nie sà do koƒca wiarygodne,
poniewa˝ firmy cz´sto uto˝samiajà lo-
gistyk´ jedynie ze Êwiadczeniem us∏ug
przewozowo – spedycyjno – magazy-
nowych. U˝ywajà zatem terminu „logi-
styka” bardziej jako has∏a reklamowe-
go, za którym nie stojà rzeczywiste
dzia∏ania w tej sferze. 

Czynnikiem wp∏ywajàcym na konku-
rencyjnoÊç polskich przewoêników sek-
tora MSP sà niewàtpliwie zmiany prze-
pisów, których niejasne interpretacje
powodujà, ˝e przewoênicy cz´sto kon-
centrujà si´ na przezwyci´˝aniu powy˝-
szych trudnoÊci, nie budujàc strategii
na najbli˝sze kilka czy kilkanaÊcie lat

naprzód (np. kontrowersyjna ustawa
o transporcie drogowym z 9 wrzeÊnia
2001 r. z licznymi „kosmetycznymi”
modyfikacjami). Budzi to uzasadniony
niepokój przedsi´biorstw, co do mo˝li-
woÊci sprostania zagranicznym firmom,
które by∏y ju˝ wczeÊniej, a teraz
w znacznie szerszym stopniu mogà
dzia∏aç na polskim rynku transporto-
wym po jego otwarciu w maju 2004 r. 

Powszechnie wiadomo, ˝e ma∏e firmy
transportowe borykajà si´ z proble-
mem p∏ynnoÊci finansowej. Przy tak du-
˝ym rozdrobnieniu, charakterystycz-
nym dla polskiego sektora us∏ug TSL,
na rynku utrzymajà si´ jedynie te pod-
mioty gospodarcze, które zagwarantujà
sobie mo˝liwoÊç tzw. „ciàg∏oÊci” Êwiad-
czenia us∏ug. Nie jest to oczywiÊcie
proste, poniewa˝ strona poda˝owa sek-
tora jest ju˝ od doÊç dawna w fazie na-
sycenia. 

Warto te˝ wymieniç podstawowe ob-
cià˝enia, jakie nak∏ada Paƒstwo na
przewoêników, to jest podatki i inne
op∏aty wynikajàce z polityki fiskalnej
Paƒstwa: podatek od Êrodków transpor-
tu, podatek dochodowy od osób praw-
nych / fizycznych, c∏o od importu Êrod-
ków transportu, podatek od towarów
i us∏ug, podatek akcyzowy od paliw, po-
datek od nieruchomoÊci, op∏aty reje-
stracyjne, op∏aty za licencje, certyfikaty
kompetencji zawodowych, winiety
(op∏aty za korzystanie z dróg krajowych
w ruchu mi´dzynarodowym), op∏aty
ekologiczne – w perspektywie nast´p-
nych lat b´dà one szczególnie dotkliwe
dla Êrodowiska transportowego (wy-
tyczne ECMT). 

Przy tak du˝ych obcià˝eniach oraz
wzroÊcie cen i inflacji na przestrzeni
ostatnich lat frachty za us∏ugi nie
zwi´kszy∏y si´, a wr´cz obserwuje si´
ich tendencj´ spadkowà. Co gorsza,
wzrastajà znacznie koszty transportu
zwiàzane z oczekiwaniem na ∏adunek
powrotny. Mówiàc o wzroÊcie cen, trze-

Logistyka 2/2005
8

Koncepcje i strategie logistyczne

Adecco poszukuje dla swojego Klienta:
IN˚YNIERA DS. ZAKUPÓW

http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d5/4/1196262.htm 



Logistyka 2/2005
9

Koncepcje i strategie logistyczne

Adecco poszukuje dla swojego Klienta:
MANAGERA ds. ZAKUPÓW
http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d5/4/1195319.htm 

ba wskazaç przede wszystkim na noto-
wany ostatnio, spektakularny wzrost
cen paliw. A w strukturze kosztów ro-
dzajowych koszt paliwa kszta∏tuje si´
przecie˝ na poziomie oko∏o 30 – 40%. 

