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STRESZCZENIE

W artykule wskazano, ze w procesie zarzadzania zwigzkiem partnerskim opartym
w obszarze transportu gtéwnie na outsourcingu mozna uwypukli¢ szczegodlnie krytyczne fazy,
ktore — gdy sa realizowane niewlasciwie — narazaja kooperanta na niewspotmierne ryzyko
i stwarzajg zagrozenie nie tylko dla powodzenia partnerstwa, ale rowniez dla mozliwos$ci
funkcjonowania firmy w ogole. W opracowaniu dowiedziono, ze ocena ryzyka przedsiewzig-
cia dotyczacego kooperacji w obszarze transportu pomiedzy operatorem TSL a MSP wymaga
calosciowego spojrzenia na firmg i przedsigwzigcie outsourcingowe. W procesie zarzadzania
partnerstwem nalezy analizowac¢ nie tylko motywy, z powodu ktorych przedsigbiorstwa de-
cyduja si¢ na podjecie wspotpracy oraz czynniki, ktoére potencjalnie moga przyczynic si¢ do
sukcesu ,,zawigzanej” relacji, ale gtdéwnie czynniki ryzyka towarzyszace wspotpracy.

Stowa kluczowe: outsourcing, partnerstwo, ryzyko, zagrozenia

Wprowadzenie

Przyjmuje sig, ze wskaznik niepowodzen w ramach partnerstwa strategicznego
na rynku B2B ksztattuje si¢ na poziomie 60% (Ritter, Wilkinson, Johnston, 2004).
Strategiczna kooperacja oparta na outsourcingu wiaze si¢ z cz¢$ciowg utratg kontroli
nad wlasnymi zasobami przy czg¢sciowym uzyskaniu kontroli nad zasobami part-
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nera. Rodzi to mozliwo$¢ pojawienia si¢ nieproporcjonalnej zaleznosci, co z kolei
przektada si¢ na ryzyko zwiazane z niepewnosciag zachowan stron porozumienia
outsourcingowego i moze wplywaé negatywnie na wspoélne interesy partnerow, re-
alizowane w ramach zakontraktowanej ptaszczyzny wspotpracy.

1. Przyczyny partnerstwa, czynniki sukcesu oraz czynniki ryzyka

Badania zarzadzania ryzykiem powinny przej$¢ na poziom zwigzkoéw koopera-
cyjnych pomigdzy wspotpracujacymi w obszarze transportu podmiotami. W tabeli 1
przedstawiono najczgsciej wskazywane w literaturze elementy poszczegélnych kate-
gorii, tj. przyczyny partnerstwa, czynniki sukcesu oraz czynniki ryzyka.

Tabela 1. Przyczyny partnerstwa oraz czynniki sukcesu i ryzyka zwigzane ze wspolpraca
firm z branzy TSL

— dostep do zasobow i umiejetnosci

— nizsze koszty

— maksymalizacja wartosci

Przyczyny partnerstwa — poprawa jako$ci

— wzrost elastycznosci dziatan

— innowacja i rozw6j nowych ustug transportowych
— uzyskanie wptywow na rynku

— zaufanie

— normy relacyjne

—  wspotzaleznosé

Czynniki sukcesu — zobowigzanie

— komunikacja

— wspolne wartosci

— wspolne rozwiazywanie konfliktow

— oportunizm partnera

— specyficzne inwestycje

— prawdopodobienstwo wyboru nieodpowiedniego partnera

— nacisk na niekorzystny podziat zyskow w ramach negocjacji cenowych
— grozba utraty autonomii i kontroli — uzaleznienie si¢ od partnera
— grozba utraty tajemnicy handlowej

