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Wyodr´bnienie spedycji jako samo-

dzielnej dzia∏alnoÊci gospodarczej ma

ju˝ swojà d∏ugoletnià histori´. Poczàtki

spedycji to XVIII wiek, w którym nast´-

puje dynamiczny rozwój przewozów

morskich. Pojawiajà si´ wówczas firmy,

które zajmujà si´ organizowaniem

transportu w imieniu klienta. Wraz ze

wzrostem wymiany handlowej, a co za

tym idzie i rozwoju poszczególnych ga-

∏´zi transportu, nast´powa∏a coraz

wi´ksza ich specjalizacja. W konse-

kwencji doprowadzi∏o to do wykszta∏-

cenia si´ odpowiednio przygotowane-

go poÊrednika w przewozie, który dzia-

∏ajàc na zlecenie, zajmowa∏ si´ czynno-

Êciami zwiàzanymi z przesy∏aniem to-

warów, nie wykonujàc samodzielnie

czynnoÊci przewozowej. W organizo-

waniu przewozu musi on bardzo ÊciÊle

wspó∏pracowaç z firmà transportowà.

W tym miejscu nale˝y okreÊliç defini-

cj´ spedytora i jego rol´ w procesie

transportowym. Spedytor zawiera

umowy przewozowe i umowy na wyko-

nanie czynnoÊci „oko∏o przewozo-

wych” we w∏asnym imieniu, lecz na ra-

chunek swego zleceniodawcy, pobiera-

jàc za us∏ug´ okreÊlonà umowà mar˝´.

W Polsce ustawa „Kodeks cywilny” for-

mu∏uje definicj´ umowy spedycyjnej,

która stanowi (art.794 k.c.) i˝, przed-

miotem tej umowy jest : wysy∏anie

przesy∏ki, jej odbiór, dokonywanie in-

nych us∏ug zwiàzanych z przewozem

przesy∏ki.

Ta na pozór krótka i ogólna charakte-

rystyka us∏ugi spedycyjnej po dok∏ad-

nym jej przeanalizowaniu tak napraw-

d´ Êwiadczy, i˝ zakres us∏ug spedycyj-

nych jest bardzo szeroki. Wraz z roz-

wojem technik informatycznych spedy-

cja zaczyna odgrywaç coraz wi´ksze

znaczenie jako ogniwo spinajàce po-

szczególne elementy procesu transpor-

towego. Podstawowà us∏ugà firm spe-

dycyjnych jest organizowanie przewo-

zu towarów na terenie kraju oraz poza

jego granicami, a w obszarze dzia∏ania

znajduje si´ transport samochodowy,

kolejowy, morski, wodny Êródlàdowy,

lotniczy i intermodalny. Organizowanie

przewozów polega na poszukiwaniu

klienta, ustalaniu szczegó∏ów dotyczà-

cych transportu, negocjowaniu ceny za

us∏ug´ oraz rozliczaniu us∏ugi. Struktu-

ry dobrze zorganizowanej firmy spedy-

cyjnej powinny umo˝liwiaç pozyskiwa-

nie nowych klientów dla firm transpor-

towych, z którymi spedytor wspó∏pra-

cuje. Jest to bardzo istotne zagadnienie

w okresie nasilonej rywalizacji pomi´-

dzy poszczególnymi ga∏´ziami trans-

portu. Po dokonaniu istotnych zmian

na rynku us∏ug towarowego transportu

kolejowego w naszym kraju, jakim

z pewnoÊcià by∏o jego otwarcie dla

firm prywatnych, dla przewoênika kole-

jowego bardzo wa˝nym zagadnieniem

jest posiadanie dobrze zorganizowanej

sieci sprzeda˝y us∏ug. Pe∏na liberaliza-

cja (76 firm posiada ju˝ koncesje na

przewozy towarowe) oraz zmiana po-

dejÊcia klientów do posiadania w∏asnej

infrastruktury transportowej (na przy-

k∏ad bocznice kolejowe, terminale

prze∏adunkowe, które generujà stosun-

kowo wysokie koszty utrzymania) przy-

czyni∏y si´ do wytworzenia nowych,

odmiennych uwarunkowaƒ zewn´trz-

nych. Dla utrzymania dotychczasowych

klientów oraz pozyskania nowych ko-

niecznoÊcià staje si´ poniesienia nie-

zb´dnych nak∏adów wytworzenia, a na-

st´pnie kosztów utrzymania infrastruk-

tury logistycznej przez operatorów lo-

gistycznych. 

