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Bozena GRADI

ZMIANY W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWAMI
SAMOCHODOWEGO TRANSPORTU REGIONALNEGO
JAKO CZYNNIK ZWIEKSZAJACY KONKURENCYJNOSC REGIONU

Streszczenie. Cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej jest szansg uzyskania postepu
w funkcjonowaniu gospodarki rynkowej i zapewnienia stabilnosci gospodarowania. To takze
szansa dla regionéw i polityki rozwoju regionalnego kraju. Dos$wiadczenia panstw
cztonkowskich Unii Europejskiej wskazuja ze polskie regiony beda mogty osiggnaé¢ szybszy
wzrost gospodarczy zwigzany m.in. z  poprawg jakos$ci sity roboczej oraz lepszym
wyposazeniem w podstawowg infrastrukture. Szansg dla polityki rozwoju regionalnego kraju
bedzie zasilenie jej budzetu $rodkami pomocowymi UE, zar6wno przedakcesyjnymi, jak
i strukturalnymi, a takze wzrostjej efektywnosci, gtéwnie dzieki racjonalizacji wydatkowania
dostepnych zasob6w finansowych oraz zaangazowaniu w proces programowania i wdrazania
rozwoju regionalnego spotecznosci lokalnej. Polityka rozwoju regionalnego jest integralnym
elementem polityki strukturalnej panstwa. Oznacza to, ze cele i kierunki dziatan polityki
regionalnej zostaty okreslone w $cistym zwigzku z celami i priorytetami polityki spoteczno-
gospodarczej. Zwiazek ten dotyczy zaréwno polityki makroekonomicznej, jak
i poszczeg6lnych polityk strukturalnych. Waznym elementem struktury gospodarczej sa
podmioty gospodarcze realizujgce okre$lone cele gospodarcze. Nalezg do nich réwniez
przedsiebiorstwa samochodowego transportu regionalnego wykonujace ustugi publiczne
w transporcie pasazerskim. Polskie przedsiebiorstwa transportowe, aby zaistnie¢ na rynku
europejskim dostosowujg swojg organizacje, forme prawng oraz system zarzadzania do zasad
funkcjonowania i konkurowania na otwartym rynku europejskim. Zmiany w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem samochodowego transportu regionalnego sg istotnym elementem procesu
innowacji tych podmiotéw oraz wywierajg wpltyw na system zarzgdzania transportem
w regionie. Maja wiec wptyw na konkurencyjno$¢ transportu  regionalnego, wplyw na
zarzadzanie transportem regionalnym oraz wptyw na konkurencyjno$¢ regionu. Patrzac na
doswiadczenia przedsiebiorstw transportowych funkcjonujgcych w krajach Unii Europejskiej
mozna stwierdzi¢, ze ich rozwéj wymagat skoncentrowania uwagi na zarzgdzaniu
strategicznym. To wilasnie zarzadzanie stanowi klucz do osiggniecia sukcesu, niezaleznie od
tego, czy przedsiebiorstwo transportowe zajmuje dominujacg pozycje na rynku, czy tez
dopiero zaczyna swojg dziatalno$é. Mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie jest pewnego rodzaju
sztuka dokonywania wyboréw, ktére w przysztosci moga zadecydowaé o przewadze
przedsiebiorstwa transportowego wsréd konkurentdw na rynku. Wspoétczesne zarzadzanie
jest zwigzane z kreatywnoS$ciag uczestnikow procesu zarzgdzania. Przemiany, jakie obecnie
zachodzg w gospodarce polskiej, postawity przedsiebiorstwa transportowe w nowej sytuacji,
w ktérej nie tylko przetrwanie, ale przede wszystkim rozwdj zalezy od umiejetnosci
przystosowania sie do przeobrazen zachodzacych na rynku transportowym. Sytuacja ta
powoduje istotne zmiany w strukturze przedsiebiorstw. Zmiany te dotyczg catoksztattu
dziatan, czyli sposobu podejmowania decyzji operatywnych i strategicznych, tworzenia planu
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dziatalno$ci na rynku, wzrostu efektywnosci. Nowe realia gospodarcze, a przede wszystkim
zagadnienia konkurencyjnos$ci, procesy globalizacyjne czy fakt przystgpienia Polski do Unii
Europejskiej zwiekszajg ryzyko dziatalnos$ci przedsiebiorstw transportowych. Wskazanie na
znaczenie zarzadzania przedsiebiorstwem samochodowego transportu publicznego, jako
istotnego elementu zarzadzania strategicznego w procesie dostosowania przedsiebiorstw
transportowych do zmian otoczenia i wptyw zmian zachodzacych w zarzadzaniu na
konkurencyjno$¢ polskich przewoznikéw sg przedmiotem rozwazah w niniejszym referacie.
Zagadnienia innowacyjnosci przedsiebiorstw samochodowego transportu samochodowego,
funkcjonowania przedsiebiorstw transportowych na rynku w procesie dostosowania do Unii
Europejskiej oraz zmian w zarzadzaniu przedsiebiorstwami transportu regionalnego
przedstawiono na przyktadzie przedsiebiorstw PKS wojewddztwa mazowieckiego.

CHANGES IN MANAGEMENT OF REGIONAL TRANSPORT
ENTERPRISES AS THE FACTOR IMPROVING COMPETITIVENESS
OF THE REGION

Summary. Accession of Poland to European Union is considered to be crucial for
development of Polish economy and for stabilization in management. Financial support,
providing by European Union funds will contribute to efficient development of regions. It is
associated with rationalization in funds expediture and introduction of programs for regional
development.

Local economic structure of a region is created by enterprises which have their economic
aims. Among different branches, there are local transport enterprises, which provide transport
services to the public. Those enterprises have been restructured to be able to compete in the
global market. Changes in local transpotrt enterprises contribute to innovations not only
inside their structures but also in the whole system oftransport management in the region.

Having looked at the experiensces, which are doing well on European markets, the fact is
that they have had to concentrate on strategic management in order to reach the certain level
of development. Transformation in Polish economy has also been associated with a large
scale of changes. Those enterprises have faced the fact that general change of their strategic
policy had to be made so that they could survive in the market. Such factors in Polish
economy as competitiveness, globalization or accession to European Union make the situation
of transport enterprices in the market much more risky. That is why the accession to European
Union should be considered as essential chance, which our enterprises should be properly
equiped to.

In this paper, there are some issues taken into consideration: Innovations in management of
local transport enterprises, situation of those enterprises in the market in the process of
adjustment to European Union, changes in management on example of PKS enterprises in
Mazovian region.

