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Radosny przedsiebiorca, zestresowany menedzer
i zagubiony regulator na polskim rynku ustug TSL

Obserwacja procesu transformacji krajo-
wych podmiotéw oraz integracji polskiej go-
spodarki z systemem gospodarki Unii Euro-
pejskiej (UE) pozwala na zdefiniowanie za-
chowan wybranych trzech grup podmiotow,
ktére determinujg funkcjonowanie strony
podazowej polskiego rynku ustug transpor-
towo-spedycyjno-logistycznych (TSL): prywat-
nych przedsiebiorcéw, menedzeréw w duzych
przedsiebiorstwach oraz regulatorow tego
rynku.

Wyb6r wymienionych trzech grup podmio-
tow nie jest przypadkowy. Po 1989 r. prywat-
ni przedsiebiorcy utworzyli w Polsce dominu-
jaca grupe wiascicieli przedsiebiorstw trans-
portu samochodowego. Ta grupa inwestorow
ma ozywi¢ transport kolejowy w Europie i
wiasnie dla niej od 1991 r. wtadze UE zabie-
gaja o otwarcie rynku, na ktérym do tej pory
absolutnie  dominowaty przedsiebiorstwa
nalezgce do sektora publicznego. Funkcjo-
nowaniu duzych przedsiebiorstw - tak pry-
watnych, jak i publicznych - w polskim sekto-
rze TSL ton nadaja menedzerowie, sposrod
ktorych jedna czes¢ zdobyta pierwsze do-
Swiadczenie zawodowe i kierownicze jeszcze
w gospodarce nakazowo-rozdzielczej, a na-
stepnie dostosowywata sie do warunkéw
dziatania w gospodarce rynkowej, a druga
czeSC¢ obejmuje miodszg generacje kadry
kierowniczej, majgcej wytacznie doswiadcze-
nie z pracy w okresie przemian wtasnoscio-
wych i strukturalnych. Nalezy podkresli¢, ze
polscy menedzerowie nie znajdujg w krajach
cztonkowskich UE zbyt wielu pozytywnych
wzorcow do nasladowania. Poza przedsie-
biorstwami spedycyjnymi i logistycznymi oraz
przewoznikami transportu samochodowego
w Europie - tak w transporcie kolejowym, jak
i lotniczym - wielu jest operatoréw, ktorzy
przez wiele lat nie uzyskujg sukcesu ekono-
micznego i ich funkcjonowanie jest mozliwe
dzieki wsparciu politycznemu (ktére uze-
wnetrznia sie w formie dotacji z funduszy
publicznych). Regulatorzy to zupetnie nowa
grupa urzednikéw panstwowych, ktorzy roz-

poczeli dziatania nakreSlone ustawami
wprowadzonymi do ustawodawstwa polskie-
go w ostatnich latach, m.in. ustawg z 28
marca 2003 r. o transporcie kolejowym. W
polskim systemie transportowym implemen-
towane sg rozwigzania unijne, ktére w Euro-
pie Zachodniej takze dopiero w ostatnich
latach sg wprowadzane i nie ma jeszcze wy-
pracowanych metod dziatania regulatorow,
ani dosSwiadczen potwierdzajgcych teze, iz
rynki nadzorowane przez regulatoréw funk-
cjonuja i rozwijajg sie z wiekszym pozytkiem
dla wszystkich uczestnikéw niz rynki pozba-
wione instytucji regulatora branzowego.
Polscy prywatni przedsiebiorcy, ktérzy w
wielu przypadkach zaczynali pod koniec lat
80. ubiegtego wieku z bardzo skromnym ka-
pitatem zgromadzonym ws$réd rodziny i bli-
skich znajomych, reprezentujg obecnie liczg-
cg sie na rynku grupe wiascicieli firm prze-
wozowych transportu samochodowego, kto-
rych potencjat przewozowy obejmuje kilkana-
Scie do kilkudziesieciu jednostek taboro-
wychl. Przyjmujac, ze startowali z kapitatem
o rownowartosci 10.000 dolaréw (USD),
osiggneli jego kilkudziesieciokrotne pomno-
zenie w ciggu pietnastu lat, np. do poziomu
ok. 750.000 USD2. Mimo narzekan, ktore sg
styszane w organizacjach branzowych (np. w
ZMPD), prywatni wtaSciciele przedsiebiorstw
transportu samochodowego osiggneli bardzo
wiele. Ptacgc coraz wieksze podatki (gdyz od
1989 r. ciggle zwiekszana byla lista obcigzen