— przecenianie korzysci z partnerstwa

— nieodpowiednie struktury organizacyjne

— wymagany dlugi czas trwania partnerstwa

— wrazliwos$¢ na zmiany personalne

— problemy prawne

— nieosiagnigcie zakladanych celow

Czynniki ryzyka

Zrédto: Swiatowiec-Szczepanska (2008), s. 3.
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Swiatowiec-Szczepanska (2008) stusznie zauwaza, ze ryzyko zwiazane z part-
nerstwem pomiedzy operatorem TSL a przewoznikami i pojawia si¢ juz w samej
fazie projektowania relacji biznesowych, zwigzane z niebezpieczenstwem przeszaco-
wania potencjalnej warto$ci wynoszonej z partnerstwa lub tez ustalenia nadmiernych
oczekiwan. Na tym etapie okreslane sg kluczowe parametry partnerstwa, takie jak
podziat rol, zadan, uprawnien czy sposob dzielenia si¢ korzy$ciami. Determinuje
to pozniejszy przebieg wspdlpracy, na poziomie wykonawczym i strategicznym,
np. sposob radzenia sobie z konfliktami, sposob wzajemnej komunikacji czy dziele-
nia si¢ dostepem do informacji.

Nastepna — kluczowa i znacznie dluzszg faza ksztattowania relacji partnerskich
— jest zarzadzanie samym przebiegiem wspotpracy. Proces ten dotyczy dwoch rozle-
gtych kategorii dotyczacych dziatan w ramach wspotpracy. Pierwsza z nich jest ukie-
runkowana na dziatania na poziomie operacyjnym i obejmuje przeptyw informa-
cji, tworzenie motywacji, usprawnien dziatan na poziomie wykonawczym, a takze
,,stabilizacje” kosztow. Druga kategoria odnosi si¢ do procesu ksztattowanie wigzi
kooperacyjnych opartych na zaufaniu (Swiatowiec-Szczepanska, 2006, s. 132—133).
W fazie zarzadzania bierze si¢ pod uwage takie elementy, jak: proces pozyskiwania
wiedzy i do§wiadczen, ocena oraz rewidowanie/renegocjowanie warunkow partner-
stwa. Istotnym utrudnieniem w procesie pozyskiwania wiedzy moze by¢ ryzyko nie-
zgodnosci kulturowej oraz niezgodnosci celow. Na etapie oceny relacji nalezy z kolei
liczy¢ si¢ z ryzykiem niemoznosci doktadnego oszacowania efektow zwigzanych ze
wspolpraca w obszarze transportu. Mimo trudno$ci, TSL-MSP powinny dazy¢ do
finansowego pomiaru kooperacji. Zatozeniem tego podejscia jest stwierdzenie, ze
nie mozna efektywnie zarzadza¢ procesem organizowania i wykonywania funkcji
transportowych, jezeli nie da si¢ ich zmierzy¢ w kategoriach finansowych.

Sprawowanie skutecznej kontroli, a tym samym efektywne zarzadzanie przypi-
suje si¢ zjawiskom tatwiejszym do zidentyfikowania i dajagcym si¢ zmierzy¢. W tym
zakresie mozna zaproponowa¢ dwuwymiarowa koncepcje ryzyka w partnerstwie,
obejmujaca (Das, Teng, 1996) ryzyko ogoélnej dziatalnosci oraz ryzyko relacyjne.
W pierwszym przypadku mamy do czynienia z prawdopodobienstwem niepowodze-
nia wspolpracy w sytuacji, gdy strony porozumienia beda rzetelnie wywiazywac sie
ze swoich obowigzkow i wynikajacych z nich zobowigzan w ramach z partnerstwa.
Innymi stowy, ten wymiar ryzyka odwotuje si¢ do zaistnienia prawdopodobienstwa
nieosiggnigcia zatozonych celow wspdlpracy, mimo satysfakcjonujacej obie strony
relacji, gldownie z powodu niekorzystnych zmian w szeroko rozumianym otoczeniu.
Ryzyko relacyjne jest natomiast specyficzne dla strategicznych relacji partnerskich
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zawieranych migdzy dwoma niezaleznymi podmiotami (TSL, MSP), najogdlnie;j
ujmowane jako prawdopodobienstwo nieosiagnigcia satysfakcjonujacych efektow
wspotpracy i wystgpienia wynikajacych z tego powodu negatywnych konsekwencji.
Ryzyko relacyjne wynika przede wszystkim z potencjatu szkodliwych dla zwigzku
zachowan ze strony obu wspotpracujacych firm i jest przedmiotem wptywu kazdego
partnera w takiej czesci, w jakiej ulokowat i zarzadza zasobami transportowymi,
ktore zobowigzat si¢ przekazaé ,,w stuzbie” wspotpracy.

