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CZYNNIK RYZYKA W RELACJACH PARTNERSKICH
W SEKTORZE USLUG TRANSPORTOWYCH

Streszczenie

W referacie wskazano na kluczowe obszary ryzyka w procesie projektowania i zarzadzania relacjami koope-
racyjnymi pomig¢dzy operatorami TSL i firmami transportowymi. Zwrdcono takze uwage na to, ze w procesie
zarzadzania zwiazkiem partnerskim, opartym w obszarze transportu gldwnie na outsourcingu, czgsto wystepuja
szczegolnie krytyczne fazy, ktore — gdy sa realizowane niewtasciwie — narazaja kooperantdw na niewspotmierne
ryzyko i stanowig zagrozenie nie tylko dla powodzenia partnerstwa, ale rowniez dla mozliwosci funkcjonowania
firmy w ogole. Inna teza postawiona w referacie sprowadza si¢ do twierdzenia, Zze ocena ryzyka przedsigwzigcia
dotyczacego kooperacji w obszarze transportu pomigdzy przedsigbiorstwami musi by¢ uwzglednianie na etapie
konstruowania umowy, na ktorej opieraja sig relacje partnerskie.

Stowa kluczowe: ryzyko biznesowe, strategie kooperacji, ocena umowy o wspotpracy.

Abstract

The paper identified the key elements that determine the quality of co-operative relationships between TSL
operators and transport companies. It was also pointed out that in the process of partner relationship
management, based in the area of transport mainly on outsourcing, there are often particularly critical phases
in which they are implemented poorly, exposing suppliers to disproportionate risk and pose a threat not only
to the success of the partnership, but also for capabilities of the company in general. Other thesis of the paper
is relating to the statement that the risk of the project concerning cooperation in the field of transport between
firms must be taken into account at the stage of the partnership contract construction.

WSTEP

Szacuje sig, ze wskaznik niepowodzen dotyczacy partnerstwa strategicznego ksztaltuje
si¢ na poziomie okoto 60-70%. Kooperacja o wymiarze strategicznym, oparta na glownie
na outsourcingu wiaze si¢ rowniez z czg$ciowa utrata kontroli nad wlasnymi zasobami przy
czgsciowym uzyskaniu kontroli nad zasobami kooperanta. Przektada si¢ to bezposrednio na
ryzyko pojawienia si¢ nieproporcjonalnej zalezno$ci we wzajemnych relacjach, a w zwiazku
z tym — uzasadnionych obaw wynikajacych z niepewno$ci zachowan stron porozumienia.
Taki stan rzeczy moze tez wptywaé negatywnie (i z reguly tak si¢ dzieje) na wspdlne cele
partneréw realizowane w ramach zakontraktowanej wspotpracy. Zasadne jest zatem, ze ba-
dania dotyczace procesow zarzadzania ryzykiem powinny takze obejmowaé plaszczyzng
zwiazkow kooperacyjnych pomigdzy wspolpracujacymi — takze w obszarze transportu —
podmiotami gospodarczymi.

OBSZARY RYZYKA W PROCESIE PROJEKTOWANIA I ZARZADZANIA
PARTNERSTWEM

W procesie zarzadzania partnerstwem nalezy analizowaé nie tylko motywy, z powodu
ktorych strony kontraktu decyduja si¢ na podjecie wspolpracy oraz elementy, ktore
potencjalnie moga przyczyni¢ si¢ do sukcesu ,,zawiagzanej” relacji, ale gtownie czynniki
ryzyka towarzyszace wspOtpracy. Zatem w relacjach zachodzacych pomigdzy operatorami
transportowymi nalezy gtéwnie wskaza¢ na:

e obszar funkcjonalny dotyczacy wspotpracy,

e czynniki zewngtrzne, wynikajace z sytuacji ekonomicznej sektora ustug TSL, zwiazane ze
spowolnieniem gospodarki, jak réwniez brak stabilno$ci oraz czgsto niejednoznaczno$ci
obowiazujacych przepisOw prawa,
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¢ niekorzystny podzial zyskéw wypracowanych w ramach wspétpracy,

