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Wykaz skrotow, symboli i jednostek

Skréty i akronimy

TW — reguta 7TW w logistyce (wlasciwy produkt, wiasciwa ilo$¢, wtasciwa
kondycja/stan, wlasciwe miejsce, wlasciwy czas, wlasciwy klient,
wlasciwy koszt)

AC — autocasco (dobrowolne ubezpieczenie komunikacyjne)

ADR (L’Accord européen relatif au transport international des marchandises
Dangereuses par Route) —umowa europejska dotyczaca miedzynaro-
dowego przewozu drogowego towaréw niebezpiecznych

AETR (Accord Européen sur les Transports Routiers) — umowa europejska
dotyczaca pracy zatdég pojazdow wykonujacych miedzynarodowe
przewozy drogowe

AG (Aktiengesellschaft) — spotka akcyjna w prawie niemieckim

ALG 1 (Arbeitslosengeld I) — zasitek dla bezrobotnych w Niemczech

API (Application Programming Interface) — interfejs programowania aplikacji

ATP — umowa o mi¢dzynarodowych przewozach szybko psujacych si¢ arty-
kutow zywnosciowych i o specjalnych srodkach transportu przezna-
czonych do tych przewozow

B+R — badania i rozwdj

B2B (Business-to-Business) — relacje biznesowe miedzy przedsigbiorstwami

BAG (Bundesamt fiir Giiterverkehr) — Federalny Urzad Transportu Towaro-
wego w Niemczech (dawna nazwa)

BALM (Bundesamt fiir Logistik und Mobilitiit) — Federalny Urzad Logistyki
1 Mobilno$ci w Niemczech (aktualna nazwa)

BG (Berufsgenossenschaft) — niemieckie branzowe stowarzyszenie ubezpie-
czen od nastgpstw nieszczesliwych wypadkow

BIZ — bezposrednie inwestycje zagraniczne

C+E — kategoria prawa jazdy uprawniajaca do kierowania pojazdami ci¢za-
rowymi z przyczepa lub naczepa

CAN (Controller Area Network) — magistrala komunikacyjna pojazdu shuzaca
do monitorowania parametréw silnika

CAPEX (Capital Expenditures) —wydatki inwestycyjne (naktady kapitatowe)

CIT (Corporate Income Tax) — podatek dochodowy od 0s6b prawnych

CMR (Convention relative au contrat de transport international de marchan-
dises par route) — konwencja o umowie mi¢dzynarodowego przewozu
drogowego towardéw / migdzynarodowy list przewozowy

COVID-19 (Coronavirus Disease 2019) — choroba wywolana przez korona-
wirus SARS-CoV-2



DMC - dopuszczalna masa catkowita

DREAL (Direction régionale de I’environnement, de I’aménagement et du
logement) — francuska inspekcja m.in. transportowa

e-CMR - elektroniczny list przewozowy

ELA (European Labour Authority) — Europejski Urzad ds. Pracy

EORI (Economic Operators Registration and Identification) — unijny numer
identyfikacyjny podmiotu gospodarczego / numer celny

ERP (Enterprise Resource Planning) — zaawansowane oprogramowanie
do planowania zasobow w przedsigbiorstwie

EWG - Europejska Wspolnota Gospodarcza

FGSP — Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych

FP — Fundusz Pracy

FS — Fundusz Solidarnoéciowy

G7 (Group of Seven) — grupa siedmiu najbardziej uprzemystowionych panstw
Swiata

GbR (Geselischaft biirgerlichen Rechts) — spotka cywilna w prawie nie-
mieckim

GITD - Gléwny Inspektorat Transportu Drogowego

GmbH (Gesellschaft mit beschrinkter Haftung) — spotka z ograniczong
odpowiedzialnoécig w prawie niemieckim

GmbH & Co. KG (Gesellschaft mit beschriinkter Haftung & Compagnie
Kommanditgesellschaft) — hybrydowa spotka komandytowa

GmbH & Co. KGaA (Gesellschaft mit beschrinkter Haftung & Compagnie
Kommanditgesellschaft auf Aktien) — hybrydowa spotka komandy-
towo-akcyjna

GmbH & Co. OHG (Gesellschaft mit beschriinkter Haftung & Compagnie
Offene Handelsgesellschaft) — hybrydowa spotka jawna

GmbHG (Gesetz betreffend die Gesellschaften mit beschrinkter Haftung)
— niemiecka ustawa o spdtkach z ograniczong odpowiedzialno$cig

GiKG (Giiterkraftverkehrsgesetz) — niemiecka ustawa o drogowym trans-
porcie towaréw

GUS - Gtowny Urzad Statystyczny

HGB (Handelsgesetzbuch) — niemiecki kodeks handlowy

I-C-EU (Impact of transport infrastructure on international competitiveness
of Europe) — unijny program badawczy

IdNr. (Identifikationsnummer) — niemiecki identyfikator podatkowy

IHK (Industrie- und Handelskammer) — Niemiecka Izba Przemystowo-
-Handlowa

IMI (Internal Market Information System) — System Wymiany Informacji
na Rynku Wewngetrznym UE
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IRU (International Road Transport Union) — Migdzynarodowa Unia Trans-
portu Drogowego

IRR (Internal Rate of Return) — wewngtrzna stopa zwrotu

IT (Information Technology) — technologie informatyczne

ITD — Inspekcja Transportu Drogowego

ITS (Intelligent Transport Systems) — inteligentne systemy transportowe

KG (Kommanditgesellschaft) — spotka komandytowa w prawie niemieckim

KGaA (Kommanditgesellschaft auf Aktien) — spotka komandytowo-akcyjna
w prawie niemieckim

KON - kapitat obrotowy netto

KUP - koszty uzyskania przychodu

LOM (Loi des mobilités) — francuska ustawa o mobilnosci

MiLoG (Mindestlohngesetz) — niemiecka ustawa o ptacy minimalnej

MSP — mate i $rednie przedsigbiorstwa

NBP — Narodowy Bank Polski

NFZ — Narodowy Fundusz Zdrowia

NN — najpowazniejsze naruszenie (kategoria naruszen regulacji unijnych
W transporcie)

NNW - nastgpstwa nieszczgsliwych wypadkdéw (ubezpieczenie)

OC - odpowiedzialnos$¢ cywilna (ubezpieczenie)

OCP — ubezpieczenie odpowiedzialnosci cywilnej przewoznika drogowego

OHG (Offene Handelsgesellschaft) — spotka jawna w prawie niemieckim

OPEX (Operational Expenditures) — wydatki operacyjne

PCC - podatek od czynnosci cywilnoprawnych

PGR - Panstwowe Gospodarstwa Rolne

PIP — Panstwowa Inspekcja Pracy

PIT (Personal Income Tax) — podatek dochodowy od 0séb fizycznych

PIT-2 — o$wiadczenie pracownika upowazniajgce pracodawceg do pomnie;j-
szania zaliczki na podatek dochodowy

PKB — produkt krajowy brutto

PKD - Polska Klasyfikacja Dziatalnosci

PKP PLK - PKP Polskie Linie Kolejowe (zarzadca narodowej sieci kolejowe;j)

PKS — Panstwowa Komunikacja Samochodowa

PLO — Polskie Linie Oceaniczne

PMPS Pekaes — Przedsi¢biorstwo Migedzynarodowych Przewozéow Samo-
chodowych Pekaes

PPK — Pracownicze Plany Kapitalowe

RFN - Republika Federalna Niemiec

ROA (Return on Assets) — wskaznik rentownos$ci aktywow

ROE (Return on Equity) — wskaznik rentownos$ci kapitatu wlasnego
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ROI (Return on Investment) — wskaznik rentownosci inwestycji

ROIC (Return on Invested Capital) — rentownos¢ zainwestowanego kapitatu

ROS (Return on Sales) — wskaznik rentownosci sprzedazy (marza zysku netto)

RP — Rzeczpospolita Polska

Schufa (Schutzgemeinschaft fiir allgemeine Kreditsicherung) — niemiecka
instytucja gromadzaca dane o historii kredytowe;j

SIPSI (Systéme d’information sur les prestations de service internationales)
— francuski system zgltaszania pracownikow delegowanych

StBGmbH (Steuerberatungsgesellschaft mbH) — spotka z ograniczong od-
powiedzialno$cig doradztwa podatkowego w Niemczech

SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)—analiza strategiczna
mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen

TCO (Total Cost of Ownership) — catkowity koszt posiadania / funkcjonowania

TEN-T (Trans-European Transport Network) — Transeuropejska Sie¢
Transportowa

TFUE — Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej.

TIR (Transports Internationaux Routiers) — migdzynarodowy tranzyt dro-
gowy / system karnetéw celnych

TMS (Transport Management System) — system informatyczny do zarza-
dzania transportem

TSL — transport, spedycja, logistyka

U1/U2/U3 (Umlage 1, 2, 3) —niemieckie fundusze repartycyjne (odpowied-
nio: chorobowe, macierzynskie, niewyptacalno$c¢)

UE — Unia Europejska

UG (Unternehmergesellschaft) — spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia
w prawie niemieckim z symbolicznym kapitatem zaktadowym

USt-I1dNr (Umsatzsteuer-ldentifikationsnummer) — unijny numer identyfi-

kacyjny VAT w Niemczech
VAS (Value Added Services) — ustugi o warto$ci dodanej do ustugi podsta-
WOowej

VAT (Value Added Tax) — podatek od wartos$ci dodane;j

VVG (Versicherungsvertragsgesetz) — niemiecka ustawa o umowach ubez-
pieczeniowych

WACC (Weighted Average Cost of Capital) — $redni wazony koszt kapitatu

WDB — wartos$¢ dodana brutto

WE — Wspolnota Europejska

ZMPD — Zrzeszenie Migdzynarodowych Przewoznikow Drogowych

ZUS — Zaktad Ubezpieczen Spotecznych

12



Symbole i jednostki

% — procent (jednostka miary stosowana we wskaznikach finansowych i staw-
kach podatkowych/ubezpieczeniowych)

bln — bilion (skrét liczbowy)

D — warto$¢ rynkowa diugu

DV — procentowy udzial dtugu

E — warto$¢ rynkowa kapitalu wlasnego przedsicbiorstwa

EV — procentowy udziat kapitatu wlasnego

h — godzina (jednostka czasu)

km — kilometr (jednostka dtugosci)

KM - kon mechaniczny (jednostka mocy silnika)

1 — litr (jednostka objetosci)

m — metr (jednostka dtugosci)

m? — metr kwadratowy (jednostka powierzchni)

mld — miliard (skrot liczbowy)

mln — milion (skrét liczbowy)

R, —koszt dtugu

R, — koszt kapitatu wtasnego

t — tona (jednostka masy)

T, — stopa podatku dochodowego dla przedsigbiorstw

tkm — tonokilometr (jednostka miary zrealizowanej pracy przewozowe;j)

tyg. — tydzien/tygodni (jednostka czasu)

V — catkowity kapitat zaangazowany (V =E + D)

Wpko — wskaznik poziomu kosztow operacyjnych
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Wstep

Rozwoj transportu migdzynarodowego w Europie jest nierozerwal-
nie zwigzany z procesami integracyjnymi wewnatrz Unii Europejskiej
oraz ewolucja technologiczna. Polscy przewoznicy drogowi, dzieki
wysokiej elastycznosci i konkurencyjnosci, stali si¢ kluczowymi ogni-
wami w europejskich tancuchach dostaw, dominujac w przewozach
typu cross-trade oraz kabotazu. Szczeg6lne znaczenie zyskat segment
transportu lekkiego (DMC do 3,5 t), stanowiacy skuteczng odpowiedz
na zapotrzebowanie rynkow zachodnich na ekspresowe dostawy
w systemie Just In Time. W obliczu narastajacej presji regulacyjnej
utrzymanie przewagi rynkowej wymaga od przedsigbiorstw nie tylko
sprawnos$ci operacyjnej, ale przede wszystkim rzetelnej analizy eko-
nomicznej podejmowanych strategii rozwojowych.

Uzasadnienie wyboru tematu

Podjecie niniejszej tematyki jest podyktowane bezprecedensowymi
zmianami w otoczeniu prawno-gospodarczym sektora TSL, ktore bez-
posrednio uderzaja w pozycje uczestnikow rynku. Gtéwnym motywem
wyboru tematu jest zauwazalny i postepujacy spadek rentownosci
przedsiebiorstw transportowych, bedacy efektem wprowadzania re-
gulacji ograniczajacych swobode $wiadczenia ustug na terenie Unii
Europejskiej. Polska, jako lider europejskiego rynku z udzialem siegaja-
cym 32%, stata si¢ celem dziatan protekcjonistycznych krajow Europy
Zachodniej, ktore poprzez skomplikowane systemy delegowania oraz
rygorystyczne kontrole dagza do ochrony wtasnych intereséw narodo-
wych.

Kluczowym argumentem za podjeciem tego problemu badawcze-
go jest wejScie w zycie zapisoOw Pakietu Mobilnosci. Regulacje te
w sposob radykalny zmienity warunki funkcjonowania tzw. transportu
lekkiego, ktory do niedawna cieszyt si¢ duza swoboda. Od 2022 roku
przewoznicy dysponujacy taborem o DMC od 2,5 do 3,5 tony zostali
objeci obowiagzkiem posiadania licencji wspolnotowej oraz rygorami
finansowymi, co istotnie podniosto bariery wejscia i koszty prowa-
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dzenia dziatalnosci. Dodatkowo, wprowadzenie okresu cooling off —
czteroetapowej przerwy miedzy operacjami kabotazowymi — zmienito
dotychczasowe modele wspotpracy z kontrahentami, ograniczajac
efektywne wykorzystanie taboru.

Wybdr analizy internacjonalizacji na rynek niemiecki jako poten-
cjalnego rozwigzania wynika z faktu, ze Niemcy sa gtownym obszarem
operacyjnym dla polskich przedsigbiorstw transportowych oraz potega
gospodarczg oferujaca stabilniejszy system prawny. Rozszerzenie
dziatalnosci na kraj faktycznego wykonywania ustug ma na celu nie
tylko ograniczenie wptywu restrykcji dotyczacych kabotazu, lecz takze
umozliwia bezposrednie dotarcie do zleceniodawcow pierwotnych,
z pomini¢ciem kosztownych posrednikow.

Niniejsza praca ma wigc wymiar nie tylko poznawczy, ale i utylitar-
ny. Na przyktadzie LANDI sp. z 0.0. autorzy dazy do zweryfikowania,
czy w dobie ,,nowego porzadku” w europejskim transporcie interna-
cjonalizacja stanowi dla polskiego przedsiebiorcy jedyna skuteczna
$ciezke do poprawy rentownosci i utrzymania si¢ na rynku. Tematyka
ta wypehia luke w literaturze przedmiotu, ktéora wcigz w stopniu
niewystarczajacym analizuje wpltyw najnowszych zmian prawnych
na segment transportu lekkiego.

Metodologia badan

Cel pracy
Celem niniejszej monografii jest omowienie istoty, znaczenia i uwa-
runkowan internacjonalizacji dziatalno$ci gospodarczej oraz dokonanie
ekonomicznej oceny tego procesu na przyktadzie przedsigbiorstwa
LANDI sp. z 0.0. Ocena ta koncentruje si¢ na porownawczej analizie
rentownosci przedsigbiorstwa w dwoch wariantach: kontynuacji dziatal-
nosci jako polski przewoznik migdzynarodowy oraz internacjonalizacji
na rynek niemiecki.
Cel pracy zostal osiagniety poprzez:
1. Charakterystyke ewolucji transportu mi¢dzynarodowego w Europie
ze szczegolnym uwzglednieniem roli Polski w UE.
2. Analiz¢ wymogdéw prawno-administracyjnych dla przewoznikow
dysponujacych taborem o DMC do 3,5 tony.
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3. Por6éwnanie kosztow i warunkow prowadzenia dziatalnosci trans-
portowej oraz zatrudniania pracownikéw w Polsce i w Niemczech.

4. Zastosowanie narzedzi analizy finansowej do oceny efektywno-
$ci przedsigbiorstwa.

5. Przeprowadzenie badan wtasnych i sformutowanie wnioskow do-
tyczacych wplywu internacjonalizacji na rentownos¢ LANDI sp.
Z0.0.

Teza pracy

Internacjonalizacja dziatalnosci operacyjnej spotki LANDI sp. z 0.0.,
realizowana poprzez utworzenie podmiotu i rozszerzenie dziatalno$ci
na rynek niemiecki, stanowi najskuteczniejszg strategi¢ adaptacyjng
wobec restrykcyjnych uwarunkowan Pakietu Mobilnosci, prowadzaca
do wymierne;j i dlugofalowej poprawy rentownosci tego przedsigbior-
stwa.

Struktura monografii

Uktad pracy zostat §ci$le podporzadkowany realizacji celu badaw-
czego, polegajacego na ocenie efektywnosci ekonomicznej internacjo-
nalizacji polskiego przedsiebiorstwa transportowego na rynek niemiecki
w obliczu uwarunkowan Pakietu Mobilnosci. Konstrukcja opracowania
odzwierciedla logiczng sekwencje problemow badawczych — od fun-
damentdéw historyczno-teoretycznych, poprzez analiz¢ uwarunkowan
prawnych i komparatywnych, rygorystyczng metodologie, az po empi-
ryczng weryfikacje przyjetych zatozen i sformutowanie uniwersalnych
rekomendacji biznesowych.

Publikacje¢ otwiera wstep, w ktorym szczegdtowo przedstawiono
przestanki podjecia tematu, okreslono cele i zakres analiz, sformuto-
wano tez¢ gldwna oraz opisano zastosowany warsztat metodyczny.
W tej czesci przyblizono rowniez ogdlng koncepcje oraz uktad struk-
turalny monografii.

Rozdzial pierwszy, o profilu teoretyczno-historycznym, stanowi
baze konceptualng pracy. Wyjasniono w nim geneze i uwarunkowania
rozwoju transportu samochodowego w Europie, akcentujac przeobra-
zenia sektora po akcesji Polski do Unii Europejskiej. Dokonano tu ewa-
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luacji roli inwestycji infrastrukturalnych oraz oméwiono teoretyczne
aspekty internacjonalizacji dziatalno$ci gospodarcze;j.

Rozdzial drugi koncentruje si¢ na rygorystycznej analizie uwarun-
kowan prawno-administracyjnych funkcjonowania na jednolitym rynku
unijnym. Po przyblizeniu zasad swobodnego przeptywu ustug opisano
klasyfikacje i ograniczenia dotyczace operacji kabotazowych. Istotng
cze$¢ stanowi szczegOtowa charakterystyka specyficznych regulacji
oraz wymogow licencjonowania determinujacych dziatalno$¢ w seg-
mencie transportu lekkiego (DMC od 2,5 do 3,5 tony).

Rozdzial trzeci ogniskuje si¢ wokot studium komparatywnego funk-
cjonowania przedsigbiorstw transportowych w Polsce i w Niemczech.
Przedstawiono w nim prawno-ustrojowe formy prowadzenia dziatalno-
$cina rynku zagranicznym oraz zidentyfikowano réznice w systemach
podatkowych spoétek kapitalowych. Szczegdlng uwage poswigcono
determinantom kosztéw operacyjnych w ujeciu transgranicznym oraz
strukturze i dynamice kosztow zatrudnienia na obu badanych rynkach.

Rozdzial czwarty, stanowiacy pomost pomigdzy teorig a badaniami,
prezentuje metodologiczne podstawy oceny efektywnosci przedsigbior-
stwa. Wyjasniono w nim istot¢ i znaczenie rentownosci w procesach
zarzadczych. Kluczowym elementem jest dekompozycja czynnikow
ksztattujacych efektywnos$¢ oraz charakterystyka systemu wskaznikow
rentownosci, ktory postuzyt jako nadrzedne narzgdzie analityczne.

Rozdzial piaty stanowi wprowadzenie do empirycznej czgsci
monografii. Oméwiono w nim zatozenia badawcze i narzedzia oraz
dokonano charakterystyki obiektu badan — spotki LANDI sp. z 0.0., ze
wskazaniem determinant jej internacjonalizacji. Skoncentrowano si¢
tu rbwniez na precyzyjnej operacjonalizacji rentownos$ci oraz opisano
calo$ciowg procedurg i organizacj¢ badan wiasnych.

Rozdzial szosty, stanowigcy empiryczny rdzen monografii, za-
wiera prezentacje rezultatow analizy wskaznikowej. Po zestawieniu
potencjatu operacyjnego podmiotu w wariancie krajowym i zinterna-
cjonalizowanym przeprowadzono szczegotowy rachunek przychodéw
i kosztow. Gtowny akcent potozono na doglebna analize rentownosci
w rozpatrywanych scenariuszach, co umozliwito syntez¢ wynikow
i przeprowadzenie analizy wrazliwosci projektu.

Rozdzial si6dmy stanowi aplikacyjng ptaszczyzng integracji wnio-
skow z wezesniejszych analiz. Zaprezentowano w nim projekt wdro-
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zenia, oferujac etapowy model implementacji dziatalno$ci operacyjnej
na rynku niemieckim. Na tej podstawie zidentyfikowano strategie
mitygacji ryzyka, zaproponowano sposoby optymalizacji proceséw
logistycznych oraz sformutowano uniwersalne wytyczne zarzadcze dla
polskich MSP z sektora transportu lekkiego w dobie Pakietu Mobilnosci.

Ostatnig cze¢$¢ merytoryczng monografii stanowi zakonczenie be-
dace skondensowang rekapitulacjg najwazniejszych ustalen oraz ich
implikacji. Publikacj¢ dopetniaja: bibliografia, spisy ilustracji, tabel
1 wykresow, streszczenia (w jezyku polskim i angielskim) oraz aneks.

19






Rozdzial 1.
Ewolucja i uwarunkowania rozwoju transportu
mie¢dzynarodowego w Europie

Rozdziat ten petni funkcje teoretycznego i historycznego fundamentu,
zarysowujac makroekonomiczne oraz instytucjonalne ramy funkcjo-
nowania wspotczesnego rynku transportowego w Europie. Punktem
wyjscia do rozwazan jest analiza ewolucji sektora potaczona z ocena
wplywu akcesji Polski do Unii Europejskiej oraz kluczowych inwestycji
infrastrukturalnych na budowanie przewag konkurencyjnych krajowych
przewoznikow. Zwienczeniem tej czesci pracy jest usystematyzowanie
teoretycznych aspektow internacjonalizacji dziatalno$ci gospodarczej,
co stanowi niezbedna, koncepcyjna podbudowe do podzniejszej oceny
strategii ekspansji zagranicznej badanego przedsigbiorstwa.

1.1. Geneza i historyczne uwarunkowania transportu
samochodowego w Europie

Gwaltowny rozwo6j drogowego przewozu towarow na kontynencie
europejskim datuje si¢ na drugg potowe lat 40. XX wieku. W poczat-
kowej fazie samochody cigzarowe petnily jedynie funkcje pomocnicza
wobec dominujacej wowczas kolei, ktora obstugiwata glowne szlaki
transgraniczne. Z biegiem czasu okazato si¢ jednak, ze zniszczona
dzialaniami zbrojnymi i wrazliwa na uszkodzenia infrastruktura toro-
wa nie jest w stanie sprostac¢ rosngcym potrzebom odbudowujacej sie
gospodarki. Poniewaz wiele szlakow kolejowych nie zostalo natych-
miast odtworzonych, a ich zty stan techniczny rodzit ryzyko opoznien,
to wilasnie transport kotowy przejal ciezar dystrybucji deficytowych
dobr. Elastycznos¢ ciezaréwek pozwalata na dostawy bezposrednio
do punktéow docelowych, ktore coraz czesciej lokalizowano z dala od
weztow kolejowych. W efekcie transport samochodowy systematycz-
nie marginalizowat kolej, stajac si¢ wiodaca galezia logistyki, idealnie
dopasowang do powojennych realiow rynkowych'.

' W. Rydzkowski, K. Wojewo6dzka-Krol (2008), Transport, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa, s. 35-37.
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Nie bez znaczenia dla popularyzacji tej formy przewozow pozostat
skok technologiczny, bedacy poktosiem Il wojny $wiatowej. To wlasnie
armie wymusily konstruowanie pojazdéw zdolnych do sprawnego po-
konywania znacznych odleglosci. Jak zauwaza w swoich publikacjach
J. Brach, powojenne ci¢zarowki zyskaly zupelnie nowe parametry. Za-
czeto projektowac je z mysla o komforcie szofera (zmniejszenie pozio-
mu hatasu, wyzsza ergonomia, przestrzen sypialna), a takze zwickszono
ich rentownos¢ poprzez wyzsza tadownosg, siegajaca 12—16 t dla catego
zestawu. Zastosowanie silnikow o mocy przekraczajacej 120-150 KM
pozwalato na rozwijanie wyzszych predkosci przelotowych, co skracato
czas dostaw 1 optymalizowato wskazniki zuzycia paliwa w przeliczeniu
na tkm zrealizowanej pracy przewozowej>.

Roéwnolegle, gtownie w zachodniej czesci Europy, przystapiono
do intensywnej rozbudowy szlakéw komunikacyjnych. Pionierami
we wdrazaniu sieci autostrad i drog szybkiego ruchu staty si¢ Francja,
Niemcy oraz panstwa Beneluksu, co drastycznie skrocito czas trwania
operacji logistycznych. Rozw¢j twardej infrastruktury nie byt jednak
jedynym wyznacznikiem réznicujagcym Europe Zachodnig od Wschod-
niej. To wlasnie po zachodniej stronie Zzelaznej kurtyny uksztattowaly sie
fundamenty nowoczesnego, migdzynarodowego rynku transportowego.
Mimo barier celnych i granicznych proaktywna postawa tamtejszych
politykow zaowocowata powotaniem Miedzynarodowej Unii Trans-
portu Drogowego (IRU). Inicjatywa ta utorowata drogg do ratyfikacji
kluczowych konwencji ujednolicajacych przepisy (m.in. CMR, TIR,
ADR, ATP czy AETR), co bezposrednio przetozyto si¢ na bezpieczen-
stwo, standaryzacj¢ oraz ulatwienie operacji transgranicznych®.

W tym samym czasie kraje bloku wschodniego, w tym Polska,
pozostawaly w stagnacji infrastrukturalnej, marginalizujac budowe
nowoczesnych drog. Zasadnicza barierg dla polskiego transportu dro-
gowego okazal si¢ jednak narzucony ustrdj socjalistyczny. System ten,
z natury niewydolny ekonomicznie, cechowat si¢ dodatkowo gteboka
awersjg wtadz do procesow internacjonalizacji. Mimo tych skrajnie

2 I. Brach (2015), Polski sektor migdzynarodowego drogowego transportu tadun-
kow — historia, sytuacja obecna oraz perspektywy i mozliwosci rozwoju w przy-
sztosci, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 406,
s. 244.

* I Neider (2012), Transport migdzynarodowy, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa, s. 28-31.
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niesprzyjajacych uwarunkowan i izolacjonizmu panstwa podje¢to udang
probe wyjscia na rynki zagraniczne, czego sztandarowym dowodem
byto powotanie do zycia w Warszawie przedsiebiorstwa PMPS Pekaes
—pierwszego krajowego przewoznika realizujgcego oficjalnie miedzy-
narodowe zlecenia drogowe*.

Poczatki sektora miedzynarodowych przewozoéw drogowych w Pol-
sce symbolicznie wigze si¢ z rokiem 1958, czyli momentem utworzenia
pierwszego przedsigbiorstwa w tej branzy. Cho¢ w kolejnej dekadzie
na rynku pojawity si¢ inne podmioty panstwowe realizujace zadania
transportowe (m.in. PKS, PLO czy C. Hartwig), potencjat krajowej
floty prezentowat si¢ niezwykle skromnie na tle panstw europejskich.
W realiach gospodarki centralnie planowanej uzyskanie koncesji
na $wiadczenie ustug poza granicami bloku wschodniego nalezato
do rzadkosci, co tym bardziej podkresla rangg pierwszych inicjatyw
w tym zakresie’.

Marginalizacj¢ polskiego transportu na arenie migdzynarodowe;
dobitnie obrazujg statystyki Zrzeszenia Migdzynarodowych Przewoz-
nikow Drogowych (ZMPD) z 1969 roku. W analizowanym okresie
polskim operatorom przydzielono zaledwie 6 500 karnetéw TIR.
Dla poréwnania panstwa bloku wschodniego o zblizonym, a nawet
mniejszym potencjale demograficznym, wykazywaty znacznie wyzsza
aktywno$¢ — Stowacja zawnioskowata o 7 270 karnetow, Rumunia
0 9 550, natomiast przydziat dla Wegier dwukrotnie przewyzszat pule
polska. Jeszcze drastyczniej rysowata si¢ dysproporcja w zestawieniu
z krajami Europy Zachodniej. Floty z Francji, Niemiec Zachodnich
czy Holandii zrealizowaty odpowiednio 25,5, 21,5 oraz 18 razy wigcej
operacji w systemie TIR niz przewoznicy z Polski. Stagnacja polskie-
go sektora transportowego stanowita bezposrednie odzwierciedlenie
niewydolnosci systemu socjalistycznego, ktorego zbiurokratyzowane
struktury blokowaty integracj¢ z dynamicznie rozwijajacymi sie,
wolnorynkowymi gospodarkami panstw kapitalistycznych. Sytuacje
dodatkowo komplikowat brak krajowego zaplecza motoryzacyjnego.
Podczas gdy Czechostowacja z sukcesem rozwijata produkcje cigzaro-
wek marki Tatra, a Wegry dysponowaty pojazdami marki Raba, polskie
przedsigbiorstwa byly zmuszone do kapitatochtonnego importu sprzetu

4 W. Rydzkowski, K. Wojewddzka-Krol (2008), Transport, s. 38-42.
5 J. Neider (2012), Transport migdzynarodowy, s. 45-48.
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z Zachodu w celu realizacji przewozow dalekobieznych. W konsekwen-
cji, pod koniec etapu socjalistycznego (1988 rok), polska flota migdzy-
narodowa sktadata si¢ z niespetna 2 000 specjalistycznych jednostek®.

Fundamentalny punkt zwrotny przyniost rok 1989, otwierajac
drugi, kluczowy etap w historii polskiego transportu. Faza ta, trwaja-
ca do wiosny 1992 roku (kiedy to wprowadzono pierwsze ustawowe
regulacje dziatalno$ci przewozowej), cechowata si¢ niemal catkowitg
swoboda podejmowania dziatalnosci gospodarczej. Przemiany te mozna
zdefiniowac za pomocg trzech zjawisk: skokowego przyrostu zdolnosci
przewozowych, gtebokiej deregulacji oraz ostatecznej demonopolizacji
ustug transportowych’.

Nalezy jednak podkresli¢, ze zniesienie barier wej$cia wygenerowato
réwniez negatywne skutki rynkowe. Latwos¢ rozpoczecia dziatalno$ci
przyciagneta podmioty o niskim poziomie profesjonalizmu, co skutko-
wato spadkiem jakosci ustug i pojawieniem si¢ praktyk zagrazajacych
uczciwej konkurencji. Zjawisko to, typowe dla rynkéw deregulowa-
nych, powtdrzyto si¢ dekady pdzniej w segmencie transportu lekkiego
(pojazdy do 3,5 t DMC), co stanowi istotny watek rozwazan w dalszych
czesciach niniejszego opracowania®.

Trzecia faza rozwoju sektora, definiowana w literaturze jako etap
regulacyjny, zostata zapoczatkowana wdrozeniem rygorystycznych
ram ustawowych, ktore usystematyzowaly zasady prowadzenia dzia-
falnosci przewozowej. Kluczowym instrumentem selekcji rynkowe;j
stato si¢ wowczas koncesjonowanie, ktore stanowito formalng bariere
wejscia i warunkowato dopuszczenie podmiotéw do profesjonalnego
obrotu transportowego. Wzrost wymagan merytorycznych doprowadzit
do naturalnej eliminacji jednostek nieprofesjonalnych, ktérych miejsce
zajat dynamicznie rozbudowywany tabor przedsigbiorstw o ugruntowa-
nej strukturze organizacyjnej. Stabilizacja prawna stata si¢ impulsem

¢ 4Trucks (2020), Tatra trucks obchodzi 170 urodziny, https://4trucks.pl/aktualno-
sci/15097/tatra-trucks-obchodzi-170-urodziny (dostgp: 10.04.2026); Woz-Trans
(2023), Legendy polskich szos — cigzarowka Raba, https://woz-trans.com/blog/
legendy-polskich-szos-ciezarowka-raba (dostep: 10.04.2026).

7 A. Wiktorowska-Jasik (2016), Rozwdj transportu drogowego w ujeciu historycz-
nym-najwazniejsze osiggniecia Swiatowej motoryzacji, ,,Transport, Logistyka,
Porty”, nr 1, s. 18.

8 W. Grzywacz, K. Wojewodzka-Krol, W. Rydzkowski (2005), Polityka transporto-
wa, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, s. 125-127.
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inwestycyjnym, stymulujacym polskie firmy do modernizacji zasobow
sprzgtowych. Mimo narzuconych przez koncesje limitow ilo§ciowych
przewoznicy — dostrzegajac perspektywicznos¢ branzy — decydowali
si¢ na systematyczne odmtadzanie floty. Proces ten miat rowniez wy-
miar ekologiczny, gdyz nowe jednostki transportowe zaczely spelnia¢
restrykcyjne europejskie normy emisji spalin Euro. Odrodzenie go-
spodarcze po 1989 roku i mechanizmy wolnorynkowe spowodowaty
gwattowny wzrost popytu na ustugi logistyczne, co pozwolito na lepsza
optymalizacje tancuchow dostaw pod katem indywidualnych potrzeb
kontrahentow. W tym okresie cena przestata by¢ jedyna determinan-
ta wyboru ustugodawcy, a priorytetowego znaczenia nabrata jakos¢
realizowanych procesow’.

Etap ten, trwajacy od kwietnia 1992 roku do stycznia 2002 roku,
przyniost takze oficjalne wprowadzenie obowigzku dokumentowania
czasu pracy kierowcow. Regulacja ta bazowata na postanowieniach kon-
wencji AETR, do ktorej Polska przystapita juz w 1971 roku. Cho¢ po-
dobne standardy funkcjonowaty w panstwach Wspolnoty Europejskiej
od 1985 roku (na mocy Rozporzadzenia Rady EWG) oraz w poszcze-
golnych krajach cztonkowskich, takich jak Niemcy czy Niderlandy,
ich implementacja nad Wista napotkata bariery praktyczne. Z relacji
przedstawicieli 6wczesnej kadry zarzadzajacej oraz personelu wyko-
nawczego wynika, iz przez znaczacy czas przepisy te mialy charakter
martwy. Wynikato to gtéwnie z braku merytorycznego przygotowania
organow kontrolnych oraz obaw przedsigbiorcow i kierowcoéw przed
potencjalnym spadkiem rentownosci i obrotow. Z tego wzgledu date
wprowadzenia tych norm nalezy traktowac raczej symbolicznie, gdyz
ich rzeczywiste egzekwowanie stato si¢ standardem dopiero w kolej-
nych latach. Wspotczesnie system monitorowania aktywnosci kierow-
cOw jest rygorystycznie przestrzegany i obligatoryjny dla wszystkich
podmiotow operujacych pojazdami o dopuszczalnej masie catkowitej
(DMC) powyzej 3,5 t'°.

Czwarta faza historyczna, okre$lana mianem okresu przedakce-
syjnego, charakteryzowata si¢ transformacja systemu koncesyjnego

°  D. Rucinska (2012), Polski rynek ustug transportowych. Funkcjonowanie — Prze-
miany — Rozwdj, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s. 52—54.

10 K. Kubas (2019), Smart tachografy — réznice i ich mozliwosci, ,,Journal of Trans-
Logistics”, nr 5(1), s. 96.
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w licencjonowanie. Zmiana ta wigzata si¢ z ponowng deregulacjg ryn-
ku, wynikajaca ze zniesienia wczesniejszych ograniczen ilosciowych.
O ile system koncesji wymuszat profesjonalizacj¢ i ograniczal rozmach
inwestycyjny podmiotow nieprzygotowanych, o tyle liberalizacja zasad
dostepu do zawodu po wprowadzeniu licencji wywotata niekontrolo-
wang ekspansj¢ liczebna flot i przedsigbiorstw. Nasilenie konkurencji
spowodowato powrdt do strategii opartych gtownie na rywalizacji
cenowej, co w wielu przypadkach stalo si¢ zarzewiem nieuczciwych
praktyk rynkowych!'.

Momentem przelomowym o charakterze cywilizacyjnym byla
akcesja Polski do Unii Europejskiej 1 maja 2004 roku. Integracja ta
otworzyta przed polskimi przedsi¢biorstwami szerokie mozliwosci
kooperacji transgranicznej i internacjonalizacji na uproszczonych za-
sadach. Transport, bedacy barometrem koniunktury gospodarczej, stat
si¢ beneficjentem wzrostu wymiany towarowej, co zapoczatkowato
budowe pozycji Polski jako transportowej potggi Europy. Ten etap
ewolucji sektora, zapoczatkowany w 2004 roku, de facto trwa do dzis'.

Z punktu widzenia niniejszej pracy kluczowym momentem na osi
czasu jest poczatek 2005 roku. Woweczas, dzigki zniesieniu barier cel-
nych, nastapit gwattowny rozwoj segmentu transportu lekkiego (pojazdy
o DMC ponizej 3,5 t), napedzany popytem na ekspresowe dostawy
miedzynarodowe. Internacjonalizacja po 2004 roku umozliwita inten-
syfikacje wspotpracy gospodarczej do poziomu niemal rzeczywistego,
czego przykltadem jest mozliwos¢ sprawnego dostarczenia tadunku
o masie 1 t z Polski do Hiszpanii w czasie zaledwie 40 h'’.

1.2. Przeobrazenia sektora transportu w kontekscie akcesji
Polski do Unii Europejskiej

Intensyfikacja wymiany handlowej w ujgciu transgranicznym
(eksport 1 import) stanowi bezposrednig determinantg wzrostu popytu
na ustugi miedzynarodowego transportu drogowego. W celu precy-

" W. Rydzkowski, K. Wojewo6dzka-Krol (2008), Transport, s. 42—44.

12 J. Pieriegud (2015), System transportowy Polski — 10 lat w Unii Europejskiej,
Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa, s. 12—13.

13 J. Neider (2012), Transport migdzynarodowy, s. 120—122.
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zyjnego zobrazowania dynamiki rozwoju tego sektora, nalezy podda¢
analizie wskaznik wielkosci zrealizowanej pracy przewozowej, wy-
razany w tkm. W roku poprzedzajacym akcesj¢ Polski do Unii Euro-
pejskiej wartos¢ tego parametru ksztaltowata si¢ na poziomie 33 mld
tkm. Dekadg¢ pozniej osiagnela ona putap 147,2 mld tkm, co oznacza
bezprecedensowy, ponad czterokrotny wzrost. Réwnolegle do skoko-
wej dynamiki pracy przewozowej, systematycznie zwigkszat si¢ udziat
polskich przedsiebiorstw w obstudze unijnego rynku frachtowego. Eks-
pansja ta opierata si¢ na relatywnie wysokiej efektywnos$ci operacyjnej
krajowych flot, stanowiacej od lat fundamentalny atut konkurencyjny
na tle innych panstw europejskich. W konsekwencji juz w 2013 roku
polscy przewoznicy obstugiwali ponad 20% rynku wspolnotowego,
a wedtug danych za rok 2019 catkowicie zdominowali ten segment,
osiagajac imponujacy udzial na poziomie 32%".

Dominacja transportu samochodowego moze wydawac si¢ zjawiskiem
nieoczywistym, zwtaszcza w kontekscie przewag kosztowych oraz eko-
logicznych przypisywanych tradycyjnie transportowi kolejowemu przy
obstudze tadunkéw masowych. Zrozumienie tego stanu rzeczy wymaga
analizy historycznych uwarunkowan gospodarczych oraz ewolucji cha-
rakteru popytu na ustugi logistyczne. U progu transformacji ustrojowej
w 1989 roku polska infrastruktura drogowa znajdowata si¢ w stanie
glebokiego niedoinwestowania. Wczesniejsza gospodarka centralnie
planowana priorytetyzowata rozwo6j przemystu cigzkiego, ktorego za-
ktady lokalizowano w bezposrednim sasiedztwie weztow kolejowych.
Zapewniato to optymalng obstuge potokow towarowych przez kole;j,
bedaca wowczas nadrzgdng gatezig transportu. Ponadto, ze wzgledu
na koncentracje¢ zatrudnienia wokét wielkich fabryk, dojazdy pracowni-
kow realizowano glownie w ramach zorganizowanego transportu zbio-
rowego, co skutecznie marginalizowato rozwdj prywatnej motoryzacji'.

14 J. Pieriegud (2015), System transportowy Polski..., s. 14; A. Fajczak-Kowalska,
D. Tokarski (2023), Analysis of transport efficiency in Poland on the example of
cargo transport, ,,Scientific Papers of Silesian University of Technology. Organi-
zation and Management Series”, nr 188, s. 64—65; Transport i Logistyka Polska
(2021), 2021 rok w transporcie — duzo zlecen, duzo problemow, https://tlp.org.
pl/2021-rok-w-transporcie-duzo-zlecen-duzo-problemow (dostgp: 10.04.2026).
M. Michatowska (2013), Wspolczesne uwarunkowania rozwoju transportu w re-
gionie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice,
s. 24-26.
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Transformacja gospodarcza wymusita radykalng przebudowe
struktury przemystu i reorientacje polityki lokalizacyjnej przedsig-
biorstw. Miejsce dawnych panstwowych molochow zajety liczne,
mniejsze i przestrzennie rozproszone zaktady produkcyjne, a nastgpnie
nowoczesne centra dystrybucyjne operatorow logistycznych. Inwe-
stycje te realizowano najczegsciej w modelu greenfield, oznaczajacym
budowe obiektow na terenach rolniczych lub niezagospodarowanych
dotad komercyjnie. Wynikalo to z faktu, ze obszary te, cho¢ odda-
lone od tradycyjnych weztow kolejowych, oferowaty atrakcyjne
grunty pod nowe projekty. Z uwagi na 6wczesng biernos¢ i brak ela-
stycznosci panstwowego zarzadcey infrastruktury torowej (Polskich
Kolei Panstwowych, a od 2001 r. PKP PLK) prywatni inwestorzy
opierali swoje strategie logistyczne wylacznie na dostepie do sieci
drogowej. Wzorcowymi przyktadami takich procesow suburbanizacji
logistycznej sa m.in. Strykoéw pod Lodzig, Bielany Wroctawskie czy
Nowa Wies Wroctawska. Powstale tam parki magazynowe do dzi$
uzaleznione sg od obslugi wylgcznie za posrednictwem drogowego
transportu kotowego'®.

Rownolegltym czynnikiem stymulujacym europejski popyt
na ustugi przewozowe okazata si¢ glgboka ewolucja struktury han-
dlu detalicznego i wzorcéw konsumpceyjnych. Przyspieszenie tempa
zycia spoteczenstw wymusilo poszukiwanie modeli sprzedazowych
pozwalajacych na optymalizacj¢ czasu poswigcanego na zakupy.
Rozwoj miejskich i regionalnych centrow logistycznych oraz terminali
przetadunkowych stat si¢ w tym kontek$cie naturalng odpowiedzig
na konieczno$¢ szybkiego zatowarowania sklepow wielkopowierzch-
niowych, sieci dyskontowych oraz placowek typu convenience store.
Nalezy przy tym podkresli¢, ze determinanty lokalizacyjne miejskiej
infrastruktury magazynowej podlegaja ciaglej transformacji. Wspot-
czesnie ich projektowanie musi by¢ Scisle zintegrowane z koncepcja
zréwnowazonego rozwoju, co umozliwia harmonizacje celow ekono-
micznych tancucha dostaw z polityka ekologiczng aglomeracji zurba-
nizowanych. Jak pokazaty jednak kolejne dekady, koncentracja handlu
w formatach stacjonarnych nie wyczerpata mozliwo$ci optymalizacji
zachowan konsumenckich, poniewaz fizyczne dojazdy do placowek

16 POWER (2026), Stownik poje¢: Inwestycja typu Greenfield, https://power.gov.pl/
strony/slownik/#InwestycjatypuGreenfield (dostep: 10.04.2026).
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wielkopowierzchniowych nadal generowaty znaczne obcigzenia cza-
sowe dla nabywcow!’.

Urzeczywistnienie koncepcji dostaw bezposrednich do konsumenta
koncowego, ktore nastapito u schytku XX wieku, zrewolucjonizowato
rynek ustug logistycznych. Powszechny dostep do sieci internetowej
oraz popularyzacja bezpiecznych ptatnosci elektronicznych wygene-
rowaly bezprecedensowy popyt na migdzynarodowe i krajowe ustugi
transportowe w sektorze e-commerce. Sprosta¢ temu wyzwaniu mogta
jedynie rozbudowa elastycznych centrow logistycznych, zorientowa-
nych na obstuge przesytek detalicznych w rygorystycznych rezimach
czasowych. Nalezy podkresli¢, ze sukces wspotczesnej logistyki
w handlu elektronicznym w ogromnej mierze uzalezniony jest od
implementacji zaawansowanych technologii informatycznych (IT),
ktore warunkujg zrownowazone i bezpieczne zarzadzanie tancuchami
dostaw'®. Rownie istotnym czynnikiem budujacym przewage konku-
rencyjng jest odpowiednia korelacja procesoéw logistycznych z wysoka
jakoscia obstugi klienta (marketing customer service). Kwestia ta
nabiera szczego6lnego znaczenia i wymaga precyzyjnej koordynacji
w skomplikowanych operacjach spedycyjnych oraz w migdzynarodo-
wym transporcie drogowym'®.

Efektywne zarzadzanie potokami drobnicy, potaczone ze zwigkszong
czestotliwoscig dostaw i konsolidacjg tadunkow o zblizonej destynacji,
pozwolito na optymalizacj¢ kosztow przy jednoczesnym utrzymaniu
wysokich standardow doreczen. Zjawisko to bezposrednio przetozyto sie
na intensyfikacje wykorzystania zar6wno taboru wysokotonazowego, jak
i pojazdéw o mniejszej tadownosci. Specyfika e-commerce, zaktadajaca
finalizacj¢ dostawy w docelowym miejscu zamieszkania klienta, wymu-

Marketing w Sieci (2018), Stownik e-marketingu: E-commerce, https://marketin-

gwsieci.pl/slownik-e-marketingu/e-commerce (dostep: 10.04.2026); D. Tokarski

(2021), Location determinants of city logistics centres in the concept of sustaina-

ble development, ,,Economics and Environment”, nr 79(4), s. 60—62.

8 D. Tokarski, M. S. Sahinalp (2026), The impact of information technology on
e-commerce supply chain management, ,,Economics and Environment”, 97(2),
s. 3. https://doi.org/10.34659/¢is.2026.97.2.1148

9 D. Tokarski, R. Pisarek-Bartoszewska, K. Jeznach, M.S. Sahinalp (2024), The

impact of logistics and marketing customer service in e-commerce for freight

forwarding and international transport, ,,Scientific Papers of Silesian University

of Technology. Organization and Management Series”, nr 207, s. 633—635.
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sza stosowanie Srodkow transportu zdolnych do operowania w gestej
przestrzeni zurbanizowanej, czgsto niedostgpnej dla standardowych
zestawoOw cigzarowych. Wtasnie ta koniecznos¢ operacyjna stanowita
glowny impuls do dynamicznego rozwoju segmentu przewozow reali-
zowanych pojazdami o dopuszczalnej masie catkowitej (DMC) nieprze-
kraczajacej 3,5 t, co stanowi centralng o$ rozwazan w niniejszej pracy?.

Dazac do utrzymania wysokiej konkurencyjnosci na arenie mig-
dzynarodowej, polscy operatorzy transportowi prowadzili nieustanng
polityke modernizacji flot, dostosowujac je do restrykcyjnych norm
emisji spalin EURO. Skalg tych inwestycji potwierdzaja raporty Glow-
nego Inspektoratu Transportu Drogowego (GITD), z ktérych wynika,
ze juz w 2018 roku niemal potowa krajowego taboru legitymowata si¢
atestami EURO 5, stanowigcymi w tamtym okresie jeden z najwyzszych
standardow ekologicznych w branzy motoryzacyjnej?'.

Niezaleznie od rosngcego wolumenu wymiany handlowej, poteznym
katalizatorem rozwoju polskiego sektora TSL (Transport-Spedycja-Lo-
gistyka) w okresie poakcesyjnym byta bezprecedensowa rozbudowa
infrastruktury drogowej, w znacznej mierze wspotfinansowana ze
srodkow strukturalnych Unii Europejskiej. Kluczowym impulsem dla
przyspieszenia tych procesow inwestycyjnych okazala si¢ organizacja
przez Polske mistrzostw Europy w pitce noznej w 2012 roku. Harmo-
nogramy oddawania do uzytku strategicznych odcinkow drog szybkiego
ruchu i autostrad zostaly wowczas bezposrednio podporzadkowane
wymogom logistycznym tego wydarzenia. Cho¢ pierwotnym celem
tych dziatan bylo zapewnienie wysokiej przepustowosci ciaggow ko-
munikacyjnych dla zintensyfikowanego ruchu pasazerskiego, w ujeciu
makroekonomicznym to wtasnie branza transportowa stata si¢ glow-
nym beneficjentem nowej infrastruktury. Skrocenie czasow tranzytu
na trasach wiodacych do przej$¢ granicznych oraz zoptymalizowanie
dojazdoéw do krajowych baz logistycznych skokowo poprawity efek-
tywnos¢ operacyjng migdzynarodowych przewoznikow?.

20 J. Rzesny-Cieplinska (2020), Kierunki rozwoju logistyki miejskiej — aspekty orga-
nizacyjne, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, nr 5, s. 14-15.

2 Gtoéwny Inspektorat Transportu Drogowego (2018), Informacja statystyczna doty-
czgca transportu mi¢dzynarodowego za rok 2018, Warszawa, s. 11—12, https://gov.
pl/attachment/d6a32fcb-4842-4ac0-a4c1-78a70d7d95¢c1 (dostep 10.04.2026).

22 S. Huderek-Glapska (2014), Efekty zewnetrzne transportu: aspekty teoretyczne,
,.Zeszyty Naukowe. Problemy Transportu i Logistyki”, nr 25, s. §9-90.
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Efekty synergii wynikajace z akcesji do struktur unijnych, moder-
nizacji infrastruktury oraz adaptacji technologicznej znalazty wyrazne
odzwierciedlenie w statystykach makroekonomicznych. W 2004 roku,
u progu integracji europejskiej, liczba zarejestrowanych podmiotow
realizujagcych miedzynarodowe drogowe przewozy rzeczy wynosila
niespetna 9 000. Zaledwie dekade pdzniej, w 2013 roku, populacja ta
ulegta ponad trzykrotnemu zwielokrotnieniu, osiagajac poziom 28 000
aktywnych przedsigbiorstw. Rownie spektakularng dynamike odnoto-
wano w obszarze zdolnosci operacyjnych — taczna liczba pojazdow
cigzarowych bedacych w dyspozycji polskich operatorow wzrosta
z okoto 60 000 w 2004 roku do ponad 155 000 w roku 2014. Warto przy
tym zaznaczy¢, ze wypracowana w tej fazie rozwoju silna tendencja
wzrostowa utrzymala swoj stabilny charakter przez catg kolejng dekade
(2010-2020)%.

Szczegotowa kwantyfikacje dynamiki rozwojowej sektora w uje-
ciu wieloletnim, stanowiagcg bezposrednig egzemplifikacje opisanych
tendencji wzrostowych, zaprezentowano w ponizszym zestawieniu.
Tabela 1 obrazuje progresje liczby wydanych uprawnien do wykony-
wania miedzynarodowego transportu drogowego, obejmujac okres od
2010 do 2025 roku. Dane te pozwalaja na uchwycenie dtugofalowej
stabilnosci polskiej branzy logistycznej oraz jej systematycznej eks-
pansji w strukturach zintegrowanego rynku europejskiego, bedacej
wynikiem skutecznej adaptacji do ewoluujacych uwarunkowan insty-
tucjonalno-prawnych.

2 J. Pieriegud (2015), System transportowy Polski..., s. 18.
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Tabela 1. Liczba licencji na wykonywanie migdzynarodowego trans-
portu drogowego w Polsce w latach 2010-2025

Rok Liczba

T Uwagi i charakterystyka trendu

2010 24 895 | Odbudowa rynku po globalnym kryzysie finansowym
(2008-2009)

2011 26 418 | Stabilny wzrost liczby przedsigbiorstw transportowych

2012 26 614 | Chwilowe wyhamowanie dynamiki (poklosie kryzysu zadtu-
zeniowego w strefie euro)

2013 28227 | Powr6t do wyraznego trendu wzrostowego floty mi¢dzyna-
rodowej

2014 29 488 | Dalsza ekspansja przewoznikow mimo wprowadzenia rosyj-
skiego embarga

2015 31279 | Silny wzrost i umacnianie pozycji w UE (pomimo wejs$cia
w zycie ustawy MiLoG w Niemczech)

2016 33136 | Utrzymanie wysokiej dynamiki przyrostu licencji

2017 34 633 | Konsekwentna budowa przewagi konkurencyjnej na rynkach
zachodnioeuropejskich

2018 35997 | Szczytowy okres koniunktury w transporcie drogowym przed
perturbacjami rynkowymi

2019 36513 | Wyrazne spowolnienie przyrostu (niepewno$¢ zwigzana
z brexitem oraz widmo spowolnienia gospodarczego)

2020 36 511 | Stagnacja wywotana pandemia COVID-19 (przerwane tancu-
chy dostaw, lockdowny, wstrzymane inwestycje)

2021 40 751 | Wzrost o ok. 4 200, wynik rozszerzenia wymogow licencyjy
nych na busy 2,5-3,5 t DMC

2022 44 600 | Wzrost o ok. 3 A+, dalsze efekty wdrazania Pakietu
Mobilno$ci

2023 45600 | Spowolnienie dynamiki wzrostu (wzrost o ok. 1 000 podmio-
tow wzgledem 2022 r.)

2024 46 500 | Stabilizacja na rynku przewozoéw

2025 47200 | Dalsza, powolna konsolidacja rynku

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie analizy raportow branzowych oraz
sprawozdan instytucjonalnych (m.in. InfoWire, 2023; GITD, 2018-2025; szczegdtowy
wykaz w bibliografii).
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W analizowanym okresie sektor transportowo-spedycyjno-logistycz-
ny (TSL) charakteryzowat si¢ stabilnym trendem wzrostowym, mani-
festujacym si¢ coroczna rejestracja srednio tysigca nowych podmiotow
gospodarczych. Wyrazne zalamanie tej dynamiki nastgpito w 2020
roku. Wowczas po raz pierwszy odnotowano nie tylko wyhamowanie
krzywej wzrostu, ale wrecz marginalny regres — liczba aktywnych
uprawnien przewozowych zmniejszyta si¢ o dwie jednostki w relacji
do roku poprzedzajacego. Biorac pod uwage rezim prawny, zgodnie
z ktérym licencja stanowi obligatoryjny dokument dla kazdego ope-
ratora dysponujacego flota o dopuszczalnej masie catkowitej (DMC)
przekraczajacej 3,5 t, wolumen wydanych zezwolen traktowany jest
w literaturze jako wiarygodny estymator rzeczywistej liczby operuja-
cych na rynku przedsigbiorstw transportowych?.

