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Transport drogowy w Polsce

Rola transportu drogowego w Polsce
jest podobna jak w krajach Unii Euro-
pejskiej, jego udzia∏ w przewozach ∏a-
dunków wyniós∏ w 2000 r. ponad 80%,
a w pracy przewozowej 25,8%. Zak∏ada
si´, ˝e do 2010 r. popyt na transport to-
warowy wzroÊnie o 38% (Bia∏a Ksi´ga,
2001 r.), to oznacza co najmniej 33%
wzrost przewozów drogowych, przy
za∏o˝eniu podwojenia przewozów ko-
lejowych w tym czasie (dane IRU). 

Struktura przewozów 
w drogowym transporcie
towarowym w Polsce

Transport krajowy. Dominujàcà pozy-
cj´ zajmuje sektor prywatny (95% prze-
wozów w 2000 r.). Zarobkowy trans-
port realizuje 35% przewozów, wobec
65% przewo˝onych w ramach transpor-
tu gospodarczego (porównanie tona-
˝u). Âwiadczy to o wielkoÊci rynku.
Struktura ta mog∏aby si´ zdecydowa-
nie inaczej ukszta∏towaç (na korzyÊç
transportu zarobkowego), jeÊli pod
uwag´ bralibyÊmy przesy∏ki paletowe.
Odwrotne proporcje widaç równie˝
przy analizie pracy przewozowej. Na-
dal mo˝na zauwa˝yç du˝e rozdrobnie-
nie firm. Dominujà podmioty o liczbie
zatrudnionych do 9 osób, które na
ogó∏ dysponujà niewielkà liczbà samo-
chodów. Liczba wi´kszych firm kszta∏-
tuje si´ na stabilnym poziomie 1444
(2000 r.) – 1447 (1998 r.), co stanowi
zaledwie 1,6% wszystkich przedsi´-
biorstw, które zarejestrowa∏y dzia∏al-
noÊç transportowà. Liczba podmiotów,
faktycznie prowadzàcych dzia∏alnoÊç
transportowà, nie jest do koƒca identy-
fikowana. Na podstawie rejestru liczba
ta kszta∏tuje si´ na poziomie ponad 90
tys., jednak w rzeczywistoÊci mo˝e ona
si´gaç 50-60 tys. Wprowadzenie ko-
niecznoÊci uzyskania licencji na dzia∏al-

noÊç transportowà spowoduje równie˝
lepszà identyfikacj´ tego sektora go-
spodarki. WÊród du˝ych firm zaledwie
10 posiada ponad 100 pojazdów, a 216
dysponuje od 20 do 99 samochodami
(dane GUS). W strukturze taboru zaled-
wie 4% ma ∏adownoÊç powy˝ej 8 t.
Wiek znacznej cz´Êci samochodów si´-
ga nawet 10 i wi´cej lat. Równie˝ w ni-
skim stopniu spe∏nia standardy ekolo-
giczne.

W transporcie krajowym b´dà obo-
wiàzywa∏y, zgodnie z ustawà z 6. 09.
2001 r. o transporcie drogowym, no-
we regulacje dotyczàce koniecznoÊci
uzyskania licencji na przewozy. Ponie-
wa˝ w trybie przyspieszonym (od 1
paêdziernika 2002 r.) wprowadzono
równie˝ ustaw´ dotyczàcà czasu pra-
cy kierowców (umowa AETR), koszty
funkcjonowania firm wzros∏y. Dotych-
czas kraje Unii Europejskiej w∏aÊnie
w transportowych firmach krajowych
w Polsce upatrywa∏y najwi´kszej kon-
kurencji, poniewa˝ ich koszty by∏y
zdecydowanie ni˝sze ni˝ firm mi´dzy-
narodowych.