' Na podstawie wywiadow w Srodowisku przewoznikéw
autor przyjmuje, ze faktyczny stan posiadania wielu prze-
woZnikow jest znacznie wiekszy, niz oficjalnie zarejestro-
wany. W wielu przypadkach majgtek podzielony jest for-
malnie na kilka firm, z ktérych kazda zarejestrowana jest
na inng osobe z rodziny: faktycznego wiasciciela, jego
zone, synéw czy corki. Polityka inwestycyjna i handlowa
tych firm jest kreowana i realizowana przez jednego decy-
denta.

2 Grupa rodzinna, ktéra obejmuje 3-4 niezaleznie zareje-
strowane firmy (a kazda z nich oficjalnie ma zarejestro-
wane mniej niz 10 pojazdéw), moze dysponowac tacznie
25 jednostkami taborowymi (zestawy 40 t) o Srednigj
wieku taboru maksimum 5 lat i Sredniej wartosci jednej
jednostki taborowej ok. 30.000 USD.



bezposrednich i poSrednich w transporcie) i
dajac liczace sie w skali kraju zatrudnienie,
utworzyli potencjat, ktoéry w ocenie zagranicz-
nych konkurentéw (np. niemieckich) trakto-
wany jest jako duzy iloSciowo, sprawny orga-
nizacyjnie i efektywny ekonomicznie.

Joseph Schumpeter na przetomie XIX i XX
w., czyli okoto 100 lat temu, sformutowat w
pracy pt. ,Theorie der wirtschaftlichen En-
twicklung” definicje przedsiebiorcy. W pol-
skim ttumaczeniu brzmi ona nastepujgco:
Realizowanie nowych kombinacji nazywamy
przedsiewzieciem; jednostki, ktorych funkcja
polega na ich realizowaniu, nazywamy
Lprzedsiebiorcami”. (...) Przedsiebiorcami
nazywamy nie tylko tych ,samodzielnych”
biznesmenow w gospodarce wymiennej, kto-
rych zazwyczaj okreSla sie tg nazwg, lecz
wszystkich faktycznie petnigcych funkcje
konstytuujgca to pojecie, chocby nawet byli,
jak to sie staje regutg, ,nhajemnymi” pracow-
nikami jakiejs spotki czy firmy prywatnej, jak
np. dyrektorzy, cztonkowie zarzgdu itp.,. a
nawet wtedy, gdy ich faktyczna zdolnos¢ do
sprawowania funkcji przedsiebiorcy opiera
sie na jakich$ innych podstawach, jak np.
posiadanie wiekszoSci udziatow. Poniewaz
czynnikiem Kkonstytuujgcym przedsiebiorce
jest realizowanie nowych kombinacji, moze
on nie by¢ zwigzany w sposob trwaty z jakgs
poszczegolng firma.s.

Korzystajac z definicji J. Schumpetera, do
grona przedsiebiorcow nalezy zaliczyé nie
tylko drobnych polskich inwestoréw, ktorzy
realizujg nowe kombinacje na wiasny rachu-
nek angazujgc od samego poczatku wytgcz-
nie swoj prywatny kapitat, ale takze tych biz-
nesmenoéw, ktorzy pod koniec lat 80. lub na
poczatku lat 90. ubiegtego wieku zajmowali
stanowiska kierownicze w panstwowych
przedsiebiorstwach transportowych badZz w
ich bezposrednim otoczeniu i ktorzy takze
przystgpili do nowych kombinaciji, aby teraz,
na poczatku XXI w. znalezé sie w grupie wia-
Scicieli i wspotwiascicieli sprywatyzowanych
przedsiebiorstw TSL. Ta druga grupa przed-
siebiorcow podejmowata aktywnosS¢é w ogble
nie dysponujgc kapitatem (wlasnymi $Srod-
kami finansowymi, ktore mogty by¢ przezna-
czone na inwestycje), natomiast dzieki ak-
tywnemu uczestnictwu w procesie transfor-