2.  Model partnerstwa

Ocena ryzyka przedsiegwziecia dotyczacego kooperacji w obszarze transpor-
tu pomigdzy operatorem TSL a MSP wymaga cato$ciowego spojrzenia na firme
1 przedsigwzigcie. Polega na wskazaniu obszarow ryzyka i sformutowaniu strate-
gii jego ograniczania. Mozna je podzieli¢ na rdézne kategorie: ryzyko strategiczne,
ryzyko operacyjne, ryzyko technologiczne oraz ryzyko finansowe.

Rysunek 1. Model partnerstwa

Czynniki decydujace. Decyzja o utworzeniu Czynniki ulatwnajz%cc.e.
: " Dodatkowe czynniki
Wazne powody N lub zmianie ukladu — . 5 .
q q 3 Srodowiskowe stymulujace
nawigzania partnerstwa partnerskiego L.
rozwa0j partnerstwa

Komponenty wspoélne;

o . dzialania i procesy
Czynniki decydujace. przyczyniajace si¢ do
Wyznaczajg poziom rozwoju i
oczekiwan utrwalaniapartnerstwa
dotyczacych
wynikow l
: Wyniki.
: Stopien, w jakim efekty
S . partnerstwa
odpowiadaja

oczekiwaniom obu stron

Zrodto: Lambert, Emmelhainz, Gardner (1996), s. 34.
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Postanowienia umowy pomig¢dzy operatorem TSL a MSP transportowym od-
nos$nie do zakresu, formy oraz czasu wspotpracy, powinny by¢ przedmiotem oceny
umowy, ktérg mozna okresli¢ jako wstepna. Jest to ocena dokonywana zaré6wno przed
rozpoczeciem wspotpracy, jak i po krotkim okresie wspolnych dziatan. W ocenie
wstepnej efektow wspdlnych dziatan przedmiotem oceny powinno by¢ uwzglednie-
nie w umowie regulacji dotyczacych dziatan realizowanych w ramach kooperacji,
ktore spowodowaly wystapienie rozpatrywanych wynikéw (niezgodnych z oczeki-
waniami). W tym zakresie rozpatruje si¢ takze kwesti¢ uwzglednienia w umowie
postanowien, ktorych zadaniem jest motywowanie ustugodawcy do podejmowania
wysitkoéw nie tylko w celu utrzymania poziomu ustug oczekiwanego przez operatora
TSL, ale takze do doskonalenia sposobow realizacji wspolnych dziatan. Przyktadem
zapisow spetniajacych taka funkcje jest udzial ustugodawcy w oszczednosciach
uzyskanych przez firm¢ TSL poprzez wdrozenie usprawnien proponowanych przez
te firme¢ lub udziat w zwigkszonym poziomie uzyskanego przez nig zysku. Proces
oceny wstepnych efektow wspolpracy powinien tez obejmowacé zrozumienie przy-
jetych postanowien przez strony kontraktu, co dotyczy sposobu sformutowania po-
szczegblnych uregulowan, ktore spowodowaty osiggnigcie efektow niezgodnych
z oczekiwaniami operatora TSL (konsultacje zleceniodawcy z ustugodawca). Trzeba
tez dodag¢, ze kwestia udziatu firmy transportowej zaliczanej do MSP w dodatkowych
korzys$ciach operatora TSL, uzyskanych dzigki usprawnieniom dokonanym przez
ustugodawce, znajduje odzwierciedlenie w opracowaniach, w ktorych podjeto pro-
blematyke relacji z ustugodawcami autorstwa migdzy innymi Corbetta (2004) oraz
Browna i Wilsona (2005). Rozwigzania polegajace na uwzglednieniu udziatu ustugo-
dawcy w korzysciach traktowane sg jako rekompensata ryzyka podjetego w zwigzku
z uczestnictwem w rozwijaniu dzialalnos$ci transportowej zleceniodawcy.

