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Wyzsza Szkota Logistyki w Poznaniu

Wybrane aspekty partnerstwa strategicznego

w transporcie (cz. 1)

Wdrozenie partnerstwa strategicznego pomiedzy operato-
rami transportowymi wigze sie ryzykiem wynikajacym przede
wszystkim z prostego faktu, ze partnerstwo samo w sobie nie
gwarantuje braku konfliktéw. Nawet przy spelnieniu przez stro-
ny porozumienia szeregu warunkow i umiejetnosci szybkie-
go eliminowania/ograniczania pojawiajacych sie zagrozen, ist-
nieje ryzyko niepowodzenia przedsiewziecia, wywolane przez
czynniki zewnetrzne i wewnetrzne.

Niedostateczna przejrzysto$¢ komunikacji miedzy stronami
uktadu, przecenianie albo niedocenianie mozliwosci wia-
snych i drugiej strony, nierealne oczekiwania zwigzane z efek-
tami wspotpracy — to jedynie przyktady elementéw podwaza-
jacych uniwersalno$¢ koncepcji partnerstwa. Trzeba tez mie¢

na uwadze, ze w okreslonych sytuacjach biznesowych znale-
zienie partnera do wspétpracy moze by¢ po prostu niemoz-
liwe, nawet przy pozytywnym nastawieniu inicjatora porozu-
mienia. Poza tym trzeba uwzglednia¢ taki scenariusz zdarzen,
w ktorym uktad oparty na partnerstwie nie przynosi oczeki-
wanych rezultatow (nawet w odlegtym horyzoncie czasowym).
Wtedy rezygnacja ze wspotpracy moze okazac sie nie tylko bar-
dzo kosztowna, ale rowniez niebezpieczna. Ryzyko takie ist-
nieje szczegoélnie wtedy, gdy dotychczasowa wspotpraca
oparta byta na zaufaniu wyrazajacym sie na otwartosci i sze-
rokiej wymianie informacji'. R6znice w podejsciu bazujacym
na partnerstwie, eksponujgcym role konfrontacji, sg widocz-
ne w wielu aspektach funkcjonowania przedsiebiorstw, w tym
réwniez transportowych, co ilustruje tabela 1.

Tab. 1. Charakterystyka podejécia opartego na konfrontacji i partnerstwie w strategiach operatoréw transportowych.

Obszar stycznosci

Cena, technologiczny potencjat
fransportowy

Umiejetnosci, rynki, technologie
transportowe

Doswiadczenia, zdolnoéci,
rozwigzywanie problemoéw

Natezenie konkurendiji

Ostra

Partnerzy nie konkuruijg
ze sobg

Partnerzy najczesciej konkurujg
ze sobgq

Zakres stycznodci

Od lokalnej do globalnej

Lokalny charakter wspétpracy
(sposéb weijsécia na rynek)

Globalny charakter wspétpracy
(sposéb konkurowania na trans-
portowych rynkach $wiatowych)

Trwato$¢ zaleznosci

Determinowana sytuacjq
rynkowq, ofoczeniem

Z reguty krétkotrwata,
pojedyncze porozumienia

Dtugookresowa, sie¢ porozumien

Czestotliwos¢ kontaktow

Z reguty brak bezposrednich
kontaktéw; kontakty majg
charakter posredni i formalny

Ograniczona do obszaru
wspotpracy i rozwigzywania
ewentualnych probleméw

Stata w aspekcie przeptywu
informaciji, generowanie nowych
obszaréw kooperaciji

Wzajemne
oddziatywanie

Formalne, walka o uzyskanie
przewagi

Formalne, oparte na zapisach
kontraktu

Bliskie, oparte na zaufaniu,
zwigzek typu win-win

Kluczowe zasoby

Finansowe, technologia
transportowa, informacja

Technologie transportowe,
dostep do rynku

Wiedza, organizacja,
zaawansowana technologia, sie¢
wspétpracownikéw

Podejscie do informacji | Scista ochrona whasnych Scista selekcja udostepnianych | Otwartos¢
zasobéw informacyjnych informaciji
Stopien zaufania Brak Niski Wysoki

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Lisiecka K., Partnerstwo jako strategia rozwoju przedsiebiorstwa, ,Problemy Jakosci” nr 8/2000, s. 15 oraz
Sulejewicz A., Partnerstwo strategiczne: modelowanie wspétpracy przedsiebiorstw, Wydawnictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 1997, s. 74.

