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Koncepcje i strategie logistyczne

Pawel Romanow
Wyzsza Szkota Logistyki w Poznaniu

W sytuagji, kiedy strony kontraktu
juz wspotpracuja, poza wymienionymi
wyzej wymiarami, w ocenie sily przetar-
gowej kooperantow mozna takze wyko-
rzystac dane, ktore zostaly zgromadzo-
ne w trakcie trwania dotychczasowej
wspolpracy, a mianowicie: wzajemne
udzialy w obrocie lub zysku firm i ich dy-
namika oraz ocena ogdlnej jakos$ci wspot-
pracy miedzy operatorem a przewozni-
kiem. Informacja o wzajemnych udziatach
w obrocie sprzyja uzyskaniu odpowiedzi
na pytanie dotyczace udziatu przewoz-
nika w obrotach operatora i odwrotnie
— za jaki procent obrotoéw przewoznika
odpowiedzialny jest operator.

Interesujacym wskaznikiem sg takze
wzajemne udzialy w osiagnietych zy-
skach, obliczane w ten sam sposéb, co
wzajemne udzialy w obrocie. Wskazujg
one, jak bardzo zalezne sg od siebie stro-
ny kontraktu w zakresie wygenerowanych
zyskow. Wyniki dla wskaznika wzajem-
nego udzialu wspoéltpracujacych stron
w zyskach moga sie znaczaco r6znic od
wynikéw dla wskaznika wzajemnego
udzialu w obrotach. Oznacza to, ze prze-
woznik odpowiedzialny za duza czes¢ ob-
rotu operatora (wysoki udziat w obrocie),
moze — z powodu niskiej procentowej zy-
skowno$ci — by¢ odpowiedzialny za re-
latywnie mniejsza cze$¢ zyskow (niski
udzial w zyskach)®.

Mozliwosc¢ / trudno$c¢ zastapienia prze-
woznika innym podwykonawcg zawiera
w sobie duza doze subiektywnej oceny
z uwagi na to, ze w wiekszosci jest ona
oparta na koncepcjach réznych scenariu-
szy, skonstruowanych na podstawie nie-
petnych i czesto szacunkowych danych
o firmach z sektora transportowego jako
potencjalnych podwykonawcach. W sytu-
acji, kiedy nie nawigzano jeszcze wspot-
pracy, z punktu widzenia operatora TSL
ocena tego wymiaru moze sprowadzac sie
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do odpowiedzi na pytanie, czy istniejg in-
ni przewoznicy, ktorym mozna zapropo-
nowac wspotprace przy budowaniu lub
przebudowywaniu sieci powigzan trans-
portowych operatora. Wazne jest tez
czy moze on poming¢ danego przewoz-
nika w swoim systemie dostaw opierajac
sie na innych podwykonawcach, funkcjo-
nujacych na rynku ustug transportowych
lub tez — czy operator jest w stanie reali-
zowac dostawy we wilasnym zakresie
i tym samym réwniez pomina¢ przewoz-
nika jako podwykonawce. Wiaze sie to
z aspektem odnoszacym sie do sity zaso-
bow (potencjatéow) stron ewentualnej
wspotpracy. Operator TSL z reguly ma
wieksze zasoby, co automatycznie prze-
ktada sie na jego wieksza sife. Nato-
miast sp6jnos¢ celow marketingowych jest
wymiarem jakosciowym, podlegajacym su-
biektywnej ocenie, ktora moze polegac na
ustaleniu, czy — a jesli tak — to w jakim za-
kresie dziatania przewoznika sa zbiezne
z celami operatora. Poniewaz dostep do
strategicznych celow podwykonawcy jest
z natury rzeczy utrudniony (szczegdlnie
w sytuacji, kiedy strony nie podjely jesz-
cze wspolpracy lub ich dotychczasowa
wspotpraca odbywala sie w ograniczonym
zakresie), ocena moze odbywac sie na
podstawie fragmentarycznych danych,
pochodzacych na przyktad z wlasnych ob-
serwacji oceniajacej strony lub tez opinii
srodowiska w ramach sektora TSL. Za$
ocena ogolnej jakosci wspétpracy moze
dotyczy¢ bardzo wielu aspektow wzajem-
nych relagji, takich jak na przyktad: goto-
wos¢ do wspolpracy, stopien zaangazo-
wania personelu, sprawno$c¢ (umiejetnos¢)
dziatania w kwestiach spornych, termino-
wos¢ i kompletnos¢ dostaw, szybkosc¢
i adekwatnos¢ reakgji w wystepujacych sy-
tuacjach kryzysowych, itp. Niektore z tych
wskaznikow sg mierzalne (na przykiad ter-
minowos¢ lub kompletnos¢ dostaw), jed-
nak wiekszos§¢ z nich (gotowos$¢ do
wspotpracy, szybkosc¢ i adekwatnos¢ dzia-