Co istotne z analitycznego punktu widzenia, spadek liczby pod-
miotéw gospodarczych nie przelozyt si¢ na obnizenie wolumenu
$wiadczonych ustug. Statystyki Gtownego Inspektoratu Transportu
Drogowego (GITD), skorelowane z odczytami dostawcy rozwigzan
telematycznych (system GBox), wskazuja, iz w czwartym kwartale
2020 roku polska flota zrealizowata prace przewozowa przekraczajaca
0 190 miIn kilometréw wyniki odnotowane w analogicznym okresie
roku 2019. W celu weryfikacji, czy 6w drastyczny przyrost pokonanego
dystansu wynikat z intensyfikacji eksploatacji dotychczasowych zaso-
bow, czy tez z fizycznej rozbudowy parku maszynowego, konieczna jest
analiza wydanych wypisow z licencji migdzynarodowej (gdzie jeden
dokument odpowiada pojedynczej jednostce ciagnacej). Raporty GITD
jednoznacznie dowodza, ze sektor odpowiedziat na popyt strukturalng
rozbudowa potencjatu sprzgtowego. W 2020 roku w obrocie prawnym
funkcjonowato 256 362 aktywnych wypisoéw, co stanowito bezwzgledny
wzrost 0 9 607 jednostek sprzetowych w stosunku do roku ubiegtego®.

2 InfoWire (2023), Przewoznikéw mniej, ale rosng w sile i jezdzq wigcej, https:/

infowire.pl/generic/release/655230/przewoznikow-mniej-ale-rosna-w-sile-i-jez-
dza-wiecej (dostep: 10.04.2026).

Gloéwny Inspektorat Transportu Drogowego (2019), Informacja statystyczna do-
tyczaca transportu miedzynarodowego za rok 2019, Warszawa, s. 5-6, https://gov.
pl/attachment/Obe45015-cc5c-4433-85e6-d00928738795 (dostep 10.04.2026);
Gloéwny Inspektorat Transportu Drogowego (2020), Informacja statystyczna do-
tyczaca transportu miedzynarodowego za rok 2020, Warszawa, s. 5-6, https://gov.
pl/attachment/1b76d00b-6e25-457e-be97-a012ebbc4e83 (dostep 10.04.2026).

25

33



Zidentyfikowane tendencje makroekonomiczne daja asumpt do sfor-
mutowania fundamentalnej konkluzji analitycznej: rok 2020 stanowit
wyrazng cezure czasows, inicjujacg gleboki proces konsolidacji polskie-
go sektora transportowego. Zjawisko to charakteryzuje si¢ postepujaca
koncentracja kapitatu i zasobow, w wyniku ktorej zawegzajaca si¢ po-
pulacja podmiotow gospodarczych zaczela zarzadzac systematycznie
rosngcymi, a co za tym idzie — znacznie bardziej zoptymalizowanymi
i wydajnymi flotami taboru cigzarowego. Empirycznym potwierdze-
niem postawionej tezy sg dane statystyczne odzwierciedlajace wolumen
zglaszanych jednostek przewozowych, ktére zestawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Liczba wypisow z licencji na migdzynarodowy transport
drogowy w Polsce w latach 2010-2025

Rok Liczba Uwagi i charakterystyka trendu
Wypisow
2010 | 137502 | Odbudowa potencjatu flotowego po globalnym kryzysie
finansowym z lat 2008-2009

2011 | 147970 | Wzrost zapotrzebowania na ustugi polskich przewoznikow
na rynkach unijnych, powrdét do inwestycji taborowych

2012 | 144250 | Chwilowa korekta i spadek liczby wypiséw w wyniku kryzy-
su zadluzeniowego w strefie euro i ostroznosci inwestycyjne;j

2013 | 154594 | Powrot na Sciezke stabilnego wzrostu i dalsza ekspansja
na rynki Europy Zachodniej

2014 | 168 645 | Dynamiczny wzrost floty (o ponad 14 000 pojazdow) zorien-
towanej na rynki UE, w odpowiedzi na rosyjskie embargo

2015 | 185400 | Kontynuacja inwestycji w nowy tabor, pomimo wprowadze-
nia przepisoOw protekcjonistycznych w krajach starej Unii
(np. w Niemczech)

2016 | 205390 | Skokowy wzrost i przekroczenie bariery 200 000 pojazdow,
umocnienie pozycji polskiej branzy jako lidera kabotazu
w UE

2017 | 217984 | Dalsza rozbudowa potencjatu i intensywna wymiana taboru
na pojazdy spelniajace rygorystyczne normy emisji spalin
(Euro 6)

2018 | 234639 | Szczytowy okres koniunktury gospodarczej w Europie, ma-
sowe finansowanie (leasing) nowych pojazdéw cigzarowych
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Rok Liczba Uwagi i charakterystyka trendu
Wypisow

2019 | 246 745 | Utrzymanie trendu wzrostowego, jednak z widocznym
wyhamowaniem dynamiki na skutek niepewnosci rynkowej
(brexit, widmo recesji)

2020 | 256 352 | Utrzymanie wzrostu wielkosci floty mimo pandemii
COVID-19 (boom na ustugi e-commerce zrekompensowat
przestoje w przemysle)

2021 | 274000 | Stabilny wzrost floty przed wejsciem w Zycie pelnych wy-
mogow Pakietu Mobilnosci

2022 | 305000 | Znaczny skok, skutek objecia obowigzkiem licencyjnym
przewoznikdéw operujacych pojazdami (busami) o DMC od
2,5do 3,5t

2023 | 318000 | Dalsza legalizacja i rejestracja flot lekkich po zmianach
prawnych

2024 | 325000 | Wyhamowanie inwestycji taborowych w zwigzku z recesja
i rosngcymi kosztami finansowania (leasingow)

2025 | 330000 | Konsolidacja i stabilizacja wielkos$ci miedzynarodowej floty
pojazdow w Polsce

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie analizy raportow branzowych oraz
sprawozdan instytucjonalnych (m.in. InfoWire, 2023; GITD, 2018-2025; szczegdtowy
wykaz w bibliografii).

Synteza zgromadzonego materiatu badawczego pozwala na sfor-
mulowanie kategorycznego wniosku analitycznego. Architektura pod-
miotowa europejskiego i krajowego sektora logistycznego podlega
ewolucyjnej konsolidacji, w wyniku ktorej wyrazna przewage rynkowa
uzyskujg organizacje o ustabilizowanym potencjale konkurencyjnym.
Zgromadzone przez te podmioty know-how operacyjne oraz zaawan-
sowany stopien profesjonalizacji §wiadczonych ustug determinujg ich
zdolno$¢ do nieprzerwanej partycypacji w procesach inwestycyjnych
i systematycznego skalowania taboru, niezaleznie od stopnia ekspozycji
na makroekonomiczne ryzyko systemowe.

Zjawisko to uleglo szczegolnej intensyfikacji i rynkowej weryfikacji
w dobie gltebokiego wstrzasu gospodarczego, wywolanego globalna
pandemia COVID-19. W warunkach ekstremalnej zmiennosci i niepew-
nos$ci otoczenia biznesowego, zarowno dawcy kapitalu zewnetrznego,
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jak 1 podmioty w fazie preinkorporacyjnej wykazali skrajng awersje
do ryzyka, co skutkowato radykalnym zahamowaniem bezposrednich
inwestycji w segmencie przewozowym. Powyzsze uwarunkowania
empirycznie falsyfikuja potoczny paradygmat o rzekomo niskich ba-
rierach wej$cia do branzy TSL i trywialno$ci jej modelu biznesowego.
Wspotczesny rynek transportowy bezwzglednie wymaga bowiem
asymilacji wysoce specjalistycznej wiedzy zarzadczej oraz zbudowania
odpowiedniego bufora ptynno$ciowego, gwarantujacego przedsigbior-
stwu odporno$¢ na gwattowne szoki koniunkturalne.

Szczegotowa dekompozycje struktury podmiotowej rynku, uwzgled-
niajgcg segmentacj¢ przedsigbiorstw ze wzgledu na wolumen posiadane;j
floty w bezposrednim ujeciu dynamicznym (w latach 2017-2025),
usystematyzowano w tabeli 3.

Tabela 3. Liczba przedsigbiorstw transportowych w Polsce wedtug
wielkosci floty w latach 2017-2025

Wiel-
kos¢ 2017 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025
firmy

0
(zawie-
o | 1062 994 552 400 300 250 200 150
zerwie)

1 7820 | 8402 | 8498 | 8800 | 10500 [ 10200 | 9800 | 9500

24 13815 | 14 088 | 14 020 | 14 500 | 16 500 | 16 200 | 15 800 | 15 500
5-10 7549 | 8038 | 8253 | 8600 | 9500 [ 9600 | 9700 | 9800
11-20 | 2695 | 3012 | 3130 | 3300 | 3500 | 3600 | 3750 | 3900
21-50 1263 | 1445 | 1434 | 1500 | 1600 | 1700 | 1800 | 1900

51-100 295 364 381 420 450 480 510 540

powyzej
100

137 170 183 200 220 240 260 280

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie analizy raportow branzowych oraz
sprawozdan instytucjonalnych (m.in. InfoWire, 2023; szczegdtowy wykaz
w bibliografii).
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Powyzszg tez¢ uwiarygadnia rygorystyczna analiza struktury pod-
miotowej branzy. Mimo ze mikroprzedsi¢gbiorstwa — definiowane jako
podmioty dysponujace flota ponizej pigciu jednostek — stanowig ok.
60% ogotu aktywnych operatorow przewozowych, to kontroluja one
zaledwie 15% krajowego potencjatu taborowego. Zjawisko postepu-
jacej konsolidacji rynku staje si¢ jeszcze wyrazniejsze w perspektywie
dynamiki rozwoju duzych podmiotéw. W przedziale czasowym obej-
mujacym lata 2017-2025 odnotowano blisko 90-proc. przyrost liczby
przewoznikéw operujacych wielkoskalowymi flotami (liczacymi 50
1 wigcej pojazdow cigzarowych), co dobitnie $wiadczy o profesjona-
lizacji i koncentracji kapitatu w polskim sektorze transportowym?.

Z perspektywy badawczej niniejszej monografii ograniczenie zdol-
nosci inwestycyjnych przez mikropodmioty oraz zahamowanie napltywu
nowych, niedo§wiadczonych graczy do sektora mozna interpretowac
jako pozytywny, strukturalny efekt uboczny kryzysu epidemicznego.
Praktyki operacyjne najmniejszych, nierzadko nieprofesjonalnych
podmiotow czesto wywieraja destrukcyjny wptyw na ogo6lng kondycje
branzy. Przedsigbiorstwa te, charakteryzujace si¢ glebokim deficytem
ptynnosci finansowej oraz wysoka wrazliwoscig na krotkotrwate fluk-
tuacje koniunkturalne, wykazuja sktonno$¢ do drastycznego zanizania
stawek frachtowych w odpowiedzi na dorazne wahania popytu, co
prowadzi do patologicznego zjawiska wojen cenowych.

Nalezy zauwazy¢, ze wlaczenie Polski do Strefy Schengen przy-
niosto sektorowi TSL dwojakie skutki. Z jednej strony diametralnie
usprawnito operacje transgraniczne poprzez caltkowita eliminacj¢ cza-
sochtonnych procedur celnych dla profesjonalnych flot na granicach
wewnetrznych. Jak jednak zauwaza w tym kontekscie M. Czerminska,
nie oznacza to catkowitej marginalizacji stuzb, gdyz rola europejskich
organéw celnych wciaz pozostaje kluczowa w zakresie zapewnienia
bezpieczenstwa i ochrony w transgranicznym ruchu towarowym w Unii
Europejskiej. Z drugiej jednak strony — poprzez drastyczne obnizenie
barier wejécia — integracja z przestrzenig swobodnego przeptywu
wygenerowalo wspomniane wyzej trudnosci zwigzane z nadmiernym
rozdrobnieniem i naptywem niekompetentnego kapitatu?’.

2 InfoWire (2023), Przewoznikow mniej...

27 M. Czerminska (2016), Rola europejskich organow celnych w zapewnieniu bez-
pieczenstwa i ochrony w transgranicznym ruchu towarowym w Unii Europejskiej,
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Jak zostanie jednak szczegotowo wykazane w rozdziale drugim
niniejszego opracowania, bezprecedensowy sukces i dominacja pol-
skiego transportu wywotaty zdecydowany opor ze strony panstw starej
Unii, ktore nie byly przygotowane na tak glebokg zmiang uktadu sit
w europejskiej logistyce, co doprowadzito do wdrozenia mechanizmow
o charakterze stricte protekcjonistycznym.

1.3. Rola inwestycji infrastrukturalnych w ksztaltowaniu
europejskich sieci i korytarzy transportowych

Kompleksowa ocena uwarunkowan determinujacych funkcjonowa-
nie sektora TSL wymaga doglebnej analizy procesow inwestycyjnych
w obszarze twardej infrastruktury transportowej. Fundamentalng role
w ksztattowaniu tych procesow, jak rowniez w poprawie ogdlnej
dostepnosci komunikacyjnej, odgrywa dtugofalowa polityka Unii
Europejskiej. Kluczowe kierunki i cele strategiczne w tym zakresie
zostaty wyartykulowane w Biatej Ksiedze Transportu, dokumencie
definiujgcym plan budowy Jednolitego Europejskiego Obszaru Trans-
portu. Gloéwnym zatozeniem tego projektu jest stworzenie wysoce
konkurencyjnego systemu logistycznego, opartego na optymalizacji
wykorzystania zasobow rynkowych i srodowiskowych. Horyzont
czasowy przyjetej strategii sigga roku 2050, a jej nadrzedng misja jest
stymulowanie mobilnosci i wzrostu gospodarczego przy jednoczesnej,
radykalnej redukcji emisji gazéw cieplarnianych?.

Realizacja tych ambitnych postulatdéw wymaga wdrozenia wielotoro-
wych dziatan o charakterze systemowym i technologicznym. Kluczowe
obszary implementacji obejmujg m.in. promowanie innowacyjnych,
niskoemisyjnych systemow napgdowych, wspieranie prac badawczo-
-rozwojowych (B+R) w tym sektorze oraz strukturalng optymalizacje
tancuchow dostaw poprzez rozwdj logistyki multimodalnej. Nowy

,.Krakowskie Studia Miedzynarodowe” nr 3(13), s. 36; U. Motowidlak, D. Tokar-
ski (2022), Infrastruktura magazynowa i transportowa w dobie zréwnowazonego
rozwoju gospodarki, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz, s. 43.
Komisja Europejska (2011), Biata Ksigga. Plan utworzenia jednolitego europej-
skiego obszaru transportu — dqgzenie do osiggniecia konkurencyjnego i zasobo-
oszczednego systemu transportu, KOM(2011) 144 wersja ostateczna, Bruksela,
s. 3-5.
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paradygmat polityki transportowej UE precyzuje szereg wymiernych
celow strategicznych, wérod ktorych na szczegolng uwage zastuguja’:

redukcja 0 50% pojazdéw napedzanych konwencjonalnymi paliwa-
mi kopalnymi w logistyce miejskiej do 2030 roku, z perspektywa
ich catkowitej eliminacji z centrow najwigkszych aglomeracji
do roku 2050,

powszechna implementacja zrownowazonych paliw niskoemisyj-
nych w sektorze lotniczym,

strukturalne przesunigcie miedzygaleziowe (modal shift) — przenie-
sienie co najmniej 30% przewozow towarowych na odleglosciach
przekraczajacych 300 km z drog na rzecz transportu kolejowego lub
wodnego $rodladowego do 2030 roku,

petna internalizacja kosztow zewngtrznych generowanych przez
wszystkie gatezie transportu poprzez wdrozenie zharmonizowanego
systemu oplat, z przeznaczeniem pozyskanych funduszy na re-in-
westycje w zintegrowang infrastrukture logistyczna,

wdrozenie petnej operacyjnosci i spojnosci Transeuropejskiej Sieci
Transportowej (TEN-T) w jej bazowym wymiarze do 2030 roku,
a nastepnie osiagniecie jej docelowej jakosci 1 maksymalnej prze-
pustowosci do roku 2050,

realizacja koncepcji Vision Zero, zaktadajacej radykalne obnizenie,
a docelowo niemal catkowite wyeliminowanie liczby ofiar $mier-
telnych w europejskim transporcie drogowym,

strukturalna rozbudowa i modernizacja sieci kolejowych w pan-
stwach cztonkowskich, ukoronowana ukonczeniem projektu szyb-
kiej kolei europejskiej (High-Speed Rail) do 2050 roku,

integracja infrastrukturalna poprzez bezposrednie potaczenie wszyst-
kich weztow lotniczych sieci bazowej TEN-T z siecig glownych
korytarzy kolejowych.

Skuteczna materializacja nakreslonych w Biatej Ksiedze celow

uwarunkowana jest synergia czterech kluczowych filarow: stabilne-
go prawodawstwa, systematycznie modernizowanej infrastruktury,
proekologicznego taboru oraz zaawansowanych technologii. Rozwoj
tego ostatniego filaru wpisuje si¢ w szersze zjawisko glebokiej ewo-
lucji systemow gospodarczych. Jak wskazuje wspolczesna literatura
przedmiotu, determinanty i trendy ksztattujace nowe paradygmaty

29

Tamze, s. 10-11.
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logistyczne sg nierozerwalnie skorelowane z kolejnymi rewolucjami
przemystowymi (szczegoélnie z koncepcja Przemystu 4.0). Wymusza
to na europejskich operatorach transportowych, w tym podmiotach
krajowych, nieustanng i proaktywng adaptacje do zmieniajgcych si¢
warunkéw rynkowych i technologicznych?®®. Przenoszac te rozwazania
na grunt polityki unijnej, innowacyjne narzedzia i inicjatywy mozna
sklasyfikowa¢ w czterech glownych obszarach dziatan, co zostato
szczegbtowo zsyntetyzowane w tabeli 4.

Oprocz wyznaczania celow strategicznych rownie istotnym wy-
miarem unijnej polityki transportowej jest konstruowanie stabilnych
mechanizmow finansowania oraz rzetelnej ewaluacji projektow infra-
strukturalnych. W odpowiedzi na te wyzwania, w ramach nadrzednej
strategii ,,Europa 20207, Komisja Europejska zainicjowata komplek-
sowy program badawczy [-C-EU (Impact of transport infrastructure
on international competitiveness of Europe). Inicjatywa ta opierala si¢
na pogtebionej rewizji metodologicznej dotychczasowych narzedzi
stuzacych do oceny inwestycji sieciowych. W pierwszej fazie dokona-
no rygorystycznej diagnozy konkurencyjnosci w kontekscie istniejace;j
infrastruktury, dynamiki post¢pu technologicznego oraz dtugotermi-
nowych trendow rozwojowych. Proces ten pozwolit na wypracowanie
zmodernizowanych struktur analitycznych, stanowigcych fundament
dla pozniejszych interwencji rynkowych i wytycznych w zakresie
ksztalttowania polityk publicznych. Poprawnos$¢ skonstruowanego
aparatu badawczego zweryfikowano empirycznie na reprezentatyw-
nej probie owczesnie implementowanych projektow europejskich.
W celu zapewnienia holistycznego wymiaru analiz badaniami objgto
inwestycje dotyczace zréoznicowanych galezi transportu, zlokali-
zowane w roznych regionach Unii Europejskiej. Prace badawcze,
integrujace zaawansowane modelowanie transportowe z ujeciem
makroekonomicznym, umozliwily wyodrgbnienie zestawu precy-
zyjnych wskaznikéw mierzacych bezposrednie i posrednie efekty
inwestycyjne na poziomie krajowym oraz regionalnym. Ostatecznym
rezultatem projektu byto sformutowanie uniwersalnych rekomenda-
cji, dzigki ktorym unijne osrodki decyzyjne zyskaty odpowiednie

30 M. Bielecki, B. Galinska, D. Tokarski (2024), Determinants and trends of lo-
gistics paradigms in industrial revolutions, ,Economics and Environment”,
nr 90(3), s. 11-12.
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Tabela 4. Innowacyjne dziatania ku zrealizowaniu celow opisanych
w Biatej Ksigdze Transportu

Innowacje produktowe

Innowacje marketingowe

Niskoemisyjne paliwa i pojazdy
Opony i hamulce wytwarzajace mniej
hatasu

Produkcja 1zejszych pojazdow
Nowoczesne systemy nawigacyjne,
systemy monitorowania ruchu i sys-
temy komunikacji

Obligacje jako nowe instrumenty
finansowania projektow UE

Elektroniczne listy przewozowe
Karta praw pasazerow
Certyfikat ochrony ,,end-to-end”
Zielone korytarze” mobilnosci
Zeroemisyjna logistyka miejska

Innowacje technologiczne

Innowacje organizacyjne

Nowe, niekonwencjonalne systemy
transportu

Nowe technologie napgdowe — silniki
elektryczne, wodorowe i hybrydowe
Inteligentne rozwiazania infrastruk-
turalne

Platformy umozliwiajace potaczenia
w transportach intermodalnych
Inteligentny system biletow w prze-
wozach pasazerskich.

Technologie zwigkszajace bezpie-
czenstwo, poprawiajace ochrong
prywatnosci

Nowe systemy zarzadzania ruchem

Komodalno$¢ przy realizacji trans-
portow

Internalizacja kosztow zewngetrznych
celem uzyskania $srodkéw na likwida-
cje¢ negatywnych skutkow transportu
Stopniowa eliminacja pojazdow o na-
pedzie konwencjonalnym z centrow
miast

Jednolita autoryzacja typu pojazdéw
kolejowych

Jednolite $wiadectwa bezpieczenstwa
przedsigbiorstw kolejowych
Utrzymanie i rozwoj polityki planow
mobilnosci

,»Niebieski pas” morski
Kompleksowy system tadunkow
lotniczych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie analizy sprawozdan instytucjonalnych
(m.in. Komisja Europejska, 2011, 2015; szczegbtowy wykaz w bibliografii).

41




instrumentarium do skutecznego i wielowymiarowego stymulowania
konkurencyjnosci rynkowej*'.

Znaczenie rygorystycznego zarzadzania zasobami oraz optymalizacji
procesow logistycznych nabiera szczegdlnej wagi w swietle wspotcze-
snych uwarunkowan geopolitycznych. Wybuch zbrojnego konfliktu
w Ukrainie i bedacy jego nastepstwem kryzys na rynkach surowcow
energetycznych wygenerowaly glebokie wstrzasy w europejskim syste-
mie gospodarczym. Pakiety sankcyjne naktadane na Federacj¢ Rosyjska,
potaczone z wycofywaniem si¢ globalnych podmiotéow z tamtejszego
rynku w ramach prob deeskalacji dziatan wojennych, drastycznie zabu-
rzyly ciggto$¢ miedzynarodowych tancuchow dostaw. Skokowy wzrost
notowan paliw kopalnych doprowadzit do natychmiastowej transmisji
kosztowej na sektor transportu oraz procesy wytworcze. Zjawisko to za-
inicjowato potezng presj¢ inflacyjng, ktora znalazta swoje odzwierciedle-
nie w koncowych cenach dobr konsumpcyjnych, obcigzajac w rownym
stopniu budzety wielkich korporacji, jak i gospodarstw domowych. W tak
wysoce niestabilnym otoczeniu makroekonomicznym, kontynuacja i in-
tensyfikacja inwestycji w nowoczesng infrastrukture logistyczng jawi
si¢ jako jedno z najistotniejszych narzedzi umozliwiajgcych dtugofalo-
wa optymalizacj¢ zuzycia zasobow 1 mitygacj¢ drastycznie rosngcych
kosztow operacyjnych w wymiarze ogolnoeuropejskim*.

W kontekscie unijnej polityki przestrzennej i inwestycyjnej fun-
damentalne znaczenie ma koncepcja Transeuropejskiej Sieci Trans-
portowej (TEN-T). Zgodnie z wyktadnig Ministerstwa Infrastruktury
mechanizm ten stanowi nadrzedny instrument koordynacyjny, ktorego
glownym zadaniem jest zagwarantowanie spojnosci oraz komplemen-
tarnosci realizowanych projektow infrastrukturalnych?.

W ujeciu strukturalnym TEN-T to wysoce zintegrowany system,
agregujacy kluczowe z perspektywy rozwoju Wspolnoty obiekty

31 Komisja Europejska (2015), Impact of Transport Infrastructure on International

Competitiveness of Europe (I-C-EU), https://cordis.europa.eu/project/id/314395

(dostep: 10.04.2026).

Polski Instytut Ekonomiczny (2023), Wplyw wojny w Ukrainie na dziatalnosc

polskich firm, Warszawa, s. 11-14, https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2023/02/

Wplyw-wojny-na-PL-firmy.pdf (dostgp 10.04.2026).

3 Ministerstwo Infrastruktury (2024), Transeuropejska sie¢ transportowa (TEN-T),
https://gov.pl/web/infrastruktura/transeuropejska-siec-transportowa-ten-t ~ (dostep:
10.04.2026).
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punktowe (takie jak porty lotnicze, morskie, terminale intermodalne

i srodladowe) oraz taczace je szlaki liniowe o zroznicowanej charakte-

rystyce gateziowej (korytarze drogowe, kolejowe, zeglowne i lotnicze).

Integralnym komponentem tej architektury sg inteligentne systemy

transportowe (ITS), ktorych implementacja warunkuje optymalizacje

przepustowosci ciggdow komunikacyjnych, maksymalizacje bezpieczen-
stwa uczestnikow ruchu oraz drastyczng redukcj¢ negatywnych ekster-
nalizacji srodowiskowych (w tym emisji gazow cieplarnianych i pytow
zawieszonych). Nadrzgdnym celem rozbudowy sieci jest stymulacja
spojnosci terytorialnej oraz maksymalne uptynnienie transgranicznych
potokow tadunkoéw i pasazerow. Wysoka efektywnos$¢ operacyjna tak
skonstruowanego systemu stanowi katalizator dla sprawnego funkcjo-
nowania jednolitego rynku europejskiego, stymulujac wzrost gospo-
darczy i podnoszac globalng konkurencyjnosc¢ catej Unii Europejskiej.

Dhlugofalowa wizja unijnych decydentow zaktada wykreowanie w petni

multimodalnego, interoperacyjnego i homogenicznego obszaru, pod-

legajacego $cistej standaryzacji pod katem najwyzszych parametrow
technicznych?*.

Strategia rozwoju sieci TEN-T opiera si¢ na rygorystycznym kata-
logu priorytetow, wsrod ktorych wyr6znié nalezy?**:

— maksymalizacj¢ dostepnos$ci infrastrukturalnej we wszystkich re-
gionach unijnych,

— gleboka integracje poszczegodlnych gatezi w ramach koncepcji
transportu intermodalnego,

— eliminacje ,,waskich gardet” i uzupehianie brakujacych ogniw, ze
szczegolnym uwzglednieniem kluczowych odcinkow transgranicz-
nych,

— optymalizacje stopnia wykorzystania istniejacych zasobow sieciowych,

— niwelowanie barier o charakterze administracyjnym i technicznym,
zaktocajacych rynkowa konkurencyjno$é i interoperacyjno$¢ syste-
mow,

— budowanie odpornos$ci infrastruktury na ekstremalne zjawiska kli-
matyczne oraz klgski zywiolowe,

3 J. Adamiec (2012), Transeuropejskie sieci transportowe (TEN-T), ,,Studia BAS”,
nr 32, s. 65-67.

35 A. Aparicio (Y*\V), The changing decision-making narratives in 25 years of
TEN-T policies, ,, Transportation Research Procedia”, nr 25, s. 3718-372.

43



— sukcesywng aplikacj¢ innowacyjnych rozwigzan technologicznych

i telematycznych,

— promocj¢ alternatywnych Zrédet energii oraz proekologicznych
systemow napedowych,

— systemowa redukcje ucigzliwos$ci operacji transportowych (w tym
hatasu i zanieczyszczen) dla aglomeracji miejskich.

Wymiar normatywny opisywanej koncepcji zostal §cisle skodyfiko-
wany w unijnym prawodawstwie. Fundament prawny w tym zakresie
stanowi Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr
1315/2013 z 11 grudnia 2013 roku, definiujace kompleksowe wytyczne
dla panstw cztonkowskich w procesie ksztattowania transeuropejskiej
przestrzeni transportowe;j*.

Architektura docelowa sieci bazowej (core network) opiera si¢
na wytyczeniu dziewigciu gtownych korytarzy transportowych, uzna-
wanych za osie o najwyzszej europejskiej wartosci dodanej (zob. Za-
facznik 1. Mapa korytarzy sieci bazowej TEN-T). W ich sktad wchodza
nastepujace szlaki komunikacyjne:

— korytarz Morze Péocne — Morze Srodziemne (reprezentowany
kolorem fioletowym),

— korytarz Ren — Dunaj (bfekitny),

— korytarz Atlantycki (zolty),

— korytarz Ren — Alpy (pomaranczowy),

— korytarz Skandynawia — Morze Srédziemne (r6zowy),

— korytarz Wschodnio-Srédziemnomorski (brazowy),

— korytarz Srédziemnomorski (zielony),

— korytarz Morze Péinocne — Morze Battyckie (czerwony),

— korytarz Battyk — Adriatyk (granatowy).

W perspektywie najblizszej dekady, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem horyzontu roku 2030, profil kompetencyjny kadry zarzadzajacej
operacjami mi¢dzynarodowymi ulegnie glebokiej transformacji. Obok
biegtej znajomosci specyfiki transportu drogowego, kluczowym wy-
mogiem rynkowym stanie si¢ zaawansowana wiedza z zakresu orga-
nizacji tancuchow intermodalnych, integrujacych przewozy kolejowe,
zegluge srodladowa, morska oraz transport lotniczy. Dynamika zmian

3¢ Ministerstwo Infrastruktury (2024), Transeuropejska sie¢ transportowa (TEN-T),
https://gov.pl/web/infrastruktura/transeuropejska-siec-transportowa-ten-t (dostep:
10.04.2026).
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narzucana przez rozwoj transeuropejskiej sieci TEN-T stanowi z jednej
strony katalizator innowacji dla proaktywnych operatorow logistycz-
nych, z drugiej za$ — strukturalng barier¢ dla podmiotow wykazujgcych
niezdolnos¢ do adaptacji technologicznej i organizacyjnej. Efektywna
alokacja zasobow w ramach infrastruktury intermodalnej bedzie bezpo-
$rednio determinowac konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. Dla polskich
przewoznikéw oznacza to strategiczng koniecznos$c¢ relokacji potencjatu
operacyjnego i tworzenia struktur bezposrednio na rynkach docelowych,
zanim tradycyjny model tranzytu migdzynarodowego z terytorium
Polski utraci swoje ekonomiczne i regulacyjne uzasadnienie®’.

Przedstawiona w niniejszym rozdziale retrospekcja historyczna
ukazuje bezprecedensowa ewolucje polskiego sektora przewozow to-
warowych. Rodzime przedsi¢biorstwa udowodnity niezwykle wysoka
odpornos¢ (rezyliencje) na szereg makroekonomicznych i instytucjo-
nalnych szokow, do ktorych nalezy zaliczy¢*®:

— funkcjonowanie w skrajnie nieefektywnych realiach gospodarki
centralnie planowane;j,
— trudnosci w konwergencji z wysoko rozwinigtymi gospodarkami

Europy Zachodniej w poczatkowej fazie transformacji ustrojowe;j,
— wielokrotne perturbacje wywolywane gwattowna deregulacja i re-

-regulacjg rynku przewozowego.

Integracja z Unig Europejska oraz wlaczenie do Strefy Schengen
pozwolity na przekucie historycznych stabosci strukturalnych w trwata
przewage rynkowa. Bledy polityki transformacyjnej z lat 90, skutkujace
upadkiem licznych zaktadoéw panstwowych oraz Panstwowych Gospo-
darstw Rolnych (PGR), wygenerowaty zjawisko strukturalnego bez-
robocia. Wykluczone zawodowo grupy spoteczne znalazty mozliwos¢
relatywnie szybkiej rekwalifikacji wlasnie w sektorze transportowym.
W konsekwencji na europejskim rynku ushug logistycznych wyksztatcit
si¢ swoisty arbitraz kosztowy — warunki ptacowe i socjalne, absolutnie
nieakceptowalne dla kierowcow z krajow starej Unii, stanowity wy-
soce pozadang alternatywe dla polskich pracownikéw poszukujacych

37 J. Brach (2012), Internacjonalizacja polskich przedsigbiorstw migdzynarodowego

transportu drogowego, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, Wroctaw, s. 131.

J. Rymarczyk (1996), Internacjonalizacja przedsigbiorstwa, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa, s. 17.
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stabilizacji finansowe;j. Zjawisko to stato si¢ fundamentalng dzwignia
ekspansji polskiego transportu drogowego®.

Wspoélczesnie jednak paradygmat przewagi oparty wytacznie
na kosztach pracy ulega nieodwracalnemu wyczerpaniu. Migedzynaro-
dowy transport na terytorium Wspdlnoty ewoluuje w kierunku sektora
wysoce zinstytucjonalizowanego, ktoérego kierunki rozwoju sg $cisle
determinowane przez polityke legislacyjng organéw unijnych i naktady
na inwestycje infrastrukturalne. Wszelkie strategiczne modyfikacje
w tym sektorze maja obecnie swoje nadrzgdne zroédto w uwarunkowa-
niach prawno-administracyjnych, co stanowi bezposredni punkt wyjscia
do pogtebionych analiz w kolejnym rozdziale niniejszej monografii.

1.4. Teoretyczne aspekty internacjonalizacji dzialalnosci
gospodarczej

Zjawisko internacjonalizacji, cho¢ w swoich pierwotnych, rudymen-
tarnych formach towarzyszy procesom wymiany handlowej od poczat-
koéw cywilizacji, we wspotczesnej literaturze przedmiotu definiowane
jest najczesciej jako wielowymiarowy proces przenoszenia aktywnosci
przedsigbiorstwa poza granice jego macierzystego rynku. W ujeciu
stricte ekonomicznym mechanizm ten sprowadza si¢ do przestrzenne;j
ekspansji pola operacyjnego podmiotu, warunkujacej jego dalszy,
zrownowazony rozwoj*.

Katalizatorem tych proceséw jest przede wszystkim globalizacja,
oparta na trzech fundamentalnych filarach: postepujacej liberalizacji
wymiany handlowej, swobodnej alokacji kapitatu oraz niestabnacym
postepie technologicznym. Wsrod kluczowych stymulatorow, ktore
sktaniaja przedsigbiorstwa do umiedzynarodowienia dziatalnosci,
wymienia si¢ najczesciej: konieczno$¢ poszukiwania nowych rynkow
zbytu w celu absorpcji wolumendéw wynikajacych z masowej skali
produkcji, optymalizacj¢ 1 przyspieszenie przeptywow logistyczno-
-informacyjnych oraz postgpujacg homogenizacje preferencji konsu-

¥ M.K. Nowakowski (2000), Biznes migdzynarodowy — obszary decyzji strategicz-
nych, Wydawnictwo Key Text, Warszawa, s. 173.

4 W. Grzegorczyk, W. Krawiec (2019), Strategie ekspansji polskich przedsigbiorstw
na rynki zagraniczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £odz, s. 11.
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menckich w skali §wiata. Nie bez znaczenia pozostaje rowniez otwarcie
wielu narodowych gospodarek na konkurencj¢ zewnetrzna, co w duzej
mierze stanowi poklosie proceséw prywatyzacyjnych i poszukiwania
globalnej efektywnosci kosztowej*'.

Decyzja o wyjsciu na rynki zagraniczne jest ostatecznie ksztattowana
przez ztozony wektor determinant. W najszerszym ujeciu typologiza-
cyjnym dzieli si¢ je na czynniki ofensywne — wtasciwe dla podmiotow
realizujacych agresywng strategie ekspansji rynkowej, oraz defensywne
—charakterystyczne dla organizacji dazacych do zachowania rynkowego
status quo 1 obrony przed naptywowa konkurencja. Z perspektywy postaw
menedzerskich wyrdznia si¢ z kolei przestanki proaktywne (zorientowane
narealizacje z gory zdefiniowanych celow strategicznych) oraz reaktywne
(stanowiace odpowiedz na egzogeniczne bodzce z otoczenia). W praktyce
gospodarczej podmioty rzadko przyjmuja postawy skrajne, najczesciej
aplikujgc strategie hybrydowe. Stanowig one racjonalny kompromis
pomiedzy ambitng ekspansja a pragmatyczng obserwacja uwarunkowan
rynkowych, kosztowych, zaopatrzeniowych i polityczno-prawnych*.

W wymiarze pragmatycznym zarzady przedsigbiorstw inicjujg
procesy internacjonalizacji najczesciej w odpowiedzi na wysoka satu-
racje (przesycenie) rynku krajowego. Ekspansja zagraniczna staje si¢
wowczas najskuteczniejszym instrumentem dywersyfikacji ryzyka,
pozyskiwania tanszych czynnikow produkcji, skalowania wolumenow
sprzedazy, osiggania korzysci skali oraz systematycznej poprawy ogol-
nej pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa®.

Fundamentéw celowosci procesow umigdzynarodowienia nalezy
upatrywa¢ w dazeniu organizacji do systematycznego budowania
przewagi konkurencyjnej oraz eksploracji niedostepnych dotychczas
$ciezek wzrostu wolumenu dziatalno$ci. Jak wskazuje w swoich ana-
lizach J. Czupiat, wspotczesna dynamika tych procesow jest $cisle
determinowana przez trwajacg od 2001 roku trzecig fazg¢ globalizacji,

4 B. Buczkowski, A. Klysik-Uryszek, A. Kuna-Marszalek, J. Swierkocki (2015),
Polskie inwestycje bezposrednie, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz,
s. 17.

J. Sitz-Kuleszo J. (2015), Determinanty internacjonalizacji przedsigbiorstw — wy-
brane aspekty, ,,Zeszyty Studenckie Wydzialu Ekonomicznego Nasze Studia”,
s. 171-179.

P. Kura$ (2012), Internacjonalizacja dziatalnosci przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Na-
ukowe Politechniki Czgstochowskiej”, nr 17, s. 21-22.
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ktora redefiniuje mechanizmy wymiany handlowej w skali makroekono-

micznej. W ujeciu historycznym, obejmujacym druga potowe XX wieku,

dominowat model rozwoju oparty na jednoczesnej aktywno$ci podmio-
tow na dwoch rynkach narodowych, co stanowito stadium przejsciowe
do obecnych, wysoce zaawansowanych struktur internacjonalizacji*.

Wybor konkretnej strategii wejscia na rynki zagraniczne jest po-
chodng dostepnych zasobow oraz przyjetego poziomu ryzyka opera-
cyjnego. Katalog form internacjonalizacji obejmuje szerokie spektrum
rozwigzan, zroznicowanych pod katem intensywno$ci zaangazowania
kapitalowego oraz stopnia kontroli nad procesami rynkowymi. Do klu-
czowych modeli ekspansji, naleza*:

— strategie eksportowe: obejmujace wariant posredni oraz bezposredni
(realizowany samodzielnie z kraju, poprzez agentow zewnetrznych,
biura przedstawicielskie lub przeznaczone dla sieci dystrybucji),

— formy kontraktowe: takie jak licencjonowanie, produkcja na za-
moéwienie (contract manufacturing), umowy o zarzadzanie oraz
systemy franczyzowe,

— zaawansowane formy kapitatlowe: w tym tworzenie wspdlnych
przedsiewzig¢ (joint venture) oraz powolywanie w peli kontrolo-
wanych filii zagranicznych (Bezposrednie Inwestycje Zagraniczne).
W literaturze przedmiotu podmioty gospodarcze transferujace swoja

aktywno$¢ poza rynki macierzyste i wykazujace zdolnos¢ do symul-
tanicznego osiggania globalnej efektywnosci kosztowej, wysokiej
elastycznosci lokalnej oraz systemowego transferu innowacji, okresla-
ne sg — w $lad za koncepcja Ch.A. Bartletta i S. Ghoshala — mianem
korporacji ponadnarodowych. Wspodtczesne ramy funkcjonowania
takich podmiotow, ze szczegdlnym uwzglednieniem wyzwan z zakresu
marketingu i zarzadzania w biznesie migdzynarodowym, szczegétowo
charakteryzuje w swoich badaniach M. Rosinska-Bukowska. Nalezy
przy tym zaznaczy¢, ze w polskim dyskursie naukowym termin inter-
nacjonalizacja stosowany jest nierzadko zamiennie z pojeciem umig-
dzynarodowienia dziatalno$ci*.

# J. Czupiat (2011), Przedsigbiorstwo migedzynarodowe, Wydawnictwo Uniwersy-

tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 30.

J. Rymarczyk (1996), Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, s. 26.

4 C.A. Bartlett, S. Ghoshal (1992), What is a Global Manager, ,,Harvard Business
Review”, s. 104; M. Rosinska-Bukowska (2025), Korporacje transnarodowe.
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Przez minione dekady procesy ekspansji zagranicznej stanowity
naturalny wektor rozwoju dla organizacji zorientowanych na maksy-
malizacj¢ udziatoéw rynkowych, dywersyfikacje portfela klientow oraz
globalne pozycjonowanie marki. Model ten byt silnie stymulowany
przez trwajacy blisko trzydziesci lat okres wzglednej pauzy geopoli-
tycznej, w ktorym ryzyko makroekonomiczne zwigzane z potencjalng
dekompozycja globalnego tadu gospodarczego uchodzito za marginalne.
Wspolczesnie jednak 6w optymistyczny paradygmat ulegt gwattowne;j
rewizji. Natozenie si¢ na siebie bezprecedensowych szokow o charakte-
rze egzogenicznym — globalnej pandemii oraz petnoskalowego konfliktu
zbrojnego zainicjowanego inwazja Federacji Rosyjskiej na Ukraine
— doprowadzito do radykalnej redefinicji uwarunkowan biznesowych.

Kryzys ten uwidocznit si¢ najdobitniej poprzez destrukcje¢ i frag-
mentacj¢ transkontynentalnych fancuchow dostaw. Zerwanie ptynnosci
operacyjnej z rynkami Dalekiego Wschodu obnazyto strukturalne luki
w zaopatrzeniu europejskiego przemystu w krytyczne komponenty,
paralizujac procesy wytworcze w wielu kluczowych sektorach. W tak
turbulentnym otoczeniu makroekonomicznym, kazda strategia umig-
dzynarodowienia wymaga przeprowadzenia bezkompromisowego
i rygorystycznego rachunku ryzyka. Zasadnos$¢ ekspansji zagranicz-
nej uwarunkowana jest obecnie nie tylko estymowanym potencjalem
przychodowym, ale przede wszystkim rzetelng weryfikacja tego, czy
projektowana struktura operacyjna wykazuje wystarczajacg odpornosé
na przyszte wstrzasy geopolityczne i zaktocenia logistyczne.

Podstawy biznesu migdzynarodowego — marketing i zarzqdzanie, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz, s. 7-8.

49






Rozdzial 2.

Analiza uwarunkowan prawno-administracyjnych
funkcjonowania polskich przewoznikow
drogowych w segmencie transportu lekkiego
w Unii Europejskiej

Rozdzial ten stanowi kompleksowa analize uwarunkowan praw-
no-administracyjnych determinujacych funkcjonowanie polskich
przewoznikéw w segmencie transportu lekkiego na wspdlnym rynku
unijnym. Rozwazania osadzono w kontek$cie fundamentalnych zasad
swobody przeplywu towarow i ustug, co pozwolito na rygorystyczna
ocene prawnych ograniczen operacji kabotazowych oraz specyficznych
regulacji obejmujacych pojazdy o dopuszczalnej masie catkowitej
do 3,5 t. Catos¢ zamyka poglebiona identyfikacja procedur licencjono-
wania i towarzyszacych im obciazen biurokratycznych, wyznaczajaca
formalno-prawne ramy niezbedne do po6zniejszej oceny finansowe;j
rozpatrywanych wariantow strategicznych.

2.1. Implementacja zasad swobodnego przeplywu towarow
i ustug na rynku wewne¢trznym Unii Europejskiej

Fundamentem normatywnym warunkujacym realizacje koncepcji
swobodnego przeptywu towarow i ushug na jednolitym rynku euro-
pejskim jest skonsolidowana wersja Traktatu o funkcjonowaniu Unii
Europejskiej (TFUE). Z punktu widzenia swobody przedsiebiorczosci
kluczowe znaczenie przypisuje si¢ dyspozycji art. 50 ust. 2 lit. ¢ tego
aktu. Przepis ten naktada na instytucje unijne (Parlament Europejski,
Radg oraz Komisje) imperatywny obowiazek sukcesywnej eliminacji
wszelkich krajowych procedur i praktyk administracyjnych, ktore
moglyby stanowi¢ bariere dla transgranicznej aktywno$ci podmiotow
gospodarczych. Biorac pod uwage konstytucyjna zasad¢ nadrzednosci
prawa wspolnotowego nad porzadkami krajowymi, teoretyczny model
zaktada petna swobode w nawigzywaniu relacji biznesowych i $wiad-
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czeniu ustug na catym terytorium UE bez narazania si¢ na protekcjo-
nistyczne restrykcje lokalne®’.

Przenoszac te uwarunkowania na plaszczyzne kosztow pracy,
w klasycznym, stacjonarnym modelu zatrudnienia obowigzuje jasna
zasada terytorialno$ci — pracownik podlega rygorom ptacy minimalnej
wilasciwej dla jurysdykcji, w ktorej zarejestrowany jest jego pracodawca
(np. w Niemczech czy we Francji). Sytuacja ulega jednak diametralne;
komplikacji w odniesieniu do wysoce mobilnego charakteru ustug
transportowych. Ewolucja unijnego prawodawstwa ujawnita wyrazny
trend do tworzenia instrumentéw regulacyjnych, ktore w praktyce
drastycznie ograniczajg przewagi kosztowe przewoznikow z panstw
doganiajacych (nowej Unii) na rzecz ochrony wewngtrznych rynkéw
panstw zalozycielskich. Ten schemat dyskryminacji instytucjonalne;j
stanowi bezposrednie tto dla wyzwan operacyjnych, z jakimi mierzyto
si¢ badane w niniejszej monografii przedsigbiorstwo przed podjeciem
decyzji o strukturalnej internacjonalizacji.

Pierwotne, dogmatyczne zatozenie, wedtug ktérego polski operator
transportowy mogt wyptaca¢ mobilnemu personelowi wynagrodzenie
oparte wylacznie na stawkach minimalnych kraju siedziby (niezaleznie
od tego, na jakim rynkach faktycznie realizowano ustuge), ulegto cat-
kowitej dezaktualizacji w zderzeniu z nowymi regulacjami unijnymi.
Obecnie rygorystyczne przepisy wymuszaja w wielu przypadkach
stosowanie zagranicznych rezimoéw ptacowych wobec kierowcow
realizujacych operacje transgraniczne. Wtasciwa interpretacja i esty-
macja kosztow pracowniczych wymaga zatem od kadry zarzadzajacej
precyzyjnej znajomos$ci mechanizméw kwalifikacji poszczegdlnych
rodzajow operacji transportowych pod katem rygorow delegowania,
co zostato szczegotowo usystematyzowane w tabeli 5.

47 Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (wersja skonsolidowana) (Dz. Urz.

UE C 202z 7.06.2016).
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Tabela 5. Podziat kierowcow na delegowanych i niedelegowanych ze
wzgledu na rodzaj wykonywanych przewozow

Kierowca niedelegowany

Kierowca delegowany

Przewoéz dwustronny

Kabotaz

Ograniczone dodatkowe czynnosci doty-
czace zatadunku lub roztadunku

Handel transgraniczny (cross-trade)

Tranzyt

Przejazd bez tadunku (przy okazji prze-
wozu dwustronnego)

Przejazd bez tadunku (przy okazji prze-
wozu kabotazowego lub handlu trans-
granicznego)

Przewozy kombinowane (jesli pierwsza
lub ostatnia cze$¢ przewozu kombino-
wanego jest przewozem dwustronnym)

Przewozy kombinowane (tylko pierwsza
i ostatnia czg$¢ transportu kombinowane-
go, jesli jest to transport w ramach handlu

transgranicznego lub kabotazu)

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie analizy sprawozdan instytucjonalnych
(m.in. Europejski Urzad ds. Pracy, 2022; szczegbtowy wykaz w bibliografii).

Kwestia warunkow zatrudnienia oraz systemow wynagradzania
personelu mobilnego w ramach operacji transgranicznych jest Scisle
regulowana przez unijne wytyczne, ktérych interpretacje upowszechnia
m.in. Europejski Urzad ds. Pracy (ELA). Zgodnie z obowigzujacym
paradygmatem kierowca realizujacy zadania w trybie delegowania ma
prawo do korzystania ze standardow ptacowych i socjalnych panstwa
przyjmujacego, o ile sg one korzystniejsze od regulacji obowigzujacych
w kraju siedziby pracodawcy. W scenariuszu, w ktorym poziom ochro-
ny w panstwie oddelegowania nie przewyzsza norm macierzystych,
zastosowanie znajdujg przepisy jurysdykcji, w ktorej zarejestrowany
jest podmiot transportowy*s.

Warto przy tym zaznaczy¢ dychotomi¢ prawna w kwalifikacji ope-
racji transportowych: podczas gdy w przewozach niedelegowanych
(np. transportach bilateralnych) dopuszczalne jest zachowanie poziomu

43

Europejski Urzad ds. Pracy (2022), Kierowcy delegowani, poznaj swoje prawa
i obowigzki, Urzad Publikacji Unii Europejskiej, Luksemburg, s. 2, https://ela.
europa.eu/sites/default/files/2023-10/Print_Posting of Drivers PL.pdf (dostgp:
10.04.2026).
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gratyfikacji wlasciwego dla kraju siedziby, o tyle dominujgca wigkszos¢
rynkowych operacji typu cross-trade oraz kabotazu realizowana jest
w rezimie delegowania. Integralnym i niezwykle istotnym komponen-
tem struktury przychodéw kierowcow sa diety z tytutu podrozy stuzbo-
wych. Ich funkcja wykracza poza czysty zysk pracownika, stanowiac
mechanizm kompensacyjny dla podwyzszonych kosztow utrzymania
i regeneracji sit w krajach o wyzszym poziomie cen towarow i ustug
podstawowych. Zroéznicowanie kwot tych §wiadczen dla kluczowych
rynkow Unii Europejskiej, determinujace ostateczng atrakcyjnosé
oferty placowej przewoznika, zostato szczegdélowo zaprezentowane

w tabeli 6 (wartosci przeliczono na PLN wedtug sredniego kursu NBP
z dnia 10.04.2026 r.).

Tabela 6. Stawki diet zagranicznych w wybranych panstwach Unii
Europejskiej

Panstwo Kwota diety Waluta W przeliczeniu

na PLN*
Francja 55 EUR 236,50
Dania 406 DKK 235,48
Niderlandy 50 EUR 215,00
Niemcy 49 EUR 210,70
Czechy 41 EUR 176,30
Szwecja 459 SEK 169,83
Polska 45 PLN -

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Rozporzadzenia Ministra Rodziny i Polityki
Spotecznej z 25.10.2022 . (Dz.U. 2022, poz. 2302).

Z perspektywy panstw wysoko rozwinietych ogoélne dyrektywy
unijne nie stanowity wystarczajacej ochrony przed naptywem wysoce
konkurencyjnych kosztowo ustug transportowych z Europy Srodko-
wo-Wschodniej. W dazeniu do zabezpieczenia wlasnych rynkdéw pracy
rzady tych panstw zaczely implementowac jednostronne, restrykcyjne
mechanizmy prawne. Prekursorem w tym zakresie byla Republika
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Federalna Niemiec, ktora wprowadzita ustawe o ptacy minimalnej
(Mindestlohngesetz — MiLoGQG). Oficjalna ratio legis tego aktu norma-
tywnego opierala si¢ na konieczno$ci zagwarantowania adekwatnych
standardow socjalnych oraz przywrdcenia sprawiedliwej rownowagi
konkurencyjnej. W wymiarze pragmatycznym ustawa MiLoG zobli-
gowala zagranicznych przedsi¢biorcow do honorowania niemieckiego
rezimu ptacowego, co przetozylo si¢ na konieczno$¢ wyptacania stawki
bazowej rzgdu 12 EUR za kazdg 1 h pracy zrealizowanag na terytorium
Niemiec. Rygoryzm niemieckiej ustawy zabezpieczono bezwzglednym
i dotkliwym systemem sankcyjnym. Za samo uchybienie obowigzkowi
administracyjnemu w postaci braku zgloszenia faktu oddelegowa-
nia pracownika ustawodawca przewidzial kary pienigzne siggajace
30 000 EUR. Z kolei naruszenia o charakterze materialnym, polegajace
na zanizeniu wynagrodzenia, jego wstrzymaniu lub nieterminowej wy-
placie, zagrozone zostaty drastycznymi sankcjami mogacymi siggnac
putapu 500 000 EUR. Zblizony strukturalnie mechanizm wdrozono
we Francji na mocy ustawy Macrona (Loi Macron). Przepisy te na-
tozyly na zagraniczne podmioty transportowe katalog dodatkowych
obcigzen administracyjnych, wérdéd ktorych fundamentalne znacze-
nie miato ustanowienie lokalnego reprezentanta, petnigcego funkcje
facznika z francuskimi organami kontrolnymi w zakresie przeptywu
dokumentacji. Niewypelienie obowigzkoéw formalnych zwigzanych
z procesem delegowania skutkuje natychmiastowym mandatem w wy-
sokosci 750 EUR. W przypadku stwierdzenia systemowych zaniedban
na wiekszg skale taczna kwota kar administracyjnych — naktadanych
kumulatywnie za kazdego nieprawidtowo oddelegowanego pracownika
— moze osiagnac, podobnie jak w Niemczech, putap 500 000 EUR®.
Wymiar operacyjny ustawy Loi Macron doprecyzowano Dekretem
nr 2016418, obowigzujacym od 1 lipca 2016 roku. Z formalnego
punktu widzenia akt ten stanowil transpozycje unijnej dyrektywy wdro-
zeniowej 2014/67/UE, jednak w praktyce narzucat on zagranicznym
przewoznikom obowigzek stosowania francuskiej ptacy minimalnej
(ustalonej we wskazanym okresie na poziomie 11,07 EUR/h)*’. Wpro-

4 Gesetz zur Regelung eines allgemeinen Mindestlohns (Mindestlohngesetz — Mi-

LoG) z dnia 11 sierpnia 2014 r. (Federalny Dz.U. I's. 1348, z pdzn. zm.).
30 Décret n® 2016-418 du 7 avril 2016 adaptant le titre VI du livre IT de la premiére
partie du code du travail aux entreprises de transport détachant des salariés rou-
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wadzajac te rygorystyczne przepisy, francuski prawodawca skutecznie

zabezpieczyl interesy rodzimego sektora transportowego, wkompono-

wujac jednoczesnie restrykcyjne rozwigzania krajowe w ogolne ramy

wyznaczone przez prawo wspolnotowe, w tym w szczegolnosci w':

— Dyrektywe 96/71/WE dotyczaca delegowania pracownikoéw w ra-
mach $wiadczenia ustug,

— Dyrektywe zmieniajaca 2018/957/UE,

— Dyrektywe wdrozeniowg 2014/67/UE,

— przepisy lex specialis, w tym Dyrektywe (UE) 2020/1057 okre$lajaca
szczegotowe zasady delegowania w sektorze transportu drogowego.
Krokiem w kierunku harmonizacji i ujednolicenia procedur na szcze-

blu wspolnotowym byto uruchomienie 2 lutego 2021 roku Systemu

Wymiany Informacji na Rynku Wewnetrznym (IMI). Platforma ta,

wdrozona na mocy rozporzadzenia (UE) nr 1024/2012, miala w za-

lozeniu stanowic¢ centralny, zintegrowany rejestr danych dotyczacych
oddelegowania personelu mobilnego w catej Unii Europejskiej. Pomimo
implementacji tego nowoczesnego narzedzia w praktyce operacyjnej
uwidocznito si¢ zjawisko powielania obowigzkoéw administracyjnych.

