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Przyczyn wspoltpracy strategicznej przedsiebiorstw nalezy sie
dopatrywac w dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu makro-
ekonomicznym. Aktualnie rzadko ktora firma jest w stanie sa-
modzielnie sprosta¢ otoczeniu konkurencyjnemu, szczegolnie
w wymiarze miedzynarodowym. Dlatego uwarunkowania ma-
kroekonomiczne, jak réwniez coraz czesciej postulowane
koncepcje zrownowazonego rozwoju transportu (,,zielona” lo-
gistyka) — zmuszajq przedsiebiorstwa do zawierania partner-
skich sojuszy kooperacyjnych. We wspoélczesnych gospodarkach
staly sie one jedng z najwazniejszych form organizacyjnych, a tak-
ze jednym z gléwnych sposobéw realizowania strategii bizne-
sowej firmy i osiggania lub podtrzymywania przewagi konku-
rencyjnej w dynamicznym otoczeniu gospodarczym.

Do gtéwnych przyczyn zawierania zwiazkéw kooperacyjnych
zalicza sie!: mozliwo$¢ zmniejszenia ryzyka gospodarczego,
osiagniecia efektu skali lub efektu zakresu, pokonania (minie-
cia) barier prawnych, mozliwo$¢ zwiekszenia wtasnej konku-
rencyjnosci (lub ostabienia pozycji konkurencyjnej rywali), moz-
liwos¢ utatwienia i usprawnienia ekspansji rynkowej, wymiany
technologii miedzy kooperantami oraz mozliwos$¢ polaczenia
réznych funkgji logistycznych realizowanych przez firmy za-
wierajace zwigzek kooperacyjny, w celu udoskonalenia lub roz-
szerzenia tancucha wartosci. Nie bez znaczenia jest tu takze
proekologiczny aspekt wspoétpracy, jako konsekwencja coraz
czeSciej podnoszonej przez odbiorcow ustug transporto-
wych i spedycyjnych koniecznosci przestrzegania przez orga-
nizatoréw i wykonawcéw tychze ustug — obowiazujacych, co-
raz bardziej restrykcyjnych norm ekologicznych (na przyktad
normy EURO).

Z uwagi na strategiczny charakter decyzji o wejsciu w zwia-
zek kooperacyjny obranie przez firme tego kierunku obarczo-
ne jest duzym ryzykiem. Wynika to z doswiadczen wielu pod-
miotow, ktorych praktyczne doswiadczenia na tym polu nie
skfaniaja do optymizmu. Praktyka wskazuje bowiem, ze po-
nad potowa zawartych sojuszy konczy sie niepowodzeniem.
Do najwazniejszych przyczyn przekiadajacych sie na fiasko
zwiazkéw kooperacyjnych zalicza sie brak®: dopasowania stra-
tegicznego partneréw w zakresie komplementarnych zasobow
logistycznych, dopasowania organizacyjnego w zakresie kul-
tury organizacyjnej oraz procesoéw i systemow podejmowania
decyzji, wzajemnego zaufania kooperantéw, adaptacyjnych pro-
cesOw wymiany miedzyorganizacyjnej, wystarczajacego do-

Swiadczenia firmy w formowaniu zwigzkéw kooperacyjnych
oraz w zarzadzaniu nimi, wybér niewlasciwej struktury (for-
my) zarzadzania sojuszem, a takze nieumiejetnos$¢ zarzadza-
nia konfliktami. W naukach o zarzadzaniu podejmuje sie tak-
ze probe zidentyfikowania przyczyn sukcesow zawartej
wspolpracy. Przy ich pomiarze uwzglednia sie na ogo6t hory-
zont czasowy, na jaki zawiera sie sojusz oraz ocene relacji we
wspoltpracy, dokonywang przez kazda ze stron porozumienia.