e postawg zachowawcza partnera, czgsto nieadekwatng do danej sytuacji,

e niebezpieczenstwo utraty niezaleznos$ci firmy transportowej (podwykonawcy) jako kon-
sekwencja uzaleznienia si¢ od operatora TSL (wigksza sita przetargowa operatora w pro-
cesie negocjowania warunkéw kontraktu oraz w trakcie jego trwania),

e przecenianie korzysci, jakie moga wynikac ze wspotpracy,

¢ nieodpowiednie/nieadekwatne/niekompatybilne struktury organizacyjne wspotpracujacych
firm,

e nieosiagnigcie zaktadanych celow biznesowych lub niedostateczna satysfakcja z celow juz
osiagnigtych.

Z uwagi na strategiczny charakter decyzji o wejsciu w zwiazek kooperacyjny, obranie
przez firmg tego kierunku obarczone jest duzym ryzykiem. Wynika to z doswiadczen wielu
podmiotow, ktorych praktyczne doswiadczenia na tym polu nie sklaniaja do optymizmu.
Praktyka wskazuje bowiem, ze ponad polowa sojuszy konczy si¢ niepowodzeniem.
Do najwazniejszych przyczyn przektadajacych si¢ na fiasko zwiazkéw kooperacyjnych
zalicza si¢ [Kale, Dyer, Singh, 2002]: brak lub niedostateczne dopasowanie strategiczne
partneréw w zakresie komplementarnych zasobdéw logistycznych, niedopasowanie organi-
zacyjne w zakresie kultury organizacyjnej oraz proceséw i systemow podejmowania decyzji,
brak wzajemnego zaufania sojusznikoOw, wybor niewlasciwej struktury (formy) zarzadzania
sojuszem, nieumiej¢tnos$¢ zarzadzania konfliktami, brak adaptacyjnych proceséw wymiany
migdzyorganizacyjnej, a takze niedostateczne do$wiadczenia firmy w formowaniu i zarza-
dzaniu zwiazkami kooperacyjnymi.

Ryzyko zwiazane z partnerstwem w sektorze uslug transportowych pojawia si¢ juz na
etapie projektowania relacji biznesowych i zwiazane jest z niebezpieczenstwem nadmiernych
oczekiwan (gtownie stabszego kapitalowo partnera) odnosnie zaktadanej wartosci wynoszo-
nej ze wspoélpracy. Zatem istotne jest tu zdefiniowanie kluczowych determinant partnerstwa,
zwiazanych z podziatlem r6l, uprawnien i zadan czy tez przyjetych zasad zwiazanych
z podziatem spodziewanych korzysci, jako efektu wspdtpracy. Determinuje to podzniejszy
przebieg wzajemnych relacji na réznych jej poziomach zarzadzania. Dotyczy¢ to moze
na przyktad sposobu rozwiazywania pojawiajacych si¢ konfliktow, wzajemnej komunikacji
czy tez przyjetych procedur dzielenia si¢ dostgpem do informacji.

