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Czynniki sukcesu malego przedsi¢biorstwa transportowego.
Analiza wybranego przypadku

Success factors in a small transport company. A case analysis

Streszczenie

Glowny powod dziatan podejmowanych przez funkcjonujace na rynku firmy — zarowno male, jak
i duze — to chec¢ osiagnigcia sukcesu. Celem niniejszego artykutu jest prezentacja czynnikow sukcesu
w dziatalnosci matego przedsigbiorstwa w skomplikowanych realiach gospodarczych. W opraco-
waniu wskazano na specyfike prowadzenia dziatalnosci transportowej w segmencie pasazerskich
przewozow drogowych oraz na procesy dostosowania si¢ do rynku podmiotow matych i mikro,
wplywajace na ich konkurencyjnosé. Postawiono teze, ze dla malej firmy niewatpliwym sukcesem
jest sam fakt przetrwania i utrzymania si¢ na rynku oraz jej stopniowy rozwdj ilosciowy i jakosciowy.
Aby potwierdzi¢ te teze, postuzono si¢ przyktadem matego, rodzinnego przedsigbiorstwa ze srodko-
wo-wschodniej Polski, ktore §wiadczy ushugi przewozu 0sob w transporcie drogowym.

W artykule scharakteryzowano rowniez regionalny, pasazerski transport drogowy w Polsce, jego
konkurencje i prawne uwarunkowania, ktore decyduja o podjeciu si¢ zarobkowego przewozu osob.
Na podstawie przegladu literatury w tekscie omowiono definicje sukcesu i kryteria jego oceny. Zapre-
zentowano takze wybrane mate przedsigbiorstwo, przeprowadzono analizg¢ SWOT i okreslono deter-
minanty sukcesu tej firmy na rynku. Moga one by¢ wykorzystane w dalszych badaniach czynnikow
sukcesu mikro i matych firm zajmujacych si¢ zarobkowym przewozem osob w transporcie drogowym.

Abstract

The main reason for activities undertaken by SMEs and large enterprises on the market is the intention
of gaining success. The aim of this article is to present factors of success in the activity of small enter-
prises in complicated economy conditions. Presented here are the specific character of transportation
activity in passenger traffic and the process of adaptation of SMEs to conform with market expectations,
which influences their development and competitiveness. A thesis has been formulated that the market
success of SME:s is the very fact of their survival and presence on the market, as well as their gradual
development in regard to quality and quantity. To confirm this the example has been presented of a small
family business, located in middle eastern Poland, specialising in the transport of passengers.Regional
passenger transport on the Polish market has also been characterised in the article, along with the com-
petitiveness and conditioning of professional passenger transport. The article contains definitions of the
success of SMEs and evaluation criteria. It includes a presentation of small enterprises with a SWOT
analysis and determination of success. These factors can be used in subsequent research work on success
factors of SMEs in the passenger transport branch.

Stowa kluczowe: mikro i mate przedsigbiorstwo; sukces; zbiorowy przew6z osob
Keywords: collective transport of people; micro and small enterprise; success
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Wstep

Przedsigbiorstwa mate i mikro sg grupa o specyficznych cechach, majaca szczegdlne atrybuty
wynikajace z mozliwosci wykorzystania zasobéw wlasnych oraz zewnetrznych. Firmy te na-
potykaja na inne problemy niz przedsigbiorstwa duze lub $rednie. Ich funkcjonowanie na rynku
oraz dalszy rozwdj determinuje szereg czynnikow zaréwno o charakterze wewngtrznym, jak
i zewnetrznym. W grupie tych przedsigbiorstw znajduja si¢ firmy rodzinne, co niewatpliwie
jest zaletg i czynnikiem stymulujagcym ich funkcjonowanie, ale utrudnia doktadne rozpoznanie
i zbadanie procesow zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstw.

Przedsigbiorstwa mikro to przewaznie podmioty o jednolitym profilu, dziatajace tylko w jed-
nej branzy, szczegdlnie w handlu, transporcie, naprawach, budownictwie lub w obstudze nieru-
chomosci i innych firm. Firmy te sg pracodawca dla blisko 25% zatrudnionych w gospodarce,
co daje ok. 3,5-4,0 mln miejsc pracy (Tarnawa, Zadura-Lichota, 2013: 24). Analiza przychodow
i kosztow wskazuje, ze sg one zazwyczaj zyskowne i w wigkszosci realizujg inwestycje ze srod-
kow wiasnych, co niestety wynika z ich niskiej zdolnosci kredytowej (brak wymaganych przez
banki komercyjne zabezpieczen), a takze z niskiej sktonnosci do ryzyka (Janczewski, 2012: 75).

Szczegblnym przyktadem przedsigbiorstw matych i mikro sg niezalezne podmioty zajmu-
jace si¢ zbiorowym przewozem osdb w podmiejskim i regionalnym transporcie drogowym.
Konkurujg one skutecznie z duzymi przewoznikami, np. PKS-em lub firmami komunikacji
miejskiej, sa rentowne, elastyczne i maja dobrg opini¢ wérod klientdw. Przedsigbiorstwa te na
trwate wpisuja si¢ w system pasazerskiego transportu drogowego, ktory odgrywa wazng role
w tworzeniu ekonomicznego, gospodarczego, spotecznego i ekologicznego rozwoju regiondw
w Polsce, a takze stanowi istotny wyznacznik kreowania konkurencyjnosci regionéw oraz jest
czescig regionalnego systemu innowacyjnego (Grad, 2008 W: Wyszomirski, 2012: 174).