1. WPROWADZENIE

Definiujgc transport, mozna powiedzieé¢, ze jest on dziatalno$ciag majaca na celu
pokonywanie przestrzeni. W ujeciu ekonomicznym dziatalno$¢ ta polega na odptatnym
Swiadczeniu ustug, ktérych efektem jest przemieszczanie oséb i tadunkéw oraz tworzenie ustug
pomocniczych, bezposrednio z tym zwigzanych [2], Transport odgrywa ogromna role w zyciu
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spotecznym i gospodarczym kraju. Przedsiebiorstwa zajmujace sie przewozem os6b maja
przede wszystkim duzy wptyw na sie¢ osadniczg ksztalt urbanistyczny miast i osiedli, poziom
i styl zycia ludnosci oraz rozwoj wspotczesnej cywilizacji.. Dobre potgczenia komunikacyjne
sprzyjaja lokalizacji inwestycji, przedsiebiorczosci, wywierajg wptyw na rozwdj gospodarczy
i konkurencyjnos$¢ regionu, natomiast brak polaczen rozwdéj ten hamuje. Transport, jako dziat
gospodarki narodowej, jest bardzo zréznicowany pod wzgledem techniczno-organizacyjnym oraz
ze wzgledu na zakres i cel prowadzonej dziatalnosci. Z tego powodu dokonuje sie klasyfikacji
transportu, przyjmujac rézne kryteria podziatu na okre$lone grupy. Najczesciej dokonuje sie
klasyfikacji transportu w nastepujacych przekrojach [3]:
- ze wzgledu na przedmiot przewozu: transport 0s6b i transport tadunkdw,

wedtug gatezi transportu: kolejowy, samochodowy, wodny $rédlagdowy, morski, lotniczy i

rurociggowy,

ze wzgledu na dostepnos$¢ dla uzytkownikéw transportu: publiczny i wiasny,

ze wzgledu na zorganizowanie: zorganizowany i niezorganizowany,
- ze wzgledu na cel dziatalno$ci przewozowej: zarobkowy i niezarobkowy.

Dziatalno$¢ przedsiebiorstw transportowych umozliwia sprawne funkcjonowanie
kazdego dziatu gospodarki narodowej - jest to czynnik powodujacy szybki rozwéj gospodarczy
poszczeg6lnych regiondw i panstw. Przedsiebiorstwa transportowe spetniajg trzy zasadnicze
funkcje: funkcje konsumpcyjng funkcje produkcyjng funkcje integracyjna. Funkcje wskazujg
na komplementarny charakter dziatalnosci transportowej w stosunku do catej gospodarki.
Komplementamo$¢ oznacza brak mozliwosci zastgpienia dziatalnosci transportowej jakgkolwiek
inng dziatalnoscia poniewaz to wiasnie tylko ona petni funkcje pokonywania przestrzeni.
Dziatalno$¢ transportowa, ma charakter ustugowy, z czego wynikajgwtasciwosci transportu, tj.:

- brak rzeczowego charakteru produkcji transportowej,
- jedno$¢ produkcji i konsumpcji ustug transportowych,
niemozliwo$¢ tworzenia produkcji ustug transportowych na zapas i ich magazynowania.

Dziatalno$¢ transportowa wykonywana jest w réznych formach organizacyjnych przez
wiele podmiotéw gospodarczych. Formy organizacyjne transportu zalezg przede wszystkim od:
celu prowadzonej dziatalnosci transportowej, zakresu $wiadczonych ustug transportowych,
wielkosci obstugiwanego obszaru pod wzgledem transportowym, wielko$ci prowadzonej
dziatalnos$ci transportowej [4]. Ustugi pasazerskiego transportu samochodowego stanowig
dziatalno$¢ podstawowga przedsiebiorstw funkcjonujagcych w regionalnym transporcie
publicznym. Zasieg prowadzonej przez przedsiebiorstwo transportu pasazerskiego dziatalnosci
moze obejmowac obszary terytorialne o réznej wielkosci, np.: rynek transportowy lokalny,
regionalny, krajowy, miedzynarodowy. W zwigzku z tym wielko$¢ prowadzonej dziatalnosci
transportowej przez poszczeg6lne przedsiebiorstwa moze by¢ r6zna. Obok matych przedsiebiorstw
dysponujacych pojedynczymi $rodkami przewozowymi, wystepujg przedsiebiorstwa Sredniej
wielko$ci i duze.

Rozwo6j nowoczesnych technologii transportowych stawia przed przedsiebiorstwami
transportowymi coraz wyzsze wymagania, powoduje konieczno$¢ posiadania odpowiednich
srodkéw technicznych, zastosowania wiasciwych rozwigzah organizacyjnych oraz
wprowadzenia odpowiedniego systemu zarzadzania. Stad mozna stwierdzi¢, ze rozwijajaca sie
pod wptywem transportu gospodarka narodowa stawia coraz to wigksze wymagania zwigzane
z procesem zarzgdzania tymi przedsiebiorstwami. Rozwo6j transportu musi by¢ stawiany jako
jeden z gtownych celow gospodarczych, a nawet powinien wyprzedzaé swoim tempem
rozw@j innych dziatéw gospodarki. Nieuwzglednienie jego kreatywnej roli w procesie wzrostu
gospodarczego i niedoinwestowanie w konsekwencji moze powodowac to, ze transport stanie
sie barierg ograniczajaca rozwdj gospodarczy danego kraju.
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2. KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW SAMOCHODOWEGO TRANSPORTU
REGIONALNEGO W PROCESIE DOSTOSOWANIA DO UNII EUROPEJSKIEJ]