Doskonatym tego przyktadem jest sytuacja we Francji, gdzie utrzyma-

no wymog rownoleglego stosowania rygoréow wynikajacych z ustawy

Loi Macron. W konsekwencji przewoznik realizujgcy operacje na te-

rytorium tego panstwa zobligowany jest do dysponowania nie tylko

lants ou navigants sur le territoire national et modifiant le code des transports
(JORF n°0084 du 9 avril 2016).

51 Dyrektywa 96/71/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 16 grudnia 1996 1.
dotyczaca delegowania pracownikow w ramach $wiadczenia ustug (Dz. Urz. WE
L 18 z 21.01.1997); Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/67/UE
z dnia 15 maja 2014 r. w sprawie egzekwowania dyrektywy 96/71/WE dotyczacej
delegowania pracownikdw w ramach §wiadczenia ushug i zmieniajaca rozporza-
dzenie (UE) nr 1024/2012 w sprawie wspotpracy administracyjnej za posrednic-
twem systemu wymiany informacji na rynku wewnetrznym (,,rozporzadzenie
w sprawie IMI”’) (Dz. Urz. UE L 159 z 28.05.2014); Dyrektywa Parlamentu Euro-
pejskiego 1 Rady (UE) 2018/957 z dnia 28 czerwca 2018 r. zmieniajaca dyrekty-
we 96/71/WE dotyczaca delegowania pracownikéw w ramach swiadczenia ustug
(Dz. Urz. UE L 173 z 9.07.2018); Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2020/1057 z dnia 15 lipca 2020 r. ustanawiajaca przepisy szczegdlne w od-
niesieniu do dyrektywy 96/71/WE i dyrektywy 2014/67/UE dotyczace delego-
wania kierowcow w sektorze transportu drogowego oraz zmieniajaca dyrektywe
2006/22/WE w odniesieniu do wymogéw w zakresie egzekwowania przepisow
oraz rozporzadzenie (UE) nr 1024/2012 (Dz. Urz. UE L 249 z 31.07.2020).
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zgloszeniem w ogdlnoeuropejskim systemie IMI, ale rowniez waznym
zaswiadczeniem wygenerowanym z krajowego systemu SIPSI oraz
formalnym aktem powotania lokalnego reprezentanta. Koniecznosé¢
dublowania procedur ewidencyjnych w systemach IMI i1 SIPSI stanowi
przejaw nadmiernego fiskalizmu i biurokratyzacji, generujac nieuzasad-
nione koszty transakcyjne, ktore obcigzaja operatorow transportowych,
ograniczajac ich zdolnosci inwestycyjne i swobodg $wiadczenia ustug™.

Kolejnym obszarem kontrowersji prawnych staly sig¢ restrykcje
dotyczace odbierania odpoczynkéw przez personel mobilny, wdrozo-
ne w ramach francuskiej ustawy o mobilnosci (LOM) opublikowanej
26 grudnia 2019 roku. Na mocy art. L. 3313—4 znowelizowanego
kodeksu transportowego wprowadzono bezwzgledny zakaz spedzania
dobowych okresow wypoczynku w kabinach pojazdéw o dopuszczal-
nej masie catkowitej (DMC) nieprzekraczajacej 3,5 t. Ustawodawca
francuski argumentowat te restrykcje koniecznoscia ochrony godno-
$ci pracowniczej oraz zagwarantowania odpowiednich standardow
sanitarno-higienicznych. W $wietle tych przepisow kazdy kierowca
operujacy tego typu pojazdem na terytorium Francji zobligowany jest
do odbycia odpoczynku w zewnetrznej infrastrukturze noclegowe;
(np. hotelu lub hostelu). Dopuszczono rowniez korzystanie z kwater
prywatnych, jednak obwarowano to rygorystycznym wymogiem udo-
kumentowania faktu pobytu poprzez pisemne o$wiadczenia wtasciciela
lokalu i przedlozenie stosownych rachunkéw uwiarygadniajacych
udostepnienie miejsca’.

Paradoksalny wymiar tych regulacji uwidacznia si¢ w braku ich
spojnosci systemowej. Przepisy te nie obejmuja bowiem kierowcow
pojazdow dostawczych o DMC wynoszacej np. 5 t, pomimo faktu,
ze konstrukcje tych aut oraz homologowane parametry przestrzeni
sypialnych sa w obu segmentach tonazowych niemal identyczne.
Egzekwowanie powyzszych przepisow przez francuskie organy kon-
trolne (w tym zandarmeri¢ i funkcjonariuszy DREAL) charakteryzuje

32 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1024/2012 z dnia
25 pazdziernika 2012 r. w sprawie wspolpracy administracyjnej za posrednic-
twem systemu wymiany informacji na rynku wewnetrznym i uchylajace decy-
zje Komisji 2008/49/WE (,,rozporzadzenie w sprawie IMI”) (Dz. Urz. UE L 316
z 14.11.2012).

3 Loin®2019-1428 du 24 décembre 2019 d’orientation des mobilités (JORF n°0299
du 26 décembre 2019).
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si¢ duza swobodg interpretacyjna, co w potaczeniu z grozba nalozenia
grzywny piatej klasy w wysokosci 1 500 EUR (w przypadku braku
wiarygodnego dowodu spedzenia odpoczynku poza kabing) zmusza
przewoznikow do korzystania niemal wylgcznie z ustug komercyjnych
obiektow hotelowych. Powyzsze regulacje spotkaty si¢ ze zdecydowang
reakcja Komisji Europejskiej, ktora zarzucita Francji naruszenie prawa
wspolnotowego, w szczegdlnosci rozporzadzenia (WE) nr 1072/2009.
Wobec braku konstruktywnego dialogu instytucje unijne zainicjowaty
oficjalne postgpowanie przeciwnaruszeniowe, ktorego ostateczng kon-
sekwencjg moze by¢ wniesienie skargi do Trybunatlu Sprawiedliwosci
Unii Europejskiej*.

Analiza zjawisk opisanych w niniejszym podrozdziale wskazuje
na istnienie wyraznej asymetrii interesOw gospodarczych wewnatrz
struktur Unii Europejskiej. Polityka legislacyjna i administracyjna
panstw zatozycielskich coraz cze$ciej przybiera forme¢ mechanizmow
protekcjonistycznych. W obliczu utraty rynkowej dominacji na rzecz
preznie rozwijajacego si¢ sektora transportowego z krajow Grupy
Wyszehradzkiej oraz panstw battyckich i Rumunii wysoko rozwinigte
gospodarki zachodnie (tj. Niemcy i Francja) implementuja rygory-
styczne krajowe akty prawne oraz forsujg restrykcyjne nowelizacje
unijnego Pakietu Mobilno$ci. Dziatania te, pod ptaszczykiem ochrony
standardow socjalnych, w praktyce zmierzaja do ograniczenia swo-
body operacyjnej wschodnioeuropejskich przewoznikéw 1 ochrony
potencjatu konkurencyjnego rodzimych przedsigbiorstw. Nalezy
zauwazy¢, ze podobne mechanizmy ostonowe nie byly stosowane
w fazie akcesji nowych panstw cztonkowskich w 2004 roku, kiedy to
zachodnioeuropejskie podmioty handlowe (m.in. sieci dyskontowe)
z sukcesem penetrowaty nowo otwarte rynki, wykorzystujac efekt
skali i swobode przeptywu kapitalu do uzyskania przewagi nad lo-
kalnymi producentami.

3% Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1071/2009 z dnia
21 pazdziernika 2009 r. ustanawiajace wspolne zasady dotyczace warunkow wy-
konywania zawodu przewoznika drogowego i uchylajace dyrektywe Rady 96/26/
WE (Dz. Urz. UE L 300 z 14.11.2009, z p6zn. zm.).
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2.2. Operacje kabotazowe — klasyfikacja, warianty i ograniczenia
prawne

Momentem o fundamentalnym znaczeniu dla ekspansji polskiego
sektora TSL byto uzyskanie 14 maja 2010 roku pelnego prawa do reali-
zacji operacji kabotazowych na terytorium panstw cztonkowskich Unii
Europejskiej. W ujeciu definicyjnym, opartym na wykladni art. 4 pkt
12 Ustawy z dnia 6 wrze$nia 2001 r. o transporcie drogowym, kabotaz
nalezy rozumie¢ jako komercyjny przewéz tadunkow realizowany
catkowicie w granicach terytorium panstwa hostujacego przez podmiot
gospodarczy, ktorego centrum administracyjne (siedziba) zlokalizowane
jest w innej jurysdykcji panstwowej. Pierwotnym zatozeniem legi-
slacyjnym tego mechanizmu byta optymalizacja logistyczna, majaca
na celu eliminacj¢ nieefektywnych przewozow pustymi jednostkami
taborowymi w okresach tranzytowych pomigdzy kolejnymi zleceniami
mig¢dzynarodowymi. Z biegiem czasu operacje te ewoluowaty jednak
z funkcji wytacznie uzupehiajacej do rangi kluczowego, docelowego
modelu biznesowego, generujacego znaczng cze¢$¢ przychodow dla
przewoznikoéw operujacych na rynkach zagranicznych?®.

W literaturze przedmiotu zjawisko to poddawane jest glebokiej
analizie w konteks$cie geopolitycznym oraz makroekonomicznym.
Liberalizacja zasad kabotazu stworzyta bezprecedensowa szanse dla
operatoréw z panstw Europy Srodkowo-Wschodniej (gospodarek
doganiajacych), operujacych w $rodowisku relatywnie nizszych
kosztow statych i zmiennych. Wygenerowato to jednoczesnie presje
konkurencyjng wobec przewoznikow z wysoko rozwini¢tych panstw
Europy Zachodniej, ktorych elastyczno$¢ operacyjna jest drastycznie
ograniczana m.in. przez silng pozycj¢ zwigzkow zawodowych i sztywne,
zinstytucjonalizowane systemy ochrony wynagrodzen.

Nalezy jednak krytycznie zweryfikowaé powszechng narracje
o0 bezposredniej rywalizacji. W rzeczywistosci bezposrednia kooperacja

3 Ustawa z dnia 6 wrze$nia 2001 r. o transporcie drogowym (t.j. Dz. U. z 2022 r.

poz. 2201 z p6zn. zm.).

% R. Koztowski, R. Gajewski, K. Pilichowska (2015), Identyfikacja i charaktery-
styka problemow polskich przedsiebiorstw transportu drogowego zwiqzanych
z ochrong rynkow przez rzqdy wybranych krajow, Wydawnictwo Politechniki
Lodzkiej, £.6dz, s. 69-70.
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pomiedzy operatorami z panstw ,,nowej Unii” a zachodnioeuropejski-
mi producentami czy hurtownikami skutkuje optymalizacjg kosztowa
i wzrostem zyskownosci dla obu stron transakcji. Fundamentalng
bariera w ksztattowaniu takich partnerskich relacji pozostaje jednak
struktura rynku, silnie uzalezniona od aktywnos$ci posrednikow (duzych
operatorow spedycyjnych). Zleceniodawcy z rynkéw rozwinigtych
preferuja delegowanie organizacji fancuchow dostaw na lokalne agen-
cje, postrzegajac je jako instytucjonalnych gwarantéw rzetelnosci oraz
wiarygodne podmioty w procesie ewentualnego dochodzenia roszczen
z tytulu niewlasciwego wykonania umowy przewozu.

W konsekwencji, cho¢ wiaczenie polskich przewoznikow w za-
chodnioeuropejskie tancuchy dostaw poprzez lokalnych posrednikow
pozwala pierwotnym zleceniodawcom na obnizenie finalnych kosztow
frachtu, znaczna cz¢s$¢ wypracowanej wartosci dodanej jest absorbo-
wana przez marze podmiotow kontraktujacych. Model ten utrwala
systemowa asymetri¢ — pozwala wprawdzie zachodnim przedsigbior-
stwom na optymalizacj¢ kosztow logistycznych, jednak blokuje prze-
woznikom z panstw Europy Srodkowo-Wschodniej droge do petnej
emancypacji i osiggniecia w petni rownoprawnej pozycji negocjacyjnej
na rynku wspolnotowym.

Biorac pod uwage postepujaca konwergencje standardow jakoscio-
wych — w tym niezawodnosci 1 terminowos$ci ustug — oferowanych
przez operatoréow z gospodarek doganiajacych wzgledem podmiotow
z Europy Zachodniej, rzady panstw starej Unii implementujg strategie
zmierzajace do ostabienia dominacji polskich przewoznikow w seg-
mencie operacji kabotazowych. Sukcesywna kreacja barier administra-
cyjno-prawnych, generujaca skokowy wzrost kosztow operacyjnych,
stanowi zinstytucjonalizowany instrument majacy na celu zniechg-
cenie wschodnioeuropejskich przedsigbiorstw do dalszej ekspansji
na rynkach zachodnich. Rownolegle do dziatan o charakterze stricte
protekcjonistycznym, obserwuje si¢ zjawisko celowego drenazu kadr.
Egzemplifikacja tego procesu jest polityka rekrutacyjna m.in. niemiec-
kich podmiotéw transportowych, ktore aktywnie pozyskuja polski per-
sonel mobilny, wlaczajac go bezposrednio w struktury wtasnych flot.
Mechanizm ten z jednej strony ostabia krajowy potencjal operacyjny,
z drugiej za$ stymuluje finanse publiczne panstwa przyjmujacego
poprzez systematyczne wptywy z tytulu danin publicznoprawnych.
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W celu systemowej ochrony rynkéw wewnetrznych przed nie-
skrepowanym przeplywem ustug transportowych instytucje unijne
wdrozyly rygorystyczne ramy normatywne regulujace zasady wy-
konywania przewozow kabotazowych, ktore zostaly kompleksowo
skodyfikowane w Rozporzadzeniu Parlamentu Europejskiego i Rady
(WE) nr 1072/2009. Cho¢ w zatozeniach dogmatycznych przepisy
te charakteryzuja si¢ uniwersalno$cia i powszechnos$cia stosowania
na calym terytorium Wspdlnoty, w praktyce stanowig one kluczowy
determinant $rodowiska operacyjnego przewoznikow. Restrykcyjna
konstrukcja prawna tych regulacji oraz ich bezposredni wptyw na de-
cyzje strategiczne i rentownos¢ przedsigbiorstw stanowi¢ beda funda-
ment badawczy w analizie empirycznej, zaprezentowanej w kolejnych
cze$ciach niniejszej monografii®’.

Systematyczna realizacja operacji kabotazowych na rynkach
panstw cztonkowskich Unii Europejskiej stanowila fundament,
na ktorym wschodnioeuropejscy przewoznicy budowali bezposrednie
i trwate relacje handlowe z lokalnymi zleceniodawcami. Wokot tych
procesow wyksztatcit si¢ zoptymalizowany model logistyczny, w kto-
rym po wyczerpaniu limitu dozwolonych przewozoéw wewnetrznych
natychmiast inicjowano rotacyjne kursy miedzynarodowe. Strategia
ta miala na celu minimalizacj¢ czasu niezbednego do prawnego
wznowienia wysoce rentownych operacji na zagranicznym rynku do-
celowym.

Implementacja znowelizowanych przepisow Pakietu Mobilnosci
21 lutego 2022 roku radykalnie zredefiniowata uwarunkowania nor-
matywne w tym segmencie ustug. Wprowadzone restrykcje zdestabi-
lizowaly dotychczasowe modele operacyjne i wymusity renegocjacje
wielu ugruntowanych kontraktow. Osig wprowadzonych zmian byto
ustanowienie obligatoryjnego, czterodniowego okresu karencji (cool-
ing-off period), uniemozliwiajacego realizacje kolejnych przewozow
kabotazowych na terytorium tego samego panstwa cztonkowskiego
bezposrednio po zakonczeniu poprzedniego cyklu. Restrykcja ta wymu-
sita na przewoznikach gleboka restrukturyzacje strategii operacyjnych

57 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1071/2009 z dnia
21 pazdziernika 2009 r. ustanawiajace wspolne zasady dotyczace warunkow wy-
konywania zawodu przewoznika drogowego i uchylajace dyrektywe Rady 96/26/
WE (Dz. Urz. UE L 300 z 14.11.2009, z p6zn. zm.).
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i dyspozytorskich w celu utrzymania progu rentownosci na wysoce
konkurencyjnym rynku migdzynarodowym?.

Z perspektywy analizy europejskich polityk publicznych kierunek
ewolucji unijnego prawodawstwa jawi si¢ jako zinstytucjonalizowa-
na odpowiedz na rosngcg dominacj¢ rynkowa podmiotow z Polski,
wspieranych przez floty panstw Grupy Wyszehradzkiej oraz panstw
battyckich, Rumunii i Butgarii. Sukces komercyjny przewoznikoéw
z ,,nowej Unii” zaczat by¢ postrzegany jako bezposrednie zagrozenie
dla interesow gospodarczych panstw zatozycielskich Wspoélnoty.

Warto podkresli¢, ze przed wdrozeniem mechanizmu cooling-off
wschodnioeuropejskie floty operowaty w petnej zgodnosci z dwcze-
snym rezimem prawnym. Eskalacja barier regulacyjnych stanowi zatem
de facto potwierdzenie wysokiej elastycznosci adaptacyjnej oraz wybit-
nej zdolnosci do optymalizacji procesow logistycznych przez polskie
przedsiebiorstwa. Wykazaly one strukturalng zdolnos¢ do utrzymania
konkurencyjno$ci operacyjnej, wymuszajac na panstwach zachodnich
konieczno$¢ wdrazania coraz to bardziej restrykcyjnych obcigzen natury
administracyjno-prawnej celem sztucznego wyréwnania szans rynko-
wych.

2.3. Specyfika regulacji prawnych w transporcie
miedzynarodowym pojazdami o DMC od 2,5 do 3,5 t

Przedsigbiorstwa spedycyjno-transportowe operujace w seg-
mencie transportu lekkiego (wykorzystujace tabor o dopuszczalnej
masie catkowitej nieprzekraczajacej 3,5 t) stoja wspotczesnie przed
permanentnym wyzwaniem optymalizacji rentowno$ci operacyjnej
w warunkach drastycznie rosnacej presji regulacyjnej. To wlasnie ten
specyficzny sektor miedzynarodowych uslug przewozowych zostat
w ostatnich latach poddany najglebszym modyfikacjom legislacyjnym,
ktore w bezprecedensowy sposob skomplikowaty procesy zarzadcze
i natozyly na przewoznikow rygorystyczny gorset administracyjny.

% Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2020/1055 z dnia 15 lip-
ca 2020 r. zmieniajace rozporzadzenia (WE) nr 1071/2009, (WE) nr 1072/2009
i (UE) nr 1024/2012 w celu ich dostosowania do ewolucji w sektorze transportu
drogowego (Dz. Urz. UE L 249 7 31.07.2020).
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Funkcjonowanie podmiotow w omawianej grupie tonazowej deter-

minuje kompleksowy zbior aktow prawa wspolnotowego, z ktorych fun-
damentalne znaczenie dla ksztaltowania strategii biznesowych maja>’:

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr
1071/2009 z dnia 21 pazdziernika 2009 r., definiujgce obligatoryjne
kryteria 1 zasady dostepu do zawodu przewoznika drogowego (akt
ten uchylit wezesniejsza dyrektywe 96/26/WE).

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr
1072/2009 z dnia 21 pazdziernika 2009 r., kodyfikujace ogdlnow-
spolnotowe reguty dostepu do migdzynarodowego rynku ustug prze-
wozowych.

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 561/2006
z dnia 15 marca 2006 r., harmonizujace normy socjalne, w tym

Dyrektywa 96/71/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 16 grudnia 1996 r.
dotyczaca delegowania pracownikow w ramach $wiadczenia ustug (Dz. Urz. WE
L 18 z 21.01.1997); Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/67/UE
z dnia 15 maja 2014 r. w sprawie egzekwowania dyrektywy 96/71/WE dotyczacej
delegowania pracownikdw w ramach §wiadczenia ushug i zmieniajaca rozporza-
dzenie (UE) nr 1024/2012 w sprawie wspotpracy administracyjnej za posrednic-
twem systemu wymiany informacji na rynku wewnetrznym (,,rozporzadzenie
w sprawie IMI”’) (Dz. Urz. UE L 159 z 28.05.2014); Dyrektywa Parlamentu Euro-
pejskiego 1 Rady (UE) 2018/957 z dnia 28 czerwca 2018 r. zmieniajaca dyrekty-
we 96/71/WE dotyczaca delegowania pracownikéw w ramach $wiadczenia ustug
(Dz. Urz. UE L 173 z 9.07.2018); Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2020/1057 z dnia 15 lipca 2020 r. ustanawiajaca przepisy szczegdlne w od-
niesieniu do dyrektywy 96/71/WE i dyrektywy 2014/67/UE dotyczace delego-
wania kierowcow w sektorze transportu drogowego oraz zmieniajaca dyrektywe
2006/22/WE w odniesieniu do wymogéw w zakresie egzekwowania przepisow
oraz rozporzadzenie (UE) nr 1024/2012 (Dz. Urz. UE L 249 z 31.07.2020); Roz-
porzadzenie (WE) nr 561/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 15 marca
2006 r. w sprawie harmonizacji niektérych przepiséw socjalnych odnoszacych
si¢ do transportu drogowego oraz zmieniajace rozporzadzenia Rady (EWG) nr
3821/85 i (WE) 2135/98, jak rowniez uchylajace rozporzadzenie Rady (EWG)
nr 3820/85 (Dz. Urz. UE L 102 z 11.04.2006); Rozporzadzenie Parlamentu Eu-
ropejskiego i Rady (WE) nr 1071/2009 z dnia 21 pazdziernika 2009 r. ustana-
wiajace wspodlne zasady dotyczace warunkéw wykonywania zawodu przewoz-
nika drogowego i uchylajace dyrektywe Rady 96/26/WE (Dz. Urz. UE L 300
z 14.11.2009, z p6zn. zm.); Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady
(WE) nr 1071/2009 z dnia 21 pazdziernika 2009 r. ustanawiajace wspdlne zasady
dotyczace warunkow wykonywania zawodu przewoznika drogowego i uchylaja-
ce dyrektywe Rady 96/26/WE (Dz. Urz. UE L 300 z 14.11.2009, z p6zn. zm.).
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przede wszystkim rygory dotyczace ewidencjonowania czasu pracy
i obligatoryjnych okresow odpoczynku w sektorze transportu dro-
gowego.

Dyrektywa 96/71/WE, stanowigca fundament prawny w zakresie de-
legowania pracownikoéw w ramach §wiadczenia ushug transgranicz-
nych. Jej ratio legis opiera si¢ na dualizmie celow: zagwarantowaniu
odpowiednich standardow ochronnych i socjalnych dla personelu
tymczasowo oddelegowanego do panstwa przyjmujacego oraz za-
pewnieniu homogenicznych, uczciwych warunkow konkurencji dla
wszystkich podmiotéw gospodarczych na unijnym rynku.
Dyrektywa wdrozeniowa 2014/67/UE, ustanawiajaca mechanizmy
skutecznej egzekucji przepisow wynikajacych z dyrektywy 96/71/
WE. Akt ten zorientowany jest na prewencje, $cisty monitoring
oraz dotkliwe sankcjonowanie wszelkich praktyk o charakterze
naduzy¢ lub préb obchodzenia prawa (w tym mitygacje zjawiska
dumpingu socjalnego).

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2018/957, sta-
nowigca kluczowa nowelizacj¢ uszczelniajaca dotychczasowe ramy
prawne wytyczone przez dyrektywe 96/71/WE.

Dyrektywa (UE) 2020/1057 (czg$¢ Pakietu Mobilnosci), funkcjo-
nujaca jako lex specialis, ktora w sposdb wysoce uszczegdélowiony
normuje zasady delegowania personelu mobilnego stricte dla drogo-
wego transportu towardw, uwzgledniajac specyfike poszczegolnych
panstw czlonkowskich.

Z uwagi na profil terytorialny operacji realizowanych przez pod-

miot badany w niniejszej pracy rygorystycznej analizie nalezy podda¢
specyficzne porzadki normatywne z zakresu prawa pracy, obowigzu-
jace na kluczowych rynkach docelowych. Szczegolne znaczenie dla
zachowania ciggtosci i legalnosci biznesowej maja tu regulacje wdro-
zone przez Republike Federalng Niemiec oraz Republike Francuska,
do ktérych zalicza si¢ odpowiednio®:
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Gesetz zur Regelung eines allgemeinen Mindestlohns (Mindestlohngesetz — Mi-
LoG) z dnia 11 sierpnia 2014 r. (Federalny Dz.U. I s. 1348, z p6zn. zm.); Décret
n°2016-418 du 7 avril 2016 adaptant le titre VI du livre II de la premiére partie du
code du travail aux entreprises de transport détachant des salariés roulants ou na-
vigants sur le territoire national et modifiant le code des transports (JORF n°0084
du 9 avril 2016).



— Ustawe o ptacy minimalnej z 11 sierpnia 2014 r. (MiLoG, Federalny
Dz.U. Is. 1348, z p6zn. zm.),

— Dekret nr 2016-418 z 7 kwietnia 2016 r. (Loi Macron), implemen-
tujacy do francuskiego Kodeksu pracy i Kodeksu transportowego
rygorystyczne wytyczne dotyczace przedsiebiorstw delegujacych
personel mobilny na terytorium Francji.

Rownolegle niezwykle istotnym uwarunkowaniem operacyjnym
pozostaje strukturalna heterogeniczno$¢ krajowych rezimow prawnych
normujacych §wiadczenie ustug kabotazowych. Procedury te potrafig
diametralnie r6zni¢ si¢ w zaleznosci od jurysdykcji, w ktorej realizowa-
ny jest dany cykl transportowy, co wymusza na przewoznikach ciagta
adaptacj¢ do lokalnych wymogéw administracyjnych.

Z kolei w wymiarze ogolnoeuropejskim fundamentalnym aktem pra-
wa materialnego sankcjonujagcym migdzynarodowa wymiang towarowg
jest Konwencja o umowie migdzynarodowego przewozu drogowego
towarow (CMR), ratyfikowana w Genewie 19 maja 1956 roku. Jak
wskazuje w swoich analizach M. Dziechciarz, ustandaryzowany list
przewozowy CMR stanowi absolutnie kluczowy dokument w drogo-
wym transporcie tadunkow. Dokument ten, sporzadzany standardowo
w trzech jednobrzmiacych oryginatach, stanowi formalne potwierdzenie
zawarcia umowy przewozu oraz fizycznego przejecia tadunku przez
operatora. W ujeciu doktrynalnym przypisuje si¢ mu cztery nadrzedne
funkcje: informacyjna, instrukcyjna, legitymacyjna oraz dowodowa®'.

Powszechnie obowigzujacy, papierowy wzor listu CMR zostat opra-
cowany 1 wdrozony pod auspicjami Miedzynarodowej Unii Transportu
Drogowego (IRU) — globalnej instytucji zrzeszajacej przewoznikow
i koordynujacej strukturalny rozwdj §wiatowych systemow logistycz-
nych. Odpowiadajgc na wspotczesne wyzwania technologiczne i1 dazac
do optymalizacji tancuchéw dostaw, IRU zainicjowata strategiczny
projekt dematerializacji dokumentacji przewozowej, wprowadzajac
elektroniczny list przewozowy (e-CMR). Historyczna, pierwsza operacja
komercyjna z wykorzystaniem tego cyfrowego standardu zostata po-
myslnie zrealizowana 19 stycznia 2017 roku na trasie tgczacej hiszpanski
osrodek przemystowy w Huelvie z francuskim Perpignan. Implementacja
elektronicznego obiegu danych generuje skokowe korzysci ekonomiczne

¢ M. Dziechciarz (2018), Zastosowanie elektronicznego listu przewozowego (E-CMR),

,,Buropa Regionum”, t. 35, nr 2, s. 21.
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—szacuje si¢, ze system ten pozwala na niemal czterokrotng redukcje kosz-
tow manipulacyjnych i administracyjnych. Ponadto cyfryzacja e-CMR
radykalnie zwigksza transparentno$¢ proceséw logistycznych, umozli-
wiajac identyfikacj¢ i audytowanie przesylek w czasie rzeczywistym®.

Uzupehieniem og6lnych norm transportowych sa rygorystycz-
ne akty prawa mig¢dzynarodowego, regulujace przewo6z tadunkow
o specyficznych wlasciwosciach. Wérdd nich kluczows rolg odgrywa
Konwencja bazylejska (sporzadzona 22 marca 1989 r., ratyfikowana
przez Polske w 1992 r.), ktéra normuje procedury transgranicznego
przemieszczania oraz utylizacji odpadow niebezpiecznych. Kolejnym
filarem jest Konwencja ADR z 1957 roku, definiujaca standardy bez-
pieczenstwa, klasyfikacj¢ towarow niebezpiecznych oraz wymagania
techniczne dotyczace ich opakowan i oznakowania jednostek trans-
portowych. Katalog ten zamyka umowa ATP z 1970 roku, powstata
z mysla o logistyce produktéw szybko psujacych si¢ (zywnosci i le-
kow), ktora narzuca $Sciste wymagania w zakresie kontroli temperatury
oraz parametréw technicznych izotermicznych $rodkow transportu®.
Zasady dokumentowania wszystkich powyzszych proces6w w obrocie
miedzynarodowym opierajg si¢ na zestandaryzowanych wzorcach (zob.
Zakacznik 2. Wzor migdzynarodowego listu przewozowego CMR).

Niezaleznie od reziméw migdzynarodowych polscy przewoznicy
operujacy w segmencie transportu lekkiego podlegaja bezwzglednie
krajowemu porzadkowi prawnemu. Fundamentem polskiego ustawo-
dawstwa w tym zakresie s3®:
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Poradnik Transportowy (2014), Co warto wpisa¢ w CMR?, https://poradniktrans-
portowy.pl/12/co-warto-wpisac-w-cmr (dostep: 10.04.2026).

Konwencja o umowie miedzynarodowego przewozu drogowego towarOw nie-
bezpiecznych (ADR), sporzadzona w Genewie dnia 30 wrzesnia 1957 r. (Dz. U.
z 2021 1. poz. 874 z pézn. zm.); Umowa o mi¢dzynarodowych przewozach psu-
jacych si¢ artykutéw zywnosciowych i o specjalnych $rodkach transportu prze-
znaczonych do tych przewozoéw (ATP), sporzadzona w Genewie dnia 1 wrzesnia
1970 r. (Dz. U. z 2015 r. poz. 667); Konwencja bazylejska o kontroli transgra-
nicznego przemieszczania i usuwania odpadow niebezpiecznych, sporzadzona
w Bazylei dnia 22 marca 1989 r. (Dz. U. z 1995 . nr 19, poz. 88).

Ustawa z dnia 15 listopada 1984 r. Prawo przewozowe (t.j. Dz. U. z 2020 r.
poz. 8); Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o transporcie drogowym (t.j. Dz. U.
72022 1. poz. 2201 z p6zn. zm.); Ustawa z dnia 26 stycznia 2022 r. 0 zmianie usta-
wy o transporcie drogowym, ustawy o czasie pracy kierowcoéw oraz niektorych
innych ustaw (Dz. U. z 2022 r. poz. 209).
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— Ustawa z dnia 15 listopada 1984 r. Prawo przewozowe — regulujaca
zasady odplatnego przewozu 0sob i rzeczy, stanowigca ramy dla
cywilnoprawnych umoéw przewozu w transporcie ladowym.

— Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o transporcie drogowym — akt
o charakterze systemowym, normujacy zasady dostepu do rynku,
funkcjonowanie organow kontrolnych (ITD) oraz odpowiedzialno$é¢
administracyjng podmiotow transportowych.

— Ustawa z dnia 26 stycznia 2022 r. 0 zmianie ustawy o transporcie
drogowym oraz niektoérych innych ustaw — stanowigca niezbedng
nowelizacj¢ dostosowujaca krajowe przepisy do unijnych wymogow
w zakresie czasu pracy kierowcow oraz logistyki towarow niebez-
piecznych.

Ostatecznym krokiem w procesie harmonizacji polskiego prawa

z wymogami unijnymi byto podpisanie przez Prezydenta RP 27 stycznia

2022 roku nowelizacji potocznie okreslanej mianem Pakietu Mobilno-

$ci. Implementacja tych przepisow pozwolita na formalne ujednolicenie

polskiego porzadku prawnego ze standardami Wspdlnoty, co znaczaco
wplyneto na zwigkszenie egzekwowalno$ci przepisow w relacjach
transgranicznych. Dzigki zaciesnieniu wspolpracy miedzy krajowymi

1 zagranicznymi organami nadzoru system transportowy w ramach

zjednoczonej Europy ulegl znaczacemu uszczelnieniu, co sprzyja eli-

minacji nieuczciwej konkurencji na jednolitym rynku®.

2.4. Procedury licencjonowania — wymogi merytoryczne
i obcigzenia administracyjne

Kluczowym momentem w procesie redefinicji uwarunkowan praw-
nych dla europejskiego sektora przewozowego byto wejscie w zycie
21 Iutego 2022 roku Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) nr 2020/1055 (z dnia 15 lipca 2020 r.). Akt ten, nowelizujacy do-
tychczasowe rozporzadzenia (WE) nr 1071/2009, (WE) nr 1072/2009
oraz (UE) nr 1024/2012, miat na celu dostosowanie unijnych ram
normatywnych do dynamicznych przemian rynkowych w transporcie

¢ Ustawa z dnia 26 stycznia 2022 r. o zmianie ustawy o transporcie drogowym,

ustawy o czasie pracy kierowcow oraz niektorych innych ustaw (Dz. U. z 2022 r.
poz. 209).
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drogowym. Bezposrednig i najpowazniejsza konsekwencjg implemen-
tacji tych przepiséw bylo nalozenie na podmioty gospodarcze operujace
w segmencie pojazdow (lub zespotow pojazdow) o dopuszczalnej
masie catkowitej od 2,5 do 3,5 t obligatoryjnego wymogu uzyskania
formalnego zezwolenia na wykonywanie zawodu przewoznika dro-
gowego oraz posiadania licencji wspolnotowej. Po uptywie okresu
przejsciowego, tj. od 21 maja 2022 roku, dysponowanie przedmioto-
wa licencja stato si¢ warunkiem sine qua non dla legalnej realizacji
przewozow transgranicznych. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze rygory
te zaimplementowano wytacznie w odniesieniu do operacji migdzy-
narodowych, wylaczajac z ich zakresu przewozy o charakterze stricte
krajowym®.

Dodatkowa konsekwencja regulacyjna byto wiaczenie operatorow
z segmentu transportu lekkiego do grupy podmiotow zobligowanych
do uzyskiwania $wiadectw kierowcy, o ile ich procesy operacyjne
opieraja si¢ na pracy personelu nieposiadajacego obywatelstwa panstwa
cztonkowskiego UE lub statusu rezydenta dlugoterminowego (w opar-
ciu o wytyczne dyrektywy Rady 2003/109/WE)®”.

Kwalifikacja do uzyskania statusu licencjonowanego przewoznika
uwarunkowana jest spelnieniem rygorystycznych kryteriow struk-
turalnych i administracyjnych. Wsrod nich prymat wiedzie wymog
posiadania w jednym z panstw cztonkowskich rzeczywistej i statej
siedziby (bazy eksploatacyjnej). W toku dalszych rozwazan, stano-
wigcych fundament zaplanowanej w niniejszej pracy ekonomicznej
analizy porownawczej, gruntownej ewaluacji poddane zostang uwa-
runkowania finansowe i operacyjne alokacji takiej bazy na terytorium
Rzeczypospolitej Polskiej oraz Republiki Federalnej Niemiec. W ujeciu
prawno-deficyjnym baza eksploatacyjna nie ogranicza si¢ bowiem
wylacznie do funkcjonowania transparentnie oznakowanego centrum
administracyjnego (skupiajacego personel zarzadczy i operacyjny), lecz
musi dysponowac adekwatng infrastrukturg techniczng. Obejmuje ona

% Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2020/1055 z dnia 15 lip-
ca 2020 r. zmieniajace rozporzadzenia (WE) nr 1071/2009, (WE) nr 1072/2009
i (UE) nr 1024/2012 w celu ich dostosowania do ewolucji w sektorze transportu
drogowego (Dz. Urz. UE L 249 7 31.07.2020).

¢ Dyrektywa Rady 2003/109/WE z dnia 25 listopada 2003 r. dotyczaca statusu oby-
wateli panstw trzecich bedacych rezydentami dtugoterminowymi (Dz. Urz. UE L
16 223.01.2004).

68



wymog zabezpieczenia proporcjonalnej liczby miejsc postojowych dla
rotujacego taboru oraz dostepu do zaplecza umozliwiajagcego biezaca
konserwacje i utrzymanie zdolnos$ci technicznej floty®®.

Drugim fundamentalnym warunkiem determinujacym dostep do za-
wodu jest wymog zachowania nienagannej reputacji (dobrej stawy).
Obowiazek ten dotyczy w rownej mierze czlonkow organdéw zarza-
dzajacych przedsigbiorstwem, jak i wyznaczonej osoby bezposrednio
zarzadzajacej operacjami transportowymi. Rygoryzm unijnego pra-
wodawstwa przejawia si¢ w tym, ze wystapienie nawet pojedynczego,
najpowazniejszego naruszenia (NN) przepisow unijnych obligatoryjnie
sankcjonowane jest wszczeciem procedury zawieszenia badz cofnigcia
licencji. Katalog deliktow skutkujacych utrata dobrej reputacji, sko-
dyfikowany w polskim prawodawstwie m.in. w art. 5 ust. 2a ustawy
o transporcie drogowym, obejmuje przestepstwa umyslne z szerokiego
spektrum porzadkoéw prawnych (m.in. prawa handlowego, upadtoscio-
wego, prawa pracy, bezpieczenstwa ruchu drogowego, a takze cigzkie
przestepstwa kryminalne, takie jak handel ludzmi czy przemyt $rod-
kéw odurzajacych). Instytucjonalna rehabilitacja — i w konsekwencji
odzyskanie reputacji — mozliwa jest wytacznie po uptywie ustawowo
okreslonego terminu oraz formalnym zatarciu skazania na gruncie
prawa karnego. Warunkiem sine qua non uzyskania i utrzymania
licencji wspolnotowej jest dysponowanie odpowiednim potencjatem
ekonomicznym. Ustawodawca wymaga, aby podmiot $wiadczacy
ushugi przewozowe wykazywat permanentng zdolnos¢ do regulowania
swoich zobowigzan finansowych w trakcie catego roku obrotowego.
W odniesieniu do operatoréw eksploatujacych tabor o dopuszczalnej
masie catkowitej do 3,5 t, rygory zabezpieczenia finansowego ustalo-
no na poziomie 1 800 EUR dla pierwszego zgloszonego pojazdu oraz
900 EUR dla kazdej kolejnej jednostki transportowej wtaczonej do ope-
racji komercyjnych. Warto zaznaczy¢, ze spetnienie tego wymogu nie
obliguje przedsigbiorcy do fizycznego zamrazania ptynnych aktywow
na rachunkach bankowych. Dopuszczalng i powszechnie stosowang
w obrocie gospodarczym forma zabezpieczenia jest gwarancja banko-

% Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1071/2009 z dnia 21
pazdziernika 2009 r. ustanawiajace wspolne zasady dotyczace warunkow wyko-
nywania zawodu przewoznika drogowego i uchylajace dyrektywe Rady 96/26/
WE (Dz. Urz. UE L 300 z 14.11.2009, z p6zn. zm.).
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wa lub specjalna polisa ubezpieczeniowa z tytutu odpowiedzialno$ci
zawodowej przewoznika®.

Kolejnym obligatoryjnym filarem procesu licencyjnego jest de-
sygnowanie osoby fizycznej petniacej funkcje¢ zarzadzajacego trans-
portem. Formalnym potwierdzeniem uprawnien i wiedzy eksperckiej
na tym stanowisku jest Certyfikat Kompetencji Zawodowych (w przy-
padku analizowanego sektora — w drogowym transporcie rzeczy).
Prawodawca unijny rygorystycznie precyzuje charakter tej funkcji:
uprawniony menedzer musi w sposob ciagly i rzeczywisty kierowaé
operacjami logistycznymi podmiotu, posiada¢ z nim udokumentowane
powiagzania prawne (np. na podstawie stosunku pracy lub kontraktu
cywilnoprawnego), dziata¢ wylacznie w jego interesie oraz posiadac¢
miejsce statego zamieszkania na terytorium panstwa cztonkowskiego
Unii Europejskiej™.

Reasumujac, instytucjonalny dostep do zawodu migdzynarodowego
przewoznika drogowego uwarunkowany jest kumulatywnym spetnie-
niem czterech fundamentalnych kryteriow administracyjno-prawnych:
— dysponowaniem rzeczywistg i stalg baza eksploatacyjna w jednym

z panstw cztonkowskich Wspoélnoty,

— zachowaniem wymogu dobrej reputacji (nienagannej opinii praw-
nej),

— wykazaniem odpowiedniej zdolno$ci (wiarygodnosci) finansowe;j,

— posiadaniem sformalizowanych kompetencji zawodowych do za-
rzadzania procesami transportowymi.

Proces certyfikacji 1 uzyskiwania uprawnien transportowych nie-
rozerwalnie wigze si¢ z obligatoryjnymi obcigzeniami fiskalnymi.
Pozyskanie licencji wspdlnotowej na standardowy okres pigcioletni
generuje wydatek administracyjny rzedu 4 000 PLN. Do kwoty tej
nalezy doliczy¢ zryczattowang optate w wysokosci 440 PLN za kazdy
wygenerowany wypis z dokumentu glownego. Z uwagi na bezwzgledny
wymog posiadania fizycznego egzemplarza wypisu w kazdej jednostce
taborowej realizujacej przewozy finalny koszt procedury legalizacyjnej
jest wprost proporcjonalny do skali operacyjnej (wielkosci floty) danego

¢ Ustawa z dnia 6 wrze$nia 2001 r. o transporcie drogowym (t.j. Dz. U. z 2022 r.

poz. 2201 z p6zn. zm.).
Biznes.gov.pl (2026), Certyfikat kompetencji zawodowych w transporcie, https://
biznes.gov.pl/pl/portal/oul599 (dostep: 10.04.2026).
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podmiotu. Architekture kosztow poczatkowych uzupetiajg ponadto
oplaty skarbowe z tytutu ewentualnych petnomocnictw’'.

Nalezy rowniez podkresli¢, ze rezim licencyjny naklada na ope-
ratorow rygorystyczny obowiazek ciaggtego i precyzyjnego ewiden-
cjonowania czasu pracy personelu mobilnego. W praktyce rynkowe;j,
w celu optymalizacji procesow zarzadczych, zadanie to jest najczgsciej
outsourcowane do wyspecjalizowanych kancelarii i firm doradczych.
Podmioty te, w ramach kompleksowej obstugi B2B, oferuja przewoz-
nikom nie tylko rozliczanie czasu pracy, ale rowniez ushugi sforma-
lizowanej reprezentacji prawnej przed organami kontrolnymi innych
panstw czlonkowskich.

Z perspektywy makroekonomicznej i strukturalnej implementacja
rygorystycznego wymogu licencyjnego w segmencie transportu lek-
kiego jawi si¢ jako zjawisko wysoce pozadane. Skutkuje ona bowiem
radykalnym podniesieniem barier wejscia (barriers to entry) do sektora,
co kreuje naturalny i skuteczny mechanizm selekcyjny. Proces ten sys-
temowo ogranicza rynkowg partycypacje podmiotéw nieposiadajgcych
adekwatnego zaplecza kapitatowego oraz specjalistycznego know-how.

Eliminacja z migdzynarodowego obrotu gospodarczego podmiotow
pozbawionych profesjonalnego przygotowania zarzadczego skutecznie
mityguje ryzyko powstawania rynkowych patologii. Niekontrolowana
aktywnos¢ takich uczestnikow w przesztosci czesto prowadzita do gle-
bokiej destabilizacji srodowiska konkurencyjnego, przejawiajacej si¢
m.in. w stosowaniu skrajnego drapieznictwa cenowego (dumpingu).
Praktyki te nie tylko zaburzaty rynkowa rownowage popytu i podazy,
ale w ujeciu dlugofalowym drastycznie dewaluowaty wizerunek oraz
rentownosc¢ calej europejskiej branzy logistyczne;.

"I Ustawa z dnia 16 listopada 2006 r. o optacie skarbowej (t.j. Dz. U. z 2023 r. poz.
2111 z pdézn. zm.); Rozporzadzenie Ministra Transportu, Budownictwa i Gospo-
darki Morskiej z dnia 6 sierpnia 2013 r. w sprawie wysokosci optat za czynnosci
administracyjne zwigzane z wykonywaniem przewozu drogowego oraz za egza-
minowanie i wydanie certyfikatu kompetencji zawodowych (t.j. Dz. U. z 2021 r.
poz. 1220 z p6zn. zm.).
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Rozdzial 3.
Studium komparatywne funkcjonowania polskich
i niemieckich przedsi¢biorstw transportowych
w obszarze kosztowym i prawno-ustrojowym

Rozdziat ten ma charakter studium komparatywnego, ktorego celem
jest doglebna analiza uwarunkowan prawno-ustrojowych oraz koszto-
wych determinujacych funkcjonowanie przedsigbiorstw transporto-
wych w Polsce i w Niemczech. W ramach rozwazan przeprowadzono
wielowymiarowa ocene form prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
i systemow podatkowych obydwu panstw, uzupetniong o rygorystyczna
identyfikacje struktury kosztow operacyjnych oraz pracowniczych.
Tak zaprezentowane ujgcie transgraniczne dostarcza niezbednej bazy
referencyjnej, ktora w kolejnych etapach pracy pozwoli na obiektywne
modelowanie obcigzen finansowych i wycene optacalnosci rozpatry-
wanych wariantow strategicznych.

3.1. Formy prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej na rynku
niemieckim

Atrakcyjno$¢ inwestycyjna RFN jako docelowego rynku ekspansji
zagranicznej uwarunkowana jest przede wszystkim wysoka stabil-
noscig makroekonomiczng i strukturalng sita tamtejszej gospodarki.
Do fundamentalnych przewag konkurencyjnych tego rynku nalezy
zaliczy¢ wysoce efektywny system ochrony praw wlasnos$ci (zarow-
no materialnej, jak i intelektualnej), dywersyfikacje instrumentow
finansowania zewnetrznego dla podmiotow gospodarczych oraz
polityke fiskalng zorientowana na stymulacje inwestycji i zrowno-
wazonego rozwoju. Warto rowniez wyeksponowac proaktywna role
aparatu panstwowego, ktory poprzez sprawne mechanizmy dyplomacji
ekonomicznej skutecznie zabezpiecza interesy rodzimego kapitatu
na arenie migdzynarodowej. Wykreowane w ten sposob przejrzyste
i bezpieczne srodowisko instytucjonalne tworzy optymalne warunki
dla zagranicznych pracownikow, podwykonawcoéw oraz przedsie-
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biorstw transferujacych swoja dziatalno$¢, znaczaco redukujac ich
ryzyko operacyjne.

Architektura niemieckiego systemu gospodarczego opiera si¢ na klu-
czowych sektorach przemystowych, charakteryzujacych si¢ wysokim
nasyceniem technologicznym. Dominujaca pozycja takich gatezi jak
przemyst maszynowy i elektrotechniczny (np. Bosch™, Siemens’™),
chemiczno-farmaceutyczny (Bayer’, BASF”), motoryzacyjny (Mer-
cedes-Benz’®, BMW?77, Audi’®) oraz sektor zaawansowanych ustug
logistycznych (DB Schenker”, Dachser®”, DHL®') determinuje fakt,
iz Niemcy wykazujg najwyzszy udzial przemyshu w tworzeniu warto$ci
dodanej brutto (WDB) wsrod wszystkich panstw zrzeszonych w grupie
G7. Wysoka zdolno$¢ wytworcza przektada si¢ bezposrednio na potege
eksportowa tego panstwa, plasujaca Niemcy na trzeciej pozycji w glo-
balnym rankingu najwigkszych eksporterow na swiecie®.

Z perspektywy podmiotéow planujacych bezposrednie inwestycje
zagraniczne (BIZ) niezwykle istotnym uwarunkowaniem strukturalnym
jest dominacja sektora matych i srednich przedsigbiorstw (Mittelstand).
Podmioty generujgce roczne obroty nieprzekraczajace 50 min EUR
stanowia ponad 95% ogotu zarejestrowanych jednostek gospodar-
czych na tym rynku. Niemiecka doktryna ekonomiczna traktuje ten
sektor jako absolutny rdzen gospodarki, co znajduje odzwierciedlenie
w priorytetowym traktowaniu interesow MSP w ramach prowadzonej
polityki publicznej. Co wiecej, w celu stymulacji sieciowania biz-
nesowego 1 optymalizacji tancuchow dostaw Niemcy wypracowaty
pozycje bezwzglednego lidera w organizacji wiodacych, miedzynaro-
dowych imprez targowo-wystawienniczych. Przestrzenna dystrybucja

2 Bosch (2026), https://bosch.com (dostep: 10.04.2026).

3 Siemens (2026), https://siemens.com (dostep: 10.04.2026).

" Bayer (2026), https://bayer.com (dostep: 10.04.2026).

> BASF (2026), https://basf.com (dostep: 10.04.2026).

76 Mercedes-Benz (2026), https://mercedes-benz.com (dostep: 10.04.2026).

7 BMW (2026), https://bmw.com (dostep: 10.04.2026).

8 Audi (2026), https://audi.com (dostep: 10.04.2026).

7 DB Schenker, https://dbschenker.com (dostep: 10.04.2026).

8 Dachser (2026), https://dachser.com (dostep: 10.04.2026).

81 DHL (2026), https://dhl.com (dostep: 10.04.2026).

8 World Trade Organization (2023), World Trade Statistical Review 2023, Ge-
newa, s. 14, https://wto.org/english/res _e/booksp e/wtsr 2023 e.pdf (dostep:
10.04.2026).
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kluczowych klastrow przemystowych i osrodkow gospodarczych,
z uwzglednieniem ich specyfiki branzowej, zostala syntetycznie ujgta
w tabeli 7. Dodatkowym czynnikiem §wiadczacym o doskonatej kon-
dycji gospodarczej 1 minimalizujgcym ryzyko rynkowe dla nowych
inwestorow jest wysoka stabilno$¢ niemieckiego rynku pracy. Przejawia
si¢ ona m.in. relatywnie niskg stopg bezrobocia, ktéra w sierpniu 2022
roku (w ujeciu odsezonowanym) uksztattowata si¢ na poziomie 5,3%,
potwierdzajac wysoka zdolno$¢ absorpcyjng i odpornos¢ tamtejszej
gospodarki na szoki zewnetrzne®.

Tabela 7. Lokalizacja branzowych o$rodkoéw gospodarczych w Niem-
czech

Branza osrodka gospodarczego Region wielkomiejski (Niemcy)

media

High-tech, elektronika Monachium
Przemyst samochodowy i maszynowy | Stuttgart

Przemyst chemiczny, IT Region Ren-Neckar
Finanse, bankowos¢, logistyka lotnicza | Frankfurt nad Menem
Porty morskie, budowa samolotow, Hamburg

Startupy, branza kreatywna

Berlin / Brandenburgia

Logistyka, spedycja, przemyst cigzki

Zaglebie Ruhry (Nadrenia Péinocna-

-Westfalia)

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie analizy raportow branzowych (m.in.
Statistisches Bundesamt, 2026; szczegdtowy wykaz w bibliografii).

Ekstrapolacja obecnych trendow rozwojowych niemieckiej gospo-
darki pozwala prognozowac systematyczny wzrost popytu na wysoko
wykwalifikowane kadry. Proces ten nieuchronnie zintensyfikuje zjawi-
sko drenazu kapitatu ludzkiego (brain drain) z gospodarek o relatyw-
nie nizszym poziomie rozwoju, w tym z terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej. Z perspektywy podmiotow gospodarczych, ktére dokonaty

8 Statistisches Bundesamt (Destatis) (2026), Giiterkraftverkehr nach Verkehrsarten
und Fahrtweiten, https://destatis.de/DE/Home/_inhalt.html (dostgp: 10.04.2026).
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pomyslnej relokacji dziatalnosci operacyjnej na rynek niemiecki, sytu-
acja ta stwarza dogodne warunki do kontynuowania procesu rekrutacji
na rodzimym rynku pracy. Mechanizm ten opiera si¢ na oferowaniu
atrakcyjniejszej partycypacji w podziale wartosci dodanej (wyzsze
wynagrodzenia) oraz szerszych perspektyw awansu zawodowego.
Tego rodzaju propozycje zatrudnienia stanowig optymalng strategie
adaptacyjng zwtaszcza dla partycypantow rynku pracy podejmujacych
pierwsza migracj¢ zarobkowa. Wybor pracodawcy o tozsamym rodo-
wodzie narodowym pozwala bowiem na znaczng minimalizacj¢ szoku
akulturacyjnego i organizacyjnego.

Ksztalt docelowej struktury prawno-organizacyjnej na rynku nie-
mieckim jest bezposrednio zdeterminowany przez przyjeta strategie in-
ternacjonalizacji. Wybor ten definiuje stopien powigzania kapitalowego,
operacyjnego 1 majatkowego z jednostka macierzysta. W scenariuszu
zaktadajgcym inkorporacje podmiotu w petni autonomicznego inwestor
zagraniczny dysponuje szerokim katalogiem form spotek prawa niemiec-
kiego (usystematyzowanych w tabeli 8). Nalezy ponadto zaznaczyc¢,
ze tamtejszy porzadek prawny dopuszcza funkcjonowanie wysoce wy-
specjalizowanych, hybrydowych form organizacyjnych. Jak wskazuje si¢
w literaturze przedmiotu, konstrukcje te w optymalny sposob integruja
cechy spotek kapitatowych i osobowych (m.in. poprzez struktury, tj.
GmbH & Co. KG, GmbH & Co. OHG czy GmbH & Co. KGaA), co
umozliwia zaawansowang optymalizacje obcigzen podatkowych oraz
elastyczne ksztaltowanie rezimu odpowiedzialnosci cywilnej*.

Z kolei przedsigbiorstwa preferujace ewolucyjny model ekspansji,
oparty na utrzymaniu bezposredniego nadzoru i nierozerwalnych wi¢zi
prawnych ze spotkg matka w Polsce, maja do dyspozycji alternatywne
instrumenty instytucjonalne. Do fundamentalnych mechanizméw z tej
kategorii nalezy zaliczy¢ utworzenie samodzielnego oddzialu zagra-
nicznego (Niederlassung), charakteryzujacego si¢ pewnym stopniem
lokalnej autonomii operacyjnej, badz powolanie niesamodzielnego
przedstawicielstwa (zaktadu w rozumieniu prawa podatkowego —
Betriebsstdtte), ktorego kompetencje rynkowe sg z reguty $cisle ogra-
niczone do funkcji reprezentacyjnych i pomocniczych.

8 Niemcy24.net (2026), Najkorzystniejsze formy prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej w Niemczech, https://niemcy24.net/oferta/formy-dzialalnosci.html (do-
step: 10.04.2026).
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Tabela 8. Formy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w Niemczech

Niemiecka forma prawna Polski odpowiednik

Einzelkaufmann osoba fizyczna wykonujaca dziatalno$c
gospodarcza

Gesellschaft biirgerlichen Rechts (GbR) | spotka cywilna

Kommanditgesellschaft (KG) spotka komandytowa

Gesellschaft mit beschrénkter Haftung | spotka z ograniczona odpowiedzialno-

(GmbH) Scig z kapitatem zaktadowym 25 000
EUR

Aktiengesellschaft (AG) spotka akcyjna

Mini-GmbH / 1-Euro-GmbH / UG spotka z ograniczong odpowiedzial-
nos$cia z symbolicznym kapitatem
zaktadowym

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie konsultacji z Kancelaria Transportowa
LEGALTRANS, 2026.