W kazdym z wyzej wymienionych dwdch kierunkéw badan
uwaga badaczy zogniskowana jest gtéwnie na istotnych cechach
samego porozumienia oraz na wzajemnej ,kompatybilnosci”
podmiotow tworzacych zwiazek lub ogdlniej — na relacjach za-
chodzacych pomiedzy tymi podmiotami. Coraz czeSciej miej-
sce pytan o pozadane cechy sojuszu, czy tez o wlasciwe, wza-
jemne dopasowanie sie firm zajmuje inne pytanie, a mianowicie:
co powoduje, ze jedne firmy odnoszg w relacjach partnerskich

Tradycyjne kierunki badan skoncentrowane gtéwnie na:

® strukturze zwigzkéw kooperacyjnych
® typie zwigzkow kooperacyjnych (forma prawna)
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Nowe kierunki badan: badanie zdolnosci firmy do
tworzenia i skutecznego zarzadzania zwigzkami
kooperacyjnymi. Uwaga skoncentrowana na:

o dotychczasowych doswiadczeniach firmy ze
zwiazkami kooperacyjnymi
o jakosci zarzadzania zwiazkami przez firme.

Rys. 1. Kierunki badan nad funkcjonowaniem zwigzkéw kooperacyjnych.
Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie: De Man A., Alliance Capa-
bility: a Comparsion of the Alliance Strehgh of European and American
Companies, ,European Management Journal”, vol. 23, No. 3, 2005,
s. 316.

! Contractor F. J., Lorange P., Why Should Firm Cooperate? The Strategy and Economics Basic for Cooperative Ventures, [w:| Cooperative Strategies i Inter-
national Business, red. Contractor F. J., Lorange P., Lexington Books, New York 1998.
2 Kale P., Dyer J. H., Singh H., Alliance Capability, Stock Market Response and Long-term Alliance Success: The Role of the Alliance Function, ,Strategic Ma-

nagement Journal” 2002, s. 748.
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Rys. 2. Rola centrum kompetencyjnego operatora TSL i sposéb tworzenia wartoéci.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Dyer J. H., Kale P., Singh H., How To Make Strategic Alliances Work, ,MIT Slow Management Review”,

Summer 2001, s. 39.

sukcesy, a inne nie? Proba odpowiedzi na tak postawione py-
tanie przekiada sie na przeniesienie ciezaru rozwazan na ta-
ki akcent w badaniach, w ktérych na pierwszy plan wysunat
sie problem zdolnosci firmy do tworzenia ,,odpowiednich”
zwigzkoéw kooperacyjnych oraz do umiejetnosci skutecznego
zarzadzania nimi3. llustruje to rysunek 1.

Powstaly w ten spos6b nowy paradygmat badan w tym ob-
szarze nalezy traktowac jako nowe spojrzenie na zwigzki ko-
operacyjne z perspektywy wiedzy, zgodnie z ktérg podsta-
we obecnych oraz przysztych dziatan firm zwiazanych
z przepltywami w tancuchach dostaw stanowig jej szeroko ro-
zumiane zdolnosSci, ze szczegdlnym wskazaniem na te
o charakterze organizacyjnym. Ich rozwoj trzeba traktowac
jako konsekwencje procesu uczenia sie, ktory obejmuje za-
réwno rozpoznawanie zwigzkéw pomiedzy przysztymi dzia-
taniami firmy i wynikajacymi z nich konsekwencjami, jak row-
niez odnoszeniem tych relacji do dziataf uruchamianych
w przysztosci.

Skuteczno$c¢ przedsiebiorstwa do zarzadzania pakietem re-
lacji kooperacyjnych moze by¢ determinowana powotaniem
(utworzeniem) dedykowanej do spraw tych zwigzkow jednost-
ki organizacyjnej, czyli tak zwanego centrum kompetencyjne-
go. Powstanie takiej komorki przeklada sie w praktyce na scen-
tralizowanie gltéwnych zadan zarzadzania pojedynczymi
relacjami z podwykonawcami, jak rowniez catym ich portfe-
lem. Natomiast centralizacja sprzyja systematycznemu groma-
dzeniu i propagowaniu w firmie istotnych doswiadczen zwia-
zanych z zarzadzaniem wspolpraca. Dzieki niej utatwione staje

sie formalizowanie gloéwnych proceséw zarzadzania oraz
opracowywanie standardowych metod i narzedzi wykorzysty-
wanych w procesach zarzadzania®. Role centrum kompeten-
cyjnego do spraw zarzadzania zwiazkami kooperacyjnymi oraz
sposob tworzenia wartosci przez to centrum przedstawiono
na rysunku 2.