Celem artykutu jest prezentacja malego przedsigbiorstwa §wiadczacego ustugi przewozu
0s0b w transporcie drogowym ze szczegdlnym uwzglgdnieniem czynnikow sukcesu, pozwalaja-
cych mu si¢ rozwijac i utrzymac na rynku. Za przyktad postuzyta firma ze srodkowo-wschodnie;j
Polski. Wskazano rowniez na specyfike prowadzenia dziatalno$ci transportowej w segmencie
pasazerskich przewozow drogowych oraz na procesy dostosowania si¢ do rynku podmiotow
matych i mikro, wptywajace na ich konkurencyjnosc¢.

Regionalny, pasazerski transport drogowy w Polsce

W transporcie pasazerskim w Europie dominujg przewozy krotkodystansowe, ktore sg rezul-
tatem codziennej aktywnosci ludzi, wynikajacej z potrzeby przemieszczania si¢ do i z miejsc
pracy, nauki czy rozrywki badz sklepow. Przewozy te moga by¢ realizowane m.in. z wykorzy-
staniem mozliwosci transportu indywidualnego lub transportu zbiorowego — miejskiego albo
regionalnego.

W Polsce ok. 18 mln 0s6b ma najpopularniejszy typ prawa jazdy kategorii B. Analiza stosun-
ku liczby mieszkancéw Polski do 0sob z prawem jazdy kategorii B wykazuje, ze ponad potowa
mieszkancow potrzebuje sprawnego transportu zbiorowego. Zatem w przypadku niektorych
grup ludnosci brak takich ustug powoduje powazne nastgpstwa, ze znaczacym pogorszeniem
jakosci zycia i wykluczeniem spotecznym wiacznie. Najwazniejsze grupy osob korzystajacych
z transportu publicznego to: dzieci i mtodziez, osoby w podesztym wieku, emeryci i rencisci,
ludzie, ktorzy z réoznych innych przyczyn (preferencje, stan zdrowia, kwestie finansowe) ko-
rzystaja z transportu zbiorowego oraz osoby uzywajace z transportu zbiorowego w zaleznosci
od potrzeb.
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Regionalny, pasazerski transport drogowy jest organizowany i realizowany glownie przez
przedsigbiorstwa komunikacji samochodowej, dziatajace w formie prawnej jednoosobowych
spotek Skarbu Panstwa i przedsigbiorstw panstwowych, a takze przez przedsigbiorstwa prywat-
ne, powstate na podstawie majatku tych przedsigbiorstw, lub firmy niezaleznie (Wyszomirski,
2012: 173). Przedsigbiorstwa niezalezne to najczgsciej firmy mate lub mikro zajmujace si¢ spe-
cjalnym i regularnym przewozem osob w transporcie drogowym w relacji lokalnej i regionalnej.

Firmy takie maja réwniez w ofercie przewozy incydentalne, zar6wno krajowe, jak i mig-
dzynarodowe, oraz przewozy wahadlowe — ich udzial w przewozach osob stale si¢ zwigksza.
Na liniach regularnych nadal dominujgcym przewoznikiem sa PKS-y, przy uzupetniajacej roli
matych przewoznikdéw prywatnych. Natomiast odwrotna sytuacja jest w obshudze regularnych
przewozow specjalnych, gdzie przewazaja mali przewoznicy prywatni.

Najwazniejszym rywalem regionalnego, pasazerskiego transportu drogowego — przejawia-
jacym si¢ wyborem okreslonego $rodka transportu przy przemieszczaniu si¢ pasazerow — jest
transport indywidualny. Realizuje si¢ go wlasnymi samochodami osobowymi, ktére w Pol-
sce stanowig podstawowy $rodek komunikacji pasazerskiej. Transport indywidualny rozwinagt
si¢ szczegodlnie intensywnie po wstapieniu Polski do Unii Europejskiej i stale si¢ rozwija.
W 2012 r. statystycznie na 1 tys. mieszkancéw przypadato 486 samochoddw, zas 10 lat wcze-
$niej —w 2002 r. — wskaznik ten wynosit ok. 285 (Transport wyniki dziatalnosci, 2012: 50).

Wedtug danych Eurostatu, w 2010 r. samochody osobowe w Polsce wykonaly prace prze-
wozowg 298 mld pasazerokilometrow (o 4,6% wigcej niz w 2009 t.), co oznacza 88,4% udziatu
w pracy w przewozach pasazerskich. Pozostale 6,4% przypadto na autobusy, a 5,2% —nakoleje
(Transport pod lupa, 2013: 6). Zatem mozliwo$¢ wyboru indywidualnego §rodka transportu
jest wyzwaniem dla firm §wiadczacych ustugi transportu zbiorowego.

W 2012 r. autobusy, liczac przewozy 0sob a nie prace przewozowa, przetransportowaty 497
mln 0s6b — prawie dwa razy wiecej od kolei. W transporcie autobusowym nadal najwigksza
role odgrywaja przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 49 osob. W 2012 r. miaty one 13,7 tys.
autobusow o facznej pojemnosci 750,7 tys. miejsc, co oznacza, ze skupiaty 81% autobusow
oraz 85% pojemnosci tego taboru. Udziat tych firm w ogdlnej wielkos$ci przewiezionych pa-
sazerow w 2012 r. wyniost 88%, a w wykonanej pracy przewozowej — 83% (Transport wyniki
dziatalnosci, 2012: 53). Dominujacy udzial przewozow pasazeréw w komunikacji krajowej
stanowity przewozy komunikacja regularng (ok. 82% przewozow ogotem).