We wstepnej ocenie umowy istotnym jest wspolne rozstrzyganie proble-
mow zwigzanych z eliminowaniem niedoskonatosci poszczegdlnych postanowien.
Pomimo ze uzupetnianie brakow w umowie staje si¢ tym samym zadaniem czaso-
chlonnym, to jednak uwzgledniajac zatozenie dluzszego okresu wspdlpracy, kazda
zmiana warunkow takowej wspotpracy powinna by¢ negocjowana.
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3. Kryteria oceny postanowienn umowy z operatorem TSL

Podstawa do okreslania kryteriow, ktore umozliwig oceng postanowien umowy
z ustugodawca w perspektywie dtugookresowej, moze by¢ charakterystyka kontraktu
przedstawiona gléwnie w pracach Yallofa i Morgana (2003). Autorzy zwracaja uwagg
zwlaszcza na zakresy postanowien, ktore powinny uwzglednia¢ przewidziane upraw-
nienia 1 zobowigzania stron kontraktu, a takze na sposob, w jaki sformutowano po-
szczegblne postanowienia, niepozostawiajace watpliwosci co do postgpowania stron
w kazdych warunkach przewidzianych w umowie o wspotpracy. Autorzy zwracaja
uwagg, ze zawarty kontrakt trzeba traktowac jako gtéwne narzedzie kontroli podej-
mowanego przez strony ryzyka. Postanowienia odnoszace si¢ do wspotpracy powinny
tym samym uwzglednia¢ mozliwos¢ wystapienia warunkow dzialania, ktorych praw-
dopodobienstwo uznano za niewielkie (Gay, Essinger, 2002, s. 109). Brak czy tez nie-
dostateczne uwzglednienie tych warunkow moze przektadac si¢ na koniecznosc¢ cza-
sochtonnego rozwigzywania konfliktow lub nawet prowadzi¢ do rozwigzania umowy.

W warunkach réwnoczesnej wspotpracy z kilkoma operatorami logistycznymi
moze zosta¢ zastosowany takze inny sposob zachet i motywowania, sprowadzajacy
si¢ do realizacji niektorych zadan transportowych samodzielnie przez zleceniodawce
i przekazania ich przewoznikowi, ktory w uzgodnionym okresie uzyska najlepsze
wyniki w realizacji zleconych ustug. Kryteria oceny przewoznikoéw oraz zakres
ustug przewidzianych do powierzenia wybranemu MSP transportowemu powinny
oczywiscie zosta¢ przedstawione podczas podejmowania wspotpracy.

W aspekcie ryzyka towarzyszacego dtugookresowej wspotpracy z operatorem
TSL istotng role odgrywa takze zagadnienie umiejetnego postgpowania w sytuacjach
konfliktowych. Podstawowe znaczenie maja w tym zakresie uzgodnienia pomiedzy
partnerami dotyczace przewidzianych sposobow samodzielnego rozstrzygnigcia
konfliktow, bez zaangazowania innych jednostek. Poniewaz samodzielne rozwig-
zanie sporow przez strony kontraktu nie zawsze jest jednak mozliwe, kazda umowa
powinna takze regulowa¢ zasady ingerencji jednostek zewnetrznych. Rozstrzyganie
konfliktow pomigdzy stronami za posrednictwem sadow traktowane jest jednak jako
rozwigzanie ostateczne, stosowane w sytuacjach, kiedy stanowiska stron umowy
uniemozliwiajg samodzielne rozwigzanie problemow.