Obecnie trwajà ju˝ prace nad zmia-
nami w ustawie o transporcie drogo-
wym, przy czym najwi´kszy niepokój
budzi propozycja wprowadzenia ogra-
niczenia przewozów na potrzeby w∏a-
sne. Poniewa˝ w Polsce stanowià one
a˝ 80% wszelkich przewozów (w Unii –
20%), zachodzi domniemanie, ˝e zna-
czàca cz´Êç firm w ten sposób niefor-
malnie realizuje przewozy zarobkowe,
nie odprowadzajàc podatków z powy˝-
szej dzia∏alnoÊci. Proponowany zapis
ustawowy (dopuszczenie przewozów
w∏asnych tylko w przypadku, gdy sà
one realizowane samochodami o masie
ca∏kowitej do 7,5 t) zmusza do korzy-
stania z us∏ug transportowych ze-
wn´trznych dostawców. Wi´kszoÊç
firm wykorzystuje bowiem do przewo-
zu w∏asnego samochody o tona˝u po-

wy˝ej 7,5 t. W efekcie mo˝e dojÊç do
wymuszonego outsourcingu us∏ug
transportowych, co jednak w wi´kszo-
Êci przypadków, zgodnie z analizà eko-
nomicznà, jest bardziej op∏acalne. Oso-
biÊcie nie postrzegam tak wysokiego
zagro˝enia obni˝enia rentownoÊci, ja-
kie zosta∏o zaprezentowane przez fir-
my produkcyjne.

Transport mi´dzynarodowy. W trans-
porcie mi´dzynarodowym zarejestro-
wanych jest 8528 firm (2002 r.), dyspo-
nujàcych 27 854 samochodami. Ozna-
cza to, ˝e Êrednio na firm´ przypada 
3 samochody. Ponad 95% przedsi´-
biorstw posiada do 10 samochodów,
a zaledwie 0,14% – ponad 50 (w tym za-
ledwie 0,04 – ponad 100). Jest to tabor
nowoczesny, g∏ównie produkcji zachod-
niej. Ponad 64% spe∏nia kryteria ekolo-
giczne. Niestety nadal polski transport
jest wykonawcà/dostawcà us∏ug dla za-
granicznych operatorów logistycznych,
którzy cz´sto przejmujà rol´ 4PL, zarzà-
dzajàcego ca∏ym ∏aƒcuchem dostaw.
Udzia∏ transportu (tona˝owo) ze wscho-
du na zachód stanowi zaledwie 10% ca-
∏oÊci przewozów UE, a 3% w uj´ciu war-
toÊciowym. Ponad 80% przewozów jest
realizowanych przez przewoêników
z Europy Ârodkowo-Wschodniej, jednak
wÊród nich mogà si´ równie˝ znajdo-
waç przedstawicielstwa firm zachod-
nich. Porównujàc struktur´ firm w Euro-
pie Ârodkowo-Wschodniej i Unii Euro-
pejskiej mo˝na zauwa˝yç znaczàce ró˝-
nice, wynikajàce z wy˝szego poziomu
koncentracji przedsi´biorstw unijnych.
I tak firmy jednoosobowe stanowià oko-
∏o 90% firm w Europie Ârodkowo-
-Wschodniej i oko∏o 62% w UE, od 2-10
zatrudnionych ma oko∏o 6% firm w Eu-
ropie Ârodkowo-Wschodniej i 32% w UE,
od 11-50 osób zatrudnia oko∏o 3% firm
w Europie Ârodkowo-Wschodniej i 5%
w UE. Jedynie udzia∏ firm zatrudniajà-
cych ponad 50 osób ukszta∏towa∏ si´
podobnie, na poziomie 1%.

4. Specjalista ds Logistyki – zakres obowiàzków: negocjacje z podwykonawcami i dostawcami, 
sporzàdzanie dokumentów zamówieƒ i zleceƒ, kompletacja dostaw, znajomoÊç procedur celnych 

i wymagaƒ przepisów prawa budowlanego. 
Wymagania: wykszta∏cenie wy˝sze kierunkowe, praktyka w negocjacjach z podwykonawcami 

Rynek us∏ug transportowo-spedycyjno-logistycznych (TSL)
w Polsce (cz. 2)

Halina Brdulak, 
Szko∏a G∏ówna Handlowa w Warszawie
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Analiza strony popytowej 
rynku TSL