W roli konkurenta w stosunku do regionalnego, pasazerskiego transportu zbiorowego wy-
stepuje takze transport lokalny realizowany przez komunikacje miejska. Jego linie, czesto
przekraczajace granice macierzystych miast, docieraja w glab regiondéw i stanowig atrakcyjna
alternatywe dla transportu regionalnego o odmiennej ofercie przewozowej, a takze w sytuacji
braku niezbednej integracji obu rodzajow transportu.

Konkurencja wystepuje rowniez wewnatrz samego regionalnego, pasazerskiego transportu
drogowego. Znajduje ona odzwierciedlenie w obstudze tych samych lub podobnych tras przez
konkurujacych przewoznikow. Konkurencja ta obejmuje przewoznikéw eksploatujacych po-
jazdy w réznym stopniu dostosowane do specyfiki rynku. Obok standardowych autobuséw
na rynku wystepuja pojazdy wielkopojemne oraz midi- i minibusy. Te ostatnie w wiekszos$ci
stanowia trzon taboru matych i mikro przedsiebiorstw.

W odréznieniu od transportu lokalnego oraz kolejowego regionalny, pasazerski transport
drogowy w zasadzie nie uzyskuje ze srodkéw publicznych doptat do realizowanych kursow,
ktére pomimo refundacji ulg sa nierentowne, a z punktu widzenia spotecznego niezbedne dla
prawidlowego funkcjonowania i rozwoju obstugiwanego obszaru (Wyszomirski, 2012: 174).
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Firmy zajmujace si¢ transportem drogowym w Polsce zatrudniajg ok. 260 tys. kierowcow
autobusoéw 1 550 tys. kierowcow samochodow cigzarowych. Biorac pod uwage zatrudnienie
w obstugujacych transport firmach: spedycja, czes$ci, materiaty eksploatacyjne i inne, transport
drogowy zatrudnia bezposrednio i posrednio ok. 1 mln osob, co odpowiada 7,5% wszystkich
zatrudnionych w kraju (Transport pod lupg, 2013: 6).

Branza transportowa skupia firmy pracujace na niskich marzach. Przewoznicy sg obcigzani
licznymi podatkami, w tym — nielogicznie — od narzedzi pracy, czyli od $srodkéw transportu.
Rowniez dostep do zawodu przewoznika, a pézniej rozpoczecie i wykonywanie przewozu 0sob,
jest utrudniany licznymi barierami administracyjnymi i finansowymi. Ostatnio duze znaczenie
miala niestabilna cena paliwa, ktore stanowi ponad 5 kosztow dziatalnosci (7ransport pod
lupg, 2013). Nie bez znaczenia pozostaja tez koszty zatrudnienia pracownikéw. Wprawdzie
obecnie — sierpien 2014 — ceny paliw osiagnety rekordowo niski poziom, to nadal jest aktualne
niebezpieczenstwo, ze wkrotce znacznie wzrosna.

Podjecie i wykonywanie przewozéw osob w transporcie drogowym

Przewozy realizowane transportem drogowym reguluje Ustawa o transporcie drogowym.
Okresla ona warunki dostepu do zawodu i rynku w transporcie drogowym stosownie do za-
sad obowigzujacych w Unii Europejskiej!. Oprocz tej ustawy, z wykonywaniem przewozow
drogowych wiaze si¢ wiele innych dokumentéw, m.in. Ustawa o uprawnieniach do ulgowych
przejazdow srodkami transportu publicznego czy Ustawa o czasie pracy kierowcow. Zadania
dotyczace transportu zbiorowego i drog publicznych reguluja odpowiednie artykuty ustawy
o samorzadzie wojewddzkim, powiatowym i gminnym wraz ze zwigzanymi z tym zadaniami
z zakresu zagospodarowania przestrzennego i ochrony srodowiska.

Rozpoczecie dziatalnosci w zakresie transportu drogowego wymaga uzyskania odpowiednie;j
licencji na wykonywanie transportu drogowego. Organem odpowiedzialnym za jej wydanie
w transporcie krajowymi jest starosta wtasciwy dla siedziby przedsigbiorcy. Licencji udziela
si¢ na wniosek przedsiebiorcy na okres nie mniej niz 2 lata, ale nie duzej niz 50 lat. Wymogi
stawiane podmiotom starajacym si¢ o licencj¢ to: dobra reputacja, posiadanie w kierownictwie
firmy przynajmniej jednej osoby z certyfikatem kompetencji zawodowych, sytuacja finansowa
umozliwiajaca podjecie oraz prowadzenie dzialalno$ci przewozowej, spetnianie przez kierow-
cow okreslonych warunkéw, posiadanie tytutu prawnego do rozporzadzania pojazdami wyko-
rzystywanymi do przewozow. Pojazdy musza spetnia¢ warunki techniczne okreslone przepisami
prawa. Sytuacje finansowa potwierdza si¢ za pomoca rocznego sprawozdania finansowego lub
dzigki przedstawieniu dokumentéw na dysponowanie odpowiednimi srodkami finansowymi.
Proces podjgcia i warunki wykonywania regularnych przewozow osob w transporcie drogowym
pokazano na ryc. 1.