Nastegpnym — kluczowym etapem ksztattowania relacji partnerskich pomigdzy opera-
torami transportowymi jest zarzadzanie procesem samego przebiegu wspotpracy. Proces
ten dotyczy dwoch istotnych elementéw zwiazanych z dziataniami w ramach kooperacji.
Pierwszy z nich jest ukierunkowany na funkcje realizowane na poziomie operacyjnym
i obejmuje: transfer informacji, tworzenie motywacji oraz usprawnien dziatan na poziomie
wykonawczym; drugi za§ — dotyczy procesu ksztattowania wigzi kooperacyjnych opartych
na zaufaniu [Swiatowiec, 2006]. W procesie oceny wspélpracy nalezy uwzglednié ryzyko
braku instrumentéw, ktorymi mozna si¢ postuzy¢ do miarodajnego oszacowania efektow
zwiazanych z ta wspotpraca w obszarze transportu. Jednakze kooperujace podmioty powinny
podja¢ wysitek w celu dokonania finansowego pomiaru kooperacji. Wynika to z tezy, ze nie
da si¢ efektywnie zarzadza¢ procesem organizowania i wykonywania funkcji transportowych,
jezeli nie ma mozliwosci ich pomiaru w kategoriach finansowych. Ryzyko pojawia si¢ takze
na etapie rewidowania warunkéw kooperacji i wynika gléwnie z problemoéw natury prawnej
oraz organizacyjnej, niekorzystnych zmian zachodzacych w firmie — partnerze czy tez
wreszcie z niedostatecznej sktonno$ci jednej ze stron porozumienia do przeprowadzenia
niezb¢dnych zmian. Wymienione wyzej zagrozenia maja z reguly rézny ,kaliber” znacze-
niowy dla przedsigbiorstw z branzy transportowej, zaangazowanych we wspotprace oparta
w zdecydowanej wigkszosci przypadkow na outsourcingu.
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Szerokie spektrum zagrozen zwiazanych z partnerstwem strategicznym w obszarze
transportu powoduje, ze korzystniejsza — dla koncowego efektu — jest identyfikacja i pomiar
odrgbnych typow specyficznego, potencjalnego ryzyka, niz analizowanie ich w kategoriach
,jednolitej 1 zwartej catosci”, obejmujacej wszystkie czynniki majace prawdopodobnie
niekorzystny wptyw na wyniki partnerstwa oraz na aktualng i przyszta sytuacj¢ rynkowa
danego przedsigbiorstwa. Oczywiste jest bowiem, ze sprawowanie skutecznej kontroli, a tym
samym efektywne zarzadzanie przypisuje si¢ zjawiskom tatwiejszym do zidentyfikowania
1 dajacym si¢ zmierzy¢. W tym zakresie mozna przytoczy¢ dwuwymiarowa koncepcje ryzyka
w partnerstwie, obejmujaca tzw. ryzyko ogdlnej dziatalnosci oraz ryzyko relacyjne [Das,
Teng, 1996]. W pierwszym przypadku moéwimy o prawdopodobienstwie niepowodzenia
wspotpracy w sytuacji, gdy strony porozumienia bgda rzetelnie wywiazywac si¢ ze swoich
obowiazkow 1 wynikajacych z nich zobowiazan w ramach z partnerstwa. Innymi stowy,
to zjawisko odnosi si¢ do prawdopodobienstwa nieosiagnigcia zalozonych celow wspoltpracy,
mimo zachodzacych satysfakcjonujace obie strony relacji, gtdbwnie z powodu zaistnienia nie-
korzystnych zmian w szeroko rozumianym otoczeniu. Natomiast ryzyko relacyjne wynika
gltownie z niekorzystnie wptywajacych dla wspotpracy zachowan ze strony obu koope-
rujacych podmiotow i jest przedmiotem wplywu kazdego partnera w takiej czgsci, w jakiej
ulokowat 1 zarzadza zasobami transportowymi, ktore zobowiazat si¢ przekaza¢ ,,w shuzbie”
wspolpracy. Potwierdzeniem znaczenia ryzyka relacyjnego sa wyniki badan, ktére wskazuja,
iz gléwne obawy partnerow aliansow wynikaja z postrzegania w kategoriach ryzyka
zachowawczej postawy partnera, realizujacego swoje wlasne interesy kosztem drugiej strony
[Stanek, 2004].