Jednà z konsekwencji przyj´cia przez
Polsk´ wspólnotowych zasad funkcjo-
nowania gospodarki jest jeszcze szer-
sze otwarcie rynku dla firm zagranicz-
nych. Wi´kszoÊç polskich operatorów
transportowych nie jest przygotowana
do integracji z rynkiem UE, nie jest te˝
w stanie sprostaç oczekiwaniom klien-
tów oraz stawiaç czo∏a silnej i dobrze
zorganizowanej konkurencji zagranicz-
nej. Zmiana tej sytuacji wymaga prze-
prowadzenia w przedsi´biorstwach
transportowych i spedycyjnych g∏´bo-
kich zmian strukturalnych i organizacyj-
nych. 

ProduktywnoÊç taboru samochodo-
wego w polskich MSP transportowych
charakteryzuje wysoki udzia∏ kosztów
sta∏ych (oko∏o 70% w transporcie na du-
˝e odleg∏oÊci oraz oko∏o 80 – 90%
w transporcie na krótkie odleg∏oÊci),
niezadowalajàcy stopieƒ wykorzystania
taboru samochodowego (od 60 do
70%), malejàca produktywnoÊç spowo-
dowana zbyt d∏ugimi czasami oczeki-
wania przy rampach, restrykcyjnym
czasem pracy, wzrastajàce koszty przy
spadku poziomu cen. Racjonalizacja
poda˝y us∏ug transportowych firm ma-
∏ych i Êrednich jest zatem konieczno-
Êcià. Wiele przedsi´biorstw w ostatnich
latach poczyni∏a energiczne wysi∏ki
zmierzajàce do obni˝enia swoich kosz-
tów w zakresie taboru samochodowe-
go w wyniku przedsi´wzi´ç racjonali-
zujàcych. Wià˝e si´ to jednak z ogrom-
nym dla nich wysi∏kiem finansowym.
Warto w tym miejscu nawiàzaç do pro-
blemu d∏ugiego okresu zwrotu nak∏a-
dów z poczynionych inwestycji na wy-
mian´ / powi´kszenie taboru. Przy doÊç
powszechnym problemie pustych prze-
biegów, z uwagi na problem „kabota˝u”
w trakcie realizacji zadaƒ transporto-
wych o charakterze mi´dzynarodowym
(3-5 - letni zakaz wykonywania kabota-
˝u jako jeden z efektów uzgodnieƒ
przedakcesyjnych), doÊç cz´sto MSP
borykajà si´ z problemem efektywnego
wykorzystania pojazdów, a co za tym
idzie – wyd∏u˝onego okresu regulowa-
nia zobowiàzaƒ wobec instytucji finan-
sowych, gdzie zaciàgn´∏y kredyt na po-
zyskanie Êrodków transportu. 

Jednym z najwa˝niejszych czynników,
warunkujàcych osiàgni´cie sukcesów
na rynku us∏ug transportowych, jest
orientacja na klienta. ElastycznoÊç, bez-
pieczeƒstwo, jakoÊç us∏ug (tzn.: czas
trwania transportu, dotrzymywanie
ustalonych terminów, pewny i bezszko-
dowy przewóz, dostosowanie pojaz-
dów oraz personelu do specyficznych
wymagaƒ klientów), to czynniki wp∏y-
wajàce na pozyskiwanie klientów.
Czynniki, które jeszcze nie w pe∏ni sà
doceniane przy realizacji zadaƒ trans-
portowych, Êwiadczonych przede
wszystkim przez ma∏e firmy „rodzin-
ne”. Nie mniej wa˝na jest kontrola re-
alizacji zadaƒ. Nale˝y ÊciÊle okreÊliç cel,
aby móc wystarczajàco wczeÊnie
stwierdziç odst´pstwa od wybranego
kursu i móc temu przeciwdzia∏aç. Wie-
le MSP w bran˝y transportowej nie ma
i prawdopodobnie nie b´dzie mia∏o
wi´kszego wp∏ywu na zmniejszanie si´
kosztów jednostkowych przy zwi´kszo-
nej „produkcji” transportowej. Wynika
to z okreÊlonej wielkoÊci przedsi´bior-
stwa. Jednak w wyniku optymalnego
wykorzystania taboru samochodowego
równie˝ one mogà uzyskaç wzrost tej-
˝e „produkcji” przy zmniejszonych
kosztach jednostkowych. Czynnikami

usprawniajàcymi sà m. in.: zbilansowa-
nie potencja∏u przewozowego przez
korzystanie z gie∏d oferujàcych ∏adunki,
zastosowanie systemów ∏àcznoÊci,
optymalizacja technologii za- i wy∏a-
dunku, optymalizacja planowania trasy
przejazdu i struktury taboru samocho-
dowego, zmniejszenie zbyt wysokiej,
nie wykorzystanej zdolnoÊci produkcyj-
nej, a tak˝e optymalizacja w∏asnych
i obcych udzia∏ów w przewozach.

