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Artykut prezentuje analize strategiczna ukrainskiego rynku drogowego transportu
tadunkéw dla okresu sprzed wojny i w perspektywie jej zakonczenia, tj. dla okresu po wojnie.
W tym celu analiza objeto takie obszary jak sam rynek, tu gtdwnie popyt i tabor, a takze jego
otoczenie, tu krajowe i miedzynarodowe uregulowania prawne i infrastruktura. Natomiast dla
okresu powojennego uwzgledniono potencjalna skale zniszczen, deklarowana pomoc
materialng ze strony innych panstw, a takze perspektywy wejscia Ukrainy do Unii
Europejskiej. Pozwolito to nakresli¢ mozliwe zmiany w funkcjonowaniu ukrainskiego rynku
drogowego transportu tadunkdéw. Na tej podstawie przeprowadzono analiz¢ SWOT/TOWS dla
obu analizowanych okreséw. Analizy dokonano z wykorzystaniem metodyki SWOT/TOWS w
wersji ilosciowej, tj. obejmujacej liczbe, ocene i wage poszczegdlnych czynnikdw strategicznych
oraz interakcje miedzy nimi. Taka wersja analiz pozwolita na wyznaczenie kierunkéw rozwoju
strategicznego przedmiotowego rynku dla obu analizowanych okreséw. Podstawowe wyniki
analiz pokazaty, ze przed rozpoczeciem wojny ukrainski rynek drogowego transportu
tadunkéw byt zdominowany przez zagrozenia, natomiast po wojnie czynnikami wiodgacymi
beda szanse. W ten sposdb wojna moze mimo wszystko wptynaé pozytywnie na otoczenie
zewnetrzne przedmiotowego rynku. Natomiast sam rynek byt i pozostanie jednak
nacechowany wewnetrznie stabymi stronami, cho¢ ich nasilenie bedzie sie zmniejszac.

Stowa kluczowe: infrastruktura, rynek, transport, transport miedzynarodowy.

Sformutowanie problemu

Ukraina jest krajem, ktory w ostatnich dwoch dekadach gospodarczo rozwinat sie znaczaco, co
przyczynito si¢ do zwigkszenia wymiany handlowej z krajami Unii Europejskiej. Kraj ten ma olbrzymi
potencjat gospodarczy z uwagi na znaczng liczbe ludnosci (ponad 43 min, tj. ok. 6 % populacji Europy
[12]) oraz bogactwo zasobow naturalnych, w tym np. ropy naftowej, gazu ziemnego, wegla kamiennego,
uranu, czy rud metali, cho¢by manganu [11]. Niebagatelne znaczenie ma tez pozycja Ukrainy jako
eksportera zb6z (zwhaszcza kukurydzy, pszenicy, jeczmienia, czy gryki), a takze innych ptodéw rolnych
(np. stonecznika, ziemniakéw, malin, agrestu, czy porzeczek). Wartos¢ ukrainskiego eksportu rosta w
ostatnich latach (2017-2020) srednio w tempie ok. 7 % rok do roku, osiggajac w roku 2021 rekordowy,
ponad 34 % wzrost [1]. Podobnie PKB, poza rokiem 2020, rost srednio w tempie ponad 3 % rok do roku.
Przy realnie duzej liczbie ludnosci i wysokim stopniu bezrobocia (niemal 10 % w 2021 roku [1]), Ukraina
stanowita w ostatnich latach znaczace zrodto sity roboczej dla krajow Unii Europejskiej. Zrodto to miato
szczegllne znaczenie w obszarze transportu (kierowcy) i magazynowania (magazynierzy, operatorzy
wozkéw widtowych). Tylko w Polsce liczbe ukrainskich kierowcow w okresie poprzedzajacym wojng
szacowano na ponad 100 tys. [16]. | jakkolwiek Ukraina posiada nakreslony wyzej potencjat gospodarczy,
byt on dotychczas wykorzystywany mocno jednostronnie, to znaczy w kierunku na zachod. Ukrainski
rynku drogowego transportu tadunkéw koncentrowat si¢ na przewozach krajowych, a migdzynarodowe,
praktycznie wytacznie eksportowe, stanowity w 2021 roku zaledwie 5 % przewiezionej masy fadunkéw
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[1]. Co wiecej, zainteresowanie przewoznikow zachodnich transportem do czy na terenie Ukrainy byto
mocno ograniczone. Znajduje to potwierdzenie np. w problemie tzw. kontyngentéw zezwolen na przewozy
mig¢dzynarodowe. Od lat ukrainscy przewoznicy jeszcze przed zakonczeniem danego roku kalendarzowego
wykorzystywali w catosci przyznawane kontyngenty w relacjach z wieloma krajami Unii Europejskiej, jak
cho¢by Austrig, Czechami, Francja, Holandig, Litwa, Niemcami, Polskg, Rumunig, czy Wiochami.
Podczas gdy przewoznicy z krajow Unii Europejskiej wykorzystywali tylko czes$é, czgsto znikoma,
zezwolen na przewozy do Ukrainy. Dla przyktadu w 2018 roku strona ukrainska z duzym wyprzedzeniem
wykorzystata 100 % pozwolen, podczas gdy polska 28 %.

Wymienione czynniki sprawiaja ze, po zakonczeniu rozpoczetego dnia 24.02.2022 przez Federacje
Rosyjska konfliktu zbrojnego, Ukraina ma szanse sta¢ sie istotnym uczestnikiem europejskiego rynku, w
tym takze rynku drogowego transportu tadunkoéw. | jakkolwiek Ukraina nie odgrywata dotychczas istotnej
roli w europejskich przewozach miedzynarodowych, zwilaszcza przewozach cross-trade (tzw. duzy
kabotaz), gtéwnie ze wzgledu na przestarzatg flote pojazdéw ciezarowych i niski standard realizowanych
ustug, to uwzgledniajac zdobyte przez ukrainskich kierowcéw doswiadczenie, jej potencjat w tym zakresie
moze sta¢ sie znaczacy.

Rozwdj sytuacji w Ukrainie jest bardzo dynamiczny, a jego kierunki moga by¢ bardzo rézne.
Przyjmujac jednak, ze dziatania wojenne zostang zakonczone, a Ukraina zachowa integralnos¢ terytorialna
sprzed 2014 roku, juz teraz warto podja¢ rozwazania na temat perspektyw ukrainskiego rynku drogowego
transportu fadunkdw. Co stanowi cel niniejszego artykutu. Podj¢te tu rozwazania oparto o analizg
SWOT/TOWS, a jej wyniki postuzyty do nakreslenia strategicznych kierunkdw rozwoju przedmiotowego
rynku. Analiz i wyznaczenia kierunkéw rozwoju dokonano tak dla sytuacji sprzed wojny, jak i po. W tym
pierwszym przypadku skupiono si¢ na zagadnieniach zwigzanych z taborem, uregulowaniami prawnymi
oraz infrastrukturg transportowg. Natomiast analize dotyczaca rozwoju rynku po wojnie przeprowadzono z
uwzglednieniem przewidywan co do zniszczen spowodowanych dziataniami zbrojnymi, perspektyw
odbudowy uszkodzonej infrastruktury oraz mozliwego stanu gospodarki Ukrainy wspartej pomoca
finansowga innych panstw.