Zasady gospodarki rynkowej i nieustannie zmieniajgce sie otoczenie powodujg
konieczno$¢ zmian w  funkcjonowaniu przedsiebiorstw pasazerskiego transportu
regionalnego. Konieczno$¢ wdrozenia procesu dostosowania obejmuje wiele dziedzin
funkcjonowania tych podmiotéw, w tym miedzy innymi ich forme organizacyjno-prawng czy
spos6b zarzadzania. Aby przedsiebiorstwa transportowe mogty istnie¢ i rozwija¢ sie na rynku,
muszg bacznie obserwowaé swoje otoczenie, poszukiwaé nowych mozliwosci dziatania,
odpowiada¢ na potrzeby otoczenia poprzez wprowadzanie nowych technologii. Muszg réwniez
uwzgledni¢ szanse i zagrozenia pojawiajace sie w otoczeniu i odpowiednio na nie reagowac.
J. Penc definiuje otoczenie przedsiebiorstwa, jako: ,...caloksztatt zjawisk, proceséw
i instytucji ksztattujgcych jego stosunki wymienne, mozliwoéci sprzedazy, zakresy dziatania
i perspektywy rozwojowe...” [5]. Najczesciej otoczenie dzieli sie na dalsze i blizsze, zwane
réwniez otoczeniem konkurencyjnym lub rynkowym. Otoczenie dalsze (czesto okre$lane jako
otoczenie o0g6lne) ma posredni wptyw na dziatalno$¢ przedsiebiorstw transportu
samochodowego, jednak czynniki wchodzace w jego skiad, ich tempo i Kkierunki zmian
wyznaczajg mozliwosci i zagrozenie dla dziatah przedsigbiorstwa w dlugim okresie czasu.
Sg to: czynniki ekonomiczne, demograficzne, spoteczno-kulturowe, technologiczne,
przyrodnicze, polityczno-prawne. Kazda grupa wymienionych czynnikéw bezposrednio lub
posrednio przyczynia sie do kreowania sukcesu danego przedsiebiorstwa transportowego badz
jego pomniejszania. Generalnie jednak przedsiebiorstwo transportowe nie ma znaczacego wptywu
na otoczenie zewnetrzne. Najwazniejszym sktadnikiem otoczenia przedsigbiorstw transportowych
jest rynek. Na rynku przedsiebiorstwo transportowe wystepuje jako oferent swoich ustug i jako
nabywca wyrobéw oferowanych przez innych. Elementy otoczenia zewnetrznego to: konkurencyjne
firmy przewozowe, ustugobiorcy, dostawcy taboru i pozostatych czynnikéw produkcji
transportowej, firmy posredniczace, biura i agencje przewozowe, spedycyjne, celne
i ubezpieczeniowe. Jest to wiec wszystko to, co znajduje sie poza danym przedsiebiorstwem imoze
na nie oddziatywaé. Przedsiebiorstwo, jako system otwarty, moze podja¢ prébe oddziatywania
na otoczenie, ale musi sie liczy¢ z tym, ze nie zawsze podjete dziatania beda skuteczne.
Otoczenie poddaje sie w ograniczonym zakresie procesom sterowania. Kazdy z elementéw
otoczenia zaleznego mozna oceni¢ w zakresie: uzaleznienia przedsiebiorstwa od jego otoczenig
ztozonosci otoczenia, dynamiki otoczenia, niepewnosci otoczenia [6].

Przy okresleniu pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa samochodowego transportu
publicznego waznarole odgrywa analiza otoczenia. Jedngz istotnych analiz jest analiza rynku
pod katem nabywcéw. Znajomos$¢ klientéw i ich potrzeb pozwala bowiem zapewnic
przedsiebiorstwu prace oraz przyszto$¢ w utrzymaniu sie na rynku. Chcac dokonaé takiej
analizy, trzeba doktadnie wiedzie¢, kto jest ,prawdziwym” klientem przedsiebiorstwa, jakie
ma potrzeby i jak sie one zmieniajg z uptywem czasu. Znajomos$¢ rynku, a szczegélnie
odpowiednie przystosowanie sie do niego, jest warunkiem sukcesu firmy. Aby osiggna¢ ten
sukces, wytworca musi dostosowac sie do rynku, co wigze sie z analizg potencjalnych potrzeb
klientéw oraz kompleksowym ich zaspokojeniem. Przewage nad konkurentami zapewnia
zdolno$¢ do wystuchania oraz zrozumienia motywacji i zachowan odbiorcéw, a przede wszystkim
dostarczenie im produktéw lub ustug, ktére ich satysfakcjonuja.

Réwnie istotng role w identyfikacji otoczenia odgrywa analiza rynku pod katem oceny
konkurentow oraz roli i miejsca wtasnego produktu natynku.. Najtatwiej jest rozpoznaé konkurentéw
bezposrednich, poniewaz dziataja oni na tym samym rynku i prowadzg podobng dziatalno$¢
wytworczg. Trudniejsze natomiast jest rozpoznanie konkurentéw potencjalnych, ktérzy moga
wejs¢ na rynek ? takimi samymi produktami. Przy ocenie konkurentéw wazne jest
zbudowanie odpowiedniej mapy ilustrujacej przestrzenne ich rozmieszczenie, z podaniem
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liczby przedsiebiorstw konkurencyjnych, ich udzialu w poszczegélnych segmentach rynku
oraz ich silnych i stabych stron. Z tak opracowanej mapy mozna wysnu¢ wnioski odnosnie do
pozycji konkurentéw na rynku. Ponadto mozna wytoni¢ konkurenta, ktéry bedzie stanowié
dla danego przedsiebiorstwa transportowego pewnego rodzaju punkt odniesienia.

Uwaza sie, ze wspbiczesne otoczenie przedsiebiorstw transportowych jest otoczeniem
burzliwym, bardzo stresujagcym, wymagajacym, a nawet wrogim. Charakterystycznymi
cechami tego otoczenia s3: wysoki stopie ryzyka, duza niepewno$¢ w podejmowaniu
decyzji. Zmiany, jakie w nim zachodzg wywierajg wptyw na wszystkie dziedziny i procesy w
przedsiebiorstwie, dlatego musza by¢é one przez przedsiebiorstwo $ledzone i uwaznie
analizowane. Tempo tych zmian jest tak duze, izjedynym statym zjawiskiem jest ciggta zmiana.
Funkcjonowanie i rozw6j w takich warunkach wymaga duzej elastycznosci i szybkosci
reagowania, dlatego witasnie waznym narzedziem stosowanym przez przedsiebiorstwa jest
zarzadzanie zmiang jako istotnym elementem, ktory decyduje o przewadze konkurencyjnej.
Zmiany w otoczeniu nastepuja w trudnych do uchwycenia okresach czasowych. Kazda z tych
zmian charakteryzuje sie wtasciwym sobie tempem, czestotliwoscig oraz nasileniem. Dochodzi
rowniez to, ze kazdy z parametrow rynku transportowego moze ulega¢ réznego rodzaju
przeksztatceniom w trakcie dokonywania zmian. Zmiany zachodzace w otoczeniu zaréwno
wewnetrznym, jak izewnetrznym przedsiebiorstw samochodowego transportu regionalnego sg
procesem ciggtym, ich punktu docelowego nie mozna okresli¢, jedyne co mozna zrobi¢, to
identyfikowa¢ pewne trendy zmian [7]. Przedsiebiorstwa, ktére najszybciej zaakceptuja
wprowadzanie ciagtych zmian i beda elastyczne w stosunku do nich - bedg innowacyjne, na
pewno uzyskajg przewage konkurencyjng na rynku. Nie nalezy ba¢ sie zmian w otoczeniu,
jednak niektére przedsiebiorstwa transportowe zachowuja pewien dystans w stosunku do nich.
Przyktadem takich zachowan sa przedsiebiorstwa PKS. Zmiany zachodzace w tych
przedsiebiorstwach wydajg sie przebiega¢ w zbyt wolnym tempie, a op6r przed nimi powoduje
spowolnienie procesu ich rozwoju.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze sukces pojawia sie¢ w otoczeniu i zalezy od niego.
Tak wiec otoczenie weryfikuje wszystkie podmioty gospodarcze w nim funkcjonujace, w tym
przedsiebiorstwa transportowe, oraz stanowi najistotniejszy czynnik decydujacy o sukcesie,
stagnacji czy tez bankructwie danej organizacji gospodarczej. Otoczenie decyduje réwniez
0 sposobie zarzadzania przedsiebiorstwem transportowym. Najistotniejsza konsekwencja
wszystkich okoliczno$ci, wskazujacych na silne powigzanie szans rozwojowych przedsiebiorstw
transportu samochodowego z sitami sprzyjajacymi badZz hamujacymi ten rozwdj, tkwigcymi w
otoczeniu, bylo to, ze zaczely one coraz wyrazniej dostrzega¢ konieczno$¢ opracowywania
dtugofalowych koncepcji przystosowania sie do zmian w nim zachodzacych.