3 J. Schumpeter: Teoria rozwoju gospodarczego. Pan-
stwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1960, s. 118.

macji ustrojowej w Polsce obecnie dysponuje
udziatami lub akcjami spotek prawa handlo-
wego 0 znacznej wartosci4.

Uzyte okreSlenie ,nowe kombinacje” cy-
towane jest wiernie za autorem i ttumacze-
niem, ktére opublikowano w 1960 r., kiedy
nikt nie przewidywat, ze miedzy Bugiem a
Odrag ton funkcjonowaniu sektora transpor-
towego bedg nadawaé przedsiebiorcy, a nie
.dziatacze gospodarczy”, korzystajacy z za-
ufania Partii. Nie jest intencjg autora tego
referatu, aby owo okreSlenie byto rozumiane
jako sugestia, iz w gospodarce sie przede
wszystkim ,kombinuje” i pozytywne efekty, w
tym akumulacje kapitatu, uzyskuje jedynie w
szarej badZ czarnej strefie. O wiele wazniej-
sza jest inna cecha postepowania przedsie-
biorcow - otéz ich dziatania nie sprowadza
sie do jednorazowych aktow realizacji nowej
kombinacji, cechuje natomiast - tak jak to
definiuje Peter F. Drucker - systematyczna
praca, polegajaca na celowym i cigglym w
czasie podejmowaniu innowacji oraz na po-
zostawaniu w nastawieniu przedsiebiorczo-
Sci®. W 2003 r. wiemy juz dobrze, ze z aktyw-
nego uczestnictwa w zyciu gospodarczym, w
tym w sektorze TSL, odeszto wiele osdb, kto-
re osiggnely szybki sukces ale réwnie szybko
stracity osiggnietg pozycje oraz zakumulowa-
ne aktywa. Jedng grupe podmiotow, ktére nie
utrzymaty sie na rynku, stanowity jednostki,
ktére nie potrafity wpisa¢ swych nowych
kombinacji w reguty panujace w gospodarce i
zostali z niej wyeliminowani przez strézow
prawa. Inng grupe stanowity jednostki, ktore
nie rozumiaty, ze na sukces trzeba pracowac
permanentnie i jednorazowa kombinacja
przynoszaca jednorazowy sukces ekono-
miczny nie zapewnia utrzymania pozycji na
rynku w dtuzszym okresie czasu.

Mozna uznad, iz okres od lat 80. do kohca
XX w. dat szanse wielu osobom, ktoére spon-

4 W sektorze TSL dziata wiele przedsiebiorstw o statusie
spotek prawa handlowego, ktérych wartosé¢ bilansowa
przekracza milion ztotych. Znaczna czes¢ z tych podmio-
tow jest wiascicielami zabudowanych nieruchomosci,
ktérych wartos¢ bilansowa jest bardzo niska (ze wzgledu
na wysoki stopiei zamortyzowania), a wartoS¢ transak-
cyjna - w przypadku wprowadzenia do obrotu - miesci sie
w przedziale od kilku do kilkudziesieciu milionéw ztotych.
Posiadanie jedynie 20% udziatéw w takiej spotce oznacza
dysponowanie majgtkiem o wartoSci ponad miliona, a w
wielu przypadkach kilkunastu milionéw ztotych.