Analiza najnowszych badan

Rozwdj ukrainskiego rynku drogowego transportu fadunkéw nalezy analizowa¢ od 2014 roku, gdy
Ukraina stracita integralnos¢ terytorialng w wyniku wojny na Donbasie oraz aneksji Krymu przez
Federacje Rosyjska. Spowodowato to kryzys na ukrainskim rynku transportowym, m.in. istotne
zmniejszenie ilosci pracy przewozowej zrealizowanej w latach 2014 i 2015 w stosunku do roku 2013,
odpowiednio 0 5 % i az 17 % [1]. Dziataniami wojennymi w 2014 roku zostaty objgte przemystowe
regiony obwodow tuganskiego i Donieckiego, co wpltyneto negatywnie na wielkos¢ PKB Ukrainy, ktéry,
wedtug Zahurskyiego jest jednym z trzech gtownych czynnikow wptywajacych na prace przewozowa [20].
Wedlug przewidywan przedstawionych przez Dubytskyiego, Bodaka, Kutsa i Bulika w artykule z 2020
roku [19], ukrainski rynek drogowego transportu fadunkow w 2021 roku miat osiagna¢ wyniki zblizone do
tych sprzed 2014 roku. Zas w 2022 roku, ukrainscy przewoznicy mieli sta¢ si¢ konkurencyjni, pod
aspektem jakosci ustug, z zagranicznymi. Jednakze dane statystyczne, przedstawione przez ukrainska
panstwowg agencje statystyczng UkrStat, wykazaly szybszy niz przewidywano wzrost pracy przewozowe;j.
Osiggneta ona wartos¢ z 2013 roku juz w roku 2020. Byt to efekt pozytywnego wptywu dziatan podjetych
przez wkadze Ukrainy po roku 2014, m.in. odnosnie reform systemu prawnego oraz realizacji projektow
infrastrukturalnych. Dziatania te ukierunkowane byly na integracje Ukrainy z Unig Europejska. W ich
ramach, w 2017 roku, ustandaryzowano prawnie dokumentacje dotyczaca przewozOw realizowanych
zgodnie z konwencja celna TIR [26], ktora to konwencja zostata podpisana przez Ukraing w 1997 roku
[26]. Poza umowami migdzynarodowymi ratyfikowanymi przez wiele panstw, Ukraing wiaza takze
bilateralne akty prawne z wybranymi krajami. Przyktadem jest tu Umowa migdzy Ukraing a
Rzeczpospolita Polska o przewozach drogowych [6]. Skupia si¢ ona wokot zezwolen na przewo6z pewnych
rodzajow tadunkéw oraz ujednolica interpretacje podstawowych poje¢ zwiazanych z przewozem rzeczy i
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0s6b. Ponadto Gabinet Ministrow Ukrainy opracowat strategi¢ rozwoju transportu jako gatezi gospodarki
panstwowej, w ktorej potozono nacisk na przejrzystos¢ i uregulowanie transakcji pienieznych w
przedsigbiorstwach zajmujacych si¢ przewozem pasazerow i fadunkow oraz ich informatyzacje [23].
Strategia ta zaktadata takze zaprzestanie od 2030 roku dofinansowywania panstwowych przedsiebiorstw
transportowych oraz ich prywatyzacje, przynajmniej w 40 % [24]. Istotng zmiang w prawodawstwie
ukrainskim jest certyfikacja przewozow, tacznie z transportami na uzytek wiasny przedsiebiorstw, a takze
wymog zatrudnienia przez przedsiebiorstwa osoby wykwalifikowanej w dziedzinie transportu. Taki
wymog naktada przepis z 2009 roku, ktérego realizacje umozliwito stworzenie jednej, ogolnokrajowej bazy
danych, w ktorej zarejestrowani sg wszyscy przewoznicy prowadzacy dziatalnos¢ na terytorium Ukrainy.

Gléwnym przedsiewzieciem infrastrukturalnym realizowanym pod patronatem obecnego prezydenta
Ukrainy, Volodymyra Zelenskyiego jest Velyke Budivnytstvo (VB). W ramach VB w latach 2020-2021
oddano do uzytku prawie 14 tys. km drog krajowych i regionalnych oraz ponad 0,5 tys. mostow, ktére
wybudowano lub gruntownie wyremontowano [4]. Ponadto w latach 2017-2020 realizowany byt projekt
GO-Highway, ktory zaktadat budowe autostrady z Trojmiasta w Polsce, przez Lwow i Human do Odessy i
Chersonia w Ukrainie. Niestety zostat on zamrozony z uwagi na zbyt duze koszty renowacji ukrainskich
drog, co spowodowato zmiane zatozen i skupienie si¢ na odnowieniu potaczen kolejowych [7].

Ukraina w rankingu Banku Swiatowego [8], dotyczacym efektywnosci logistyki niemal 170 panstw
swiata — Logistics Performance Index (LPI), zajmowata w 2014 roku 61 miejsce, natomiast w roku 2016
miejsce 102, zas w 2018 69. Wg Parubets, ktora w artykule z 2016 roku [29], przedstawita ocen¢
ukrainskiego rynku logistycznego w latach 2014 i 2016, tak duze wahania efektywnosci ukrainskiej
logistyki obrazuja dtugoterminowy, destabilizujacy wptyw kryzysu na rynek ustug logistycznych Ukrainy.
Autorka podkresla, iz kolejnym, po przebudowie infrastruktury, kluczowym krokiem jest informatyzacja,
ktéra umozliwi rozwoéj tego sektora gospodarki panstwowej. W artykule Popovycha, Shevchuk,
Matviishyna i Lutotskiej z tego samego roku [30], ukrainski rynek ustug logistycznych sklasyfikowano
jako nisko perspektywiczny i trudny, z wytaczeniem rynkéw niszowych [30]. Autorzy ocenili, iz rynek ten
wykazuje tendencje wzrostowe z zauwazalnym spowolnieniem tempa tegoz wzrostu. Uznali, ze potrzebuje
on restrukturyzacji, a kluczowym czynnikiem wptywajacym na taki stan rzeczy jest niska jakosé¢
swiadczonych ustug. Pokrywa si¢ to z wnioskami Parubets na temat niskiej efektywnosci ukrainskiego
sektora logistycznego oraz ww. rankingiem Banku Swiatowego, z uwagi na pozycje Ukrainy nizsza niz
wiekszosci panstw europejskich. W 2020 roku Stasiuk, Chmyrova i Fediai [31], wskazali 19 czynnikéw o
charakterze politycznym, prawnym, organizacyjnym, gospodarczym, ekonomicznym, spotecznym,
infrastrukturalnym, technologicznym i srodowiskowym, mogacych w najwickszym stopniu wptynaé na
przyszty rozwoj ukrainskiego rynku ustug logistycznych. Byty to m.in. integracja z Unia Europejska,
modernizacja infrastruktury, zmniejszenie roli wschodnich regionéw Ukrainy w tworzeniu PKB,
zmniejszenie znaczenia Rosji jako partnera handlowego, czy tez informatyzacja transportu i dziatania
antykorupcyjne. Autorzy odniesli si¢ bezposrednio takze do probleméw transportu drogowego. Ich
zdaniem, gtownym problemem sa tu znaczace braki w infrastrukturze punktowej oraz zty stan
infrastruktury liniowej, nieodpowiadajacej standardom Unii Europejskiej. Zauwazyli tez, iz wptyw na
przyspieszone zuzycie nawierzchni drég ma nagminne niestosowanie Si¢ przewoznikow do norm
tonazowych okreslonych przez przepisy prawa [29]. Przyczyn takich praktyk, redaktorzy telewizji
motoryzacyjnej Dzhe-Dai, upatrujg w ukiadach korupcyjnych oraz niewystarczajacej liczbie
funkcjonariuszy stuzby zajmujacej si¢ kontrolg transportu drogowego UkrTansBezpeky [15].

24.02.2022 rozpoczeta si¢ wojna pomigdzy Rosja a Ukraing [14]. Zniszczona zostata infrastruktura
drogowa, kolejowa i lotnicza [7] [14]. Straty materialne spowodowane dziataniami wojennymi byty
szacowane na ok. 119 mld $ juz na dzien 13.03.2022 [9]. W efekcie po zakonczeniu konfliktu zbrojnego,
Ukrainie najprawdopodobniej zostanie udzielona znaczna pomoc finansowa, jak sie wskazuje poréwnywalna,
pod aspektem oczekiwanych nastepstw, do planu Marshalla po Il wojnie $wiatowej, tylko na mniejsza
skalg [14].
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Jak wida¢ sytuacja ukrainskiego rynku transportu drogowego tadunkéw jest bardzo zmienna juz od
roku 2014, a po 24.02.2022 stata sie zmienna jeszcze bardziej. Nie ma jednak kompleksowych analiz
skupionych na rynku drogowego transportu tadunkéw w Ukrainie ani do rozpoczecia wojny, ani tym
bardziej w perspektywie jej zakonczenia, a wigec po wojnie. A jedynie na podstawie takiej, tj.
kompleksowej analizy, uwzgle¢dniajacej dostgpne dane i informacje historyczne, a takze nawet niepewne
przewidywania co do zakresu zniszczen wojennych i mozliwej pomocy zewnetrznej, i w efekcie
identyfikujacej mocne i stabe strony, a takze szanse i zagrozenia, mozna wnioskowa¢ 0 sytuacji
przedmiotowego rynku po zakonczeniu konfliktu zbrojnego. Juz teraz da si¢ stwierdzi¢, ze Ukraina ma
duzy potencjat gospodarczy z uwagi na bogactwo zasob6w naturalnych, w tym paliw kopalnych, rud
metali oraz mineratow [11], duza liczbe ludnosci [12] oraz korzystne potozenie geograficzne. Czynniki te
sprawig, iz Ukraina bedzie miata szanse sta¢ si¢ istotnym uczestnikiem europejskiego rynku drogowego
transportu tadunkdw.

Prezentacja gtbwnego materiatu

Jak juz wczesniej wskazano prezentowane w niniejszym artykule analizy ukrainskiego rynku
drogowego transportu fadunkéw przeprowadzono z wykorzystaniem metodyki SWOT/TOWS, tj.
kompleksowej metodyki badan strategicznych tak w kierunku “od wewnatrz do zewnatrz” (SWOT), jak i
“od zewnatrz do wewnatrz” (TOWS). W przedmiotowej metodyce mozna wyr6zni¢ nastgpujace kroki [3]:

— Okreslenie czynnikéw strategicznych wptywajacych na badana organizacje (w tym przypadku
rynek) i sklasyfikowanie ich do kategorii mocne lub stabe strony, szanse lub zagrozenia.