Podmiot gospodarczy planujacy wykonywanie regularnego transportu autobusowego jest
zobowiazany do spetnienia wielu wymogow okreslonych w Ustawie o transporcie drogowym.
W pierwszej kolejnosci konieczne jest posiadanie przez co najmniej jedng osobe w kierow-
nictwie firmy Certyfikatu Kompetencji Zawodowych w Drogowym Transporcie Osoéb, wyda-
wanego przez Instytut Transportu Samochodowego w Warszawie. Certyfikat poprzedzony jest
egzaminem panstwowym i stanowi dokument potwierdzajacy kwalifikacje oraz wiedze nie-
zbedne do podjecia i wykonywania dziatalnosci gospodarczej w zakresie transportu drogowego.

! Zgodnie z Dyrektywa Rady nr 98/76/WE.
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Ryc. 1. Proces podjecia i wykonywania regularnych przewozéw osob w transporcie drogowym

Zgoda na
korzystanie
z przystankow

dworcowych
Licencja Zezwolenie ¢
Dopuszczenie do rynku ustug przewozowych Dopuszczenie do ]
Wydaje: starosta wykonywania do rynku Wniosek )
Forma: decyzja administracyjna przewozow regularnych |« 0 wykonyvxrame
Zasada wydawania: certyfikat oraz Wydaje: wojt, prezydent przewozow
$wiadectwo kwalifikacji miasta, starosta z zafaeznikami

5 t

Schemat rozktadu
jazdy, cennik
biletow

Certyfikat kompetencji zawodowych
Dopuszczenie do petnienia funkcji
zarzadczych w przedsigbiorstwie
Wydaje: ITS
Forma: certyfikat
Forma otrzymania: egzamin

Zrodto: opracowanie wiashe na podstawie Ustawy o Transporcie Drogowym z dnia 6 wrzesnia 2001 r.

Podmiot starajacy si¢ o licencje musi rowniez dotaczy¢ do wniosku szereg dokumentéw. Li-
cencja wydana na krajowy rynek przewozéw zobowigzuje przedsigbiorce do $wiadczenia ushug
tylko na terenie kraju. Firma majaca licencje moze wystapi¢ z wnioskiem do odpowiednich
organdw o zezwolenie na wykonywanie przewozow regularnych oraz specjalnych. Wnioskuja-
cy o wydanie zezwolenia na realizacje przewozow regularnych w transporcie krajowym musi
dostarczy¢ nastgpujace dokumenty: proponowany rozktad jazdy zawierajacy godziny odjazdow,
dtugos¢ linii komunikacyjnej podang w kilometrach, odleglos¢ migdzy przystankami, schemat
potaczen komunikacyjnych z oznaczona linig oraz przystankami, potwierdzenie uzgodnienia
zasad na korzystanie z przystankow i dworcow zawarte z organami nimi zarzadzajacymi, cen-
nik przewozow, wykaz i liczbe pojazddéw z okresleniem liczby miejsc dla pasazeréw, ktory-
mi wnioskujacy zamierza realizowac przewozy oraz licencj¢. Wnioskujacy zobowigzany jest
réowniez do zamieszczenia informacji odno$nie rozktadu jazdy na tabliczkach dworcowych Iub
przystankowych, na ktérych beda odbywaly si¢ odjazdy. Zezwolenie wydaje si¢ przedsigbiorcy
na okres 5 lat.

Analiza wybranego przypadku

Analize wybranego przypadku przeprowadzono na przyktadzie matego przedsicbiorstwa
transportowego. Przedsiebiorstwo po 20 latach dzialalno$ci zbudowato sobie marke na ryn-
ku. Obecnie wiasciciel firmy swoje doswiadczenia przekazuje nastgpcy. Przedsigbiorca nie
wyrazil zgody na ujawnienie nazwy i lokalizacji firmy, dlatego w publikacji nazywane jest
ono przedsigbiorstwem X. Ponizej zaprezentowano omawiane przedsi¢biorstwo, a nastepnie
scharakteryzowano przejawy jego sukcesu.
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Charakterystyka przedsi¢biorstwa X

Analizowane przedsigbiorstwo? to firma z siedzibg w $rodkowo-wschodniej Polsce, $wiadczaca
ushugi przewozu osdb w transporcie drogowym. Powstata w 1995 r. jako jednoosobowe przed-
sigbiorstwo osoby fizycznej swiadczace ustugi transportowe. W pierwszych latach dziatalnosci
(1995-2000) zatrudniato ono dwie osoby i realizowalo incydentalne przewozy osob w kraju
i zagranicg W 2005 r. zatrudnienie wzrosto do pigciu 0sdb, a firma poszerzyla zakres ustug
o regularne i specjalne przewozy 0sob — tym samym zaczgta zdobywac inne rynki, kupowac
kolejne samochody oraz zatrudnia¢ nowych pracownikéw. Obecnie, czyli w 2014 r., przedsie-
biorstwo zatrudnia tgcznie z wihascicielem 13 oséb.

Tab. 1. Rachunek zyskow i strat przedsigbiorstwa X w latach 2009-2012 (wersja skrocona)

Wyszczegollnienie 2009 2010 2011 2012

Przychody ze sprzedazy netto | 5 649 998,72 6 834 832,00 5946 303,84 5546 121,70
Koszty dziatalnosci ogotem 929 953,17 1337 874,22 1276 295,30 1331170,93
Koszty sprzedanych ushug 3701 395,73 4034 477,15 3662 811,68 3143 765,78
E;Zn‘i;fzeeiglzl;:ﬁn‘a/ 86 661,45 |  —15500,19 61929,96 97 155,19
Odsetki 0,05 45 366,81 54 440,17 0,00
Zysk brutto 1105311,22 1432 614,01 890 826,73 974 029,80
Podatek dochodowy 210 009,13 272 196,66 169 257,08 185 394,00
Zysk netto 895 302,09 1160417,35 721 569,65 788 635,80

Zrodto: M. Slebocki, 2014: 62.