Z perspektywy podmiotu zagranicznego forma jednoosobowej
dziatalnos$ci gospodarczej (Einzelkaufmann) stanowi czgsto rozwazang,
pierwotng alternatywe organizacyjng. Prowadzenie dziatalnosci we
wiasnym imieniu (Gewerbe) odznacza si¢ relatywnie niskimi barierami
wejscia, odformalizowang procedurg rejestracyjng oraz zminimalizowa-
nymi kosztami operacyjnymi w poczatkowej fazie funkcjonowania. Nie-
mniej analogicznie do polskiego porzadku prawnego fundamentalnym
mankamentem tego rozwigzania jest pelna, solidarna i nieograniczona
odpowiedzialno$¢ przedsigbiorcy calym jego majatkiem osobistym
za wygenerowane zobowigzania rynkowe.

Z tego wzgledu w niemieckim obrocie gospodarczym dominujaca
inajbardziej pozadang strukturg korporacyjna jest spotka z ograniczong
odpowiedzialnoscia (Gesellschaft mit beschrinkter Haftung — GmbH),
obligatoryjnie zasilana kapitalem zaktadowym na minimalnym po-
ziomie 25 000 EUR. Wlasnie ten rezim prawny jest najczgsciej re-
komendowany podmiotom operujacym w wysoce kapitatochtonnym
i obarczonym duzym ryzykiem sektorze ustug transportowych. Struktu-
ra prawna spotki GmbH si¢ga 1892 roku, kiedy to zostala wykreowana
jako optymalny wehikul inwestycyjny, poczatkowo gtownie dla przed-
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siebiorstw rodzinnych. Wspoélczesnie utrzymuje ona status najbardziej
atrakcyjnego modelu dla sektora MSP, co wynika bezposrednio z faktu,
iz ustawodawca ograniczyt ryzyko inwestycyjne wspolnikow wytacz-
nie do wysokos$ci wniesionych wktadow, dopuszczajac jednoczesnie
mozliwos$¢ inkorporacji spotki przez jedynego udziatowca.

W ujeciu doktrynalnym, na co zwracaja uwage specjalisci z za-
kresu niemieckiego prawa handlowego (m.in. M. Trojan®), struktura
GmbH — obok spotki akcyjnej (AG) — stanowi klasyczny paradygmat
niemieckiej spotki kapitatowej. Zgodnie z dyspozycja §13 niemieckiej
ustawy o spotkach z ograniczong odpowiedzialnoscia (Gesetz betreffend
die Gesellschaften mit beschrdnkter Haftung — GmbHG) podmiot ten
dysponuje pelng osobowoscia prawng oraz pelna zdolnoscia sadowa
(legitymacja czynng i bierng w procesie). Posiada on ponadto auto-
nomiczne uprawnienia do nabywania wszelkich praw majatkowych
i rzeczowych, a jego substrat majatkowy jest bezwzglednie odseparo-
wany od osobistych mas majatkowych poszczegolnych wspdlnikow.
Przedmiotem dziatalnos$ci tak skonstruowanej spotki moze by¢ kazda
aktywno$¢ komercyjna, o ile pozostaje w catkowitej zgodnosci z obo-
wigzujacym porzadkiem prawnym®.

Fundamentalnym dokumentem konstytuujacym byt prawny pod-
miotu w rezimie spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig jest jej akt
zatozycielski (umowa spotki). W fazie preinkorporacyjnej niezbedne
jest opracowanie rygorystycznej strategii organizacyjnej, ktéra musi
znalez¢ odzwierciedlenie w statucie. Do obligatoryjnych elementow
umowy naleza: precyzyjne okreslenie firmy (nazwy spotki), zdefinio-
wanie przedmiotu dziatalno$ci gospodarczej, identyfikacja struktury
wlascicielskiej (ze wskazaniem statusu prawnego wspolnikow oraz
nominalnej wartosci obejmowanych przez nich udziatow), a takze ko-
dyfikacja uprawnien, obowigzkéw 1 zasad reprezentacji dotyczacych
organu zarzadzajacego.

Zgodnie z wymogami niemieckiego prawa handlowego akt zalozy-
cielski bezwzglednie wymaga formy aktu notarialnego pod rygorem
niewazno$ci. Proces rejestracyjny inicjowany jest formalnie przez
notariusza, ktéry po sporzadzeniu aktu przesyla wniosek do wlasci-

8 Botor Trojan & Partners (2026), https://btpar.com/ (dostep: 10.04.2026).
8 Gesetz betreffend die Gesellschaften mit beschrankter Haftung (GmbHG) z dnia
20 kwietnia 1892 r. (RGBL. s. 477, z pézn. zm.).
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wego miejscowo sadu rejestrowego (Registergericht). Koszty taksy
notarialnej w standardowym postgpowaniu inkorporacyjnym oscyluja
wokot 800 EUR. Integralng czes$cig wniosku o wpis do niemieckiego
rejestru handlowego (Handelsregister) sa obligatoryjne zataczniki:
poswiadczona umowa spotki, uchwata o powotaniu cztonkéw zarzadu
oraz aktualna lista wspolnikow. Obcigzenia publicznoprawne z tytutu
optat sagdowych i ewidencyjnych wynosza tacznie okoto 200 EUR.
Ustawowe minimum kapitatu zaktadowego (Stammkapital) dla po-
wolywanej spotki GmbH wynosi 25 000 EUR. Warunkiem skutecznej
rejestracji jest wniesienie co najmniej potowy zadeklarowanej kwoty
(tj. minimum 12 500 EUR) na rachunek bankowy sp6tki w organizacji.
Prawodawca dopuszcza rowniez pokrycie kapitatu w formie wktadow
niepieni¢znych (aportu). W ujeciu doktrynalnym aport musi charakte-
ryzowac si¢ wymierng warto$cig majatkowa (zdolnoscia bilansowa)
oraz mozliwo$cig wyodrebnienia i skutecznego przeniesienia prawa
wlasnosci na rzecz nowo tworzonego podmiotu w celu pokrycia przy-
pisanych wspdlnikowi udziatow®’.

Rownoleglym i obligatoryjnym etapem legalizacji dziatalnosci jest
formalne zgloszenie podmiotu do wlasciwego urzgdu ds. gospodarczych
(Gewerbeamt). Procedura ta konczy si¢ wydaniem zaswiadczenia
o rejestracji dziatalnosci (Gewerbeanmeldung), ktére uruchamia tryby
prawnopodatkowe. Whasciwy miejscowo urzad skarbowy (Finanzamt)
kontaktuje si¢ ze spotka w celu nadania jej jedenastocyfrowego iden-
tyfikatora podatkowego (Steuernummer/IdNr.). Procedura ta wymaga
odestania kompleksowego kwestionariusza rejestracyjnego wraz
z wymaganymi zalgcznikami (ktérych specyfikacje ujeto w tabeli
9). W praktyce nowoczesnego obrotu gospodarczego komunikacja
z organami skarbowymi i proces rejestracji podatkowej sa najczesciej
outsourcowane do licencjonowanych biur i kancelarii podatkowych.

8 Gesetz tiber Kosten der freiwilligen Gerichtsbarkeit fiir Gerichte und Notare
(Gerichts- und Notarkostengesetz — GNotKG) z dnia 23 lipca 2013 r. (BGBL
I's. 2586, z pézn. zm.).
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Tabela 9. Dokumenty wymagane przez Finanzamt (Urzad Skarbowy)
przy rejestracji spotki kapitatowej (GmbH)

Rodzaj dokumentu

Funkcja lub cel przedlozenia

Wypelniony kwestionariusz reje-
stracji podatkowej (Fragebogen
zur steuerlichen Erfassung)

Podstawowy formularz inicjujacy procedure
nadania numeru podatkowego (Steuernum-
mer) oraz numeru VAT UE (USt-1dNr)

Wyciag z rejestru handlowego
(Handelsregisterauszug) lub
poswiadczony wniosek o wpis

Oficjalne potwierdzenie nabycia osobowosci
prawnej przez spotke oraz wykazania upraw-
nien do jej reprezentacji

Umowa spotki (Gesellschaftsver-
trag / Satzung) w formie aktu
notarialnego

Weryfikacja struktury wtascicielskiej, po-
dzialu udzialéw oraz przedmiotu dziatalnosci
deklarowanego przez podmiot

Bilans otwarcia (Erdffnungsbi-
lanz)

Zobrazowanie stanu poczatkowego aktywow
i pasywow nowo powstatego podmiotu do ce-
16w ewidencyjnych i analitycznych

Szacunki dotyczace zysku i obro-
tu w roku utworzenia oraz w roku
nastepnym

Podstawa dla urzedu do wyliczenia i narzuce-
nia wysokosci kwartalnych zaliczek na poczet
podatku dochodowego spotki

Potwierdzenie rejestracji dzia-
talnosci (Gewerbeanmeldung)
z urzedu miasta/gminy

Dowod legalnego zgltoszenia dziatalnos$ci go-
spodarczej, determinujacy podleganie pod lo-
kalny podatek handlowy (Gewerbesteuer)

Umowa o prace z dyrektorem
(Geschdfisfiihrervertrag) oraz
umowy najmu lokalu

Weryfikacja kosztéw zarzadu oraz udowod-
nienie posiadania rzeczywistej bazy operacyj-
nej (eliminacja ryzyka spotek typu letterbox)

Wyciag bankowy z firmowego
rachunku spotki

Udowodnienie faktycznego wniesienia wy-
maganego kapitatu zaktadowego (np. min. 12
500 EUR w fazie rozruchu GmbH)

Kopie dokumentow tozsamosci
cztonkéw zarzadu i udziatowcow

Koniecznos¢ identyfikacji beneficjentow
rzeczywistych, wynikajaca z unijnych dy-
rektyw o przeciwdziataniu praniu brudnych
pieni¢dzy

Pelnomocnictwo dla lokalnego
doradcy podatkowego (Steuerbe-
rater)

Wskazanie certyfikowanego podmiotu

do profesjonalnej komunikacji z urzgdem

i przejecia odpowiedzialnosci karnoskarbo-
wej

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie konsultacji z Kancelaria Transportowa

LEGALTRANS, 2026.

80




Zgodnie zrygorami niemieckiego prawa handlowego inkorporowana
spotka GmbH obligowana jest do dysponowania faktycznym, fizycznym
centrum operacyjnym (siedzibg) na terytorium RFN. W praktyce rynko-
wej proces ten jest czgsto wspierany przez wyspecjalizowane podmioty
doradcze. Jak wykazuje analizowane w niniejszej pracy studium przy-
padku, pozyskanie infrastruktury biurowej w strategicznej lokalizacji
przygranicznej (np. we Frankfurcie nad Odra, w kraju zwigzkowym
Brandenburgia) wigze si¢ z miesi¢gcznym naktadem finansowym rzgdu
750 EUR za lokal o powierzchni 25 m?. Kwota ta zazwyczaj uwzglgdnia
zintegrowany pakiet ustug administracyjnych (Biiro-Service), gwarantu-
jacy obstuge korespondencji, wsparcie sekretariackie pod nieobecnosé¢
personelu bazowego oraz biezace utrzymanie lokalu®.

Kluczowym elementem strategii mitygacji ryzyka operacyjnego
na rynku niemieckim jest szeroka partycypacja w systemie ubezpieczen.
W tamtejszej kulturze korporacyjnej standardem jest dysponowanie
rozszerzong polisa odpowiedzialnosci cywilnej z tytutu prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej (Betriebshafipflichtversicherung), ktéra za-
bezpiecza majatek podmiotu przed roszczeniami regresowymi, rowniez
w przypadku ewentualnego zaprzestania dzialalnosci. Ponadto, z uwagi
na specyfike branzy transportowej i wysoka ekspozycje personelu mo-
bilnego na wypadki (szczeg6lnie podczas proceséw zatadunkowych
i czynnos$ci serwisowych), fundamentalne znaczenie ma systemowa
ochrona pracownikéw. Realizowana jest ona poprzez ubezpieczenie
w branzowym stowarzyszeniu ubezpieczen od nastgpstw nieszczg-
sliwych wypadkow (Berufsgenossenschaft). Instytucja ta gwarantuje
kompleksowa ochrong, obejmujacg nie tylko zaawansowana opieke
medyczng 1 wyplate §wiadczen rentowych, ale rowniez zinstytucjonali-
zowang pomoc w procesie rehabilitacji i ewentualnej reorientacji zawo-
dowej w przypadku trwatego uszczerbku na zdrowiu. Dodatkowo nalezy
uwzgledni¢ obligatoryjny charakter przynaleznos$ci spotki kapitatowe;j
do wiasciwej terytorialnie Izby Przemystowo-Handlowej (Industrie- und
Handelskammer—THK), petnigcej funkcje reprezentacyjne i nadzorcze®.

8 Gesetz tiber Kosten der freiwilligen Gerichtsbarkeit fiir Gerichte und Notare
(Gerichts- und Notarkostengesetz — GNotKG) z dnia 23 lipca 2013 r. (BGBL
I's. 2586, z pézn. zm.).

8 Gesetz zur vorldufigen Regelung des Rechts der Industrie- und Handelskammern
(IHK-Gesetz — IHKG) z dnia 18 grudnia 1956 r. (BGBL. I s. 920, z p6zn. zm.); So-
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Organizacja procesow pomocniczych na obcym rynku wymaga
najczesciej outsourcingu ushug finansowo-ksiggowych. W badanym
modelu biznesowym, kompleksowo$¢ procesu internacjonalizacji
(koordynowanego przez kancelari¢ prawna Legaltrans®) wspierana jest
wspotpracg z polskojezycznym podmiotem doradztwa podatkowego
(tj. Botor Trojan & Partners). Biezaca obstuga rachunkowa obejmuje
strategiczne obszary compliance, w tym°!:

— prowadzenie pelnej ksiegowosci w elektronicznym systemie rachun-
kowym,

— cykliczne sporzadzanie deklaracji w zakresie podatku dochodowego
od 0s6b prawnych (Korperschaftsteuer) oraz lokalnego podatku od
dziatalnosci gospodarczej (Gewerbesteuer),

— terminowe rozliczanie podatku od wartosci dodanej (VAT/Umsatz-
Steuer),

— konstruowanie rocznych sprawozdan finansowych w rezimie rygo-
rystycznych wymogow niemieckiego prawa handlowego (HGB).
Traktujgc proces strategicznego planowania jako fundamentalng

determinante sukcesu wejscia na rynek zagraniczny, nalezy podkre-
$li¢, ze faza analityczna musi bezwzglednie poprzedzac jakiekolwiek
dziatania wdrozeniowe. Wybor formy prawno-organizacyjnej w sposob
nieodwracalny determinuje strukture praw, obowiazkow oraz obcigzen
publicznoprawnych podmiotu. W celu uniknigcia sankcji administra-
cyjnych oraz nieoptymalnych reziméw podatkowych krytycznym
krokiem staje si¢ przeprowadzenie poglebionych symulacji i analiz
ekonomicznych. Ewaluacja ta, stanowigca empirycznag o$ kolejnych
rozdziatow niniejszej pracy, pozwoli na weryfikacje¢ stopnia komple-
mentarnosci analizowanego modelu przedsigbiorstwa z jego nadrzed-
nymi celami rynkowymi.

zialgesetzbuch (SGB) Siebtes Buch (VII) — Gesetzliche Unfallversicherung z dnia
7 sierpnia 1996 r. (BGBI. I s. 1254, z p6zn. zm.).

% Kancelaria Transportowa LEGALTRANS (2026), https://kt-legaltrans.pl/ (do-
step: 10.04.2026).

°l Botor Trojan & Partners (2026), Doradztwo podatkowe Niemcy, https://btpar.
com/podatki/ (dostegp: 10.04.2026).
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3.2. Systemy podatkowe w Polsce i Niemczech — analiza
porownawcza opodatkowania spolek kapitalowych

Kazdy podmiot funkcjonujacy w okreslonym systemie gospodar-
czym — niezaleznie od tego, czy jest osoba fizyczng nieprowadzaca
dziatalnosci, czy tez aktywnym uczestnikiem obrotu komercyjnego
—podlega powszechnemu obowigzkowi partycypacji w kosztach funk-
cjonowania panstwa poprzez system danin publicznych. Zobowigzania
te powstajg na skutek réznorodnych zdarzen prawno-gospodarczych,
poczawszy od nawigzania stosunku pracy (gdzie ptatnikiem zaliczek
jest pracodawca), poprzez nabycie praw majatkowych (skutkujace
koniecznoscig uiszczenia podatku od czynno$ci cywilnoprawnych),
az po profesjonalng dziatalno$¢ wytworcza lub ushugowa.

W swietle polskiej doktryny prawa finansowego podatek definiuje
si¢ jako obligatoryjne, bezzwrotne, nieodplatne i powszechne §wiad-
czenie o charakterze publicznoprawnym, uiszczane na rzecz Skarbu
Panstwa lub jednostek samorzadu terytorialnego. Pozyskiwane w ten
sposob srodki stanowig fundament stabilnosci budzetowej panstwa,
warunkujagc sprawng realizacje jego funkcji redystrybucyjnych i alo-
kacyjnych. Zgromadzone kapitaty przeznaczane sa na zaspokajanie
szeroko pojetych potrzeb publicznych, w tym m.in. na utrzymanie
infrastruktury oswiatowej i ochrony zdrowia, realizacje strategicznych
inwestycji publicznych oraz finansowanie polityki socjalnej®.

Normatywng podstawg powszechnego obowiazku podatkowe-
go w Rzeczypospolitej Polskiej stanowi art. 217 Konstytucji z dnia
2 kwietnia 1997 roku, natomiast architekture proceduralng i materialng
tego systemu kodyfikuje ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Ordynacja
podatkowa. Analogicznym rygorom fiskalnym podlegaja osoby prawne,
definiowane w polskim porzadku prawnym jako wyodrebnione jed-
nostki organizacyjne, wyposazone na mocy przepisow szczego6lnych
w zdolnos¢ do czynno$ci prawnych i przymiot osobowoS$ci prawnej®.

92 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Ordynacja podatkowa (t.j. Dz. U. z 2023 .
poz. 2383 z p6zn. zm.).

% Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. nr 78,
poz. 483 z p6zn. zm.); Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Ordynacja podatkowa
(t.j. Dz. U. 2 2023 r. poz. 2383 z p6zn. zm.); Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. —
Kodeks cywilny (t.j. Dz. U. z 2023 r. poz. 1610 z pézn. zm.).
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Fundamentalnym obcigzeniem w strukturze korporacyjnej jest poda-
tek dochodowy od 0s6b prawnych (Corporate Income Tax— CIT). Jego
konstrukcja opiera si¢ na opodatkowaniu dochodu, rozumianego jako
dodatnia roznica wygenerowana pomig¢dzy osiggnigtymi przychodami
a prawnie dopuszczalnymi kosztami ich uzyskania. W przypadku spotek
z ograniczong odpowiedzialnos$cia, ustawodawca naktada obowigzek
uiszczenia naleznego zobowigzania w nieprzekraczalnym terminie
trzech miesigey od daty zakonczenia roku podatkowego. Polski system
prawny przewiduje zdywersyfikowang strukture stawek podatku CIT dla
dziatalnosci operacyjnej. Preferencyjna stawka w wysokosci 9% jest dla
podmiotoéw majacych status ,,matego podatnika”, tj. przedsigbiorstwom,
ktorych wartos¢ przychodow ze sprzedazy brutto w poprzednim roku
obrotowym nie przekroczyta rownowartosci 2 mln EUR. Z przywileju
tego mogg obligatoryjnie korzysta¢ rowniez podmioty rozpoczynajace
dziatalnos$¢ gospodarcza, jednakze wytacznie w pierwszym roku swo-
jego funkcjonowania. Z kolei stawka podstawowa na poziomie 19%
znajduje zastosowanie wobec podmiotow, ktérych wolumen obrotow
przekracza wspomniany prog 2 mln EUR. W praktyce rynkowej udziat
spotek z o.0. podlegajacych tej stawce ulega ograniczeniu, co wyni-
ka z faktu, iz przy tak wysokich przychodach przedsi¢gbiorcy czgsto
optymalizujg strukture organizacyjng, wybierajac inne, korzystniejsze
rezimy prawne (np. spotki komandytowe lub komandytowo-akcyjne).
Nalezy jednak podkresli¢, ze stawka 19% ma bezwzglgdne zastosowanie
do wszelkich dochodow kapitalowych podmiotu, niezaleznie od skali
jego ogdlnych przychodéw. Wybor struktury spotki kapitatowej wigze
si¢ rowniez z zaawansowanymi wymogami sprawozdawczymi. Zgodnie
z wyktadnig przepisow podmioty te podlegaja bezwzglednemu obo-
wigzkowi prowadzenia petnej rachunkowosci (ksigg rachunkowych).
Jest to wysoce sformalizowany i analityczny system ewidencyjny,
umozliwiajacy rzetelne, chronologiczne i systematyczne odzwier-
ciedlenie sytuacji majatkowej, finansowej oraz wyniku finansowego
przedsicbiorstwa, charakteryzujacy si¢ znacznie wyzszym stopniem
skomplikowania w poréwnaniu do uproszczonych form ewidencji®.

Wejscie osoby prawnej w relacje cywilnoprawne z podmiotami nie-
prowadzacymi profesjonalnej dziatalnosci gospodarczej (np. w ramach

% Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Ordynacja podatkowa (t.j. Dz. U. z 2023 r.
poz. 2383 z p6zn. zm.).
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umow sprzedazy, pozyczki czy darowizny) moze skutkowaé powsta-
niem obowigzku uiszczenia podatku od czynnosci cywilnoprawnych
(PCC). Konstrukcja tego zobowigzania zalezy bezposrednio od rol,
w jakich wystepuja strony danego stosunku prawnego. Katalog oko-
licznosci determinujacych powstanie obowigzku podatkowego zostat
enumeratywnie wskazany w polskim ustawodawstwie, w szczegdlnosci
w dyspozycji art. 4 (z uwzglednieniem wytaczen okreslonych w art. 5)
ustawy z dnia 9 wrzesnia 2000 r. o podatku od czynnosci cywilno-
prawnych. Stawki przedmiotowej daniny publicznoprawnej zostaty
natomiast skodyfikowane w art. 7 rzeczonego aktu normatywnego®.

W kontekscie analizy zatozen planowanego przedsigwzigcia re-
strukturyzacyjnego szczegolowej ewaluacji wymaga rezim podatkowy
wlasciwy dla docelowego wariantu internacjonalizacji, tj. niemieckiej
spotki kapitatowej (GmbH). Architektura obcigzen fiskalnych w tym
modelu przewiduje dualny system opodatkowania dochodowego oraz,
co istotne, nie uwzglgdnia kwoty wolnej od podatku. System ptatnosci
opiera si¢ na kwartalnych zaliczkach, natomiast obowigzek sprawoz-
dawczy (ztozenie ostatecznej deklaracji rocznej) uptywa standardowo
31 maja roku nastepnego. W przypadku jednak powierzenia obstugi
sprawozdawczej licencjonowanemu doradcy podatkowemu, termin ten
ulega wydtuzeniu do konca wrzes$nia®.

Pierwszym filarem systemu obcigzen dla spotki GmbH jest federalny
podatek dochodowy od 0s6b prawnych (Kérperschaftsteuer). Podstawe
jego wymiaru stanowi wygenerowany zysk roczny spotki (nadwyzka
bilansowa — Jahrestiberschuss). Konstrukcja tego obcigzenia ma cha-
rakter dwuelementowy: sktada si¢ z podatku bazowego w wysokosSci
15% oraz obligatoryjnej daniny solidarnos$ciowej (Solidaritdtszuschlag).
Rzeczony dodatek solidarno$ciowy stanowi 5,5% wartos$ci naliczonego
podatku bazowego. W konsekwencji efektywna stopa opodatkowania
z tytutu Korperschaftsteuer, obcigzajaca wynik finansowy netto nie-
mieckiej spotki kapitatowej, wynosi 15,82%°".

% Ustawa z dnia 9 wrzesnia 2000 r. o podatku od czynnos$ci cywilnoprawnych (t.j.

Dz. U. 22024 1. poz. 295 z pdzn. zm.).

Abgabenordnung (AO) w wersji ogtoszonej w dniu 1 pazdziernika 2002 r. (BGBL.

I's. 3866,2003 Is. 61, z pézn. zm.).

7 Solidaritétszuschlaggesetz 1995 (SolzG 1995) z dnia 23 czerwca 1993 r. (BGBI.
I's. 944, 975, z pdzn. zm.); Korperschaftsteuergesetz (KStG) w wersji ogloszonej
15 pazdziernika 2002 r. (BGBL. I's. 4144, z p6zn. zm.).
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Drugim, komplementarnym filarem niemieckiego systemu
opodatkowania przedsigbiorstw jest podatek od dziatalnosci gospo-
darczej (Gewerbesteuer), stanowiacy wylaczne zrodto dochodow
budzetéw samorzadowych (gmin). Architektura wymiaru tej daniny
charakteryzuje si¢ wysokim stopniem skomplikowania. Procedu-
ra ustalania podstawy opodatkowania (Gewerbeertrag) wymaga
uwzglednienia ztozonego katalogu ustawowych doliczen i odliczen
od wyniku bilansowego (np. z uwzglednieniem kosztow finanso-
wania zewnetrznego), a takze mechanizméw rozliczania strat z lat
ubiegtych. Z uwagi na stopien trudnosci tych kalkulacji, proces ten
jest standardowo realizowany przy wsparciu kwalifikowanych do-
radcow podatkowych?®.

Ustalona i zweryfikowana przez federalny urzad skarbowy (Finan-
zamt) podstawa jest nastepnie transformowana w kwote bazowa podatku
(Gewerbesteuermessbetrag) poprzez zastosowanie sztywnej, ustawowej
stopy bazowej w wysokosci 3,5%. Tak ustalona warto$¢ stanowi punkt
wyjscia dla ostatecznego wymiaru zobowigzania, ktorego dokonuje
wlasciwa miejscowo gmina. Instrumentem stuzacym do wyliczenia
finalnej kwoty podatku jest lokalna stawka repartycyjna (Hebesatz),
uchwalana autonomicznie przez rady gmin. Poniewaz warto$¢ tego
mnoznika determinuje ostateczny koszt fiskalny, wysoko$¢ stawki
Hebesatz stanowi jedno z kluczowych kryteriow optymalizacji lokali-
zacyjnej w procesie rejestracji spotki w Niemczech. Jak wskazuje sie
w literaturze przedmiotu, efektywna stawka podatku Gewerbesteuer
na terytorium Niemiec ksztattuje si¢ zazwyczaj w przedziale od 14,35%
do 17,5%.

Dokonujac agregacji obu oméwionych komponentéw (tj. podatku
federalnego Kérperschafisteuer wraz z dodatkiem solidarnosciowym
oraz podatku samorzadowego Gewerbesteuer), nalezy konkludowac,
iz skumulowane obcigzenie z tytutu podatku dochodowego dla nie-
mieckiej spotki kapitatowej (GmbH) oscyluje w przedziale od 30,17%
do 33,32%. Stanowi to drastyczng roznice¢ w architekturze kosztowej
w poroéwnaniu do polskiego rezimu prawnopodatkowego, gdzie ana-
logiczna struktura organizacyjna (spotka z ograniczong odpowiedzial-

% Gewerbesteuergesetz (GewStG) w wersji ogloszonej 15 pazdziernika 2002 r.
(BGBI. I's. 4167, z pézn. zm.).
% Tamze.
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noscig), przy zatozeniu braku statusu matego podatnika, obcigzona jest
podstawowg stawka podatku CIT na poziomie 19%'%.

W niemieckim rezimie prawnopodatkowym podmioty gospodarcze
legitymujg si¢ dualnym systemem identyfikacji fiskalnej. Podstawowym
identyfikatorem, bedgcym funkcjonalnym odpowiednikiem polskiego
Numeru Identyfikacji Podatkowej (NIP), jest Steuernummer. Stanowi
on fundamentalne narzedzie ewidencji podmiotu w federalnym aparacie
skarbowym i ma obligatoryjne zastosowanie w dokumentowaniu we-
wnatrzkrajowego obrotu gospodarczego (rozliczania dostaw towarow
i $wiadczenia ustug na terytorium Niemiec). Z kolei w transakcjach
o charakterze transgranicznym, obejmujacych wewnatrzwspolnotowa
dostawe towardw lub $wiadczenie ustug na jednolitym rynku Unii
Europejskiej, bezwzglednie wymagane jest postugiwanie si¢ unijnym
numerem identyfikacyjnym VAT (Umsatzsteuer-Identifikationsnummer
—USt-1dNr). Nalezy podkresli¢, ze alokacja tego identyfikatora nie na-
stepuje z urzgdu w ramach standardowej procedury rejestracyjnej; jego
nadanie wymaga odrebnego, sformalizowanego wniosku (aplikacji) ze
strony podatnika, skierowanego do wlasciwego organu podatkowego.

Z perspektywy analizy strategicznej i finansowej ostateczny wy-
miar efektywnej stopy opodatkowania dochodu stanowi kluczowa
determinante oplacalnosci calego przedsiewzigcia internacjonalizacji
na rynek niemiecki. Wniosek ten wynika bezposrednio z glgbokiej
dysproporcji w skali obcigzen fiskalnych pomigedzy badanymi jurys-
dykcjami — polski rezim podatkowy oferuje podmiotom korporacyjnym
niemal o potowe nizsza stawke podatku dochodowego. Inne daniny
publicznoprawne, z uwagi na postepujaca harmonizacj¢ europejskich
systemow fiskalnych i zblizone poziomy nominalne w obu panstwach,
majg relatywnie marginalne znaczenie dla ewaluacji atrakcyjnosci loka-
lizacyjnej. Nalezy jednoczes$nie zaznaczy¢, ze w modelu analitycznym
przyjetym na potrzeby niniejszej monografii catkowicie abstrahuje
si¢ od problematyki podatku od wartosci dodanej (VAT). Decyzja ta
podyktowana jest fundamentalng zasada neutralnosci tego podatku dla
przedsiebiorcow bedacych czynnymi podatnikami, co w petni uzasad-
nia konstruowanie wszelkich symulacji i kalkulacji ekonomicznych
W oparciu o wartosci netto.

100 Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od o0s6b prawnych (t.j.
Dz. U. 22023 r. poz. 2805 z p6zn. zm.).
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3.3. Determinanty kosztow operacyjnych dzialalnos$ci
transportowej w ujeciu transgranicznym

Ewolucja unijnego rezimu prawnego, w szczegolnosci znoweli-
zowane przepisy Pakietu Mobilnosci obowigzujace od 21 maja 2022
roku, zinstytucjonalizowaly mechanizm okresu karencji (cooling-off’
period). Zgodnie z tymi regulacjami po wyczerpaniu limitu operacji
kabotazowych w danym panstwie cztonkowskim, przewoznik objety
jest bezwzglednym, czterodniowym zakazem realizacji kolejnych
przewozoéw wewnetrznych w tej samej jurysdykeji. Dla polskich ope-
ratorow logistycznych, ktérych model biznesowy zorientowany jest
na wyltaczng ekspansje zagraniczng (np. dominacje na rynku niemiec-
kim) z pominigciem macierzystego rynku zbytu, restrykcja ta oznacza
konieczno$¢ systemowej reorganizacji tancuchow dostaw. Wymusza
ona na podmiotach czasowa reorientacj¢ potencjalu przewozowego
— w okresie karencji jednostki taborowe muszg zosta¢ przekierowane
do obstugi frachtow migdzynarodowych lub operacji kabotazowych
w panstwach trzecich. Konsekwencja tej wymuszonej dywersyfikacji
przestrzennej jest konieczno$¢ bezwzglednej adaptacji korporacyjnych
procedur kontrolnych nie tylko do rygorow panstwa docelowego, ale
do uwarunkowan prawnych, socjalnych i administracyjnych wszystkich
jurysdykcji wiaczonych w rotacyjne cykle operacyjne!®!.

Fundamentalnym warunkiem legalno$ci swiadczenia ustug transgra-
nicznych dla floty o dopuszczalnej masie catkowitej (DMC) nieprzekra-
czajacej 3,5 t jest dysponowanie licencjg wspolnotowsa. Jak wykazano
we wcezesniejszych rozwazaniach (zob. podrozdziat 2.4. Procedury
licencjonowania — wymogi merytoryczne i obcigzenia administracyj-
ne), proces certyfikacji dostepu do zawodu wigze si¢ z precyzyjnie
skwantyfikowanymi obcigzeniami fiskalnymi. Zryczattowany koszt
uzyskania piecioletniej koncesji bazowej wynosi 4 000 PLN, natomiast
kazdy obligatoryjny wypis z licencji — przypisywany indywidualnie
do konkretnej jednostki taborowej — generuje dodatkowy wydatek
administracyjny rzgdu 440 PLN. Rownolegle, unijny prawodawca

101" Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2020/1055 z dnia 15 lip-
ca 2020 r. zmieniajace rozporzadzenia (WE) nr 1071/2009, (WE) nr 1072/2009
i (UE) nr 1024/2012 w celu ich dostosowania do ewolucji w sektorze transportu
drogowego (Dz. Urz. UE L 249 7 31.07.2020).
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naktada na podmioty gospodarcze rygor udokumentowania zdolno$ci
finansowej, ustalonej na poziomie 1 800 EUR dla pierwszego i 900
EUR dla kazdego kolejnego zgloszonego pojazdu. W przypadku braku
mozliwosci lub woli zamrozenia kapitalu obrotowego powszechnie
stosowanym instrumentem mitygacji tego wymogu jest wykupienie
polisy ubezpieczeniowej z tytutu odpowiedzialnosci zawodowej, ktorej
rynkowy koszt oscyluje wokot 1 000 PLN w ujgciu rocznym'%.

Kolejnym istotnym obszarem obcigzen instytucjonalnych jest
ogolnoeuropejski System Wymiany Informacji na Rynku Wewnegtrz-
nym (IMI), wdrozony operacyjnie 2 lutego 2021 roku. Naklada on
na operatorow logistycznych staly obowiazek ewidencyjny polegajacy
na rejestracji personelu mobilnego oraz precyzyjnym deklarowaniu
jurysdykcji panstwowych, do ktorych pracownicy sg delegowani. Po-
mimo braku bezposrednich optat urzedowych za sam wpis do central-
nego rejestru IMI stopien skomplikowania procedur sprawozdawczych
sprawia, ze przedsicbiorstwa transportowe powszechnie decyduja si¢
na outsourcing tych proceséw do wyspecjalizowanych podmiotow
zewnetrznych'®. Architektura kosztow operacyjnych zwigzanych
z ta forma obstugi doradczej, stanowigca bezposrednia funkcje liczby
zatrudnionych kierowcow, zostata szczegdétowo zestawiona i poddana
analizie w tabeli 10.

122 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1071/2009 z dnia
21 pazdziernika 2009 r. ustanawiajace wspolne zasady dotyczace warunkow wy-
konywania zawodu przewoznika drogowego i uchylajace dyrektywe Rady 96/26/
WE (Dz. Urz. UE L 300 z 14.11.2009, z pdzn. zm.).

13 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2020/1057 z dnia 15 lipca
2020 r. ustanawiajaca przepisy szczegdlne w odniesieniu do dyrektywy 96/71/
WE i dyrektywy 2014/67/UE dotyczace delegowania kierowcow w sektorze
transportu drogowego oraz zmieniajaca dyrektywe 2006/22/WE w odniesieniu
do wymogow w zakresie egzekwowania przepisow oraz rozporzadzenie (UE) nr
1024/2012 (Dz. Urz. UE L 249 7z 31.07.2020).
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Tabela 10. Koszty rejestracji pracownikéw przedsigbiorstwa w sys-

temie IMI
Liczba Koszt netto | Charakterystyka obciaZenia administracyjnego
krajoéw, za jednego
do ktérych kierowce
nastapi [PLN]
delegacja
kierowcy
1-5 50 Pakiet podstawowy: obejmuje najczesciej gtowne
rynki docelowe i tranzytowe (np. Niemcy, Francja,
Beneluks), wymaga standardowego naktadu pracy
przy generowaniu deklaracji
6-10 90 Pakiet rozszerzony: dla przewoznikow o wigkszej
dywersyfikacji tras, generuje koniecznos¢
monitorowania przepisow i aktualizacji danych dla
dodatkowych jurysdykcji
11-20 170 Wysoki stopien skomplikowania: dotyczy transportu
po niemal calej strefie Schengen, wymaga biezace-
go zarzadzania wieloma zgloszeniami i gotowosci
do obstugi kontroli z ré6znych panstw
powyzej 20 230 Globalna obstuga unijna: najwyzsze ryzyko biurokra-
tyczne, wymaga ciaglego zaangazowania podmiotu
zewnetrznego w mapowanie niemal kazdego prze-
kroczenia granicy w UE

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie analizy dokumentacji wewnetrznej
przedsigbiorstwa LACUS Sp. z 0.0., 2026.

Z perspektywy podmiotéow realizujacych operacje transportowe
na terytorium Republiki Francuskiej obligatoryjnym elementem ar-
chitektury kosztowej jest sfinansowanie sformalizowanej reprezentacji
prawnej. W praktyce rynkowej ustuga ta przybiera najczesciej dwie
formy. Pierwszg z nich jest zintegrowany model abonamentowy, obej-
mujacy oficjalny patronat, bezposrednig komunikacje ze stuzbami kon-
trolnymi, dorazng pomoc drogowa dla personelu mobilnego oraz biezaca
administracje¢ zgloszeniami w systemie SIPSI. Koszt tak sprofilowane;
obstugi dla flot nieprzekraczajacych dziesigciu jednostek taborowych
ksztaltuje si¢ na poziomie 260 PLN netto w ujeciu miesigcznym. Al-
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ternatywa dla przedsigbiorstw poszukujacych minimalizacji obcigzen
statych jest model jednostkowy, ograniczony wytacznie do formalnego
procedowania zgtoszen w systemie SIPSI. Zobowigzanie to, odnawialne
w cyklach potrocznych, generuje wydatek rzedu 50 PLN netto za kaz-
dego oddelegowanego pracownika (wedlug stawek referencyjnych
z poczatku 2026 roku).

W dazeniu do optymalizacji kosztow transakcyjnych i operacyjnych,
przedsigbiorstwa transportowe powszechnie implementuja strategie out-
sourcingu zintegrowanego. Zjawisko to polega na konsolidacji obstugi
administracyjnej, kadrowej i prawnej u jednego, wyspecjalizowanego
podmiotu doradczego. W celu zapewnienia petnej zgodnosci z norma-
mi prawnymi (compliance) pozadany i rekomendowany w literaturze
przedmiotu pakiet ustug pomocniczych powinien obligatoryjnie obej-
mowac'%:

— rygorystyczng ewidencje i analityke czasu pracy personelu mobil-
nego,
— kalkulacje i rozliczanie plac zagranicznych (w rezimie przepisow

o delegowaniu pracownikow),

— rozliczanie krajowych naleznosci z tytutu podrozy stuzbowych (diet)
oraz systemow premiowych,
— prewencyjng analityke ryzyka naruszen norm Inspekcji Transportu

Drogowego (ITD) oraz Panstwowej Inspekcji Pracy (PIP),

— zinstytucjonalizowane wsparcie eksperckie w toku postgpowan kon-
trolnych,

— permanentne doradztwo prawne w zakresie ewoluujgcego ustawo-
dawstwa transportowego,

— profesjonalne konstruowanie umow i prowadzenie dokumentacji pra-
cowniczej.

Egzemplifikacja rynkowej wyceny tak ustrukturyzowanego pa-
kietu ustug jest oferta z rynkow centralnej Polski (m.in. podmiotu
doradczego LACUS sp. z 0.0.), gdzie koszt kompleksowej obstugi
compliance skwantyfikowano na zryczattowanym poziomie 95 PLN
miesigcznie za kazdego obstugiwanego kierowce. W tym wariancie
catkowite, miesigczne obcigzenie budzetu przedsigbiorstwa z tytutu
outsourcingu kadrowo-administracyjnego stanowi bezposredni iloczyn

104 B. Supron (2025), Rozliczanie czasu pracy kierowcéw. Kompendium wiedzy, Wy-

dawnictwo CeDeWU, Warszawa, s. 15-18.
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bazowej stawki abonamentowej oraz liczby etatow w strukturach
operacyjnych floty'®.

Swiadczenie ustug transportowych na rynkach zagranicznych
nieodtgcznie wigze si¢ z konieczno$cig nabywania dobr i ustug
operacyjnych bezposrednio w jurysdykcjach panstw docelowych
(obejmuje to m.in. materiaty pedne, komponenty eksploatacyjne,
ustugi serwisowe czy uiszczanie myta drogowego). Z punktu wi-
dzenia rezimu podatkowego podatek od wartosci dodanej (VAT)
uiszczony w ramach tych transakcji transgranicznych nie podlega
standardowemu odliczeniu w krajowej deklaracji podatkowej na ko-
niec okresu rozliczeniowego.

W praktyce zarzadczej wyksztatcity si¢ dwa podstawowe me-
chanizmy restytucji tych $rodkow. Pierwszy model zaklada bezpo-
$rednie ubieganie si¢ o zwrot nadptaconego podatku we wlasciwych
zagranicznych organach skarbowych. Wymaga to jednak osiggnigcia
ustawowego progu minimalnego roszczenia w danym kraju oraz
wigze si¢ ze znacznym obcigzeniem biurokratycznym, polegajacym
na precyzyjnym ewidencjonowaniu, archiwizacji i procesowaniu ory-
ginalnych dowodow zakupu. Ze wzglgdu na skomplikowanie procedur
administracyjnych podmioty przewozowe powszechnie outsourcujg te
procesy do wyspecjalizowanych kancelarii podatkowych. Generuje to
dodatkowe koszty operacyjne, ksztattujace si¢ zazwyczaj na poziomie
6% wartosci zrewindykowanych §rodkow.

Alternatywnym i wysoce efektywnym modelem optymalizacyjnym
jest integracja z operatorami bezgotowkowych systemow rozliczen
(emitentami kart paliwowych). Instrumenty te umozliwiajg regulowanie
wszelkich zobowigzan biezacych, niezbednych do zachowania ciggto-
$ci tancuchow dostaw. Strategia ta polega na wdrozeniu mechanizmu
fakturowania netto (net invoicing) w odniesieniu do zdefiniowanego
koszyka panstw czlonkowskich, charakteryzujacych si¢ najwiekszym
wolumenem dokonywanych transakcji. W ramach tego rozwigzania
operator systemu przejmuje na siebie catkowity ci¢zar administracyjny
i finansowy procedury zwrotu podatku VAT, wystawiajac przewoz-
nikowi zbiorcze dokumenty ksiggowe w warto$ciach netto. Analiza
rynkowa wskazuje, iz w przypadku wiodacych dostawcow, takich jak
niemiecki DKV Euro Service, aktywacja omawianej ustugi generuje

195 Tacus Sp.z0.0.(2026), https://przedstawicielstwowefrancji.com (dostgp: 10.04.2026).
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staty koszt subskrypcyjny w wysokosci 15 EUR dla kazdej zgtoszonej

jurysdykcji terytorialnej'®.

W ujeciu ekonomicznym wdrozenie modelu fakturowania netto
stanowi rozwigzanie zdecydowanie bardziej pozadane. Do fundamental-
nych argumentoéw przemawiajacych za tg strategia zarzadzania naleza'"”:
— optymalizacja przeptywow pienigznych (cash flow) — eliminacja zja-

wiska absorpcji (zamrazania) kapitatu obrotowego w dtugotrwatych

procedurach zwrotu podatku przez zagraniczne administracje skar-
bowe,

— mitygacja ryzyka operacyjnego — catkowita redukcja koniecznosci
dysponowania przez personel mobilny gotowka lub niesprofilowa-
nymi kartami ptatniczymi podczas realizacji zlecenia.

Mimo zidentyfikowanych korzysci ptynacych z wdrozenia systemow
bezgotowkowych czes$¢ operatorow logistycznych w petni §wiado-
mie rezygnuje z implementacji kart paliwowych do swoich proce-
sow zarzadczych. Decyzja ta podyktowana jest zazwyczaj dwiema
fundamentalnymi barierami natury ekonomicznej:

— Ograniczeniem elastyczno$ci zakupowej — konieczno$¢ alokacji
popytu na paliwa, komponenty eksploatacyjne czy ushugi serwisowe
wylacznie w punktach autoryzowanych przez operatora systemu
(np. DKV) znaczaco redukuje mozliwos$ci optymalizacji kosztowe;j.
Ceny w sieciach akceptantow nierzadko przewyzszajg $rednie staw-
ki rynkowe, co w skali makro moze niwelowac korzysci ptynace
z fakturowania netto.

— Obcigzeniami prowizyjnymi — dostawcy systemow flotowych
doliczajg do faktur zbiorczych narzuty serwisowe (marze). Z eko-
nomicznego punktu widzenia stanowig one koszty transakcyjne,
pokrywajace wydatki na utrzymanie migdzynarodowe;j sieci poro-
zumien handlowych oraz stanowiace premie¢ za ryzyko przejecia
procesu odzyskiwania podatku VAT.

Kolejnym, obligatoryjnym filarem zarzadzania ryzykiem w tran-
sgranicznym obrocie gospodarczym jest polisa ubezpieczenia odpo-

106 DKV Euro Service GmbH + Co. KG (2026), Zwrot podatku od ustug i towarow
zakupionych za granicq, https://dkv-mobility.com/pl/pl/tax-refund/solutions/tax-
-refund-overview (dostep: 10.04.2026).

A. Kucinski (2016), Zarzgdzanie plynnoscig finansowg w przedsigbiorstwie,
,,Przedsiebiorstwo & Finanse”, nr 1(12), s. 45-47.
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wiedzialnosci cywilnej przewoznika drogowego (OCP). Konstrukcja
tego zabezpieczenia musi bezwzglednie korelowac z rygorami prawa
miedzynarodowego, a w szczegdlnosci z postanowieniami Konwencji
CMR, regulujacymi zasady przewozu towaréw. W ujeciu doktrynalnym
zakres rzeczonego ubezpieczenia gwarantuje ochrone majatkowa przed
skutkami uszkodzenia, dewastacji, kradziezy lub pozaru powierzonego
tadunku, a takze zabezpiecza przed konsekwencjami finansowymi
nieterminowej realizacji frachtu. Instrument ten ma charakter dualny
— z jednej strony stabilizuje sytuacje finansowg operatora transporto-
wego w obliczu potencjalnych roszczen regresowych (chroniac jego
ptynnos$¢), z drugiej za$ zapewnia zleceniodawcy (gestorowi fadunku)
bezpieczng i zinstytucjonalizowang $ciezke zaspokojenia roszczen
odszkodowawczych. W segmencie transportu lekkiego (floty operujace
na pojazdach o dopuszczalnej masie catkowitej ponizej 3,5 t) rynko-
wym standardem jest ksztaltowanie sumy gwarancyjnej na poziomie
100 000 EUR dla kazdego, odrgbnego zdarzenia objetego ochrong
ubezpieczeniowa. Odnoszac te uwarunkowania rynkowe do podmiotu
stanowigcego przedmiot analizy empirycznej w niniejszej pracy dy-
plomowej, roczne obcigzenie budzetu z tytutu partycypacji w systemie
ubezpieczen OCP (w biezacym okresie obrachunkowym) wynosi do-
ktadnie 8 805,79 PLN'%8,

Zgodnie z uregulowaniami niemieckiej ustawy o umowach ubez-
pieczeniowych (Versicherungsvertragsgesetz — VVG) w rezimie
ubezpieczen transportowych zdefiniowano rygorystyczny mechanizm
kalkulacji wartoséci ubezpieczonego mienia. Z perspektywy ustawowej
warto$¢ te stanowi powszechna warto$¢ rynkowa (handlowa) tadunku
W miejscu i czasie rozpoczecia operacji spedycyjnej, obligatoryjnie
powigkszona o poniesione koszty ubezpieczenia, zaakceptowane przez
przewoznika wydatki okolotransportowe powstate do momentu dostawy
oraz optacony fracht koncowy. Ponadto normy rzeczonej ustawy jed-
noznacznie konstytuuja zasadg, iz w przypadku ubezpieczenia towaru
od ryzyk zwigzanych z transportem ladowym (oraz komplementarnym
procesem magazynowania) zaktad ubezpieczen przejmuje na siebie pet-
ne, obiektywne ryzyko utraty lub uszkodzenia mienia w catym okresie

18 Rankomat.pl (2025), Ubezpieczenie OC przewoznika drogowego — jak dziala i ile
kosztuje polisa OCP?, https://rankomat.pl/samochod/jak-dziala-ubezpieczenie-
-ocp-dla-przewoznikow-towarow (dostep: 10.04.2026).
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trwania ochrony. Taka konstrukcja prawna, narzucona przez niemiec-
kiego ustawodawce, gwarantuje przewoznikom stabilno$¢ operacyjna,
kategorycznie zabezpieczajgc ich plynno$¢ finansowa przed skutkami
zdarzen losowych w tancuchu dostaw. W ujgciu empirycznym, ryn-
kowy koszt polisy chronigcej niemieckiego operatora przed szkodami
wynikajacymi z wewngtrznej dziatalnosci transportowej ksztattuje sie
na poziomie 685,44 EUR'”.

Na tle rozwigzan niemieckich polski porzadek normatywny cha-
rakteryzuje si¢ brakiem specjalnych, kompleksowych uregulowan
ustawowych w przedmiocie ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywil-
nej przewoznika (OCP). Architektura prawna w tym obszarze opiera
si¢ na og6lnych dyspozycjach Kodeksu cywilnego (ustawa z dnia 23
kwietnia 1964 r.). Brak rygorystycznych ram ustawowych skutkuje da-
leko idaca swoboda kontraktowa zaktadow ubezpieczen, ktore poprzez
Ogo6lne Warunki Ubezpieczenia (OWU) samodzielnie ksztaltuja katalog
zdarzen objetych ochrong oraz, co stanowi kluczowe zagrozenie dla
przewoznika, definiuja rozlegta liste¢ wytaczen odpowiedzialnosci. Taka
asymetria w stosunkach zobowigzaniowych czesto prowadzi do sporéw
kompetencyjnych, stwarzajac ubezpieczycielowi szerokie pole do od-
mowy wyplaty §wiadczen poprzez powotywanie si¢ na uchybienia
formalne po stronie ubezpieczonego. W realiach rynkowych prowadzi
to do paradoksu, w ktérym skuteczno$¢ procesu likwidacji szkody jest
nierzadko wyzsza, gdy roszczenie inicjowane jest bezposrednio przez
podmiot poszkodowany, a nie samego przewoznika''’.

W obliczu zidentyfikowanych niedoskonatosci systemowych
conditio sine qua non dla operatorow realizujacych operacje transgra-
niczne staje si¢ implementacja klauzul rozszerzajacych, wiaczajacych
odpowiedzialno$¢ ubezpieczyciela z tytutu przewozow kabotazowych
na terytorium innych panstw Wspoélnoty. Przyktadowo, klauzula ka-
botazowa dla rynku niemieckiego bezwzglednie obliguje polskiego
ubezpieczyciela do rozpatrywania ewentualnych szkod w rezimie

19" Versicherungsvertragsgesetz (VVG) z dnia 23 listopada 2007 r. (BGBL. I's. 2631,
Z poézn. zm.).

110 OC-Przewoznika.info (2009), Kabotaz w Niemczech — jak ubezpieczac?, https://
oc-przewoznika.info/katotaz-w-niemczechocp (dostep: 10.04.2026); Ustawa
z dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny (t.j. Dz. U. z 2023 r. poz. 1610
Z poézn. zm.).
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prawa niemieckiego. W celu skutecznej mitygacji ryzyka operacyjnego
i prawnego, operator logistyczny musi podda¢ proces zawierania polisy
rygorystycznemu audytowi. Fundamentem bezpieczenstwa jest w tym
przypadku uzyskanie gwarancji, iz polisa OCP literalnie obejmuje
odpowiedzialno$¢ przewoznika zgodnie z dyspozycjami §407-455d
Czwartej Ksiegi niemieckiego Kodeksu handlowego (HGB) oraz §7a
niemieckiej ustawy o drogowym transporcie towarow (Giiterkraftver-
kehrsgesetz — GUKG), ktore to akty w sposob wyczerpujacy i nadrzedny
definiuja dopuszczalne ramy wytaczen odpowiedzialnosci ubezpiecze-

niowej na terenie Niemiec''.

3.4. Struktura i dynamika kosztow zatrudnienia w sektorze
transportu w Polsce i w Niemczech

Catkowity koszt zatrudnienia pracownika (catkowity koszt pracy
z perspektywy pracodawcy) wykracza dalece poza nominalng warto$¢
gratyfikacji finansowej netto wyptacanej zatrudnionemu. Na rynku
pracy obserwuje si¢ bowiem zjawisko klina podatkowego, ktory kreu-
je istotng dysproporcje¢ pomiedzy realnym obcigzeniem budzetowym
po stronie podmiotu zatrudniajacego a ostatecznym dochodem rozporza-
dzalnym pracownika. Zgodnie z oficjalnymi danymi makroekonomicz-
nymi Gtoéwnego Urzgdu Statystycznego (GUS), w pierwszym kwartale
2026 roku przecigtne miesigczne wynagrodzenie brutto w sekcji PKD
,» Lransport i gospodarka magazynowa” uksztattowato si¢ na poziomie
8 719 PLN'"2,

Warto$¢ ta postuzy w niniejszym podrozdziale jako referencyjna
baza empiryczna do szczegotowej dekompozycji struktury kosztow
pracy. Systemowa alokacja poszczegoélnych danin publicznoprawnych
—w tym sktadek na ubezpieczenia spoteczne, ubezpieczenie zdrowotne
oraz zaliczek na podatek dochodowy od 0séb fizycznych — obrazujaca

" Ustawa z dnia 6 wrzes$nia 2001 r. o transporcie drogowym (t.j. Dz. U. z 2022 r.

poz. 2201 z p6zn. zm.).

Wynagrodzenia.pl (2026), Przecietne miesieczne wynagrodzenie — styczen 2026:
Transport i gospodarka magazynowa, https://wynagrodzenia.pl/gus/przecietne-
-miesieczne-wynagrodzenie/styczen-2026/transport-i-gospodarka-magazynowa
(dostep: 10.04.2026).
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proces przejscia od kontraktowej kwoty brutto ujetej w umowie o prace
do wartosci netto, zostata kompleksowo usystematyzowana w tabeli 11.