— Oceng nasilenia poszczegdlnych czynnikéw w skali od 1 do 5 oraz ich istotnosci, poprzez nadanie
wag sumujacych si¢ do wartosci 1 w kazdej z kategorii.

— Okreslenie wzajemnych oddziatywan mocnych stron, stabych stron, szans i zagrozen (0 — jesli nie
oddziatuja miedzy sobg, 1 — jesli oddziatywanie wystepuje). W analizowanym przypadku, ukrainskiego
rynku drogowego transportu tadunkéw, ze wzgledu na brak zidentyfikowanych mocnych stron patrz
wyjasnienie ponizej), uwzgledniono jedynie nastepujace oddziatywania, w postaci stosowanych w
metodyce SWOT/TOWS pytan:

Czy stabe strony (W - od ang. weaknesses) utrudniajg wykorzystanie szans (O — od ang.
opportunities)? (oznaczenie oddziatywania — WO)

Czy szanse umozliwiaja pokonanie stabych stron? (OW)

Czy stabe strony poteguja zagrozenia (T — od ang. threats)? (WT)

Czy zagrozenia poteguja stabe strony? (TW)

— Obliczenie iloczynéw ocen, wag i liczby oddziatywan dla czynnikéw w kazdej z ww. kategorii (w
rozpatrywanym przypadku stabych stron z szansami oraz zagrozeniami).

— Obliczenie dla kazdego z wzajemnych oddziatywan (WO, OW, WT, TW) ich finalnej wartosci,
jako sumy liczby oddziatywan oraz sumy iloczynéw ocen, wag i liczby odziatywan, z uwzglednieniem
kierunkéw oddziatywan. Sumy oddziatywan i sumy iloczynéw wynikaja z dodania wartosci OW i WO
oraz WT i TW.

— Wyh0r kierunku strategii na podstawie najwickszej wartosci sumy oddziatywan i sumy iloczynow.

Szczegbtowy opis zastosowanej tu metodyki analizy SWOT/TOWS mozna znalezé w wielu
pozycjach literaturowych, m.in. w [3].

Jak wskazano wczesniej, w przypadku ukrainskiego rynku drogowego transportu fadunkow nie
zidentyfikowano mocnych stron, co $swiadczy o wyraznej stabosci tego rynku. Dla poréwnania,
opracowana przez Bank Swiatowy w 2015 roku [2], analiza SWOT ukrainiskiego transportu drogowego,
ale w kontekscie transportu zb6z, wskazuje nastepujace mocne strony tegoz transportu: dobra i darmows
sie¢ drég, rozwiniety sektor transportu drogowego, elastyczne zarzadzanie pojazdami oraz niskie bariery
wejscia dla matych firm. | jakkolwiek czynniki te sa w duzej mierze mato konkretne, to takze mocno
watpliwe. Choc¢by pierwszy z nich. Tu wg raportu World Economic Forum [18], ukrainska sie¢ drogowa
zostata sklasyfikowana na ostatnim, 39. miejscu, tj. ponizej wszystkich krajow OECD. O ile mozna
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przyja¢, iz kraje OECD jako punkt odniesienia stanowia dla Ukrainy realnie wysoko zawieszona
poprzeczke, to stan ukrainskiej infrastruktury drogowej, przed wojna, byt ogdlnie uznawany jako zty, czy
nawet bardzo zty [23][30]. Brang pod uwage, przez autorOw niniejszego artykutu, ewentualng mocna
strong ukrainskiego rynku transportu drogowego tadunkow byty ceny, ktére w 2021 roku ksztattowaly sie
na poziomie ok. 3,5 zt/km dla krajowych przewozow wysokotonazowych. Stanowito to, dla poréwnania,
ok. 80 % cen notowanych w Polsce. W efekcie, np. wobec ponad 4 krotnie nizszego PKB na mieszkanca w
Ukrainie w stosunku do Polski, cen tych nie mozna traktowac jako atrakcyjne. Potwierdza to wysoki udziat
kosztow logistyki w PKB Ukrainy na poziomie niemal 20 % [17]. Zrezygnowano zatem z zaliczenia cen
do mocnych stron analizowanego rynku.

Ponizej opisano zidentyfikowane czynniki strategiczne w ramach 3 kategorii, tj. stabych stron oraz
szans i zagrozen ukrainskiego rynku transportu drogowego tadunkéw przed wojna. Dla kazdego czynnika
podano symbol (nawigzujacy do kategorii W, O, T), oceng i wage (nadane subiektywnie przez autoréw, na
bazie wiedzy, w tym literaturowej oraz danych, gtdwnie UkrStat) oraz krétkie uzasadnienie.

Stabe strony:

— Regionalny zasieg wigkszosci przewozéw (symbol W1; ocena 3; waga 0,30) — srednia odlegtos¢
transportu 1 t fadunku w Ukrainie wynosi 310 km [1]. Jest to maty dystans, biorgc pod uwage
powierzchnig kraju — relacja ww. odlegtosci w km do powierzchni kraju w min. km? rzedu 0,51 (w Polsce
0,61, a w Unii Europejskiej 0,89) [5].

— Znaczace dysproporcje wykonywanej pracy przewozowej i masy przewiezionych tadunkow
pomigdzy regionami (symbol W2; ocena 4; waga 0,25) — dane statystyczne opisujagce mase przewiezionych
fadunkow wzglgdem jednostek administracyjnych Ukrainy pokazuja znaczaca dominacje m. Kijowa (13 %)
oraz obwodu Dniepropietrowskiego (15 %), ktory jest takze osrodkiem przemystowym. Praca przewozowa
takze obrazuje dominacje stolicy (13 %) oraz obwodow Lwowskiego (10 %) i Zakarpackiego (9 %) [1], z
powodu ich korzystnego dla realizacji przewozéw miedzynarodowych (duze odlegtosci) potozenia
geograficznego.

— Maty udziat przewozéw migdzynarodowych (symbol W3; ocena 5; waga 0,15) — 5 % og6tu
przetransportowanych tadunkéw przewieziono poza i spoza granic Ukrainy, co wynikato z niedostosowania
ukrainskich firm zajmujacych sie transportem drogowym do wymogdéw Unii Europejskiej oraz matym
wykorzystaniem transportu drogowego w miedzynarodowej wymianie handlowej [1].

— Wysoki sredni wiek taboru (symbol W4, ocena 5; waga 0,30) — 23 lata dla pojazdéw o DMC
powyzej 3,5 t (w Unii Europejskiej 12 lat) [11].

Szanse:

— Duza liczba ludnosci Ukrainy (symbol O1; ocen 3; waga 0,04) — 43,4 min os6b przed wojna, co
stanowito ok. 6 % ludnosci Europy [20] i pozytywnie wptywa na popyt.

— Bogactwo zasobdw naturalnych wymagajacych transportu po wydobyciu (symbol O2; ocena 5;
waga 0,09) — Ukraina, jak juz wczesniej wskazano, ma jedne z najwigkszych zt6z surowcow naturalnych w
Europie [19]. Przektada si¢ to takze na znaczacy udziat tej grupy w ogdlnej masie przewiezionych
fadunkéw (41 %) [1].

— Wozrost znaczenia drogowego przewozu tadunkéw w poréwnaniu z innymi gateziami transportu
(symbol O3; ocena 4; waga 0,22) — spowodowany utrudnionym dostepem do portdbw morskich w
Mariupolu i Berdiansku po aneksji Krymu (koniecznos¢ transportu surowcdéw naturalnych z obwodu
Dniepropietrowskiego, Donieckiego i tuganskiego do bardziej odlegtych portow w Mikotajowie oraz
Odessie).

— Liberalne przepisy odnoszace sie do ubezpieczen tadunkéw (symbol O4; ocena 5; waga 0,09) — nie
ma obowigzku ubezpieczania przewozonych débr, co moze pozytywnie wpltywaé na konkurencyjnosé
przewoznikow na rynku [22]. Czynnik zostat uznany za szanse, poniewaz zwigksza on liczbg ustug
dodatkowych proponowanych przez przewoznikdw, tym samym elastycznosé¢ zawieranych uméw.

— Ratyfikacja przez Ukraing aktow prawnych o znaczeniu miedzynarodowym (symbol O5; 4; 0,22) —
najistotniejszymi aktami prawnymi sg konwencja TIR [26], umowa ADR [20] oraz ostatnio eCMR.
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Ukrainskie wtadze podjety takze dziatania w celu cze¢sciowego dopasowania prawodawstwa do wymagan
Unii Europejskiej (ograniczono czas pracy kierowcOw wg rozporzadzenia Rady Europejskiej 561/2006).
Takie dziatania mogty przetozy¢ si¢ na zwigkszenie udziatu w rynku przewozow migdzynarodowych.