5 Zob. P.F. Drucker: Innowacje i przedsiebiorczos¢. Prak-
tyka i zasady. Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1992, s. 7.



tanicznie podejmowaty nowe kombinacje i
uzyskiwaty zaréwno sukces ekonomiczny, jak
i autentyczng satysfakcje z efektow swej ak-
tywnosci. Z tego powodu mozna stwierdzi¢, iz
byt to okres wybicia sie przedsiebiorcow, kt6-
rzy dziatali radoSnie. Pojawia sie pytanie, czy
w XXI w. na rynku ustug TSL jest nadal miej-
sce dla tej grupy jednostek, czy tez juz nie.
Zasadne jest bowiem zastanowienie sie, czy
w okresie nasilajgcej sie konkurencji we-
wnatrz uksztattowanego juz sektora TSL, a
takze w obliczu otwarcia polskiego rynku w
zwigzku z wejsciem do Unii Europejskiej,
sukces nie bedzie dostepny jedynie dla tych
przedsiebiorcow, ktérzy z etapu dziatalnosci
radosnej przejdg (badz podejmg) do dziatal-
nosci o charakterze menedzeréw technolo-
gicznychs.

WsSroéd operatoréw, ktorzy zaliczani sg do
grupy lideréw rynku TSL, obejmujgcego gi-
gantéw w skali polskiej gospodarki, jak np.
PKP Cargo S.A. czy PLL LOT S.A., wiekszos¢
uzyskuje niskg rentownos¢ badz w ogble re-
jestruje straty jako wynik bilansowy. Liderzy -
sprzedajacy rocznie ustugi o wartosci kilkuset
miliondw a nawet wiecej niz miliard ztotych -
majg wielu klientow, ktorzy sa bardzo wyma-
gajgcy. Wiec trudno jest przypuszczaé, ze
ustugi wykonywane przez tych operatoréow sg
niezadowalajgcej jakosci. Czyli menedzero-
wie w tych firmach potrafig realizowac ,nowe
kombinacje”, ktore satysfakcjonujg klientow.
Trzeba jednak zapytaé, dlaczego w wiekszo-
Sci przypadkoéw nie uzyskuja dobrych wyni-
kéw finansowych, a niewyobrazalne jest uzy-
skiwanie przez duze przedsiebiorstwa zy-
skow, ktore pozwalatyby na zwielokrotnienie
wartosci tych jednostek gospodarczych w
ciggu kilku lat. Mozna formutowa¢ réznorod-
ne odpowiedzi na to pytanie. Po pierwsze w
wielu duzych przedsiebiorstwach TSL, przede
wszystkim w grupie przedsiebiorstw pan-
stwowych (spdtek z dominujgcym udziatem
Skarbu Panstwa), bardzo silna jest pozycja
Zwigzkéw zawodowych i menedzerowie sg
skrepowani w realizacji ,nowych kombinacji”.
Po drugie, wsrod duzych firm logistycznych
dziatajgcych na polskim rynku dominujg kon-
cerny miedzynarodowe, ktére minione dzie-

6 Peter F. Drucker uwaza, ze ,Zarzgdzanie dotyczy dziata-
nia i zastosowania, a jego sprawdzianem sg ostateczne
(podkreslenie autora) wyniki. To sprawia, ze zarzadzanie
jest raczej technologia”. Zob. P.F. Drucker: Mysli prze-
wodnie Druckera. MT Biznes, Warszawa 2002, s. 29.

sieC¢ lat, a szczegdlnie okres obecny, tuz
przed otwarciem rynku europejskiego, traktu-
ja jako czas walki o zajecie pozycji na rynku,
a nie czas realizowania zyskéw. Po trzecie,
menedzerowie dziatajacy w Polsce w sekto-
rze TSL nie sa jeszcze tak sprawni i efektyw-
ni, jak menedzerowie w przemysle i handlu,
ktorzy potrafia wykreowaé przewage podczas
negocjacji i zmuszaja ustugodawcow do we-
whnatrzsektorowej walki cenowej, doprowa-
dzajgcej do zanizania stosowanych stawek.