Wedtug W. H. Hoffmanna®, wczesniejsze powofanie do zy-
cia centrum kompetencyjnego, jeszcze przed pojawieniem sie
narastajacych problemoéw zwigzanych z koordynacjg dziatan
w ramach zwiazkéw kooperacyjnych, powinno stanowic
pierwszy krok operatora uruchamiajacego dziatalnos¢ w ramach
porozumienia z przewoznikami. Centralizacja i specjalizacja
—mozliwe dzieki centrum — stanowig bowiem konieczne wa-
runki inicjujace profesjonalne zarzadzanie relacjami z podwy-
konawcami. Po uptywie dedykowanego czasu, wykorzystane-
go na zbudowanie i wdrozenie w firmie odpowiedniego
formalnego systemu zarzadzania wspélpraca, wiekszo$¢ za-
dan zarzadzania pojedynczymi relacjami, na przyktad z pod-
wykonawcami transportowymi, powinna zosta¢ zdecentrali-
zowana, natomiast centrum kompetencyjne powinno sie
skoncentrowac na nadzorowaniu wdrozonego systemu zarzg-
dzania oraz na zarzadzaniu calym portfelem porozumien z pod-
wykonawcami.

Permanentne trudnosci, z jakimi borykaja sie polscy prze-
woznicy powinny sktania¢ do wspétpracy. Jednakze w warun-
kach duzych wahan rentownosci przewozéw (determinowa-
nych spowolnieniem gospodarki i systematycznym wzrostem
kosztow dzialania), a tym samym coraz bardziej realnego za-

3 Rzonca W., Centrum kompetencyjne w zarzadzaniu sojuszami kooperacyjnymi, ,,Przeglad Organizacji”, nr 1/2008, s. 7.

4 Rzonca W., tamze, s. 7.

> Hoffmann W. H., How to Manage a Portfolio of Alliances, ,Long Range Planning” 2005, s. 136.
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grozenia dotyczacego plynnosci finansowej, zwigzanej z wy-
dluzaniem sie terminéw ptatnosci za zrealizowane ustugi, fir-
mom trudno zdecydowac sie na wydatki na wspolng dziatal-
nos¢. Odnosi sie to gtownie do kosztownej obstugi prawnej
i dtugotrwatych dziatan marketingowych z uwzglednieniem ak-
¢ji promocyjnej i reklamowej. Nalezy jednak pamieta¢, ze to
wlasnie dzialania wspolne i ukierunkowane na osiggniecie wy-
miernych efektéw sa aktualnie podstawowym sposobem
zwiekszania sumy przychodow i poprawy rentownosci, a wiec
szerszego pola manewru w odniesieniu do dziatan odtworze-
niowych oraz inwestycyjnych. Trzeba tez zaznaczy¢, ze zagad-
nienie kooperacji firm transportowych z operatorami z bran-
zy TSL nie nalezy do najtatwiejszych, poniewaz polski rynek
transportowy znajduje sie w do$¢ niekorzystnej sytuacji.

Badania wskazuja, ze wielu podwykonawcom transportowym
brakuje takich podstaw zarzadczych, ktére pozwalatyby na lep-
sze funkgjonowanie na tym rynku, na podejmowanie takich de-
cyzji, zwlaszcza w sferze finansowej, ktore nie bylyby obarczo-
ne zbyt duzym ryzykiem, czyli decyzji opartych na podstawie
biezacych informagji. Przyktadem jest tu sytuacja, gdy takie fir-
my decyduja sie na leasing lub zakup $rodkéw transportu, a p6z-
niej okazuje sie, ze w sytuacji nadpodazy, trzeba realizowac spta-
te rat leasingowych. Dzieje sie tak, poniewaz obnizylo sie tempo
wzrostu gospodarczego. Mniejsza, w stosunku do wczesniejszych
prognoz, jest tez wielko$¢ produkcji sprzedanej i, tym samym,
spadta masa tadunkéw do przewiezienia. Rodzi sie pytanie, w ja-
ki sposob operatorzy logistyczni, preferujacy model biznesowy
wiazania sie kontraktem z firmg przewozowa, moga pomoc fir-
mom transportowym w przetrwaniu na zmieniajacym sie rynku
i jak/czy moga wesprzec je w tej trudnej sytuacji rynkowej. I tu-
taj pojawia sie kwestia uktadu, ktory do realizagji tych celow jest
potrzebny, przy czym myslac o ukladzie, nalezy wskazac na swe-
go rodzaju umowe dotyczaca wspoéldziatania i wspolpracy. Ja-
kie czynniki powinny w zwigzku z tym zaistnie¢? Co moga zro-
bi¢ firmy, ktore wspotpracujg z przewoznikami, na ile moga i chca
one wesprze¢ ich w dziataniu? Co moga uczynic firmy, ktore le-
asingujg srodki transportu i firmy, ktére szkolg kierowcow, je-
$li chodzi o przygotowanie do profesjonalnego prowadzenia biz-
nesu? Jak wynika z badan rynku krajow Unii Europejskiej, istnieje
wciaz luka miedzy kompetengjami firm dziatajacych na rynku , sta-
rej” Unii i firm pochodzacych z krajéw bedacych nowymi czton-
kami Wspolnoty. Wynika ona z nieco mniejszej wartosci doda-
nej, oferowanej przez te ostatnie firmy. Ta luka stopniowo sie
zmniejsza. Jednak, zeby faktycznie zanikla, konieczna jest
zmiana biznesowego modelu wspotpracy pomiedzy firma stric-
te spedycyjng czy logistyczng, a transportowa.