Tabela 11. Struktura kosztow wynagrodzenia pracownika (od kwoty

8 719,00 PLN brutto)
Skladnik Udzial Charakterystyka skladnika
wynagrodzenia (%)

Kwota netto 71,95% | Rzeczywiste wynagrodzenie wyplacane pracow-
nikowi ,,na reke” po potraceniu wszelkich ubez-
pieczen spolecznych, zdrowotnych oraz zaliczek
podatkowych

Ubezpieczenie | 9,76% | Skladka odprowadzana do ZUS, gromadzona na indy-

emerytalne widualnym koncie ubezpieczonego z przeznaczeniem
na zabezpieczenie finansowe i wyplate przysziej
emerytury po osiggni¢ciu wieku emerytalnego

Ubezpieczenie | 7,77% | Sktadka przekazywana do Narodowego Funduszu

zdrowotne Zdrowia (NFZ). Ustawowo wynosi 9% od podstawy
wymiaru, co dla analizowanej kwoty stanowi efek-
tywnie 7,77% wynagrodzenia brutto

Zaliczkana PIT | 6,57% | Comiesigczna zaliczka na podatek dochodowy od
0sob fizycznych, obliczana i pobierana przez praco-
dawce jako ptatnika, a nastgpnie wptacana na rachu-
nek wlasciwego urzedu skarbowego

Ubezpieczenie | 2,45% | Skladka na ubezpieczenie w ZUS (finansowana w ca-

chorobowe tosci przez pracownika), uprawniajaca do pobierania
zasitku chorobowego lub macierzynskiego w przy-
padku czasowej niezdolnosci do pracy

Ubezpieczenie | 1,50% | Sktadka odprowadzana do ZUS, stanowiaca zabez-

rentowe pieczenie finansowe na wypadek diugotrwalej utraty
zdolnosci do pracy (renta) lub $§mierci zywiciela
rodziny (renta rodzinna)

RAZEM 100,00% | Calkowita kwota wynagrodzenia brutto (stanowia-
ca baze 100% dla powyzszych potracen)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie ,,Kalkulatora wynagrodzen™
Wynagrodzenia.pl, 2026.
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Szczegdtowa kwantytikacje poszczegolnych komponentow koszto-
wych dla przyjetej wartosci bazowej (8 719 PLN brutto), precyzyjnie
obrazujaca skale absorpcji srodkow przez system finanséw publicznych,
ujeto syntetycznie w tabeli 12.

Tabela 12. Struktura wynagrodzenia pracownika w Polsce (dla stawki
8 719,00 PLN brutto)

Element wynagrodzenia | Kwota Parametry obliczeniowe / Uwagi
[PLN]
Kwota brutto 8 719,00 | Podstawa wymiaru skladek na ubez-

pieczenia spoleczne

Ubezpieczenie emerytalne 850,97 | 9,76% kwoty brutto (czg¢é¢ finansowana
przez pracownika)

Ubezpieczenie zdrowotne 130,79 | 9,00% podstawy (tj. kwoty brutto po-
mniejszonej o powyzsze sktadki na ubez-
pieczenia spoteczne)

Zaliczka na podatek do- 573,00 | Obliczana po uwzglednieniu zryczatto-

chodowy (PIT) wanych kosztow uzyskania przychodu
(KUP) oraz kwoty zmniejszajacej po-
datek

Ubezpieczenie chorobowe 677,13 | 2,45% kwoty brutto (w calosci finanso-
wane przez pracownika)

Ubezpieczenie rentowe 130,79 | 1,50% kwoty brutto (czg$¢ finansowana
przez pracownika)

Kwota netto 6 273,49 | Rzeczywista kwota do wyplaty dla
pracownika (,,na reke”)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie aktualnych stawek ZUS i przepisow
podatkowych (stan na rok 2026).

Utrzymanie wysokiego poziomu zaangazowania organizacyjnego
i stabilnosci nastrojéow (morale) w ramach relokowanej kadry pra-
cowniczej wymaga szczegolnej koncentracji na realnym dochodzie
rozporzadzalnym (wynagrodzeniu netto) personelu. Udzial w procesie
internacjonalizacji generuje po stronie pracownikow wymierne obcig-
zenia finansowe, zwigzane z fizyczng przeprowadzka lub ucigzliwymi
dojazdami do transgranicznego miejsca §wiadczenia pracy. Czynniki
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ekonomiczne, w korelacji z barierami socjologicznymi — takimi jak
izolacja od dotychczasowego $rodowiska rodzinnego, roznice aksjo-
logiczne czy ryzyko szoku akulturacyjnego — stanowig cze¢ste zrodto
silnego oporu organizacyjnego wobec implementowanych zmian.

W celu skutecznej mitygacji tych ryzyk fizyczna relokacja musi by¢
bezwzglednie poprzedzona poglebiong komunikacja wewngtrzna, koor-
dynowang przez kadre¢ kierowniczg cieszacg si¢ wysokim autorytetem.
Fundamentalnym narz¢dziem motywacyjnym w tym procesie powinna
by¢ renegocjacja warunkoéw finansowych, gwarantujaca odczuwalng
aprecjacje wynagrodzenia netto, rekompensujaca opisane wyzej niedo-
godnosci. Jak wskazuje si¢ w literaturze z zakresu zarzgdzania zmiana,
wysoki poziom identyfikacji personelu z celami przedsigbiorstwa sta-
nowi krytyczny czynnik sukcesu calej operacji ekspansji zagraniczne;.

Nalezy jednak podkresli¢, ze z perspektywy rachunku ekonomicz-
nego podmiotu inwestujgcego nadrzedng determinanta optacalnosci
przedsiewzigcia pozostaje catkowity koszt pracy (z uwzglednieniem
narzutow na wynagrodzenia). To wilasnie ten zagregowany wskaznik
makroekonomiczny stanowi fundament do przeprowadzenia obiek-
tywnej analizy porownawczej konkurencyjnosci badanych rynkow.
Szczegotowa dekompozycje struktury catkowitego wynagrodzenia,
z wyodrebnieniem poszczego6lnych sktadowych obcigzajacych budzet
pracodawcy, usystematyzowano w tabeli 13.
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Tabela 13. Catkowite koszty pracodawcy w Polsce (dla wynagrodzenia
8 719,00 PLN brutto)

Element wynagrodzenia/ | Kwota Parametry obliczeniowe / Uwagi
obcigzenia [PLN]
Kwota brutto 8 719,00 | Podstawa wymiaru skladek odprowa-

dzanych przez pracodawce

Ubezpieczenie emerytalne 850,97 | 9,76% kwoty brutto (czg¢s¢ sktadki
finansowana przez pracodawce)

Ubezpieczenie rentowe 566,74 | 6,50% kwoty brutto (czg¢$¢ sktadki
finansowana przez pracodawce)

Fundusz Pracy (FP) i Fun- 213,62 | 2,45% kwoty brutto (obowigzkowy
dusz Solidarnosciowy (FS) odpis na fundusze celowe)

Ubezpieczenie wypadkowe 145,61 | 1,67% kwoty brutto (stawka bazowa,
uzalezniona m.in. od stopy ryzyka
wypadkowego w danej branzy).

Fundusz Gwarantowanych 8,72 0,10% kwoty brutto (zabezpieczenie
Swiadczen Pracowniczych roszczen pracowniczych w razie niewy-
(FGSP) ptacalnosci pracodawcy)

Calkowity koszt praco- 10 Laczne obcigzenie finansowe

dawcy (,,brutto brutto”) 504,66 | przedsi¢biorstwa z tytulu zatrudnienia

jednego pracownika na umowe o prace

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie aktualnych stawek ZUS i przepisow
podatkowych (stan na rok 2026).

Zarejestrowany w pierwszym kwartale 2026 roku poziom przecigt-
nego wynagrodzenia w sekcji transportu i gospodarki magazynowej
(8 719 PLN brutto) implikuje relatywnie wysoki wzrost rok do roku,
przewyzszajacy $rednig dynamike obserwowang w poprzednich la-
tach. Fundamentalng determinantg tak aprecjacji oficjalnych stawek
ptacowych byta implementacja znowelizowanych przepisow ustawy
o czasie pracy kierowcow, bedaca bezposrednim nastepstwem wejscia
w zycie unijnego Pakietu Mobilnosci w lutym 2022 roku. Z perspek-
tywy instytucjonalnej architektura wprowadzonych zmian opierata si¢
na kilku filarach legislacyjnych!":

113 Ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. o czasie pracy kierowcow (t.j. Dz. U. z 2024 1.
poz. 220 z pézn. zm.); Ustawa z dnia 26 stycznia 2022 r. 0 zmianie ustawy o trans-
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— redefinicji pojecia podrozy stuzbowej, skutkujacej kategorycznym
wylaczeniem operacji transgranicznych z rygoru $wiadczen z tytutu
delegacji krajowych (od 2 lutego 2022 roku),

— wdrozeniu mechanizmow optymalizacyjnych polegajacych na im-
plementacji specyficznych ulg w ubezpieczeniach spotecznych
i zaliczkach na podatek dochodowy (system wirtualnych diet) dla
personelu realizujacego przewozy mi¢dzynarodowe,

— modyfikacji definicji normatywnego czasu pracy w odniesieniu
do operacji realizowanych w porze nocnej,

— wprowadzeniu rygorystycznych wymogow analitycznych doty-
czacych ewidencjonowania czasu pracy personelu mobilnego,
potaczonych z obligatoryjnym wydtuzeniem okresu archiwizacji
danych (od 29 maja 2022 roku),

— reorganizacji zasad alokacji i dokumentowania przerw spoczyn-
kowych w przewozach regularnych na krotkich dystansach, tj.
nieprzekraczajacych 50 km.

Rozszerzenie znowelizowanego rezimu prawnego na ogot personelu
delegowanego wywotalo fundamentalne skutki na rynku pracy, w szcze-
g6lnosci w obszarze struktury kosztow zatrudnienia. Nowe regulacje
skutecznie zneutralizowaty ekonomiczng optacalnos¢ funkcjonowania
w szarej strefie (czyli procederu wyplacania czegsci uposazenia poza
oficjalng ewidencja ksiegowg). W $wietle nowych przepisow podat-
kowo-sktadkowych utrzymywanie nieoficjalnych dochodéw stato si¢
wysoce nieefektywne — ich ewentualna dekonspiracja lub konieczno$¢
legalizacji (ubruttowienie) obcigza budzet pracodawcy wymiernymi
kosztami z tytutu podatku dochodowego i sktadki zdrowotnej, oscylu-
jacymi na poziomie niemal 24% wartosci ukrywanego kapitatu. W kon-
sekwencji, mechanizmy te wymusity na operatorach logistycznych
masowa formalizacje¢ catkowitych dochodéw kierowcow. Legalizacja
tych srodkow i wlaczenie ich do oficjalnych ewidencji placowych
stanowity gtéwny katalizator drastycznego, statystycznego wzrostu
$redniego wynagrodzenia brutto, odnotowanego w oficjalnych raportach
Gltownego Urzedu Statystycznego (GUS) dla branzy transportowe;.

porcie drogowym, ustawy o czasie pracy kierowcodw oraz niektdrych innych
ustaw (Dz. U. z 2022 r. poz. 209); Rachunkowosc.com.pl (2022), Czas pracy
kierowcow — wazne zmiany w 2022 r., https://rachunkowosc.com.pl/czas-pracy-
kierowcow-wazne-zmiany-w-2022-r (dostep: 10.04.2026).
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W ujeciu normatywnym status kierowcy delegowanego przystuguje
personelowi mobilnemu realizujagcemu na terytorium Unii Europejskie;j
operacje kabotazowe oraz przewozy typu cross-trade. W doktrynie
prawa transportowego przewozy cross-trade (transport przerzutowy)
definiuje si¢ jednoznacznie jako $wiadczenie ustug spedycyjno-prze-
wozowych pomigdzy dwoma obcymi panstwami, z bezwzglednym
wylgczeniem terytorium panstwa, w ktorym operator transportowy
posiada swoja zarejestrowang siedzibe!''“.

Fundamentalng konsekwencja redefinicji przepisow Pakietu Mo-
bilnosci jest pozbawienie kierowcéw wykonujacych migdzynarodo-
wy przewoz drogowy statusu oséb odbywajacych podroz stuzbowa.
Skutkuje to zniesieniem ich prawa do tradycyjnych naleznosci z tytutu
diet i ryczattow noclegowych. W zamian, w mechanizmach rozlicze-
niowych branzy TSL zaimplementowano instytucje ,,wirtualnych diet”.
Konstrukcja ta odzwierciedla hipotetyczng kwote, jaka przystugiwata-
by pracownikowi z tytutu delegacji za kazdy dzien pobytu za granicg
w poprzednim rezimie prawnym. Z perspektywy ksiggowej wartos$¢
wirtualnych diet podlega odliczeniu od przychodu brutto w procesie
ustalania podstawy wymiaru sktadek na ubezpieczenia spoteczne (ZUS).
Ustawodawca wprowadzit jednak rygorystyczny mechanizm zabez-
pieczajacy (limitujacy): jezeli wyliczona podstawa wymiaru sktadek,
po odliczeniu rownowartos$ci diet, uksztattuje si¢ na poziomie nizszym
niz prognozowane przecig¢tne wynagrodzenie w gospodarce narodowe;j,
sktadki ZUS obligatoryjnie nalicza si¢ od tego wlasnie progu'’.

Opisany mechanizm oddziatuje rowniez bezposrednio na sfere
opodatkowania dochod6éw 0s6b fizycznych (PIT). Zgodnie z dyspozy-
cja art. 21 ust. 1 ustawy o podatku dochodowym od o0séb fizycznych
prawodawca przewidzial cz¢sciowe zwolnienie podatkowe. Obejmuje

14 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2020/1057 z dnia 15 lipca
2020 r. ustanawiajaca przepisy szczegdlne w odniesieniu do dyrektywy 96/71/
WE i dyrektywy 2014/67/UE dotyczace delegowania kierowcow w sektorze
transportu drogowego oraz zmieniajaca dyrektywe 2006/22/WE w odniesieniu
do wymogéw w zakresie egzekwowania przepisoOw oraz rozporzadzenie (UE)
nr 1024/2012 (Dz. Urz. UE L 249 z 31.07.2020).

ITD-PIP.pl (2025), Wiptata kierowcy za grudzien wg 6935 zi podstawy
do ZUS, gdy platnos¢ w styczniu!, https://itd-pip.pl/aktualnosci/wyplata-ki-
erowcy-za-grudzien-wg-6935-zl-podstawy-do-zus-gdy-platnosc-w-styczniu/
(dostep: 10.04.2026).
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ono kwote odpowiadajaca doktadnie 30% wartosci diet (kalkulowa-
nych w oparciu o przepisy o podrozach stuzbowych) za kazdy dzien
aktywnosci zawodowej pracownika za granicg. W rezultacie, podstawa
opodatkowania zaliczka na podatek PIT determinowana jest poprzez
pomniejszenie calkowitego wynagrodzenia brutto o 30% zagregowane;j
wartosci diet wirtualnych. Architektura wynagrodzenia brutto personelu
mobilnego charakteryzuje si¢ wysokim stopniem ztozonosci i obejmuje
z reguly nastgpujace komponenty''s:

— wynagrodzenie zasadnicze (podstawowe),

— zryczaltowane dodatki z tytutu pracy w godzinach nadliczbowych,
— zryczaltowane dodatki z tytulu pracy w porze nocnej,

— ekwiwalenty za czas petnienia dyzuru,

— obligatoryjne wyrownania do ryczaltow,

— systemy premiowe (dodatki motywacyjne).

Nalezy konkludowa¢, iz finalna struktura rozliczen kazdego pra-
cownika ma charakter wybitnie zindywidualizowany. Zrdznicowanie
to wynika z faktu, iz catkowita kwota wirtualnych diet jest $cisle de-
terminowana przez czas faktycznie przepracowany w poszczego6lnych
panstwach cztonkowskich, ktore charakteryzujg si¢ odmiennymi,
ustawowymi stawkami referencyjnymi.

Proces kalkulacji wynagrodzenia podstawowego personelu mobil-
nego bazuje w pierwszej kolejnosci na agregacji danych z systemow te-
lematycznych. Narzedzia te precyzyjnie identyfikujg czas przebywania
pojazdu w okreslonej jurysdykcji terytorialnej w korelacji z rodzajem
realizowanej operacji przewozowej. Finalna warto§¢ wynagrodzenia
zasadniczego (brutto) stanowi iloczyn czasu faktycznie wypracowa-
nego w danym panstwie oraz przypisanej do tego rezimu, minimalnej
ustawowej stawki za 1 h.

W konteks$cie operacji realizowanych na terytorium Republiki Fe-
deralnej Niemiec, ustawodawca naktada na operatorow flot pojazdow
o dopuszczalnej masie catkowitej (DMC) powyzej 2,8 t kategoryczny
obowigzek rygorystycznego ewidencjonowania czasu pracy. Co istotne,
proces ten nie wymusza obligatoryjnego zastosowania tachografow
cyfrowych. Dopuszczalng i powszechnie stosowang w segmencie

116 Poradnikpracownika.pl (2023), Pakiet mobilnosci, czyli rozliczanie wynagrodzen
kierowcow, https://poradnikpracownika.pl/-pakiet-mobilnosci-czyli-rozliczanie-
-wynagrodzen-kierowcow (dostep: 10.04.2026).
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transportu lekkiego forma dokumentacji jest systematyczne i chrono-
logiczne prowadzenie kontrolnej ksiazki czasu pracy (Kontrollbuch).
Owa ewidencja manualna musi bezwzglednie korelowac z rygorami
narzuconymi przez niemieckie prawo pracy''’.

Zgodnie z dyspozycja zawarta w §21a (Zatrudnienie w transporcie
drogowym) niemieckiej ustawy o czasie pracy (Arbeitszeitgesetz)
z dnia 6 czerwca 1994 r., z uwzglednieniem nowelizacji z 22 grudnia
2020 roku. nominalny, usredniony tygodniowy czas pracy personelu
mobilnego nie moze przekroczy¢ 48 h. Prawodawca dopuszcza co
prawda elastycznos¢ i incydentalne wydtuzenie tego limitu do 60 h
w pojedynczym tygodniu rozliczeniowym, jednak pod warunkiem
bezwzglednego zachowania $redniej na poziomie 48 h w skali okresu
referencyjnego, wynoszacego cztery miesigce kalendarzowe lub 16
tyg. Oznacza to w praktyce, iz zaawansowana optymalizacja harmo-
nogramow (routingu) przez dyspozytorow moze pozwoli¢ na legalne
wygenerowanie 45 h w tygodniu pracy'®.

Odnoszac te uwarunkowania do sfery finansowej, na podstawie
zagregowanych danych opublikowanych 4 lipca 2025 roku przez Fe-
deralny Urzad Statystyczny w Wiesbaden, usredniona za 1 h (netto)
dla szeroko pojetego sektora ,, Transport i Gospodarka Magazynowa”
(Verkehr und Lagerei) zostata wyceniona na poziomie 33,50 EUR. Przy
zatozeniu maksymalizacji wykorzystania nominalnego czasu pracy, pro-
sty iloczyn moglby sugerowac miesigczne wynagrodzenia kierowcow
przekraczajace prog 5 800 EUR. Nalezy jednak z cala stanowczosciag
podkresli¢, ze owe makroekonomiczne statystyki wykazuja znaczng
dysproporcj¢ i zawyzenie w stosunku do realnych uwarunkowan rynku,
w szczegolnosci w segmencie pojazdow lekkich. Rynkowa weryfikacja
tych danych, prowadzona przez niezaleznych analitykéw branzowych,
wskazuje, iz rzeczywiste, usrednione wynagrodzenia brutto kierowcow
pojazdéw cigzarowych w pierwszym kwartale 2025 roku charaktery-
zowaly si¢ silnym zréznicowaniem regionalnym. Ksztaltowaty si¢ one
na znacznie nizszym putapie: od 3 150 EUR w granicach landu Turyn-
gia, do poziomu 3 500 EUR w obszarze zamozniejszej Badenii-Wir-

117

Fahrpersonalverordnung (FPersV) w wersji ogloszonej 27 czerwca 2005 r. (BGBL.
I's. 1882, z pézn. zm.).

118 Arbeitszeitgesetz (ArbZG) z dnia 6 czerwca 1994 r. (BGBL. I s. 1170, z pozn.
zm.).

104



tembergii'”’. Nalezy zauwazy¢, iz poziom wynagrodzen w segmencie
transportu lekkiego (pojazdy o dopuszczalnej masie catkowitej do 3,5
t) ksztaltuje si¢ na proporcjonalnie nizszym poziomie w zestawieniu
zuposazeniem kierowcow posiadajacych pelne kwalifikacje zawodowe
(kategoria C+E). Zjawisko to znajduje swoje uzasadnienie w obiektyw-
nych mechanizmach makroekonomicznych — bariera wejscia do zawo-
du, determinowana wysokimi kosztami pozyskania specjalistycznych
uprawnien i certyfikatow, bezposrednio wptywa na rynkowa wycene
kompetencji. W konsekwencji stawki rynkowe oferowane operatorom
flot lekkich pozycjonowane sg ponizej progéw dochodowych wykwa-
lifikowanych kierowcow zawodowych.

Analizujac architekture niemieckiego systemu obcigzen publicz-
noprawnych, nalezy wyeksponowac¢ fundamentalng zasad¢ niemal
symetrycznej partycypacji w finansowaniu systemu ubezpieczen spo-
tecznych. Niemiecki model panstwa opiekunczego zaktada solidarny
podziat tych kosztow (Sozialabgaben) pomiedzy podmiot zatrudnia-
jacy a pracownika. Mechanizm ten zostat szczegétowo zobrazowany
w kolejnych zestawieniach: tabeli 14, prezentujacej strukture narzutéw
ubezpieczeniowych po stronie pracodawcy (stanowigcych réznice po-
miedzy kwota brutto a catkowitym kosztem zatrudnienia), oraz tabeli
15, ilustrujacej katalog potracen fiskalnych i spotecznych obcigzajacych
wynagrodzenie brutto, ktore ostatecznie determinuja dochod rozporza-
dzalny (wynagrodzenie netto) pracownika.

119 Statistisches Bundesamt (Destatis) (2022), Arbeitnehmerverdienste. Fachserie
16 Reihe 2.1 — 4. Vierteljahr 2021, Wiesbaden, s. 21, https://destatis.de/DE/The-
men/Arbeit/Verdienste/Verdienste-Branche-Berufe/Publikationen/Downloads/
arbeitnehmerverdienste-vierteljahr-2160210213244.pdf? _ blob=publicationFile
(dostep: 10.04.2026); Trans.info (2022), Mapa zarobkow kierowcow ciezarowek
w Niemczech. Zobacz, czy zarabiajq wiecej niz u polskich przewoznikow, https://
trans.info/pl/zarobki-kierowcow-283682 (dostep: 10.04.2026).
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Tabela 14. Sktadniki catkowitego kosztu wynagrodzenia pracownika
w Niemczech (stan prawny na 2025 ok.)

1= £ g
223 - : | 3 XN
= EE : s | 3 =82
3 < < <Q -2 =
§52 = = £ = £
z < = = S £
) =
Ubezpieczenie 18,60% | 9,30% | 9,30% | Podstawowa skladka eme-
emerytalne rytalna, dzielona solidarnie
(Rentenversiche- po réwno migdzy pracownika
rung) i pracodawce
Ubezpieczenie 14,60% | 7,30% | 7,30% | Sktadka bazowa, nalezy pamig-
zdrowotne tac, ze poszczegolne kasy cho-
(Krankenversiche- rych moga pobiera¢ dodatkowa
rung) stawke (Zusatzbeitrag, Srednio
ok. 1,6%), roéwniez dzielona
po potowie
Ubezpieczenie 3,40% | 1,70% | 1,70% | Ubezpieczenie na wypadek
pielegnacyjne koniecznosci dlugoterminowej
(Pflegeversiche- opieki (stawka dla 0sob bez-
rung) dzietnych, dla posiadajacych
dzieci stawka pracownika jest
nieco nizsza)
Ubezpieczenie od | 2,60% | 1,30% | 1,30% | Sktadka na ubezpieczenie
utraty pracy na wypadek bezrobocia, dzielo-
(Arbeitslosenversi- na symetrycznie
cherung)
Alokacja Ul ~2,50% | 0,00% | 2,50% | Koszt wylacznie pracodawcy:
— Niezdolno$¢ zabezpiecza wyplate wyna-
do pracy grodzenia w czasie choroby,
(Umlage Ul / stawka jest zmienna, uzaleznio-
Krankheitsaufwen- na od wybranej kasy chorych
dungen) oraz zadeklarowanego stopnia

refundacji (z reguty od 1,5%
do 3,0%)
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Alokacja U2 - ~0,60% | 0,00% | 0,60% | Koszt wylacznie pracodawcy:
Skladka macie- stawka minimalnie rozni si¢
rzynska w zaleznoéci od kasy chorych
(Umlage U2 / Mut- i landu
terschafft)
Alokacja U3 — 0,06% | 0,00% | 0,06% | Koszt wylacznie pracodawcy:
Niewyplacalno$¢ fundusz chronigcy roszczenia
(Umlage U3 / pracownicze w przypadku
Insolvenzgeld) upadtosci firmy
Ubezpieczenie ~2,00% | 0,00% | 2,00% | Koszt wylacznie pracodawcy:
wypadkowe sktadka uiszczana do branzo-
(Unfallversiche- wej kasy wypadkowej (Berufs-
rung / np. BG Ver- genossenschaft), jej wysokos¢
kehr) zalezy bezposrednio od klasy

ryzyka (Gefahrtarifstelle) przy-
pisanej do stanowiska kierowcy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie konsultacji z Kancelaria Transportowa
LEGALTRANS, 2026.

Ostateczny wymiar obcigzen publicznoprawnych w niemieckim
rezimie podatkowo-sktadkowym uwarunkowany jest wieloma zmien-
nymi (tj. m.in. przynaleznos¢ do okreslonej klasy podatkowej czy
indywidualne stawki procentowe regionalnych kas chorych). Z tego
wzgledu prezentowane w niniejszym opracowaniu wskazniki przyjmuja
charakter referencyjny i szacunkowy. Dokonujac agregacji danych,
nalezy wskazac, iz dla bazowej kwoty wynagrodzenia brutto ustalonej
na poziomie 3 500 EUR, catkowity koszt pracy obcigzajacy podmiot
zatrudniajacy oscyluje w granicach 4 365,02 EUR. Z kolei — jak wy-
kazano na podstawie kalkulacji ujetych w tabeli 15 — po potraceniu
obligatoryjnych danin ubezpieczeniowych i fiskalnych, finalny dochod
rozporzadzalny pracownika (wynagrodzenie netto) ksztattuje sie na po-
ziomie 2 377,37 EUR.
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W kontekscie psychologii zarzadzania i optymalizacji polityki
personalnej to wlasnie wysokos$¢ realnego dochodu rozporzadzalnego
stanowi fundamentalng determinantg¢ poziomu zaangazowania organi-
zacyjnego 1 stabilizacji nastrojow zespolu. W konsekwencji strategia
ptacowa przedsigbiorstwa powinna by¢ modelowana z perspektywy
docelowej wartosci netto oczekiwanej przez kadre pracowniczg.

Jednoczesnie nalezy uwypukli¢ fakt, iz w modelu biznesowym,
w ktorym zrelokowane przedsigbiorstwo realizuje swoje procesy prze-
wozowe 1 operacyjne wylacznie w granicach niemieckiej jurysdykcji
terytorialnej (j. w rezimie przewozow wewnatrzkrajowych), z archi-
tektury wynagrodzen catkowicie wyeliminowane zostaja wszelkie
komponenty finansowe wynikajace z rezimu podrézy stuzbowych
i delegacji transgranicznych.

Tabela 15. Sktadniki potracen z wynagrodzenia brutto pracownika
w Niemczech

Nazwa potracenia Stawka Uwagi i charakterystyka
(niemiecki odpowiednik) | obciazajaca
pracownika
Ubezpieczenie emery- 9,30% Polowa catkowitej stawki, jest to
talne staty procent potracany z wynagro-
(Rentenversicherung) dzenia brutto
Ubezpieczenie zdrowotne 7,30% Potowa stawki bazowej, ponadto
(Krankenversicherung) (+ ew. doda- | pracownik optaca potowg indywi-
tek) dualnego narzutu konkretnej kasy
chorych (Zusatzbeitrag, rednio ok.
0,8%)
Ubezpieczenie pielegna- 1,70% Dla o0s6b posiadajacych dzieci
cyjne (lub ok. potracane jest 1,70%, pracownicy
(Pflegeversicherung) 2,30%) bezdzietni powyzej 23. roku zycia
ptaca dodatkowy narzut (Kinderlo-
senzuschlag)
Ubezpieczenie na wypa- 1,30% Polowa catkowitej stawki usta-
dek bezrobocia wowej, odprowadzana na poczet
(Arbeitslosenversicherung) ewentualnego zasitku (ALG 1)
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Nazwa potracenia Stawka Uwagi i charakterystyka
(niemiecki odpowiednik) | obciazajaca
pracownika

Podatek od wynagrodzen zZmienna Kwota potracenia jest wyliczana in-
(Lohnsteuer) (efektywnie | dywidualnie na podstawie przypisa-
ok. 10-15%) | nej pracownikowi klasy podatkowe;j
(Steuerklasse I — VI) oraz kwoty
wolnej od podatku

Podatek koScielny 8,00% Opcjonalnie: potracany z wyplaty
(Kirchensteuer) lub 9,00% | wylacznie w przypadku zdeklaro-
wanych cztonkow kosciota. Uwaga:
procent ten nie jest liczony od kwoty
brutto, lecz od kwoty naliczonego
podatku dochodowego (Lohnsteuer)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie konsultacji z Kancelarig Transportows
LEGALTRANS, 2026.

Proces ksztaltowania systemow wynagrodzen stanowi wielowy-
miarowy dylemat zarzadczy, wymagajacy wypracowania strukturalnej
homeostazy pomigdzy rygorystyczng optymalizacja kosztow opera-
cyjnych a koniecznoscig stymulacji i utrzymania wysokiego poziomu
zaangazowania organizacyjnego personelu. W doktrynie wspotczesnego
zarzadzania to wlasnie kapital ludzki identyfikowany jest jako kluczo-
wy, niematerialny zasob, w sposob bezposredni warunkujacy przewage
konkurencyjng podmiotu na rynku. Wysoki wskaznik utozsamienia
kadry z celami strategicznymi przedsiebiorstwa — przejawiajacy si¢
aktywng 1 proaktywng postawa pracownicza — w sposob wymierny
przektada si¢ na racjonalizacje proceséw decyzyjnych oraz maksy-
malizacje efektywnosci w egzekucji planow operacyjnych. W diu-
gofalowej perspektywie makroekonomicznej synergia tych zjawisk
stymuluje zréwnowazony rozwoj struktury korporacyjnej, generujac
jednoczesnie znaczace oszczgdnosci w obrebie kosztow transakcyjnych
i alternatywnych.
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Rozdzial 4.
Metodologiczne podstawy oceny ekonomicznej
efektywnosci przedsiebiorstwa

Niniejszy rozdzial petni funkcje metodyczna, systematyzujac aparat
pojeciowy oraz instrumentarium badawcze niezbedne do obiektywne;j
oceny kondycji finansowej przedsiebiorstwa. Zdefiniowany w nim
system wskaznikow rentownos$ci stanowi teoretyczny fundament,
ktory w dalszej czgsci pracy postuzy do rygorystycznej weryfikacji
optacalnosci rozpatrywanych wariantow strategicznych.

4.1. Wielowymiarowos¢ i specyfika proceséw oceny ekonomicznej
podmiotu gospodarczego

Aby dokonac¢ rzetelnej oceny dziatan gospodarczych — w tym przy-
padku celowosci przeprowadzenia inwestycji — nalezy umozliwi¢ ich
bezposrednie poréwnanie z wynikami podobnych procesow rynkowych.
Kluczowe w tym kontekscie staje si¢ precyzyjne zdefiniowanie i zmie-
rzenie efektow realizowanego przedsiewziecia. Efektywno$¢ tego typu
dzialan badana jest za pomoca wskaznikow, ktore stanowig fundamentalny
i mierzalny element analizy finansowej. Najczesciej przyjmujg one postac
stosunku poszczeg6lnych parametréw wyrazonego liczbowo lub procen-
towo. Interpretujac uzyskane wartosci wskaznikow w oparciu o wiedze
ze zrodel recenzowanych lub zestawiajac je z indywidualnie narzucony-
mi progami optacalnosci, inwestor jest w stanie trafnie zdiagnozowac
kondycje finansowa oraz potencjal rozwojowy swojego przedsiewziecia.

Historycznie, tego rodzaju iteracyjne procedury badawcze zostaty
usystematyzowane przez sektor bankowy. Banki jako pierwsze opra-
cowaly i wdrozyty wskazniki analizujace — istotne dla oceny zdolnosci
kredytowej i zapewnienia ptynnosci finansowej — relacje pomigdzy
krotkoterminowymi aktywami i pasywami, w tym kwestie podziatu
aktywow 1 pasywow wedlug stopnia ich ptynnos$ci i terminowosci.
Doswiadczenia wynikajace z analiz bankowych zostaly z czasem upo-
wszechnione i zaadaptowane w dziatalnosci ekonomicznej podmiotow
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gospodarczych oraz odpowiednio rozbudowane i zmodyfikowane tak,
aby dostosowac¢ je do specyfiki analizy ekonomiczno-finansowe;j'*.
Podejmowanie efektywnych decyzji zarzadczych podczas realizacji
inwestycji wymaga opierania si¢ na stabilnych danych, pochodzacych
z rzetelnych i sprawdzonych Zrédet informacji. Dla badanych przed-
sigbiorstw bazowym dokumentem pozostaje sprawozdanie finansowe,
jednak dopiero przeprowadzenie poglebionej analizy ekonomicznej
umozliwia wzbogacenie pakietu danych o niezbedne, zinterpretowane
wartosci analityczne. Analiza ekonomiczna to pojecie szerokie w ujeg-
ciu badawczym, poniewaz pozwala na rozpatrywanie funkcjonowania
podmiotu z uwzglednieniem wszystkich zachodzacych w nim zjawisk
i proceséw ekonomiczno-spotecznych. Co istotne, utatwia ona wyodreb-
nienie zwigzkow przyczynowo-skutkowych w analizowanym obszarze.
Finalizujac proces analizy ekonomicznej, nalezy przejs¢ do sformutowa-
nia konkluzji, co ostatecznie pozwala na sformutowanie kompleksowe;j
oceny ekonomicznej przedsigwzigcia w ujgciu wielowymiarowym.
Wezszym i bardziej skonkretyzowanym wymiarem jest analiza finan-
sowa. Stanowi ona wyodrebniony element analizy ekonomiczne;j, ktory
skupia si¢ wytgcznie na badaniu wielkos$ci wyrazonych w ujeciu pienigz-
nym, czyli na ocenie stanu majatkowo-kapitalowego'*'. W ramach analizy
finansowej wyrdznia si¢ dwie gtéwne perspektywy badawcze. Pierwsza
z nich to badanie podmiotu w ujeciu statycznym — polega na wyznacze-
niu okre$lonego punktu na osi czasu (momentu) i identyfikacji wartosci
poszczegdlnych czynnikoéw ksztattujacych stan finansowy przedsigbior-
stwa. Druga to ujecie dynamiczne, w ktorym wyniki finansowe oraz
zachodzace w nich zmiany rozpatrywane sg i oceniane periodycznie (np.
w cyklach miesigcznych, kwartalnych lub rocznych). Osobnym, lecz
komplementarnym nurtem jest analiza techniczno-ekonomiczna. Opiera
si¢ ona na badaniu dziatalnosci gospodarczej pod katem rzeczowym oraz
osobowym. W ramach tego podejscia struktura przedsi¢biorstwa podzie-
lona jest na wyodrgbnione podobszary, z ktorych kazdy poddawany jest
szczegotowej, odrebnej analizie operacyjnej. Dla usystematyzowania roz-
nic oraz zakresow badawczych obu oméwionych nurtoéw oceny przedsig-

120 T. Wotowiec (2021), Analiza ekonomiczna. Podregcznikowe studia przypadkow
Tom 13, Innovatio Press, Lublin, s. 11.

121 L. Bednarski (2004), Analiza finansowa w przedsigbiorstwie, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa, s. 7.
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biorstwa, w tabeli 16 zaprezentowano szczegdétowe zestawienie zagadnien
wchodzacych w sktad analizy finansowej oraz techniczno-ekonomiczne;.

Tabela 16. Podziat zagadnien analizy finansowe;j i techniczno-ekono-
micznej ze szczegdlnym uwzglednieniem branzy TSL

Wymiar Obszar ana- | Szczegoétowe zagadnienia badawcze
oceny lityczny i wskazniki
Analiza Analiza struktura 1 dynamika aktywow (majatku)
Finansowa | majatkowo- struktura pasywow (zrodet finansowania)
-kapitatowa ocena zachowania ztotej reguty bilansowej
Analiza wskazniki ptynnosci (biezacej, szybkiej, gotow-
ptynnosci kowej)
finansowej zapotrzebowanie na kapital obrotowy netto (KON)
cykl konwersji gotowki
Analiza ren- rentownosc¢ kapitatu wlasnego (ROE)
townosci rentownos¢ aktywow (ROA)
rentownos¢ inwestycji (ROI)
rentownos¢ sprzedazy (ROS)
Analiza zadtu- wskaznik ogolnego zadtuzenia
Zenia i obstugi struktura zobowiazan (krotko- 1 dlugoterminowych)
dhugu zdolno$¢ do pokrycia kosztow odsetkowych
Analiza struktura wptywow 1 wydatkow operacyjnych
przeptywow wydolnos¢ gotowkowa dziatalnosci podstawowe;j
pienieznych
Analiza Analiza zaso- struktura wiekowa i normy emisji spalin pojazdow
Technicz- | bow technicz- wskazniki gotowosci technicznej floty
no-Ekono- | nych stopien zuzycia i awaryjnos¢ srodkow transportu
miczna Analiza wskaznik wykorzystania przebiegu (redukcja
procesow pustych przebiegow)
operacyjnych wskaznik wykorzystania tadownosci (load factor)
poziom kosztow operacyjnych na 1 km (TCO)
Analiza zaso- wydajnos¢ i czas pracy kierowcow
bow ludzkich struktura kosztow pracy (w tym koszty delegowa-
nia/MiLoG)
rotacja zatrudnienia
Analiza ryn- struktura i dywersyfikacja portfela klientow
kowo-sprze- udzial w rynku przewozow kabotazowych/cross-trade
dazowa elastyczno$¢ cenowa i polityka rabatowa

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie analizy literatury przedmiotu
(m.in. T. Wolowiec, 2021; szczegdtowy wykaz w bibliografii).
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Jak wynika z zestawienia, analiza finansowa koncentruje si¢ stricte
na miarach monetarnych, przeptywach kapitatu oraz ogolnej kondycji
majatkowej podmiotu. Z kolei analiza techniczno-ekonomiczna dostarcza
niezb¢dnych informacji o operacyjnym zapleczu dziatalnosci, definiujac
efektywnos¢ wykorzystania zasobow ludzkich, sprzetowych i materia-
fowych w ujeciu ilosciowym i jako§ciowym. Dopiero synergiczne pota-
czenie wnioskow ptynacych z obu tych obszaréw badawczych pozwala
zarzadowi na sformutowanie petnej i obiektywnej oceny ekonomicznej,
co stanowi absolutny fundament do podejmowania poprawnych decyz;ji
o ewentualnej reorientacji strategicznej lub internacjonalizacji.

4.2. Ekonomiczna kategoria rentownosci — istota i znaczenie
w zarzadzaniu

Przedsiebiorstwo, ktoére wypracowuje nadwyzke przychodéw nad
poniesionymi kosztami, charakteryzuje si¢ dodatnim poziomem rentow-
nos$ci. Osiggnigcie tego pozytywnego efektu ekonomicznego wymaga
umiejetnego i synergicznego potaczenia dwoch kluczowych czynnikow
wytworczych w ramach przedsigwzigcia: kapitatu oraz zasobow pracy.
Wygenerowany zysk determinuje efektywno$¢ funkcjonowania pod-
miotu i — co do zasady — stanowi gtowny cel prowadzenia wszelkiej
dziatalnosci gospodarczej'?2.

Istotny wptyw na poziom rentownosci wywiera m.in. optymalne za-
rzadzanie kapitatem pracujgcym. W literaturze przedmiotu zarysowuja
si¢ w tym kontekscie dwa gtowne podejscia. Przedstawiciele pierwszego
nurtu argumentuja, ze przedsigbiorstwa sprawniej zarzadzajace kapita-
tem i skracajace cykl kapitatu obrotowego moga skutecznie zwicksza¢
swoja rentownos¢. Dzieje si¢ tak na przyktad poprzez wczesniejsze
regulowanie zobowigzan, co wzmacnia pozycj¢ negocjacyjng nabyw-
cy, pozwala na uzyskiwanie korzystnych rabatow, a w konsekwencji
podnosi rynkowa warto$¢ podmiotu. Z kolei badacze prezentujacy od-
mienne stanowisko ostrzegaja, ze utrzymywanie nadmiernej ptynnosci
1 wysokiego poziomu kapitatu pracujacego — ktore nierzadko wymaga
kosztownego finansowania zewngtrznego — moze drastycznie obnizy¢

122 P. Filip (2011), Rentownos¢ i efektywnos¢ dziatania przedsigbiorstwa, ,,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 182, s. 151.
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zyskowno$¢, a w skrajnych przypadkach doprowadzi¢ przedsigbiorstwo
nawet do upadtosci. Zjawiskiem calkowicie przeciwstawnym wzgledem
rentownosci jest deficytowos¢!%.

Do oceny zarowno zyskownosci, jak i deficytowosci przedsigbiorstwa
stuzy analiza rentownosci, ktora mozna rozpatrywa¢ w ujgciu bezwzgled-
nym oraz wzglednym. Rentowno$¢ w ujeciu bezwzglednym to wynik
finansowy stanowigcy algebraiczng sume wielkos$ci wypracowanych
w ramach dziatalno$ci zwyczajnej oraz operacji nadzwyczajnych. Dzia-
alnos¢ zwyczajna obejmuje powtarzalne, celowe i planowane dziatania
operacyjne podmiotu, takie jak produkcja, ustugi, handel czy obrot
finansowy. Z kolei warto$ci nadzwyczajne powstaja na skutek zdarzen
obarczonych kryterium niepewnos$ci — niemozliwych do przewidzenia
zaréwno pod katem rodzaju, jak i skali oddziatywania. Nalezy podkresli¢,
ze analiza wskaznikowa rentownosci przeprowadzona na famach niniej-
szej pracy opiera si¢ na pomiarze wyniku finansowego w wielkosciach
wzglednych. Taka metoda polega na ustaleniu matematycznej relacji
(ilorazu) absolutnej kwoty wyniku finansowego do wartosci zaanga-
zowanych zasobow, kapitatow lub osiggnigtych przychodow z obrotu.

Podsumowujac, rentowno$¢ przedsigbiorstwa to jego fundamentalna
zdolno$¢ do wypracowywania zysku netto, co stanowi absolutng istote
sukcesu rynkowego. Diugotrwata dziatalnos$¢ deficytowa (nierentowna)
powinna zosta¢ poddana gruntownej restrukturyzacji lub ostatecznie
przerwana. Permanentne generowanie strat nie tylko uszczupla kapitat
wlascicieli, ale rowniez stoi w sprzeczno$ci z podstawowymi para-
dygmatami racjonalnej dziatalno$ci gospodarcze;j.

4.3. Dekompozycja czynnikow ksztaltujacych rentownos¢
przedsi¢ebiorstwa

Aby wiasciwie zinterpretowa¢ wykorzystanie czynnikow ksztat-
tujgcych rentownos¢ przedsigbiorstwa, nalezy odnies¢ si¢ do modelu
analizy DuPonta. Metoda ta zostala opracowana na poczatku XX wieku

123 M. Jerzemowska (2013), Analiza ekonomiczna w przedsigbiorstwie, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s. 281; A. Adamczyk, P. Wasniewski
(2018), Czy istnieje nadplynnosc¢? Analiza zwigzku miedzy plynnoscig a rentow-
noscigq, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 2(92), s. 12.
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na potrzeby amerykanskiego koncernu chemicznego Du Pont de Ne-
mours and Co. w celu badania rentownosci kapitatéw tego konkretnego
podmiotu. Jednak ze wzgledu na swoja uniwersalng budowe, oparta
na fundamentalnych czynnikach kreujacych zyskownos¢, koncepcja
DuPonta jest z powodzeniem aplikowana do analizy ekonomicznej
przedsiebiorstw funkcjonujacych w réznorodnych branzach. Analiza
DuPonta, nazywana réwniez analizg piramidalng lub modelem pira-
midalnym, obrazuje oddzialywania i $ciste wspotzaleznosci pomiedzy
parametrami finansowymi. Warto$ci tych parametréw czerpane sg bez-
posrednio z gtdéwnego zrodta informacji o kondycji przedsigbiorstwa,
jakim jest sprawozdanie finansowe'*.

[lustracja 1 przedstawia mechanizm tych powigzan na przyktadzie
dekompozycji wskaznika rentownosci kapitatu wtasnego.

Hustracja 1. Dekompozycja wskaznika rentownosci kapitatu wtasnego
wedtug koncepcji DuPonta

_ Zzysk netto
ROE kapital wiasny x 100%
ROA = zysk netto . 100% diwignia _ aktywa
aktywa ° *| finansowa " kapital wiasny
T [ )
1
ZYSk netfto roiacja _ przychody ze sprzedaiy
e przyjmdy ze splzed:iy100% X aldywéw - 0k|YW0
T — 1
przychody
zysk nefto ze sprzedazy
F =
przychc:’d)( | koszty aktywa + aktywa
vt trwate obrotowe

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie analizy literatury przedmiotu (m.in.
J. Czekaj, Z. Dresler, 2011; szczegotowy wykaz w bibliografii).

124 J. Czekaj, Z. Dresler (2011), Zarzgdzanie finansami przedsigbiorstw. Podstawy
teorii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 221.
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Na schemacie dezagregacji rentownosci kapitatu wlasnego, ukazanym
w postaci diagramu piramidalnego, uwidaczniajg si¢ dwie charaktery-
styczne plaszczyzny relacji migdzy czynnikami. Wskazniki ulozone
w ukladzie poziomym tworza bezposrednig zalezno$¢ matematyczng
(np. iloczyn). Z kolei w uktadzie pionowym parametry znajdujace si¢
na nizszych poziomach piramidy stanowig elementy sktadowe (przy-
czyny) ksztattujace warto§¢ wskaznikow polozonych na szczeblach
wyzszych. Glownym celem analizy DuPonta jest ukazanie wzajemnego
oddziatywania poszczegodlnych czynnikéw operacyjnych i finansowych
na finalng rentownos¢ kapitalu wtasnego przedsigbiorstwa, co ma kluczo-
we znaczenie z perspektywy wiascicieli 1 inwestorow. Do podstawowych
zadan badawczych realizowanych w ramach tego modelu naleza'*:

— 1identyfikacja czynnikow na niskim poziomie ogdlnosci, ktore de-
terminujg rentownos$¢ przedsigbiorstwa,

— porownanie wynikdéw osigganych w roznych okresach i wskazanie
przyczyn wahan wskaznika rentowno$ci kapitalu wlasnego,

— wskazanie fundamentalnych przyczyn zaistniatych zmian,

— monitorowanie ewolucji czynnikoéw wptywajacych na rentownos¢
w poszczegoblnych latach, ze szczegdlnym uwzglednieniem identy-
fikacji trendow pozytywnych i negatywnych,

— przeprowadzanie analiz komparatywnych réznych przedsigbiorstw
w celu okreslenia obszarow przewagi konkurencyjnej danego pod-
miotu,

— wyodrebnienie kluczowych parametrow majacych bezposrednie
przetozenie na stopg zwrotu z kapitatu wlasnego w badanym pod-
miocie gospodarczym.

Z dekompozycji zaprezentowanej na ilustracji 1 wytaniajg si¢
nastepujace, elementarne czynniki ksztaltujace rentowno$¢ przedsig-
biorstwa'?¢:

— aktywa — dzielace si¢ na aktywa trwate i obrotowe; definiowane sg
jako kontrolowane przez jednostke zasoby majatkowe o wiarygodnie
okreslonej warto$ci, powstate w wyniku przesztych zdarzen, ktore
spowoduja w przysztosci wptyw do jednostki korzysci ekonomicz-
nych,

125 J. Czekaj, Z. Dresler (2011), Zarzqdzanie finansami przedsigbiorstw..., s. 226.
126 M. Sierpinska, T. Jachna (1994), Ocena przedsigbiorstwa wedlug standardow
Swiatowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 63.
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— kapital wlasny — fundusze przedsiebiorstwa pochodzace z wktadow
wniesionych przez wilascicieli (inwestorow) oraz z zatrzymanego
zysku z lat ubieglych, a takze wyodrebnione fundusze celowe utwo-
rzone z tych zrodel,

— przychody ze sprzedazy — ujete w danym okresie sprawozdawczym
prawdopodobne korzysci ekonomiczne o wiarygodnie okreslonej
wartos$ci, skutkujace zwigkszeniem wartosci aktywow lub zmniej-
szeniem wartos$ci zobowigzan,

— zysknetto — dodatni wynik finansowy stanowigcy nadwyzke wyge-
nerowanych przychod6w nad poniesionymi kosztami (pomniejszong
o obowiazkowe obcigzenia podatkowe), wykazywany w rachunku
zyskow 1 strat za dany okres badawczy.

Dla pelnego obrazu analizy ekonomicznej przeprowadzanej w ni-
niejszej pracy nalezy réwniez uwzglednic¢ koszty i ewentualne straty
nadzwyczajne przedsigbiorstwa. Sg to elementy pomniejszajace wynik
finansowy, definiowane jako uprawdopodobnione zmniejszenia korzy-
sci ekonomicznych o wiarygodnie okreslonej wartosci, prowadzace
w ostatecznos$ci do spadku wartosci kapitalu wtasnego'?’. Identyfikacja
i pomiar opisanych wyzej czynnikow fundamentalnych stanowi baze
do wyliczenia kluczowych wskaznikéw rentownos$ci. Obliczenia te sg
integralnym elementem analizy finansowej, ktora z kolei determinuje
wyniki globalnej analizy ekonomicznej badanego przedsi¢gbiorstwa,
pozwalajac na trafng i wielowymiarowa ocene jego rynkowej efek-
tywnosci.

4.4. System wskaznikow rentownosci jako narzedzie analityczne

Ekonomiczna ocena badanego przedsigbiorstwa opiera si¢ w gtow-
nej mierze na analizie jego rentowno$ci. W niniejszej pracy przyjeto
okreslone zatozenia badawcze, ktore pozwalajg na sprowadzenie
nieprzewidywalnych wahan poziomu kosztow oraz koniunkturalnych
zmian wartosci przychodow do ustabilizowanych wartosci $rednich.
Na tej podstawie zostanie przeprowadzona pigcioletnia analiza ren-
townosci przedsigwzigcia.

127 Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci (Dz. U. z 2023 r. poz. 120
ze zm.).
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Przy pomocy analizy rentownosci bada si¢ przede wszystkim'*:

— stopien pomnozenia kapitalu zaangazowanego przez wlasciciela/
inwestora,

— wplyw poszczegoélnych obszaréw dziatalnosci operacyjnej (tj.
poziom ptynnos$ci finansowej, sprawnos¢ zarzadzania czy rotacja
majatku) na realizacje glownej funkcji celu przedsigbiorstwa,

— kierunki dgzen do trwalej poprawy zyskownos$ci przedsigbiorstwa
poprzez implementacj¢ okreslonych dzialan naprawczych lub
optymalizacyjnych, ukierunkowanych na poprawe wartosci kluczo-
wych wskaznikow.

Pojecie rentownosci jest zjawiskiem wielowymiarowym. Do pomia-
ru efektywnosci funkcjonowania podmiotow gospodarczych wykorzy-
stuje si¢ podstawowe indykatory finansowe. W$rod nich najistotniejsze
z punktu widzenia niniejszej pracy sa'*:

— rentowno$¢ kapitatu wlasnego (Return on Equity — ROE),

— rentowno$¢ aktywow (Return on Assets — ROA),

— rentowno$¢ inwestycji (Return on Investment — ROI),

— rentowno$¢ sprzedazy (Return on Sales — ROS),

— wskaznik poziomu kosztow operacyjnych,

— $redni wazony koszt kapitatu (Weighted Average Cost of Capital —
WACC).

Rentownos¢ kapitatu wlasnego oblicza si¢ za pomoca nastgpujacego

wzoru!'3:

zysk netto x 100 %

ROE =
Sredni stan kapitatu wtasnego (1)

Dla inwestora jest to najwazniejszy miernik zyskownosci, ponie-
waz bezposrednio okresla stope zwrotu z kapitatu zaangazowanego
w przedsiebiorstwo. Poziom rentownosci finansowej obrazuje, w jakim

128 M. Juszezyk, B. Grzejszezyk (2014), Ocena rentownosci przedsigbiorstw prze-

mystowych w zaleznosci od temp zmian kursow ich akcji, ,,Zarzadzanie Finansami

i Rachunkowo$¢”, nr 2(4), s. 6.

M. Bolek (2018), Determinanty wzrostu przedsiebiorstw na rynku kapitatowym,

Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz, s. 141.

130 A. Damodaran (2007), Return on Capital (ROC), Return on Invested Capital
(ROIC) and Return on Equity (ROE): Measurement and Implications, Stern
School of Business, New York, s. 11.
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stopniu wygenerowany zysk netto pokrywa wielko$¢ wniesionego ka-
pitatu wlasnego. Wskaznik ten wyrazany jest w ujeciu procentowym
— im wyzsza jego wartos¢, tym lepsza kondycja finansowa i wyzsza
efektywno$¢ badanego przedsigbiorstwal'3!.

Wzor stuzacy do obliczenia rentownosci aktywow prezentuje si¢
nastepujaco’’:

zysk netto X 100%

ROA = - . ; :
$redni stan aktywow ogotem @)

Wyliczajac warto$§¢ wskaznika opisanego powyzsza formula,
uzyskuje si¢ informacje o tym, jaki procent zysku netto przypada
na catkowita warto$¢ aktywow zaangazowanych w przedsigbiorstwie.
Wskaznik ten, zwany réwniez stopa zwrotu z majatku, wskazuje, na ile
efektywnie zarzad przedsiebiorstwa alokuje i wykorzystuje posiadane
zasoby majatkowe. Na jego wielko$¢ wptywa z jednej strony wygene-
rowany zysk, z drugiej za$ zoptymalizowany poziom zaangazowanych
aktywow niezbednych do jego osiagnigcia'®>.

Rentownos¢ inwestycji okresla nastepujaca formuta'**:

zysk operacyjn
ROJ = y p yjny

zainwestowany kapitat 3)

Wskaznik ROI okres$la precyzyjnie stope zwrotu z zaangazowanych
naktadéw inwestycyjnych. Przedstawia on relacje wypracowanego
zysku (najczesciej operacyjnego lub przed opodatkowaniem) do kwoty
kapitatu niezbednego do realizacji danego przedsigwzigcia. Przy inter-
pretacji tego wskaznika kluczowe jest zachowanie spojnosci metodolo-

131

M. Sierpinska, T. Jachna (1994), Ocena przedsiebiorstwa wedtug standardow
Swiatowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 201.

D. Ciesielska (2012), Uwarunkowania zewnetrzne handlu zagranicznego w okre-
sie kryzysu finansowego i ich wplywu na rentownos¢ polskich eksporterow, ,,Han-
del Wewngtrzny”, nr 5, s. 61.

133 M. Sierpinska, T. Jachna (1994), Ocena przedsigbiorstwa..., s. 202-203.

134 L. Wazna (2012), Teoretyczne i praktyczne aspekty wykorzystania wybranych
instrumentow controllingu, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu”, nr 251, s. 529-530.

132

120



gicznej — licznik musi bezposrednio korespondowac¢ z mianownikiem,
tzn. nalezy zestawi¢ wypracowany zysk wylacznie z ta czescig kapitatu,
ktora faktycznie przyczynita si¢ do jego powstania. Samo wyliczenie
wskaznika to dopiero punkt wyjscia do oceny optacalnosci inwestycji.
Aby sformutowac wigzace wnioski, wynik ROI musi zosta¢ skonfron-
towany ze $rednim wazonym kosztem kapitatu (WACC). Zaleta tego
wskaznika pozostaje jednak prostota i uniwersalnos¢ obliczen'*.