Przed zmianami ustrojowymi i go-

spodarczymi transport kolejowy w na-

szym kraju odgrywa∏ kluczowà rol´ na

rynku us∏ug transportowych, a jego

udzia∏ w niektórych regionach przekra-

cza∏ 60% (taka sytuacja by∏a na Âlàsku).

W okresie tym transport samochodowy

nie by∏ postrzegany jako istotny konku-

rent kolei. Technika i technologia prze-

mieszczania ∏adunków oraz poziom ja-

koÊci tego procesu by∏y stosunkowo ni-

skie. Jednak wraz z rozwojem technicz-

no-technologicznym i gospodarczym

ukszta∏towa∏ si´ nowy podzia∏ rynku

transportowego. Post´p organizacyjny

i techniczny obejmujàc procesy prze-

p∏ywu ∏adunku zmieni∏ zarazem miej-

sce i znaczenie w logistyce funkcji

transportu towarów. Jego znaczenie

jest nadal wa˝ne, lecz z uwagi na nowe

technologie produkcji istotnà rol´ od-

grywaç zacz´∏y inne elementy ∏aƒcu-

cha, takie jak przep∏yw informacji, od-

powiednie przechowywanie towarów

i dostarczanie ich na czas w wyznaczo-

ne miejsce itp. 

Tak wi´c, na zmian´ kszta∏tu rynku

transportowego mia∏y wp∏yw ró˝ne

czynniki. Mo˝na je sprowadziç do kilku

kluczowych, na przyk∏ad:

• uwarunkowania spo∏eczno – poli-

tyczne (nie wykluczajàc konfliktów

zbrojnych)

• post´p techniczno – technologiczny,

zmieniajàcy struktur´ popytu na su-

rowce i form´ wyrobów finalnych

• rozwój gospodarczy w poszczegól-

nych regionach Êwiata i zwiàzane

z tym zmiany w mi´dzynarodowym

podziale pracy

• wzrost ÊwiadomoÊci klientów w za-

kresie logistyki.

Firmy transportowe, chcàce utrzy-

maç si´ na rynku us∏ug TSL, muszà

rozszerzaç swojà dzia∏alnoÊç i nie mo-

gà skupiaç si´ tylko i wy∏àcznie na

podstawowej dzia∏alnoÊci, jakà sà

przewozy, poniewa˝ wspó∏czesny

klient przewozów towarowych ocze-

kuje wykonania us∏ugi kompleksowej

na odpowiednim poziomie jakoÊci.

Ostra rywalizacja mi´dzy- i wewnàtrz

ga∏´ziowa spowodowa∏a koniecznoÊç

pozyskiwania klientów poprzez roz-

szerzanie zakresu swoich us∏ug oraz

stworzenia ca∏ej sieci firm i przedsta-

wicielstw, zajmujàcych si´ pozyskiwa-

niem klientów. Wa˝nym elementem tej

sieci jest i b´dzie nowoczesna spedy-

Tworzenie nowoczesnego rynku us∏ug towarowych 
przewozów kolejowych przez podzia∏ zadaƒ

Andrzej Górnikiewicz
Cz∏onek Zarzàdu, Dyrektor Spó∏ki Trade Trans Sp. z o.o.
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cja. W transporcie kolejowym jeszcze

do poczàtku lat 90. ubieg∏ego wieku

wykonywa∏a ona stosunkowo proste

czynnoÊci w imieniu swoich klientów,

takie jak wype∏nianie listów przewo-

zowych, dokonywanie p∏atnoÊci, orga-

nizowanie prze∏adunków. Lecz wraz

z rozwojem rynku równie˝ i ona musi

byç wykonywana na odpowiednim po-

ziomie i cz´sto „wchodziç” w stref´

us∏ug do tej pory realizowanych tylko

przez wyspecjalizowane firmy logi-

styczne. W walce o klienta bardzo

istotnà rol´ odgrywa równie˝ to, w ja-

ki sposób zostanie on obs∏u˝ony

w punktach, w których jego ∏adunek

rozpoczyna i koƒczy proces transpor-

towy. Nie bez znaczenia jest wi´c, czy

przedsi´biorstwo transportu kolejo-

wego mo˝e mu zaoferowaç tylko i wy-

∏àcznie plac za∏adunkowy lub ramp´,

bardzo cz´sto w z∏ym stanie technicz-

nym, czy te˝ nowoczesny punkt obs∏u-

gi logistycznej wyposa˝ony w urzàdze-

nia prze∏adunkowe, magazyny, place

sk∏adowe oraz mo˝liwoÊci dowozowo

- odwozowe transportem samochodo-

wym itp. W zapewnieniu odpowied-

niej jakoÊci istotnym elementem staje

si´ sta∏y dost´p do wagonów, gwaran-

tujàcy tym samym ciàg∏oÊç procesu

przewozowego.