Czy mo˝liwa jest jednoznaczna od-
powiedê na pytanie, jakie MSP trans-
portowe utrzymajà si´ na rynku? Na
pewno nie. Mo˝na jedynie stwierdziç,
˝e na pewno wi´ksze szanse b´dà mia-
∏y te podmioty gospodarcze, które –
z uwagi na specyficznà funkcj´, jakà
pe∏nià – nie b´dà bezpoÊrednio uczest-
niczy∏y w walce konkurencyjnej. Zda-
niem autora niniejszego artyku∏u, doty-
czyç to mo˝e przedsi´biorstw, które
skoncentrujà swojà dzia∏alnoÊç w ni-
szach rynkowych, gdzie zainteresowa-
nie Êwiadczeniem us∏ug jest mniejsze. 

Coraz cz´Êciej MSP wybierajà strate-
gi´ dzia∏ania w ramach podwykonaw-
stwa (outsourcing w sektorze transpor-
towym) lub te˝ w niszy rynkowej. Dla
ma∏ej firmy nisza oznacza realizacj´
ograniczonej liczby us∏ug transporto-

Tablica 1. Warunki dzia∏ania polskich mi´dzynarodowych przewoêników drogowych w latach
1997 – 2003. èród∏o: Kaczmarek L.: Wspó∏praca polskich firm transportu drogowego. Ciesielski
M. (red.): Logistyka na Êwicie. Studia przypadków strategii logistycznych wielkich firm. Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu. Poznaƒ 2003 r., s. 140-141.

Czynniki

Infrastruktura – dostosowanie dróg, przejÊç granicznych, 
parkingów, itd. do wielkoÊci ruchu

Tabor – ∏adownoÊç, wiek i dostosowanie do norm europejskich

Struktura sektora – liczba i wielkoÊç firm, poziom koncentracji

Konkurencja w sektorze – ró˝norodnoÊç strategii, poziom 
rywalizacji

Konkurencja spoza sektora – agresywne strategie firm kolejo-
wych, lotniczych i ˝eglugi Êródlàdowej

Poziom obcià˝eƒ finansowych – podatki ∏àcznie z podatkami
poÊrednimi zawartymi w cenie paliwa

Dost´p do rynku – licencje, zezwolenia

Polityka transportowa – troska o przestrzeganie regu∏ wolne-
go rynku i równe traktowanie przewoêników polskich i obcych
na rynku polskim i na rynkach innych krajów

Polityka handlowa oraz dzia∏ania firm eksportujàcych i importu-
jàcych, zmierzajàce do zwi´kszenia zakresu gestii transportowej

Tempo wzrostu popytu

Mo˝liwoÊç finansowania zakupów taboru ze êróde∏ zewn´trz-
nych – kredyty i ich oprocentowanie, oferta firm leasingowych.
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wych, które przeznaczone sà dla wà-
skiego grona odbiorców. Warunkiem
powodzenia tej strategii jest znalezie-
nie atrakcyjnej niszy, dostosowanej do
mo˝liwoÊci firmy oraz od zdolnoÊci fir-
my do zaoferowania klientom us∏ugi
lepszej i taƒszej ni˝ ta, którà oferujà
przedsi´biorstwa konkurencyjne. Naj-
bardziej korzystne warunki do realiza-
cji strategii niszy rynkowej istniejà wte-
dy gdy: 
• segment jest wystarczajàco du˝y, ˝e-

by zapewniç rentownoÊç firmy
• segment nie ma strategicznego zna-

czenia dla liderów sektora
• firmy dzia∏ajàce w obszarze ca∏ego

sektora majà trudnoÊci z dobrym ob-
s∏u˝eniem niszy

• w segmencie nie dzia∏a inna firma
• istniejà inne atrakcyjne segmenty

sektora, w których b´dzie mo˝na wy-
korzystaç nabyte umiej´tnoÊci 

• przedsi´biorstwo posiada zasoby
i umiej´tnoÊci potrzebne do dobrego
obs∏u˝enia segmentu 