T Rudawska ., Partnerstwo jako wspoétczesna formuta dziatania przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizagji”, nr 7-8/2008.
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Zestawienie zaprezentowane w tabeli 1 wskazuje tez, ze part-
nerstwo w zasadzie nie wyklucza konkurowania. Idee koope-
racji mozna wiaza¢ z dwiema zasadniczymi ptaszczyznami: ob-
szarem oddzialywania wiascicielskiego (za pomocg kapitatu) oraz
obszarem oddzialywania kontraktowego (poprzez kontrakt).
W pierwszym przypadku to porozumienie w ramach grupy ka-
pitalowej (jak holding finansowy, operacyjny czy strategiczny)
staje sie punktem wyjscia kooperagji, w drugim zas jest nim za-
warcie kontraktu z przewoznikiem?. Wystepowanie zaleznosci
opartej na probach podporzadkowaniu ktorejs ze stron wspol-
nego przedsiewziecia wyklucza w zasadzie rozwoj ,wspotcze-

- Wysoki

E Partner relatywnie Wysoki stopier
= potezny wspolzaleznosci
E Zaktadnik Efektywne relacje
°

g Niski stopier Firma relatywnie
s wspolzaleznosci potezna

= Apatia nUpojona” wiadza
1] Niski

g

<] Niski Wysoki

Stopien zaleznosci partnera |

Rys. 2. Wplyw stopnia zaleznosci firmy na mozliwos¢ budowy stosun-
kéw partnerskich. Zrédfo: Romanowska M., Trocki M. (red.), Przedsie-
biorstwo..., op. cit., s. 67.

snego” partnerstwa w tym ukladzie. Nie jest rowniez oczywi-
ste, ze kazda wspotpraca w ramach uzgodnionego kontraktu
bedzie adekwatna do partnerstwa. Z reguly szanse na jego roz-
wdj i trwanie uwidaczniaja sie dopiero wowczas, gdy pojawi sie
rzeczywista wspolnota intereséw i obie strony porozumienia
uswiadomig sobie szanse na wypracowanie efektu synergii.
Wymienione typy struktur gospodarczych r6znia sie miedzy
soba swoboda doboru podmiotéw kontraktu, horyzontem cza-
sowym i zakresem wspoétdziatania. Natomiast ich cechg wspol-
na jest oparcie kooperacji na wieziach kontraktowych. Samo
ich istnienie nie jest jeszcze warunkiem wystarczajacym do po-
jawienia sie efektywnych relacji partnerskich w uktadzie powia-
zan kooperacyjnych pomiedzy operatorami transportowymi.
W publikagjach traktujacych o zwiazkach pomiedzy podmio-
tami gospodarczymi pojecie zaleznoS$ci odnosi sie z reguly do
poziomu, do ktérego wymagane jest utrzymanie przez dany pod-
miot relacji z inng firma w celu osiagniecia zaktadanych celow.
Jezeli operator TSL ma warto$ciowe zasoby (kapitat, know-how,
informacje, ustugi, potencjat logistyczny, rozlegte kontakty biz-
nesowe, czy tez status) — generujace dla partnera (przewozni-
ka) korzysci, ktore nie sg tatwe do uzyskania w inny sposob, niz
poprzez $wiadczenie pod szyldem operatora ustug transporto-
wych —woéwczas taki przewoznik staje sie z reguly od niego za-
lezny. Sita przetargowa, w ogdlnym sensie, odzwierciedla
mozliwos¢ kontrolowania zachowania, bgdz wplywania na za-
chowanie podwykonawcy. Zasoby, ktore sg kontrolowane
przez operatora lub funkcje, ktore sa przez niego spetniane na

rzecz przewoznika, stanowig zrédto jego sily we wzajemnych
relacjach. Analizujac powyzsze relacje trzeba tez pamietac, ze
obie strony kontraktu dysponuja pewnymi zasobami, ktére ma-
ja wartos¢ dla drugiej strony. Zatem tego rodzaju zwiazki ma-
ja charakter ztozony, gdzie mamy do czynienia z ré6znym stop-
niem wzajemnych zalezno$ci, ze wskazaniem na operatora
posiadajacego jednoczesnie w tej relacji zdecydowana przewa-
ge sily, wynikajaca z zasobéw cennych dla przewoznika3.