Coraz wi´kszà wag´ klienci przywià-

zujà do przep∏ywu informacji o towarze

powierzonym do przewozu, opartej na

technologii IT. Ma to bowiem bardzo

du˝y wp∏yw na poziom ponoszonych

przez nich kosztów. Nowoczesna us∏u-

ga spedycyjna obejmuje tak˝e procesy

zwiàzane z fizycznym przep∏ywem su-

rowców i wyrobów gotowych oraz

dwustronnym przep∏ywem informacji,

majàcych istotny wp∏yw na operacje

rzeczywiste. Us∏ugi TSL rozwijajà si´

wed∏ug zapotrzebowania rynkowego

i kolejowe firmy transportowe, chcàce

si´ na nim utrzymaç, muszà same roz-

szerzaç wachlarz Êwiadczonych us∏ug

poprzez budow´ nowych struktur od

podstaw lub stosujàc ró˝ne formy out-

sourcingu, zlecajàc te czynnoÊci wyspe-

cjalizowanym firmom spedycyjnym i lo-

gistycznym.

Outsourcing elementem rywalizacji 
i zmian zachodzàcych na rynku TSL

W strukturze ka˝dego przedsi´bior-

stwa mo˝liwa jest identyfikacja wadli-

wych lub nie w pe∏ni sprawnych ogniw,

bàdê takich, które nale˝a∏oby utworzyç

na skutek nowych uwarunkowaƒ rynko-

wych, a które poch∏aniajà nadmiernie

czas, przestrzeƒ i koszty. Idea outsour-

cingu stwarza w∏aÊnie mo˝liwoÊç elimi-

nacji takich ogniw. Zlecajàc obs∏ug´ lo-

gistycznà lub spedycyjnà firmie ze-

wn´trznej mamy do czynienia z forma-

mi outsourcingu. 

Przedsi´biorstwo, które pragnie wy-

korzystaç podmioty zewn´trzne do re-

alizacji niektórych dziedzin swojej

dzia∏alnoÊci, musi podjàç decyzj´, w ja-

kiej cz´Êci przekazuje jà tym firmom.

Firmy traktujà outsourcing jako sposób

na zmniejszenie kosztów (logistycz-

nych, tworzenia nowych segmentów

us∏ug, na przyk∏ad w transporcie us∏ug

oko∏o przewozowych, zatrudnienia,

szkoleƒ itp). Zasadniczo us∏ugodawc´

logistycznego lub spedycyjnego mo˝e-

my okreÊliç jako dostawc´ zewn´trzne-

go, który wykonuje ca∏oÊç lub zasadni-

czà cz´Êç funkcji logistycznej danego

przedsi´biorstwa. Firma spedycyjna,

wspó∏pracujàca z du˝ym przewoêni-

kiem kolejowym, mo˝e wykonywaç nie-

które fragmenty ∏aƒcucha logistyczne-

go. Je˝eli w procesach tych wyst´po-

waç b´dzie jako podwykonawca us∏ug

przewoênika, to klient, zawierajàc

umow´, mo˝e skorzystaç z us∏ugi kom-

pleksowej. Dynamika rozwoju rynku

us∏ug transportowo – spedycyjno – lo-

gistycznego spowodowa∏a, ˝e zasady

te sta∏y si´ trendem i koniecznoÊcià

w nowoczesnym zarzàdzaniu przedsi´-

biorstwem. Do istotnych zalet takiego

rozwiàzania nale˝y mo˝liwoÊç skoncen-

trowania wszystkich si∏ i potencja∏u na

podstawowej dzia∏alnoÊci przedsi´-

biorstwa transportowego, co zwi´ksza

bardzo cz´sto przewag´ nad konkuren-

cjà. Dla prawid∏owego wykonywania

us∏ugi spedycyjnej, pomimo i˝ do nie-

dawna wymaga∏a ona w realizacji naj-

mniejszego przygotowania w zakresie

infrastruktury punktowej i Êrodków

transportu, spoÊród wszystkich us∏ug

rynku TSL, niezb´dny jest bardzo do-

brze przygotowany, „fachowy” zespó∏

pracowników. Dlatego spedytor mo˝e

i powinien wspieraç partnera, jakim

z pewnoÊcià jest przedsi´biorstwo

transportowe, w zdobywaniu nowych

klientów. Posiadanie potencja∏u w po-

staci terminali prze∏adunkowych, ma-

gazynów, staje si´ dodatkowo du˝ym

atutem spedytora, gdy˝ pozwala na za-

oferowanie klientowi szerszej gamy

us∏ug.