Analiza zosta∏a dokonana w oparciu
o badania autorki, których szczegó∏owe
wyniki zosta∏y opublikowane na ∏amach
„Rzeczpospolitej”, dodatek Logistyka
Transport Spedycja z 12 grudnia 2002 r.
Obj´∏y one wprawdzie grup´ 22 firm,
jednak ze wzgl´du na ich znaczàcà po-
zycj´ na rynku mogà byç traktowane ja-
ko istotny czynnik wyboru strategii
dzia∏ania przedsi´biorstw z bran˝y TSL.
Generalnie wszyscy respondenci uznali,
˝e firmy TSL, z którymi wspó∏pracujà,
majà wypracowane standardy obs∏ugi
klienta. Prawie 25% ankietowanych
okreÊli∏o si´ jako liderów w ∏aƒcuchu
dostaw, a niespe∏na 50% jako kluczo-
wych partnerów. W tych przypadkach
stosunki mi´dzy klientami i operatora-
mi logistycznymi uznano za partnerskie
bàdê majàce charakter pog∏´bionej
wspó∏pracy. Mo˝na uznaç, ˝e przewaga
relacji kooperacyjnych w przypadku
firm badanych ma charakter trwa∏y. Te
firmy sà równie˝ bardziej zainteresowa-
ne udzia∏em w badaniu, co potwierdza
ich nastawienie do kooperanta. Intere-
sujàce mo˝e byç równie˝, ˝e prawie
70% respondentów posiada do 5 do-
stawców us∏ug TSL. W ten sposób klien-
ci dywersyfikujà ryzyko wynikajàce ze
wspó∏pracy. Najcz´Êciej respondenci
korzystali z us∏ug przewozowych (100%
odpowiedzi), spedycyjnych i celnych
(po prawie 82%), w nieco mniejszym
stopniu z us∏ug kurierskich (73%) oraz
magazynowania i logistycznych (po pra-
wie 55%). Najmniejszym zainteresowa-
niem cieszy∏y si´ wÊród klientów TSL
us∏ugi informatyczne i finansowe, które
w du˝ym stopniu mo˝na uznaç za sk∏a-
dowà us∏ug logistycznych. WÊród wy-
mienianych dostawców us∏ug TSL poja-
wi∏y si´ nast´pujàce firmy: Euroad,
Spedpol, Hellman Moritz, Raben, Cat,
Kuehne und Nagel, P&O, Trans Plus, CJ
International, Schenker, M&M, Bruhn
Transport, Mexem, Stolica, Servisco, C.
Hartwig Katowice, C. Hartwig Warsza-
wa, Logland, DFDS, Wilshire Holding
sp. z o.o., Transkruszwica.

Generalnie mo˝na oceniç, ˝e w 2002
roku najwi´kszà wag´ firmy przywiàzy-
wa∏y do ceny, obs∏ugi klienta i jakoÊci
us∏ugi. W porównaniu z poprzednimi
badaniami (z 2000 r. i 1999 r.) zdecydo-
wanie wzros∏o znaczenie ceny i obs∏u-

gi klienta. Profil idealnego przedsi´-
biorstwa w 2002 zosta∏ przedstawiony
na wykresie 3 (maksymalna ocena wy-
nosi 5). 

Analizujàc wyniki badaƒ w uj´ciu dy-
namicznym i przy zastosowaniu wag,
mo˝na zauwa˝yç zdecydowany wzrost
znaczenia czynnika cenowego przy oce-
nie firmy z bran˝y TSL, niewielki spadek
znaczenia wiarygodnoÊci przedsi´bior-
stwa oraz oceny jakoÊci taboru. Powy˝-
sze zmiany sà, moim zdaniem, skutkiem
okreÊlonego porzàdkowania si´ rynku,
budowaniem standardów (wszystkie fir-
my TSL, zgodnie z ocenà klientów, takie
posiadajà). Istotny wp∏yw na wyniki mia∏
dobór respondentów. Sà to firmy, tak jak
wczeÊniej pisa∏am, du˝e i znane na ryn-
ku, a wi´c równie˝ wymagajàce i dzia∏a-
jàce wed∏ug okreÊlonych standardów.
W wielu przypadkach – narzucajàce te

standardy (jako liderzy w ∏aƒcuchach do-
staw). Wspó∏pracujà one równie˝ z fir-
mami, które prezentujà podobnà pozy-
cj´ na rynku. Porównanie wyników ba-
daƒ, przy zastosowaniu wag, zosta∏o za-
prezentowane na wykresie 4.