Jesli chodzi o wspoétprace miedzy przewoznikami i opera-
torami logistycznymi, to bez watpienia powinna ona zakfadac
podziat przez obie strony rynkowego ryzyka. Firmy logistycz-
ne maja czesto w swych zasobach taborowych naczepy, nato-
miast przewoznicy dostarczajg tylko ciagniki siodlowe. Nie wy-
maga to duzych nakladéw finansowych i ponoszenia
szczegblnego ryzyka, a poza tym zapewnia elastycznosc¢
dziafania, utatwia dostosowanie sie do rynku. Inny sposéb za-
ktada wspotprace w diuzszym okresie. Firmy transportowe,

wspolpracujac z duzymi operatorami logistycznymi, moglyby
zapewnic sobie w ten sposob ztagodzenie konsekwencgji ryn-
kowych wahan, bowiem wspétpraca dlugookresowa z wiek-
sza firma sprzyja zapewnieniu tego bezpieczenstwa. Przy tym
modelu wspétdzialania firmy transportowe moga sie rozwijac,
albowiem ograniczone zasoby finansowe, ktorymi dysponu-
ja, moga na przyklad alokowac w ciagniki siodfowe i sta¢ sie
powaznym (powazniejszym) partnerem firm logistycznych,
a takze wspottworzyc¢ z operatorem TSL ramy dla wypracowa-
nia strategii ukierunkowanej na wspoélprace w dluzszym
okresie. Rowniez ulegajaca zmianie struktura konkurengji oraz
burzliwy rozwdj otoczenia wymuszaja nowg orientacje przed-
siebiorstw. Wzrastajgce tendencje globalizacyjne wzmagajq kon-
kurencje i przedsiebiorstwa miedzynarodowe sg zmuszone do
poszukiwania nowych opgji strategicznych. Wsréd korporagji
transnarodowych zaznacza sie trend do dziatalnosci koope-
racyjnej, w ktorej coraz wiecej przedsiebiorstw zawiera alian-
se strategiczne. Liczne przyklady dowodza zatem rosngcego
zainteresowania kooperacyjnymi strategiami konkurowania.

Nadrzednym celem formutowania strategii kooperacji jest
opracowanie i wybor takiej opcji strategicznej, ktéra pozwo-
li jak najlepiej wykorzystac, pojawiajace sie w otoczeniu oka-
zje i wzmocnic¢ atuty konkurencyjne firmy. Zaprojektowane roz-
wigzania powinny umozliwi¢ skuteczne i efektywne reagowanie
na zmiany w otoczeniu, a takze konsekwentng realizacje wy-
tyczonych celéw. Formutowanie strategii sprowadza sie zatem
do kilku etapow, ktore sa rekomendowane przez przedstawi-
cieli nauki spedygji i transportu oraz strategii marketingowych.
Sa to: analiza istniejacych oraz potencjalnych szans i zagrozen
w otoczeniu, analiza potencjatu przedsiebiorstwa (jego moc-
nych i stabych stron), zestawienie atutow i stabosci przedsie-
biorstwa z zagrozeniami i szansami w otoczeniu, formufowa-
nie réznych alternatyw strategicznych oraz poréwnywanie
i ocena poszczegoélnych wariantow strategii, a takze wybor naj-
lepszej opcji z punktu widzenia przyjetych kryteriow.