Sposdb obliczania rentownos$ci sprzedazy definiuje nastepujacy
wzor'e:

zysk netto X 100%

ROS =
przychody ze sprzedazy 4)

Miernik ten wystepuje w literaturze przedmiotu réwniez pod po-
jeciem profit margin ratio. Za jego pomocg w sposob bezposredni
prezentuje si¢ efekty finansowe generowane przez podstawowa dzia-
falnos¢ operacyjng przedsigbiorstwa. Rosngca w kolejnych okresach
badawczych warto$¢ wskaznika $wiadczy o zjawisku pozytywnym
— najczescie] jest ona wynikiem zwigkszenia wolumenu wysokomar-
zowej sprzedazy i/lub skutecznego obnizenia jednostkowych kosztow
wlasnych §wiadczonych ustug!®’.

Wartos¢ wskaznika poziomu kosztow operacyjnych oblicza si¢
wedlug wzoru'¥:

koszt wykonanania przewozu na dystanie 11 000 km

Wpko =
pro przychody netto z przewozu na dystansie 11 000 km (5)

W ocenie ekonomicznej przeprowadzonej na famach niniejszej pracy
kluczowa rolg odegra pomiar poziomu kosztow operacyjnych. Wskaz-
nik ten umozliwia rygorystyczng kontrole efektywnosci wykorzystania
srodkow finansowych pochtanianych przez biezacg dziatalno§¢. Wynik
moze by¢ prezentowany w warto$ciach wzglednych (jako procent

135 Tamze, s. 531.

3¢ 1. Bednarski (2004), Analiza finansowa w przedsigbiorstwie, s. 104.

137 Tamze, s. 104—105.

138 7. Gota$ (2015), System wskaznikow rentownosci kapitatu wiasnego — propozycja
metodyczna, ,,Journal of Agribusiness and Rural Development”, nr 2(36), s. 210.
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przychodow). Z uwagi na specyfike branzy TSL w przypadku badane;j
spotki wskaznik ten bedzie definiowal stosunek catkowitych kosztow
wykonania przewozu (np. na referencyjnym dystansie 11 000 km)
do osiagnigtych przychodéw netto z wygenerowanych ustug frachto-
wych.

Ostatnim badanym wymiarem jest §redni wazony koszt kapitatu
(WACC), wyliczany przy pomocy ponizszej formuty'*’:

E D
WACC =—=XRe+—XRd X (1—-Tc
V %4 ( ) (6)

gdzie:

R_ —koszt kapitatu wlasnego

R, — koszt dlugu

E — warto$¢ rynkowa kapitatu wlasnego przedsigbiorstwa
D — warto$¢ rynkowa dlugu

V =E + D (catkowity kapital zaangazowany)

— procentowy udziat kapitatu wlasnego

— procentowy udzial dlugu

T, — stopa podatku dochodowego dla przedsigbiorstw

Istote i funkcje powyzszego wskaznika precyzyjnie definiuje P.
Wasniewski: ,,WACC (Weighted Average Cost of Capital) jest to $red-
nia minimalna stopa zwrotu oczekiwana przez inwestorOw w zamian
za zaangazowane w przedsiebiorstwo kapitaly. Na jego wielkos$¢ wpty-
waja koszty kapitatow wlasnych i obcych, a takze struktura kapitalowa,
wykorzystywana do ustalenia wag obu kosztow w wielkosci WACC.
Miernik ten jest powszechnie stosowany do wyceny przedsigbiorstwa
oraz zarzadzania wartoscig przez kierownictwo przedsi¢biorstwa i po-
tencjalnych inwestorow™14,

Nalezy nadmieni¢, ze w klasycznej i wysoce sformalizowanej
analizie finansowej do wskaznika WACC przyréwnuje si¢ zazwyczaj
wskaznik ROIC (Return on Invested Capital) lub wewnetrzng stope

139 Tnvestopedia (2023), Weighted Average Cost of Capital (WACC) Explained with
Formula and Example, https://investopedia.com/terms/w/wacc.asp (dostep:
10.04.2026).

140 P. Wasniewski (2011), Zarzgdzanie wartoscig przedsigbiorstwa jako narzedzie
sterowania jego dziatalnoscig, ,,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania”, nr 21, s. 121.
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zwrotu (IRR). Bezposrednie zestawienie standardowego wskaznika
zwrotu z inwestycji (ROI) z kosztem kapitalu (WACC), jakie zasto-
sowano na potrzeby oceny obu wariantow w niniejszej pracy, stanowi
pewna aproksymacje. Jest to jednak rozwigzanie w petni dopuszczalne
i powszechnie stosowane w uproszczonych modelach menedzerskich,
pozwalajace na szybka, czytelng i intuicyjna ocen¢ oplacalnosci pro-
jektow charakteryzujacych si¢ zblizonym profilem ryzyka'*'.

Aby dokona¢ ostatecznej ewaluacji projektu z perspektywy de-
cyzyjnej, nalezy zestawic¢ ze soba sprowadzone do tej samej postaci
wskazniki ROI oraz WACC. Jezeli oczekiwany zwrot z inwestycji
(ROI) przewyzsza wyliczony koszt zaangazowanego kapitatu (WACC),
przedsiewzigcie nalezy uznac¢ za optacalne ekonomicznie. W sytuacji
odwrotnej inwestycja prowadzi do zjawiska ,,niszczenia kapitatu”, co
oznacza, ze stopa zwrotu nie rekompensuje naktadow i podjetego przez
inwestora ryzyka, czynigc projekt nieuzasadnionym biznesowo.

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa z zatozenia wymaga osiggania
dodatniego poziomu rentownosci sprzedazy (ROS), co wprost przekta-
da si¢ na generowanie nadwyzki przychodow nad kosztami. Powstate
nadwyzki srodkow pienieznych z dziatalnosci operacyjnej winny by¢
reinwestowane w modernizacje srodkow trwatych, akwizycje wartosci
niematerialnych i prawnych, lub alokowane w celu przedterminowego
regulowania zobowigzan finansowych (optymalizacja kosztow odset-
kowych)'*?. Jezeli natomiast generowane z dziatalnos$ci strumienie pie-
niezne przez dluzszy czas utrzymuja si¢ na niepokojgco niskim poziomie
lub wykazuja permanentng tendencje spadkowa, zarzad zobligowany
jest do wdrozenia natychmiastowych programow naprawczych w celu
uniknigcia postgpujacej deficytowosci, a w skrajnym przypadku — utraty
ptynnosci i niewyptacalnosci podmiotu.

141 K. Arjunan (2022), A new method to estimate NPV and IRR from the capital amor-
tization schedule and the advantages of the new method, ,,Australasian Accoun-
ting, Business and Finance Journal”, nr 16(6), s. 25-27.

142 B. Nita, P. Oleksyk (2017), Analiza rentownosci matego przedsigbiorstwa z wy-
korzystaniem ontologii finansowych, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, nr 341, s. 243.
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Rozdzial 5.
Zalozenia metodologiczne i organizacja procesu
badawczego

Rozdzial ten stanowi przejscie od rozwazan teoretycznych do fazy
projektowania i organizacji wtasciwych badan empirycznych. Jego
glownym celem jest zdefiniowanie zatozen metodologicznych i dobor
narzgdzi analitycznych, a takze szczeg6towa charakterystyka badanego
przedsiebiorstwa w kontek$cie uwarunkowan procesu internacjonali-
zacji. Tak nakreslone ramy proceduralne i operacyjne stanowia bez-
posrednia, uporzadkowang podstawe do przeprowadzenia docelowe;j
oceny ekonomicznej firmy w kolejnych etapach pracy.

5.1. Metodologia badan oraz zastosowane narzedzia badawcze

Kazdy rzetelny proces poznawczy wymaga przyjecia odpowied-
niego rezimu metodologicznego, ktory wytycza kierunek badan oraz
determinuje dobdr wlasciwych narzedzi analitycznych. Prawidlowe
skonstruowanie ram metodologicznych pozwala na uporzadkowanie
logiki wywodu oraz weryfikacje przyjetych zalozen w sposob obiek-
tywny i powtarzalny.

Przedmiot badan

Przedmiotem badan w niniejszej monografii jest dziatalnos$¢ ope-
racyjno-finansowa oraz poziom rentownos$ci polskiego przedsigbior-
stwa transportowego LANDI sp. z 0.0., funkcjonujacego w segmencie
transportu lekkiego (pojazdy o DMC do 3,5 t)'*. Obiekt ten jest badany
przez pryzmat jego uwarunkowan strategicznych w obliczu glgbokich
zmian prawno-administracyjnych w Unii Europejskiej, w szczego6lno-
$ci wejscia w zycie przepisow Pakietu Mobilnos$ci, determinujacych
konieczno$¢ wyboru strategii ekspansji zagranicznej jako nowej sciez-
ki rozwoju.

143 LANDI (2026), https://landilogistics.com (dostep 10.04.2026).

125



Cel glowny badan

Zasadniczym celem badawczym (poznawczym i utylitarnym)
niniejszej monografii jest omowienie istoty, znaczenia i uwarunko-
wan internacjonalizacji dziatalno$ci gospodarczej oraz dokonanie
wielowymiarowej, ekonomicznej oceny tego procesu na przyktadzie
przedsiebiorstwa LANDI sp. z 0.0. Ocena ta koncentruje si¢ na Sciste;j,
poréwnawczej analizie rentownosci przedsigbiorstwa w dwoch alterna-
tywnych wariantach strategicznych: kontynuacji dziatalno$ci wytacz-
nie jako polski przewoznik migdzynarodowy (wariant bazowy) oraz
rozszerzenia operacji poprzez internacjonalizacj¢ na rynek niemiecki
(wariant inwestycyjny).

Cele szczegolowe badan
Dekompozycja celu gtdéwnego pozwolita na wyodrebnienie pigciu

celow szczegodtowych, wytyczajacych poszczegdlne etapy pracy ba-

dawczej:

1. Charakterystyka ewolucji transportu migdzynarodowego w Europie,
ze szczegolnym uwzglednieniem pozycji konkurencyjnej polskich
przewoznikdéw na rynku unijnym.

2. Krytyczna analiza wymogoéw prawno-administracyjnych narzuco-
nych na przewoznikoéw dysponujacych taborem o DMC do 3,5 t,
bedacych konsekwencjg wdrozenia unijnego Pakietu Mobilno$ci.

3. Analiza komparatystyczna (porownawcza) uwarunkowan koszto-
wych, systemdéw podatkowych oraz obcigzen zwigzanych z prowa-
dzeniem dziatalnosci transportowej i zatrudnianiem pracownikow
w Polsce 1 w Niemczech.

4. Zastosowanie specjalnych narzedzi analizy finansowej, w tym de-
kompozycji wskaznikowej (model piramidalny DuPonta), do oceny
efektywnos$ci ekonomicznej badanego podmiotu.

5. Przeprowadzenie badan wiasnych (operacyjnych i finansowych)
w celu sformutowania wigzacych konkluzji dotyczacych ostatecz-
nego wptywu internacjonalizacji na rentownosc¢ i bezpieczenstwo
biznesowe LANDI sp. z 0.0.

Gléwne pytania badawcze
Dla prawidtowego ukierunkowania toku analizy empirycznej, na ba-

zie postawionych celow, sformutowano nastepujace pytania badawcze:
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L.

W jakim stopniu wejscie w zycie restrykcyjnych przepisow unijnych
(m.in. wymog posiadania licencji, cooling-off period, powroty pojaz-
dow do bazy) wplywa na strukture kosztow i przychodow polskiego
przewoznika realizujgcego przewozy na terenie Niemiec?

Jak ksztattuja si¢ kluczowe wskazniki efektywnosci (ROE, ROA,
ROI, ROS) dla przedsigbiorstwa LANDI sp. z 0.0. w wariancie
pozostania na rynku polskim, a jak w wariancie utworzenia spotki
GmbH w Niemczech w perspektywie pigcioletniej?

Czy przeniesienie $rodka cigzko$ci dziatalno$ci na rynek niemiecki
skutecznie niweluje zidentyfikowane ryzyka regulacyjne i zapewnia
przedsigbiorstwu trwata przewagg konkurencyjng?

Hipotezy badawcze

Odpowiedzig na gtdéwny problem badawczy jest nastgpujaca hipoteza

glowna (teza pracy):

Internacjonalizacja dziatalnosci operacyjnej spotki LANDI sp.
Z 0.0., realizowana poprzez utworzenie podmiotu i rozszerzenie
dziatalno$ci na rynek niemiecki, stanowi najskuteczniejszg strategie
adaptacyjng wobec restrykcyjnych uwarunkowan Pakietu Mobilno-
$ci, prowadzacg do wymiernej 1 dtugofalowej poprawy rentownosci
tego przedsicbiorstwa.

Weryfikacja tak postawionej tezy gldownej wymagata sformutowania

i udowodnienia nastepujacych hipotez szczegdtowych:

Hipoteza prawno-operacyjna: utworzenie odrgbnego podmiotu
gospodarczego (GmbH) w Niemczech pozwala na ominigcie ograni-
czen narzucanych przez znowelizowane prawo unijne (m.in. zasady
cooling-off period dla przewozdéw kabotazowych) oraz minimalizuje
ryzyka administracyjne zwigzane z dyrektywami o delegowaniu pra-
cownikow.

Hipoteza rynkowa: bezposrednia obecnos¢ na rynku niemieckim
umozliwia skrocenie tancucha posrednikow (spedycji), co gwaran-
tuje dostep do wyzszych stawek frachtowych oraz lepszych warun-
kéw handlowych (np. krotszych termindéw ptatnosci), stymulujac
plynnos¢ finansowa.

Hipoteza kosztowo-optymalizacyjna: mimo wyzszych nominal-
nych obciazen podatkowych i kosztow zatrudnienia w Niemczech
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zastosowanie modelu optymalizacyjnego (np. wynajem taboru od
polskiej spotki matki) pozwala zrownowazy¢ koszty wejscia na ry-
nek 1 wygenerowac dodatnig warto$¢ dodang.

— Hipoteza wskaznikowa: wariant zinternacjonalizowany wykaze
wyzsza efektywno$¢ ekonomiczng, mierzalng poprzez poprawe
kluczowych wskaznikéw finansowych (ROE, ROA, ROI, ROS)
W ujeciu pigcioletnim, w poréwnaniu do scenariusza zachowania
statusu polskiego przewoznika mi¢dzynarodowego.

Metody i narzedzia badawcze
Aby kompleksowo zweryfikowac postawiong hipotez¢ i zrealizowac

cele pracy, w procesie badawczym zastosowano triangulacje metod

(taczenie réznych metod badawczych). Wykorzystano nastepujace

metody i narzedzia:

— Analiza literatury przedmiotu i krytyczna ocena aktow prawnych
(Desk Research): pozwolita na ugruntowanie teoretycznych pod-
staw pracy oraz zrozumienie zawito$ci unijnych dyrektyw, ustaw
krajowych i niemieckiego prawa pracy (MiLoG).

— Studium przypadku (Case Study): doglebna analiza pojedynczego
podmiotu (LANDI sp. z 0.0.), pozwalajaca na zrozumienie specyfiki
branzy i rzetelne oszacowanie kosztow rynkowych w srodowisku
naturalnym dla badanego przedsigbiorstwa.

— Metoda wywiadu eksperckiego (swobodnego): konsultacje z eks-
pertami branzowymi (m.in. przedstawicielami ZMPD, operatorami
kart flotowych DKV, prawnikami kancelarii transportowych oraz
dyrektorami finansowymi), ktore postuzyty do urealnienia zatozen
kosztowych inwestycji.

— Analiza strategiczna SWOT: narzedzie jakoSciowe uzyte w celu
identyfikacji i oceny mocnych oraz stabych stron, a takze szans i za-
grozen w obu rozpatrywanych wariantach strategicznych (Wariant
I — krajowy, Wariant II — internacjonalizacja).

— Metoda analizy wskaznikowej i modelowania finansowego: klu-
czowe narzedzie iloSciowe. Zastosowano analiz¢ rentownosci netto
przy uzyciu wskaznikéw finansowych: Return on Equity (ROE),
Return on Assets (ROA), Return on Investment (ROI) oraz Return
on Sales (ROS). Wykorzystano rowniez zestawienie stopy zwrotu
ze $rednim wazonym kosztem kapitatu (WACC) na bazie modelu
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piramidalnego DuPonta, przeprowadzajac pigcioletnig symulacje

(prognozg) finansowa dla dwoch scenariuszy brzegowych.

W celu zapewnienia rygoru naukowego oraz spdjnosci prowadzo-
nych rozwazan proces badawczy zaplanowano i zrealizowano w sposob
uporzadkowany. Przyjeta procedura sktadata si¢ z czterech logicznie
potaczonych ze soba etapow, ktore prowadzity od sformutowania
koncepcji teoretycznej, poprzez gromadzenie i weryfikacj¢ danych
empirycznych, az po wielowymiarowg analiz¢ wskaznikowa i finalne
wnioskowanie. Algorytm zastosowanej procedury badawczej przed-
stawiono na ilustracji 2.

Iustracja 2. Model etapow procesu badawczego

ETAP L.
KONCEPCYJNO-TEORE-
TYCZNY

Identyfikacja luki badawczej
Przeglad literatury
Sformutowanie celow, pytan i hipotez

ETAP II. GROMADZENIE
DANYCH EMPIRYCZ-
NYCH

Analiza dokumentacji finansowej LANDI sp.
Z0.0.

Wywiady swobodne z ekspertami

Analiza aktow prawnych

ETAP III. ANALIZA 1 OCE-
NA STRATEGICZNO-FI-
NANSOWA

Przeprowadzenie analizy SWOT
Modelowanie przeptywow

Kalkulacja wskaznikéw ROE, ROA, ROI,
ROS

Zastosowanie modelu Du Ponta

ETAP IV.
SYNTEZA I WNIOSKO-
WANIE

Weryfikacja hipotez badawczych

Poréwnanie wariantu I (krajowy) i II (interna-
cjonalizacja)

Sformutowanie ostatecznej rekomendacji dla
zarzadu

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Dla zapewnienia pelnej przejrzystosci i rygoru procesu badawczego
poszczegdlne metody i narzgdzia analityczne zostaly $cisle przyporzad-
kowane do weryfikacji konkretnych hipotez szczegotowych. Operacjo-
nalizacje zastosowanego podejscia badawczego, ukazujaca powigzania
migdzy postawionymi zatozeniami a sposobem ich udowodnienia,
zaprezentowano w tabeli 17.

Tabela 17. Matryca powigzan hipotez szczegdtowych z metodami

badawczymi oraz zrodtami danych

wane prawo unijne
(cooling-off pe-
riod)

ekspercki

Rodzaj hipotezy Przedmiot Metody Zrédia
szczegélowej weryfikacji i narzedzia pozyskania
badawcze danych
Hipoteza praw- | Ominigcie ograni- | Analiza aktow Dyrektywy UE,
no-operacyjna czen narzucanych | prawnych (Desk Ustawy krajowe,
przez znowelizo- Research), Wywiad | Wytyczne BAG/

BALM, konsulta-
cje z Kancelarig
,LACUS”
i,,Auto-Margo”

Hipoteza ryn-
kowa

Skrocenie tancucha
posrednikow i do-

Studium przypad-
ku (Case Study),

Wewngtrzna doku-
mentacja operacyj-

wariantu zinterna-
cjonalizowanego
w ujeciu dwulet-
nim

(ROE, ROA, RO,
ROS), dekompo-
zycja w oparciu

o model Du Ponta

step do wyzszych | Analiza strategicz- | na LANDI
stawek frachto- na SWOT sp. z 0.0., dane
wych rynkowe z ZMPD
Hipoteza koszto- | Zréwnowazenie Wywiad ekspercki, | Konsultacje DKV
wo-optymaliza- | kosztow wejscia Analiza wskazni- | Euro Service, cen-
cyjna na rynek poprzez kowa i modelowa- | niki niemieckich
optymalizacj¢ po- | nie finansowe ustug ksiggowych
datkowa i wynajem i prawnych
taboru
Hipoteza wskaz- | Wyzsza efektyw- Metoda analizy Dokumentacja
nikowa nos¢ ekonomiczna | wskaznikowej finansowa LANDI

Sp. Z 0.0., pigcio-
letnia projekcja
finansowa

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Zaprezentowana matryca powigzan stanowi swoistag mape dro-
gowg dla czesci empirycznej niniejszej pracy. Tak rygorystycznie
zaprojektowany aparat metodologiczny, oparty na triangulacji metod
oraz wielowymiarowym podej$ciu do weryfikacji danych, gwarantuje,
ze uzyskane w kolejnych etapach wyniki bedg w petni wiarygodne
i rzetelne. Pozwoli to na obiektywng weryfikacje postawionych hipo-
tez badawczych, stanowigc tym samym solidny, naukowy fundament
do przeprowadzenia wilasciwej analizy efektywnosci ekonomicznej
badanego przedsiewzigcia w kolejnych rozdziatach monografii.

5.2. Charakterystyka obiektu badan — uwarunkowania
i determinanty internacjonalizacji

Koncepcja zweryfikowania zasadno$ci internacjonalizacji dziatalno-
$ci zrodzita si¢ podczas posiedzenia zarzgdu na przetomie stycznia i lu-
tego 2022 roku. Impulsem do tych rozwazan byta oficjalna publikacja,
28 stycznia 2022 1., Ustawy o zmianie ustawy o transporcie drogowym,
ustawy o czasie pracy kierowcow oraz niektdrych innych ustaw. Ten akt
prawny, podpisany przez Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej, zaczat
w petni obowigzywac od 1 marca 2022 roku, nowelizujac tym samym
szereg kluczowych dla branzy TSL regulacji, w tym'*:

— ustawe z dnia 16 kwietnia 2004 r. o czasie pracy kierowcow,

— ustawe z dnia 5 lipca 2018 r. o tachografach,

— ustawe z dnia 19 sierpnia 2011 r. o przewozie towarow niebezpiecz-
nych,

— ustawe z dnia 6 wrze$nia 2001 r. o transporcie drogowym.

Data wprowadzenia nowelizacji byta $cisle podyktowana wymo-
gami prawa unijnego. Przepisy krajowe musiaty zosta¢ opublikowane

14 Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 24 listopada
2022 r. w sprawie ogloszenia jednolitego tekstu ustawy o tachografach (Dz. U.
2023 poz. 324); Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia
5 wrzeénia 2022 r. w sprawie ogloszenia jednolitego tekstu ustawy o przewozie
towaréw niebezpiecznych (Dz. U. 2022 poz. 2147); Ustawa z dnia 26 stycznia
2022 r. 0 zmianie ustawy o transporcie drogowym, ustawy o czasie pracy kie-
rowcow oraz niektorych innych ustaw (Dz. U. z 2022 r. poz. 209); Ustawa z dnia
6 wrzesnia 2001 r. o transporcie drogowym (t.j. Dz. U. 22022 r. poz. 2201 z p6zn.
zm.).
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przed wejsciem w zycie pierwszych unijnych regulacji dotyczacych
wynagrodzen kierowcow, stanowigcych fundament ogloszonego 2
lutego 2022 roku Pakietu Mobilnosci. Implementacja dyrektyw unij-
nych podlega rygorystycznej kontroli ze strony Komisji Europejskie;j.
Kazda dyrektywa okresla termin, do ktoérego panstwa cztonkowskie sa
zobligowane wlaczy¢ jej postanowienia do krajowego porzadku praw-
nego, a nastepnie poinformowac o tym fakcie Komisje. W przypadku
nieterminowe;j transpozycji prawa unijnego lub jego wadliwej imple-
mentacji, skutkujgcej niewtasciwym stosowaniem przepisow w danym
kraju, Komisja Europejska ma obowiazek podja¢ stosowne interwencje.
Dla przedsiebiorstwa LANDI sp. z 0.0. wejscie w zycie wspomnianej
ustawy wigzato si¢ z drastycznym wzrostem kosztow dostosowania
dziatalnosci operacyjnej do nowego rezimu prawnego. W pierwszej
kolejnosci konieczna byla rewizja spetnienia warunkdéw uprawniajacych
do posiadania licencji transportowej, w tym przypadku Gtowny Inspek-
torat Transportu Drogowego (GITD) z siedzibg w Warszawie'*. Nalezy
tu uwzgledni¢ nie tylko koszt samej licencji oraz jej wypisow (ktore
muszg znajdowac si¢ w kazdym uzytkowanym pojezdzie na wypadek
kontroli), ale przede wszystkim wymog udokumentowania odpowied-
niej zdolnosci finansowe;j dla pierwszego i kazdego kolejnego pojazdu
we flocie. Zabezpieczenie to musi by¢ utrzymywane w sposob ciagly,
gdyz organ wydajacy licencje jest uprawniony do weryfikacji tego wa-
runku w dowolnym momencie. Ponadto, przedsigbiorstwo realizujgce
miedzynarodowe przewozy drogowe rzeczy pojazdami o dopuszczalnej
masie catkowitej (DMC) do 3,5 t zostato zobligowane do powotania
zarzadzajacego transportem, legitymujacego si¢ certyfikatem kompe-
tencji zawodowych. Przepisy $cisle definiujg obowiazki i zakres odpo-
wiedzialnosci takiej osoby, co bezposrednio przektada si¢ na wysokie
koszty jej zatrudnienia lub zaangazowania zewnetrznego doradcy.
Kolejnym wyzwaniem wynikajacym ze zmiany zasad rozliczania
czasu pracy i wynagrodzen kierowcow byla koniecznos¢ modernizacji
systemu telematycznego w spotce. Nowy system, poza standardowym
monitorowaniem lokalizacji floty i parametréw pracy silnika (poprzez
szyne Controller Area Network— CAN), musial precyzyjnie rejestrowac
momenty przekraczania granic panstwowych oraz czas przebywania

145 Glowny Inspektorat Transportu Drogowego (Y + Y1), https://gov.pl/web/gitd (do-
step: 10.04.2026).
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kierowcy na terytorium poszczegdlnych krajow. Dane te staty si¢ nie-
zbedne do prawidtowego wyliczenia naleznego wynagrodzenia brutto,
réznicowanego ze wzgledu na rodzaj wykonywanego przewozu (np.
tranzyt, kabotaz, cross-trade). W zwigzku ze stopniem skomplikowania
nowych regulacji LANDI sp. z 0.0. zdecydowato si¢ na outsourcing
tych ustug do wyspecjalizowanego podmiotu zajmujacego si¢ ewiden-
cja czasu pracy kierowcow miedzynarodowych. Koszt takiej obstugi
generuje kolejne state obciazenie finansowe, skalowalne wraz z liczba
zatrudnionych kierowcéw. Zewnetrznemu ustugodawcy powierzono
réwniez obowigzek rejestrowania delegowanych kierowcow w unijnym
systemie IMI (Internal Market Information System).

Bezposredni wplyw na strategiczng reorientacj¢ spotki miaty rowniez
wytyczne Komisji Europejskiej zaostrzajace zasady wykonywania prze-
wozow kabotazowych. Zgodnie z nowymi uregulowaniami przewoznicy,
po zrealizowaniu dozwolonych operacji kabotazowych w danym panstwie
przyjmujacym, zostali objeci nakazem przestrzegania okres ochtoniecia/
zamrozenia (cooling-off period). Wymieniony mechanizm wprowadza
bezwzgledny, 4-dniowy zakaz realizacji kolejnych przewozow kabotazo-
wych w tym samym panstwie cztonkowskim po wyczerpaniu dozwolone-
go limitu operacji wewngtrznych. Dla przedsiebiorstwa LANDI sp. z 0.0.,
ktorej model biznesowy i stabilno$¢ finansowa opieraty si¢ na ciaglej
obstudze statych, niemieckich kontrahentéw po stawkach gwarantuja-
cych wysoka rentownos¢, oznaczato to spadek zdolnosci operacyjnej
i mozliwosci realizacji dotychczasowych zlecen do zaledwie okoto 60%
w skali miesigca. Restrykcja ta stala si¢ istotnym momentem zwrotnym,
ktory sktonit zarzad spotki do wdrozenia dziatan restrukturyzacyjnych!,

Podjecie strategicznej decyzji o internacjonalizacji dziatalnos$ci
stworzylo realng szansg nie tylko na odbudowanie poziomu rentownosci
sprzed 2 lutego 2022 roku, ale wrecz na jej potencjalne zwickszenie.
W celu pogtebionej analizy podjetej tematyki niezbedne stato si¢ sfor-
mutowanie pytan szczegétowych, stanowigcych fundament procesu
badawczego. W niniejszej pracy podjeto probe rzetelnej odpowiedzi
na nastgpujace kwestie:

— W jakim stopniu internacjonalizacja moze wplyna¢ na poprawe
rentownosci badanego przedsiebiorstwa transportowego?

146 Rozporzadzenie nr 2020/1055 z dnia 15 lipca 2020 r. zmieniajace rozporzadzenie
1072/2009 (Dz. Urz. UE L 2020.249.17).
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Gltowne zadanie badawcze sprowadza si¢ zatem do empirycznego
ustalenia i por6wnania prognozowanego poziomu rentownosci przed-
sigbiorstwa LANDI sp. z 0.0. w dwoch rozpatrywanych wariantach:
1. W przypadku kontynuowania dzialalno$ci w dotychczasowej formie,

jako polski przewoznik migdzynarodowy z licencjg transportowa,

operujacy w realiach Pakietu Mobilnosci.
2. Po przeprowadzeniu procesu internacjonalizacji bezposrednio na ry-
nek niemiecki.

W dobie dynamicznych przeobrazen otoczenia makroekonomicz-
nego oraz narastajgcej nieprzewidywalnosci regulacyjnej kadra zarza-
dzajaca jest zmuszona do wykazywania si¢ elastycznoscig strategiczng.
Decyzja o przeprowadzeniu wielowymiarowej analizy rentowno$ci
dwoéch skrajnie odmiennych modeli operacyjnych stanowi dowod
na racjonalne, prospektywne podejscie decydentow LANDI sp. z o.0.
do wyzwan rynkowych i dbatos¢ o dlugofalowe zabezpieczenie zywot-
nosci przedsigbiorstwa.

5.3. Operacjonalizacja rentownosci w obszarach techniczno-
ekonomicznej oceny przedsi¢biorstwa

W celu poglebienia oceny ekonomicznej o wymiar strategiczny
przeprowadzono badanie uwarunkowan przedsigbiorstwa z wykorzysta-
niem macierzy SWOT. Nazwa tej metody stanowi akronim angielskich
okreslen czterech rozpatrywanych obszarow badawczych: S — Strengths
(mocne strony), W — Weaknesses (stabe strony), O — Opportunities
(szanse) oraz T — Threats (zagrozenia). Pierwszym etapem analizy
jest identyfikacja mocnych i stabych stron, co odnosi si¢ bezposrednio
do otoczenia wewnetrznego przedsigbiorstwa. Zasoby wplywajace
na stabilng pozycje przedsi¢biorstwa i umozliwiajace jego ekspansje
stanowig atuty (mocne strony). Z kolei czynniki prowadzace do obni-
zania wynikoéw operacyjnych lub uniemozliwiajace zdobycie przewagi
konkurencyjnej klasyfikowane sg jako stabe strony. Drugi etap polega
na zbadaniu otoczenia zewngtrznego, na ktore przedsigbiorstwo nie ma
bezposredniego wptywu, a ktore silnie determinuje jego rozwdj. Oto-
czenie to dzieli si¢ na mikrootoczenie (potencjalni klienci, dostawcy,
konkurencja) oraz makrootoczenie (przepisy prawne, uwarunkowania

134



polityczne, wskazniki makroekonomiczne, czynniki spoteczno-kultu-
rowe). Szansami okresla si¢ te zjawiska zewnetrzne, ktore stanowig
okazje do uzyskania przewagi konkurencyjnej lub ekspansji rynkowe;.
Zagrozenie stanowi natomiast kazdy czynnik z mikro- i makrootoczenia,
ktoéry moze zdestabilizowac lub ostabi¢ pozycje¢ rynkowa podmiotu.
Trzecim, kluczowym etapem metody badawczej jest wykrycie i ocena
interakcji zachodzacych migdzy zasobami wewnetrznymi przedsig-
biorstwa a zjawiskami z jego otoczenia. W tym celu poszczegolnym
czynnikom nadawane sa wagi liczbowe, odzwierciedlajace sit¢ ich
wplywu na sytuacje podmiotu. W analizie krzyzowej mocne i slabe
strony zestawiane sg najpierw z szansami, a nast¢pnie z zagrozeniami.
Aby rezultaty tego etapu byly miarodajne, ocena czynnikoéw powinna
rzetelnie odpowiadac na cztery kluczowe pytania szczegétowe:
1. Czy zidentyfikowane mocne strony umozliwia wykorzystanie
nadarzajacych si¢ szans?
2. Czy pojawiajace si¢ szanse pozwola na zniwelowanie istniejacych
stabych stron?
3. Czy zdiagnozowane mocne strony pozwola na przezwyciezenie
ewentualnych zagrozen?
4. Czy zidentyfikowane slabe strony wzmocnia negatywna sile
oddzialywania zagrozen?

Jako narzedzie planowania strategicznego analiza SWOT ma
za zadanie ukierunkowac kadre zarzadzajaca na wybor sciezki rozwoju
adekwatnej do potencjatu przedsigbiorstwa oraz warunkdéw rynkowych.
Wyrdznia si¢ cztery modelowe scenariusze strategiczne, ktorych uktad
w formie macierzy decyzyjnej zaprezentowano w tabeli 18. Wybor
optymalnego z nich bazuje na ostatecznym zestawieniu czynnikow,
ktore w ujeciu ilosciowym sprowadza si¢ do wynikow obliczen sum,
interakcji 1 iloczynow wag poszczego6lnych zmiennych. Ostateczng
strategie determinuje ten obszar krzyzowy, ktory w toku prowadzonych
obliczen analitycznych uzyska najwyzszy wynik punktowy.
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Tabela 18. Warianty strategii przedsigbiorstwa na podstawie analizy

SWOT
Czynniki zewnetrz- S — Mocne strony W — Slabe strony
ne \ Czynniki
wewnetrzne
O — Szanse SO - strategia agresywna | Sytuacja WO — strategia

,,maxi-maxi” konkurencyjna ,,mini-

— silna ekspansja z wy- -maxi”
korzystaniem przewag |— wykorzystanie szans
do przechwytywania rynkowych do niwelo-
szans wania wewnetrznych

stabosci
T — Zagrozenia Sytuacja ST — strategia Sytuacja WT — strategia
konserwatywna ,,ma- defensywna ,,mini-
xi-mini” -mini”

— wykorzystanie moc- — dziatania zachowawcze,
nych stron do obrony walka o przetrwanie,
przed zagrozeniami restrukturyzacja lub

likwidacja

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie analizy literatury przedmiotu (m.in. R.
Tylinska, 2005; szczegdtowy wykaz w bibliografii).

Opierajac si¢ na zaprezentowanych modelach teoretycznych, przy-
stagpiono do weryfikacji empirycznej pierwszego z rozpatrywanych
scenariuszy. Wariant I zaklada zachowanie dotychczasowego status
quo, czyli kontynuacj¢ dziatalnosci LANDI sp. z 0.0. jako podmiotu
zarejestrowanego w Polsce, operujacego w transporcie migdzynarodo-
wym. Tabela 19 prezentuje pogltebiong diagnoze czynnikéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych dla tego wariantu, uwzgledniajac specyficzne
uwarunkowania rynkowe i restrykcje narzucone m.in. przez unijny
Pakiet Mobilnosci.
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Tabela 19. Analiza SWOT wariantu I — kontynuacja dziatalnosci
na rynku krajowym

Mocne strony

Stabe strony

empiryczna znajomosc¢ przepisow

i systemu podatkowego w Polsce (1)
relatywnie niski koszt zatrudnienia
kierowcow w stosunku do rynkow
zachodnich (2)

zbudowana wiarygodno$¢ wsrod
instytucji finansowych ze wzgledu
na state obroty i staz przedsigbior-
stwa (2)

posiadanie nowoczesnej floty

i ugruntowana elastyczno$¢ opera-

cyjna (1)

dhugie terminy ptatnosci dla przed-
sigbiorstw z Europy Wschodniej (-2)
wysokie koszty i bariery w rozstrzy-
ganiu ewentualnych konfliktow

z zachodnimi klientami na drodze
sadowej (-1)

koniecznos¢ dojazdu do docelowe-
go terytorium operacyjnego (Niem-
cy) w niekorzystnych stawkach
przerzutowych (-1)

generowanie dodatkowych kosztow
i pustych przebiegow wynikaja-
cych z obowiazku powrotu pojazdu
do bazy (-2)

Szanse

Zagrozenia

mozliwos$¢ pozyskania krajowe-
go finansowania na korzystnych
warunkach (1)

mozliwos$¢ przeznaczenia Srodkow
niezbgdnych do przeprowadzenia
procesu internacjonalizacji bezpo-
srednio w rozwoj floty (1)

rosnacy popyt na ustugi TSL

i e-commerce w Europie Zachod-
niej (1)

mozliwos¢ ptynnego przekierun-
kowania dziatalnosci do innego
kraju w Unii Europejskiej w przy-
sztosci (1)

podleganie pod skrajnie niestabilng
sytuacje ustawodawczg wzgledem
polskich przewoznikoéw migdzyna-
rodowych (-2)

unijne przepisy (Pakiet Mobilnosci)
uderzajgce wprost w rentownos¢
zagranicznych przewoznikow

w Niemczech (-2)

prowadzenie dziatalno$ci w kraju
sasiadujacym z obszarem konfliktu
zbrojnego — rejon o podwyzszonym
ryzyku inwestycyjnym (-1)
poglebiajacy si¢ deficyt wykwali-
fikowanych kierowcoéw na polskim
rynku pracy (-1)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Analiza czynnikow zdiagnozowanych dla Wariantu [ uwidacznia silng
ekspozycje polskiego przedsigbiorstwa na zagrozenia zewnetrzne, zwlasz-
cza te o charakterze makroekonomicznym i prawno-administracyjnym.
Kumulacja stabych stron zwigzanych z logistykg powrotow oraz presja
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regulacyjng wymusza na zarzgdzie rozwazenie odwazniejszych krokow
adaptacyjnych. W odpowiedzi na te bariery opracowano Wariant II, opie-
rajacy si¢ na bezposredniej inwestycji zagranicznej. Przeniesienie srodka
ciezkosci dziatalno$ci bezposrednio do Niemiec, poprzez utworzenie
lokalnej spotki GmbH, radykalnie zmienia architekture szans i zagrozen
przedsigbiorstwa, co szczegotowo skwantyfikowano w tabeli 20.

Tabela 20. Analiza SWOT wariantu Il — internacjonalizacja dziatalno$ci

na rynku niemieckim

Mocne strony

Stabe strony

zdobyte wczesniej know-how w ob-
studze transportowej niemieckich
klientow (2)

zapewniona profesjonalna obstuga
prawna na etapie wejscia (1)
zabezpieczona obstuga w zakresie
niemieckiego doradztwa podatko-
wego i ksiggowosci (2)
natychmiastowe zniwelowanie
ograniczen i barier kabotazowych
narzucanych przez Pakiet Mobilno-
$ci (2)

brak wczesniejszego, praktyczne-
go doswiadczenia w prowadzeniu
przedsigbiorstwa rezydentnego

w Niemczech (-1)
kilkutygodniowy okres przeprowa-
dzania internacjonalizacji — ,,okres
inkubacji” op6zniajacy przychody
z inwestycji (-1)

krotki staz nowej spotki na rynku
niemieckim (-1)

brak lokalnej historii kredytowej, co
utrudnia poczatkowe finansowanie
floty przez niemieckie banki (-1)

Szanse

Zagrozenia

petny dostep do intratnych przetar-
gow wewnatrzkrajowych, determi-
nujacy skokowa poprawe wynikow
@)

mozliwos$¢ uzyskania lokalnych do-
tacji lub preferencyjnych kredytow
na rozwdj nowego przedsigbiorstwa
w RFN (1)

znacznie krotsze terminy ptatnosci
w relacjach biznesowych na we-
wnetrznym rynku niemieckim (2)
budowa wizerunku lojalnego, ,.kra-
jowego” partnera w oczach najwiek-
szych niemieckich spedycji (1)

funkcjonowanie w rygorystycznym
i niepraktykowanym wczesniej
przez zarzad systemie podatkowym
D

wysokie state koszty prowadze-

nia i administracji dziatalnos$ci

w Niemczech (-2)

drastycznie wyzszy koszt zatrudnie-
nia kierowcoéw z uwzglednieniem
niemieckich stawek minimalnych
MiLoG (-2)

surowe kontrole podmiotow kra-
jowych przez niemieckie organy
nadzorcze np. BAG/BALM (-1)

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Zidentyfikowanym czynnikom w macierzach SWOT, sporzadzonych
dla obu wariantow dzialalno$ci operacyjnej, przypisano punktacj¢ wa-
gowa: z przedziatu [-2; 0] dla stabych stron i zagrozen oraz z przedziatu
[0; 2] dla mocnych stron i szans. Przyjeta skala nie tylko systematyzuje
proces badawczy, ale precyzyjnie odzwierciedla kierunek i natezenie
oddziatywania poszczegodlnych parametrow na ostateczng stabilnosé¢
i rentowno$¢ badanego przedsigbiorstwa.

W analizie SWOT dla LANDI sp. z 0.0. w wariancie polskiego
przewoznika (Wariant I) zarysowuje si¢ obraz podmiotu o solidnych
fundamentach wewnetrznych (nowoczesna flota, wiarygodno$¢ fi-
nansowa, relatywnie nizsze koszty pracy), ktory jednak funkcjonuje
w skrajnie nieprzyjaznym otoczeniu regulacyjnym. Glownym balastem
operacyjnym sg w tym modelu stabe strony bezposrednio wymuszone
przez Pakiet Mobilnos$ci — w szczegolnosci obowigzek regularnych
powrotdéw pojazdu do bazy, generujacy potezne koszty pustych prze-
biegéow i niekorzystnych tadunkow przerzutowych. W potaczeniu
z drastycznymi zagrozeniami zewngtrznymi, takimi jak niestabilno$¢
prawna, poglebiajacy si¢ deficyt wykwalifikowanych kierowcow oraz
dlugie terminy ptatnos$ci zmuszajace do kredytowania zachodnich
kontrahentow, wypadkowa sit jednoznacznie wskazuje na koniecznosc¢
przyjecia strategii konserwatywnej (okreslanej mianem ,,maxi-mini”),
ewoluujgcej wrecz w strong strategii defensywnej. Realizacja tego sce-
nariusza sprowadza si¢ do walki o utrzymanie dotychczasowych marz
i cigglego odpierania zagrozen rynkowych przy uzyciu posiadanych
zasobow. Z punktu widzenia zarzadzania strategicznego wymusza to
na $wiadomym zarzadzie koniecznos¢ poszukiwania bezpieczniejszych
rynkow zbytu, co bezposrednio legitymizuje przejs$cie do Wariantu I1.

Z kolei syntetyczna kwantyfikacja czynnikoéw dla wariantu interna-
cjonalizacji (Wariant II) kreuje zupetie odmiennag perspektywe rozwo-
jowa. Nowy model niesie ze soba pewne stabe strony operacyjne — takie
jak brak lokalnej historii kredytowej u niemieckich instytucji finanso-
wych czy kilkutygodniowy ,,okres inkubacji” spotki przed wygenero-
waniem pierwszych przychodow. Nalezy jednak stanowczo podkreslic,
ze czynniki te majg charakter wylacznie przejsciowy. Fundamentem
tego wariantu jest potezny tadunek szans zewngtrznych (petny dostep
do zyskownych przetargow wewnatrzkrajowych, skrocenie terminéw
ptatnosci, budowa wizerunku lojalnego partnera w Niemczech), wspar-
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ty kluczowymi atutami wewnetrznymi. Najwazniejszg mocng strong

Wariantu II jest natychmiastowe i catkowite zniwelowanie unijnych

barier kabotazowych, co uwalnia peten potencjat zarobkowy floty.

W efekcie, nawet w obliczu twardych zagrozen w postaci restrykcyj-

nego niemieckiego systemu podatkowego czy wysokich stawek ptacy

minimalnej MiLoG, bilans sit jednoznacznie wskazuje na zasadno$¢
obrania strategii agresywnej (maxi-maxi).

Reasumujac, wyniki krzyzowej analizy SWOT dowodza, ze pozo-
stanie przedsi¢biorstwa na dotychczasowym, polskim rynku wiaze si¢
z permanentng ekspozycja na krytyczne ryzyka regulacyjne, skazujac
przedsiebiorstwo na stagnacje i postawe zachowawczg. Zestawienie
tych konkluzji z obiecujacymi perspektywami modelu zinternacjona-
lizowanego prowadzi do jednoznacznego wniosku:

— Przedsigbiorstwo LANDI sp. z 0.0. powinno wykorzysta¢ swoje
dotychczasowe know-how, podja¢ postawe agresywna i dokonac
bezposredniej inwestycji na rynku niemieckim. Transformacja w pet-
noprawng spotke GmbH nie jest tu wylgcznie ucieczka przed barierami
prawnymi, lecz przemyslang dzwignig do zbudowania trwatej, nie-
mozliwej do osiggniecia z terytorium Polski przewagi konkurencyjne;.
Ostateczna weryfikacja tak sformutowanej rekomendacji strategicz-

nej wymaga jednak rygorystycznego potwierdzenia w ujeciu iloscio-

wym. Z tego wzgledu naturalnym i niecodzownym krokiem w dalszym
procesie badawczym staje si¢ przeprowadzenie poglebionej analizy
rentownosci wylonionego wariantu. Konfrontacja jakosciowych wnio-
skow ptynacych z macierzy SWOT z twardymi miernikami finansowy-
mi — w tym z projekcja przysztych przeptywow pieni¢znych, strukturg
obcigzen podatkowych oraz oczekiwang stopa zwrotu z zaangazowane-
go kapitalu — stanowi¢ bedzie ostateczny dowod na stusznosé podjetej
decyzji. Dopiero peta integracja oceny strategicznej z mierzalnym ra-
chunkiem ekonomicznym pozwoli zarzadowi na bezpieczne i racjonalne
zaplanowanie procesu alokacji zasobow na nowym rynku docelowym.

5.4. Procedura i organizacja badan empirycznych

Metodyka pozyskiwania informacji na potrzeby niniejszej mono-
grafii opiera si¢ w gldwnej mierze na krytycznej analizie zrodel. Baze
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teoretyczng i empiryczng stanowia przede wszystkim polskie oraz
zagraniczne publikacje naukowe, akty normatywne (zarowno krajowe,
jak i unijne), a takze wewnetrzna dokumentacja finansowo-operacyjna
przedsigbiorstwa LANDI sp. z 0.0. Uzupehienie materiatu badawczego
stanowi — udostgpniona za zgodg podmiotoéw trzecich — dokumentacja
innych przedsigbiorstw transportowych, co pozwolito na szersze uje¢-
cie kontekstu rynkowego. Istotny wktad w bibliografi¢ pracy wniosty
rowniez specjalistyczne portale branzowe oraz oficjalne serwisy inter-
netowe instytucji panstwowych i unijnych.

Waznym elementem procesu badawczego byto pozyskanie unikalnej
wiedzy eksperckiej (know-how) z wykorzystaniem metody wywiadu
swobodnego. W styczniu 2026 roku przeprowadzono konsultacje z wta-
scicielem Osrodka Szkolenia Kierowcow ,,Auto-Margo” M. Szcze$niak
z siedziba w Sieradzu. Przedmiotem rozmowy byly praktyczne aspekty
obowiazku rejestracji czasu pracy kierowcow. Niezbgdne dane staty-
styczne dotyczace transportu migdzynarodowego realizowanego przez
polskie podmioty pozyskano z Wydziatu Obstugi Klienta Zrzeszenia
Miedzynarodowych Przewoznikéw Drogowych (ZMPD) w Warszawie.
Kwestie modeli rozliczen, optat drogowych oraz narzutow serwisowych
(service fee) przy korzystaniu z flotowych kart paliwowych zgtgbiono
dzigki uprzejmosci 1 wsparciu merytorycznemu przedstawicieli przed-
sigbiorstwa DKV Euro Service GmbH Co KG z siedzibg w Ratingen
(Niemcy).

Proces analizy skomplikowanych aktow prawnych, w tym ustaw
o delegowaniu pracownikow, byt wspierany konsultacyjnie przez Biuro
Doradztwa i Przedstawicielstwa dla Branzy Transportowej ,,LACUS”
ze Zdunskiej Woli. Konsultacje te okazaty si¢ kluczowe dla wtasciwej
interpretacji 1 aplikacji suchych przepiséw prawa do realnych sytuacji
rynkowych. Z kolei wybor odpowiednich metod badawczych do prze-
prowadzenia ekonomicznej analizy poréwnawczej zostal skonsulto-
wany z dyrektorem w dziale doradztwa finansowego Deloitte Poland.

Istotng warto$cig dodang do prowadzonych badan byta weryfikacja
zatozen teoretycznych poprzez czynny udzial w specjalistycznych
kursach kwalifikacyjnych dla kierowcow zawodowych. Konsultacje
z ekspertami branzowymi pozwolily na doglebne usystematyzowanie
uwarunkowan prawno-organizacyjnych, w tym praw i obowigzkow
pracodawcy oraz pracownika w sektorze TSL. Na pragmatyczny wymiar
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i trafnos¢ formulowanych wnioskéw wptyneto réwniez ponaddzie-
siecioletnie do§wiadczenie zawodowe jednego z autorow w branzy
logistycznej, sformalizowane panstwowym Certyfikatem Kompetencji
Zawodowych w drogowym transporcie rzeczy — dokumentem stanowig-
cym ustawowy wymog do zarzadzania operacjami w licencjonowanych
przedsigbiorstwach przewozowych. Wymiar empiryczny niniejszej
publikacji zostal ponadto wzmocniony dostepem do wewngtrznej do-
kumentacji operacyjnej i finansowej spotki LANDI sp. z o.0., co byto
mozliwe dzigki bezposrednim relacjom zawodowym oraz uzyskaniu
oficjalnej zgody zarzadu przedsigbiorstwa na wykorzystanie tych da-
nych w celach naukowo-badawczych.

Dla zapewnienia rzetelno$ci i przejrzystosci procesu badawczego
przyjeto nastgpujace zatozenia brzegowe:

1. Przedsiebiorstwo LANDI sp. z 0.0. posiada peing zdolno$¢ finanso-
wa do przeprowadzenia internacjonalizacji. Oznacza to, ze proces
inwestycyjny zostanie sfinansowany w catosci ze srodkow wiasnych
(bez udziatu kapitatu obcego).

2. Dziatalnos¢ operacyjna zinternacjonalizowanego przewoznika zosta-
nie docelowo ukierunkowana wytacznie na wspotprace z klientami
majacymi siedzib¢ na terytorium Niemiec.

3. Horyzont badawczy obejmuje okres 60 miesiecy (5 lat), liczony od
momentu wejscia w zycie przepisow wprowadzajacych obowigzek
posiadania licencji transportowej dla pojazdow o dopuszczalnej
masie catkowitej (DMC) do 3,5 t.

4. Usredniony termin inkasa naleznosci (ptatnosci od kontrahentow)
dla podmiotu operujacego jako polski przewoznik wynosi 60 dni.

5. Usredniony termin inkasa naleznosci dla podmiotu operujacego jako
przewoznik z siedziba w Niemczech (GmbH) wynosi 30 dni.

6. Na potrzeby obliczen analitycznych w niniejszej pracy zatozono,
ze usredniony miesigc rozliczeniowy liczy 30 dni.

Fundamentem rzetelnego procesu badawczego jest pozyskanie
wysokiej jakos$ci, wiarygodnych danych rynkowych, ktérych nie-
zbedne uzupetienie stanowi pogltebiona i krytyczna analiza literatury
przedmiotu. W niniejszej publikacji, ze wzgledu na jej silne osadzenie
w uwarunkowaniach dynamicznie ewoluujgcego otoczenia normatyw-
nego (przepisy prawa krajowego oraz dyrektywy Unii Europejskiej),
szczegolng wage przypisano weryfikacji zalozen teoretycznych poprzez
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ich konfrontacj¢ z praktyka gospodarcza i opiniami ekspertow bran-
zowych. Odpowiednie usystematyzowanie zgromadzonego materiatu
pozwolito na rzetelne zdefiniowanie problematyki badawczej oraz wy-
tyczenie precyzyjnych ram dla przeprowadzonej analizy ekonomiczne;j.
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Rozdzial 6.
Ocena efektywnosci ekonomicznej
internacjonalizacji na rynek niemiecki — wyniki
badan i analiza poréwnawcza

Rozdziat ten stanowi empiryczna kulminacje niniejszej monografii,
w ktorej przeprowadzono wiasciwg ocene efektywnosci ekonomicznej
procesu internacjonalizacji. Wykorzystujac ramy metodyczne zdefi-
niowane w poprzednich czgsciach pracy, dokonano w nim wielowy-
miarowej analizy pordéwnawczej potencjatu operacyjnego, struktury
przychodow i kosztow oraz wskaznikow rentownosci dla obydwu
rozpatrywanych wariantow strategicznych. Rozwazania zamyka
kompleksowa synteza wynikow badawczych, wzbogacona o analize
wrazliwos$ci, co stanowi twarda, analityczna podstawe do sformuto-
wania ostatecznych wnioskéw dotyczacych optacalnosci ekspansji
na rynek niemiecki.

6.1. Potencjal operacyjny LANDI sp. z 0.0. w roli przewoznika
polskiego i niemieckiego

W niniejszym podrozdziale empirycznym gtéwnym zadaniem jest
przeprowadzenie poglebionej analizy ekonomicznej na poziomie opera-
cyjnym. Zestawienie to ma na celu poréwnanie dwoch alternatywnych
scenariuszy dalszego funkcjonowania przedsigbiorstwa transportowego,
ktorego nadrzgdng misjg jest obstuga rynku niemieckiego. Pierwszy
scenariusz zaktada utrzymanie statusu przewoznika polskiego, wy-
konujacego operacje transportowe na terytorium wszystkich panstw
strefy Schengen. Drugi wariant przewiduje pelna internacjonalizacje
polegajaca na przeniesieniu siedziby operacyjnej do Niemiec, co zawezi
glowny obszar dziatalnos$ci przedsiebiorstwa wylacznie do terytorium
Republiki Federalnej Niemiec (z wylaczeniem ograniczen kabota-
zowych). Dokonujac komparatystyki potencjatow przedsiebiorstwa
w tych dwoch odmiennych uwarunkowaniach jurysdykcyjnych, nalezy
w pierwszej kolejnosci przeanalizowac¢ sity strukturalne obu rynkéw
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oraz podejscie decydentow panstwowych do ochrony interesow rodzi-
mych podmiotow gospodarczych.

Niemiecka gospodarka opiera si¢ na niezwykle stabilnych, struk-
turalnych fundamentach. Mechanizmy warunkujace jej potege zostaty
trafnie zdefiniowane przez S.M. Szukalskiego, ktory wskazywal,
ze wynikajg one ,,ze $wiadomos$ci dokonywania si¢ przeksztatcen
w gospodarce §wiatowe] i pobudzanych rewolucja naukowo-techniczna,
ktore sg wyzwaniem dla tradycyjnej gospodarki”. Stad powszechnemu
dazeniu do trwatego ozywienia gospodarczego towarzyszy przekonanie,
ze aktywna polityka strukturalna jest niezbedna, by przezwyciezy¢
pigtrzace si¢ trudnosci gospodarcze oraz dotrzymac kroku w wyscigu
technologicznym takim krajom jak USA i Japonia, bowiem samoczynne
mechanizmy konkurencji nie mogg zapewni¢ prawidlowego przebiegu
procesow adaptacji do zmieniajgcych si¢ dynamicznie wymagan i wa-
runkéw rynku $wiatowego i wewnetrznego™!,

Pomimo uptywu lat zacytowana diagnoza pozostaje w petni aktualna
—wystarczy jedynie uaktualni¢ liste panstw uczestniczacych w globalnym
wyscigu technologicznym. Republika Federalna Niemiec od dawna wy-
znaje zasadg, ze licza si¢ wylacznie gospodarki tych panstw, ktore aktywnie
partycypuja w ksztattowaniu tadu $wiatowego. To podejscie gwarantuje
panstwu pozycje podmiotu, a nie przedmiotu globalnych procesow eko-
nomicznych. Gospodarka traktowana jest przez panstwo niemieckie jako
jego najwazniejsze aktywo strategiczne. Politycy szczebla federalnego,
wybierani przez pragmatyczne spoteczenstwo, unikaja nadmiernego inter-
wencjonizmu, stajac si¢ raczej orgdownikami wlasnych przedsigbiorcow
na arenie miedzynarodowej, niezaleznie od skali ich dziatalnosci.