Ogólna jakoÊç us∏ugi rozumiana jest
przede wszystkim jako dotrzymywanie
uzgodnionych terminów (4,86 p) oraz
pe∏ne dotrzymywanie zobowiàzaƒ (4,73
p), przewo˝enie przesy∏ek w stanie nie-
uszkodzonym (4,68 p) i pewnoÊç unik-
ni´cia kradzie˝y (4,59 p). Zarówno szyb-
koÊç realizacji us∏ugi jak i jej komplek-
sowoÊç (szeroki zakres oferty) majà nie-
co mniejsze znaczenie. Je˝eli jednak
przyjrzymy si´ badaniom w uj´ciu dyna-
micznym, mo˝na zauwa˝yç, ˝e wzrasta
znaczenie przede wszystkim dwóch ob-
szarów: dotrzymywania uzgodnionych
terminów oraz pewnoÊç unikni´cia kra-

Wykres 3. èród∏o: badania w∏asne

Wykres 4. èród∏o: badania w∏asne

i dostawcami, doÊwiadczenie na podobnym stanowisku b´dzie dodatkowym atutem, 
znajomoÊç j´zyka angielskiego lub niemieckiego. 
Agnieszka Kryƒska – ELIN EBG Elektrotechnika Sp. z o.o., 
ul. Domaniewska 41; 02-672 Warszawa, lub e-mailem na adres: akrynska@eep.elinebg.at 275), mazowieckie
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dzie˝y. Gwarantowane terminy stano-
wià równie˝ jeden z kluczowych czynni-
ków wyboru dostawcy w krajach Unii
Europejskiej. Niepokojàce jest jednak,
charakterystyczne tylko dla polskiego
rynku, wzrastajàce zagro˝enie z tytu∏u
kradzie˝y bàdê zagini´cia przesy∏ek.

Znajduje to potwierdzenie w coraz
wi´kszej identyfikacji Polski na tle in-
nych paƒstw jako kraju o wzrastajàcej
korupcji. Równie˝ wysoka stopa bezro-
bocia (blisko 18%) i post´pujàce rozwar-
stwienie si´ spo∏eczeƒstwa (m.in. brak
ukszta∏towanej klasy Êredniej) sprzyja
narastaniu postaw agresywnych i spadku
wartoÊci norm moralnych. Wi´kszy na-
cisk na dotrzymywanie uzgodnionych
terminów Êwiadczy o transformacji
w kierunku coraz bardziej dojrza∏ego
rynku, gdzie szybkoÊç realizacji zlecenia
osiàgn´∏a ju˝ poziom wysoki(dostawy
w 24 h). JednoczeÊnie powoli spada zna-
czenie kompleksowoÊci dostaw, wyra˝a-
jàcej si´ w szerokoÊci oferty. Znajduje to
równie˝ potwierdzenie w badaniu kon-
dycji firm TSL, gdzie wyraênie widaç, ˝e
kompleksowoÊç nie jest obecnie czynni-
kiem sukcesu w dzia∏alnoÊci firm. Klient
za to coraz wi´kszà uwag´ zwraca na
mo˝liwoÊci kontaktowania si´ z jednà
osobà w firmie, zapewniajàcà mu pe∏ny
zakres i jednolitoÊç informacji, zgodnie
z regu∏à one-stop-shopping.

Pozosta∏ymi znaczàcymi czynnikami
wyboru dostawcy TSL sà: cena i obs∏u-
ga klienta.

W przypadku ceny, której znaczenie
zdecydowanie wzros∏o w porównaniu
z ubieg∏ymi latami, najwi´kszà wag´
przywiàzuje si´ do dobrego stopnia od-
zwierciedlania jakoÊci przez cen´ (4,64