Ocena ryzyka dotyczacego kooperacji w obszarze transportu pomi¢dzy operatorami
wymaga cato$ciowego spojrzenia na firme i danego przedsigwzigcia. Sprowadza si¢ zatem
miedzy innymi do wskazania obszaro6w ryzyka oraz na sformutowaniu (przeformutowaniu)
strategii jego ograniczania. Mozna je podzieli¢ na rozne kategorie ryzyka: strategicznego,
operacyjnego, technologicznego czy tez finansowego.

Bez watpienia oparcie wspolpracy na jasno okreslonych i przejrzystych warunkach
znacznie redukuje ryzyko niepowodzenia wzajemnych relacji i ulatwia pézniejsze rozwia-
zywanie powstatych problemoéw i sporéw. Ocena korzysci biznesowych, wynikajacych ze
wspotpracy firm z sektora transportowego, ktore maja wspotuczestniczy¢ w realizacji celow
operatora TSL, wymaga uwzglednienia cech charakteryzujacych relacje pomigdzy tymi
podmiotami. Uwzglednienie takich cech odgrywa szczeg6lna rol¢ w warunkach istotnego
wptywu zleconych ustug transportowych na osiagnigcia rynkowe silniejszych operatoréw
z tej branzy. Dokonujac oceny wynikow osiaganych przez operatora nalezy zatem uwzglednic¢
gléwnie: ogdlne zatozenia dotyczace zasad oraz warunkoéw wspolpracy w ramach outsour-
cingu oraz zakladanego okresu zwiazania kontraktem, zakres precyzyjnie sformulowanych
uregulowan dotyczacych uprawnien i zobowiazah stron porozumienia. Ocena wynikow
wspotpracy powinna obejmowac rdwniez proces dostosowania dziatalnosci wspotpracujacych
podmiotow do postanowien zawartej umowy oraz przewidywane i stosowane restrykcje
za nieprzestrzeganie warunkow umowy. Wymienione zagadnienia dotycza zwlaszcza cech
charakteryzujacych wyniki wspotpracy firm transportowych z operatorem TSL. Odgrywaja
one mniej istotna rolg na etapie formutowania celow kooperacji. Trudno bowiem wyr6znié,
na przyktad — prawidtowe uksztaltowanie i zrozumienie postanowien umowy z przewozni-
kiem — jako nadrzgdny cel outsourcingu. Trzeba tez zwroci¢ uwagg, ze zapewnienie realizacji
uzgodnionych zasad kooperacji, uwzgledniajacych obowiazujace przepisy prawa, powinno
by¢ jednak traktowane jako jeden z warunkow, ktorego spetnienie umozliwi osiagnigcie
celow wspotpracy pomiedzy stronami porozumienia.
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OCENY UMOWY, NA KTOREJ OPIERAJA SIE RELACJE PARTNERSKIE

Postanowienia umowy pomigdzy stronami kontraktu odno$nie zakresu, formy oraz
czasu wspolpracy, powinny by¢ przedmiotem oceny umowy, ktéora mozna okresli¢ jako
wstegpna. Jest to ocena dokonywana zaro6wno przed rozpoczgciem wspotpracy, jak rowniez
w krotkim okresie jej trwania. W ocenie wstgpnej efektow wspolnych dziatan przedmiotem
oceny powinno by¢: uwzglednienie w umowie regulacji dotyczacych dziatan realizowanych
w ramach kooperacji, ktore spowodowaty wystapienie rozpatrywanych wynikéw (niezgod-
nych z oczekiwaniami). W tym zakresie analizuje si¢ takze kwesti¢ uwzglednienia w umowie
postanowien ukierunkowanych na motywowanie przewoznika do podejmowania wysitkow,
nie tylko w celu utrzymania poziomu ustug oczekiwanego przez operatora TSL, ale takze
doskonalenia sposobdw realizacji wspdlnych przedsigwzig¢, ukierunkowanych na zawiazanie
blizszej wspolpracy pomiedzy kooperantami.