W wielu przypadkach firmy trans-

portowe majàc na uwadze nasycenie

rynku transportowego, nie udêwign´-

∏yby ci´˝aru finansowego posiadania

rozbudowanej sieci sprzeda˝y (du˝a

liczba pracowników, koniecznoÊç

utrzymywania przedstawicielstw za

granicà itp). Dlatego ta dzia∏alnoÊç

Rys. 1. Outsourcing zadaƒ w spedycji – logistyka kontraktowa. èród∏o: na podstawie: JB Qu-
inn, Strategic Outsourcing Leveraging Knowledge Capabilities „Mit sloan Management Review”
summer 1999, s.12.
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w ca∏oÊci lub tylko w cz´Êci coraz bar-

dziej przenoszona jest Êwiadomie na

firmy spedycyjne. Analizujàc rozwijajà-

ce si´ formy wspó∏pracy mo˝emy po-

wiedzieç, i˝ mamy do czynienia z pew-

nego rodzaju outsourcingiem, który

z pewnoÊcià jest specyficzny. Nie przy-

padkowo outsourcing jest traktowany

jako droga do obni˝enia kosztów

(„Make or Buy” – wykonaj bàdê kup),

poniewa˝ wyspecjalizowane firmy,

niektóre ogniwa ∏aƒcucha logistyczne-

go, mogà zrobiç to taniej, na wy˝szym

poziomie jakoÊci, oferujàc szerszy wa-

chlarz us∏ug dodatkowych, które dla

typowej firmy transportowej mog∏yby

byç ucià˝liwe i kosztowne (szczegól-

nie w zakresie obs∏ugi niewielkich po-

toków ∏adunków). Takie rozwiàzanie

posiada te˝ szereg pewnych, nie za-

wsze uzasadnionych obaw (w przypad-

ku, gdy pomi´dzy firmà transportowà

a spedycyjnà wyst´pujà powiàzania

kapita∏owe), a mianowicie:

• os∏abienie bezpoÊredniego kontaktu

z klientem

• ryzyko wyd∏u˝enia czasu reakcji na

potrzeby klienta w zakresie podsta-

wowej dzia∏alnoÊci firmy

• niepewnoÊç co do zachowania pouf-

noÊci informacji i danych

• ryzyko ca∏kowitej utraty niektórych

struktur, a wi´c i doÊwiadczenia, co

powoduje pewnego rodzaju zale˝-

noÊç w zakresie korzystania z podwy-

konawców.  

Znaczàcy gracze rynku transportowe-

go, chcàcy zachowaç jak najwi´cej za-

le˝noÊci i wzajemnych relacji z dotych-

czasowymi i przysz∏ymi klientami, spo-

Êród mo˝liwych form prawnych wspó∏-

pracy z firmami spedycyjnymi mogà

przyk∏adowo wykorzystywaç nast´pu-

jàce modele powiàzaƒ:

• kontraktowy – rezygnacja przez fir-

m´ z niektórych elementów sieci

sprzeda˝y na rzecz innego podmiotu

gospodarczego, w oparciu o kontrakt

• kapita∏owy – wydzielenie z firmy nie-

których ogniw poprzez powiàzania

kapita∏owe ze spó∏kà - córkà lub spó∏-

kà w której firma ma udzia∏y

• sektorowo/bran˝owy – polega na

utworzeniu nowego podmiotu, re-

alizujàcego ten sam zakres funkcji,

na przyk∏ad spedycja dla kilkunastu

ma∏ych lub Êredniej wielkoÊci przed-

si´biorstw transportu samochodo-

wego, które b´dà Êwiadczy∏y us∏ugi

w zakresie docelowego transportu

samochodowego, tak zwanej ostat-

niej mili.

Wydaje si´, i˝ du˝e firmy transporto-

we powinny dà˝yç do wspó∏pracy w ra-

mach daleko idàcych powiàzaƒ kapita-

∏owych, a wi´c takich, w których posia-

dajà znaczàcy pakiet akcji. 