— Rozwdj infrastruktury drogowej (symbol O6; ocena 4; waga 0,22) — najwazniejszym panstwowym
projektem infrastrukturalnym jest Velyke Budivnytstvo [4]. Projekt zaowocowatl wyremontowaniem lub
wybudowaniem 13 871 km drog. Ponadto na terytorium Ukrainy realizowano miedzynarodowe projekty
infrastrukturalne. Przyktadem projekt nie w peini zrealizowanego jest GO-Highway Miat on na celu
budowe potaczenia autostradowego polskich portéw morskich nad Morzem Battyckim oraz ukrainskich
nad Morzem Czarnym. Nie zostat on jednak ukonczony, ale dzieki niemu wyremontowano potgczenie
drogowe Lwoéw-Human (trasa H02 i M12) [7].

— Za dobdr pojazdu do realizowanego zlecenia odpowiada wytacznie przewoznik (symbol O7; ocena 5;
waga 0,12) — daje to przewoznikom mozliwos¢ wykorzystywania taboru w efektywny sposob [27].

Zagrozenia:

— Korupcja (symbol T1; ocena 5; waga 0,30) — uniemozliwia stworzenie uczciwej konkurencji i
poteguje inne zagrozenia, zwigzane przede wszystkim z obnizeniem jakosci swiadczonych ustug.

— Zly stan infrastruktury drogowej (symbol T2; ocena 5; waga 0,35) — stan ukrainskiej infrastruktury
drogowej zostat oceniony jako krytyczny [30], w rankingu The Global Economy ,Roads quality by
country” Ukraina zajeta w 2019 roku 119 miejsce na 141 panstw [23].

— Inne wymogi prawne dla pojazdéw wykorzystywanych do przewozéw zarobkowych i dla
pojazdéw wykorzystywanych w celach niezarobkowych (symbol T3; ocena 4; waga 0,10) — przyczyniaja
si¢ one do zmniejszenia zainteresowania dziatalnoscig gospodarcza zwigzang z transportem, co skutkuje
zwigkszonym udziatem przewozow realizowanych teoretycznie na potrzebny wiasne [24].

— Obowiagzek oznaczania tadunkéw wedtug odgornie narzuconego prawem formularza w
nieefektywny sposob (symbol T4; ocena 3; waga 0,05) — gtéwnym problemem jest spos6b znakowania
fadunkéw, ktéry nie uwzglednia wspdtczesnych technologii (kodéw kreskowych lub QR) [27].

— Dlugie terminy tworzenia dokumentacji przewozowej dopuszczone przez prawo (13 dni) [27]
(symbol T5; ocena 3; waga 0,05) — jedna z przyczyn wydtuzonego czasu trwania procesu transportowego.

— Mata dywersyfikacja rodzajow tadunkoéw o najwiekszym udziale masowym (symbol T6; ocena 4;
waga 0,15) — najwiekszy udziat masowy maja surowce naturalne, produkty spozywcze oraz produkcja
rolnicza. Wymienione grupy débr stanowia 61 % catkowitej masy wszystkich przewiezionych fadunkéw [1].

W tabelach 1, 2, 3 i 4 przedstawiono obliczenia w ramach analizy SWOT/TOWS dla okresu przed
wojna. Dla kazdej z tabel zaprezentowano jedno przykfadowe uzasadnienie wystgpienia odziatywania
(wartos¢ 1) pomiedzy czynnikami strategicznymi lub jego braku (wartosc¢ 0).

Tabela 1
Oddziatywania pomiedzy stabymi stronami a szansami — stan przed wojng (opracowanie wiasne)
U
e o1 02 03 o4 o5 06 07 Waga iczba | g | Suma | Suma
oddziatywan oddziatywan | iloczynow
wi 0 0 1 0 1 1 0 0,30 3 3 2,70
w2 0 0 1 0 0 1 0 0,25 2 4 2,00
w3 0 0 1 0 1 0 0 0,15 2 5 1,50
w4 0 0 1 0 1 0 0 0,30 2 5 3,00
Waga 0,04 0,09 0,22 0,09 0,22 0,22 0,12
Liczba oddziatywan 0 0 4 0 3 2 0
Ocena 3 5 4 5 4 4 5
Suma oddziatywan 18
Suma iloczynow 0,00 0,00 3,52 0,00 2,64 1,76 0,00 17

Przyktad oddziatywania pomiedzy czynnikami W1 i O5, tj. odpowiedz na pytanie: czy staba strona
w postaci regionalnego zasiegu wiekszosci przewozOw utrudniat wykorzystanie szansy wynikajacej z
ratyfikacji przez Ukraing aktéw prawnych o znaczeniu miedzynarodowym? Odpowiedz brzmi tak (wartosé
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1), gdyz z powodu regionalnego zasiegu wiekszosci przewozow szansa wynikajaca z ratyfikacji przez
Ukraine aktow prawnych o znaczeniu miedzynarodowym nie zostata w petni wykorzystana. Udziat masy
fadunkéw przewiezionych w ruchu migdzynarodowym wynosit jedynie 5 % catkowitej masy
przewiezionych fadunkow.

Tabela 2
Oddziatywania pomiedzy szansami a stabymi stronami — stan przed wojng (opracowanie wkasne)
ow w1 w2 w3 w4 Waga Li?Zba .| Ocena Sl.Jma . Suma{
oddziatywan oddziatywan | iloczynow
o1 0 0 0 0 0,04 0 3 0,00
02 0 0 0 0 0,09 0 5 0,00
03 0 0 0 0 0,22 0 4 0,00
04 0 0 0 0 0,09 0 5 0,00
05 0 0 0 0 0,22 0 4 0,00
06 0 0 0 0 0,22 0 4 0
07 0 0 0 0 0,12 0 5 0,00
Waga 0,30 0,25 0,15 0,30
Liczba oddziatywan 0 0 0 0
Ocena 3 4 5 5
Suma oddziatywan 0
Suma iloczynéw 0,00 0,00 0,00 0,00 0

Przyktad oddziatywania pomiedzy czynnikami O6 i W2, tj. odpowiedz na pytanie: czy szansa
wynikajaca z rozwoju infrastruktury drogowej umozliwita przezwyciezenie stabej strony zwigzanej ze
znaczacymi dysproporcjami wykonanej pracy przewozowej i masy przewiezionych tadunkéw pomiedzy
regionami? Odpowiedz brzmi nie (wartos¢ 0), gdyz rozwoj infrastruktury drogowej nie umozliwit
przezwycigzenia zagrozenia ptynacego ze znaczacych dysproporcji wykonanej pracy przewozowej i masy
przewiezionych fadunkéw pomiedzy regionami. Roéznice w wartosciach tych parametréow pomiedzy
jednostkami administracyjnymi pozostaty znaczace.

Tabela 3
Oddziatywania pomiedzy stabymi stronami a zagrozeniami —
stan przed wojng (opracowanie wiasne)
WT T1 T2 T3 T4 T5 T6 Waga Linba .| Ocena Sl_Jma s Sumal
oddziatywan oddziatywan | iloczyndw
w1 1 0 1 0 0 0 0,30 2 3 1,80
w2 1 0 0 0 0 0 0,25 1 4 1,00
w3 0 0 0 0 0 0 0,15 0 5 0,00
W4 1 1 0 0 0 0 0,30 2 5 3,00
Waga 0,30 0,35 0,10 0,05 0,05 0,15
Liczba oddziatywan 3 1 1 0 0 0
Ocena 5 5 4 3 5 4
Suma oddziatywan 10
Suma iloczynéw 4,50 1,75 0,40 0 0 0 12

Przyktad oddziatywania pomiedzy czynnikami W1 i T1, tj. odpowiedz na pytanie: czy staba strona
wynikajaca z regionalnego zasiggu wigkszosci przewozOw potegowata zagrozenie zwigzane z korupcja?
Odpowiedz brzmi tak (wartos¢ 1), gdyz regionalny zasieg wiekszosci przewozéw potegowat zagrozenie
zwiagzane z korupcja. Korupcja sprzyjata tworzeniu si¢ sieci znajomosci pomiedzy przewoznikami a
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urzednikami regionalnej administracji panstwowej, co przyczynito sie do tworzenia sie lokalnych monopoli, ktére
uniemozliwiaty lub co najmniej utrudniaty wejscie na dany rynek innym podmiotom gospodarczym.