Obok okreslenia podstawowych zakresow dziatan do wykonania oraz zwigza-
nych z tym uprawnien i odpowiedzialnosci stron kontraktu wsrod podstawowych ele-
mentow umowy pomiedzy zleceniodawcg a ustugodawcg wyrdznia si¢ takze sankcje
przewidziane za niewykonanie lub nienalezyte wykonanie warunkow wspotpracy. Do
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powszechnie stosowanych sankcji odzwierciedlajgcych ograniczanie skutkoéw ryzyka
w umowach pomiedzy kontrahentami nalezg kary umowne, odsetki karne oraz ob-
nizenie wysokosci kwot naleznych przewoznikowi, co moze by¢ zwigzane z karami
umownymi natozonymi na kontrahenta. Trzeba zaznaczy¢, ze kary powinny by¢ egze-
kwowane tylko w sytuacjach skrajnych, kiedy przewoznik nie podjat dziatan zmierza-
jacych do rozwigzania problemu, ktory powstat w wyniku jego btedow. Przekazanie
informacji o powstaniu zobowigzan, zwigzanych z przewidzianymi w umowie konse-
kwencjami niewykonania lub nienalezytego wykonania warunkdéw umowy, powinno
w wigkszym stopniu stuzy¢ uswiadomieniu kierownictwu jednostki ustugowej po-
wstania problemu, ktory powinien zosta¢ rozwigzany, niz ukaraniu ustugodawcy za
spowodowanie tego problemu (Bendor-Samuel, 2001, s. 4). Nalezy jednak nadmienic,
ze proponowane podejscie wywodzi si¢ z regulacji prawa kontraktowego, obowia-
zujacego zwlaszcza w krajach anglosaskich (Anglii, Walii, USA, Australii), gdzie
po naruszeniu warunkow umowy przez jedng ze stron, powodujacym straty drugiej
strony, sprawca odpowiada zazwyczaj za wszystkie szkody wystepujace bezposrednio
po takim zdarzeniu, w tym takze za utracone korzys$ci zwigzane z utrudnieniami lub
uniemozliwieniem realizacji okreslonych dziatan. Strony moga natomiast ograniczy¢
lub nawet wytaczy¢ w umowie (kontrakcie) odpowiedzialno$¢ stron w tym zakresie.

Wskazane dotychczas zagadnienia odnoszace si¢ do zmian w umowach
w okresie wspotpracy, skutecznosci srodkoéw zachety dla ustugodawcy, ingerencji
sadow w rozstrzyganie konfliktow oraz skutecznos$ci sankcji za niewykonanie lub
nienalezyte wykonanie warunkéw umowy uwzgledniono w postaci odpowiednich
kryteriéw w diagnozie strategicznej umowy z ushugodawcg. Charakterystyka tych
kryteriow w aspekcie ponoszonego przez strony kontraktu ryzyka zostata przedsta-
wiona w tabeli 2.

Wymienione w tabeli 2 kryteria, sprzyjajace dokonywaniu oceny umowy out-
sourcingowej, zawartej pomigdzy operatorem TSL a przewoznikiem, odzwierciedla-
ja takze koszty transakcyjne zwigzane z podjeciem wspotpracy Warto tu wymienic
naktady ponoszone z tytutu rozwigzania umowy z dotychczasowym przewoznikiem
i uruchomieniem procesu zwigzanego z poszukiwaniem nowego — naklady te zwia-
zane sg nie tylko z poszukiwaniem odpowiedniego kandydata do dalszej wspotpra-
cy, ale takze z obustronnym dostosowaniem w przypadku pozyskania kontrahenta,
z utrata zlecen, ktoére nie moga zosta¢ zrealizowane w zwigzku z brakiem dostepu
do ustug transportowych. Koszty te moga takze by¢ rezultatem utraty odbiorcy
w wyniku utrudnien zwigzanych z problemem ,,zaopatrywania” takiego podmiotu
w ustugi transportowe (Matkus, 2008, s. 36).
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Tabela 2. Kryteria oceny umowy z ustugodawca w diagnozie strategicznej outsourcingu

logistycznego

Nazwa kryterium

Charakterystyka

Sposob zastosowania

Wprowadzone zmiany
warunkéw umowy

(w okresie wspotpracy)
spowodowane utrudnieniami
interpretacji lub brakiem
postanowien

— zastosowanie takiego kryterium
pozwala okresli¢ dostosowanie
zakresow regulacji w umowie
do warunkow wspotpracy
i charakterystyki zleconej
dziatalnosci

— kryterium takie umozliwia
takze oceng poprawnosci
sformutowan w umowie oraz
oceng zrozumienia warunkow
przez strony

okreslenie przypadkow
wprowadzenia zmian

w umowie (aneksow do

umow), spowodowanych
niejednoznacznym
sformutowaniem postanowien lub
brakiem postanowien

zasady renegocjowania
warunkow wspotpracy powinny
zosta¢ okreslone w umowie przed
rozpoczgciem wspotpracy