p), generalnego poziomu ceny (4,55 p),
sk∏onnoÊci do udzielania rabatów (4,23
p) oraz form i terminów p∏atnoÊci (po
4,18 p). Zmiany nast´pujàce na rynku
us∏ug TSL Êwiadczà o zwracaniu coraz
wi´kszej uwagi na adekwatnoÊç ceny
do jakoÊci us∏ugi. Stagnacja gospodar-
cza zmusza przedsi´biorstwa do po-
szukiwania obszarów oszcz´dnoÊci,
wzrasta tak˝e ÊwiadomoÊç kosztowa.
Generalnie mo˝na zauwa˝yç na rynku
TSL w ciàgu ostatnich paru lat spadek
cen na proste us∏ugi (np. cena za prze-
wóz 1 palety), gdy tymczasem coraz
wi´kszej wartoÊci nabiera zawartoÊç
wiedzy w us∏udze. Sk∏ania to do ewolu-
owania cz´Êci firm zarówno operato-
rów logistycznych, jak równie˝ z bran-
˝y IT czy konsultingu w kierunku do-
radztwa. Wymaga to jednak dobrej zna-
jomoÊci procesów biznesowych klien-
tów, a tak˝e wiedzy na temat trendów
w danej bran˝y, zarówno w Polsce, jak
te˝ w Unii Europejskiej czy generalnie
na Êwiecie (przewa˝nie jednak odwo∏u-
jemy si´ do doÊwiadczeƒ amerykaƒ-
skich). Czas obrotu gotówkà staje si´
w powy˝szej sytuacji jednym z krytycz-
nych czynników sukcesu, a w warun-
kach stagnacji terminy p∏atnoÊci firm
ulegajà ciàg∏emu wyd∏u˝eniu. Istotne
jest, aby przedsi´biorstwo zsynchroni-
zowa∏o czas mi´dzy wyp∏ywem gotów-
ki (p∏atnoÊci dla dostawców) a jej wp∏y-
wem (od klientów). Pozwala to równie˝
na potraktowanie czynnika terminu
i formy zap∏aty jako jednego z elemen-
tów konkurencji na rynku. Nale˝y jed-
nak zdawaç sobie spraw´, ˝e wyd∏u˝a-
nie tego terminu dla klientów oznacza
w praktyce kredytowanie ich dzia∏alno-

Êci, a tym samym udzielanie im rabatu
(jako koszt alternatywny mo˝na liczyç
wp∏ywy z tytu∏u lokat bankowych na
okreÊlony czas, np. jeÊli termin p∏atno-
Êci wynosi 90 dni, to ukryty rabat wyno-
si wartoÊç wp∏ywów z tytu∏u ulokowa-
nia okreÊlonej kwoty na koncie banko-
wym). Profil „idealnego” przedsi´bior-
stwa TSL ze wzgl´du na ogólny poziom
ceny w uj´ciu dynamicznym zosta∏ za-
prezentowany na wykresie 5.

Kolejny obszar, który uzyska∏ najwi´k-
szà wag´ w ocenie klientów TSL, to
kontakt z kierowcami i pozosta∏ymi pra-
cownikami, g∏ównie sprzedawcami. Je-
Êli w poprzednich badaniach te dwie
grupy osób pierwszego kontaktu by∏y
oceniane podobnie, tak obecnie nastà-
pi∏o zró˝nicowanie. Wprawdzie w obu
przypadkach najwi´ksze znaczenie
przypisuje si´ kompetencji i fachowo-
Êci, jednak nieco wy˝szà rang´ ta cecha
otrzyma∏a w przypadku sprzedawców.
Nadal powa˝ny problem stanowià rekla-
macje i szybkoÊç radzenia sobie z nimi
ma znaczenie przy budowaniu przewagi
konkurencyjnej. Mo˝na zauwa˝yç do-
datnià korelacj´ mi´dzy tà po˝àdanà ce-
chà i przywiàzywaniem wagi to dzia∏aƒ
zapobiegajàcych kradzie˝om. Dost´p-
noÊç sprzedawców zosta∏a oceniona
nieco wy˝ej (4,18 p) ni˝ kierowców
(3,82 p). Równie˝ takie cechy jak ˝yczli-
woÊç i otwartoÊç sà oceniane wy˝ej
w przypadku sprzedawców (3,73
p i 3,68 p w przypadku kierowców). Wy-
glàd generalnie nie jest taki istotny
(choç nieco istotniejszy w przypadku
kierowców), co prawdopodobnie Êwiad-
czy o standaryzacji tej cechy, czyli za-
równo wyglàd sprzedawców jak te˝ kie-

rowców nie budzi obecnie
wi´kszych zastrze˝eƒ. Po-
twierdza to spadek zna-
czenia tej cechy w porów-
naniu z poprzednimi ba-
daniami. Natomiast wzro-
s∏o znaczenie dost´pnoÊ-
ci, zw∏aszcza w przypadku
sprzedawców. Rynek zmie-
rza w kierunku indywidu-
alizacji us∏ugi masowej
(mass customization), ÊciÊle
dopasowanej do oczekiwa-
nia danego klienta. Ponie-
wa˝ generalnie czas staje
si´ coraz cenniejszym za-
sobem, równie˝ dost´p-
noÊç osób pierwszego
kontaktu jest wyrazem po-Wykres 5. èród∏o: badanie w∏asne