Tabela 4
Oddziatywania pomiedzy zagrozeniami a stabymi stronami —
stan przed wojna (opracowanie wiasne)
T™W w1 W2 w3 w4 Waga liczba | (5 ena suma | Suma
oddziatywan oddziatywan | iloczynéw
T1 0 1 1 1 0,30 3 5 4,50
T2 1 1 0 0 0,35 2 5 3,50
T3 0 0 0 1 0,10 1 4 0,40
T4 0 0 0 0 0,05 0 3 0
TS5 1 0 0 0 0,05 1 5 0,25
T6 1 1 0 0 0,15 2 4 1,20
Waga 0,30 0,25 0,15 0,30
Liczba oddziatywan 2 2 1 2
Ocena 3 4 5 5
Suma oddziatywan 16
Suma iloczynéw 1,80 2,00 0,75 3,00 17

Przyktad oddziatywanie pomigdzy czynnikami T6 i W2, tj. odpowiedz na pytanie: czy zagrozenie
wynikajace z matej dywersyfikacji rodzajow tadunkéw o najwiekszym udziale masowym potegowato
wptyw stabej strony zwiazanej ze znaczacymi dysproporcjami wykonywanej pracy przewozowej i masy
przewiezionych tadunkow pomigdzy regionami? Odpowiedz brzmi tak (wartos¢ 1), gdyz najwigkszy
udziat masowy miaty rudy metali i produkty przemystu wydobywczego (39 % masy catkowitej wszystkich
przewiezionych tadunkéw). Przyczynito si¢ to do dominacji na ukrainskim rynku drogowego transportu
fadunkoéw regionéw bogatych w ztoza naturalne.

Sumy liczby oddziatywan oraz sumy iloczyndw ocen, wag i liczby oddziatywan obrazuja jak bardzo
czynniki strategiczne danych kategorii oddziatujg migdzy sobg oraz jak bardzo istotne sa zaleznosci
pomiedzy kategoriami. W efekcie na podstawie tak okreslonych sum wyniki analizy SWOT/TOWS
powalaja na okreslenie Kierunku strategii, co pokazano w tabeli 5.

Tabela 5
Wyniki analizy SWOT/TOWS vs. strategia — stan przed wojna (opracowanie wiasne)

Kategorie czynnikow strategicznych Szanse (O) Zagrozenia (T)
Strategia: maxi-maxi Strategia: maxi-mini
Silne strony (S) Suma oddziatywan: 0 Suma oddziatywan: 0
Suma iloczynéw: 0 Suma iloczynéw: 0
Strategia: mini-maxi Strategia: mini-mini
Stabe strony (W) Suma oddziatywan: 18+0=18 Suma oddziatywan: 10+16=26
Suma iloczynéw: 17+0=17 Suma iloczynéw: 12+17=29

Najwyzsze wartosci, patrz tabela 5, sumy oddziatywan i sumy iloczyndéw wynikajace z oddziatywan
pomiegdzy stabymi stronami a szansami i zagrozeniami otrzymano dla strategii mini-mini (odpowiednik
strategii defensywnej). Do 24.02.2022 dla ukraifiskiego rynku drogowego transportu tadunkéw kluczowymi
kategoriami wptywajacych na niego czynnikow byly stabe strony i zagrozenia. Oznacza to, iz byt rynek w
znacznym stopniu zalezny od czynnikéw zewnetrznych, ktérych wptyw byt potegowany przez jego
wewnetrzne stabe strony.
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Podobnie jak w rozdziale 4 takze tu opisano zidentyfikowane czynniki strategiczne ale w
perspektywie powojennej. Takze jak w rozdziale 4 dla kazdego czynnika podano symbol, oceng i
wage oraz krotkie uzasadnienie. Aktualna pozostata tez konkluzja, ze ukrainski rynek drogowego
transportu tadunkéw po wojnie nadal nie bedzie wykazywat mocnych stron. Aktualnych pozostato
tez wiele wczesniej zidentyfikowanych czynnikdw, zmienit sie jednak ich charakter, w efekcie oceny i
wagi ulegly takze zmianie. | wreszcie pojawity si¢ takze nowe czynniki, zwtaszcza szanse.

Stabe strony:

— Znaczace dysproporcje wykonywanej pracy przewozowej i masy przewiezionych tadunkow
pomiedzy regionami (symbol W1; ocena 5; waga 0,50) — w okresie powojennym, terytoria, ktore zostaty
objete dziataniami zbrojnymi nie beda wytwarzaty zadnych produktow, a ich funkcja tranzytowa zostanie
Znaczaco ograniczona. Dotyczy to przede wszystkim regionéw wschodnich, potudniowych oraz
poétnocnych przy granicy z Biatorusia.

— Wysoki sredni wiek taboru (symbol W2; ocena 5, waga 0,15) — wzgledem stanu przed wojna,
czynnik nie ulegnie zmianie, jednak stanie si¢ on mniej istotny w poréwnaniu z innymi stabymi stronami.

— Jednokierunkowos¢ realizowanych przewozdéw (symbol W3; ocena 5, waga 0,35) — regiony objete
dziataniami wojennymi beda wymagaty dostaw towardw, przy czym nie beda w stanie, jak dotychczas,
wytwarza¢ na bazie posiadanych bogactw naturalnych produktéw wymagajacych transportu. Oznacza to
zwigkszenie udziatu przejazddw bez tadunku.

Szanse:

— Zwiegkszenie udziatu transportu miedzynarodowego (symbol O1; ocena 4, waga 0,12) — zwigkszy
sie zapotrzebowanie na import towardw. Wplynie to przede wszystkim na ukrainskich przewoznikéw. W
okresie powojennym stawki proponowane na ukrainskim rynku bedg niskie z powodu kryzysu
gospodarczego, co tym bardziej zniecheci przewoznikéw zagranicznych/zachodnich do swiadczenia ustug
transportowych. Czynnik zostat sklasyfikowany jako szansa, bo umozliwi ukrainskim przewoznikom
wejscie na rynki europejskie z konkurencyjnymi stawkami.

— Finansowanie ze $rodkéw Unii Europejskiej odbudowy infrastruktury drogowej i cywilnej
(symbol O2; ocena 5; waga 0,12) — w okresie powojennym srodKki te przyczynig sie do przywrécenia
przepustowosci drég na obszarach objetych dziataniami wojennymi. Odbudowa infrastruktury cywilnej
zwiegkszy mozliwosci produkcyjne dobr wymagajacych transportu drogowego oraz pozytywnie wptynie na
popyt na transport lokalny materiatéw budowlanych.

— Prawo przeciwdziatajace oligarchii (symbol O3; ocena 3; waga 0,09) — przyczyni si¢ ono do
ograniczenia wptywu oligarchow na rynek. Wptynie to korzystnie na konkurencyjnos¢. Ograniczy takze
udziat przewozéw realizowanych na potrzeby wiasne przez duze przedsiebiorstwa wydobywczo-
przemystowe lub wielkopowierzchniowe gospodarstwa rolne nalezace do oligarchow.

— Dominacja transportu drogowego nad innymi gateziami transportu (symbol O4; ocena 5; waga 0,22) —
bedzie spowodowana zniszczeniem infrastruktury transportowej. Realizacja przewozow drogowych nie
wymaga tak specjalistycznej, w efekcie takze kosztochtonnej infrastruktury, jak w przypadku transportu
kolejowego lub lotniczego. Przerwanie potaczen kolejowych, zniszczenie lotnisk i zaminowanie
ukrainskich portow na Morzu Czarnym wymusi wykorzystanie alternatywnej gatezi transportu, jaka jest
transport drogowy.

— Liczba ludnosci Ukrainy (symbol O5; ocena 3; waga 0,04) — ocena oraz waga bez zmian,
wzgledem stanu przed wojna.

— Bogactwo zasobéw naturalnych wymagajacych transportu po wydobyciu (symbol O6; ocena 5;
waga 0,04) — transport drogowy, po zakonczeniu dziatan wojennych, bedzie w znacznym stopniu
obstugiwat takze tadunki masowe, jakimi sa zasoby naturalne, z uwagi na zniszczenia infrastruktury
kolejowej.

— Liberalne przepisy odnoszace sie do ubezpieczen tadunkéw (symbol O7; ocena 5; waga 0,04) - bez
zmian wzgledem stanu przed wojna.
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— Ratyfikacja przez Ukraine aktow prawnych o znaczeniu miedzynarodowym (symbol O8; ocena 5;
waga 0,22) — pod uwage zostaty wzicte konwencje miedzynarodowe dotyczace transportu drogowego
ratyfikowane jeszcze przed 24.02.2022 (TIR, ADR i eCMR) oraz uzyskanie przez Ukraine statusu panstwa
kandydata do Unii Europejskiej.

— Za dobdr pojazdu do realizowanego zlecenia odpowiada wytacznie przewoznik (symbol O9; ocena 5;
waga 0,11) — umozliwia to przewoznikom wygodniejsze dla nich rozporzadzanie swoim taborem.