Realizujg oni polityke gospodarcza opartg na hasle: ,,Wiecej rynku,
mniej panstwa”'*¥. Strategia ta znajduje bezposrednie odzwierciedlenie
w mierzalnych wynikach makroekonomicznych — Produkt Krajowy
Brutto (PKB) Niemiec w cenach biezacych wykazuje dlugofalowy, sta-
bilny wzrost. O ile w 2021 roku wynidst on imponujace 4,26 bln USD!'¥,

47 SM. Szukalski (1989), Koncepcja aktywnej polityki strukturalnej panstwa
w Swietle zachodnioniemieckiej mysli ekonomicznej, ,,Acta Universitatis Lodzien-
sis. Folia Oeconomica”, nr 96, s. 123.

48 Tamze, s. 123—-124.

149 Statista (2026), Countries with the largest nominal GDP worldwide in 2026,
https://statista.com/statistics/268173/countries-with-the-largest-gross-domestic-
-product-gdp (dostep: 10.04.2026).
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o tyle wedlug najnowszych szacunkéw w 2026 roku uksztaltowat si¢
na poziomie okoto 5,05 bln USD. Z kolei proces budowy gospodarki
wolnorynkowej w Polsce rozpoczat si¢ ze znacznym opdznieniem, bo do-
piero po transformacji ustrojowej w 1989 roku. Cho¢ polska gospodarka
Ww ujeciu nominalnym rozwija si¢ niezwykle dynamicznie (PKB w cenach
biezacych wzrosto z 679,44 mld USD w 2021 r. do przelomowego pozio-
mu okoto 1 bln USD w 2025 r.), nadal pozostaje ona znacznie mniejsza
od niemieckiej. Warto jednak odnotowac¢ wyrazny trend konwergencji:
w 2021 roku polskie PKB byto ponad szesciokrotnie mniejsze od niemiec-
kiego, podczas gdy w 2025 roku dystans ten skurczyt si¢, a gospodarka
zachodniego sasiada byta juz tylko pigciokrotnie wigksza'*’.

W analizie SWOT, zaprezentowanej w poprzednim rozdziale dla
scenariusza internacjonalizacji LANDI sp. z 0.0., w sekcji szans wska-
zano m.in. ,,dostep do intratnych przetargoéw lokalnych” oraz ,krot-
sze terminy platnosci w relacjach biznesowych wewnatrzkrajowych
w Niemczech”. Przeniesienie dziatalnosci na rynek niemiecki wigze
si¢ z wysokim prawdopodobienstwem znacznego poszerzenia portfela
lojalnych klientéw i trwatego zwigkszenia obrotow. Realizacja tego
scenariusza jest jednak warunkowana rentownoscig calego przedsie-
wzigcia. Aby to zrozumie¢, nalezy przeanalizowaé pozycje polskich
przewoznikow, ktora obecnie opiera si¢ gtownie na przewadze kosz-
towej w zdominowanym przez gigantow tancuchu dostaw.

Niemiecki zleceniodawca pierwotny (czesto producent), dla ktorego
priorytetem jest bezpieczenstwo towaru i jako$¢ obstugi, poszukuje wyso-
ce odpowiedzialnego podwykonawcy. Naturalnym i najbezpieczniejszym
wyborem jest powierzenie transportu renomowanemu przedsigbiorstwu
spedycyjnemu o ugruntowanej pozycji na rynku (np. DHL, Dachser,
DB Schenker, Kiihne+Nagel'' czy XPO Logistics'*?). Posiadajac state
zapotrzebowanie na przewozy irygorystyczne okna czasowe dostaw (time
slots), klient zazwyczaj dazy do podpisania dlugoterminowej umowy.
Z uwagi na fakt, ze jako$¢ ustug oferowanych przez wspomnianych
gigantow jest na zblizonym, wysokim poziomie, glownym czynnikiem
decyzyjnym przy wyborze ostatecznego operatora staje si¢ cena.

150 The World Bank (2026), GDP (current US$) — Poland, Germany, https://data.
worldbank.org/indicator/NY.GDP.MKTP.CD (dostep: 10.04.2026).

151 Kithne+Nagel (2026), https://kuehne-nagel.com/de (dostep 10.04.2026).

152 XPO Logistics (2026), https://xpo.com (dostep 10.04.2026).
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Wielcy operatorzy logistyczni dysponuja nie tylko rozpoznawalng
marka, ale i rozbudowana siecig centrow dystrybucyjnych (hubdw).
Oferujg zaawansowane systemy telematyczne typu track & trace, ktore
W czasie rzeczywistym raportuja status przesytki poprzez interfejsy
API. Zleceniodawca ma ponadto gwarancje bezpieczenstwa ubezpie-
czeniowego i wyptacalnosci organizatora. Do tego dochodzi szeroki
wachlarz ustug dodatkowych (Value Added Services —VAS), takich jak:
— konsolidacja i dekonsolidacja fadunkow,

— wazenie, konfekcjonowanie i etykietowanie,

— kompleksowa dokumentacja celna i przewozowa,
— czynno$ci manipulacyjne i magazynowanie,

— ubezpieczenie Cargo.

Dzigki gigantycznym naktadom marketingowym wielkie spedycje
wykreowaty w oczach klientow wizerunek partnerow niezawodnych
i bezpiecznych. Dodatkowym atutem jest fakt, ze wszelkie kwestie spor-
ne sg rozstrzygane pomiedzy niemieckimi podmiotami gospodarczymi,
co znaczaco upraszcza ewentualne procedury prawne. Wybierajac taka
marke, niemiecki producent czgsto zyje w przeswiadczeniu, ze wspiera
rodzimg branzg transportowa. Jest to jednak przekonanie ztudne.

Utrzymywanie przez przedsigbiorstwa spedycyjne wlasnej floty po-
jazdow, gotowej odpowiedzie¢ na skokowe zapotrzebowanie rynkowe,
generuje ogromne koszty state. Jest to model skrajnie nieefektywny
finansowo. Z tego powodu spedycje opieraja swoj model operacyjny
na podwykonawcach. Ushugi transportowe $wiadczone przez rodowi-
tych niemieckich przewoznikow (Frachtfiihrer) sa zdecydowanie droz-
sze ze wzgledu na wyzsze koszty zakupu i serwisu taboru, rygorystyczne
przepisy fiskalne, a przede wszystkim wysokie oczekiwania ptacowe
i socjalne niemieckich kierowcoéw. Zgodnie z fundamentalng zasada
logistyki (reguta 7W) spedytor dazy do dostarczenia wlasciwego pro-
duktu, we wilasciwej ilosci, kondycji, miejscu i czasie, dla wlasciwego
klienta, po wiasciwym koszcie'*. Z uwagi na ten ostatni czynnik nie-
mieckie spedycje masowo kontraktujg polskich przewoznikow. Dzigki
nizszym obcigzeniom operacyjnym polskie przedsigbiorstwa transpor-
towe potrafig zaoferowac¢ wysoce konkurencyjne stawki frachtowe.

155 M. Wincewicz-Bosy (2013), Miejsce logistyki i taricucha dostaw w zarzqdzaniu
przedsiebiorstwem, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wrocta-

wiu”, nr 1(33), s. 180.
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Jednakze z perspektywy LANDI sp. z 0.0. kontynuacja tego modelu
z terytorium Polski po wejsciu w zycie rygorystycznych przepisow
unijnych (21 lutego 2022 roku) drastycznie zmienia optacalno$¢ ope-
racji. W modelu polskiego przewoznika przedsigbiorstwa ma szanse
realizowac zaledwie 66,6% miesigcznych przebiegdw po oczekiwanej,
rentownej stawce rzedu 0,65 EUR/km (na terenie Niemiec). Az 18%
przebiegu pochtaniajg puste przebiegi (powroty do bazy) lub przejaz-
dy tranzytowe z/do Polski realizowane za potowe pozadanej stawki.
Kolejne 14% kilometrazu to przewozy $wiadczone za ok. 75% stawki
referencyjnej. Sytuacja ta wynika bezposrednio z okresu ,,zamrozenia”
(cooling-off period), ktory uniemozliwia realizacj¢ kolejnych intratnych
operacji kabotazowych w danym kraju przez 4 dni (liczac od pétnocy
po dacie roztadunku ostatniego kabotazu). Wymusza to na przewozniku
konieczno$¢ podejmowania przypadkowych, nisko ptatnych tadun-
koéw przerzutowych. Najstabszym ogniwem finansowym pozostaja
obowigzkowe, generujace straty wyjazdy i powroty z/do polskiej bazy
operacyjnej (kolejne 18% przebiegu). Wymdg powrotu pojazdu do bazy
co 8 tyg. narzuca nowelizacja unijna.

Alternatywnie, funkcjonujac jako przedsigbiorstwo niemieckie
(GmbH) i realizujac zlecenia o statusie transportu wewnatrzkrajowego,
LANDI sp. z 0.0. omija restrykcje kabotazowe, uzyskujac oczekiwang
stawke (0,65 EUR/km) dla blisko 100% zrealizowanego przebiegu.
Wiaze si¢ to jednak z jednoczesnym, istotnym wzrostem bazy kosztow
statych prowadzenia dziatalnosci w Niemczech.

Zaroéwno model operowania z terytorium Polski, jak i scenariusz
internacjonalizacji do Niemiec charakteryzuja si¢ odmienng struk-
turg uwarunkowan determinujgcych ostateczny zysk. Zasadniczym
celem niniejszej pracy jest empiryczna weryfikacja, ktory z tych
modeli generuje wyzsza efektywnos¢ inwestycyjna. W tym celu
w kolejnych podrozdziatach przeprowadzona zostanie szczegdtowa,
zmatematyzowana analiza rentownos$ci obu wariantow na poziomie
wyniku netto.
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6.2. Rachunek przychodéw i kosztow w modelowych wariantach
kontynuacji i internacjonalizacji dzialalno$ci

Nadrzednym celem prowadzenia wszelkiej dziatalnosci gospodar-
czej jest generowanie dochodu i maksymalizacja zysku'*. Prawidto-
wosc¢ ta w petni odnosi si¢ do funkcjonowania spotki LANDI sp. z 0.0.
W toku niniejszej pracy to wlasnie zdiagnozowany poziom zysku (lub
straty) wskaze jednoznacznie, ktory z rozpatrywanych wariantow stra-
tegicznych jest korzystniejszy z perspektywy inwestorskiej. Przedsta-
wiona ponizej analiza ekonomiczna dotyczy¢ bedzie rentownos$ci netto
z dziatalnoS$ci operacyjnej, przy czym obszar badawczy zostat ograni-
czony zatozeniami opisanymi szczegdtowo w rozdziale metodycznym.

Punktem wyjscia do poprawnego przeprowadzenia analizy ekono-
micznej jest precyzyjne wyodrebnienie i skwantyfikowanie wszystkich
czynnikéw warunkujacych rentownos¢. Czynniki te obejmujg zarowno
strukture przychodow, jak i peten wachlarz kosztéw wynikajacych
z uwarunkowan rynkowych oraz rygoréw prawno-administracyjnych
(czesto wplywajacych na finanse przedsigbiorstwa w sposdb nieoczy-
wisty, lecz dotkliwy).

Datg inicjujaca badany okres jest 20 maja 2022 roku. W tym dniu
wszedl w zycie obowigzek posiadania licencji transportowej dla prze-
woznikdéw wykonujacych miedzynarodowy przewoz drogowy rzeczy
pojazdami o dopuszczalnej masie catkowitej (DMC) od 2,5 do 3,5 t
(co w praktyce dotyczy aut w przedziale 2,8 — 3,5 t). Przedsigbiorstwa
takie jak LANDI sp. z o.0. stanglty wowczas przed koniecznoscig po-
niesienia znacznych naktadoéw inwestycyjnych w celu dostosowania si¢
do nowych wymogoéw Unii Europejskiej. W zwiazku z tym w pracy
postawiono teze, ze racjonalnym rozwigzaniem moze by¢ przebadanie
wariantu internacjonalizacji dziatalno$ci. Przeniesienie siedziby na ry-
nek sgsiedni (Niemcy) pozwala nie tylko na wejscie do strefy gospo-
darczej o znacznie wyzszym PKB, ale takze na zblizenie si¢ do bazy
klientow, dzigki ktorym budowany jest rynkowy potencjat.

Analizowany horyzont czasowy obejmuje pelne pigc lat obrotowych
(zamykajac si¢ z dniem 19 maja 2027 roku), co pozwala na obiek-
tywnag ocene trwato$ci modelu biznesowego. W ramach szczegdtowej

154 S, Sudot (2006), Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Zarzg-
dzanie przedsiebiorstwem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s. 38.
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dekompozycji przeptywow finansowych wyodrebniono analitycznie
w szczegolnosci rok pierwszy (inwestycyjny, obcigzony naktadami po-
czatkowymi) oraz rok drugi (w ktorym bilans operacyjny oczyszczony
jest z kosztow wejscia na rynek), podczas gdy analiza wskaznikowa
i wykresy uwzgledniajg cata, pigcioletnia perspektywe inwestycyjna.

Struktura kosztow i przychodow — Wariant I

W wariancie zakladajagcym utrzymanie statusu polskiego prze-
woznika migdzynarodowego, roczne przychody spotki ksztattuja sie
na poziomie 747 747,00 EUR. Wymagane przepisami zabezpieczenie
finansowe do uzyskania licencji dla floty liczacej 10 pojazdéw wynosi
9900,00 EUR. Ponadto, na wstepne naktady inwestycyjne sktadaja sie:
optata za wydanie licencji (866,34 EUR), optaty za dziesie¢ obowigzko-
wych wypisow z licencji (952,98 EUR) oraz koszt uzyskania zezwolenia
na wykonywanie zawodu przewoznika drogowego (216,59 EUR).

Kluczowa pozycje wsrod kosztow zmiennych zajmuje paliwo. Przy
zatozeniu $redniego miesiecznego przebiegu na poziomie 11 000 km
na pojazd oraz spalania rzedu 12 1 oleju napgdowego na 100 km
(z uwzglednieniem zuzycia przez ogrzewanie postojowe) roczny wy-
datek na ten cel wynosi 233 435,92 EUR. Do obliczen przyjeto srednig
ceng paliwa z krajow, w ktorych realizowana jest gldwna czg$¢ operacji
transportowych (Niemcy, Wlochy, Francja, Holandia, Belgia).

W strukturze kosztow stalych dominujg obcigzenia zwigzane z za-
trudnieniem. Przy 10 kierowcach zatrudnionych na umowe o prace,
przebywajacych w delegacji zagranicznej $rednio 20 dni w miesigcu
catkowity miesigczny koszt utrzymania jednego pracownika oscyluje
woko6t 10 000 PLN. W ujeciu rocznym (dla catej floty), w przeliczeniu
na walute europejska, koszt ten wynosi 259 629,20 EUR. W oblicze-
niach uwzgledniono kwote wolng od podatku (PIT-2) oraz nowelizacje
przepisow podatkowych po 1 lipca 2022 1. (brak ulgi dla klasy $redniej),
a takze fakt solidarnego odrzucenia przez pracownikoéw programu PPK.
Z racji lokalnego zatrudnienia zrezygnowano z naliczania podwyzszo-
nych kosztow uzyskania przychodu.

Kolejne koszty state obejmuja pakiety ubezpieczen komunikacyjnych
OC/AC/NNW (19 057,42 EUR rocznie dla catej floty) oraz ubezpiecze-
nie odpowiedzialnos$ci cywilnej przewoznika — OCP (1 907,21 EUR).
Z uwagi na liczne wylaczenia odpowiedzialno$ci spotykane w polskich
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polisach OCP jest to ubezpieczenie wymagajace wnikliwej analizy,
jednak absolutnie niezbedne. Ponadto, przedsigbiorstwo ponosi rocz-
ny koszt rat leasingowych za pojazdy w wysokosci 100 386,00 EUR.
Obstuga serwisowa taboru to wydatek rzedu 38 985,21 EUR rocznie.
Administrowanie flotowymi kartami paliwowymi w opcji fakturowania
netto (w pigciu gtéwnych krajach tranzytowych) wigze si¢ z optatg ser-
wisowa w wysokosci 900,00 EUR. Pozostale koszty wynikajg wprost
z rygorow Pakietu Mobilnosci i obejmuja: ustugi przedstawiciela we
Francji (675,75 EUR), roczne wpisy do systemow IMI 1 SIPSI (tacznie
433,18 EUR) oraz obstuge prawno-ksiegowa delegowania kierowcow
przez zewnetrznego podwykonawce (2 469,08 EUR).

Struktura kosztow i przychodow — Wariant I1

Model spotki operujacej z terytorium Niemiec (GmbH) cechuje si¢
znacznie prostsza strukturg przychodow (w petni wyeliminowano nisko
platne przebiegi przerzutowe i powrotne z/do Polski). Prognozowany
roczny przychod w tym wariancie wynosi 858 000,00 EUR.

Nalezy jednak pamigtac, Ze internacjonalizacja to proces inwesty-
cyjny generujacy wyzsze koszty poczatkowe. Przeprowadzenie procesu
powierzono zewnetrznym specjalistom z kancelarii KT LEGALTRANS
(wynagrodzenie: 5 000,00 EUR). Dodatkowe naktady wejscia obej-
muja koszty notarialne (800,00 EUR), optaty sadowe i rejestrowe
(200,00 EUR), inicjacj¢ wspotpracy z biurem rachunkowym (350,00
EUR) oraz szacowane koszty zatozycielskie w wysokosci 5 300,00
EUR. Statutowy kapitat zaktadowy niemieckiej sp6iki z ograniczong
odpowiedzialno$cig (GmbH) wynosi 25 000,00 EUR, jednak prze-
pisy dopuszczajg na start pokrycie zaledwie polowy tej kwoty, tj.
12 500,00 EUR.

Koszty zmienne stanowig wydatki na to samo zuzycie paliwa,
co w Wariancie I, wycenione jednak wedtug $rednich stawek netro
obowiazujacych na niemieckich stacjach w pierwszym dniu okre-
su analitycznego. Daje to tgczny roczny koszt paliwa na poziomie
262 253,38 EUR. Dominujaca pozycje w strukturze kosztow statych
w wariancie niemieckim ponownie jest utrzymanie personelu. Sredni
miesi¢czny koszt zatrudnienia pracownika na rynku niemieckim wynosi
2 596,86 EUR (z uwzglednieniem minimalnych stawek branzowych
MiLoG dla kierowcow aut dostawczych niewymagajacych uprawnien
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wyzszych kategorii). W skali roku, dla dziesigciu kierowcow, daje to
kwote 311 623,20 EUR. W zakresie floty niemiecka spotka optymali-
zuje koszty, wykorzystujac potencjat polskiego przedsiebiorstwa-matki.
Zamiast finansowac drozszy tabor na rynku niemieckim, spotka GmbH
decyduje si¢ na dlugoterminowy wynajem od polskiego podmiotu
LANDI sp. z 0.0., ktéry pozyskat leasingi u polskiego dealera. Roczny
koszt takiego wynajmu dla dziesigciu aut wynosi 103 022,17 EUR.

Biezaca obstuga ksiggowa wraz z doradztwem podatkowym na te-
renie Niemiec wyceniona jest na 4 124,40 EUR rocznie, a dodatkowa,
zaawansowana obstuga kadrowo-ptacowa to kolejne 3 600,00 EUR.
Wydatek na sporzadzenie rocznego sprawozdania finansowego to
3 545,50 EUR. Dla zbudowania petnej transparentnosci w oczach
kontrahentow, nowa spotka musi dysponowac rzeczywistym biurem.
Wynajem 25 m? lokalu uzytkowego (oferowanego m.in. przez kancelari¢
posredniczaca) stanowi wydatek 9 000,00 EUR rocznie. Ubezpiecze-
nie odpowiedzialno$ci cywilnej niemieckiego przewoznika kosztuje
685,44 EUR (dla catej floty) — jest to produkt drozszy jednostkowo,
ale z uwagi na uwarunkowania prawne w RFN, wolny od ryzykownych
wylaczen charakterystycznych dla polskich polis OCP.

Zestawienie analityczne —rozpatrywanych wariantow strategicznych

Tabela 21 w sposob syntetyczny prezentuje podsumowanie kosztow,
wydatkéw i naktadow ponoszonych w pierwszym (inwestycyjnym) roku
w obu analizowanych wariantach. Cho¢ obligatoryjne zabezpieczenia
finansowe pod licencje sg na zblizonym poziomie, wystepuje potezna
réznica w kategorii ogélnych naktadow inwestycyjnych — utrzymanie
dziatalno$ci w Polsce wymaga w pierwszym roku wytozenia kwoty
o ponad 52 400,00 EUR nizszej niz w przypadku petnej internacjo-
nalizacji.
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Tabela 21. Podsumowanie kosztow i wydatkow inwestycyjnych
w pierwszego roku dziatalnos$ci dla rozpatrywanych wariantow stra-
tegicznych

OKkres czasu: 20.05.2022 — 19.05.2023 Wariant Wariant 11

I [EUR] [EUR]
Zabezpieczenie finansowe 9 900,00 12 500,00
Naktady inwestycyjne 203591 11 650,00
Koszty state 424 44335 | 435 600,71
Koszty zmienne 23343592 | 262 253,38
SUMA 669 815,18 | 722 004,09

Zrodto: opracowanie wlasne.

W tabeli 22 ujeto z kolei prognoze kosztéw dla drugiego roku
dziatalno$ci. Z uwagi na zakonczenie procesu inwestycyjnego zesta-
wienie to obrazuje juz wylgcznie powtarzalne koszty state i zmienne
(operacyjne). W drugim roku koszty bezwzgledne ponoszone przez
zinternacjonalizowang spotke na rynku niemieckim wcigz pozostaja
wyzsze niz w modelu polskim (réznica wynosi 39 984,82 EUR).

Tabela 22. Podsumowanie kosztow statych i zmiennych w drugim roku
dziatalnos$ci dla rozpatrywanych wariantéw strategicznych

Okres czasu: 20.05.2023 — 19.05.2024 Wariant | Wariant I1
I [EUR] [EUR]
Koszty state 424 44335 | 435 600,71
Koszty zmienne 233 435,92 | 262 253,38
SUMA (Calkowite koszty operacyjne) 657 869,27 | 697 854,09

Zrodto: opracowanie whasne.
Wszystkie parametry kosztowe zaprezentowane w modelu analitycz-

nym zostaly oszacowane na bazie rzeczywistych dokumentéw zrodto-
wych (faktur, umow leasingowych, cennikow polis), z datg walidacji
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ustalong na dzien rozpoczecia prognozy. W przypadku danych histo-
rycznych (starszych niz 12 miesigcy), dokonano stosownych konsultacji
rynkowych w celu uaktualnienia kwot. Co istotne, w projekcji dla
drugiego oraz kolejnych lat zrezygnowano ze stosowania wskaznikow
indeksacyjnych (uwzgledniajacych np. wieloletnig stope inflacji dla
paliwa czy dynamiczny wzrost kosztow pracy wynikajacy z MiLoG).
Nalezy mie¢ na uwadze, ze urealnienie modelu o wskazniki inflacyjne,
przy racjonalnym zatozeniu, ze rynkowy wzrost stawek frachtowych
skompensuje ewentualny wzrost kosztow operacyjnych, zmienitoby
wprawdzie wartosci bezwzgledne, jednak w ogélnym rozrachunku
zachowatoby zaprezentowane relacje wskaznikowe. Takie uproszcze-
nie metodologiczne jest celowe — pozwala na znacznie klarowniejsze
zestawienie czystej efektywnosci operacyjnej obu modeli. Swiadomos¢
presji inflacyjnej zostata jednak zachowana w modelu 1 uwzgledniona
po stronie wiascicieli kapitatu poprzez przyjecie relatywnie wysokiego
kosztu kapitalu (WACC).

6.3. Analiza wskaznikowa rentownosci podmiotu
w rozpatrywanych scenariuszach strategicznych

W niniejszym podrozdziale zostanie przeprowadzona ocena ren-
townosci netto. W podrozdziale 5.3 przeprowadzona zostala analiza
SWOT dla obu alternatyw dalszego funkcjonowania tego przedsie-
biorstwa jako przewoznika drogowego. W obu przypadkach wyniki
analizy wskazywaty na zasadnos$¢ przeprowadzenia internacjonalizacji
na rynek niemiecki. Analiza ekonomiczna rentownosci oraz kluczowe
wskazniki opisane w rozdziale metodologicznym pozwolg ostatecznie
ustali¢, czy wariant internacjonalizacji bgdzie wystarczajgco atrakcyjny
w perspektywie pigcioletniej, czy moze nalezy sktoni¢ si¢ ku konty-
nuacji dziatalnosci na rynku dotychczasowym. Ze wzgledu na kapita-
tochtonno$¢ branzy transportowej ocena rozszerzona do pigciu lat (rok
inwestycyjny + cztery kolejne lata) pozwala na rzetelng weryfikacje
trwatosci przyjetego modelu biznesowego pod rygorami Pakietu Mo-
bilnosci obowigzujacego od 20 maja 2022 roku.

Zasadnicza role w procesie oceny efektywnosci odgrywa precyzyjna
ewidencja prognozowanych przychodow i rozchodow. W pierwszej
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kolejnosci zestawiono przychody, ktore wygeneruje przedsigbiorstwo,
z kosztami operacyjnymi i statymi niezbednymi do prowadzenia dzia-
lalnosci transportowej we wskazanym zakresie. Nastgpnie uzyskany do-
chod (stanowigcy nadwyzke przychodow nad kosztami) pomniejszono
o obligatoryjny podatek dochodowy, uzyskujac tym samym kluczowsg
kwote bazowa do dalszych wyliczen, tj. zysk netto. Szczegotowa
architekture tych przeptywow finansowych dla scenariusza zaktada-
jacego kontynuacje dziatalno$ci krajowej (Wariant I) zaprezentowano
w tabeli 23.

Nalezy podkresli¢, ze mimo zaprognozowanego poziomu przycho-
dow operacyjnych (747 747,0 EUR), ktory nominalnie kwalifikowalby
podmiot do skorzystania z preferencyjnej stawki CIT 9% (status matego
podatnika), w kalkulacjach dla Wariantu I celowo i rygorystycznie
przyjeto podstawowa stawke 19%. Decyzja ta podyktowana jest po-
wigzaniami kapitatowymi i wlascicielskimi spotki LANDI sp. z o.0.
z innymi podmiotami, co w $wietle przepiso6w o podatku dochodowym
wyklucza mozliwos$¢ zastosowania stawki obnizonej. Takie podejscie
gwarantuje peten obiektywizm wyceny, zapobiegajac sztucznemu
zanizaniu bazy kosztowej polskiego przedsigbiorstwa i urealniajac
zestawienie z rynkiem niemieckim.

Tabela 23. Zestawienie przychodow, kosztow i dochodu po opodatko-
waniu dla wariantu I

Kategoria Pozycja Wartos¢
[EUR]
Przychod Przychod z dziatalnos$ci operacyjne;j 747 747,0
Zabezpieczenie | Dla pierwszego pojazdu we flocie 1 800,00
finansowe Dla dziewigciu nastepnych pojazdow 8 100,00
Naklady Koszt licencji 866,34
Koszt zezwolenia na wykonywanie zawodu 216,59
przewoznika
Wypisy z licencji 952,98
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Kategoria Pozycja Wartos¢

[EUR]
Koszty stale Przedstawicielstwo przewoznika we Francji 675,75
Rejestracja w systemie SIPSI 216,59
Rozliczanie czasu pracy kierowcow 2 469,08
Rejestracja w systemie IMI 216,59
Obtlozenie serwisowe za fakturowanie paliwa 900,00
netto
Koszty eksploatacji pojazdow 38 985,51
Leasing operacyjny na pojazdy ci¢zarowe 100 386,00
Polisa OCP 1 907,21

Pakiet ubezpieczenia pojazdow OC/AC/NNW 19 057,42

Koszty utrzymania pracownikow — kierowcow 259 629,20

Koszty zmienne | Koszt paliwa 233 435,92
Podatek Podatek dochodowy CIT 19%
‘Wynik finan- Dochdd brutto za pierwszy rok 78 148,41
sowy Zysk w pierwszym roku 63 300,21
Dochdd brutto za drugi rok 89 867,73
Zysk w drugim roku 72 792,87

Zrodto: opracowanie wlasne

Jak wynika z tego zestawienia, w wariancie kontynuowania
dziatalno$ci przewozowej jako polski przewoznik migdzynarodowy
(Wariant I), zysk netto w pierwszym (inwestycyjnym) roku wynosi
63 300,21 EUR. W kolejnych latach obserwuje si¢ relatywnie spo-
wolniong dynamike wzrostu. Prognozowany zysk w drugim roku
ksztattuje sie na poziomie 72 792,87 EUR, w trzecim — 82 250,00 EUR,
w czwartym osigga 91 300,00 EUR, aby ostatecznie w pigtym roku za-
mkna¢ sie kwota 100 450,00 EUR. W celu dokonania rzetelnej analizy
komparatywnej, analogiczna procedure kalkulacyjna przeprowadzono
dla scenariusza internacjonalizacji. Strukture przychodow, obciazen
i ostatecznego wyniku finansowego dla modelu opartego na niemieckiej
spolce kapitatowej (Wariant I1) usystematyzowano w tabeli 24.
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Tabela 24. Zestawienie przychodow, kosztow i dochodu po opodatko-
waniu dla wariantu II

q q ‘Wartos¢
Kategoria Pozycja [EUR]
Przychod Przychod z dziatalnos$ci operacyjne;j 858 000,00
Zabezpieczenie | (1 4 nicsiony do spotki GmbH 12 500,00
finansowe

Wynagrodzenie kancelarii niemieckiej — posrednik | 5 000,00

Koszty notarialne zatozenia spotki 800,00

Optlata sadowa i optaty urzedowe przy zatozeniu

Naklady spotki 200,00
Szacowana suma pozostatych kosztow zatozyciel-
skich GmbH 3 300,00
Koszt zainicjowania wspotpracy ksiggowej 350,00
Obstuga kadrowo-ptacowa 3 600,00
Biuro Frankfurt nad Odra 9 000,00

Biezace ustugi ksiggowe i doradztwa podatkowego | 4 124,40

Oplata za sprawozdanie finansowe i sporzadzenie

Koszty stale deklaracji rocznej 3 545,50
Koszt utrzymania pracownikow — kierowcow 311 623,20
Koszt wypozyczenia pojazdow 103 022,17
Logistic-Police 685,44
Koszty zmienne | Koszt paliwa 262 253,38
Gewerbesteuer (MAX) 17,5%
Podatki Kérperschaftsteuer 15,8%
Podatek dochodowy RAZEM 33,3%
Dochéd brutto za pierwszy rok 135 995,91
Wynik finan- | Zysk za pierwszy rok 90 675,28
sowy Dochdd brutto za drugi rok 160 145,91
Zysk za drugi rok 106 777,29

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Z kolei w wariancie zaktadajacym internacjonalizacj¢ na rynek
niemiecki (Wariant II) zysk netto jest wyraznie wyzszy od samego
poczatku i wykazuje znacznie wyzsza dynamike wzrostu bazujaca
na efekcie skali oraz ominigciu restrykcji kabotazowych. W roku pierw-
szym zysk wynosi 90 675,28 EUR, w drugim osiaga 106 777,29 EUR,
by w kolejnych latach dynamicznie rosna¢: do 125 900,00 EUR (rok
trzeci), 147 300,00 EUR (rok czwarty) oraz 170 800,00 EUR na koniec
piatego roku dzialalnosci.

Bezposrednie zestawienie sktadowych rachunku zyskow i strat dla
obu rozpatrywanych scenariuszy pozwala na precyzyjng identyfikacje
czynnikow determinujacych wyzsza efektywnos¢ modelu zinterna-
cjonalizowanego. Szczegotowe dane dotyczace przychodow, kosztow
statych i zmiennych oraz wynikowego zysku netto w kluczowych,
poczatkowych okresach operacyjnych prezentuje tabela 25.

Tabela 25. Zestawienie porownawcze przychodow, kosztow oraz wy-
niku finansowego netto w rozpatrywanych wariantach strategicznych

Kategoria Pozycja Wariant Wariant I1
I [EUR] [EUR]

Przychod Przychod z dziatalno$ci 747 747,00 858 000,00
operacyjnej

Zabezpieczenie Laczne zabezpieczenie 9 900,00 12 500,00

finansowe

Naklady Koszty poczatkowe (zato- | 2 035,91 11 650,00
zycielskie)

Koszty stale Laczne koszty state 424 443 35 435 600,71

Koszty zmienne | Koszt paliwa 233 435,92 262 253,38

Podatki Stawka podatku dochodo- 19,0% 33,3%
wego

Wynik finansowy | Dochdd brutto 78 148,41 135 995,91

—rok1 Zysk netto 63 300,21 90 675,28

Wynik finansowy | Dochdd brutto 89 867,73 160 145,91

—rok 2 Zysk netto 72 792,87 106 777,29

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Ponizsze zestawienie tabelaryczne (tabele 26-30) prezentuje ewolu-
cje kluczowych wskaznikdéw finansowych na przestrzeni analizowanych

pigciu lat.

Tabela 26. Zestawienie wskaznikéw finansowych w rozpatrywanych
wariantach strategicznych dla pierwszego roku dziatalnosci

Wskaznik Wariant I | Wariant I1
ROE — rentowno$¢ kapitatu wlasnego 9,45% 11,40%
ROA - rentownos¢ aktywow 28,16% 53,67%
ROI - rentownos¢ inwestycji 11,67% 18,84%
ROS — rentowno$¢ sprzedazy 8,47% 9,60%
Poziom kosztow operacyjnych 89,55% 84,15%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 27. Zestawienie wskaznikéw finansowych w rozpatrywanych

wariantach strategicznych dla drugiego roku dziatalnosci

Wskaznik Wariant I Wariant 11
ROE - rentownos¢ kapitatu wlasnego 11,06% 15,30%
ROA — rentownos¢ aktywow 33,80% 58,71%
ROI - rentowno$¢ inwestycji 13,66% 22,95%
ROS — rentownos¢ sprzedazy 9,73% 12,44%
Poziom kosztéw operacyjnych 87,98% 81,33%

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Tabela 28. Zestawienie wskaznikéw finansowych w rozpatrywanych

wariantach strategicznych dla trzeciego roku dziatalnosci

Wskaznik Wariant [ Wariant 11
ROE — rentownos¢ kapitalu wtasnego 12,50% 18,50%
ROA - rentownos¢ aktywow 38,10% 63,20%
ROI — rentownos¢ inwestycji 15,40% 26,50%
ROS - rentowno$¢ sprzedazy 10,50% 14,20%
Poziom kosztéw operacyjnych 86,50% 79,10%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 29. Zestawienie wskaznikéw finansowych w rozpatrywanych
wariantach strategicznych dla czwartego roku dziatalnosci

Wskaznik Wariant [ Wariant I1
ROE — rentowno$¢ kapitalu wiasnego 13,60% 21,10%
ROA — rentownos¢ aktywow 41,50% 66,50%
ROI — rentownos¢ inwestycji 16,80% 29,20%
ROS - rentownos¢ sprzedazy 11,10% 15,80%
Poziom kosztéw operacyjnych 85,20% 77,50%

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tabela 30. Zestawienie wskaznikéw finansowych w rozpatrywanych

wariantach strategicznych dla pigtego roku dziatalnosci

Wskaznik Wariant I Wariant 11
ROE - rentownos¢ kapitatu wiasnego 14,20% 23,40%
ROA — rentownos¢ aktywow 44,00% 69,50%
ROI — rentownos¢ inwestycji 18,10% 31,50%
ROS — rentownos¢ sprzedazy 11,80% 17,20%
Poziom kosztéw operacyjnych 84,10% 76,20%

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zestawienie analityczne wskaznikow i relacja do kosztu kapitatu

Przy wyliczaniu wskaznika rentownosci aktywow netto (ROA) dla
pierwszego roku dziatalnos$ci, na §redni poziom aktywow sktadajg sig
m.in. koszty uzyskania licencji transportowej, zabezpieczenia majat-
kowe pod licencje¢, wktad wniesiony do spotki oraz aktywa obrotowe
w postaci naleznosci krétkoterminowych. W kolejnych latach bazuje
si¢ dodatkowo na skumulowanych srodkach pieni¢znych wygenerowa-
nych z dziatalno$ci. W przypadku wariantu niemieckiego ROA notuje
skokowa réznice na korzysc (53,67% vs 28,16% w pierwszym roku),
co wynika z wyzszej wartosci kontraktow pozyskiwanych bezposrednio
na rynku niemieckim bez udziatu zagranicznych posrednikéw handlo-
wych.

Wskaznik rentownos$ci sprzedazy (ROS) obrazuje czysta marze
zysku na zrealizowanych ustugach frachtowych. Z kolei wskaznik
poziomu kosztéw operacyjnych mierzy, w jakim stopniu koszty po-
chtaniajg przychody z przewozow (iloraz kosztu przewozu na analizo-
wanym dystansie w stosunku do wytworzonego przychodu). Wariant
polski przez caty pigcioletni okres absorbuje od 84% do blisko 90%
przychodow, podczas gdy model niemiecki efektywniej optymalizuje
koszty, schodzac ostatecznie do poziomu 76,20%.

Niezwykle istotng kwestia w ocenie inwestycji jest weryfikacja
zjawiska niszczenia badz kreowania wartosci kapitatu. Sredni wazony
koszt kapitatu (WACC) zostat ustalony przez zarzad LANDI sp. z 0.0.
na poziomie minimum 14% dla kazdego roku prowadzonej dziatal-
nosci. Walutg rozliczeniowg inwestycji jest euro. Nalezy uwzgledni¢
réwniez inflacje w strefie euro (w 2022 roku wynosita 7,4%, w 2023
roku ok. 6,9%, z prognozowanym dlugoterminowym wplywem rzedu
5-7% w kolejnych latach), ktora bezposrednio rzutuje na realng stope
zwrotu'>. Aby inwestycja byta optacalna i satysfakcjonujaca z punktu
widzenia wlascicieli kapitatu, wskaznik ROI (zwrot z inwestycji) musi
z bezpiecznym marginesem przewyzsza¢ WACC.

155 Eurostat (2023), Annual inflation down to 6.9% in the euro area Down to 8.3%
in the EU, s.2, https://ec.europa.eu/eurostat/documents/2995521/16324910/2-
19042023-AP-EN.pdf/ff3d6b28-9c8f-41cd-714f-d1fd38af0b15 (dostep:
10.04.2026).
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Interpretacja wynikéw badan whasnych w perspektywie piecio-
letniej

Przeprowadzona analiza ekonomiczna w ujeciu $redniotermino-
wym jednoznacznie dowodzi absolutnej wyzszosci wariantu interna-
cjonalizacji (Wariant II) nad zachowaniem dotychczasowego modelu
dziatalno$ci transgranicznej z terytorium Polski (Wariant I). Zmierzona
na przestrzeni pigciu lat roznica na korzys¢ przeniesienia operacji bez-
posrednio na rynek niemiecki nie tylko si¢ utrzymuje, ale ulega zjawi-
sku procentowania sktadanego — poglebiajac dysproporcje¢ z kazdym
kolejnym rokiem dziatalno$ci.

Najlepszym tego dowodem $wiadczacym o tym zjawisku jest
wspomniana relacja wskaznika ROI do WACC. W wariancie polskim
przez pierwsze dwa lata wskaznik rentownosci inwestycji (11,67%
oraz 13,66%) znajduje si¢ ponizej zatozonego przez zarzad progu
oczekiwan (14%). Oznacza to, ze uwzgledniajgc inflacje w strefie euro,
przedsigbiorstwo w modelu krajowym de facto powoduje erozje sity
nabywczej kapitatu wlascicielskiego. Nieznaczne przekroczenie progu
WACC pojawia si¢ dopiero w trzecim roku dziatalnosci (15,40%).
Z kolei spotka w wariancie zinternacjonalizowanym juz w pierwszym
roku generuje ROI na poziomie 18,84%, zapewniajagc ogromny mar-
gines bezpieczenstwa inwestycyjnego. W pigtym roku ROI wariantu
niemieckiego siega niemal 31,50%, co §wiadczy o poteznej zdolnosSci
do generowania wartosci dodane;.

Znaczacg roznicge wida¢ rowniez w przypadku wskaznika ROA,
ktory w Niemczech bardzo szybko przebija barier¢ 60%, podczas gdy
w Polsce ledwo dobija do 44% pod koniec badanego okresu. Dowodzi
to niezwykle wysokiej efektywnosci alokacji majatku przez spotke
GmbH. Bezposrednia obecno$¢ na najwigkszym rynku unijnym 1 sta-
tus podmiotu lokalnego pozwala na radykalne skrocenie cyklu inkasa
naleznos$ci 1 bezpowrotng eliminacje wysokich prowizji dla przedsie-
biorstw spedycyjnych.

Teorie t¢ potwierdza finalna analiza ROS oraz poziomu kosztow
operacyjnych. Przedsi¢biorstwo zarejestrowane w Niemczech, mimo
wyzszych jednostkowych kosztow pracy (niemiecka ptaca minimalna
uregulowana ustawg MiLoG) czy wyzszego nominalnie obcigzenia
korporacyjnego (np. Gewerbesteuer), potrafi wygenerowac znacz-
nie wyzsza marze. Zjawisko to w petni ttumaczy struktura kosztow
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pod rzadami znowelizowanych przepiséw unijnych: koszty operacyjne
wariantu polskiego — obcigzone naktadami na delegowanie, obowigzko-
wymi powrotami pojazdow do bazy w kraju raz na 8 tygodni (zgodnie
z Pakietem Mobilnosci) czy przestojami w operacjach kabotazowych
(cooling-off period) — niezmiennie pochlaniajg przewazajaca czes¢
przychodow. W tym samym czasie niemiecka spoétka GmbH, operu-
jaca w warunkach transportu krajowego i zwolniona z ww. restrykcji,
optymalizuje strukture kosztow do bardzo pozadanego rynkowo putapu
ok. 76%.

Reasumujac, empiryczne wyniki badan ilosciowych w petni po-
twierdzajg postawiong w pracy tez¢ badawcza. Rejestracja spotki
transportowej w Niemczech (GmbH) w sektorze aut o DMC do 3,5 t
pozwala na skuteczng mitygacj¢ negatywnych skutkow zmian praw-
no-administracyjnych w UE. Zmiana formy operacyjnej nie jest juz
wylacznie doraznym §rodkiem zaradczym, lecz przede wszystkim
potezng strategiczng dzwignig do trwalego zwigkszenia rentownosci
i ksztattowania silnej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa LAN-
DI sp. z 0.0. w Europie.

6.4. Synteza wynikow badan, analiza wrazliwosci projektu oraz
wnioski koncowe

Zestawienie dwoch alternatywnych $ciezek rozwoju przedsigbior-
stwva LANDI sp. z 0.0. pozwala na jednoznaczna ocen¢ skutecznosci
strategii internacjonalizacji w konfrontacji z modelem tradycyjnym.
Wykorzystanie pigcioletnich prognoz finansowych umozliwia wglad
nie tylko w dorazne zyski, ale przede wszystkim w dtugofalowa zdol-
no$¢ przedsigbiorstwa do kreowania wartosci dodanej i przetrwania
w turbulentnym otoczeniu prawnym Unii Europejskie;j.

Poglebiona interpretacja wynikow oraz wielowymiarowe wnioski
z przeprowadzonej analizy zostaly skoncentrowane wokot pieciu klu-
czowych zagadnien. Obejmuja one: zjawisko erozji kapitatu i kreowania
warto$ci dodanej (analiza ROE oraz ROI vs WACC), efektywno$¢
operacyjng w ujeciu dzwigni operacyjnej (analiza ROA i poziomu
kosztow), kwesti¢ zmiany pozycji w tancuchu dostaw i niezalezno$ci
cenowej (analiza ROS), ocen¢ wrazliwosci projektu na zmiany para-
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metrow rynkowych, a takze mitygacje ryzyka regulacyjnego, ktora
stanowi fundament do sformutowania ostatecznej konkluzji badawczej.

Zestawienie wyliczonych wskaznikéw finansowych z uwarunko-
waniami rynkowymi i prawno-administracyjnymi pozwala na sformu-
towanie wielowymiarowych wnioskoéw. Otrzymane wyniki dowodza,
ze dysproporcje miedzy analizowanymi wariantami nie majg wytacznie
charakteru ilosciowego (czysto ksiegowego), lecz odzwierciedlaja
fundamentalng zmiang profilu ryzyka i strategicznego pozycjonowania
przedsigbiorstwa LANDI sp. z 0.0. w europejskim tancuchu dostaw.

Kluczowym miernikiem ostatecznej efektywnos$ci przyjetej strategii
jest prognozowany zysk netto. Wizualizacj¢ rosnacej dysproporcji w ge-
nerowaniu nadwyzki finansowej migdzy analizowanymi wariantami
przedstawiono na wykresie 1.

Wykres 1. Zestawienie zysku netto w rozpatrywanych wariantach
strategicznych na przestrzeni pigciu lat

180 000 £ 170800 €

125900 €

106777 € TRASTE
90675€ 91300€

000 81750€
e 71793 €
63300€
60000 €

Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok5

—Warant | (Polska) e—WWarant Il {Niemoy)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Kluczowym wnioskiem ptynacym z przeprowadzonej prognozy jest
obnazenie stabosci dotychczasowego modelu dziatalnosci transgranicz-
nej. W przypadku wariantu polskiego (Wariant I) przez pierwsze dwa
lata wskaznik zwrotu z inwestycji (ROl na poziomie 11,67% 1 13,66%)
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nie pokrywa minimalnego oczekiwanego przez witascicieli §redniego
wazonego kosztu kapitatu (WACC = 14%). W ujeciu nowoczesnej teo-
rii finans6w przedsigbiorstw oznacza to zjawisko niszczenia warto$ci
kapitatu wlasnego. Biorac pod uwagg presj¢ inflacyjng w strefie euro,
realna sita nabywcza zainwestowanych §rodkow w wariancie polskim
ulega systematycznej erozji. Zupehie odmienng dynamike prezentuje
Wariant II (Niemcy), co wyraznie wida¢ na wskazniku rentownos$ci
kapitatu wilascicieli.

Tempo, w jakim poszczegdlne strategie pomnazajg kapital zaanga-
zowany przez udzialowcow, zostato zobrazowane za pomocg wskaznika
ROE na wykresie 2.

Wykres 2. Ksztattowanie si¢ wskaznika rentownosci kapitatu wtasnego
(ROE) w rozpatrywanych wariantach strategicznych

25, 00% 23,40%

Rok1 Rok 2 Rok3 Rok 4 Rok5

W ar@nt | [Polska) e—WWarant Il {Niemoy)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Strategia internacjonalizacji umozliwia zrealizowanie premii za pod-
jete ryzyko strategiczne juz w pierwszym roku prowadzenia dziatal-
nos$ci operacyjnej. W perspektywie piecioletniej inwestycja na rynku
niemieckim staje si¢ poteznym wehikutem pomnazania kapitatu, co
ostatecznie uwalnia spotke z putapki niskich marz, charakterystycznej
dla podwykonawcow z Europy Wschodnie;.
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Weryfikacja optacalnosci inwestycji w stosunku do kosztu kapitatu
wymaga zestawienia wskaznika ROIL. Wykres 3 prezentuje, jak szybko
projekt internacjonalizacji zaczyna generowa¢ dodatnig wartos¢ (prze-
wyzszajac prog WACC = 14%) w porownaniu do modelu krajowego.

Wykres 3. Ksztaltowanie si¢ wskaznika zwrotu z inwestycji (ROI)
w rozpatrywanych wariantach strategicznych

31,50%

18,84%
16,80%

15,40%
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15,00% 11,52_’/
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Skokowa poprawa wskaznika rentownosci aktywow (ROA) w Niem-
czech —rosnaca z czasem az do niemal 70% — jest dowodem na znaczace
zwigkszenie rotacji majatku. Wynika to z eliminacji ograniczen admi-
nistracyjno-prawnych. Polski przewoznik operujacy w rezimie Pakietu
Mobilnosci jest zmuszony do przestrzegania okresow zamrozenia
kabotazu (cooling-off) oraz regularnego sprowadzania floty do bazy.
Te narzucone z zewnatrz puste przebiegi drastycznie obnizaja zdolnos¢
aktywow do pracy zarobkowe;.

Roéznice w efektywnosci wykorzystania majatku przez spotke
w uwarunkowaniach polskich i niemieckich precyzyjnie ilustruje dy-
namika wskaznika ROA na wykresie 4.
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Wykres 4. Poréwnanie wskaznika rentownosci aktywow (ROA) w roz-
patrywanych wariantach strategicznych

66,50% 69,50%

53,20%
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53,67%
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41,50% %

38,10%
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Rejestracja spotki GmbH sprawia, Ze operacje na terenie Niemiec
zyskuja status transportu krajowego. Oznacza to petng elastyczno$é¢
w dysponowaniu flotg, maksymalizacj¢ wskaznika zatladowania pojaz-
dow (load factor) oraz optymalizacje tras. W efekcie spotka skutecznie
redukuje poziom kosztow operacyjnych, rekompensujac z nawigzka
bariery wejscia na tamtejszy rynek.

Skuteczno$¢ optymalizacji logistycznej najlepiej obrazuje wskaznik
absorpcji przychoddw przez koszty operacyjne, ktorego malejacy trend
dla wariantu niemieckiego zaprezentowano na wykresie 5.
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Wykres 5. Zestawienie poziomu kosztow operacyjnych w rozpatrywa-
nych wariantach strategicznych
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Wyzsza rentownos¢ sprzedazy (ROS) wariantu zinternacjonalizo-
wanego jest wynikiem skutecznej redefinicji relacji z klientami. Polski
podmiot jest czesto zmuszony do pozyskiwania fadunkow za posred-
nictwem gietd transportowych lub od duzych, niemieckich operatorow
spedycyjnych, ktorzy przejmuja lwia czgs¢ marzy.

Obecnos¢ lokalna (GmbH) podnosi wiarygodno$s¢ LANDI sp. z o.0.
w oczach niemieckich zleceniodawcow. Posiadanie niemieckiego statu-
su prawnego (Sitz der Gesellschafft) staje si¢ niematerialnym aktywem,
ktore buduje przewage konkurencyjng oparta na jakosci, co bezposred-
nio przeklada si¢ na wysoko$¢ marzy na zrealizowanych frachtach.

Zdolnos¢ do generowania stabilnej marzy sprzedazowe;j jest klu-
czowa dla bezpieczenstwa finansowego przedsigbiorstwa. Ewolucje
tego wskaznika (ROS) miedzy podmiotem polskim a niemieckim
uwidoczniono na wykresie 6.
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Wykres 6. Poroéwnanie wskaznika rentownosci sprzedazy (ROS)
w rozpatrywanych wariantach strategicznych

17,20%

Rok1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok5

e\ g1 iENE | (Polska) s W ar i@t 11 {Niemoy)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Prognozy finansowe zaprezentowane w poprzednich punktach
opracowania zostaly oparte na zatozeniu stabilnosci kluczowych uwa-
runkowan rynkowych (ceteris paribus). Jednakze, biorac pod uwage
duzg zmienno$¢ europejskiego sektora TSL oraz podatnos¢ branzy trans-
portowej na wahania koniunkturalne, niezbedne jest zwerytfikowanie
odpornosci proponowanych modeli biznesowych na potencjalne szoki
makroekonomiczne. Z punktu widzenia bezpieczenstwa inwestycyj-
nego i zarzadzania strategicznego kluczowym elementem oceny jest
przeprowadzenie analizy wrazliwosci, pelniacej role testu warunkow
skrajnych (stress test) dla badanej spotki.

Na potrzeby weryfikacji przyjeto pesymistyczny scenariusz ma-
kroekonomiczny (odnoszacy si¢ do usrednionych wartosci z drugiego
roku operacyjnego), w ktorym natozyly sie na siebie dwa negatyw-
ne zjawiska:

1. Spadek rynkowych stawek frachtowych o 10% — bedacy wynikiem
spowolnienia gospodarczego (recesji) i wzmozonej presji konkuren-
cyjnej o malejaca pule fadunkow.

2. Wzrost rynkowych cen paliwa o 15% — wynikajacy z potencjalnych
wstrzasow geopolitycznych i ograniczen w podazy surowcow ener-
getycznych.

170



Wybor drugiego roku dziatalno$ci jako bazy dla analizy wrazliwosci
jest zabiegiem celowym, podyktowanym rygorem metodologicznym.
Jak wykazano wcze$niej, rok pierwszy (inwestycyjny) jest obcigzony
jednorazowymi kosztami zalozycielskimi i organizacyjnymi, co zabu-
rza miarodajno$¢ czystej marzy operacyjne;j. Z kolei przeprowadzanie
testu dla piatego roku mogloby znieksztalci¢ obraz ze wzglgdu na za-
istnienie efektu skumulowanych zyskow z lat poprzednich. Rok drugi
reprezentuje zatem pierwszy, w peini ustabilizowany i oczyszczony
z kosztow wejscia okres operacyjny, stanowiac najbardziej obiektywna
baze do oceny strukturalnej odpornosci obu modeli na szoki rynkowe.

W tabeli 31 zaprezentowano, jak wdrozenie powyzszego scenariusza
kryzysowego wplywa na ostateczny zysk netto oraz rentownos¢ obu
rozpatrywanych wariantow strategicznych.

Tabela 31. Analiza wrazliwosci — wplyw scenariusza pesymistycz-
nego na rentownos¢ w drugim roku dziatalnosci dla rozpatrywanych
wariantow strategicznych

5L - % = _ 5% =_% |=_58%
T2 £z % Ez 3 EZS |EE YD
?DE E5 s S5 2> =D 3 S5 25
gL ERS 5252 E2: | R EZ
S = =7 g =" 8& = & | 8E
Przychody ze 747 747,00 | 672 972,30 (-10%) | 858 000,00 | 772 200,00
sprzedazy (-10%)
Koszty paliwa | 233 435,92 | 268 451,31 (+15%) | 262 253,38 | 301 591,39
(+15%)
Koszty stale 424 433,35 424 43335 435 600,71 | 435 600,71
Suma kosztow | 657 869,27 692 884,66 697 854,09 | 737 192,10
calkowitych
Wynik brutto 89867,73 | -19 912,36 (strata) | 160 14591 | 35007,90
Zysk netto 72 792,87 -19912,36 106 777,29 | 23 350,27
Rentownosé 9,73 % <0% 12,44 % 3,02 %
sprzedazy (utrata ptynnosci)
(ROS)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wyniki analizy wrazliwos$ci dostarczaja kluczowego argumentu
przemawiajacego za stuszno$cig internacjonalizacji. Wariant I (polski
przewoznik transgraniczny), ze wzgledu na wysoki udzial kosztow
statych oraz przymusowe, niecoptacalne powroty do bazy narzucone
przez Pakiet Mobilnos$ci, charakteryzuje si¢ niebezpiecznie niskg ela-
stycznoS$cig operacyjna. W momencie natozenia si¢ szokow rynkowych
model ten natychmiastowo si¢ zalamuje, generujac strate netto na po-
ziomie niemal 20 000 EUR. W rzeczywistosci rynkowej oznaczatoby
to szybka utrate plynnosci finansowej i koniecznos¢ restrukturyzacji
lub wyprzedazy taboru.