Nale˝y podkreÊliç, i˝ korzyÊci przy

tworzeniu grup powiàzanych wzajem-

nie przedsi´biorstw sà wyraêne, do

których z pewnoÊcià mo˝emy zaliczyç:

A. Obni˝enie kosztów – poniewa˝ fir-

ma transportowa nie musi ponosiç kosz-

tów zwiàzanych ze stworzeniem i utrzy-

maniem szeregu stanowisk pracy;

B. Powierzenie dodatkowego ogni-

wa, w stosunku do podstawowej dzia-

∏alnoÊci, grupie fachowców, którzy do-

Êwiadczeniem przewy˝szajà zwykle

w∏asnych pracowników;

C. Zwi´kszenie innowacyjnoÊci w spó∏-

ce o znaczàcym pakiecie akcji, bàdê

o najwi´kszej sile kapita∏u czy te˝ w ca-

∏ej grupie, za sprawà lepszego przep∏y-

wu informacji specjalistycznej pomi´dzy

partnerami, przy za∏o˝eniu braku „dziur”

w powiàzaniach mi´dzy uczestnikami

grupy;

D. Powstanie efektu synergii grupy,

której si∏a kapita∏owa, „know-how”

oraz umiej´tnoÊci mogà decydowaç

o uzyskaniu znacznej przewagi konku-

rencyjnej na rynku TSL;

E. Poprzez przekazanie niektórych

kompetencji czy komórek organizacyj-

nych przedsi´biorstwom zale˝nym,

a specjalizujàcym si´ w danym zakre-

sie, wdro˝enie w pewnej cz´Êci kon-

cepcji tak zwanego „Lean manage-

ment” (wyszczuplanie organizacji),

która dzi´ki uproszczeniu struktur

oraz ich uszczupleniu pozwoli przed-

si´biorcy skupiç si´ na jego wiodàcej

specjalizacji, poprawiajàc jakoÊç jej za-

rzàdzania; 

F. W firmach spedycyjnych obserwu-

jemy bardziej efektywne wykorzystanie

czasu pracy, jak równie˝ ograniczenie

kosztów stanowiska pracy poprzez za-

trudnianie pracowników na umow´ zle-

cenie (pracownik pracuje wtedy, gdy

jest to potrzebne);

G. Ryzyko niektórych decyzji handlo-

wych przejmuje firma spedycyjna.

Transformacja firm transportu 
kolejowego

W tym miejscu warto przytoczyç de-

finicj´ operatora logistycznego, którym

jest przedsi´biorstwo Êwiadczàce sze-

roki zakres us∏ug logistycznych, najcz´-

Êciej w formie pakietów, obejmujàcych

mi´dzy innymi us∏ugi zwiàzane z prze-

wozem, obs∏ugà terminalowà, dystry-

bucjà i magazynowaniem oraz us∏ugi

pokrewne, informacyjne i finansowe –

cz´sto nazywane 3PL (ang. 3rd Party Lo-
gistics). Nowa generacja operatorów lo-

gistycznych Êwiadczy coraz bardziej

zintegrowane i ca∏oÊciowe us∏ugi, zwa-

ne 4PL (ang. 4th Party Logistics): zarzà-

dzanie na rzecz producentów bàdê de-

talistów ca∏ymi sieciami logistycznymi,

innymi operatorami itd.

Na europejskim rynku kolejowych

us∏ug transportowych zacz´∏y si´ poja-

wiaç organizacje, które poprzez po∏à-

czenie firm o ró˝nych profilach z za-

kresu us∏ug logistycznych oraz powo∏a-

nie nowych podmiotów, stworzy∏y sil-

ne struktury i grupy kapita∏owe, które

mo˝na okreÊliç mianem operatorów lo-

gistycznych. W zglobalizowanej coraz

bardziej gospodarce europejskiej,

w dziedzinie transportu i jego organi-

zacji, wygrywaç zaczynajà ci, którzy

potrafià wszystko. Duzi, silni i sprawni.

Z samochodami, wagonami, terminala-

mi, nierzadko lokomotywami, spedycjà

etc. Analizujàc sk∏ad i dzia∏alnoÊç po-

szczególnych grup mo˝na dojÊç do

wniosku, ˝e operator logistyczny na

kolejowym rynku to nie tylko wyodr´b-

niona organizacyjnie jednostka, ale

tak˝e (a mo˝e przede wszystkim) gru-

pa kapita∏owa, organizacyjnie skupio-

na wokó∏ lidera, ÊciÊle ze sobà wspó∏-

pracujàca, tworzàca kompleksowy pa-

kiet us∏ug oferowanych rynkowi.