W literaturze mozna spotkac szereg metod pomiaru sity po-
miedzy stronami relagji partnerskich. W niniejszym opracowa-
niu zaprezentowano dwie z nich, uznajac je za adekwatne do
relacji zachodzacych ,,na linii” operatorzy TSL — podwykonaw-
cy transportowi.

Pierwsza z metod dotyczy pozycji firmy na rynku, ktéra mo-
ze by¢ okreslana przez wielkos$¢ obrotéw w danym czasie oraz
site marki. W przeciwienstwie do udziatéw rynkowych, kto6-
re okreslaja poziom sity na podstawie historycznych wynikow
osiagnietych przez operatora, sita marki generuje znacznie wiek-
szg liczbe atrybutow, ktére moga przekiadac sie na sife ryn-
kowa operatora w przysziosci. S to, poza udziatami w ryn-
ku TSL, miedzy innymi: stabilno$¢ rozumiana jako posiadanie
stalej i lojalnej grupy odbiorcow ustug logistycznych oraz dtu-
gotrwaly trend w rozwoju marki*. Podejécie oparte na pozy-
¢ji firmy na rynku jest o tyle interesujgce, ze pozwala na wy-
typowanie tych elementow, na ktére trzeba wptywac w celu
osiagniecia wyzszego poziomus sily przetargowej w relacjach
z podwykonawca. Dla operatora TSL wysokie udzialy w ryn-
ku krajowym czy tez globalnym, oraz pozostate atuty trzeba
traktowac jako punkt wyjscia do poprawy jego pozycji
w zwiazkach z przewoznikami. Atuty te to zasoby, ktore sg cen-
ne dla przewoznikéw poniewaz generuja popyt na ustugi trans-
portowe, ktory ci zaspokajajq jako podwykonawcy. Zwieksza-
ja tym samym site operatora we wzajemnych relacjach.
Podobnie dla podwykonawcy transportowego: wiekszy — dzie-
ki kontraktom z operatorem — udzial na rynku ustug transpor-
towych, jak rowniez dobrze zdefiniowana marka moga stano-
wi¢ podstawe zwiekszenia ich sity w relacji z operatorem.

Druga z metod pomiaru okresla zaleznos¢ jako funkcje zna-
czenia przewoznika dla operatora wyrazang za pomoca miar,
takich jak: zgodnosc¢ celéw marketingowych, czyli wktad firmy
w realizacje celow marketingowych kooperanta, udzial obrotu
z jedna firma w catosci obrotu operatora, udziat zysku genero-
wanego w kontaktach z jednym przewoznikiem w cato$ci zy-
skow operatora (procent masy zysku jednej strony, za jaki od-
powiedzialna jest druga strona) oraz trudno$¢ zastgpienia
podwykonawcy inng firma z sektora ustug transportowych (mie-
rzona poziomem kosztéw lub wysitku, ktére musiatyby zostac
poniesione przez operatora TSL w celu zastapienia jednego prze-
woznika innym).

Zatem w relacjach operator TSL — podwykonawca transpor-
towy, przy zalozeniu, Ze podmioty nie nawigzaly jeszcze
wspdlpracy, do oceny sily stron moga postuzy¢: udziat w obro-
tach na rynku ustug logistycznych (udziaty stron na rynku sg nie-
zalezne od ich wzajemnych relagji) i ich dynamika oraz trudnosc¢
zastgpienia podwykonawcy inna firma, jak réwniez sita zasobow
obydwu stron, a takze spdjnos¢ celéw marketingowych.

2 Romanowska M., Trocki M. (red.), Przedsigbiorstwo partnerskie, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2002, s. 49.
3 Kiczmachowska E., Pomiar sily przetargowej w kanatach dystrybugji, ,Marketing i Rynek”, nr 8/2008., s. 23.
4 Wood L., Market Power and its Measurement, ,European Journal of Marketing”, No. 5-6/1999.
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