Skuteczno$é¢ przewidzianych
w umowie srodkow zachety
dla ustugodawcy

— zastosowanie takiego kryterium
zwigzane jest z dazeniem do
zapewnienia jako$ci zleconych
ustug na poziomie oczekiwanym
przez zleceniodawce oraz
z dazeniem do zaangazowania
ustugodawcy w usprawnienie
logistyki

— wykorzystanie kryterium
dostarcza takze posrednio
informacji o zaangazowaniu
ustugodawcy w realizacje
warunkow wspotpracy

ustalenie przypadkow
wykorzystania ujetych

w umowie $rodkow zachety
dla ustugodawcy (takze
uwzglednienie powtarzalno$ci
stosowania $rodkow zachety)
kazdy przejaw wykorzystania
takich bodzcow traktowany
jest jako wyraz zaangazowania
ustugodawcy we wspotprace

Konieczno$¢ ingerencji sadow
W rozstrzyganiu sporow
pomigdzy zleceniodawca

i ustugobiorca

— kryterium, ktorego
zastosowanie okresla zdolnos¢
wspotpracujacych jednostek do
samodzielnego rozstrzygania
Sporow

— kryterium umozliwia takze
uzyskanie informacji o skali
konfliktéw we wspotpracy

okreslenie przypadkow
rozstrzygania sporow za
posrednictwem sadow w toku
wspotpracy

warunki zaangazowania sadow
do rozstrzygania sporow
okreslone sa w umowie, ale
ingerencja sadu czgsto zwigzana
jest z rozwigzaniem umowy

Skuteczno$¢ zastosowanych
sankcji za niewykonanie

lub nienalezyte wykonanie
warunkow umowy

— zastosowanie takiego kryterium
zwiazane jest z przewidzianym
ZAzZWYCZaj W umowie
zréznicowaniem sankcji za
odmienne uchybienia w realizacji
warunkow wspotpracy

— poszczegolne rodzaje sankcji
przypisane sa do odmiennych
rodzajow uchybien popetnionych
w realizacji warunkow
wspotpracy

ustalenie wptywu zastosowania
okreslonych rodzajow sankcji
na redukcje lub catkowite
wyeliminowanie ryzyka
uchybien, dla ktorych takie
sankcje przewidziano (okreslenie
powtarzalno$ci stosowania
sankcji)

zastosowanie takiego kryterium
umozliwia oceng trafnosci
doboru rodzajéw sankcji

W umowie

Zrodlo: Maltkus, 2008, s. 36.
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Zabezpieczenie zleceniodawcy ustug transportowych przed pojawieniem si¢
wymienionych rodzajow kosztow jest utrudnione, a umowa z ustugodawcag jedynie
ogranicza mozliwo$¢ wystapienia takich kosztéw. Ocena dotychczasowych umow
ufatwia jednak uniknigcie ryzyka popelniania btedéw dotyczacych regulacji warun-
kow wspotpracy z nowymi kontrahentami. Do§wiadczenia z dotychczasowej wspot-
pracy ulatwiajg takze opracowanie odpowiedniego zestawu kryteriow doboru ustu-
godawcow. Warto jednak uzupelni¢, ze tolerancja niektorych zaktocen dotyczacych
wspotpracy w dtuzszym horyzoncie czasu moze wynika¢ z niewielkiego wplywu
takich zaklocen na wyniki osiagane dzigki podjetym dziataniom kooperacyjnym
lub w warunkach znacznych naktadéw poniesionych na rozpoczecie wspotpracy
w ramach podpisanego kontraktu.

