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W sy tu acji, kie dy stro ny kon trak tu
już współ pra cu ją, po za wy mie nio ny mi
wy żej wy mia ra mi, w oce nie si ły prze tar -
go wej ko ope ran tów moż na tak że wy ko -
rzy stać da ne, któ re zo sta ły zgro ma dzo -
ne w trak cie trwa nia do tych cza so wej
współ pra cy, a mia no wi cie: wza jem ne
udzia ły w ob ro cie lub zy sku firm i ich dy -
na mi ka oraz oce na ogól nej ja ko ści współ -
pra cy mię dzy ope ra to rem a prze woź ni -
kiem. In for ma cja o wza jem nych udzia łach
w ob ro cie sprzy ja uzy ska niu od po wie dzi
na py ta nie do ty czą ce udzia łu prze woź -
ni ka w ob ro tach ope ra to ra i od wrot nie
– za ja ki pro cent ob ro tów prze woź ni ka
od po wie dzial ny jest ope ra tor. 

In te re su ją cym wskaź ni kiem są tak że
wza jem ne udzia ły w osią gnię tych zy -
skach, ob li cza ne w ten sam spo sób, co
wza jem ne udzia ły w ob ro cie. Wska zu ją
one, jak bar dzo za leż ne są od sie bie stro -
ny kon trak tu w za kre sie wy ge ne ro wa nych
zy sków. Wy ni ki dla wskaź ni ka wza jem -
ne go udzia łu współ pra cu ją cych stron
w zy skach mo gą się zna czą co róż nić od
wy ni ków dla wskaź ni ka wza jem ne go
udzia łu w ob ro tach. Ozna cza to, że prze -
woź nik od po wie dzial ny za du żą część ob -
ro tu ope ra to ra (wy so ki udział w ob ro cie),
mo że – z po wo du ni skiej pro cen to wej zy -
skow no ści – być od po wie dzial ny za re -
la tyw nie mniej szą część zy sków (ni ski
udział w zy skach)5. 

Moż li wość / trud ność za stą pie nia prze -
woź ni ka in nym pod wy ko naw cą za wie ra
w so bie du żą do zę su biek tyw nej oce ny
z uwa gi na to, że w więk szo ści jest ona
opar ta na kon cep cjach róż nych sce na riu -
szy, skon stru owa nych na podstawie nie -
peł nych i czę sto sza cun ko wych da nych
o fir mach z sek to ra trans por to we go ja ko
po ten cjal nych pod wy ko naw cach. W sy tu -
acji, kie dy nie na wią za no jesz cze współ -
pra cy, z punk tu wi dze nia ope ra to ra TSL
oce na te go wy mia ru mo że spro wa dzać się

do od po wie dzi na py ta nie, czy ist nie ją in -
ni prze woź ni cy, któ rym moż na za pro po -
no wać współ pra cę przy bu do wa niu lub
prze bu do wy wa niu sie ci po wią zań trans -
por to wych ope ra to ra. Ważne jest też
czy może on po mi nąć da ne go prze woź -
ni ka w swo im sys te mie do staw opie ra jąc
się na in nych pod wy ko naw cach, funk cjo -
nu ją cych na ryn ku usług trans por to wych
lub też – czy ope ra tor jest w sta nie re ali -
zo wać do sta wy we wła snym za kre sie
i tym sa mym rów nież po mi nąć prze woź -
ni ka ja ko pod wy ko naw cę. Wią że się to
z aspek tem od no szą cym się do si ły za so -
bów (po ten cja łów) stron ewen tu al nej
współ pra cy. Ope ra tor TSL z re gu ły ma
więk sze za so by, co au to ma tycz nie prze -
kła da się na je go więk szą si łę. Na to -
miast spój ność ce lów mar ke tin go wych jest
wy mia rem ja ko ścio wym, pod le ga ją cym su -
biek tyw nej oce nie, któ ra mo że po le gać na
usta le niu, czy – a je śli tak – to w ja kim za -
kre sie dzia ła nia prze woź ni ka są zbież ne
z ce la mi ope ra to ra. Po nie waż do stęp do
stra te gicz nych ce lów pod wy ko naw cy jest
z na tu ry rze czy utrud nio ny (szcze gól nie
w sy tu acji, kie dy stro ny nie pod ję ły jesz -
cze współ pra cy lub ich do tych cza so wa
współ pra ca od by wa ła się w ogra ni czo nym
za kre sie), oce na mo że od by wać się na
pod sta wie frag men ta rycz nych da nych,
po cho dzą cych na przy kład z wła snych ob -
ser wa cji oce nia ją cej stro ny lub też opi nii
śro do wi ska w ra mach sek to ra TSL. Zaś
oce na ogól nej ja ko ści współ pra cy mo że
do ty czyć bar dzo wie lu aspek tów wza jem -
nych re la cji, ta kich jak na przy kład: go to -
wość do współ pra cy, sto pień za an ga żo -
wa nia per so ne lu, spraw ność (umie jęt ność)
dzia ła nia w kwe stiach spor nych, ter mi no -
wość i kom plet ność do staw, szyb kość
i ade kwat ność re ak cji w wy stę pu ją cych sy -
tu acjach kry zy so wych, itp. Nie któ re z tych
wskaź ni ków są mie rzal ne (na przy kład ter -
mi no wość lub kom plet ność do staw), jed -
nak więk szość z nich (go to wość do
współ pra cy, szyb kość i ade kwat ność dzia -