We wstgpnej ocenie umowy wazne jest wypracowanie platformy umozliwiajacej
wspolne rozstrzyganie pojawiajacych si¢ probleméw zwiazanych z eliminowaniem niedosko-
nalo$ci poszczegdlnych, zawartych pomigdzy stronami postanowien, ukierunkowanych na
redukowanie poziomu ryzyka ewentualnego niepowodzenia wspotpracy. Pomimo, ze uzupet-
nianie ,,brakow” w porozumieniu staje si¢ tym samym zadaniem czasochtonnym, to jednak
przyjmujac zatozenie dtuzszego okresu wspotpracy, kazda istotna zmiana warunkow takowe;j
wspolpracy powinna by¢ przedmiotem negocjacji. Zawarcie umowy przez strony kontraktu
musi by¢ postrzegane w kategorii zaprezentowania woli wspotpracy przez strony, a ewen-
tualne zwigkszenie obciazen jednej nich — powinno wigza¢ si¢ z odpowiednig i uzgodniona
wczesniej — rekompensata, dotyczaca w szczegdlnosci wysokosci stawek za §wiadczone
ustugi transportowe, jak rowniez wysoko$¢ optat za uzytkowanie elementéw potencjatu
infrastrukturalnego, ktory operator TSL udostgpnil firmie transportowe;.

Ocena postanowien umowy o kooperacji, a w ramach tego ocena sformutowan uzytych
w tych postanowieniach, moze zosta¢ dokonana na podstawie stwierdzonych w tym zakresie
nieprawidtowosci pojawiajacych si¢ w toku realizacji warunkow wspotpracy. Nieprawidto-
wosci rozpoznane w tym zakresie 1 wynikajace stad ryzyko niepowodzenia we wzajemnych
relacjach umozliwiaja nie tylko uniknigcie podobnych btedow w kolejnych, przysztych
umowach z nowymi ustugodawcami transportowymi, ale takze juz w trakcie wprowadzania
zmian w umowach z dotychczasowymi podwykonawcami transportowymi. Zmiany te moga
by¢ zwiazane na przyklad z ograniczeniem lub rozszerzeniem zakresOw zleconych ustug
transportowych, z wprowadzeniem zmian w zakresie kompetencji stron dotyczacych obstugi
dostawcow 1 odbiorcow operatora, itp.

W warunkach réwnoczesnej wspotpracy z kilkoma firmami transportowymi moze
zosta¢ zastosowany takze inny sposob zachgt i motywowania, sprowadzajacy si¢ do realizacji
niektorych zadan transportowych samodzielnie przez operatora i przekazania ich przewozni-
kowi, ktory w uzgodnionym okresie uzyska najlepsze wyniki w realizacji zleconych ustug.
Kryteria oceny przewoznikow oraz zakres ustug przewidzianych do powierzenia wybranej
firmie transportowej, powinny oczywiscie zosta¢ przedstawione podczas podejmowania
wspolpracy. Innym sposobem motywowania przewoznika jest jego udzial w dodatkowych,
uzyskiwanych korzysciach takich, jak np. oszcz¢dnos$ci kosztow, wyzszy poziom przychodow
dzigki dzialaniom (zazwyczaj usprawnieniom) podjgtym przez operatora TSL.

