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Wdro że nie part ner stwa stra te gicz ne go po mię dzy ope ra to -
ra mi trans por to wy mi wią że się ry zy kiem wy ni ka ją cym przede
wszyst kim z pro ste go fak tu, że part ner stwo sa mo w so bie nie
gwa ran tu je bra ku kon flik tów. Na wet przy speł nie niu przez stro -
ny po ro zu mie nia sze re gu wa run ków i umie jęt no ści szyb kie -
go eli mi no wa nia/ogra ni cza nia po ja wia ją cych się za gro żeń, ist -
nie je ry zy ko nie po wo dze nia przed się wzię cia, wy wo ła ne przez
czyn ni ki ze wnętrz ne i we wnętrz ne. 

Nie do sta tecz na przej rzy stość ko mu ni ka cji mię dzy stro na mi
ukła du, prze ce nia nie al bo nie do ce nia nie moż li wo ści wła -
snych i dru giej stro ny, nie re al ne ocze ki wa nia zwią za ne z efek -
ta mi współ pra cy – to je dy nie przy kła dy ele men tów pod wa ża -
ją cych uni wer sal ność kon cep cji part ner stwa. Trze ba też mieć

na uwa dze, że w okre ślo nych sy tu acjach biz ne so wych zna le -
zie nie part ne ra do współ pra cy mo że być po pro stu nie moż -
li we, na wet przy po zy tyw nym na sta wie niu ini cja to ra po ro zu -
mie nia. Po za tym trze ba uwzględ niać ta ki sce na riusz zda rzeń,
w któ rym układ opar ty na part ner stwie nie przy no si ocze ki -
wa nych re zul ta tów (na wet w od le głym ho ry zon cie cza so wym).
Wte dy re zy gna cja ze współ pra cy mo że oka zać się nie tyl ko bar -
dzo kosz tow na, ale rów nież nie bez piecz na. Ry zy ko ta kie ist -
nie je szcze gól nie wte dy, gdy do tych cza so wa współ pra ca
opar ta by ła na za ufa niu wy ra ża ją cym się na otwar to ści i sze -
ro kiej wy mia nie in for ma cji1. Róż ni ce w po dej ściu ba zu ją cym
na part ner stwie, eks po nu ją cym ro lę kon fron ta cji, są wi docz -
ne w wie lu aspek tach funk cjo no wa nia przed się biorstw, w tym
rów nież trans por to wych, co ilu stru je ta be la 1.

Wy bra ne aspek ty part ner stwa stra te gicz ne go 
w trans por cie  (cz. 1)

Pa weł Ro ma now
Wyż sza Szko ła Lo gi sty ki w Po zna niu

Tab. 1. Cha rak te ry sty ka po dej ścia opar te go na kon fron ta cji i part ner stwie w stra te giach ope ra to rów trans por to wych.

Ce chy Kon fron ta cja Tra dy cyj ne part ner stwo Współ cze sne part ner stwo

Ob szar stycz no ści

Na tę że nie kon ku ren cji

Za kres stycz no ści

Trwa łość za leż no ści

Czę sto tli wość kon tak tów

Wza jem ne 
od dzia ły wa nie

Klu czo we za so by

Po dej ście do in for ma cji

Sto pień za ufa nia

Ce na, tech no lo gicz ny po ten cjał
trans por to wy

Ostra

Od lo kal nej do glo bal nej

De ter mi no wa na sy tu acją 
ryn ko wą, oto cze niem

Z re gu ły brak bez po śred nich
kon tak tów; kon tak ty ma ją 
cha rak ter po śred ni i for mal ny

For mal ne, wal ka o uzy ska nie
prze wa gi

Fi nan so we, tech no lo gia 
trans por to wa, in for ma cja

Ści sła ochro na wła snych 
za so bów in for ma cyj nych

Brak

Umie jęt no ści, ryn ki, tech no lo gie
trans por to we

Part ne rzy nie kon ku ru ją 
ze so bą

Lo kal ny cha rak ter współ pra cy
(spo sób wej ścia na ry nek)

Z re gu ły krót ko trwa ła, 
po je dyn cze po ro zu mie nia

Ogra ni czo na do ob sza ru
współ pra cy i roz wią zy wa nia
ewen tu al nych pro ble mów

For mal ne, opar te na za pi sach
kon trak tu

Tech no lo gie trans por to we, 
do stęp do ryn ku

Ści sła se lek cja udo stęp nia nych
in for ma cji

Ni ski

Do świad cze nia, zdol no ści, 
roz wią zy wa nie pro ble mów

Part ne rzy naj czę ściej kon ku ru ją 
ze so bą

Glo bal ny cha rak ter współ pra cy
(spo sób kon ku ro wa nia na trans -
por to wych ryn kach świa to wych)

Dłu go okre so wa, sieć po ro zu mień

Sta ła w aspek cie prze pły wu 
in for ma cji, ge ne ro wa nie no wych
ob sza rów ko ope ra cji

Bli skie, opar te na za ufa niu, 
zwią zek ty pu win -win

Wie dza, or ga ni za cja, 
za awan so wa na tech no lo gia, sieć
współ pra cow ni ków

Otwar tość

Wy so ki

Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie: Li siec ka K., Part ner stwo ja ko stra te gia roz wo ju przed się bior stwa, „Pro ble my Ja ko ści” nr 8/2000, s. 15 oraz
Su le je wicz A., Part ner stwo stra te gicz ne: mo de lo wa nie współ pra cy przed się biorstw, Wy daw nic two Szko ły Głów nej Han dlo wej, War sza wa 1997, s. 74. 