ła nia w sy tu acjach kry zy so wych, za an ga -
żo wa nie per so ne lu), jak rów nież kom plek -
so wa oce na w tym wy mia rze opie ra się na
su biek tyw nej oce nie osób bez po śred nio
za an ga żo wa nych we współ pra cę. 

Oma wia jąc za gad nie nia do ty czą ce
współ pra cy w sek to rze usług TSL na le ży
za ak cen to wać pro ble ma ty kę kon so li da cji
ro dzi mych MSP trans por to wych. Trze ba
ją roz pa try wać na dwóch płasz czy znach
– kra jo we go oraz mię dzy na ro do we go
ryn ku prze wo zów. W prze wo zach mię dzy -
na ro do wych, obej mu ją cych za rów no prze -
wo zy do i z Pol ski, jak rów nież prze wo -
zy tran zy to we, nie na le ży ocze ki wać aż tak
gwał tow nych i ra dy kal nych zmian. Więk -
szość przed się biorstw wy ko nu ją cych ta -
kie prze wo zy jest sto sun ko wo do brze
przy go to wa na tech nicz nie i per so nal nie
do funk cjo no wa nia na ryn ku eu ro pej skim
oraz jest wciąż kon ku ren cyj na kosz to wo.
Wśród tych prze woź ni ków wi docz ne bę -
dą ru chy kon so li da cyj ne po zwa la ją ce na
zwięk sze nie zy sków czy za ofe ro wa nie
szer szej ga my usług, a nie wy ni ka ją ce
z oba wy przed utra ce niem płyn no ści fi nan -
so wej. Naj więk sze za gro że nie ban kruc -
twem spo czy wa na ma łych fir mach świad -
czą cych prze wo zy we wnątrz kra ju. Dzie je
się tak dla te go, że roz drob nie nie or ga ni -
za cyj ne jest tu głęb sze, prze cięt ny jest stan
tech nicz ny ta bo ru, a umie jęt no ści i moż -
li wo ści ka dry ma ją znacz nie niż szy po -
ziom. Kon so li da cja w tej gru pie wy da je się
ko niecz na je że li wła ści cie le my ślą o dal -
szym wy ko ny wa niu te go ty pu dzia łal no -
ści. Bę dzie to jed nak trud ne do zre ali zo -
wa nia, po nie waż świa do mość ta kie go
dzia ła nia prze gry wa z oba wą o uczci wość
i praw dzi we part ner stwo oraz przed
utra ce niem peł nej kon tro li nad fir mą. Dla
tych, któ rzy zbyt póź no zde cy du ją się na
po łą cze nie lub współ pra cę z in ny mi
przed się bior stwa mi, ozna czać to bę dzie
ko niec moż li wo ści wy ko ny wa nia usług
trans por to wych. Przy wszyst kich ist nie ją -

Wy bra ne aspek ty part ner stwa stra te gicz ne go 
w trans por cie (cz. 2)

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

5 Kicz ma chow ska E., Po miar..., op. cit., s. 26.
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cych ba rie rach i za ha mo wa niach pa mię -
tać na le ży, że ist nie je jed nak w tym
wzglę dzie wie le moż li wo ści zróż ni co -
wa nych stop ni in te gra cji: od luź ne go
sto wa rzy sze nia w or ga ni za cjach trans por -
to wo – spe dy cyj nych, po przez wspól ne
agen cje akwi zy cyj no – mar ke tin go we,
wspól ne fir my pro wa dzą ce księ go wość
i za ku py, za pew nia ją ce bie żą cą in for ma -
cję na te mat stan dar dów i prze pi sów obo -
wią zu ją cych w róż nych kra jach, wspól ne
cen tra szko le nio we czy ma ga zy no we, aż
do uni fi ka cji ka pi ta ło wej włącz nie. 