W aspekcie ryzyka towarzyszacego dtugookresowej wspolpracy operatoréw transpor-
towych istotna rolg odgrywa takze zagadnienie umiejetnego postgpowania w sytuacjach kon-
fliktowych. Podstawowe znaczenie maja w tym zakresie uzgodnienia pomigdzy partnerami
dotyczace przewidzianych sposobow samodzielnego rozstrzygania konfliktoéw, bez zaangazo-
wania innych jednostek. Poniewaz jednak samodzielne rozwigzanie sporow przez strony
kontraktu nie zawsze jest mozliwe, kazde porozumienie o wspodtpracy powinno takze regu-
lowa¢ zasady ingerencji sadéw. Rozstrzyganie konfliktéw pomigdzy stronami za posrednic-
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twem tej instytucji z reguly traktowane jest jednak jako rozwiazanie ostateczne, stosowane
w sytuacjach, kiedy stanowiska stron umowy uniemozliwiaja samodzielne rozwiazanie
problemow. Zaangazowanie temidy w proces rozwigzywania problemow pomigdzy wspot-
pracujacymi stronami moze odzwierciedla¢ wystgpujacy miedzy nimi brak zaufania, poczucie
nadmiernego obciazenia zobowigzaniami przez jedna ze stron, brak motywacji do dosko-
nalenia w realizacji wspolnych dziatan. Jakkolwiek ingerencja sadu nie musi by¢ jedno-
znaczna z rozwiazaniem, czy tez jednostronnym wypowiedzeniem dotychczasowych
warunkéw umowy (zwlaszcza w warunkach ograniczen podazy okreslonych rodzajow ushug
transportowych), ale negatywne nastawienie stron do wspotpracy moze skutkowaé¢ wystepo-
waniem zaktocen utrudniajacych lub nawet ryzykiem przektadajacym si¢ na brak mozliwosci
kontynuowania dalszej wspoltpracy.

Obok okreslenia podstawowych zakresow dziatan do wykonania oraz zwiazanych z tym
uprawnien i odpowiedzialno$ci stron kontraktu, wérod podstawowych elementow umowy
pomiedzy operatorem TSL a przewoznikiem wyroznia si¢ takze sankcje przewidziane za
niewykonanie lub nienalezyte wykonanie warunkow wspotpracy. Do powszechnie stoso-
wanych sankcji odzwierciedlajacych ograniczanie skutkow ryzyka w umowach pomigdzy
kontrahentami naleza kary umowne, odsetki karne oraz obnizenie wysokos$ci kwot naleznych
przewoznikowi. Trzeba zaznaczy¢, ze kary powinny by¢ egzekwowane tylko w sytuacjach
skrajnych, kiedy przewoznik nie podjal dziatan zmierzajacych do rozwiazania problemu,
ktory powstal w wyniku jego btedow. Przekazanie informacji o powstaniu zobowiazan,
zwigzanych z przewidzianymi w umowie konsekwencjami niewykonania lub nienalezytego
wykonania warunkow umowy, powinno w wigkszym stopniu stuzy¢ uswiadomieniu wspot-
pracujacym stronom powstania problemu, ktdry powinien zosta¢ rozwiazany, niz ukaraniu
jednej z nich za spowodowanie takowego [Bendor — Samuel, 2001].

Wskazane dotychczas zagadnienia odnoszace si¢ do zmian w umowach w okresie
wspotpracy, skutecznosci srodkéw zachety dla przewoznika, ingerencji sadow w procesie
rozstrzygania konfliktow oraz skuteczno$ci sankcji za niewykonanie lub nienalezyte wy-
konanie warunkow umowy uwzgledniono w postaci odpowiednich kryteriow w diagnozie
strategicznej umowy z firma transportowa. Charakterystyka tych kryteriow w aspekcie
ponoszonego przez strony kontraktu ryzyka zostata przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Kryteria oceny umowy operatora TSL z przewoznikami

Nazwa kryterium

Charakterystyka

Sposob zastosowania

Wprowadzone zmiany warunkow
umowy (w okresie wspotpracy)

pretacji lub brakiem postanowien

spowodowane utrudnieniami inter-

pozwala okresli¢ dostosowanie
zakresOw regulacji w umowie do
warunkoéw wspotpracy i charak-
terystyki zleconej dziatalnosci,

umozliwia takze oceng popraw-
nosci sformutowan w umowie
oraz ocene zrozumienia warun-
kow przez strony

okreslenie przypadkoéw wprowa-
dzenia zmian w umowie (anek-
sow do uméw), spowodowanych
niejednoznacznym sformutowa-
niem postanowien lub brakiem
postanowien,

zasady renegocjowania warun-
kow wspotpracy powinny zostac
okreslone w umowie przed roz-
poczeciem wspotpracy