tania w sytuacjach kryzysowych, zaanga-
zowanie personelu), jak rowniez komplek-
sowa ocena w tym wymiarze opiera sie na
subiektywnej ocenie os6b bezposrednio
zaangazowanych we wspolprace.

Omawiajgc zagadnienia dotyczace
wspotpracy w sektorze ustug TSL nalezy
zaakcentowac problematyke konsolidacji
rodzimych MSP transportowych. Trzeba
ja rozpatrywac na dwoch plaszczyznach
— krajowego oraz miedzynarodowego
rynku przewozéw. W przewozach miedzy-
narodowych, obejmujacych zaré6wno prze-
wozy do i z Polski, jak rowniez przewo-
zy tranzytowe, nie nalezy oczekiwac az tak
gwaltownych i radykalnych zmian. Wiek-
szo$¢ przedsiebiorstw wykonujacych ta-
kie przewozy jest stosunkowo dobrze
przygotowana technicznie i personalnie
do funkcjonowania na rynku europejskim
oraz jest wcigz konkurencyjna kosztowo.
Wsrod tych przewoznikéw widoczne be-
da ruchy konsolidacyjne pozwalajgce na
zwiekszenie zyskow czy zaoferowanie
szerszej gamy usfug, a nie wynikajace
z obawy przed utraceniem ptynnosci finan-
sowej. Najwieksze zagrozenie bankruc-
twem spoczywa na matych firmach $wiad-
czacych przewozy wewnatrz kraju. Dzieje
sie tak dlatego, ze rozdrobnienie organi-
zacyjne jest tu glebsze, przecietny jest stan
techniczny taboru, a umiejetnosci i moz-
liwosci kadry maja znacznie nizszy po-
ziom. Konsolidacja w tej grupie wydaje sie
konieczna jezeli wlasciciele mysla o dal-
szym wykonywaniu tego typu dzialalno-
Sci. Bedzie to jednak trudne do zrealizo-
wania, poniewaz $wiadomos$¢ takiego
dziatania przegrywa z obawa o uczciwos¢
i prawdziwe partnerstwo oraz przed
utraceniem petnej kontroli nad firma. Dla
tych, ktérzy zbyt p6zno zdecyduja sie na
potaczenie lub wspoétprace z innymi
przedsiebiorstwami, oznaczac to bedzie
koniec mozliwo$ci wykonywania ustug
transportowych. Przy wszystkich istnieja-



cych barierach i zahamowaniach pamie-
ta¢ nalezy, ze istnieje jednak w tym
wzgledzie wiele mozliwosci zréznico-
wanych stopni integracji: od luznego
stowarzyszenia w organizacjach transpor-
towo — spedycyjnych, poprzez wspdlne
agencje akwizycyjno — marketingowe,
wspolne firmy prowadzace ksiegowos¢
i zakupy, zapewniajace biezacg informa-
¢je na temat standardéw i przepis6w obo-
wiazujacych w réznych krajach, wspolne
centra szkoleniowe czy magazynowe, az
do unifikacji kapitalowej wiacznie.