Przyjmujac jako kryterium aktualne zatrudnienie (13 osob), firme zalicza si¢ do kategorii
matych przedsigbiorstw, natomiast kryterium rocznych obrotéw (5,6 mln zt w 2013 r) — jak
pokazuje tab. 1 — umieszcza firm¢ w kategorii przedsiebiorstw mikro. Przedsigbiorstwo ma
liniowg strukturg organizacyjng charakterystyczng dla firm o waskiej specjalno$ci z niewielka
liczba pracownikow (ryc. 2). Wiasciciel jednoosobowo zarzadza zard6wno praca kierowcow, jak
i finansami oraz sprawami administracyjnymi. Ksiggowos¢ firmy prowadzi wyspecjalizowane
przedsigbiorstwo zewngetrzne.

Ryc. 2. Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa X

wiasciciel ksiggowos$¢ — firma zewnetrzna

spedytor/dyspozytor

kierowcy tras regularnych kierowcy tras nieregularnych

Zrodto: opracowanie wiasne.

2 Informacje o firmie pochodza z pracy dyplomowej Marka Slebockiego realizowanej pod kierunkiem
autora artykuhu.
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Analiza SWOT rozpatrywanego przedsigbiorstwa wskazuje na jego mocng pozycje finan-
sowa i rynkowg oraz przewiduje dalszy rozwoj (tab. 2). W przedsigbiorstwie zidentyfikowano

wigkszg liczbe mocnych stron niz stabych. Firma ma takze mozliwosci dalszego rozwoju.

Tab. 2. Mocne i stabe strony, szanse i zagrozenia przedsigbiorstwa X

Mocne strony firmy X

Stabe strony firmy X

Duze doswiadczenie w prowadzeniu dziatalno$ci
gospodarczej na rynku przewozow 0sob.

Duzy wplyw otoczenia zewnetrznego, zarowno
politycznego, jak i ekonomicznego.

Dhugoterminowe umowy partnerskie z biurami
turystycznymi.

Uzaleznienie od kursoéw walut — firma obstuguje
wycieczki zagraniczne.

Stabilne zyski, niewielkie zadtuzenie.

Waska oferta ushug dla klientéw instytucjonal-
nych.

Szeroki asortyment oferowanych ustug dla
klientéw indywidualnych.

Stosunkowo niska sita przetargowa wobec
konkurencji.

Mozliwo$¢ szybkiej realizacji ustug.

Lokalny i regionalny charakter prowadzonej
dziatalnosci.

Wriasne zaplecze logistyczne.

Niedostateczna jako$¢ infrastruktury drogowej,
uniemozliwiajaca podniesienie atrakcyjnosci
komunikacji zbiorowe;.

Prosta struktura organizacyjna.

Elastyczno$¢ w dostosowywaniu si¢ do zmienia-
jacych si¢ warunkow rynkowych.

Brak zadluzenia z tytutu kredytow i pozyczek.

Silna pozycja na rynku gwarantujaca bezpieczen-
stwo, pewnos$¢ przewozu do szkot, pracy itp.

Plynnos¢ finansowa i jakos¢ ustug.

Szanse firmy X

Zagrozenia firmy X

State poszerzanie oferty ustugowej, wdrazanie
kolejnych ustug.

Rosnaca konkurencja w branzy.

Zwickszanie skali dziatalnosci, oferowanie ustug
poza rynkami lokalnymi i regionalnymi, w tym
rozwdj linii regularnych.

Wystepowanie czynnikow powodujacych
zmniejszanie si¢ popytu na przewozy: recesja,
prognoza zmniejszenia ludnosci, starzenie si¢
spoteczenstwa itp.

Zwigkszenie pozycji konkurencyjnej dzigki
rozwojowi skali dziatalnosci.

Spadek wartosci ztotowki.

Umacnianie si¢ ztotowki i polityka transportowa
sprzyjajaca matym przewoznikom.

Wzrost kosztow dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Rozwdj gospodarczy kraju i wzrost potrzeb
przewozowych.

Zmniejszanie si¢ zyskow netto przedsigbiorstwa
w ostatnich trzech latach.

Wspoétpraca z klientami instytucjonalnymi, np.
biurami podrézy, zaktadami pracy.

Rozwdj motoryzacji indywidualnej kosztem
transportu zbiorowego.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Najwazniejsze mocne strony przedsigbiorstwa to: duze dos§wiadczenie w prowadzeniu dzia-
talnosci gospodarczej na rynku przewozow osob, dlugoterminowe umowy partnerskie z biurami
turystycznymi, stabilne zyski, szeroki asortyment oferowanych ustug — zwtaszcza dla klientow
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indywidualnych, mozliwo$¢ szybkiej realizacji ustugi, wtasne zaplecze logistyczne, prosta
struktura organizacyjna, elastyczno$¢ w dostosowywaniu si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
rynkowych, brak zadluzenia z tytutu kredytow i pozyczek, silna pozycja na rynku gwarantu-
jaca bezpieczenstwo i pewno$¢ przewozu, ptynnosc¢ finansowa i wysoka jako$¢ swiadczonych
ushug. Firma moze takze liczy¢ na kreatywnos¢ i lojalno$¢ wiasnych pracownikow. Elemen-
ty te pozwalaja skutecznie wykorzysta¢ ptynace z otoczenia szanse, a takze przeciwdziataé
zagrozeniom.