Jest rze czą oczy wi stą, że mo de le luź ne -
go part ner stwa ofe ru ją sto sun ko wo mniej -
sze moż li wo ści, a przez to mniej sze ko rzy -
ści, zwłasz cza je że li cho dzi o współ pra cę
w ob sza rach za rzą dza nia fi nan so we go,
wspól nych za ku pów, wspól ne go za rzą dza -
nia ope ra cyj ne go środ ka mi trans por tu
oraz wspól ne go pla no wa nia stra te gicz ne -
go dal sze go (przy szłe go) roz wo ju. Nie -
mniej sta no wić one mo gą etap przej -
ścio wy na dro dze do peł nej kon so li da cji
czę ści MSP trans por to wych. Nie wąt pli we
i na ma cal ne efek ty po dej mo wa ne go współ -
dzia ła nia po win ny sta no wić naj lep szy ar -
gu ment dla po sze rze nia i po głę bia nia
współ pra cy oraz roz wo ju związ ków po -
mię dzy kon ku ren cyj ny mi obec nie fir ma -
mi trans por to wy mi. Bez wy ko rzy sta nia
szans wy ni ka ją cych z róż nych form kon -
so li da cji, znacz na część obec nie funk cjo -
nu ją cych ma łych prze woź ni ków nie bę dzie
w sta nie spro stać in ten syw nej ry wa li za cji
w sek to rze. Jest to w koń cu trend ogól no -
eu ro pej ski, któ re go dy na mi kę mo gą je dy -
nie od mien nie kształ to wać uwa run ko -
wa nia lo kal ne6.

Po łą czo ne ze so bą przed się bior stwa
z bran ży TSL ma ją szan sę na umoc nie nie
swo jej po zy cji na ryn ku. Funk cjo no wa nie

„pod jed nym szyl dem” sprzy ja stwo rze -
niu du żej or ga ni za cji o więk szej si le
prze tar go wej. Ta ka dzia łal ność mo gła by
po zwo lić rów nież na utwo rze nie wspól -
nej sie dzi by z za ple czem biu ro wym, na -
praw czym oraz z flo tą po jaz dów, co
znacz nie zre du ko wa ło by kosz ty funk cjo -
no wa nia tych że przed się biorstw. War to
rów nież wspo mnieć, że po łą czo nym
w ra mach part ner stwa ope ra to rom z pew -
no ścią ła twiej by ło by po sze rzyć za kres
świad czo nych usług two rząc w ten spo -
sób z tra dy cyj nej fir my trans por to wej
ope ra to ra o szer szych kom pe ten cjach.
Pod ję cie przez przed się bior stwa ta kiej
stra te gii dzia ła nia wy ma ga z pew no ścią
du że go za an ga żo wa nia i prze ła ma nia
sze re gu ba rier. 

Nie wąt pli wie jest wie le kwe stii, któ re
spra wić mo gą trud no ści w prze ła ma niu
tych ba rier. Na pew no jed nym z głów nych
pro ble mów jest po dział wy pra co wa ne go
zy sku, wy ni ka ją ce go z dys pro por cji w od -
nie sie niu do po ten cja łu trans por to we go,
ja kim dys po nu ją po szcze gól ne przed się -
bior stwa. Dru gą waż ną kwe stią jest nie -
wąt pli wie po dział kosz tów funk cjo no wa -
nia no we go, du że go przed się bior stwa,
rów nież po dyk to wa ny róż ni ca mi w po sia -
da nym po ten cja le. 

Pod su mo wa nie

Kon klu du jąc, łą cze nie się ma łych ope ra -
to rów w jed ną więk szą or ga ni za cję biz ne -
so wą, opar tą na wspól nym za rzą dza niu czy
też bliż sze re la cje ope ra to rów TSL z prze -
woź ni ka mi po sia da ją wie le za let, któ re mo -
gą być re cep tą na sku tecz ne kon ku ro wa -
nie na ryn ku kra jo wym i na ryn kach
po sze rzo nej UE. Na le ży jed nak przejść
przez nie wąt pli wie trud ną pro ce du rę usta -
le nia za sad do ty czą cych udzia łów po -

szcze gól nych przed się biorstw. Na le ży też
pa mię tać, że two rze nie związ ków part ner -
skich nie jest „na zna czo ne” z gó ry gwa ran -
cją osią gnię cia suk ce su przed się wzię cia.
Aby by ło ono w ogó le moż li we, mu si zo -
stać speł nio ny sze reg wa run ków, ta kich jak:
po ten cjał part ne rów ukła du – eko no micz -
ny, or ga ni za cyj ny i ludz ki; re spek to wa nie
ta kich sa mych lub zbli żo nych war to ści skła -
da ją cych się na kul tu rę or ga ni za cyj ną lub
sys tem norm obo wią zu ją cych w da nej or -
ga ni za cji, a tak że sy me tria od no szą ca się
do okre ślo nej pro por cji sił mię dzy za an ga -
żo wa ny mi stro na mi, któ ra ogra ni cza za gro -
że nia zdo mi no wa nia ukła du przez jed ną ze
stron. Szcze gól nie ten ostat ni wa ru nek czę -
sto wy klu cza sen su stric to part ner skie
re la cje, głównie po mię dzy du ży mi ope ra -
to ra mi TSL, a prze woź ni ka mi. 
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