Obserwacja sytuacji na rynku ustug TSL,
na ktérym nasila sie walka konkurencyjna, a
do tego wnikliwa lektura podrecznikow z
marketingu, w ktorych zawarta jest przestro-
ga, ze kazdemu przedsiebiorcy grozi przegra-
na z konkurentami?, pozwalajg sformutowaé
teze, ze wsrod przedsiebiorcow dziatajgcych
w sektorze TSL w Polsce upowszechnia sie
postawa menedzera technologicznego, ktory
jest menedzerem sfrustrowanym. Prawidto-
woS¢ tej tezy potwierdza atmosfera wielu
dyskusji w gronie przedsiebiorcow, ktorzy
albo narzekajg ,na brak perspektyw”, albo
»,na bezsens ciezkiej pracy”, czy wreszcie ,na
koniecznos¢ walki nie tylko o klienta, ale z
coraz liczniejszymi i coraz mniej sensownymi
ograniczeniami administracyjnymi”.

Po kilkunastu latach funkcjonowania na
zmieniajacym sie rynku ustug TSL w Polsce
zarébwno ,radosnych przedsiebiorcow”, jak i
Lsfrustrowanych menedzerow”, mozna
przedstawié kryterium, ktére pozwala rozgra-
niczy¢ jedng i druga grupe os6b zaangazo-
wanych w Kkierowanie organizacje bedgce
producentami tych ustug. Zgodnie z cytowa-
ng juz definicjg J. Schumpetera przedsiebior-
ca nie musi by¢ wiascicielem lub udziatow-
cem, ale musi realizowa¢ nowe kombinacje. |
tatwo jest rozpoznaé, czy to potrafi i robi z
sukcesem. Ot6z ,radosni przedsiebiorcy”
moga zmieniaé organizacje, odchodzi¢ ze
swoich wiasnych prywatnych przedsiebiorstw

7 Dwuznaczna jest definicja marketingu sformutowania
przez Philipa Kotlera i Garego Armstronga: ,The market-
ing concept holds that achieving organizational goals
depends on determining the needs and wants of target
markets and delivering the desired satisfactions more
effectively and efficiently than competitors”. Mozna ja
odczytaé, ze celem jest walka z konkurentami i zwycie-
stwo w tej walce, a nie realizacja takich nowych kombina-
cji, ktére przynoszg sukces przedsiebiorcy dzieki zapew-
nieniu satysfakcji nabywcom dobr i ustug. Zob. Ph. Kotler,
G. Armstrong: Marketing. An Introduction. Prentice-hall
International Editions, Englewood Cliffs, NJ, 1987, s. 12.



i przejmowacé zarzad organizacji nalezacych
do innych, takze zagranicznych, inwestoréw.
Ale gdy konczy sie ich misja w tych organiza-
cjach, to nie znikaja z branzy i swego dotych-
czasowego Srodowiska8. Natomiast ,sfru-
strowani menedzerowie” po odwotaniu z
funkgcji prezesa lub dyrektora ,ging bez $la-
du”, nawet nie mozna ich dostrzec na obrze-
zu rynku ustug TSL, w jakim§ matym przed-
siebiorstwie, ktoére mogli sobie zawczasu
upatrzy¢ jako miejsce dziatania po zakon-
czeniu pracy w roli cztonka top managemen-
tu. Te osoby nie zasilg takze grona wybitnych
specjalistow, ktorzy tworzg najnowsza gene-
racje firm w sektorze TSL - operatoréw 4PL.
Rozwéj administracyjnych ograniczen na-
stepuje pod wptywem wielu przestanek, ale
m.in. ma wprowadzi¢ tad i porzadek w go-
spodarce. Moze to prowadzi¢ do zupetnego
wyeliminowania z rynku ,radosnych przed-
siebiorcéw”, co jednak nie musi sie taczy¢ ze
Zjawiskiem utatwienia pracy ,sfrustrowanym
menedzerom”. Lektura oSmiu zadan, jakie
ma do wykonania Prezes Urzedu Transportu
Kolejowego w zakresie regulacji transportu
kolejowego® sktania do refleksji, kto bedzie w
stanie wypetnic¢ te zadania. Ot6z - jako jedno
z tych zadan - Prezes UTK bedzie zatwierdzat
i koordynowat optaty za korzystanie z przy-
znanych tras. Kolejnym zadaniem jest nadzor
nad zapewnieniem réwnosci dostepu do
przewoznikdw kolejowych do infrastruktury, a
nastepnym - nadzér nad réwnoprawnym
traktowaniem przez zarzgdcéw infrastruktury
wszystkich przewoznikéw kolejowych. Do
tego ma jeszcze pieé dalszych zadan do wy-
petnienial®. Interesujgce musi by¢ poszuki-
wanie odpowiedzi na pytanie, jak Prezes UTK
- jednostka by moze z doswiadczeniem