Firma ma szanse¢ poszerza¢ swoja oferte ustugowa i wdraza¢ kolejne ustugi, zwigkszac
skale dziatalnosci, rozwijajac przewozy na liniach regularnych oraz zdobywajac kolejne rynki
i nowych klientéw. Szansg dla firmy jest réwniez rozwoj gospodarczy kraju, wzrost potrzeb
przewozowych oraz umacnianie si¢ ztotowki.

Stabymi stronami firmy s3: duza wrazliwo$¢ na otoczenie zewngtrzne, zar6wno polityczne,
jak i ekonomiczne, uzaleznienie od kurséw walut — gdyz przedsiebiorstwo obstuguje wycieczki
zagraniczne — waska oferta ustug dla klientéw instytucjonalnych i zwigzana z tym niska sila
przetargowa wobec konkurencji, a takze funkcjonowanie raczej na rynku lokalnym. Ponadto —
z powodu niedostatecznej jakosci infrastruktury drogowej, np. weztow drogowych, przystankow,
itp. — firma ma w tym ostatnim obszarze ograniczone mozliwosci usprawniania swoich ushug.

Najwicksze zagrozenia dla firmy to: perspektywa zmniejszania si¢ popytu na przewozy
zbiorowe, spadek wartosci ztotowki, wzrost kosztow dziatalno$ci przedsigbiorstwa i dalszy
spadek zyskow przedsigbiorstwa, rosnaca konkurencja w branzy, a takze ciagly rozwdj moto-
ryzacji indywidualne;j.

Dziatalnos¢ transportowa analizowanego przedsigbiorstwa jest ograniczana przez wiele
réznych czynnikow, z ktérych najwazniejsze to: koszty ponoszone na paliwo, wynagrodzenia,
amortyzacja, leasing §rodkow transportowych, serwis, podatki i optaty z tytulu uzytkowania
taboru, infrastruktury i prowadzenia dziatalnosci transportowej, konkurencja, szara strefa oraz
biurokracja. Na wigkszo$¢ z tych czynnikdéw — takich jak ceny paliw, podatki i optaty z tytutu
uzytkowania — przedsigbiorstwo nie ma zadnego wptywu lub wplyw ten jest znikomy. Mimo
tylu czynnikow ograniczajacych dziatalnos¢ firma X osiaga sukcesy i stale si¢ rozwija, zar6wno
ilosciowo, jak i jakos$ciowo.

Podsumowujac analize SWOT, nalezy stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo X wykazuje spory
potencjal rozwojowy. Jest rentowne, nie ma duzego zadtuzenia kredytowego, a najwazniejsze,
czego mogloby oczekiwa¢ od otoczenia, to sprzyjajaca lokalna polityka transportowa.

Przejawy sukcesu przedsi¢biorstwa X

Analizowanie czynnikéw sukcesu przedsigbiorstwa wymaga przyjecia definicji sukcesu i okres-
lenia jego miar. Potocznie sukces definiowany jest jako osiagnigcie okreslonego celu, powo-
dzenie, wygrywanie, zwyciestwo lub pomys$lny wynik jakiego$ przedsiewzigcia. W literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ przeglad réznych koncepcji i podziatu czynnikéw sukcesu przed-
siebiorstwa (Lemanska-Majdzik, 2013; Grabowska-Drygas, 2010).

Kryteria oceny sukcesu przedsigbiorstwa najogoélniej mozna podzieli¢ na ilo§ciowe i jako-
sciowe. Kryteria ilo§ciowe to m.in. zyski, przychody i ich dynamika, okres dziatania, liczba
zatrudnionych, liczba innowacji, liczba klientow lub udziat w rynku. Kryteria jakos$ciowe to:
satysfakcja przedsigbiorcy i pracownikow, bezpieczenstwo zatrudnienia, kontynuowanie tra-
dycji i autonomia.

Sukces przedsigbiorstwa jest zatem pojeciem wielowymiarowym i kompleksowym, a jego
odczucia i kryteria oceny sa zréznicowane. Dla przedsigbiorcéw prowadzacych mate firmy
Lachiewicz wyodrgbnia trzy formy sukcesu (Lachiewicz, 2013: 150). Sa to:
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» sukces zwigzany z rozwojem matego przedsiebiorstwa, ktory polega na znacznej ekspansji
rynkowej, wzroscie wynikéw ekonomicznych, wprowadzaniu nowoczesnych technologii
oraz produktow,

» sukces polegajacy na utrzymaniu przedsigbiorstwa, wigzacy si¢ z zachowaniem cigglosci
i stabilnos$ci dzialania oraz z niedopuszczaniem do okreslonych perturbacji czy zjawisk
kryzysowych i przejsciem do nastepnych faz cyklu zycia firmy w dobrej kondycji ekono-
micznej, kadrowej i techniczno-technologicznej,

+ sukces charakteryzujacy si¢ wyprowadzeniem przedsicbiorstwa z glebokich zaburzen we-
wnetrznych i sytuacji kryzysowych, zwigzany z zastosowanym réznorodnych dziatan obron-
nych i restrukturyzacyjnych oraz z uniknigciem upadku czy likwidacji firmy.