Skuteczno$¢ przewidzianych
w umowie srodkow zachety
dla ustugodawcy

zastosowanie takiego kryterium
zwigzane jest z dazeniem do za-
pewnienia jakosci zleconych
ustug na poziomie oczekiwanym
przez zleceniodawcg oraz z daze-
niem do zaangazowania ustugo-
dawcy w usprawnienie logistyki,
dostarcza takze posrednio infor-
macji o zaangazowaniu ustugo-
dawcy w realizacji warunkow
wspolpracy

ustalenie przypadkow wykorzy-
stania ujetych w umowie $rod-
kéw zachety dla ustugodawcy
(takze uwzglednienie powtarzal-
nosci stosowania srodkow zache-
ty),

kazdy przejaw wykorzystania
takich bodzcow traktowany jest
jako wyraz zaangazowania ustu-
godawcy we wspotprace
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Nazwa kryterium

Charakterystyka

Sposob zastosowania

Konieczno$¢ ingerencji sadow
W rozstrzyganiu sporow pomigdzy
zleceniodawcg 1 ushugobiorca

okresla zdolnos¢ wspotpracuja-
cych jednostek do samodzielne-
go rozstrzygania sporow,
umozliwia takze uzyskanie in-
formacji o skali konfliktow we
wspolpracy

okreslenie przypadkéw rozstrzy-
gania spor6w za posrednictwem
sadow w toku wspolpracy,
warunki zaangazowania sadow
do rozstrzygania sporow okres-
lone sa w umowie, ale ingerencja
sadu czgsto zwigzana jest z roz-
wigzaniem umowy

Skuteczno$¢ zastosowanych sankcji
za niewykonanie lub nienalezyte
wykonanie warunkow umowy

zwigzane jest z przewidzianym
zazwyczaj w umowie zrdznico-
waniem sankcji za odmienne
uchybienia w realizacji warun-
kéw wspotpracy,

poszczegolne rodzaje sankcji
przypisane sa do odmiennych
rodzajow uchybien popetionych
w realizacji warunkow wspot-
pracy

ustalenie wptywu zastosowania
okreslonych rodzajow sankcji
na redukcjg lub catkowite wy-
eliminowanie ryzyka uchybien,
dla ktorych takie sankcje prze-
widziano (okreslenie powtarzal-
nosci stosowania sankcji),
zastosowanie takiego kryterium
umozliwia oceng trafno$ci dobo-
ru rodzajow sankcji w umowie

Zrédto: T. Matkus, Ocena umowy z ustugodawcq w outsourcingu logistycznym, ,,Logistyka a Jako$é” 2008, nr 5, s. 36.