Zagrozenia:

— Zmniejszenie dywersyfikacji rodzajow fadunkéw (symbol T1; ocena 5; waga 0,20) — bedzie to
spowodowane ograniczonymi mozliwosciami produkcyjnymi oraz kryzysem gospodarczym. Transport
skupi si¢ wokdt podstawowych produktéw gospodarki ukrainskiej, tj. surowcéw naturalnych oraz
produkcji rolnej i materiatéw potrzebnych do odbudowy kraju po zniszczeniach wojennych.

— Korupcja (symbol T2; ocena 4; waga 0,20) — zmniejszy sie wptyw Kkorupcji w poréwnaniu ze
stanem sprzed 24.02.2022. Bedzie to wynikato z faktu, iz przyznanie pomocy finansowej zza granicy,
przeznaczanej na odbudowe zniszczonej infrastruktury, zostanie uwarunkowane reformami systemu
prawnego uniemozliwiajagcymi tworzenie schematéw korupcyjnych na duza skale. Korupcja zostanie,
jednak bedzie obecna na nizszych ranga szczeblach administracji panstwowej.

— Zy stan infrastruktury drogowej lub jej brak (symbol T3; ocena 5; waga 0,45) — stan infrastruktury
drogowej znaczaco Si¢ pogorszy. Bedzie to spowodowane dziataniami wojennymi i zaniedbaniami
zwigzanymi z kryzysem gospodarczym wywotanym przez wojne (co paradoksalnie jeszcze bardziej
zwigkszy zapotrzebowanie na wytacznie ukrainski transport drogowy).

— Inne wymogi prawne dla pojazdéw wykorzystywanych do przewozéw zarobkowych i dla
pojazdéw wykorzystywanych w celach niezarobkowych (symbol T4; ocena 4, waga 0,05) — analogicznie
jak przed wojna, jednak stana si¢ one mniej istotne, stad zmniejszenie wagi.

— Obowiagzek oznaczania tadunkéw wedtug odgornie narzuconego prawem formularza w
nieefektywny sposob (symbol T5; ocena 3; waga 0,05) — bez zmian wzgledem stanu przed wojna.

— Dhugie terminy tworzenia dokumentacji przewozowej dopuszczone przez prawo (13 dni) (symbol
T6; ocena 3; waga 0,05) — przyczynia sie to do znaczacego wydtuzenia procesu transportowego.

W tabelach 6, 7, 8 i 9 przedstawiono obliczenia w ramach analizy SWOT/TOWS dla okresu po
wojnie. Tak jak w rozdziale 4, dla kazdej z tabel zaprezentowano jedno przyktadowe uzasadnienie
wystagpienia odziatywania (wartos¢ 1) pomiedzy czynnikami strategicznymi lub jego braku (wartosc¢ 0).

Tabela 6
Oddziatywania pomiedzy stabymi stronami a szansami — stan po wojnie (opracowanie wiasne)
wo 01 02 03 04 05 06 07 08 09 Waga Liczba | Suma | Suma
oddziatywan oddziatywan | iloczynéw
w1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0,50 1 5 2,5
w2 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0,15 3 5 2,25
w3 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0,35 3 5 5,25
Waga 0,12 0,12 0,09 0,22 0,04 0,04 0,04 0,22 0,11
Liczba oddziatywar 2 0 0 2 0 1 0 2 0
Ocena 4 5 3 5 3 5 5 5 5
Suma oddziatywan 14
Suma iloczynéw 0,96 0,00 0,00 2,20 0,00 0,20 0,00 2,20 0,00 16

Przykfad oddziatywania pomiedzy czynnikami W2 i O1, tj. odpowiedzZ na pytanie: czy staba strona
wynikajaca z wysokiego sredniego wieku taboru bedzie utrudniata wykorzystanie szansy zwiazanej ze
zwigkszeniem udziatu migdzynarodowego transportu drogowego? Odpowiedz brzmi tak (wartos¢ 1), gdyz
z powodu wysokiego sredniego wieku taboru co najmniej wzrosng koszty realizacji przewozow za granica,
poniewaz w wielu krajach optaty drogowe powigzane sg z normami emisyjnymi spetnianymi przez
pojazdy. Im starszy $rodek transportu, tym nizsza norme emisji spetnia. Ale w duzej mierze takie
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przewozy w ogole nie bedag mozliwe, cho¢by ze wzgledu na duzy dystans i ryzyko niezrealizowania
przewozu (awarie i koniecznos¢ realizacji napraw nieoptacalnych poza terytorium Ukrainy).

Tabela 7
Oddziatywania pomiedzy szansami a stabymi stronami — stan po wojnie (opracowanie wiasne)
ow w1 W2 W3 Waga Liczba | 5 ena suma | Suma
oddziatywan oddziatywan | iloczynéw
01 0 1 0 0,12 1 4 0,48
02 1 0 0 0,12 1 5 0,6
03 1 0 0 0,09 1 3 0,27
04 1 1 1 0,22 3 5 3,30
05 0 0 0 0,04 0 3 0,00
06 0 0 1 0,04 1 5 0,20
07 0 0 0 0,04 0 5 0,00
08 0 0 0 0,22 0 5 0,00
09 0 0 0 0,11 0 5 0,00
Waga 0,50 0,15 0,35
Liczba oddziatywan 3 2 2
Ocena 5 5 5
Suma oddziatywan 14
Suma iloczynéw 7,50 1,50 3,50 17

Przykfad oddziatywania pomiedzy czynnikami O2 i W1, tj. odpowiedz na pytanie: czy szansa
wynikajaca z finansowania ze srodkéw Unii Europejskiej odbudowy infrastruktury drogowej i cywilnej
umozliwi przezwyciezenie stabej strony wynikajacej ze znaczacych dysproporcji wykonanej pracy
przewozowej oraz masy przewiezionych tadunkow pomiedzy regionami? Odpowiedz brzmi tak (wartos¢ 1),
gdyz dysproporcje zostang pogiebione przez dziatania wojenne, ktore juz zniszczyly infrastrukture
drogowa i cywilng. Odbudowa dr6g umozliwi sprawniejsze swiadczenie ustug transportowych, natomiast
cywilnej, w tym zaktadow produkcyjnych, zwiekszy wolumen tadunkdéw wymagajacych transportu z
regiondw, ktore byly objete dziataniami wojennymi.

Tabela 8
Oddziatywania pomiedzy stabymi stronami a zagrozeniami — stan po wojnie (opracowanie wiasne)
WT T1 2 T3 T4 T5 6 Waga liczba | ona suma | Suma
oddziatywan oddziatywan | iloczynéw
w1 1 0 1 0 0 0 0,30 2 3 1,80
w2 1 0 0 0 0 0 0,25 1 4 1,00
w3 0 0 0 0 0 0 0,15 0 5 0,00
w4 1 1 0 0 0 0 0,30 2 5 3,00
Waga 0,30 0,35 0,10 0,05 0,05 0,15
Liczba oddziatywan 3 1 1 0 0 0
Ocena 5 5 4 3 5 4
Suma oddziatywan 10
Suma iloczyndéw 4,50 1,75 0,40 0 0 0 12

Przyktad oddziatywania pomigdzy czynnikami W2 i T2, tj. odpowiedz na pytanie: czy staba strona
wynikajaca z wysokiego sredniego wieku taboru bedzie potggowata zagrozenie zwiazane z korupcja?
Odpowiedz brzmi tak (wartos¢ 1), gdyz wysoki sredni wiek pojazdéw moze prowokowac korupcje przy
przeprowadzaniu okresowych przegladéw technicznych pojazdéw wykorzystywanych do zarobkowego
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Swiadczenia ustug transportowych w celu dopuszczenia ich do ruchu lub podczas drogowych kontroli
stanu technicznego przez stuzby panstwowe. W obu przypadkach korupcja jest powigzana z posadami
ulokowanymi nisko, tj. lokalnie w hierarchii stanowisk panstwowych.

Tabela 9
Oddziatywania pomiedzy zagrozeniami a stabymi stronami — stan po wojnie (opracowanie wiasne)
W W1 w2 w3 Waga liczba 1 5 ena suma | Suma
oddziatywan oddziatywan | iloczynow
T1 1 0 1 0,20 2 5 2,00
T2 0 1 0 0,20 1 4 0,80
T3 1 1 0 0,45 2 5 4,5
T4 0 1 0 0,05 1 4 0,2
T5 0 0 0 0,05 0 3 0,00
T6 0 0 0 0,05 0 3 0,00
Waga 0,50 0,15 0,35
Liczba oddziatywan 2 3 1
Ocena 5 5 5
Suma oddziatywan 12
Suma iloczynéw 5,00 2,25 1,75 17

Przyktad oddziatywania pomigdzy czynnikami T3 i W1, tj. odpowiedz na pytanie: czy zagrozenie
ptynace ze ztego stanu infrastruktury drogowej lub jej braku bedzie potegowato stabg strone wynikajacg ze
znaczacych dysproporcji wykonanej pracy przewozowej i masy przewiezionych fadunkéw pomigdzy
regionami? Odpowiedz brzmi tak (wartos¢ 1), gdyz zagrozenie ptynace ze ziego stanu infrastruktury
drogowej lub jej braku wydtuzy czas transportu oraz zwigkszy koszty realizacji przewozéw. Dotyczy to
przede wszystkim obszardw, ktore zostaty objete dziataniami zbrojnymi. Jakosé infrastruktury drogowej
jest jednym z kluczowych aspektow umozliwiajacych rozwoj rynku drogowego transportu tadunkéw. W
zwigzku z tym obszary, ktérych sie¢ drogowa zostata uszkodzona podczas wojny stang Sie mniej
atrakcyjne dla przedsiebiorcéw, i to nie tylko transportowych.