Outsourcing jako typowa plaszczyzna powiazan kooperacyj-
nych pomiedzy podmiotami z branzy TSL — uzasadniony niegdys
aspektami finansowymi — ma coraz czesciej podioze strategicz-
ne i chodzi tu przede wszystkim o mozliwosci i kompetengje.
Nacisk ktadzie sie tu na wykorzystanie specjalistycznej wiedzy
i procesow istniejacych na zewnatrz przedsiebiorstw, a glow-
nym celem jest podniesienie skutecznosci i wydajnosci realizo-
wanych dzialan na poziomie operacyjnym. Outsourcing jako re-
zultat dziatan strategicznych — o ile jest prawidlowo
i konsekwentnie realizowany — moze nie tylko usprawni¢ dzia-
talnos¢ przedsiebiorstwa, ale takze przyczynic sie do budowa-
nia jego przewagi konkurencyjnej®. Nalezy zaznaczy¢, ze korzy-
Sci zwiazane z przekazaniem funkcji transportowych na
zewnatrz pojawiajg sie gldwnie w tych projektach outsourcin-
gowych, ktdre sg dobrze zaplanowane, madrze realizowane i od-
powiednio zarzadzane. Niestety, praktyka gospodarcza dostar-
cza wiele przyktadow, gdzie firmy niedostatecznie oceniajg
wlasne zaangazowanie i nie przestrzegaja w wystarczajacym stop-
niu standardéw, koniecznych do osiagniecia tych korzysci. Trze-
ba tez zwroci¢ uwage, ze zarzadzajacy przedsiebiorstwem nie

6 power M. J., Desouza K. C., Bonifazi C., Outsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk, MT Biznes, Warszawa 2008 r., s. 24-25.
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zawsze dostrzegaja wplyw outsourcingu na postawe swoich pra-
cownikow, zachodzace w firmie procesy oraz wykorzystywane
metody i narzedzia zarzadzania. W rezultacie ,,zakontraktowa-
na” wspdtpraca konczy sie porazka. Takie przedsiebiorstwa roz-
wigzuja umowy z istniejgcymi przewoznikami, po czym zleca-
ja to samo i w ten sam spos6b kolejnym firmom transportowym.

Jednym z najczesciej pojawiajacych sie uzasadnien podjecia
wspotpracy w ramach outsourcingu sg oszczednos$ci. Reduk-
cja kosztéw i, tym samym, wzrost zysku operatora to wazne
korzysci strategii outsourcingowej. Obnizka kosztéw czesto
dokonuje sie za sprawg przejscia z modelu kosztow statych
na model kosztéw zmiennych. Co prawda operator prawdo-
podobnie bedzie ptacic¢ stale optaty za gotowos¢ przewozni-
ka do $wiadczenia ustug, ale pozostala cze$¢ kosztow wysy-
tek i logistyki bedzie proporcjonalna do ilosci dobr bedgcych
przedmiotem obrotu.

Operatorzy TSL, aby oszacowac¢ rzeczywiste oszczednosci,
muszg znac poziom swoich kosztoéw wewnetrznych zwigza-
nych z danym procesem. Ocena finansowa obejmuje porow-
nanie kosztow posrednich z bezposrednimi i kosztéw obec-
nych z przyszlymi, przy uwzglednieniu sposobu kalkulacji ceny
w ofertach przewoznikow — podwykonawcéw. Wazna jest tak-
ze umiejetnos¢ dostrzezenia ukrytych kosztéw outsourcingu
w obszarze transportu. Sg one z definicji trudne do wychwy-
cenia, wiec niefatwo je zlicza¢ na potrzeby raportowania. Jed-
ng z najwiekszych pozycji kosztow ukrytych jest wysitek zwia-
zany z pokonywaniem kolejnych faz cyklu outsourcingu.
Koszt wyrazajacy sie w postaci wielu godzin pracy poszcze-
g6lnych pracownikéw, poswiecony na planowanie, zbieranie
informacji, spotkania i negocjacje, moze by¢ naprawde spo-
ry. Inne koszty ukryte to te, zwigzane z zarzadzaniem zmia-
ng (uzyskanie poparcia dla projektu), zarzagdzaniem relacjami
(na przyktad koszty rozstrzygania sporéw i niwelowania roz-
bieznosci, spotkania z dostawcami, negocjacje, itd.) oraz pla-
nami antykryzysowymi. Ponadto nalezy przeprowadzi¢ ocene
finansowa na poziomie makro, czyli ocenic¢ koszty wielu pro-
cesOw tacznie. Oznacza to ocene finansowa przeprowadzong
réwniez dla grup proceséw powigzanych. Spojrzenie oraz ana-
liza kosztéw na poziomie makro moze sprzyja¢ wykryciu kosz-
tow posrednich oraz kosztéw ponoszonych z tytutu integro-
wania proceséw transportowych oraz ustug towarzyszacych.