Jest rzecza oczywista, ze modele luzne-
go partnerstwa oferuja stosunkowo mniej-
sze mozliwosci, a przez to mniejsze korzy-
Sci, zwlaszcza jezeli chodzi o wspotprace
w obszarach zarzadzania finansowego,
wspolnych zakupow, wspdlnego zarzadza-
nia operacyjnego Srodkami transportu
oraz wspolnego planowania strategiczne-
go dalszego (przysztego) rozwoju. Nie-
mniej stanowi¢ one moga etap przej-
Sciowy na drodze do pelnej konsolidagji
czesci MSP transportowych. Niewatpliwe
i namacalne efekty podejmowanego wspot-
dziatania powinny stanowi¢ najlepszy ar-
gument dla poszerzenia i poglebiania
wspolpracy oraz rozwoju zwigzkow po-
miedzy konkurencyjnymi obecnie firma-
mi transportowymi. Bez wykorzystania
szans wynikajacych z réznych form kon-
solidacji, znaczna cze$¢ obecnie funkcjo-
nujacych matych przewoznikéw nie bedzie
w stanie sprostac intensywnej rywalizacji
w sektorze. Jest to w koncu trend ogolno-
europejski, ktorego dynamike moga jedy-
nie odmiennie ksztaltowa¢ uwarunko-
wania lokalne®.

Potaczone ze sobg przedsiebiorstwa
z branzy TSL majg szanse na umocnienie
swojej pozycji na rynku. Funkcjonowanie
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»pod jednym szyldem” sprzyja stworze-
niu duzej organizacji o wiekszej sile
przetargowej. Taka dziatalno$¢ mogliaby
pozwoli¢ rowniez na utworzenie wspol-
nej siedziby z zapleczem biurowym, na-
prawczym oraz z flota pojazdéw, co
znacznie zredukowatoby koszty funkcjo-
nowania tychze przedsiebiorstw. Warto
rowniez wspomnieé, ze polaczonym
w ramach partnerstwa operatorom z pew-
noscig tatwiej bytoby poszerzyc¢ zakres
$wiadczonych ustug tworzac w ten spo-
sob z tradycyjnej firmy transportowej
operatora o szerszych kompetencjach.
Podjecie przez przedsiebiorstwa takiej
strategii dzialania wymaga z pewnoscig
duzego zaangazowania i przetamania
szeregu barier.

Niewatpliwie jest wiele kwestii, ktore
sprawi¢ mogg trudnosci w przetamaniu
tych barier. Na pewno jednym z giéwnych
problemoéw jest podzial wypracowanego
zysku, wynikajacego z dysproporgji w od-
niesieniu do potencjalu transportowego,
jakim dysponuja poszczegolne przedsie-
biorstwa. Druga wazna kwestig jest nie-
watpliwie podzial kosztow funkcjonowa-
nia nowego, duzego przedsiebiorstwa,
réwniez podyktowany réznicami w posia-
danym potencjale.

Podsumowanie

Konkludujac, faczenie sie matych opera-
toréw w jedna wieksza organizacje bizne-
sowa, opartg na wspolnym zarzadzaniu czy
tez blizsze relacje operatoréw TSL z prze-
woznikami posiadajq wiele zalet, ktore mo-
ga byc recepta na skuteczne konkurowa-
nie na rynku krajowym i na rynkach
poszerzonej UE. Nalezy jednak przejs$¢
przez niewatpliwie trudng procedure usta-
lenia zasad dotyczacych udzialéw po-

szczegolnych przedsiebiorstw. Nalezy tez
pamietac, ze tworzenie zwiazkow partner-
skich nie jest ,,naznaczone” z gory gwaran-
cja osiagniecia sukcesu przedsiewziecia.
Aby byto ono w ogole mozliwe, musi zo-
sta¢ spetniony szereg warunkéw, takich jak:
potencjal partneréw uktadu — ekonomicz-
ny, organizacyjny i ludzki; respektowanie
takich samych lub zblizonych wartosci skia-
dajacych sie na kulture organizacyjna lub
system norm obowigzujacych w danej or-
ganizagji, a takze symetria odnoszaca sie
do okreslonej propordji sit miedzy zaanga-
Zowanymi stronami, ktéra ogranicza zagro-
zenia zdominowania ukladu przez jedng ze
stron. Szczegolnie ten ostatni warunek cze-
sto wyklucza sensu stricto partnerskie
relacje, gtéwnie pomiedzy duzymi opera-
torami TSL, a przewoznikami.
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