W tabeli 10 przedstawiono, stanowiace wyniki analizy SWOT/TOWS, sumy liczby oddziatywan
oraz sumy iloczynéw ocen, wag i liczby, a takze ich przetozenie na kierunek strategii rozwoju
ukrainskiego rynku transportu drogowego tadunkéw w okresie powojennym.

Tabela 10
Wyniki analizy SWOT/TOWS vs. strategia — stan po wojnie (opracowanie wiasne)
Kategorie czynnikow strategicznych Szanse (O) Zagrozenia (T)
Strategia: maxi-maxi Strategia: maxi-mini
Silne strony (S) Suma oddziatywan: 0 Suma oddziatywan: 0
Suma iloczynéw: 0 Suma iloczynéw: 0
Strategia: mini-maxi Strategia: mini-mini
Stabe strony (W) Suma oddziatywan: 14+14=28 Suma oddziatywan: 8+12=20
Suma iloczynow: 16+17=33 Suma iloczynéw: 11+17=28

Najwyzsze wartosci, patrz tabela 10, sumy oddziatywan i sumy iloczynéw wynikajace z oddziatywan
pomiedzy stabymi stronami a szansami i zagrozeniami otrzymano dla strategii mini-maxi (odpowiednik
strategii konkurencyjnej). Oddziatywania pomiedzy szansami a stabymi stronami beda w najwiekszym
stopniu ksztattowaty ukrainski rynek drogowego transportu tadunkéw po wojnie. Zagrozenia, jak przed
wojna, beda miaty istotny wptyw, jednak bedzie on mniejszy.
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Podsumowanie

Bazujac na przedstawionych w rozdziatach 4 i 5 wynikach analizy SWOT/TOWS ukrainskiego
rynku drogowego transportu fadunkow przed i po wojnie oraz zaprezentowanej w rozdziale 3 metodyce
analiz, mozna wyznaczy¢ kierunki rozwoju strategicznego dla analizowanego rynku dla obu
wymienionych okresdw czasu.

Przed wojna, tj. do 24.02.2022, dla ukrainiskiego rynku drogowego transportu tadunkéw kluczowymi
kategoriami czynnikéw strategicznych byty stabe strony i zagrozenia. Oznacza to, iz rynek w znacznym
stopniu zalezny byt od czynnikdw zewnetrznych, ktérych wptyw byt potegowany przez jego wewnetrzne
stabosci. Taki uktad sit, tj. wptyw oddziatywan pomigdzy stabymi stronami a zagrozeniami wskazuje na
zasadnos¢ strategii mini-mini, tj. strategii defensywnej. Ukrainski rynek drogowego transportu tadunkow
przed wojna byt zatem nieatrakcyjny dla prowadzenia transportowej dziatalnosci gospodarczej. Bardzo
silne oddziatywania pomiedzy stabymi stronami a zagrozeniami prowokowaty tworzenie dodatniego
sprzgzenia zwrotnego, tzn. obie grupy czynnikéw napedzaty sie wzajemnie. Rynek ten byt ponadto
wewnetrznie bardzo zréznicowany. Parametry pracy przewozowej i masy przewiezionych tadunkéw
znaczaco roznity si¢ pomigdzy jednostkami administracyjnymi. Byto to nastepstwem matej dywersyfikacji
rodzajéw fadunkéw o najwiekszym udziale masowym, dominowaty produkty przemystu wydobywczego,
oraz potozenia geograficznego regionéw. Na obszarach uprzemystowionych przewozono tadunki o duzej
masie na nieduze odlegtosci, natomiast w regionach graniczacych z innymi panstwami wykonywano
znacznie wigkszg prace przewozowg przy mniejszej masie przewozonych tadunkéw. Ponadto ukrainski
rynek drogowego transportu transportu tadunkéw nie spetniat wspoétczesnych standardéw $wiadczenia
ustug transportowych. Przyczyna tego byto prawo dotyczace procesu transportowego i taboru oraz zty stan
infrastruktury drogowej. Prawo dawato mozliwos¢ odroczonego w czasie tworzenia dokumentacji
przewozowej, wymuszato nieefektywne znakowanie fadunkéw oraz swoja konstrukcjg sktaniato do
manipulacji odnoszacych sie do charakteru przewozéw (zarobkowy czy na potrzeby wiasne, z ktdrych te
drugie traktowane sa w Ukrainie bardzo liberalnie). Zty stan techniczny infrastruktury przyczyniat sie do
zwigkszenia kosztow $wiadczenia ustug przewozowych i wydtuzat czas trwania procesu transportowego.
Szanse, jak sie okazato cze$ciowo tylko potencjalne, dla ukrainskiego rynku drogowego w okresie do
24.02.2022 wynikaly z dziatan podjetych przez ukrainskie organy panstwowe. Dotyczyly one poprawy
jakosci infrastruktury, reform prawnych oraz ratyfikacji miedzynarodowych aktéw prawnych. Odbudowa
sieci drogowej byta jednak niedostateczna, odsetek wyremontowanych drog wyniost niespetna 9 % calej
sieci drogowej Ukrainy, w poréwnaniu do skali potrzeb. Reformy prawne odnosity si¢ do cze$ciowego
dopasowania standardéw ukrainskich do wymogéw Unii Europejskiej. Szanse wynikajace z ratyfikacji
miedzynarodowych aktéw prawnych nie mogly by¢ jednak w petni wykorzystane. Przyczyna tego byt
maty popyt na przewozy mig¢dzynarodowe (5 % catosci przewozow) oraz wysoki sredni wiek taboru. Tak
wiec ukrainski rynek drogowego transportu tadunkéw juz przed wojna znajdowat sic w ztym stanie.
Pozytywne zmiany przejawiaty si¢ jedynie w rosnacej liczby szans, ktore i tak nie zostaty wykorzystane z
powodu dominujacych stabych stron tegoz rynku. Zatem ww. dodatnie sprzezenie zwrotne wynikajace z
oddziatywan pomiedzy stabymi stronami i zagrozeniami uniemozliwiato rozwdj ukrainskiego rynku
drogowego transportu tadunkdéw. System prawny wymagat gruntownych reform, natomiast infrastruktura
odbudowy. Przy kontynuacji zmian w tak powolnym tempie i braku konfliktu zbrojnego osiagniecie
poziomu umozliwiajacego konkurowanie z rynkami europejskimi zajgtoby i tak wiele lat.