8 Na uwage zastuguje fakt, iz w Polsce, ale takze w Euro-
pie Zachodniej prawie nie ma przypadkéw, aby do kiero-
wania duzych organizacji nalezgcych do sektora publicz-
nego powotywani byli ,radosni przedsigbiorcy”, ktorzy
osiggneli sukces kierujgc wiasnym przedsiebiorstwem. Byc
moze w Europie - w przeciwienstwie do regut stosowanych w
gospodarce pétnocnoamerykanskiej - przedsiebiorcow, ktérzy
zaczynali w ,garazu” i osiagneli sukces, nie traktuje sig jako
wiasciwych kandydatéw na menedzeréw zdolnych do powtoérze-
nia takiego sukcesu na czele duzego przedsiebiorstwa z sektora
publicznego pozostajacego w obszarze zainteresowania polity-
kow, urzednikéw i dziataczy zwigzkowych.

9 Zob. ustawa z dnia z 28 marca 2003 r. o transporcie kolejowym
(Dz. U. Nr 86, poz. 789), art. 13, ust. 1.

10 Szczegblnym zadaniem Prezesa UTK jest “naktadanie kar”
pienieznych. Zastanawiajgce, ze ustawodawca okreslit to jako
samodzielne zadanie, a nie srodek realizacji nadzoru. Czy Prezes
UTK nie bedzie rozliczany za zbyt matg aktywnosé w wykonywa-
niu tego zadania?

radosnego przedsiebiorcy badz sfrustrowa-
nego menedzera w transporcie kolejowym, a
moze w oglle bez takich doswiadczen - ma
sie wywigza¢ z zadan okreSlonych w ustawie.

Oczywiscie - tak w Polsce, jak i w catej
Unii Europejskiej - moze by¢ pozyteczne
wprowadzenie regulatorow (we wspomnia-
nym przypadku - regulatora transportu kole-
jowego) jako podmiotdéw uczestniczgcych w
ksztattowaniu rynku, ze szczegdlng misjg
nadzorowania relacji miedzy przedsiebior-
stwami wystepujgcymi wobec siebie w roli
kooperantdow (np. zarzadcéw infrastruktury
transportowej wobec przewoznikéw). W catej
Europie na rynku ustug TSL wystepuje szcze-
golna potrzeba uksztattowania relacji miedzy
podmiotami reprezentujgcymi sektor prywat-
ny, w ktérym wystepuja ,radosni przedsie-
biorcy”, a podmiotami reprezentujacymi sek-
tor publiczny, w ktérym jest wielu ,sfrustro-
wanych menedzeréw”, na zasadach partner-
stwa prywatno-publicznego (PPP). W Polsce
nastawienie opinii publicznej i przedstawicieli
wladz panstwowych dla kreowania ,nowych
kombinacji” z jednoczesnym udziatem przed-
stawicieli obu sektoréw jest obecnie niezbyt
przychylne, co powoduje, iz regulatorzy zo-
bowigzani do prowadzenia nadzoru nad tym
rynkiem stojg przed wyjgtkowo niewdziecz-
nym zadaniem (ktérego np. polska ustawa o
transporcie kolejowym nie przewiduje), z jed-
nej strony pozyskiwania zainteresowania
Lradosnych przedsiebiorcow” dysponujgcych
wlasnym kapitatem do angazowania sie w
przedsiewziecia infrastrukturalne wspélnie z
partnerami z sektora publicznego, a z drugiej
strony pilnowania - nawet z nastawieniem,
ze trzeba by¢ ,Swietszym od papieza” - czy
nie dochodzi do uszczuplenia korzysci sekto-
ra publicznego.