• przedsi´biorstwo ma mo˝liwoÊç
obrony przed ewentualnymi konku-
rentami dzi´ki dobrej reputacji, po-
ziomem Êwiadczonych us∏ug lub ni-
skà cenà.
Realizacja strategii niszy rynkowej

wià˝e si´ równie˝ z pewnym ryzykiem,
a znalezienie atrakcyjnej i dostosowa-
nej do umiej´tnoÊci, zasobów firmy, ni-
szy rynkowej nie jest gwarantem powo-
dzenia. Nale˝y przewidzieç ryzyko wy-
nikajàce z niebezpieczeƒstwa spadku

rentownoÊci. Du˝à i atrakcyjnà niszà
mogà zainteresowaç si´ liderzy sekto-
ra, a tak˝e nowi inwestorzy, dla których
bariery wejÊcia stworzone przez przed-
si´biorstwa mniejsze b´dà niskie. Nale-
˝y tak˝e pami´taç, ˝e nisze rynkowe
wyznaczajà szczególnà charakterystyk´
∏adunku (np. ∏adunki ci´˝kie, ponadga-
barytowe, ˝ywe, niebezpieczne itd.)
lub po∏o˝enie poczàtkowego i koƒco-
wego miejsca przewozu.

WejÊcie Polski do UE niejako skazuje
polskie MSP transportowe na rozwój.
Jednak niekoniecznie musi prowadziç
do rozwoju wszystkich firm bran˝y
transportowej. Wiele zale˝y od podej-
Êcia samych przedsi´biorstw do oto-
czenia rynkowego. Aby sprostaç wyma-
ganiom rynku, firmy muszà przede
wszystkim rozwijaç si´ w oparciu o po-
dejÊcie systemowe oraz w∏asne do-
Êwiadczenia. Mo˝na przewidywaç, ˝e
wobec aktualnej i prognozowanej sytu-
acji na rynku us∏ug przewozowych, pol-
skie MSP transportu drogowego przyj-
mà strategi´ przetrwania. Wynikaç to
b´dzie z: 
• koniecznoÊci zredukowania kosztów

zmiennych w stosunku do udzia∏u
kosztów sta∏ych w przychodach ze
sprzeda˝y, co b´dzie mo˝na osiàgnàç
jedynie przez zmniejszenie zakresu
obs∏ugi rynku transportowego

• koniecznoÊci nie zwi´kszania praco-
ch∏onnoÊci na pracujàcy Êrodek trans-
portu z uwagi na wymogi ustawy
o czasie pracy kierowców. 

Strategie przetrwania stymulowaç
b´dà ostatecznie zdolnoÊç przedsi´-
biorstw transportu drogowego do od-
twarzania taboru, czy te˝ – szerzej –
zdolnoÊç do kszta∏towania skali repro-
dukcji rynkowej. Zak∏adajàc, ˝e miarà
tych zdolnoÊci b´dzie poziom osiàga-
nej akumulacji finansowej (sfinansowa-
ne pokrycie amortyzacji + zysk zatrzy-
many), przewidywaç mo˝na:
• ma∏à zdolnoÊç do reprodukcji prostej

ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw
transportu drogowego z uwagi na
zmniejszanie si´ mo˝liwoÊci wyko-
rzystywania Êrodków finansowych do
amortyzacji oraz zysku netto dla za-
kupu nowych jednostek taborowych

• eksponowanie i wielowarstwowe wy-
korzystanie odtworzeniowej funkcji
akumulacji finansowej (leasing, kre-
dytowanie zakupów) dla zwi´kszania
efektywnoÊci i skali przewozowej
produkcji transportowej. 
Procesy te wtórnie wzmocnià i wy-

muszà koncentracj´ kapita∏u w trans-
porcie drogowym. Kwestià otwartà po-
zostanie tempo kszta∏towania si´ no-
wych struktur organizacyjnych na ryn-
ku towarowego transportu drogowe-
go. Wydaje si´ bowiem, ˝e we wszyst-
kich sferach tej ga∏´zi transportu,
a równie˝ w zakresie us∏ug spedycyj-
nych / logistycznych, Êwiadczonych
przez MSP, znacznie wi´ksze mo˝liwo-
Êci ekspansji majà przedsi´biorstwa
funkcjonujàce od d∏u˝szego czasu
w krajach UE. 