Wymienione w tabeli 1 kryteria, sprzyjajace dokonywaniu oceny umowy o wspolpracy
zawartej przez operatora TSL z firma transportowa, odzwierciedlaja takze koszty transakcyjne
zwiazane z jej podjgciem. Warto tu wymieni¢ naklady ponoszone z tytulu rozwiazania
umowy z dotychczasowym przewoznikiem i uruchomieniem procesu zwiazanego z poszu-
kiwaniem nowego. Ryzyko poniesienia tych nakladow dotyczy nie tylko procesu poszuki-
wania innego, odpowiedniego kandydata do dalszej wspotpracy, ale takze z obustronnym
dostosowaniem w przypadku pozyskania przewoznika czy tez z utrata zlecen, ktore nie moga
zosta¢ zrealizowane w zwiazku z brakiem dostgpu do ustug transportowych (w skrajnych
przypadkach, kiedy operator TSL nie wspotpracuje z innym przewoznikiem i nie ,,zabez-
pieczyl” sobie kontaktow z tzw. rezerwowymi firmami transportowymi). Koszty te moga
takze by¢ rezultatem utraty klienta w wyniku utrudnien zwiazanych z problemem
»Zaopatrywania” takiego podmiotu w ustugi transportowe. Innym kosztem transakcyjnym jest
koszt renegocjowania warunkow umowy outsourcingowej, ktory moze by¢ takze zwiazany
z usuwaniem zaktocen w realizacji warunkéw umowy, w zwiazku z niejasnym sformuto-
waniem lub z brakami odpowiednich postanowien. Trzeba tez wskaza¢ na koszty ponoszone
z tytulu sprawowania nadzoru nad wypelnianiem postanowien umowy przez przewoznika.
Dotyczy to nie tylko czasu po$wigconego na sprawowanie nadzoru i kontroli, ale takze kosz-
tow zwiazanych z odbywanymi wizytami w siedzibie przewoznika, konsultacji przedstawi-
cieli zleceniodawcy 1 uslugodawcy w pojawiajacych si¢ sytuacjach problemowych, dotycza-
cych na przyktad sposobu wykonania okreslonego zadania transportowego [Matkus, 2008].

Zabezpieczenie operatorowi TSL ustug transportowych §wiadczonych przez podwyko-
nawce przed pojawieniem si¢ wymienionych rodzajow kosztéw jest utrudnione, a umowa
z firma transportowa w zasadzie jedynie ogranicza mozliwo$¢ wystapienia takich kosztow.
Ocena dotychczasowych uméw utatwia jednak uniknigcie ryzyka popelniania biedow
dotyczacych regulacji warunkow wspolpracy z nowymi podwykonawcami. Doswiadczenia
z dotychczasowej wspolpracy utatwiaja takze opracowanie odpowiedniego zestawu kryteriow
doboru przewoznikéw. Warto jednak uzupetnié, ze tolerancja niektorych zakldcen dotycza-
cych wspotpracy w dtuzszym horyzoncie czasu moze wynikaé z niewielkiego wptywu takich
zaklocen na wyniki osiagane dzigki podjetym dzialaniom kooperacyjnym lub w warunkach
znacznych nakladéw poniesionych na rozpoczgcie wspdipracy w ramach podpisanego
kontraktu.
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PODSUMOWANIE

Wybér stopnia kooperacji pomigdzy operatorami TSL i firmami transportowymi jest
wynikiem strategii przedsigbiorstwa, w tym rowniez sktonno$cia/zdolnoscia do ponoszenia
ryzyka biznesowego. Strategia, czyli koncepcja funkcjonowania w dlugim okresie, zawiera
gléwne cele, sposoby dzialania i reguty zachowania si¢ na rynku. Kazda firma w sektorze
TSL funkcjonujaca na niezrbwnowazonym rynku powinna dazy¢ do osiagnigcia takiej pozycji
konkurencyjnej, ktéra pozwoli przetrwa¢ w dynamicznym otoczeniu gospodarczym oraz
ktoéra umozliwi rozwoj w dlugiej perspektywie przy uwzglednieniu zasady tzw. proporcjo-
nalnego do spodziewanych efektow ryzyka. Wybor strategii kooperacji i ,,wkomponowanego”
tu ryzyka niepowodzenia wspolpracy nalezy traktowac jako wypadkowa sytuacji wewngtrznej
kooperantéw oraz warunkow otoczenia. Determinantami wewngtrznymi sa: stan finansow,
zasoby majatkowe, kompetencje kadry zarzadzajacej oraz personelu i elastycznos¢ struktury
organizacyjnej. Za$ najwazniejsze czynniki zewngtrzne to: pozycja zajmowana przez przed-
sigbiorstwo w branzy TSL, poziom rywalizacji w sektorze, a tym samym — takze ryzyko
zwiazane z prowadzona dziatalno$cia, bariery wejscia 1 wyjScia oraz otoczenie makro-
ekonomiczne.
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