3. INNOWACYJINOSC PRZEDSIEBIORSTW SAMOCHODOWEGO TRANSPORTU
REGIONALNEGO

Uwarunkowania otoczenia, w ktérym funkcjonujg wspo6tczesne organizacje, powoduja
to, ze jednym z wazniejszych zadan zarzgdzania przedsiebiorstwem staje sie zapewnienie
bezpiecznej egzystencji i warunkéw dla jego przysztego rozwoju. Skuteczna realizacja tak
postawionego zadania oznacza skierowanie dziatan organizacji na wprowadzanie innowacji. Orga-
nizacje nie stajgjuz przed problemem wyboru wdrozenia innowacji, poniewaz warunki, w
ktérych obecnie funkcjonuja zmuszajg je do podjecia tego typu dziatan. Zakres pojecia
innowacja jest niezmiernie szeroki. Terminem tym mozna nazwa¢ dostownie wszystko, co
jest nowe i pojawia sie w naszym otoczeniu, a takze w dziatalno$ci gospodarczej. Przyktadem
tego mogaby¢ zmiany techniczne, technologiczne, organizacyjne, ekonomiczne itd.
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Innowacja to zmiany doskonalgce dotychczasowy stan rzeczy, bedace nowoscig dla
organizacji. Ws$rdd cech charakteryzujacych innowacje nalezy wymienié¢: celowos¢,
kompleksowo$é, nowo$¢, ryzyko oraz konfliktowos¢. Gitdwnym celem przedsiewzieé
innowacyjnych jest poprawienie relacji pomiedzy naktadami a wynikami, czyli podwyzszenie
efektywnosci [8]. W samochodowym transporcie pasazerskim przyktadem dziedziny, w ktorej
innowacje wystepujg jest sfera zarzadzania przedsiebiorstwem. Sg to rozwigzania
wzmacniajace jako$¢ posiadanego potencjatu przewozowego i lepsze jego wykorzystanie,
ktére spowodowaé¢ moga podniesienie efektywnosci dziatania danego przedsiebiorstwa na
rynku. Innowacje wystepujg w produkcji transportowej i jej obstudze, w sferze organizacji,
dystrybucji i kontaktéw z otoczeniem. Powodujg one wprowadzenie zmian technicznych,
strukturalnych i organizacyjnych w dziatalnosci ustugowej przedsiebiorstwa transportowego.
Wszystkie te zmiany wplywaja na poprawe ekonomiki przedsiebiorstwa i kreujg jego wiasciwy
wizerunek na rynku. Zakres innowacji w praktyce moze przyjag¢ rdézne formy,
a mianowicie: doskonalenie i dalszy rozw6j juz wytwarzanych ustug, doskonalenie i dalszy
rozw6j stosowanych proceséw przewozowych, doskonalenie organizacji pracy, produkcji
transportowej i zarzadzania, marketingu, gospodarki finansowej i sposobéw kierowania
personelem, wprowadzanie postepowych metod organizacyjnych i eksploatacyjnych opartych na
najnowszych osiaggnieciach nauki, wprowadzanie nowych ustug opartych na nowych
technologiach i formach ich dystrybucji [9], Poruszajac zagadnienia dotyczace innowacji nalezy
réwniez wspomnieé o procesie innowacyjnym. Proces ten ma charakter liniowy i sktada sie
z trzech faz. Pierwszg z nich jest wygenerowanie w przedsiebiorstwie idei innowacyjnej,
druga faza jest rozwiniecie tej idei i wytworzenie projektu innowacyjnego, za$ trzeciag faza
jest praktyczne wdrozenie innowacji w danym przedsiebiorstwie transportowym.

Przyktadem wymienionego wyzej procesu innowacyjnego moze by¢ zmiana
wiasnos$ciowa - prywatyzacja i zwigzana z nig zmiana formy prawnej podmiotu
wykonujgcego dziatalno$¢ transportowg zmodyfikowana ustuga transportowa, proces
wytworczy, badZz zmiana w zarzgdzaniu i organizacji przedsiebiorstwa samochodowego
transportu pasazerskiego. Potrzeby potencjalnych klientéw na rynku transportowym stale sie
zwiekszajg i aby je zaspokoi¢, trzeba systematycznie wprowadzaé¢ innowacje, czyli nowosci,
wzbogaca¢ oferty, rewolucjonizowaé¢ rynek. Wszystko to ma na celu przyciggniecie jak
najwiekszej liczby ustugobiorcéw i wyprzedzenie konkurencji. Jednak osiggniecie tego stanu
wymaga prowadzenia przez przedsiebiorstwo okre$lonej polityki innowacyjnej. Polityka ta
powinna by¢ prowadzona rozsadnie, zgodnie z zasadg ze najpierw trzeba upewnié sie, czy
dana rzecz lub ustuga jest pozadana i potrzebna, a nastgpnie wprowadzi¢ jg na rynek
i pracowa¢ nad jej udoskonalaniem. Wynika to z faktu, ze innowacja musi by¢ optacalna. Dla
uczestnikéw rynku transportowego kryteria tej optacalnosci sa nastepujace: gwarancja duzego popytu
na nowa ustuge, szerokie mozliwosci jej reklamy i zapewnienie bezpiecznego zysku, wyczerpujace
informacje o rynkach zbytu i przysztych ustugobiorcach, a takze o zamierzeniach konkurencji,
realistyczna ocena sposobu wprowadzania wasnych ustug na rynek transportowy, uwzglednienie
szans, ryzyka i czynnika czasu oraz mozliwosci utrwalenia sig ustugi na rynku transportowym [10].