4. Korzysci wspotpracy

Korzys$ci wynikajace z kooperacji moga mie¢ wymiar wieloplaszczyznowy
i chociaz najczgsciej sg tatwe do zidentyfikowania, to jednak nie zawsze s mierzalne.
Dzieki dzialaniom kooperacyjnym duza szans¢ powodzenia majg przedsigwzigcia
transportowe i okototransportowe, a takze osiggniecie zalozonych celow gospodar-
czych, ktorych nie mozna by bylo zrealizowa¢ w ramach samoobstugi. Zjednoczenie
zasobow oraz doswiadczen i informacji sprzyja zajeciu lepszej pozycji na rynku, nie
tylko lokalnym, ale takze krajowym lub migdzynarodowym. Jednocze$nie dochodzi
do ograniczenia badz wyeliminowania ryzyka zwigzanego z samodzielnym funk-
cjonowaniem na rynku ustug transportowych. Podejmowanie takiego ryzyka przez
pojedyncze podmioty moze zachwia¢ ich pozycja, a nawet doprowadzi¢ do upadto-
$ci. Ponadto, dzieki kooperacji operatorow TSL z MSP transportowymi mozliwe/
latwiejsze staje si¢ znalezienie dost¢pu do nowych rynkow, wzajemne uzupetnia-
nie swoich ofert, wzmocnienie sytuacji finansowej i organizacyjnej, redukowanie
ponoszonych kosztow, a takze osiagnigcie korzysci skali w zakresie $wiadczonych
ushug oraz wysokosci realizowanych marz. Zas wejscie do grupy kooperantow staje
si¢ swoistym awansem ws$rod pozostatej konkurencji. Awans ten stabilizuje przy-
chody kooperanta oraz wzmacnia jego marke. Wspotprace z silniejszym, bardziej
doswiadczonym partnerem mozna wykorzysta¢ do przeprowadzenia restruktury-
zacji wilasnej organizacji, przyjecia nowych wzorcow zarzadzania, unowoczesnie-
nia technik dzialania, czy tez dostosowania do wymagan rynku. Kooperacje trzeba
tez postrzegac jako sposob przeciwdziatania konkurencji. Nalezy takze dodac, ze
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kooperacja przedsigbiorstw umozliwia wzajemne poznanie partnerow biznesowych
i tworzy podstawe do pozniejszego potaczenia/przejecia, tworzenia joint venture, czy
zawierania aliansow strategicznych.

Podsumowanie

Wybor stopnia kooperacji jest wynikiem strategii przedsigbiorstwa. Strategia,
czyli koncepcja funkcjonowania w dtugim okresie, zawiera gltdwne cele, sposoby
dziatania i reguty zachowania si¢ na rynku. Kazda firma transportowa funkcjo-
nujgca na niezréwnowazonym rynku powinna dazy¢ do osiggnigcia takiej pozycji
konkurencyjnej, ktéra pozwoli przetrwa¢ w dynamicznym otoczeniu gospodarczym
oraz ktora umozliwi rozwoj w dtugiej perspektywie przy uwzglednieniu zasady
tzw. proporcjonalnego do spodziewanych efektow ryzyka. Wybdr strategii koope-
racji nalezy traktowac jako wypadkowa jego sytuacji wewngtrznej oraz warunkow
otoczenia. Determinantami wewnetrznymi sg: stan finanséw firmy, zasoby majat-
kowe, kompetencje kadry zarzadzajacej oraz personelu i elastycznos¢ struktury or-
ganizacyjnej. Najwazniejsze determinanty zewngtrzne to: pozycja zajmowana przez
przedsigbiorstwo na rynku ustug transportowych, poziom rywalizacji w sektorze,
ryzyko zwigzane z prowadzong dziatalnoscig, bariery wejscia i wyjscia oraz otocze-
nie makroekonomiczne.
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THE RISK IN PARTNER RELATIONSHIPS IN THE INDUSTRY TSL
BASED ON OUTSOURCING

Abstract

The article indicates that the management of compound partner based in the areca
of transport mainly on outsourcing, one can highlight a particularly critical phase, which —
when implemented properly — expose a co-operator at disproportionate risk and pose a threat
not only to the success of the partnership, but also for the ability to function the company
in general. The study demonstrated that the risk assessment project on cooperation
in the field of transport between the operator of the TSL and SMEs requires a holistic view
of the company and outsourcing project. In the process of managing partnerships should
be analyzed not only the motives, because of which the company decide to take the coop-
eration and the factors that can potentially contribute to the success “of the established”
relationships, but mostly risk factors associated with cooperation.

Translated by Pawet Romanow
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