Dla analizowanego przedsiebiorstwa X niewatpliwym sukcesem jest sam fakt przetrwania
i utrzymania si¢ na rynku, a takze jego rozwoj ilosciowy i jakosciowy. Sukces tej firmy deter-
minujg takie elementy, jak:

» rentowno$¢ dziatalnosci i dynamika przychodow,

» okres dziatalno$ci na rynku i pozycja rynkowa,

« struktura organizacyjna przedsigbiorstwa,

» szerokos$¢ oferty i jakos¢ ushugi,

* innowacje,

* motywacja przedsigbiorcy i pracownikow.

Elementy te tworza charakterystyczny zbior, s zalezne od siebie i wspotdziatajg na zasadzie
synergii. Dlatego nie powinny by¢ rozpatrywane oddzielnie.

Analizowane przedsigbiorstwo X ma ugruntowana pozycje finansowa, o czym moze swiad-
czy¢ rachunek zyskow i strat z lat 2009-20123 zaprezentowany w tab. 1. W ostatnich pieciu
latach firma osiggata bardzo dobre wyniki finansowe. Srednia rentowno$é sprzedazy ksztatto-
wata si¢ w badanym okresie na poziomie 14,5% — mimo rosnacych kosztow i spadku obrotow.
Oznacza to, ze 1 ztotowka przychodow ze sprzedazy wygenerowala $rednio ok. 14,5 groszy
zysku netto. Jest to kwota zadowalajaca z punktu widzenia branzy, w ktérej dziata firma oraz
z punktu widzenia profilu dziatalno$ci. Réwniez zadowalajacy byt wskaznik rentownosci ak-
tywow ($rednio 20%) i wskaznik rentownosci kapitatow whasnych (srednio 60%) (Slebocki,
2013: 62). Nalezy tutaj zaznaczy¢, ze przedsigbiorstwo X obstuguje glownie rynek lokalny
iregionalny, co znacznie determinuje zaré6wno przychody, jak i dynamike, a tym samym ogra-
nicza ich wzrost.

Przedsigbiorstwo po pierwszym lub drugim roku rozpoczecia dziatalno$é na rynku nie moze
by¢ okre$lane mianem przedsigbiorstwa sukcesu. Analizowana firma ma 20-letnie doswiadcze-
nie w dziatalno$ci transportowe;j i jest od dawna rozpoznawalna wérdd wielu odbiorcéw ushug
transportowych. W trakcie swej dziatalnosci zdobyta dobrg reputacje wsrod klientow, ktora
owocuje stale rosngcym zapotrzebowaniem na przewozy. O zwigkszajacym si¢ zainteresowaniu
oferta firmy moze $wiadczy¢ liczba wejs¢ potencjalnych klientow na jej strone internetowa.
Nalezy odnotowac, ze na przestrzeni ostatnich pieciu lat zwigkszyta si¢ ona niemal dziesigcio-
krotnie. W tym czasie przedsigbiorstwo pozyskalo klientow instytucjonalnych reprezentujacych
takie instytucje, jak: biura podrézy, zaklady pracy, szkoty, parafie.

Struktura organizacyjna przedsi¢ebiorstwa jest dos¢ prosta. Pozwala to wilascicielowi i jed-
noczes$nie menedzerowi podejmowac elastyczne decyzje i szybko dostosowywac firme do
aktualnych warunkéw na rynku. Sptaszczenie struktury organizacyjnej sprzyja zarzadzaniu

3 Brakujace w tab. 1 dane z roku 2013 sa zblizone do wynikow z 2012 1.
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sytuacyjnemu i sprawia, ze od fazy koncepcyjnej do fazy wdrozeniowej decyzji mija stosun-
kowo krotki okres. Najwazniejsze decyzje sa podejmowane przez wlasciciela, ktory odpowiada
za przedsigbiorstwo calym swoim majatkiem.

Firma oferuje ustugi przewozu oséb w krajowym i zagranicznym transporcie drogowym,
a w szczegolnosci: obsluge wycieczek szkolnych, wyjazdow turystycznych i pielgrzymek,
przewozy na szkolenia i konferencje, dowozy do lotniska, a takze przewozy regularne w rela-
cjach lokalnych i regionalnych. Regularne przewozy 0s6b w krajowym transporcie drogowym
firma traktuje jako podstawowa dziatalnos¢. Tabor sktada si¢ z nowoczesnych, kompleksowo
wyposazonych pojazdow przeznaczonych do przewozu 20, 22 lub 34 os6b. W ofercie przed-
siebiorstwa znajduje si¢ tacznie 13 pojazddéw takich marek, jak: Mercedes Sprinter, Merce-
des Vario, Volkswagen LT. W niedalekiej przysztosci wtasciciel zamierza powigkszy¢ tabor
transportowy. Jakos$¢ ustugi transportowej w pasazerskim transporcie drogowym determinuje
szereg czynnikow, z ktorych najwazniejsze to: bezpieczenstwo, punktualno$é, dostgpnosc, cena,
informacja i wygodne podrézowanie. Czynniki te w rezultacie przektadaja si¢ na zadowolenie
klientow. Firma X ma nieformalny system zarzadzania jako$cig, a jednym z jego zadan jest
»state wstuchiwanie si¢ w glos klienta” i regularne badanie poziomu jego satysfakc;ji.

Rozwdj firm zalezy od wprowadzania innowacji. Przedsi¢biorstwa, ktore je hamuja, nie maja
szans na rozwoj, a nawet na przetrwanie na rynku. W matych firmach konieczna jest mocna
motywacja wlasciciela do wdrazania innowacji, umiejetnos$¢ przewidywania, intuicja, a tak-
ze sktonnos¢ do podejmowania skalkulowanego ryzyka. W analizowanym przedsi¢biorstwie
transportowym zwigkszanie przewozow wiaze si¢ z tworzeniem nowych ustug, zaspokajajacych
Scisle okreslone potrzeby pasazerdw. Punktem odniesienia jest porownanie uzytecznosci nowej
ustugi z alternatywa skorzystania przez jej potencjalnych klientéw z transportu indywidualnego.