Szczegdlng uwage przy wprowadzaniu proceséw innowacji nalezy zwréci¢ na ryzyko
zwigzane z ich wdrazaniem. Ryzyko to moze oznaczaé¢ niepowodzenie i brak oczekiwanych
efektéw ekonomicznych, co jest rGwnoznaczne ze znacznymi stratami dla przedsiebiorstw, ktére te
procesy wdrazaty. Innowacje sg zawsze przedsiewzieciami ryzykownymi i trudno jest w nich
precyzyjnie okresli¢c wszystkie skitadniki nakfadéw, kosztéw i wynikéw. Na wyniki
wprowadzonych przez przedsiebiorstwo innowacji nalezy czesto poczekaé, poniewaz niekiedy jest to
czasochtonne, a warunki sprzyjajace ich efektywnej realizacji sg niezwykle trudne do okreslenia.

Ponadto przedsiebiorstwa transportowe, wprowadzajac innowacje, muszg sie liczy¢ z
pewnymi ograniczeniami, gdyz z reguly innowacje wymagajg wysokich naktadéw na prace
badawczo-rozwojowe lub tez zakup licencji, a to zwigzane jest z poniesieniem kosztéw, na
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ktére przedsiebiorstwa nie zawsze mogga sobie pozwoli¢. W literaturze poswieconej tematowi
innowacji czesto zwraca sie¢ uwage, ze innowacja jest jedyng droga prowadzacg do
osiggniecia sukcesu, jednak istnieje wiele przedsiebiorstw odnoszacych sukces, ktdre kieruja
sie tylko zdrowym rozsadkiem. Taka witasnie sytuacja wystepuje czesto w matych
przedsiebiorstwach prywatnych.

Przedsiebiorstwa, ktére chcg sie rozwija¢ sie na rynku ustug transportowych, oprécz
ciggtej analizy otoczenia oraz wprowadzania proces6w innowacji, potrzebujg réwniez
dobrego systemu zarzadzania oraz wprowadzenia instrumentéw wspomagajacych ich
funkcjonowanie, takich jak: marketing, zarzadzanie strategiczne czy narzedzia polityki
regionalnej umozliwiajgce, obok S$rodkéw pochodzacych z kapitatbw inwestorow z
prywatyzacji, pozyskanie dodatkowego zrédta zasilenia finansowego stuzacego rozwojowi i
umocnieniu ich pozycji konkurencyjne;j.

4. ZMIANY W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWAMI TRANSPORTU
REGIONALNEGO NA PRZYKLADZIE PRZEDSIEBIORSTW PKS
WOJEWODZTWA MAZOWIECKIEGO

Proces transformacji polityczno-gospodarczej Polski spowodowat wyodrebnienie
wiasnosci  komunalnej i powstanie samorzadu terytorialnego. Decentralizacja zadan
i kompetencji, finanséw publicznych oraz wyposazenie samorzadu terytorialnego w mienie
komunalne umozliwity spotecznosci lokalnej na poziomie gminy, powiatu i wojewddztwa
oddziatywaé na realizacje zadan o charakterze uzytecznos$ci publicznej. Zadania z zakresu
pasazerskiego transportu publicznego oraz zadania zwigzane z nadzorem i finansowaniem
infrastruktury transportowej sa zadaniami, ktére obok panstwa wypetnia  samorzad
terytorialny. Wazng dziedzing wspierajagca wykonywanie zadan w samochodowym
transporcie pasazerskim, szczeg6lnie w zakresie finansowania infrastruktury transportowej,
jest rozw0j regionalny oraz mozliwosci, jakie stwarzajg w tej dziedzinie narzedzia polityki
regionalnej. Polityka regionalna jest istotnym elementem stymulujacym rozw6j regionu
w procesie integracji Polski z Unig Europejska oraz oddziatywania na transport regionalny.
Przebudowa systemu gospodarczego Polski po 1989 r., okre$lana mianem transformacji
gospodarczej obok realizacji nadrzednego celu - zbudowania gospodarki rynkowej, obejmuje
rowniez przebudowe funkcjonowania sektora publicznego, dokonywang wedtug regut
zgodnych z zasada subsydialno$ci. Procesowi temu towarzysza przeksztatcenia
instytucjonalne, nowe regulacje prawne oraz powstanie nowego uktadu regionalnego.
Tworzenie polityki regionalnej w warunkach gospodarki rynkowej stanowi cze$¢ procesu
transformacji systemowej. Polska, budujgc gospodarke rynkowa i tworzac polityke
regionalng uwzglednia rozwigzania zweryfikowane przez inne systemy gospodarcze. Przy
okre$laniu kierunkéw rozwoju regionalnego wazne jest miedzy innymi wziecie pod uwage
specyfiki uksztatltowania regionalnego polskiej przestrzeni ekonomicznej obejmujacej:
potozenie geograficzne, lokalizacje sektoréw gospodarczych, umiejscowienie i oddziatywanie
centrow gospodarczych [11], Z ksztattowaniem polityki regionalnej wigze sie réwniez
problem restrukturyzacji branz gospodarczych, dostosowujacych sie do otoczenia rynkowego
oraz zwigzanej z tym restrukturyzacji i modernizacji regionéw, majacy wptyw na
konkurencyjnos¢ regionéw. Daje to podstawe budowy strategii rozwoju regionalnego, w
ktérej ogromng role speiniajg $rodki finansowe: ich wielko$¢, dostepnos$¢ oraz sposob
dysponowania, czyli kompetencje w zakresie rozporzadzania zasobami finansowymi w
ramach polityki regionalnej. Problem udziatu samorzadu terytorialnego w kreowaniu polityki
transportowej, rozwoju infrastruktury, zarzadzaniu jest zwigzany z posiadaniem przez
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samorzad kompetencji w tym zakresie. Stad pojecie regionalizacji transportu, rozumianej jako
skupienie odpowiedzialnosci finansowej, planistycznej i organizacyjnej na poziomie regionu
[12]. Transport, jako wazna dziedzina gospodarki narodowej, w tym transport publiczny na
szczeblu regionu podlegat bowiem w trakcie procesu transformacji polskiej gospodarki
licznym przemianom prawnym, organizacyjnym i ekonomicznym. Giéwnym przestaniem
procesu regionalizacji jest to, aby podejmowanie decyzji odbywato sie jak najblizej miejsca
realizacji ustug. Prowadzi to do wiasciwego podziatu zadan przewozowych, ktére
odpowiadajg rzeczywistym potrzebom lokalnych spotecznos$ci. Tak jak w Unii Europejskiej,
proces regionalizacji nalezy traktowa¢ jako jeden z gtéwnych proceséw reformy systemu
transportowego.