Przedsi´biorstwa tworzàce najcz´Êciej

holding zaczynajà wspó∏prac´ w ra-

mach danego kontraktu ju˝ na etapie

negocjacji handlowych z przysz∏ym

klientem. Klient korzystajàcy z us∏ug

TSL chce najcz´Êciej mieç jednego

partnera w zakresie ca∏ego ∏aƒcucha

logistycznego. W Europie dobrym

przyk∏adem sà koleje niemieckie, które

poprzez alians z firmà Schenker stwo-

rzy∏y du˝ego operatora logistycznego,
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wykorzystujàcego w przemieszczaniu potoków ∏adunku

transport kolejowy. Pion transportu i logistyki stanowià firmy

przewozowo - spedycyjne, które w 2003 roku przej´∏y funk-

cj´ DB Schenker AG (dawne DB CARGO), a jednoczeÊnie

w 100% zosta∏y przej´te przez grup´ DB, a w sk∏ad której

wchodzà mi´dzy innymi: Railion Deutschland AG, Moguncja,

(28.000 pracowników, reklamujàca si´ jako pierwsza europej-

ska kolej przewozów towarowych (die erste europäische

Güterbahn!); Schenker AG (Essen, za∏o˝ony w 1872 roku);

Spedpol Sp. z o.o. (Warszawa) i DB Intermodal. Ca∏oÊç grupy

uzupe∏niajà spó∏ki, w których koleje niemieckie majà znaczà-

ce udzia∏y kapita∏owe, takie jak na przyk∏ad Kombiverkher.

W podobnym kierunku zmierzajà te˝: w´gierski MAV, rosyj-

skie R˚D, francuski SNCF, chocia˝ na mniejszà skal´. Ta forma

transformacji realizowana jest w naszym kraju równie˝ przez

prywatnych przewoêników kolejowych: PCC Rail SA, CTL Lo-

gistics Sp. z o.o., PKP CARGO SA te˝ nie pozostaje w tyle, pa-

trzàc na sk∏ad Grupy.

Pozostaje pytanie, na ile nasi rodzimi operatorzy potrafià

wykorzystaç potencja∏ swojej grupy. Odpowiedni podzia∏ za-

daƒ oraz powierzenie odpowiedzialnoÊci za w∏aÊciwe wyko-

nanie niektórych ogniw ∏aƒcucha logistycznego mo˝e przy-

czyniç si´ do uzyskania powodzenia, a tym samym przewagi

nad konkurencjà. Z doniesieƒ prasowych wynika, ˝e dwaj

pierwsi przewoênicy prywatni, z pewnym opóênieniem, ale

jednak, dystans dzielàcy od konkurentów b´dà chcieli w naj-

bli˝szych latach nadrobiç. Mo˝e nale˝y „wiàzaç” si´ z poten-

tatami, którzy bardzo szybko reagujà na potrzeby rynku ?

Wszystko wydaje si´ byç mo˝liwe wobec groêby kryzysu go-

spodarczego.

Czy szans´ bycia wÊród liderów wykorzysta najwi´kszy kra-

jowy przewoênik – PKP CARGO SA? Pozycj´ wyjÊciowà ma

nienajgorszà. W Grupie sà spedytorzy (CARGOSPED, CARGO

SERVICE, TRADE TRANS i inni), którzy posiadajà ugruntowa-

ne pozycje na rynku us∏ug spedycyjnych, odpowiednie struk-

tury organizacyjne, zespo∏y pracowników o okreÊlonym po-

tencjale intelektualnym, kontaktach biznesowych itp. Spó∏ki

zale˝ne dysponujà obecnie dost´pem do tych elementów,

które tworzà ∏àcznie „wartoÊç” operatora logistycznego. Wy-

daje si´, i˝ proces przekszta∏cenia z przewoênika w operato-

ra logistycznego, który jest zgodny z tendencjami panujàcy-

mi w Europie, bez wykorzystania ca∏ego potencja∏u mo˝e za-

jàç zbyt du˝o czasu, co z kolei b´dzie mieç istotny wp∏yw na

wygranie walki konkurencyjnej, a tym samym na „podzia∏”

rynku kolejowych przewozów towarowych wÊród europej-

skich graczy. Czy has∏o przekszta∏cenia si´ z przewoênika

w operatora logistycznego pozostanie tylko „s∏owem – klu-

czem”, czy te˝ b´dzie sukcesywnie wdra˝ane, poka˝e naj-

bli˝szy czas. 
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