Kolejnym obszarem, w ktérym firma wdraza innowacje, jest tabor samochodowy. Przed-
sigbiorstwo, oprocz zakupdéw nowych pojazdow o niskiej emisji spalin zasilanych paliwami
alternatywnymi, wprowadza r6znego rodzaju usprawnienia techniczne i organizacyjne zmniej-
szajace zuzycie paliwa, podwyzszajace trwalos¢ pojazdow, zwickszajace ich zasob pracy, a tak-
ze ulatwiajace utrzymanie pojazdéw w czystosci.

Nastepnym przyktadem sa innowacje w obszarze narzedzi IT. Firma od kilku lat systematycz-
nie wdraza nowe technologie komunikacyjne i informatyczne, ktére umozliwiaja prowadzenie
pojazdow w sieci transportowej, racjonalne zarzadzanie taborem w ruchu, informowanie pasa-
zerow na biezaco o czasach odjazdu, sprzedaz biletow, zapewnienie osobistego bezpieczenstwa
i koordynowanie oferty dostosowanej do popytu.

Dla kazdego przedsigbiorcy celem jest sukces. Wiasciciel analizowanego przedsigbiorstwa
stale dazy do sukcesu i osiaga go dzigki pewnym etapom. Pierwszym z nich bylo zalozenie
firmy i uzyskanie niezbednych uprawnien, pokonanie barier wejscia na rynek, przetrwanie na
rynku i zwigkszenie zyskow z dziatalnosci firmy, a kolejnym — poszerzenie liczby oraz zakresu
ushug, zwickszenie liczby zadowolonych klientéw, wykorzystanie doswiadczen w zdobywaniu
nastepnych rynkéw, a w przysztosci i sukcesji firmy. Wszystko to nie byloby mozliwe bez de-
terminacji wlasciciela firmy i jego wiary w siebie, sktonnosci do poswigcen oraz umiejetnosci
znalezienia niszy rynkowej, a takze ciezkiej pracy, pewnej dozy szczgscia i cech przywddczych.
Przedsigbiorca nie ogranicza si¢ wylacznie do wykorzystywania szans rynkowych, lecz stale
szuka dalszych kierunkéw rozwoju, a wszelkie trudnosci traktuje jak swoiste wyzwania.

Prowadzenie matej firmy transportowej rowniez nie jest mozliwe bez kadry pracownicze;j.
W analizowanym przypadku pracownicy identyfikuja si¢ z celami przedsigbiorstwa i dla wias-
ciciela sa tak samo wazni jak klienci. Wigkszo$¢ kadry to ludzie mtodzi, do 40. roku zycia.
Osoby w wieku do 20 lat stanowia 20% ogotu pracownikow, a osoby w wieku 21-30 lat to
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40% pracownikow. Pracownicy w wieku 3140 lat to 20% ogotu kadry pracowniczej i tyle
samo pracownikow miesci si¢ w przedziale wiekowym migdzy 41. a 50. rokiem zycia. Polowa
zatrudnionych legitymuje si¢ wyzszym wyksztatceniem, co jest podstawowym atutem umoz-
liwiajacym przedsiebiorstwu osigganie zamierzonych celow.

Podsumowanie

Prezentowane przedsigbiorstwo swoj sukces zawdzigcza przede wszystkim ciaglemu rozwo-
jowi, determinacji wlasciciela, wykorzystaniu zasobow materialnych i duzej efektywnosci
pracownikow. Pierwszoplanowe czynniki sukcesu w tej firmie, jak w wigkszosci mikro i ma-
lych przedsigbiorstw, okreslane sa w kategoriach ekonomicznych. Przedsigbiorstwo réwniez
szczeg6lng uwage kieruje na jakos¢ ustug, a tym samym na korzysci dla klientow: wygode
podrézowania, czestotliwos$é kursow, bezpieczenstwo, satysfakcje, nowe ustugi. Kategorie te
wzajemnie si¢ przenikaja. Nie bez znaczenia dla sukcesu firmy jest jej okres funkcjonowania
na rynku i elastyczna struktura organizacyjna.

Whioski ptynace z analizy tego przypadku moga stanowi¢ podstawe do uogdlnienia dla
szerszej grupy matych przedsigbiorstw, takze z innych branz. Mimo ze firma funkcjonuje w wa-
runkach nieprzychylnego otoczenia — duza ingerencja panstwa i szczegdtowe regulacje, nie-
sprzyjajaca polityka transportowa gmin i powiatow, konkurencja, brak zewnetrznego wsparcia
finansowego — to jednak potrafi si¢ do niego przystosowac i wykorzysta¢ do swojego rozwo-
ju. Przedsigbiorstwo wypracowalo strategie korzystania z wtasnych zasobow, a konkurencje
traktuje jako inspiracje do dalszych, wzmozonych dzialan. Firma z pozytywnym skutkiem
wykorzystuje swoje zasoby na kolejnych rynkach, a jej do§wiadczenia mogg by¢ przyktadem
dla innych, podobnych przedsiebiorstw $wiadczacych ushugi przewozu oséb w podmiejskim
i regionalnym transporcie drogowym.
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