Polskie przedsiebiorstwa pasazerskiego samochodowego transportu regionalnego,
oprécz uwarunkowan prawnych wynikajacych z procesu decentralizacji struktur administracji
publicznej, funkcjonujgna podstawie nastepujacych przepiséw prawnych:

1. Ustawy z dnia 25 wrze$nia 1981 r. o przedsiebiorstwach panstwowych Dz. U.
Nr 112 z 20 lipca 2002 r., poz. 981 - jesli ich forma prawna, to przedsiebiorstwo panstwowe.

2. Ustawy z dnia 15 wrzednia 2000 r. Kodeks Spétek Handlowych Dz. U. Nr 94,
poz. 1037.

Z tych podstaw prawnych wynikajg zasady zarzadzania tymi przedsiebiorstwami.
W przypadku spétek prawa handlowego sg to kodeksowe organy spoiki, tj.: Zgromadzenie
Wspélnikéw, Rada Nadzorcza i Zarzad. Natomiast w odniesieniu do przewoznikéw, ktérzy sa
przedsiebiorstwami panstwowymi, zasady zarzadzania okre$la ustawa o przedsiebiorstwie
panstwowym. Sgto:

Zarzgdzanie przedsigbiorstwem na zasadziepowotania;wdéwczas przedsiebiorstwem
zarzadza dyrektor, on je reprezentuje na zewnatrz. Dzialajac zgodnie z przepisami prawa,
podejmuje decyzje samodzielnie i ponosi za nie odpowiedzialno$¢. Dyrektora
przedsiebiorstwa panstwowego powotuje rada pracownicza. W nowo powstatym
przedsiebiorstwie pierwszego dyrektora powotuje organ zatozycielski. Dyrektora
przedsiebiorstwa powotuje sie sposréd kandydatéw wytonionych w drodze konkursu.

Zarzadzanieprzedsiebiorstwem na zasadzie kontraktu - ,kontrakt menedzerski”, to
umowa o zarzad przedsiebiorstwem. Zarzadca (osoba, prawna badz fizyczna, ktorej
powierzono zarzad) zobowigzuje sie do profesjonalnego prowadzenia przedsiebiorstwa w celu
osiagniecia zalozonych efektéw, np. modernizacji przedsiebiorstwa. Dziatania te podejmuje w
imieniu ustanawiajgcego zarzad - wojewody, jako organu zatozycielskiego, otrzymujac za to
stosowne wynagrodzenie [13].

Menedzer podpisujac kontrakt, zobowigzuje sie przestrzega¢ zakazu konkurencji.
Bardzo czesto zdarza sie, ze wynagrodzenie zarzadcy sklada sie z dwoéch czesci: stalej
i zmiennej - zaleznej od osiggniecia konkretnego wyniku finansowego przedsiebiorstwa
(procentowy udzial w zysku przedsiebiorstwa, premia roczna lub premia diugookresowa
ptatna co 3 lata, ktérej wysoko$¢ zalezy od wynikéw). W zakresie odpowiedzialnosci
zarzadcy obowiazuje zasada winy. Oznacza to, ze je$li menedzer nie dotozy nalezytej
starannos$ci w wykonywaniu swoich obowigzkéw, bedzie musiat zaptaci¢ odszkodowanie w
wysokos$ci wyrzadzonej przez niego szkody. Mozliwe jest ograniczenie w umowie zakresu
odpowiedzialno$ci odszkodowawczej menedzera do z gory okreslonej kwoty. Mozliwe jest
réwniez zastrzezenie w umowie kar umownych, ktére menedzer bytby zobowiazany zaptacié¢
w przypadku niewykonania ktérego$ z okre$lonych w umowie obowigzkéw. W grupie
kontraktéw menedzerskich wyr6zni¢ nalezy:

umowe o zarzgdzanie przedsiebiorstwem panstwowym,
umowe o zarzgdzanie majatkiem narodowego funduszu inwestycyjnego.
Umowa o zarzadzanie przedsiebiorstwem paristwowym musi by¢ zawarta na czas
oznaczony, nie diuzszy jednak niz 3 lata. Umowa powinna w szczeg6lnosci okresla¢:
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obowiagzki zarzadcy w zakresie biezacego zarzadzania oraz zmian i usprawnien
w przedsiebiorstwie, zasady wynagradzania zarzadcy, Kkryteria oceny efektywnosci
zarzadzania, odpowiedzialno$¢ za powierzone przedsiebiorstwo. Z chwilg objecia
obowigzkéw przez zarzadce organy samorzadu zalogi ulegaja rozwigzaniu, a organ
zatozycielski odwotuje dyrektora przedsiebiorstwa. Zarzgdca przejmuje kompetencje
dyrektora przedsiebiorstwa i organéw samorzadu zatogi. Organ zatozycielski zachowuje
prawo do zatwierdzania sprawozdania finansowego, dokonywania podzialu na fundusze
zysku wygospodarowanego przez przedsiebiorstwo oraz zasady wykorzystywania tych
funduszy. Organ zatozycielski w przedsiebiorstwie zarzagdzanym przez zarzadce ustanawia
rade nadzorczg 1 powierza jej wykonywanie stalego nadzoru nad dziatalnos$cig
przedsiebiorstwa. Jedng trzecig sktadu rady nadzorczej wybierajg pracownicy
przedsiebiorstwa. Zarzadca przedsiebiorstwa pafnstwowego nie jest ani pracownikiem tego
przedsiebiorstwa, ani tez organem przedsiebiorstwa, mimo ze przejmuje kompetencje tych
organéw. Dziata jako samodzielny podmiot. Dziatania zarzadcy przedsiebiorstwa
panstwowego sg jego wilasnym dziataniem, mimo ze podejmowanym w imieniu
przedsiebiorstwa i ze skutkiem dla tego przedsigbiorstwa. Wyrzadzenie przez zarzadce
przedsiebiorstwa panstwowego szkody osobom trzecim przy wykonywaniu obowigzkéw
powoduje ewentualng odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa jak za cudzy czyn. Wina zarzadcy
przedsiebiorstwa panstwowego oraz jego dobra lub zta wola oceniane sg jako jego witasna
wina, anie wina przedsiebiorstwa panstwowego.