5. KIEROWNIK SEKCJI ZAOPATRZENIA – Zakres obowiàzków: zapewnienie dostaw materia∏ów na czas zgodnie z potrzebami
produkcyjnymi, sprawne za∏atwienie reklamacji dostarczanych wyrobów, optymalizacja kosztów transportu, wspó∏dzia∏anie w zakresie

optymalizacji poziomu zapasów. Nasze oczekiwania: wykszta∏cenie wy˝sze techniczne (elektronika, elektryka itp.), doÊwiadczenie 
na podobnym stanowisku (min. 2-3 lata), bardzo dobra znajomoÊç j´zyka angielskiego, bardzo dobra znajomoÊç aplikacji MS Office,
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wy˝szej tendencji. Dost´p-
noÊç jest równie˝ tà cechà,
która traktowana jest jako
jedna z kluczowych przy re-
alizacji us∏ugi TSL przez
w∏asny dzia∏ czy zespó∏ lu-
dzi. Brak szybkiej dost´pno-
Êci wymieniany jest jako wa-
da us∏ug kupowanych od
zewn´trznych operatorów.
Na wykresach 6 i 7 zosta∏
przedstawiony dynamicznie
profil „idealnego” przedsi´-
biorstwa TSL ze wzgl´du na
jakoÊç obs∏ugi przez kie-
rowców i pozosta∏ych pra-
cowników.

Zakoƒczenie

Analiza gospodarki wska-
zuje na utrzymywanie si´
tendencji stagnacyjnych,
które sprzyjajà myÊleniu
kosztowemu. Przedsi´bior-
stwa w takich warunkach
przyjmujà ró˝nà strategi´
dzia∏ania: niektóre z upo-
rem kontynuujà swojà do-
tychczasowà dzia∏alnoÊç,
w pewnym sensie ignorujàc
zaistnia∏a sytuacj´, inne
koncentrujà si´ na prze-
trwaniu, czekajàc na zmia-
ny i kolejna grupa poszukuje twórczych
mo˝liwoÊci rozwoju swojej dzia∏alno-
Êci, uznajàc stagnacj´ czy te˝ kryzys ja-
ko szans´ na rozwój. 

Kanosuke Matsushita, prezes japoƒ-
skiego koncernu Matsushita, twierdzi,
˝e kluczowa w sytuacji kryzysowej jest
postawa zarzàdu, „duch” przedsi´bior-
stwa. W takiej sytuacji wa˝na jest ci´˝-
ka praca, nie uleganie modom, lecz po-
szukiwanie i sprzedawanie produktów,
których ludzie naprawd´ potrzebujà.
Kiedy sytuacja jest trudna, wówczas le-
piej widaç szanse, które si´ pojawiajà,
∏atwiej je wówczas wykorzystaç1. Wa˝-
ne jest jednak podejmowanie wyzwaƒ
zwiàzanych ze zmianami wczeÊniej ni˝
jesteÊmy do nich zmuszeni. Dzia∏anie
w warunkach ograniczonych zasobów
pozwala na wytworzenie si´ ducha
przedsi´biorczoÊci, czyli ukszta∏towa-
nie si´ pewnego rodzaju instynktu ra-

dzenia sobie w trudnych sytuacjach.
Istotnym czynnikiem sukcesu w takich
warunkach jest koncentracja ludzi wo-
kó∏ g∏ównego celu, jego w∏aÊciwe zro-
zumienie. Przedsi´biorczoÊç powinna
byç wspierana przez rozwijanie umie-
j´tnoÊci pracy zespo∏owej. Trudno bo-
wiem pokonywaç trudnoÊci, jeÊli w fir-
mie panuje atmosfera konfrontacji, pro-
wadzàca do atomizacji spo∏ecznoÊci fir-
my. Wytworzenie kultury kooperacji,
wyrazista sylwetka prezesa, uczciwie
pokazujàcego warunki dzia∏ania, jego
autorytet i wiarygodnoÊç, dajà szans´
na zmierzenie si´ z trudnoÊciami.