Zasadne jest wiec zgtoszenie watpliwosci,
czy funkcjonowanie regularotéw faktycznie
przyczyni sie do rozwoju sektora TSL w Euro-
pie, w tym w Polsce. Co najmniej w pierw-
szym okresie pracy regulatoréw moze wysta-
pi¢ zjawisko, iz obok ,radosnych przedsie-
biorcow” i ,sfrustrowanych menedzerow”
funkcjonowa¢ beda zagubieni regulatorzy,
ktorzy z wiekszym lub mniejszym powodze-
niem bedg wykonywaé swe dziatania i zdo-
bywaé doSwiadczenia, ciggle poszukujac
LZtotego Srodka” miedzy wypetnianiem swych
zadan w sposOb aktywny a zaniechaniem,
ktore przejawia¢ sie bedzie powstrzymywa-



niem sie od podjecia decyzji, a nawet dialogu
ze znajdujagcymi sie w konfliktowej sytuacji
uczestnikami rynku.

Cata gospodarka - tak globalna, jak i re-
gionalna (czyli np. obejmujgca rozszerzong
Unie Europejska) - musi sprostaé nowym
wyzwaniom, w tym takze tym najbardziej nie-
oczekiwanym. Peter F. Drucker w tekscie
napisanym juz po ataku terrorystycznym 11
wrzesnia 2001 r. w Nowym Jorku ostrzega,
ze przedsiebiorcy funkcjonujg w warunkach
absolutnego braku stabilnosci, ale nic nie
usprawiedliwi btedu, jakim jest zaniechanie
planowania dziatania organizacjilt. Wcho-
dzac do rynku Unii Europejskiej polscy ,rado-
Sni przedsiebiorcy” oraz ,sfrustrowani mene-
dzerowie” w swych planach musza uwzgled-
ni¢ nowy staty element - funkcjonowanie
regulatoréw, ktérych zachowania w zaden
sposdb nie mozna jeszcze przewidzieé.
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Streszczenie

Funkcjonowanie strony podazowej polskiego
rynku ustug transportowo-spedycyjno-logistycznych
(TSL) determinujg trzy grupy podmiotéw: prywatni
przedsiebiorcy, menedzerowie w duzych
przedsiebiorstwach oraz regulatorzy tego rynku.

Prywatni przedsiebiorcy utworzyli dominujacag
grupe wiascicieli przedsiebiorstw transportu samo-
chodowego. Funkcjonowaniu duzych przedsie-
biorstw - tak prywatnych, jak i publicznych - w
polskim sektorze TSL ton nadajg menedzerowie.
Regulatorzy to zupetnie nowa grupa urzednikéw
panstwowych, ktérzy rozpoczeli dziatania nakreslo-
ne ustawami wprowadzonymi do ustawodawstwa
polskiego w ostatnich latach, m.in. ustawg z 28
marca 2003 r. o transporcie kolejowym. W polskim
systemie transportowym implementowane sg roz-
wigzania unijne, ktére w Europie Zachodniej takze
dopiero w ostatnich latach sg wprowadzane i nie
ma jeszcze wypracowanych metod dziatania tych
organéw administracji gospodarczej.

Wedtug J. Schumpetera Realizowanie nowych
kombinacji nazywamy przedsiewzieciem; jednostki,
ktérych funkcja polega na ich realizowaniu, nazy-
wamy ,przedsiebiorcami”. W polskim sektorze TSL
do grona przedsiebiorcow nalezy zaliczy¢ nie tylko
drobnych inwestoréw, ktorzy realizujg nowe kombi-
nacje na witasny rachunek angazujgc od samego
poczatku wylgcznie swoj prywatny kapitat, ale takze
tych biznesmenéw, ktérzy pod koniec lat 80. lub na
poczatku lat 90. ubiegtego wieku zajmowali stano-
wiska kierownicze w panstwowych przedsiebior-
stwach transportowych badZz w ich bezposrednim
otoczeniu i ktorzy takze przystgpili do nowych kom-
binacji, aby teraz, na poczatku XXI w. znalez¢ sie w
grupie wiascicieli i wspotwiascicieli sprywatyzowa-
nych przedsiebiorstw TSL. Mozna uznaé, iz okres od
lat 80. do konca XX w. dat szanse wielu osobom,
ktore spontanicznie podejmowaty nowe kombinacje
i uzyskiwatly zaréwno sukces ekonomiczny, jak i
autentyczng satysfakcje z efektéow swej aktywnosci.
Z tego powodu mozna stwierdzi¢, iz byt to okres
wybicia sie przedsiebiorcow, ktorzy dziatali radosnie.