Zarzad komisaryczny przedsigbiorstwa - w sytuacji, w ktoérej przedsiebiorstwo
prowadzi dziatalno$¢ ze stratg organ zatozycielski - wojewoda dziatajac w porozumieniu z
ministrem wiasciwym do spraw finanséw publicznych wszczyna postepowanie naprawcze,
ustanawiajac nad przedsiebiorstwem zarzad komisaryczny. Zarzad komisaryczny ustanawia
sie na czas oznaczony.

Do kompetencji organu zatozycielskiego nalezy wdwczas wyznaczenie osoby
sprawujacej zarzad komisaryczny oraz odwotanie dyrektora. Organy przedsiebiorstwa ulegajg
rozwigzaniu z mocy prawa, w dniu wprowadzenia zarzadu komisarycznego. Osoba
sprawujaca zarzad komisaryczny przejmuje kompetencje organéw przedsiebiorstwa z
wyjatkiem: przyjmowania i zatwierdzania sprawozdania finansowego, dokonywania podziatu
wygospodarowanego zysku przez przedsigbiorstwo na fundusze oraz zasad wykorzystania
tych funduszy [14]. Zarzadca komisaryczny zobowigzany jest przedstawi¢ organowi
zatozycielskiemu do zatwierdzenia program naprawy przedsiebiorstwa. Zasady sprawowania
zarzadu komisarycznego okre$la organ zatozycielski.

Kiedy program naprawczy przynosi zamierzone efekty, woéwczas organ zatozycielski
moze uchyli¢ zarzad komisaryczny i zastosowaé inng forme zarzgdzania, np. kontrakt
menedzerski, jesli natomiast wykonywanie programu naprawczego nie przynosi efektéw,
a przedsiebiorstwo notuje straty, to organ zatozycielski w kazdej chwili moze uchyli¢ zarzad
komisaryczny i zarzadzi¢ likwidacje przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem w likwidacji - w momencie gdy mamy do czynienia
z likwidacjg przedsiebiorstwa panstwowego, przedsiebiorstwem zarzadza, likwidator
wyznaczony przez organ zatozycielski. Wszystkie czynnosci likwidatora sg ujete
w zatwierdzonym programie likwidacji. Z jego realizacji likwidator sktada sprawozdanie.

W wojewd6dztwie mazowieckim mozna zaobserwowaé¢ zmiany w zakresie
zarzadzania przedsiebiorstwami samochodowego transportu pasazerskiego. Dokonujac
analizy zmian w zarzadzaniu przedsiebiorstwami komunikacji samochodowej na Mazowszu,
nalezy zwréci¢ szczeg6lng uwage na forme organizacyjno-prawng tych przedsiebiorstw.
Forma organizacyjno-prawna jest bowiem tym czynnikiem, ktéry decyduje o sposobach
zarzadzania przedsiebiorstwami i w znacznym stopniu wptywa na ich rozw6j [15]. Na
Mazowszu zlokalizowanych jest 19 przedsiebiorstw Panstwowej Komunikacji Samocho-
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na Mazowszu

wraz z forma zarzadzania przedstawione zostaty w tablicy 1.

Tablica 1

Forma organizacyjno-prawna wykonywania zadan przewozowych przez

przedsiebiorstwa PKS na Mazowszu

Lp. Nazwa . Zrealizowana / proponowana
S Forma zarzadzania
przedsiebiorstwa forma prawna
I PKS Siedlce Zarzad jako organ spotki Skomercjalizowane
prawa handlowego
2. PKS Sokotdw Podlaski Zarzad jako organ spotki Skomercjalizowane
prawa handlowego
3. PKS Minsk Mazowiecki Zarzad jako organ spotki Skomercjalizowane
prawa handlowego
4. PKS Garwolin Zarzad jako organ spotki Skomercjalizowane
prawa handlowego
5. PKS Zyrardéw Zarzad jako organ spotki Skomercjalizowane
prawa handlowego
6. PKS Ptock Zarzad jako organ spotki Skomercjalizowane
prawa handlowego
7. PKS Ciechanow Zarzad jako organ spotki Skomercjalizowane
prawa handlowego
8. PKS Mtawa Zarzad jako organ spotki Skomercjalizowane
prawa handlowego
9. PKS Gostynin Zarzad komisaryczny Propozycja - wniesienie do spétki z
inwestorem
10. PKS Radom Kontrakt menedzerski Propozycja - wniesienie do spétki z
inwestorem
11. PKS Grdjec Zarzad jako organ spotki Leasing pracowniczy z udziatem
prawa handlowego samorzadu terytorialnego
12. PKS Ostroteka Zarzadca komisaryczny Propozycja komercjalizacji
13. PKS tosice Dyrektor Propozycja komunalizacji lub sprzedaz
inwestorowi
14. PKS Przasnysz Dyrektor Whiesienie do spotki z udziatem
pracownikéw
15. PKS Kozienice Zarzad jako organ spotki Whiesienie do spétki z udziatem
prawa handlowego inwestora strategicznego
16. PKS Warszawa Kontrakt menedzerski Propozycja - sprzedaz spotce  z
udziatem pracownikéw
17. PKS Nowy Dwor Dyrektor Propozycja komercjalizacji
18. PKS Piaseczno Dyrektor Propozycja - wniesienie do spotki z
udziatem inwestora strategicznego.
Dwukrotne ogtoszenia prywatyzacyjne
w latach 1999-2001 nie daty efektu w
postaci inwestora
19.  PKS Grodzisk Mazowiecki Zarzad jako organ spotki Leasing majatku spétce pracowniczej

prawa handlowego

Zrédio: Opracowanie witasne na podstawie danych z wojewddztwa mazowieckiego

przedsiebiorstwami

Jak wynika z danych zawartych w tablicy 1, wséréd 19 przedsiebiorstw PKS - trzy sg