Przedsi´biorstwa dzia∏ajà obecnie na
coraz bardziej niepewnym i mniej prze-
widywalnym rynku. Dlatego te˝ coraz
wi´kszego znaczenie odgrywajà ludzie,
ich szeroka wiedza i umiej´tnoÊç synte-
tyzowania, ∏àczenia faktów z ró˝nych
obszarów, zdolnoÊç do ∏amania schema-

tów, innowacyjnoÊç, dzia∏a-
nie na granicy „chaosu”. Tyl-
ko bowiem firma o lekkiej
strukturze, opartej o pewne
standardy dzia∏ania ale stwa-
rzajàca pole dla indywidual-
nych dzia∏aƒ, w∏aÊnie tej
wspomnianej wy˝ej przedsi´-
biorczoÊci po∏àczonej z ze-
spo∏owoÊcià, ma szanse na
przetrwanie w nieustannie
zmieniajàcej si´ rzeczywisto-
Êci. A. Einstein uwa˝a∏, ˝e nie
mo˝na dokonywaç zmian
stosujàc dotychczasowy spo-
sób myÊlenia, J. Welch uzna∏,
˝e szaleƒstwem jest oczeki-
waç zmian stosujàc ten sam
sposób post´powania. Ozna-
cza to koniecznoÊç wi´ksze-
go rozwoju kreatywnoÊci,
która powinna prowadziç 
do innowacyjnoÊci, a tym sa-
mym budowaç podstawy fir-
my umiej´tnie zarzàdzajàcej
wiedzà. 

TrudnoÊci w prognozowa-
niu przysz∏oÊci nie sà dome-
nà jedynie obecnych czasów.
Ju˝ na poczàtku XX w. euro-
pejscy ziemianie zostali kom-
pletnie zaskoczeni nap∏y-
wem amerykaƒskiego zbo˝a.
WczeÊniej eksperci uznali, ˝e

amerykaƒskie zbo˝e nie trafi do Europy,
poniewa˝ nie wystarcza nawet na zaspo-
kojenie stale zwi´kszajàcej si´ imigracji.
Jedynym, który widzia∏ realnego konku-
renta dla Europy w Ameryce by∏ F. En-
gels2. Obecnie prognozy obarczone sà
wi´kszym ryzykiem, co pokazuje cho-
cia˝by przyk∏ad nieustannej korekty
(w dó∏) przyrostu PKB w gospodarce Nie-
miec w 2002 r. Podobnie „interesujàco”
wyglàdajà prognozy PKB dla Polski
w bie˝àcym roku. Ich rozpi´toÊç wynosi
nawet 2 punkty procentowe (w zale˝no-
Êci od êród∏a informacji), co oznacza
mo˝liwoÊç pomy∏ki o 100%. Jak w tej sy-
tuacji mo˝e zachowywaç si´ przedsi´-
biorstwo, jeÊli dane makroekonomiczne
obarczone sà tak du˝ym b∏´dem? Na
szcz´Êcie przedsi´biorstwa na ogó∏ za-
chowujà si´ racjonalnie, badajàc oczeki-
wania swoich klientów i próbujàc wraz
z nimi osiàgnàç lepszà pozycj´ na rynku. 
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1 Apetyt na zarzàdzanie czyli rozmowy z Konosuke Matsushità, za∏o˝ycielem i twórcà pot´gi koncernu Matsushita Corp. (Panasonic, Technics, National),
Warszawa, Weka 2002. 
2 Przytoczona historia za R. KapuÊciƒskim „Lapidarium V”, Czytelnik, Warszawa 2002, s.45, który powo∏uje si´ na rozpraw´ Ludwika Krzywickiego „Kwe-
stia rolna” z 1903 r.

bardzo dobra znajomoÊç zasady dzia∏ania systemów klasy MRP II, kreatywnoÊç i determinacja w dà˝eniu do celu. 
Oferujemy: prac´ w dynamicznej, mi´dzynarodowej firmie, mo˝liwoÊç rozwoju zawodowego oraz atrakcyjne wynagrodzenie. 
Zainteresowane osoby prosimy o zg∏aszanie si´ poprzez system HRK.PL lub o przesy∏anie dokumentów (CV, list motywacyjny) 
na adres: Kimball Electronics Poland Sp. z o.o., ul. Marceliƒska 92/94, 60-324 Poznaƒ, praca@kimball.pl