1 Ru daw ska I., Part ner stwo ja ko współ cze sna for mu ła dzia ła nia przed się biorstw, „Prze gląd Or ga ni za cji”, nr 7-8/2008.
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Ze sta wie nie za pre zen to wa ne w ta be li 1 wska zu je też, że part -
ner stwo w za sa dzie nie wy klu cza kon ku ro wa nia. Ideę ko ope -
ra cji moż na wią zać z dwie ma za sad ni czy mi płasz czy zna mi: ob -
sza rem od dzia ły wa nia wła ści ciel skie go (za po mo cą ka pi ta łu) oraz
ob sza rem od dzia ły wa nia kon trak to we go (po przez kon trakt).
W pierw szym przy pad ku to po ro zu mie nie w ra mach gru py ka -
pi ta ło wej (jak hol ding fi nan so wy, ope ra cyj ny czy stra te gicz ny)
sta je się punk tem wyj ścia ko ope ra cji, w dru gim zaś jest nim za -
war cie kon trak tu z prze woź ni kie m2. Wy stę po wa nie za leż no ści
opar tej na pró bach pod po rząd ko wa niu któ rejś ze stron wspól -
ne go przed się wzię cia wy klu cza w za sa dzie roz wój „współ cze -

sne go” part ner stwa w tym ukła dzie. Nie jest rów nież oczy wi -
ste, że każ da współ pra ca w ra mach uzgod nio ne go kon trak tu
bę dzie ade kwat na do part ner stwa. Z re gu ły szan se na je go roz -
wój i trwa nie uwi dacz nia ją się do pie ro wów czas, gdy po ja wi się
rze czy wi sta wspól no ta in te re sów i obie stro ny po ro zu mie nia
uświa do mią so bie szan sę na wy pra co wa nie efek tu sy ner gii.

Wy mie nio ne ty py struk tur go spo dar czych róż nią się mię dzy
so bą swo bo dą do bo ru pod mio tów kon trak tu, ho ry zon tem cza -
so wym i za kre sem współ dzia ła nia. Na to miast ich ce chą wspól -
ną jest opar cie ko ope ra cji na wię ziach kon trak to wych. Sa mo
ich ist nie nie nie jest jesz cze wa run kiem wy star cza ją cym do po -
ja wie nia się efek tyw nych re la cji part ner skich w ukła dzie po wią -
zań ko ope ra cyj nych po mię dzy ope ra to ra mi trans por to wy mi. 

W pu bli ka cjach trak tu ją cych o związ kach po mię dzy pod mio -
ta mi go spo dar czy mi po ję cie za leż no ści od no si się z re gu ły do
po zio mu, do któ re go wy ma ga ne jest utrzy ma nie przez da ny pod -
miot re la cji z in ną fir mą w ce lu osią gnię cia za kła da nych ce lów.
Je że li ope ra tor TSL ma war to ścio we za so by (ka pi tał, know -how,
in for ma cje, usłu gi, po ten cjał lo gi stycz ny, roz le głe kon tak ty biz -
ne so we, czy też sta tus) – ge ne ru ją ce dla part ne ra (prze woź ni -
ka) ko rzy ści, któ re nie są ła twe do uzy ska nia w in ny spo sób, niż
po przez świad cze nie pod szyl dem ope ra to ra usług trans por to -
wych – wów czas ta ki prze woź nik sta je się z re gu ły od nie go za -
leż ny. Si ła prze tar go wa, w ogól nym sen sie, od zwier cie dla
moż li wość kon tro lo wa nia za cho wa nia, bądź wpły wa nia na za -
cho wa nie pod wy ko naw cy. Za so by, któ re są kon tro lo wa ne
przez ope ra to ra lub funk cje, któ re są przez nie go speł nia ne na

rzecz prze woź ni ka, sta no wią źró dło je go si ły we wza jem nych
re la cjach. Ana li zu jąc po wyż sze re la cje trze ba też pa mię tać, że
obie stro ny kon trak tu dys po nu ją pew ny mi za so ba mi, któ re ma -
ją war tość dla dru giej stro ny. Za tem te go ro dza ju związ ki ma -
ją cha rak ter zło żo ny, gdzie ma my do czy nie nia z róż nym stop -
niem wza jem nych za leż no ści, ze wska za niem na ope ra to ra
po sia da ją ce go jed no cze śnie w tej re la cji zde cy do wa ną prze wa -
gę si ły, wy ni ka ją cą z za so bów cen nych dla prze woź ni ka3. 