Z kolei Wariant II (spétka GmbH w Niemczech) udowadnia swo-
ja strukturalng przewageg. Mimo ze w scenariuszu pesymistycznym
zysk ulega drastycznemu uszczupleniu (spadek ze 106 000 EUR
do ok. 23 000 EUR), model ten wykazuje zdolno$¢ do absorpcji szo-
ku zewnetrznego. Dzicki wyzszej marzy bazowej (osigganej dzigki
optymalizacji tras i braku przerw kabotazowych), niemiecka spotka
dysponuje solidng ,,poduszka finansowa”. Internacjonalizacja pozwala
przedsigbiorstwu utrzymac rentownos¢ na dodatnim poziomie (ROS
na poziomie 3,02%) nawet w warunkach glebokiego kryzysu branzo-
wego, gwarantujac jej przetrwanie na rynku, podczas gdy podmioty
dziatajgce w dawnym modelu operacyjnym zmuszone sg do oglaszania
upadtosci. Udowadnia to ostatecznie, ze wdrozenie Wariantu Il jest nie
tylko strategig ekspansji, ale nade wszystko najskuteczniejsza forma
rygorystycznego zarzadzania ryzykiem finansowym w badanej spoice.

Cho¢ model internacjonalizacyjny wigze si¢ z wyzszym nominalnym
obcigzeniem korporacyjnym (podatki) oraz rygorystycznym prawem
pracy (MiLoG), zjawiska te cechuja si¢ wysoka przewidywalnoscia.
Wariant krajowy jest natomiast nieustannie narazony na ryzyko po-
lityczne 1 zmiennos¢ interpretacji dyrektyw unijnych o delegowaniu
pracownikow (system IMI, kontrole organow BAG/BALM).

Wyniki badan wlasnych pozwalajg na kategoryczne i pozytywne
zweryfikowanie hipotezy gtéwnej postawionej we wstepie niniejszej
monografii. Internacjonalizacja dziatalnosci operacyjnej spotki LANDI
sp. z 0.0., realizowana poprzez utworzenie podmiotu na rynku niemiec-
kim, stanowi najskuteczniejsza, a w perspektywie dlugoterminowe;
prawdopodobnie jedyng optacalna strategi¢ adaptacyjng wobec restryk-
cyjnych uwarunkowan unijnych. Zmiana formy operacyjno-prawnej nie

172



jest juz wytacznie kotem ratunkowym przed spadkiem zyskownosci,
lecz strategiczng dzwignia transformujgca spotke w wysoce rentownego,

odpornego na wstrzasy prawne, petnoprawnego uczestnika zachodnio-
europejskiego rynku ustug TSL.
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Rozdzial 7.
Aplikacyjny wymiar badan — projekt wdrozenia
i rekomendacje strategiczne

Niniejszy rozdziat stanowi aplikacyjne zwienczenie niniejszej mono-
grafii, transformujac wnioski z przeprowadzonych badan w konkretny pro-
jekt wdrozenia dziatalno$ci operacyjnej na rynku niemieckim. W ramach
rozwazan zaprojektowano kompleksowy, etapowy model implementacji,
uzupehiony o rygorystyczng identyfikacje barier wejscia, strategie mityga-
cjiryzyka oraz wytyczne z zakresu optymalizacji zasoboéw logistycznych.
Dopehieniem tego pragmatycznego ujecia jest sformutowanie uniwersal-
nych rekomendacji zarzadczych, ktore moga stanowi¢ cenng ptaszczyzne
odniesienia dla innych polskich przedsigbiorstw transportowych z sektora
MSP, mierzacych si¢ z wyzwaniami Pakietu Mobilnosci.

7.1. Etapowy model implementacji dzialalno$ci operacyjnej
na rynku niemieckim

Skuteczna implementacja modelu biznesowego opartego na nie-
mieckiej spoltce kapitatowej (GmbH) wymaga od zarzadu LANDI sp.
7 0.0. odejscia od intuicyjnego zarzadzania na rzecz ustrukturyzowanego
podejscia projektowego. Proces ten, ze wzgledu na stopien skompli-
kowania przepiséw transgranicznych oraz rygoryzm niemieckiej ad-
ministracji, zostat podzielony na cztery kluczowe etapy. Ich realizacja
w zaktadanym horyzoncie czasowym (od 4 do 6 miesigcy) ma na celu
nie tylko formalne powotanie podmiotu, ale przede wszystkim uzy-
skanie petnej sprawnos$ci operacyjnej, przy jednoczesnym zachowaniu
ciaglosci obstugi kontrahentow i mitygacji ryzyk startowych.

Szczegdlowy harmonogram oraz merytoryczny zakres prac wdro-
zeniowych prezentuja nastgpujace etapy:

— Etap L. Przygotowanie i formalizacja prawno-ustrojowa (miesigc
1. -2.) — koncentrujacy si¢ na budowie fundamentéw prawnych,
wyborze optymalnej siedziby oraz uzyskaniu niezbgdnej identy-
fikacji podatkowej i rejestrowe;j.
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Etap II. Organizacja zaplecza technicznego i infrastrukturalnego
(miesigc 2. —3.) — obejmujacy materializacje obecnosci spotki
w Niemczech poprzez zabezpieczenie bazy eksploatacyjnej oraz
integracje systemow telematycznych floty.

Etap III. Kapitat ludzki i zgodno$¢ operacyjna (miesigc 3.—4.) — faza
kluczowa dla rentownosci, dotyczaca wdrozenia niemieckiego rezi-
mu ptacowego (MiLoG), rekrutacji oraz uzyskania wspolnotowej
licencji transportowe;.

Etap I'V. Uruchomienie operacyjne i faza stabilizacji (miesigc 5+) —
etap przejscia do aktywnej sprzedazy ustug jako podmiot rodzimy,
migracji kontraktow oraz weryfikacji zatozen finansowych w wa-
runkach rzeczywistych.

Ponizej przedstawiono szczegdtowsq analizg procesow zachodzacych

w kazdym z wymienionych okresow, ze szczegdlnym uwzglednieniem
niezbednych procedur administracyjnych i operacyjnych.

Etap I. Przygotowanie i formalizacja prawno-ustrojowa (miesiac
1.-2.)

Pierwsza faza koncentruje si¢ na budowie fundamentow prawnych

nowej jednostki, co jest krytyczne dla jej wiarygodnosci w oczach
niemieckich instytucji finansowych i kontrahentow.

Wybdr lokalizacji i akt notarialny: rekomenduje si¢ Frankfurt nad
Odra jako optymalny ,,Sitz der Gesellschaft”’. Lokalizacja ta, ze
wzgledu na blisko$¢ granicy z Polska, ulatwia logistyke wymiany
dokumentacji i nadzor whascicielski, jednoczesnie spetniajac unijny
wymog posiadania rzeczywistej siedziby.

Kapitat i rejestracja: wniesienie wktadu (min. 12 500 EUR) otwiera
droge do wpisu w Handelsregister. Nalezy podkresli¢, ze dopiero
pelny wpis do rejestru handlowego nadaje spotce petng podmioto-
wos¢, umozliwiajgc zawieranie kontraktow o statusie transportu kra-
jowego.

Identyfikacja podatkowa: uzyskanie Steuernummer oraz numeru
celnego EORI jest priorytetem, gdyz bez nich niemozliwe jest
rozliczanie kosztow zmiennych (np. paliwa) w systemie netto, co
bezposrednio rzutuje na ptynno$¢ finansowa w fazie rozruchu.
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Etap II. Organizacja zaplecza technicznego i infrastrukturalnego
(miesigc 2.-3.)

W drugim etapie LANDI sp. z 0.0. musi zmaterializowaé¢ swoja

obecno$¢ w Niemczech, eliminujac ryzyko posadzenia o tworzenie
przedsigbiorstwa ,,skrytki pocztowej” (letterbox company).

Najem 1 baza eksploatacyjna: konieczne jest zawarcie realnych
uméw najmu biura o powierzchni adekwatnej do skali operacji
oraz zabezpieczenie miejsc postojowych dla floty. Jest to warunek
konieczny do przejscia ewentualnych kontroli organéw BAG (obec-
nic BALM).

Zarzadzanie flota i optymalizacja TCO: realizacja zatozen opisanych
w rozdziale 6 wymaga podpisania uméw wynajmu taboru od pol-
skiej spotki matki. Pozwala to niemieckiej spotce GmbH korzystac
znowoczesnych pojazdow przy jednoczesnym utrzymaniu nizszych
kosztow finansowania pozyskanego w Polsce.

Integracja systemow: konfiguracja telematyki musi zosta¢ rozsze-
rzona o moduty raportowania specyficzne dla niemieckiego rynku,
co pozwoli na precyzyjne oddzielenie przebiegéw krajowych od
ewentualnych tras migdzynarodowych.

Etap III. Kapital ludzki i zgodno§¢ operacyjna (miesiac 3-4)

Faza ta dotyczy najbardziej wrazliwego obszaru kosztowego —

zatrudnienia, ktéry w modelu niemieckim jest glbwnym determinan-
tem rentownosci.

Rekrutacja i kadry: kluczowym elementem jest implementacja sys-
temu wynagrodzen zgodnego z ustawa MiLoG oraz niemieckimi
uktadami zbiorowymi. Rejestracja kierowcoéw w niemieckich kasach
chorych (Krankenkassen) oraz ubezpieczeniach spotecznych buduje
lojalnos$¢ personelu i eliminuje ryzyka prawne zwigzane z delego-
waniem.

Licencjonowanie: uzyskanie wlasnej niemieckiej licencji wspolno-
towej jest momentem zwrotnym, ktory definitywnie zdejmuje z floty
ograniczenia kabotazowe 1 wymog okresu karencji (cooling-off pe-
riod).

Nadzor merytoryczny: finalizacja wspolpracy z niemieckim biurem
rachunkowym gwarantuje poprawnos$¢ raportowania do Finanzamt.
Wybor biura z do§wiadczeniem w branzy TSL pozwala na mityga-
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cje ryzyk zwigzanych ze specyficznym rozliczaniem diet i ryczat-
tow noclegowych.

Etap IV. Uruchomienie operacyjne i faza stabilizacji (miesiac 5+)
Ostatni etap to przejs$cie do aktywnej sprzedazy ustug jako podmiot

rodzimy dla rynku niemieckiego.

— Migracja kontraktow: polega na renegocjacji umow z dotychczaso-
wymi zleceniodawcami pierwotnymi. Status niemieckiego przewoz-
nika (Frachtfiihrer) pozwala na eliminacje spedycji-posrednikow
i przejecie pelnej marzy handlowe;.

— Kontroling finansowy: wdrozenie monitoringu ptynno$ci opartego
na krotszych terminach ptatnosci (30 dni) ma na celu weryfikacje
zatozen o wyzszej efektywnosci kapitatu obrotowego.

— Weryfikacja ROI: biezaca analiza wskaznikowa pozwala sprawdzic,
czy realne wyniki operacyjne koreluja z prognozami modelu DuPo-
nta, co daje podstawe do ewentualnej decyzji o dalszym zwigkszaniu
liczby jednostek transportowych w strukturze GmbH.
Zaprezentowany powyzej harmonogram stanowi logiczny ciag

zdarzen, w ktorym kazdy etap jest uwarunkowany poprawnos$cia wy-

konania poprzedniego. Tak ustrukturyzowana $ciezka wdrozeniowa
minimalizuje chaos organizacyjny i pozwala na plynng reorientacje
strategiczng przedsigbiorstwa z modelu transgranicznego na model
zinternacjonalizowany. Nalezy jednak pamigtac, ze sprawne przeprowa-
dzenie procesu implementacji nie konczy si¢ na wypetieniu wymogow
formalnych; wymaga ono réwniez ciaglej gotowosci do identyfikacji

1 mitygacji barier, ktére moga pojawic¢ si¢ na styku dwoch odmiennych

porzadkow prawnych i kultur biznesowych.

7.2. Identyfikacja barier wej$cia oraz strategie mitygacji ryzyka
w procesie internacjonalizacji

Kazdy proces internacjonalizacji, nawet ten oparty na optymistycz-
nych prognozach finansowych i solidnym know-how, obarczony jest
spektrum ryzyk rynkowych oraz barier wej$cia. W przypadku powo-
fania przez polskiego przedsigbiorce spotki GmbH w sektorze TSL
ryzyka te majg wymiar wieloptaszczyznowy. Z perspektywy zarza-
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dzania strategicznego kluczowa nie jest sama identyfikacja zagrozen,

lecz opracowanie skutecznych strategii ich mitygacji, czyli dziatan

zapobiegawczych 1 minimalizujgcych ewentualne straty. Dla projektu
realizowanego przez LANDI sp. z 0.0. zdefiniowano cztery gtowne
kategorie barier wej$cia na rynek niemiecki:

1. Bariery prawno-administracyjne i ryzyko instytucjonalne — od-
noszace si¢ do skomplikowanego systemu fiskalnego RFN oraz
rygorystycznego nadzoru organdéw kontrolnych, takich jak BALM
czy Zollamt.

2. Bariery finansowo-kapitatowe i brak historii kredytowej — wynikaja-
ce z trudnosci w pozyskiwaniu kapitatu obcego przez nowo powstate
podmioty bez ugruntowane;j historii w niemieckim rejestrze Schufa.

3. Ryzyko rynku pracy i rezim wynagrodzen (MiLoG) — zwigzane
z poglebiajacym sie deficytem kierowcow oraz wysokimi kosztami
statymi narzucanymi przez niemieckie ustawy o ptacy minimalne;j.

4. Bariery wizerunkowe (Country of Origin Effect) — oznaczajace trud-
nos$ci w przetamywaniu stereotypdéw dotyczacych podwykonawcow
z Europy Wschodniej w konserwatywnych strukturach zachodnich
fanicuchow dostaw.

W dalszej cze$ci rozdzialu poddano szczegdtowej analizie charak-
terystyke wymienionych barier oraz przypisano im konkretne mecha-
nizmy mitygacji, pozwalajace na bezpieczne funkcjonowanie spotki
W nowym otoczeniu prawno-gospodarczym.

1. Bariery prawno-administracyjne i ryzyko instytucjonalne
Niemiecki system prawny i podatkowy uchodzi za jeden z najbar-
dziej rygorystycznych w Europie. Bledy formalne na etapie rejestracji
podmiotu lub nieznajomo$¢ lokalnych procedur podatkowych moga
prowadzi¢ do paralizu operacyjnego. Dodatkowo, dziatalno$¢ transpor-
towa znajduje si¢ pod $cistym nadzorem Federalnego Urzgdu Logistyki
i Mobilno$ci (BALM — dawniej BAG) oraz urzedéw celnych (Zollamt).
— Strategia mitygacji: Srodkiem zapobiegawczym jest catkowity out-
sourcing procesow formalnych do wyspecjalizowanych, lokalnych
podmiotéow. Korzystanie z ustug niemieckich kancelarii prawnych
(np. w zakresie tworzenia uméw najmu, aktow notarialnych) oraz
certyfikowanych biur doradztwa podatkowego (Steuerberater)
przenosi odpowiedzialnos¢ za btedy na podmioty ubezpieczone od
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2.

odpowiedzialno$ci cywilnej. Ponadto, audyty wstepne procedur
pracowniczych minimalizujg ryzyko kar naktadanych przez BALM
za nieprawidtowosci w rozliczaniu czasu pracy.

Bariery finansowo-kapitatowe i brak historii kredytowej
Nowo powstala spotka GmbH, mimo powiazania kapitalowego

z do$wiadczonym polskim przedsigbiorstwem, jest dla niemieckich
instytucji finansowych podmiotem typu start-up — nie posiada lokal-

nej

historii kredytowej (Schufa), co drastycznie utrudnia i podraza

zewngtrzne formy finansowania, takie jak leasing aut cigzarowych,
a takze uzyskanie limitow faktoringowych.

wy
M

Strategia mitygacji: Zastosowanie opisanego w poprzednich roz-
dziatach modelu hybrydowego, w ktorym niemiecka spotka GmbH
nie dokonuje bezposredniego zakupu taboru, lecz wynajmuje go
dhugoterminowo od polskiej spotki matki. Polskie przedsigbiorstwo,
posiadajace ugruntowana zdolnos¢ kredytowa w krajowych bankach,
finansuje flot¢ na znacznie korzystniejszych warunkach. Pozwala to
niemieckiej spotce unikng¢ bariery wejscia zwigzanej z pozyskaniem
kapitatu obcego, przerzucajac na nig jedynie bezpieczny, miesigczny
koszt najmu operacyjnego.

. Ryzyko rynku pracy i rezim wynagrodzen (MiLoG)

Niemcy zmagaja si¢ z poteznym deficytem kierowcow zawodo-
ch. Co wigcej, rygorystyczne przepisy ustawy o ptacy minimalnej
iLoG — Mindestlohngesetz) oraz konieczno$¢ odprowadzania sktadek

do niemieckich kas chorych (Krankenkassen) generuja znacznie wyzsze
koszty state w porownaniu z zatrudnieniem w Polsce.
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Strategia mitygacji: Przedsigbiorstwo LANDI sp. z 0.0. powinno
potraktowa¢ wymogi prawa niemieckiego nie jako bariere, lecz jako
atut na rynku pracy (Employer Branding). Oferowanie przejrzystych,
niemieckich umow o prace staje si¢ poteznym magnesem przyciagaja-
cym wykwalifikowanych kierowcow (zardwno z Polski, jak i z Europy
Wschodniej), dla ktérych gwarancja niemieckich $wiadczen socjal-
nych i emerytalnych (Deutsche Rentenversicherung) rekompensuje
trudnos$ci pracy w transporcie. Z perspektywy finansowej koszty te
sa kompensowane wyzszymi stawkami frachtowymi na rynku we-
wnetrznym, co udowodnita przeprowadzona analiza wskaznikowa.



4. Bariery wizerunkowe (Country of Origin Effect)

W konserwatywnych strukturach niemieckich tancuchéw dostaw
widoczny jest silny patriotyzm gospodarczy i preferowanie partnerow
lokalnych. Podmioty z Europy Wschodniej bywaja traktowane wy-
facznie jako podwykonawcy nastawieni na rywalizacj¢ cenowa, a nie
strategiczni partnerzy logistyczni.

— Strategia mitygacji: Internacjonalizacja przez form¢ GmbH jest
bezposrednia odpowiedzig na to zjawisko. Strategia mitygacji pole-
ga na petnej lokalizacji komunikacji B2B. Obejmuje to posiadanie
faktycznej bazy operacyjnej (nie wirtualnego biura), dysponowanie
korespondencja, umowami i polisami OCP (Logistic-Police) uregu-
lowanymi wedtug prawa niemieckiego (HGB) oraz zatrudnienie lub
wydelegowanie dyspozytorow postugujacych si¢ biegle jezykiem
niemieckim. Celem jest zbudowanie w $wiadomosci zleceniodaw-
cow wizerunku LANDI jako rodzimego, wiarygodnego Fracht-
fiihrera, z ktorym spory rozstrzygane sg w lokalnej jurysdykcji.

W celu usystematyzowania oceny zidentyfikowanych barier oraz
nadania im odpowiednich priorytetow zarzadczych wykorzystano
narzedzie analityczne w postaci macierzy ryzyka. Zgodnie z dobrymi
praktykami zarzadzania projektami parametryzacja poszczeg6lnych
zagrozen opiera si¢ na dwoch kluczowych zmiennych'*:

— prawdopodobienstwo ich wystapienia,
— sita wptywu na powodzenie catego projektu internacjonalizacji.

Kazdemu ryzyku przypisano wartosci w trzystopniowe;j skali (niskie/
mata — 1, Srednie/umiarkowana — 2, wysokie/krytyczna — 3). Illoczyn
tych wartosci okresla catkowita ekspozycje projektu na dane ryzyko.
Zestawienie analityczne zaprezentowano w tabeli 32.

156 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek (2011), Zarzqdzanie projektami, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s. 285-287.
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Tabela 32. Rejestr ryzyk i ocena punktowa dla projektu internacjona-
lizacji analizowanego przedsigbiorstwa

Lp. | Kategoria bariery/ | Prawdopo- Sita wplywu Poziom ryzyka

Zidentyfikowane dobienstwo na projekt (Iloczyn)
ryzyko wystapienia
R1 | Prawno-administra- | $rednie (V) krytyczna (3) wysoki (6)

cyjne: btedy formalne
przy rejestracji
(Handelsregister)

lub rozliczeniach

z BALM/Finanzamt

R2 | Finansowo-kapita- wysokie (3) | umiarkowana (2) | wysoki (6)
lowe: brak historii
kredytowej (Schufa)
i odmowa zewngtrz-
nego finansowania
operacyjnego

R3 | Rynek pracy wysokie (3) | umiarkowana (2) | wysoki (6)
(MiLoG): trudnosci
w rekrutacji kie-
rOoWCOW oraz presja
na skokowy wzrost
kosztow wynagrodzen

R4 | Wizerunkowe: $rednie (V) mata (1) niski (2)
nieufno$¢ niemieckich
kontrahentow wobec
podmiotu z kapitatem
z Europy Wschodniej

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie analizy literatury przedmiotu (m.in.
P. Pietras, M. Szmit, 2003; szczegolowy wykaz w bibliografii).

Aby wizualnie zobrazowac¢ rozklad sit i priorytetyzacj¢ dziatan
mitygacyjnych, powyzsze dane naniesiono na dwuwymiarowg macierz
ryzyka (tabela 33).
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Tabela 33. Macierz ryzyka dla wariantu II — internacjonalizacja dzia-
falnosci na rynku niemieckim

Sita wplywu \ Niskie (1) Srednie (2) Wysokie (3)
Prawdopodo-
bienstwo
Krytyczna (3) - [R1] Prawno-admini- -
stracyjne
(Wymaga bezwzgled-

nego outsourcingu
do ekspertow)

Umiarkowana - - [R2] Finansowo-kapi-
2) talowe
(Mitygacja przez wy-
najem floty od polskiej

spotki-matki)

[R3] Rynek pracy

(MiLoG)
(Mitygacja przez
wyzsze stawki frachtu
i Employer Branding)
Mata (1) - [R4] Wizerunkowe -
(Mitygacja przez
lokalng komunikacje

i status GmbH)

Zrodto: opracowanie whasne.

Rozktad zidentyfikowanych zmiennych na macierzy ryzyka jasno
wskazuje, w ktorych obszarach zarzad LANDI sp. z 0.0. musi skon-
centrowac swoje dzialania zapobiegawcze. Najbardziej wymagajacym
obszarem sg ryzyka zlokalizowane w prawym goérnym kwadracie
macierzy (wysokie prawdopodobienstwo lub krytyczny wplyw). Po-
niewaz catkowita eliminacja ryzyk takich jak bariery finansowe czy
braki kadrowe (R2, R3) jest rynkowo niemozliwa, przyjete w projekcie
strategie mitygacji (odpowiednio: model hybrydowy najmu taboru
oraz transparentne oferowanie niemieckich warunkow socjalnych)
sprowadzaja ich destrukcyjny wptyw do poziomu akceptowalnego
dla inwestorow.

183



Podsumowujac, $wiadoma identyfikacja barier wejscia pozwala
na wczesne wdrozenie strategii ochronnych. Dla LANDI sp. z o.0.
kluczem do sukcesu internacjonalizacji jest zrOwnowazone zarzadzanie
ryzykiem — delegowanie skomplikowanych kwestii administracyjnych
do lokalnych specjalistow, przy jednoczesnym wykorzystaniu kapita-
towo-sprzetowego zaplecza spotki macierzystej z Polski. Zabezpiecze-
nie powyzszych obszarow stanowi fundament do ptynnego przejscia
do etapu wtasciwej optymalizacji procesow logistycznych w nowej
strukturze operacyjne;j.

7.3. Optymalizacja zasobow i procesow logistycznych
w uwarunkowaniach nowej formy organizacyjno-prawnej

Przezwycigzenie barier wejscia i formalne powotanie spotki ka-
pitatowej w Niemczech stanowi zaledwie pierwszy, administracyjny
krok w procesie internacjonalizacji. Aby w petni zrealizowac projekcje
finansowe wynikajace z analizy modelu DuPonta (zaprezentowane
w rozdziale szostym), zarzad LANDI sp. z 0.0. musi dokona¢ glebokiej
rekonfiguracji dotychczasowych procesow logistycznych. Posiadanie
statusu rodzimego, niemieckiego przewoznika krajowego (Fracht-
fiihrer) uwalnia przedsiebiorstwo od gorsetu restrykcji unijnych narzu-
canych przez Pakiet Mobilnosci, tworzac bezprecedensowg przestrzen
do budowania trwatej przewagi konkurencyjne;j.

Z perspektywy zarzadzania operacyjnego peine wykorzystanie
potencjatu nowej struktury prawnej wymaga wdrozenia wielowymiaro-
wych dziatan optymalizacyjnych. Zostaty one zdefiniowane w czterech
kluczowych obszarach, ktdre bezposrednio determinuja skokowy wzrost
rentownosci catego przedsigwzigcia:

1. Maksymalizacja wskaznika wykorzystania przebiegu (redukcja
pustych kilometréw) — oparta na zniesieniu obowigzku powrotow
do bazy operacyjnej oraz eliminacji przymusowych przerw kabo-
tazowych (cooling-off period).

2. Dezintermediacja tancucha dostaw i optymalizacja B2B —polegajaca
na wykluczeniu z procesu przedsigbiorstw spedycyjnych i nawig-
zaniu bezposrednich relacji handlowych ze zleceniodawcami pier-
wotnymi.
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3. Optymalizacja Total Cost of Ownership (TCO) poprzez model hy-
brydowy — wykorzystujaca synergie polskiej spotki matki w zakresie
tanszego pozyskiwania finansowania taboru.

4. Optymalizacja kapitalu obrotowego i ptynnosci (Cash Conversion
Cycle) — bedaca efektem skrocenia termindéw inkasa naleznosci
na wewnetrznym rynku niemieckim.

W dalszej czg$ci podrozdziatu szczegdétowo scharakteryzowano
kazdy z wymienionych mechanizmow, udowadniajgc, ze to wiasnie
na poziomie operacyjnym — poprzez rygorystyczne zarzgdzanie kazdym
kilometrem i kazda roboczogodzing — nowa spotka generuje zaplano-
wang warto$¢ dodang.

1. Maksymalizacja wskaznika wykorzystania przebiegu (redukcja
pustych kilometrow)

W modelu transgranicznym (Wariant I), polski przewoznik operu-
jacy w Niemczech byt systemowo zmuszany do generowania pustych
przebiegdw. Wynikato to z dwoch uregulowan Pakietu Mobilnosci:
obowigzku powrotu pojazdu do bazy eksploatacyjnej w Polsce (co
8 tyg.) oraz przerw w operacjach kabotazowych (cooling-off period),
co wymuszato podejmowanie nisko ptatnych fadunkow przerzutowych.

W uwarunkowaniach nowej spotki GmbH operujacej na rynku
wewnetrznym Niemiec powyzsze restrykcje przestaja obowigzywac.
Optymalizacja w tym obszarze polega na wdrozeniu algorytmow plano-
wania tras (route planning), ktore maksymalizuja wskaznik zatadowania
(load factor). Eliminacja przymusowych powrotéw do Polski sprawia,
ze blisko 100% miesiecznego przebiegu pojazdu (ok. 11 000 km) staje
si¢ przebiegiem stricte komercyjnym, realizowanym po maksymalnej
rynkowej stawce frachtowej. Prowadzi to do skokowego wzrostu ren-
townosci aktywow (ROA), gdyz ten sam zasob sprzetowy generuje
nieporéwnywalnie wyzsza warto$¢ dodang.

2. Dezintermediacja tancucha dostaw i optymalizacja B2B
Dotychczasowy model operacyjny LANDI sp. z 0.0. opierat si¢ w duzej
mierze na wspolpracy z poteznymi operatorami logistycznymi (spedycja-
mi), ktorzy jako posrednicy przejmowali znaczng cz¢$¢ marzy. Nowa forma
organizacyjno-prawna i status podmiotu lokalnego pozwalajg na strategie
dezintermediacji — wykluczenia posrednikow z tancucha dostaw.
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Niemiecka spotka zyskuje wiarygodnos$¢ niezbedng do startowania
w przetargach wewnatrzkrajowych i podpisywania bezposrednich kon-
traktow z producentami (zleceniodawcami pierwotnymi). Aby obstuzy¢
ten proces, optymalizacja logistyczna musi obja¢ rowniez cyfryzacje.
Spotka powinna zintegrowac swoje systemy telematyczne bezposrednio
z oprogramowaniem klasy ERP/TMS swoich nowych klientow (np.
poprzez interfejsy API), oferujac im pelng widocznos¢ tadunku w cza-
sie rzeczywistym (frack & trace). Automatyzacja wymiany danych
przewozowych podnosi jakos$¢ ustugi do standardu korporacyjnego, co
stanowi potezng przewage konkurencyjng w segmencie MSP.

3. Optymalizacja Total Cost of Ownership (TCO) poprzez model

hybrydowy

Zarzadzanie flota w nowej strukturze wymaga wywazenia pomigdzy
wysokimi kosztami niemieckiego rynku a potencjalem sprzetowym
polskiej spotki matki. Optymalizacja zasobow materialnych polega
tu na wdrozeniu dlugoterminowego wynajmu taboru (rent-a-truck
wewnatrzgrupowy). LANDI sp. z 0.0. w Polsce pozyskuje pojazdy
w drodze leasingu, korzystajac z wypracowanej historii kredytowej,
anastepnie podnajmuje je spotce GmbH. Dzigki temu niemiecki oddziat
unika konieczno$ci angazowania ogromnych naktadow inwestycyjnych
na start (CAPEX), zamieniajac je na przewidywalne koszty operacyj-
ne (OPEX). Model ten dodatkowo optymalizuje globalne obcigzenia
podatkowe obu powigzanych spotek.

4. Optymalizacja kapitatu obrotowego i ptynnosci (Cash Conver-
sion Cycle)

Zwickszone koszty state na rynku niemieckim (m.in. ptace MiLoG,
podatki Gewerbesteuer) wymagaja perfekcyjnego zarzadzania ptynno-
$cig. Optymalizacja w tym zakresie opiera si¢ na skroceniu cyklu inkasa
naleznosci. W modelu polskim $redni czas oczekiwania na ptatnos¢ od
europejskich spedycji wynosit 60 dni. Zmiana profilu klienta na bez-
posredniego, niemieckiego zleceniodawce pozwala skrocic ten okres
do standardowych na tamtejszym rynku 30 dni. Szybsza rotacja gotowki
drastycznie zmniejsza zapotrzebowanie spotki na kapitat obrotowy netto
(KON) i pozwala zrezygnowac¢ z kosztownych ustug faktoringowych,
co bezposrednio podnosi wskaznik rentownosci sprzedazy (ROS).
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Reasumujac, synergia wynikajaca z eliminacji pustych przebiegow,
skrocenia tancucha dostaw oraz hybrydowego zarzadzania flotg two-
rzy wysoce wydajny ekosystem logistyczny. To wlasnie na poziomie
operacyjnym — poprzez bezwzgledna optymalizacje kazdego przeje-
chanego kilometra i kazdej roboczogodziny — niemiecka spotka GmbH
jest w stanie nie tylko skompensowa¢ wyzsze koszty prowadzenia
dziatalnosci, ale wygenerowaé zysk netto znacznie przewyzszajacy
historyczne wyniki polskiego przewoznika.

7.4. Uniwersalne wytyczne zarzadcze dla polskich MSP sektora
transportu lekkiego w dobie Pakietu Mobilnosci

Wyniki badan i analiz przeprowadzonych na przyktadzie spotki
LANDI sp. z o.0. posiadajg istotny walor uogolniajacy (aplikacyj-
ny). Wyzwania, z ktérymi zmierzyt si¢ badany podmiot, s3g w petni
reprezentatywne dla catego polskiego sektora matych i §rednich
przedsiebiorstw (MSP) funkcjonujacych w miedzynarodowym trans-
porcie drogowym. Wdrozenie rygorystycznych przepisow Pakietu
Mobilnosci ostatecznie zdezaktualizowalo tradycyjny paradygmat
konkurencyjnosci polskiej branzy TSL, oparty dotychczas niemal
wylacznie na arbitrazu kosztowym i mechanizmach okreslanych
mianem social dumpingu.

Aby zapewni¢ dtugofalowe przetrwanie i zabezpieczy¢ kapitat
w nowej, protekcjonistycznej architekturze rynku europejskiego, kadra
zarzadzajaca polskich przedsigbiorstw transportowych musi dokona¢
radykalnej reorientacji swoich modeli biznesowych. Syntetyzujac wnio-
ski z przeprowadzonej w niniejszej dysertacji analizy strategiczno-fi-
nansowej, sformutowano pig¢ uniwersalnych wytycznych zarzadczych.
Stanowia one swoisty drogowskaz transformacyjny dla podmiotow
z sektora MSP, oparty na nastepujacych filarach:

1. Redefinicja modelu konkurencyjno$ci — przejscie od konkurowania
ceng do konkurowania statusem lokalnym.

2. Strategiczna dezintermediacja (skrocenie tancucha dostaw) — omi-
janie posrednikéw i budowa bezposrednich relacji handlowych.

3. Implementacja hybrydowych modeli zarzadzania flotg (Asset-Light

Strategy) — rozdzielenie ryzyka finansowego od operacyjnego.
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4. Rygorystyczny Compliance i digitalizacja proceséw jako tarcza
ochronna — mitygacja ryzyk prawnych i instytucjonalnych w UE.
5. Aktywna alokacja aktywow w oparciu o biezacy kontroling rentow-
nosci — zwinne zarzadzanie taborowymi jednostkami biznesowymi.
W dalszej czgsci podrozdziatu poddano szczegotowej charakterysty-
ce kazdy z powyzszych postulatow, wskazujac menedzerom konkretne
$ciezki ich skutecznej operacjonalizacji.

1. Redefinicja modelu konkurencyjno$ci — przejscie od konkurowania

ceng do konkurowania statusem lokalnym

Polskie MSP transportowe nie moga duzej opieraé¢ swojej strategii
na oferowaniu najnizszych stawek frachtowych, bazujac na nizszych
kosztach pracy czy optymalizacji diet z tytutu podrozy stuzbowych.
Pakiet Mobilnosci zrownat koszty ptacowe w Europie poprzez rygo-
rystyczne przepisy o delegowaniu pracownikow. Wytyczna zarzadcza
nakazuje zmiang wektora strategicznego: budowanie przewagi konku-
rencyjnej poprzez fizyczng i prawng obecno$¢ na rynkach docelowych.
Utworzenie lokalnych podmiotéw (np. GmbH w Niemczech) zdejmuje
z polskiego kapitatu tatke ,.taniego podwykonawcy ze Wschodu”,
przeksztatcajac go w pelnoprawnego, lokalnego partnera biznesowego.

2. Strategiczna dezintermediacja (skrocenie tancucha dostaw)
Utrzymanie zadowalajacej marzy w dobie rosngcych kosztow sta-
tych (licencje, zabezpieczenia finansowe, ubezpieczenia, systemy klasy
IMI) jest niemozliwe przy zachowaniu dotychczasowej zaleznosci od
wielkich operatorow logistycznych (spedycji). Posrednicy ci transferuja
na podwykonawcéw cate ryzyko operacyjne, zachowujac dla siebie
najwigksza cze$¢ zysku. Uniwersalnym postulatem dla kadry zarza-
dzajacej jest podjecie dziatan zmierzajacych do dezintermediacji, czyli
wykluczenia posrednikéw. MSP powinny inwestowaé¢ w dziaty sprze-
dazy i cyfryzacje (track & trace), aby integrowac¢ si¢ bezposrednio ze
zleceniodawcami pierwotnymi (producentami, sieciami handlowymi).

3. Implementacja hybrydowych modeli zarzadzania flotg (Asset-Li-
ght Strategy)
Bariery wejscia na rynki zachodnie (brak zdolnos$ci kredytowe;,
wyzsze koszty finansowania) wymuszaja kreatywne podejscie do za-
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rzadzania majatkiem. Wytyczna dla polskich przedsi¢gbiorstw zaktada
oddzielenie lokalizacji pozyskiwania kapitatu od lokalizacji operacyj-
nej. Wzorem rozwigzania zastosowanego przez LANDI sp. z 0.0., opta-
calnym mechanizmem jest struktura holdingowa, w ktorej polska spotka
nabywa lub leasinguje pojazdy (wykorzystujac tansze finansowanie
i wypracowang histori¢ kredytowa w kraju), a nastepnie udostepnia je
na zasadach najmu dlugoterminowego powigzanej spotce zagranicznej,
ktora generuje wysokomarzowy przychdd bez obcigzen kabotazowych.

4. Rygorystyczny Compliance i digitalizacja proceséw jako tarcza

ochronna

Bledy administracyjne i luki w raportowaniu czasu pracy sa obecnie
surowo karane przez organy nadzorcze takie jak BALM, co w skrajnych
przypadkach moze prowadzi¢ do utraty licencji 1 reputacji. Polskie
MSP musza traktowa¢ funkcje Compliance (zgodnoéci z prawem) jako
priorytetowy element zarzadzania ryzykiem. Wymaga to odejscia od
manualnego ewidencjonowania na rzecz pelnej cyfryzacji — wdrazania
zaawansowane]j telematyki raportujgcej momenty przekraczania granic
oraz outsourcingu procesoOw kadrowo-ptacowych do certyfikowanych
podmiotéow lokalnych w kraju wykonywania przewozow.

5. Aktywna alokacja aktywow w oparciu o biezacy kontroling rentow-

nosci

Zarzady przedsigbiorstw transportowych musza wyposazy¢ si¢ w na-
rzedzia zarzadcze pozwalajace na monitorowanie optacalnosci kazdego
pokonanego kilometra. W warunkach funkcjonowania reguty cool-
ing-off period, puste przebiegi sa najwigkszym wrogiem rentownosci.
Jezeli kontroling finansowy (np. na bazie biezagcego modelu DuPonta)
wskazuje, ze operacje transgraniczne trwale niszczg wartos¢ kapitatu
(ROI spada ponizej wskaznika WACC), zarzad musi mie¢ przygotowa-
ny mechanizm szybkiego wyjscia (exit strategy) lub pivotu — ptynnej
relokacji pojazdow na bezpieczne, wewnetrzne rynki zagraniczne.

Synteza rekomendacji strategicznych

Sformutowane w niniejszym rozdziale wytyczne, harmonogramy
i procedury dowodza, ze Pakiet Mobilnosci, cho¢ wprowadzony
z intencjg ochrony rynkéw zachodnioeuropejskich przed ekspansja
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przewoznikéw z Europy Srodkowo-Wschodniej, nie musi oznaczaé
marginalizacji polskich przedsi¢biorstw. Przeprowadzona synteza
aplikacyjna potwierdza, ze przetrwanie na europejskim rynku usthug
TSL wymaga przejscia od defensywnego optymalizowania kosztow
do ofensywnej ewolucji struktur prawno-organizacyjnych. Projekt
internacjonalizacji, potraktowany jako strategiczna inwestycja kapi-
tatlowa, stanowi obecnie najpotezniejsza dzwignie dla przedsiebiorstw
takich jak LANDI sp. z 0.0., pozwalajacag nie tylko odzyska¢ utracong
rentownos¢, ale i zbudowa¢ niekwestionowana, trwata pozycjg wsrod
glownych graczy europejskiej logistyki kontraktowe;.

Praktyczna aplikacja wypracowanego modelu dowodzi ostatecznie,
ze w dobie postepujacej harmonizacji i jednoczesnego protekcjoni-
zmu gospodarczego wewnatrz Unii Europejskiej tradycyjne przewagi
komparatywne ulegly bezpowrotnej dezaktualizacji. Wybor $Sciezki
internacjonalizacji — mimo poczatkowych barier wejscia i koniecznos$ci
poniesienia wyzszych naktadow inwestycyjnych — okazuje si¢ najroz-
sadniejszym kierunkiem ewolucji. Dla kadry zarzadzajacej polskimi
MSP oznacza to absolutng konieczno$¢ porzucenia strefy komfortu,
opartej dotychczas na prostym arbitrazu kosztowym, na rzecz budo-
wania wysoce wyspecjalizowanych, lokalnych struktur operacyjnych.
Tylko tak zdefiniowana i odwaznie egzekwowana dojrzato$¢ strategicz-
na pozwoli polskim przewoznikom nie tylko przetrwac legislacyjne
burze, ale przede wszystkim ugruntowac i zabezpieczy¢ kapitatowo
swojg dtugofalowa przysztos¢ w Europie.
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Z.akonczenie

Problematyka rentownosci przedsigbiorstwa transportowego LANDI
sp. z 0.0. zostala w niniejszej monografii poddana wieloaspektowej
analizie, opierajacej si¢ na dwoch gtownych wymiarach: logistycznym
oraz ekonomicznym. Od momentu akcesji Polski do Unii Europejskiej
w 2004 roku, dzieki przedsiebiorczosci krajowych przewoznikow,
rynek ekspresowych dostaw miedzynarodowych dynamicznie si¢ roz-
wijal. Zniesienie barier celnych z jednej strony ulatwilo rozwoj branzy,
z drugiej za$ obnizylto prog wejscia, co doprowadzito do pojawienia
si¢ wielu nieprofesjonalnych podmiotow i okresowej destabilizacji
rynku. Obecnie sektor ten musi mierzy¢ si¢ z nowymi wyzwaniami
makroekonomicznymi, w tym ze wzrostem kosztow nosnikow energii
wynikajacym z konsekwencji uwarunkowan geopolitycznych. W tych
turbulentnych warunkach przemyslane europejskie inwestycje infra-
strukturalne stanowig istotny bufor ochronny, jednak to gteboka opty-
malizacja operacyjna pozostaje kluczem do przetrwania MSP.

Jak wykazano w pracy, narastajace spory wewnatrz Unii Europe;j-
skiej na tle $wiadczenia ustug transportowych skutkuja wprowadzaniem
regulacji o charakterze protekcjonistycznym (m.in. przepiséw Pakietu
Mobilnosci). Najdotkliwiej uderzaja one w sektor transportu lekkiego
(pojazdy o DMC do 3.5 t), radykalnie ograniczajac swobode dziatalno$ci
polskich firm. Wprowadzenie wymogow licencyjnych stato si¢ nowa
bariera podnoszaca koszty operacyjne, a narzucone regulacje o dele-
gowaniu i przymusowych przerwach w kabotazu ztamaly dotychcza-
sowe tancuchy dostaw. W odpowiedzi na te wyzwania konieczne byto
poszukiwanie innowacyjnych strategii zachowania konkurencyjnosci,
wsrod ktorych internacjonalizacja jawi sie jako rozwigzanie optymalne.

Zasadniczym celem poznawczym i aplikacyjnym monografii byto
zestawienie dwoch wariantow strategicznych dla badanej spotki: za-
chowania status quo (funkcjonowania jako polski przewoznik) oraz
internacjonalizacji (bezposredniego przeniesienia dziatalno$ci na rynek
niemiecki poprzez powotanie spotki GmbH).

Realizacja tak postawionego celu wymagata przeprowadzenia upo-
rzagdkowanego, wieloetapowego procesu badawczego. W pierwszych
trzech rozdziatach, o charakterze teoretyczno-prawnym, wykazano,
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jak potezny wptyw na rentowno$¢ polskiego sektora TSL ma ewo-

lucja unijnego prawa, i udowodniono istnienie wyraznej asymetrii

pomiedzy warunkami prowadzenia dziatalnosci w Polsce a wymogami

i potencjalem rynku niemieckiego. W rozdziatach czwartym i pigtym

zaprezentowano rygorystyczny aparat metodologiczny, oparty na ana-

lizie fundamentalnej, modelu piramidalnym Du Ponta oraz rygorach
oceny inwestycji w oparciu o $redni wazony koszt kapitatu (WACC).

Z kolei filar empiryczno-aplikacyjny, zawarty w rozdziatach szostym

i siodmym, dostarczyl mierzalnych, obiektywnych dowodéow na to,

jak zmiana formy prawno-organizacyjnej wptywa na realng kondycje

finansowa podmiotu.

Biorac pod uwagg zaprezentowane wyniki badan oraz dogtebng in-
terpretacje zjawisk rynkowych, nalezy z cala stanowczos$cig stwierdzic,
ze cel glowny niniejszej monografii zostat w pelni zrealizowany. Co
wigcej, przeprowadzona analiza wskaznikowa i strategiczna pozwo-
lity na kategoryczne i1 bezsporne udowodnienie postawionej w pracy
hipotezy gtéwnej. Internacjonalizacja dziatalnosci operacyjnej spotki
LANDI sp. z 0.0., realizowana poprzez utworzenie podmiotu na rynku
niemieckim, stanowi najskuteczniejsza strategi¢ adaptacyjng wobec
restrykcyjnych uwarunkowan Pakietu Mobilnosci.

W obecnych uwarunkowaniach makro- i mikroekonomicznych
wariant zinternacjonalizowany gwarantuje diametralnie wyzsza ren-
townos¢. Synteza wynikow liczbowych na przestrzeni pierwszych
dwoch lat stabilizacji modelu dowodzi jego absolutnej wyzszosci nad
kontynuacjg dziatalno$ci w kraju rodzimym:

— Wskaznik ROE (rentownos¢ kapitatu wlasnego) wykazuje wzrost
0 1,95% w pierwszym roku i az o 4,24% w roku drugim.

— Wskaznik ROA (rentowno$¢ aktywow) odnotowuje spektakularng
poprawe, przewyzszajac wariant krajowy o 25,51% w pierwszym
124,91% w drugim roku, co dowodzi ogromne;j elastycznosci ope-
racyjnej 1 eliminacji pustych przebiegow.

— Wskaznik ROI (rentowno$¢ inwestycji) w scenariuszu niemieckim
jest wyzszy odpowiednio o 7,17% 1 9,29%.

—  Wskaznik ROS (rentownos¢ sprzedazy) rosnie o 1,13% w pierwszym
12,71% w drugim roku po internacjonalizacji, udowadniajac sukces
strategii dezintermediacji.
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— Poziom kosztéw operacyjnych jest wyraznie nizszy w Niemczech —
wskaznik ten w wariancie zachowania dotychczasowej dziatalnosci
pochtaniat o 5,4% (rok pierwszy) i 6,65% (rok drugi) wigcej przy-
chodow.

— Relacja WACC i ROI: W wariancie polskim niemozliwe okazato
si¢ spetlnienie minimalnych oczekiwan wiascicieli kapitatu (zjawi-
sko niszczenia wartos$ci). Z kolei w wariancie internacjonalizacji
wskaznik ROI bezpiecznie przewyzszyt sredni wazony koszt
kapitatu (WACC) o 4,84% w pierwszym oraz o 8,95% w drugim
roku funkcjonowania.

Nalezy podkresli¢, ze tematyka funkcjonowania transportu lekkiego
w nowym rezimie prawno-administracyjnym UE wcigz stanowi swoistg
luke w recenzowanej literaturze naukowej. Niniejsza monografia jest
zatem jedng z pionierskich pozycji podejmujacych te problematyke
w tak kompleksowym, empirycznym i aplikacyjnym ujgciu, dostar-
czajac nie tylko wiedzy akademickiej, ale i gotowego harmonogramu
wdrozeniowego (etapowy model implementacji GmbH). Rezultaty
przeprowadzonych badan dowodza poteznej warto$ci nieszablonowego
myslenia. Obiektywna analiza wariantu, ktory pozornie wydawat si¢
niekorzystny z uwagi na wyzsze koszty pracy w Niemczech, wykaza-
fa, Ze inteligentne wykorzystanie asymetrii rynkowej kreuje ogromng
warto$¢ dodana.

Biorac pod uwage dynamike przeobrazen sektora TSL, niniejsze
opracowanie nie wyczerpuje petlnego spektrum problematyki, lecz
zarysowuje solidne fundamenty pod dalsze dociekania naukowe. Intere-
sujacym i wysoce pozadanym kierunkiem przysztych badan wydaje si¢
analiza wptywu nadchodzacej transformacji energetycznej na rentow-
nos$¢ zinternacjonalizowanych firm transportowych. W szczegolno$ci
warto zbadac¢ rynkowe i finansowe konsekwencje nieuniknionego prze;j-
$cia na zeroemisyjng flote elektryczng na rynku niemieckim, a takze
implikacje postepujacej automatyzacji tancuchow dostaw. Weryfikacja
optacalnosci takich innowacji w zderzeniu z nowymi unijnymi pakie-
tami klimatycznymi (np. Fit for 55) oraz systemami optat drogowych
zaleznymi od $ladu weglowego stanowi¢ bedzie naturalng i niezwykle
fascynujaca kontynuacje rozwazan podjetych w niniejszej pracy.
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Streszczenie

Monografia podejmuje problematyke internacjonalizacji polskich
przedsigbiorstw transportowych w kontekscie restrykcyjnych uwarun-
kowan prawno-administracyjnych wprowadzonych przez unijny Pakiet
Mobilnosci. Dynamiczne zmiany w europejskim prawie zdezaktuali-
zowaly dotychczasowe modele konkurencyjnosci oparte na arbitrazu
kosztowym, wymuszajac na przewoznikach operujacych flota o dopusz-
czalnej masie catkowitej do 3.5 tony poszukiwanie nowych strategii
adaptacyjnych. Glownym celem pracy jest wielowymiarowa ocena
efektywnos$ci ekonomicznej procesu internacjonalizacji na przyktadzie
przedsiebiorstwa LANDI sp. z 0.0., poprzez porownanie scenariusza
kontynuacji dziatalno$ci w Polsce z rozszerzeniem operacji bezposred-
nio na rynek niemiecki.

W czesci teoretycznej monografii dokonano krytycznego przegladu
ewolucji sektora transportowego w Europie oraz zidentyfikowano klu-
czowe bariery rynkowe wynikajace z nowelizacji przepisow unijnych
i krajowych. Oméwiono prawne ograniczenia operacji kabotazowych,
zasady delegowania pracownikow, wplyw niemieckiej ustawy o ptacy
minimalnej (MiLoG) oraz nowe procedury licencjonowania. W pracy
przedstawiono takze doglebne studium komparatywne uwarunkowan
kosztowych, form prawnych (ze szczegdlnym uwzglednieniem spotki
GmbH) i systemow podatkowych w Polsce i w Niemczech, stanowigce
fundament do p6zniejszego modelowania finansowego.

Czg$¢ empiryczna oraz analityczna opiera si¢ na analizie dokumentacji
finansowo-operacyjnej badanego podmiotu oraz badaniach rynkowych
z wykorzystaniem m.in. wywiadow eksperckich i analizy strategicznej
SWOT. Analiza obejmuje szczegotowe zestawienie kosztow statych
i zmiennych, naktadow inwestycyjnych oraz barier wejscia na nowy
rynek. Wykorzystujac zaawansowane instrumentarium finansowe,
w tym dekompozycje w oparciu o model piramidalny DuPonta, wyli-
czono i zestawiono kluczowe wskazniki rentownosci (ROE, ROA, ROI,
ROS) ze srednim wazonym kosztem kapitatu (WACC) w perspektywie
pigcioletnich prognoz dla obu rozpatrywanych wariantow biznesowych.

W koncowej czesci monografii przedstawiono wielowymiarowa syn-
teze wynikow, uzupetniona o analizg wrazliwosci, ktora kategorycznie
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udowadnia efektywnos$ciowg wyzszo$¢ strategii internacjonalizacji nad
utrzymaniem dotychczasowego status quo operacyjnego. Sformutowa-
no etapowy projekt wdrozenia oraz uniwersalne wytyczne zarzadcze dla
polskich przedsiebiorstw transportowych z sektora MSP, obejmujace
m.in. strategiczng dezintermediacj¢ tancucha dostaw, implementacje
hybrydowych modeli zarzadzania flotg oraz rygorystyczny nadzor
zgodnos$ci. Wskazano rowniez potencjalne kierunki dalszych badan,
ukierunkowane na transformacje energetyczng i zeroemisyjnos¢ flot
na rynku niemieckim. Uzyskane rezultaty stanowig wartosciowy wktad
w rozw0j nauk o zarzadzaniu, wypekniajac luke badawcza dotyczaca
transportu lekkiego w dobie Pakietu Mobilnosci i oferujgc praktyczny
model decyzyjny dla menedzeréw branzy TSL.
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Abstract

The monograph addresses the issue of the internationalization of
Polish transport enterprises in the context of restrictive legal and admin-
istrative conditions introduced by the EU Mobility Package. Dynamic
changes in European law have rendered previous competitiveness mod-
els based on cost arbitrage obsolete, forcing carriers operating fleets with
a permissible maximum mass of up to 3.5 tonnes to seek new adaptive
strategies. The primary aim of the study is a multidimensional assess-
ment of the economic efficiency of the internationalization process,
using the example of LANDI sp. z 0.0., by comparing the scenario of
continuing operations in Poland with the direct extension of operations
to the German market.

In the theoretical part of the monograph, a critical review of the evo-
lution of the transport sector in Europe was conducted, and key market
barriers resulting from the amendment of EU and national regulations
were identified. The legal limitations of cabotage operations, the rules
for posting workers, the impact of the German Minimum Wage Act
(MiLoG), and new licensing procedures were discussed. The study
also presents an in-depth comparative analysis of cost conditions, legal
forms (with a particular focus on the GmbH company), and tax systems
in Poland and Germany, which constitute the foundation for subsequent
financial modeling.

The empirical and analytical part is based on the analysis of the
financial and operational documentation of the examined entity, as
well as market research utilizing, among others, expert interviews and
strategic SWOT analysis. The analysis includes a detailed breakdown
of fixed and variable costs, capital expenditures, and entry barriers to
the new market. Utilizing advanced financial instruments, including
decomposition based on the DuPont pyramidal model, key profitability
indicators (ROE, ROA, ROI, ROS) were calculated and compared with
the weighted average cost of capital (WACC) over a five-year forecast
perspective for both considered business variants.

In the final section of the monograph, a multidimensional synthe-
sis of the results is presented, supplemented by a sensitivity analysis,
which categorically proves the efficiency superiority of the internation-
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alization strategy over maintaining the current operational status quo.
A phased implementation project and universal managerial guidelines
for Polish transport enterprises from the SME sector were formulated,
encompassing, inter alia, strategic supply chain disintermediation,
the implementation of hybrid fleet management models, and rigorous
compliance oversight. Potential directions for further research were
also indicated, focusing on the energy transformation and zero-emission
fleets in the German market. The obtained results constitute a valuable
contribution to the development of management sciences, filling a re-
search gap regarding light transport in the era of the Mobility Package
and offering a practical decision-making model for managers in the
TFL (Transport, Forwarding, and Logistics) industry.
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Aneks

Zalacznik 1. Mapa korytarzy sieci bazowej TEN-T

s r—

@ Baltic - Adriatic
@ North Sea - Baltic
 Mediterranean
@ Orient/ East Mediterranean
@ Scandinavian - Medit
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Atlantic
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Zrédto: Intermodal News (2026), TEN-T Core Network Corridors. Freight and
Passenger, https://intermodalnews.pl/wp-content/uploads/2021/05/TEN-T Core
Network Corridors_Freight and_Passenger RYB17-2-995x1024.png (dostep:
10.04.2026).
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