Po wojnie dla ukrainskiego rynku drogowego transportu tadunkéw kluczowymi kategoriami
czynnikéw powinny okaza¢ sie co prawda nadal jego stabe strony, ale juz nie zagrozenia, a szanse. Taki
uktad sit, tj. wptyw oddziatywan pomiedzy stabymi stronami a szansami wskazuje na zmiang strategii z
mini-mini na mini-maxi, tj. ze strategii defensywnej na konkurencyjna. Ukrainski rynek drogowego
transportu tadunkdéw po wojnie bedzie zatem S$rodowiskiem lepszym dla prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej zwiagzanej z transportem niz przed wojna. Stabe strony beda wynikaty z nastgpstw dziatan
wojennych (jednokierunkowos¢ realizowanych przewozow, z zachodu na wschod, i dysproporcje w
wykonywanej pracy transportowej oraz masie przewozonych tadunkdw pomiedzy regionami), a takze
zaniedban przedwojennych (wysoki sredni wiek taboru). Zagrozenia beda w najwickszym stopniu
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skutkiem agresje wojskowej ze strony Federacji Rosyjskiej. Oznacza to, iz wraz z odbudowa zniszczen
oraz gospodarki wptyw zagrozen bedzie malat. Natomiast szanse, ktore zaistniejag dla rozwoju rynku
zostang wywotane w najwiekszym stopniu przez znaczaco utrudniony dostep do innych gatezi transportu
(przede wszystkim znaczace zniszczenia trudniejszej w odbudowie infrastruktury kolejowej, morskiej i
lotniczej) oraz ratyfikacj¢ przez Ukraing aktow prawnych o znaczeniu miedzynarodowym, w tym
potencjalnej, acz jak si¢ wydaje realnej umowy stowarzyszeniowej z Unig Europejska. Zaciesnianie wiezi
z Unig Europejska wymusi reformy prawne marginalizujace wptyw korupcji oraz oligarchii, co
bezposrednio przetozy si¢ na rynek drogowego transportu towaréw. Umozliwi to uczciwa konkurencje
pomiedzy podmiotami gospodarczymi, ktora jest jednym z gtdwnych czynnikdw wptywajacych na rozwoj
rynku. Juz status panstwa kandydujacego zaowocuje pomoca finansows, ktéra pozwoli na finansowanie
odbudowy zniszczonej infrastruktury drogowej i cywilnej z funduszy Unii Europejskiej. Przyczyni si¢ to
do zwiekszenia popytu na ustugi transportu miedzynarodowego, poprzez koniecznos¢ importu wielu
produktéw bezposrednio po zakonczeniu wojny oraz, w dalszej perspektywie, eksport. | jakkolwiek
ukrainski rynek drogowego transportu fadunkdéw po zakonczeniu wojny bedzie nadal w ztym stanie w
poréwnaniu z rynkami zachodnioeuropejskimi, jednak uwarunkowania zewnetrzne stang si¢ dla niego
korzystne. Szanse, ktore beda miaty najwiekszy wplyw, sprowokujg rozwoj szybszy niz dotychczas, tj.
przed wojna. A biorac pod uwage ww. wysoki potencjat gospodarczy i korzystne potozenie geograficzne
Ukrainy, ukrainski rynek drogowego transportu tadunkéw po zakonczeniu wojny ma szanse staé sie
znaczacym graczem w Europie, o ile poprawi si¢ jakos¢ swiadczonych ustug. Stawki zadowalajace
ukrainskie firmy transportowe beda nizsze niz przewoznikéw zachodnioeuropejskich, co prawdopodobnie
spowoduje duzy udziat przewozow kabotazowych oraz cross-trade. Ukraina moze zatem odegrac,
podobnie jak Polska, istotng role na europejskim rynku drogowego przewozu tadunkéw. W diuzszej
perspektywie przetozy sie to takze na obnizenie $redniego wieku taboru oraz dalsze podniesienie standardu
swiadczonych ustug, ktory zblizy si¢ do europejskiego.

Tak wiec paradoksalnie, wojna w odniesieniu do ukraifskiego rynku drogowego transportu
fadunkéw w dtuzszej perspektywie moze przynies¢, czy tez wymusi¢ pozytywne i rewolucyjne zmiany.
Zmiany, ktore nie zaszty droga ewolucyjna, w okresie do 24.02.2022 majg duza szanse doj$¢ do skutku w
okresie powojennym w stosunkowo krotkim okresie czasu. Jako czynniki, ktére mogtyby utrudni¢ lub
uniemozliwi¢ rozwdj rynku drogowego przewozu tadunkoéw w dalszej perspektywie mozna wymienic¢
korupcje oraz system prawny. Inne stabe strony i zagrozenia powinny zosta¢ zneutralizowane.
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Kmumrog Bupsiubkuii, Penmep Axam
TTomitexnika ITo3Hanceka

NEPCNEKTUBHU PO3BUTKY YKPATHCHKOI'O PUHKY ABTOMOBLIBHUX
BAHTAXKHUX NEPEBE3EHbD - SWOT / TOWS AHAJII3

© Bupsiyvkuii K., Peomep A., 2022
Y crarTi mpeacTaBiieHO cTpaTeriuHuii aHANi3 PUHKY aBTOMOOUILHHX NepeBe3eHb YKpaiHu y
JAOBOCHHUI Mepiof Ta B NePCHeKTHBI i0ro 3aKkiHYyeHHs, TOOTO Y MOBOECHHMIT nepiod. 3 Hi€ MeTol aHa-

JIi3 0XOILTIOBAB Taki cepH, sik caM PUHOK, TOJOBHMM YHHOM IOIMT i PyXOMMii CKJIaj, a TAKOXK iHoro
cepeoBHIlE, TYT BHYTPIillIHE MiKHAPOJAHE PeryJIoBaHHs Ta iHQpacTpykTypy. OaHak IJs micJsiBOEH-
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Perspektywy rozwoju ukraisiskiego rynku drogowego transportu fadunkéw — analiza swot/tows

HOTO Tepiony BpaxoByBajucs MOTeHUilHI MacmITadu 30MTKIB, a TaKOXK 3asiBjleHAa MaTepiajbHa J0MO-
MOra 3 IHIIMX KpaiH i NepcrneKTHBH BeTynmy Ykpainu a0 €sponeiicbkoro Coro3sy. Ile 1o3poamnino Ham
OKpecJaUTH MOXJINBI 3MiHH Y (pyHKIiOHYBaHHi yKpaiHCHKOro pMHKY aBTOMOOLIBLHHMX mepeBe3eHb. Ha
wiii ocHoBi 6ys10 mpoBeaeno anaiiz SWOT/TOWS mis 060x ananizoBaHux mepioais. AHaJI3 3p06JieHo 3
BHKOpHcTaHHAM MeToaosorii SWOT/TOWS y kinbkicHoMy BapiaHTi, TO6TO 3 ypaxyBaHHsIM KiJIbKOCTI,
OLIIHKM Ta Barl OKpeMHUX cTpaTeriyHux ¢akTopiB Ta ixHboi B3aemonii. Ileii BapianT ananisiB 1o3Bo1uB
BH3HAYMTH HANPSIMKH CTPATerivyHoro PpoO3BUTKY PO3IJISIHYTOr0 PHHKY /Il 000X aHali30BaHHMX
nepioais. OCHOBHI pe3yJbTaTH aHAJI3y MOKAa3a/1H, 10 10 BilfHM HA PUHKY aBTOMOOITbHUX NepeBe3eHb
YkpaiHu JoMiHyBaJu 3arpo3s, ToAi sk micasi BiliHM mpoBinHUMH (axTopaMu OyIyTh MOKJIHBOCTI.
Ort:ke, BiliHa Bce s MOKe NO3UMTHBHO BINIMHYTH Ha 30BHIllIHE cepeloBHILe ILOIO PUHKY. 3 iHIIOrO 60-
KY, CaM PHHOK BHYTPIIIHbO XapaKTepu3yBaBcs i MaTuMe HaaaJi cialdki CTOPOHH, X04a IXHs iHTEeHCUB-
HiCTHh 3MeHUIYBATHMEThCS.
Kuiouosi ciioBa: iHppacTpykTypa, puHOK, TPAHCIIOPT, Mi’>KHAPOIHI MepeBe3eHHs.

Christopher Wyrwicki, Redmer Adam
Poznan University of Technology

DEVELOPMENT PROSPECTS FOR THE UKRAINIAN ROAD MARKET FOR CARGO
TRANSPORT - SWOT / TOWS ANALYSIS

© Christopher Wyrwicki, Redmer Adam, 2022

The article presents a strategic analysis of the Ukrainian road haulage market for the pre-war
period and in the perspective of its end, ie for the post-war period. For this purpose, the analysis covered
areas such as the market itself, mainly demand and rolling stock, as well as its environment, here
national and international legal regulations and infrastructure. However, for the post-war period, the
potential scale of damage was taken into account, as well as the declared material aid from other
countries, as well as the prospects for Ukraine's accession to the European Union. This allowed to outline
possible changes in the functioning of the Ukrainian road transport market. On this basis, the SWOT /
TOWS analysis was performed for both analyzed periods. The analysis was performed using the SWOT /
TOWS methodology in a quantitative version, i.e. including the number, assessment and weight of
individual strategic factors and their interactions. This version of the analyzes made it possible to
determine the directions of strategic development of the market in question for both analyzed periods.
The basic results of the analyzes showed that before the war, the Ukrainian road haulage market was
dominated by threats, while after the war, opportunities will be the leading factors. In this way, the war
may nevertheless positively affect the external environment of the market in question. On the other hand,
the market itself was and will remain internally characterized by weaknesses, although their intensity
will decrease. After the war, its weaknesses should still turn out to be the key factors for the Ukrainian
road haulage market, but not threats, but opportunities. Such a balance of forces, this is the influence of
interactions between weaknesses and opportunities, indicates a change of strategy from mini-mini to
mini-maxi, i.e. from a defensive strategy to a competitive one. The Ukrainian road haulage market after
the war will therefore be a better environment for conducting business related to transport than before
the war. Weaknesses will result from the consequences of military operations (one-way transport, from
west to east, and disproportions in the transport work performed and the weight of transported loads
between regions), as well as pre-war negligence (high average age of the rolling stock).

Keywords: infrastructure, market, transport, international transportation.