prywatnymi,

osiem to

jednoosobowe

spotki  skarbu panstwa,

a nastepnych osiem nadal pozostaje przedsiebiorstwami pafnstwowymi. Przedsiebiorstwa PKS
w Siedlcach, Sokotowie Podlaskim, Minsku Mazowieckim, Garwolinie skomercjalizowane
zostaty przez bytego wojewode siedleckiego. Nastepne cztery, czyli w Zyrardowie, Ptocku,
Ciechanowie i Mtawie, to przedsiebiorstwa skomercjalizowane przez Ministra Skarbu
Panstwa. Przedsiebiorstwami tymi zarzadzajg prezesi. Oprécz przedsiebiorstw skomercjalizo-
wanych na Mazowszu funkcjonujg obecnie trzy prywatne przedsiebiorstwa PKS. Sgto: PKS
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Grojec, PKS Kozienice, PKS Grodzisk Mazowiecki. Przedsiebiorstwa te dziatajg na zasadach
Kodeksu Spotek Handlowych. Natomiast pozostatych osiem to przedsiebiorstwa panstwowe,
dla ktérych organem zatozycielskim jest wojewoda mazowiecki. Funkcje zarzagdczagw PKS w
Piasecznie, Nowym Dworze Mazowieckim, Przasnyszu oraz tosicach spetniajg dyrektorzy
wymienionych przedsiebiorstw. Natomiast w PKS Gostynin i PKS Ostroteka wprowadzony
zostat zarzad komisaryczny. W przedsiebiorstwach: PKS w Radomiu oraz PKS Warszawa
wprowadzono kontrakt menedzerski, czyli umowe o zarzadzanie przedsiebiorstwem.

Zmiany formy organizacyjno-prawnej i sposobu zarzadzania dokonywane
w przedsiebiorstwach PKS sg jednym z podstawowych elementéw dostosowania sektora
przewozéw pasazerskich do zasad funkcjonowania i konkurencji na rynku europejskim.
Brak aprobaty dla wdrazania zmian zwigzany jest przede wszystkim z lekiem pracownikdéw
przed utratg pracy, brakiem specjalistow od spraw restrukturyzacji i prywatyzacji oraz stabg
sytuacjagekonomiczngprzedsiebiorstw, ktore nie dysponuja $Srodkami na ten cel. Reasumujac,
nalezy stwierdzi¢, ze w procesie dostosowania przedsiebiorstw PKS do zasad rynkowych
wystepuje potrzeba zmian. Potrzeba ta wynika przede wszystkim z warunkéw zmieniajagcego
sie dynamicznie rynku transportowego. Dodatkowym bodZzcem do podjecia tych zmian jest
réwniez proces dostosowania sie Polski do Unii Europejskiej.

5. WNIOSKI LUB PODSUMOWANIE

Integracja z Unig Europejska niesie dla kazdego sektora polskiej gospodarki zaréwno
szanse, jak izagrozenia. Polskie przedsiebiorstwa transportowe stajagprzed wyzwaniem, jakim
jest dostosowanie sie do zasad panujacych na rynkach krajéow Unii Europejskiej. Muszg
dokona¢ zmian strukturalnych, w tym miedzy innymi zmian w zarzgdzaniu, aby méc
funkcjonowaé, rozwija¢ sie oraz konkurowaé¢ z zachodnimi przedsiebiorstwami. Aby moéc
sprosta¢ konkurencji z zagranicznymi firmami transportowymi, polskie przedsiebiorstwa
transportowe podejmujg dziatania dostosowawcze do zmieniajgcego sie otoczenia.

Zagrozeniem dla polskich przedsiebiorstw przewozowych beda zagraniczne firmy
o dobrej kondycji finansowej, z dobrg organizacja zarzadzania, lepszym taborem oraz lepsza
jakoscig ustug, posiadajgce klarowne strategie funkcjonowania, ktérych niestety czesto brak
w samochodowym transporcie pasazerskim w Polsce. Budowanie odpowiednich strategii
rozwojowych, uwzgledniajgcych réwniez zarzadzanie, moze sie przyczyni¢ do osiagniecia
sukcesu. Zarzadzanie strategiczne powinno sie sta¢ gtéwnym celem stawianym przez
przedsiebiorstwa transportowe. Oprécz dobrego zarzadzania, nalezy nieustannie obserwowaé
otoczenie przedsiebiorstwa oraz odpowiednio reagowac najego zmiany, gdyz niedostrzezenie
w pore zagrozen moze spowodowaé upadek firmy. Nalezy pamietaé réwniez
o wprowadzaniu proceséw innowacyjnych, chociaz w tym momencie przedsiebiorstwa nie staja
juz przed problemem wyboru wdrozenia innowacji, poniewaz warunki, w ktérych obecnie
funkcjonujg zmuszajg je do podjecia tego typu dziatan. Nie bez znaczenia pozostaje umiejetne
wykorzystanie instrumentéw marketingowych, gdyz wazne jest nie tylko wytworzenie ustugi, ale
réwniez sprzedanie jej potencjalnemu klientowi. Jako proces dostosowawczy potraktowac nalezy
réwniez regionalizacje, powodujgca przenoszenie kompetencji na nizsze szczeble oraz zmiany
form wiasnosciowych przedsiebiorstw komunikacji samochodowej. Reasumujgc, mozna
stwierdzi¢, ze proces zmian zachodzacy w przedsiebiorstwach transportowych obejmuje
oszacowanie takich czynnikéw, jak wizja, strategia, misja, motywacja do pracy, wydajnos¢.
Wazne jest réwniez dobre planowanie, czyli projektowanie wtasciwych zadan i celéw na
przyszto$¢, wdrazanie tych plandw oraz ocena wynikdw wprowadzonych zmian. Nastawienie
przedsiebiorstwa na klienta, podniesienie jako$ci zarzgdzania i wykonawstwa, restruktu-
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ryzacja, zmiana struktury organizacyjnej, redukcja, rozwdj, ekspansja wpitywajg na sukces
podmiotu, jak réwniez na rozw6j i konkurencyjno$¢ otoczenia -  regionu,
w ktérym przedsiebiorstwa te funkcjonuja.
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Abstract

Accession of Poland to European Union is associated with opportunities and threats.
Transport enterprises in Poland have to face the challange of adjustment their aims to the rules
in European markets. The most important threats for transport enterprises in Poland are
brought by European companies. They are in good financial state. They have good
management, valuable assets, high standargd of services and clear strategies which are not
tyical for transport enterprises in Poland. Building up strategies for development should be the
key point in the route to make the success in the market. Apart from good management, there
is an environment of enterprise which should be instantly observed so that reactions could be
taken on time. There are also innovations which should be taken into consideration in the
process of introduction new management in transport.