W li te ra tu rze moż na spo tkać sze reg me tod po mia ru si ły po -
mię dzy stro na mi re la cji part ner skich. W ni niej szym opra co wa -
niu za pre zen to wa no dwie z nich, uzna jąc je za ade kwat ne do
re la cji za cho dzą cych „na li nii” ope ra to rzy TSL – pod wy ko naw -
cy trans por to wi. 

Pierw sza z me tod do ty czy po zy cji fir my na ryn ku, któ ra mo -
że być okre śla na przez wiel kość ob ro tów w da nym cza sie oraz
si łę mar ki. W prze ci wień stwie do udzia łów ryn ko wych, któ -
re okre śla ją po ziom si ły na pod sta wie hi sto rycz nych wy ni ków
osią gnię tych przez ope ra to ra, si ła mar ki ge ne ru je znacz nie więk -
szą licz bę atry bu tów, któ re mo gą prze kła dać się na si łę ryn -
ko wą ope ra to ra w przy szło ści. Są to, po za udzia ła mi w ryn -
ku TSL, mię dzy in ny mi: sta bil ność ro zu mia na ja ko po sia da nie
sta łej i lo jal nej gru py od bior ców usług lo gi stycz nych oraz dłu -
go trwa ły trend w roz wo ju mar ki4. Po dej ście opar te na po zy -
cji fir my na ryn ku jest o ty le in te re su ją ce, że po zwa la na wy -
ty po wa nie tych ele men tów, na któ re trze ba wpły wać w ce lu
osią gnię cia wyż sze go po zio mu si ły prze tar go wej w re la cjach
z pod wy ko naw cą. Dla ope ra to ra TSL wy so kie udzia ły w ryn -
ku kra jo wym czy też glo bal nym, oraz po zo sta łe atu ty trze ba
trak to wać ja ko punkt wyj ścia do po pra wy je go po zy cji
w związ kach z prze woź ni ka mi. Atu ty te to za so by, któ re są cen -
ne dla prze woź ni ków po nie waż ge ne ru ją po pyt na usłu gi trans -
por to we, któ ry ci za spo ka ja ją ja ko pod wy ko naw cy. Zwięk sza -
ją tym sa mym si łę ope ra to ra we wza jem nych re la cjach.
Po dob nie dla pod wy ko naw cy trans por to we go: więk szy – dzię -
ki kon trak tom z ope ra to rem – udział na ryn ku usług trans por -
to wych, jak rów nież do brze zde fi nio wa na mar ka mo gą sta no -
wić pod sta wę zwięk sze nia ich si ły w re la cji z ope ra to rem.

Dru ga z me tod po mia ru okre śla za leż ność ja ko funk cję zna -
cze nia prze woź ni ka dla ope ra to ra wy ra ża ną za po mo cą miar,
ta kich jak: zgod ność ce lów mar ke tin go wych, czy li wkład fir my
w re ali za cję ce lów mar ke tin go wych ko ope ran ta, udział ob ro tu
z jed ną fir mą w ca ło ści ob ro tu ope ra to ra, udział zy sku ge ne ro -
wa ne go w kon tak tach z jed nym prze woź ni kiem w ca ło ści zy -
sków ope ra to ra (pro cent ma sy zy sku jed nej stro ny, za ja ki od -
po wie dzial na jest dru ga stro na) oraz trud ność za stą pie nia
pod wy ko naw cy in ną fir mą z sek to ra usług trans por to wych (mie -
rzo na po zio mem kosz tów lub wy sił ku, któ re mu sia ły by zo stać
po nie sio ne przez ope ra to ra TSL w ce lu za stą pie nia jed ne go prze -
woź ni ka in nym). 

Za tem w re la cjach ope ra tor TSL – pod wy ko naw ca trans por -
to wy, przy za ło że niu, że pod mio ty nie na wią za ły jesz cze
współ pra cy, do oce ny si ły stron mo gą po słu żyć: udział w ob ro -
tach na ryn ku usług lo gi stycz nych (udzia ły stron na ryn ku są nie -
za leż ne od ich wza jem nych re la cji) i ich dy na mi ka oraz trud ność
za stą pie nia pod wy ko naw cy in ną fir mą, jak rów nież si ła za so bów
oby dwu stron, a tak że spój ność ce lów mar ke tin go wych. 

2 Ro ma now ska M., Troc ki M. (red.), Przed się bior stwo part ner skie, Wy daw nic two Di fin, War sza wa 2002, s. 49.
3 Kicz ma chow ska E., Po miar si ły prze tar go wej w ka na łach dys try bu cji, „Mar ke ting i Ry nek”, nr 8/2008., s. 23.
4 Wo od L., Mar ket Po wer and its Me asu re ment, „Eu ro pe an Jo ur nal of Mar ke ting”, No. 5-6/1999.

Rys. 2. Wpływ stop nia za leż no ści fir my na moż li wość bu do wy sto sun -
ków part ner skich. Źró dło: Ro ma now ska M., Troc ki M. (red.), Przed się -
bior stwo…, op. cit., s. 67.
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