Kolejnym dziataniem, przeprowadzanym w ramach oceny fi-
nansowej, jest kalkulowanie obecnie ponoszonych kosztéw re-
alizowanych proceséw transportowych oraz okreslenie ocze-
kiwanych (zaktadanych) kosztow przysztych. Réwnie waznag
kwestig s koszty ponoszone przez caly czas trwania kontrak-
tu w ramach przedsiewziecia outsourcingowego. Oszczedno-
$ci w okresie trwania kontraktu skutecznie pokazuja, czy war-
to sie angazowal w projekt. Zwykle przedsiebiorstwo
w poczatkowych fazach ponosi znaczne koszty, ale wspotpra-
ca staje sie coraz tansza w miare, jak relacje z przewoznikiem
i procesy sie systematyzuja. Podejmujac decyzje finansowe na-
lezy wzia¢ pod uwage catkowite koszty w catym okresie wspot-
pracy z podwykonawca. Nalezy tez oszacowac koszty zakon-
czenia wspotpracy, czyli koszty wyjscia zwigzane z przejeciem
z powrotem proceséw transportowych albo przeniesieniem ich
na nowego podwykonawce. Moga one by¢ wysokie i trzeba je

uwzgledni¢ juz na etapie oceny finansowej, jeszcze przed roz-
poczeciem wspoltpracy.

Podsumowujac, ocena finansowa obejmuje: kalkulacje kosz-
tow procesow transportowych realizowanych wewnetrznie,
okreslenie przysztych korzysci i kosztow wynikajacych ze wspot-
pracy z podwykonawcg, oszacowanie kosztow przeniesienia
funkgji transportowych na przewoznika wraz z kosztami zwia-
zanymi z tym, ze w pierwszej fazie kooperacji bedzie sie on
uczyt / doskonalit w obstudze zleconych funkgji transportowych
oraz prognoze catkowitych kosztoéw i korzysci, a takze stopy
zwrotu z calego przedsiewziecia outsourcingowego.

Konkludujac, strategia kooperacji wynika z filozofii przyje-
tej w danej organizacji gospodarczej, uwzgledniajgcej realng
pozycje firmy na rynku i czesto niedostateczne zasoby, aby mo-
gla samodzielnie utrzymac sie na rynku czy tez osiggnac i utrzy-
mac status lidera. Kooperacja sprowadza sie do wspétpracy mie-
dzy firmami, ktorej celem jest umocnienie ich pozycji na rynku
i obrona przed innymi konkurentami z otoczenia. W ramach
kooperacji wykorzystuje sie znany w zarzadzaniu efekt syner-
gii, a korzysci stad ptynace to miedzy innymi: mozliwos¢ wej-
$cia na nowe rynki, zwiekszanie bazy potencjatu, zyskanie cza-
su, szerszy dostep do informacji czy realizowanie w praktyce
zasad zrownowazonego transportu. Negatywnymi stronami tej
formy zachowania wobec konkurentéw jest ryzyko wystgpie-
nia konfliktow pomiedzy stronami kontraktu, niedostateczna
koordynacja, zneutralizowanie wtasnej niezaleznosci, itp.

Systematycznie rosnaca wielko$¢ przewozoéw i wzrost udzia-
tu transportu samochodowego zwracajg coraz powszechniejszg
uwage poszczegdlnych krajow i organizacji miedzynarodowych
na znaczenie zrownowazonego rozwoju transportu. Aktualnie
jest on jednym z podstawowych zalozen polityki transportowej
Unii Europejskiej, majacej na celu stworzenie efektywnego i in-
nowacyjnego systemu transportowo — logistycznego dla cafe-
go regionu, z uwzglednieniem wymagan dotyczacych ochrony
srodowiska naturalnego. Bo trzeba pamietac, ze transport 0go-
tem odpowiada za okoto 30% emisji dwutlenku wegla do atmos-
fery, z czego ponad 80% przypada na transport drogowy.
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