Obserwacja sytuacji na rynku ustug TSL, na kt6-
rym nasila sie walka konkurencyjna, a do tego wni-
kliwa lektura podrecznikéw z marketingu, w tym
najwiekszych autorytetéw jak Ph. Kotler i G. Arm-
strong, przestrzegajacych, ze kazdemu przedsie-
biorcy grozi przegrana z konkurentami, pozwalajg
sformutowac teze, ze wsrdd przedsiebiorcow dziata-
jacych w sektorze TSL w Polsce upowszechnia sie
postawa menedzera technologicznego - w znacze-
niu, ktérym postuguje sie P.F. Drucker., Sa to w
wiekszosci przypadkéw osoby, ktére mozna ocenié
jako menedzeréw sfrustrowanych.

W Europie, w tym w Polsce, wprowadzana jest
instytucja regulatora rynku ustug TSL badz segmen-
tow tego rynku (np. rynku ustug kolejowych). Mozna
mie¢ watpliwosé, czy funkcjonowanie regularotéw
faktycznie przyczyni sie do rozwoju sektora TSL. Co
najmniej w pierwszym okresie pracy regulatorow

moze wystapi¢ zjawisko, iz obok ,radosnych przed-
siebiorcow” i ,sfrustrowanych menedzeréw” funk-
cjonowacé beda zagubieni regulatorzy, ktorzy z wiek-
szym lub mniejszym powodzeniem bedg wykonywaé
swe dziatania i zdobywaé doSwiadczenia, ciagle
poszukujgc ,ztotego Srodka” miedzy wypetnianiem
swych zadan w sposéb aktywny a zaniechaniem,
ktére przejawiaé sie bedzie powstrzymywaniem sie
od podjecia decyzji, a nawet dialogu ze znajdujgcy-
mi sie w konfliktowej sytuacji uczestnikami rynku.

Happy-go-lucky entrepreneur, manager under the
stress and lost regulator
on the Polish market of transport services

Summary

On the Polish market of transport services
there are three groups of central figures: entrepre-
neurs, managers and regulators. Since 1989 sev-
eral persons invested their private small capital to
establish own transport companies, mostly in road
transport. They developed their activities and prop-
erty as happy-go-lucky entrepreneurs. Besides them
in the transport industry there are a lot of manag-
ers, who lead big companies belonging to private or
to public sector. They face the competition on the
market, which is getting more and more hard. They
are under the stress managers, who are not sure, if
they will get success in the future.

In European Community there is an idea im-
plemented that the market of transport of transport
services should be regulated and new directives in
EC or new law in member countries introduce a new
figure - market regulator. In Europe, in Poland too,
there are not experience, on which way the regula-
tors could be successful in their job. One expects
from the market regulator very much or even too
much, so the market regulator are at the moment
lost in their tasks.

In this paper was checked the kind of an entre-
preneur defined by J. Schumpeter It was in the past
and is still now the most important task that the
entrepreneur is looking for new solution to achieve
the success on the market. Ph. Kotler and G. Arm-
strong said that managers should be more effec-
tively and efficiently than competitors. It means that
the managers often are afraid of keeping their posi-
tion and don’t focus their activity on development of
new ideas of business but on self-defense their own
position in the organization. P.F. Drucker even after
the terrorists and America’s response to them after
September 11%h, 2001 suggests to base one’s
strategy on the unchanging and basic trends and
treat the creative management as the main task of
each modern entrepreneur.



