Lic. Mariia Bulakh

Akademia Sztuki Wojennej
ORCID: 0009-0001-6303-7199
e-mail: bulakhmariia7@gmail.com

Dr Jacek Kurowski

Akademia Sztuki Wojennej
ORCID: 0000-0002-4366-6879
e-mail: j.kurowski@akademia.mil.pl

. LXXVII = nr 3/2025 = DOI 10.33226/1231-2037.2025.3.5

Funkcje i zadania spedytora
a jako$§¢ ustug transportowych
na wspotczesnym rynku w Polsce

The relationship between the functions and tasks
of a freight forwarder and the quality of transport services

in the contemporary Polish market

Streszczenie

Celem badan byta identyfikacja mechanizméw funkcjono-
wania wspolczesnej spedycji jako integralnego elementu
faficuchow dostaw oraz diagnoza kluczowych obszaréw pro-
blemowych wraz ze wskazaniem potencjalnych rozwigzan
stuzacych poprawie przejrzystosci, stabilnosci i efektywnoSci
rynku transportowego. Analiza koncentrowala si¢ na dzia-
falnosci spedytoréw petnigcych funkcje brokeréw oraz na
wplywie tego modelu na jako§¢ ustug, relacje z podwyko-
nawcami i poziom satysfakcji klientow. Przyjeto hipotezg, iz
coraz czesciej spedytorzy dzialtaja wyltacznie jako posrednicy,
przepisujac zlecenia transportowe i nie angazujac si¢ bezpo-
S§rednio w proces przewozowy, w ten sposob przyczyniajac si¢
do obnizenia jakoSci ustug. W ramach badan przeprowadzo-
no analiz¢ uwarunkowan prawnych oraz badania empiryczne
obejmujace wywiady eksperckie i ankietg. Uzyskane wyniki
potwierdzaja obserwowang tendencje, zgodnie z ktdra spedy-
torzy czgsto ograniczajg swa role do posrednictwa. Zjawisko
to skutkuje utrata kontroli nad jakoScig ustug, pozorng po-
prawa efektywnosci oraz spadkiem konkurencyjnoSci rynku.
Do gtéwnych problemdw zidentyfikowanych w badaniu nale-
Za: obnizenie jakoSci ustug, wzrost kosztow dziatalnoSci, pro-
blemy z plynnoscia finansowa oraz niska kultura platnicza.
Zauwazono roéwniez zrdznicowanie w postrzeganiu roli spe-
dytora — mlodsze kadry koncentruja si¢ gtownie na aspektach
operacyjnych, podczas gdy pracownicy z wigkszym do$wiad-
czeniem podkreslaja znaczenie odpowiedzialnoSci spedytora
wobec klienta.
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Abstract

The aim of the study was to identify the mechanisms of con-
temporary freight forwarding as an integral part of modern
supply chains and to diagnose key problem areas, along with
indicating potential solutions that may enhance the transpar-
ency, stability, and efficiency of the transport market. The
analysis focused on the operations of freight forwarders act-
ing as brokers and on how this practice affects service quality,
relationships with subcontractors, and customer satisfaction.
The hypothesis adopted in the study assumed that forward-
ers are increasingly operating solely as intermediaries, reas-
signing transport orders without direct involvement in the
carriage process, thereby contributing to a decline in service
quality. The research included a legal framework analysis as
well as empirical studies consisting of expert interviews and
a survey. The findings confirmed a growing trend in which
freight forwarders increasingly act solely as intermediaries.
This phenomenon leads to a loss of control over service quali-
ty, a distortion of operational efficiency, and a decline in mar-
ket competitiveness. The main problems identified include
decreasing service quality, rising operating costs, financial
liquidity issues, and a weak payment culture. The study also
revealed differences in how the role of the freight forwarder
is perceived: younger employees tend to focus on operational
aspects, while more experienced staff emphasize the forward-
er’s responsibility towards the client.
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Wprowadzenie

Wspotczesny rynek transportowy charakteryzuje si¢
dynamicznym rozwojem oraz rosnaca konkurencja,
co wynika z obecnych megatrendéw gospodarczych,
a przede wszystkim jest skutkiem rozwinigcia global-
nych lafcuchow logistycznych, skutecznie wykorzy-
stujacych sieci transportowe. Przedsigbiorstwa, ktore
tworzg takie faficuchy, wchodza w do§¢ skomplikowane
relacje, wspOttworza bowiem systemy, ktore stanowia
konkurencj¢ na danych rynkach, cho¢ ich wtasna po-
zycja rynkowa moze wynika¢ gldwnie z tych powigzan.
Stwierdzenie to ma znaczenie w kontekScie realizacji
celu tego opracowania, poniewaz analizowane procesy
sg efektem wspoltdziatania wielu podmiotéw: przedsie-
biorstw i organizacji instytucjonalnych. Nalezy takze
zauwazy¢, iz zarzadzanie w faficuchach dostaw jest bar-
dzo specyficznym rodzajem dziatalno$ci, bardziej trze-
ba si¢ bowiem skupia¢ w nim na realizacji proceséw niz
na wlasno$ciach organizacji (Schary & Skjott-Larsen,
2002, s. 221).

Abstrahujac od natury danego taficucha dostaw — czy
jest to faficuch podazy skoncentrowany na usprawnieniu
przeplywow materiatowych i redukcji kosztow logistycz-
nych, czy tez jest to taficuch popytu, koncentrujacy si¢
na maksymalizacji poziomu zaspokojenia potrzeb klien-
ta — znaczna czg$¢ zagadnien jest rozwigzywana przy
wspOlpracy wielu uczestnikow. Sg to uczestnicy glowni
(przede wszystkim dostawcy) oraz wyspecjalizowani,
wsrod ktorych specjaliSci funkcjonalni §wiadcza ustugi
transportowe magazynowe oraz kompletacji i merchan-
disingu, a specjaliSci wspierajacy m.in. ustugi finansowe
(Kisperska-Moron, 2003, s. 593). Zapewnienie sprawne-
go 1 bezpiecznego przepltywu towaréw w skali krajowe;j
i migdzynarodowej jest jednym z gléwnych celow me-
nedzeréw w taficuchach, jednak koordynowanie wielu
procesow, realizowanych jednocze$nie lub bedacych
konsekwencja wczesniejszych, jest zadaniem, ktore cze-
sto moze wymkna¢ si¢ spod kontroli. Jak pisze John
Gattorna (2013, s. 17-18): ,,Wigkszos¢ przedsigbiorstw
zawiera dostownie setki taficuchdéw dostaw, ktore przy-
pominaja bardziej talerz spaghetti, a nie dopasowane do
siebie predkoscia i funkcjq pasy transmisyjne”. Koncen-
trujac uwage na zagadnieniach zwigzanych z realizacja
szeroko rozumianych procesdéw transportowych, nalezy
zauwazy¢, iz s3 one immanentna cz¢$cig taficuchéw do-
staw, co przenosi na nie wszystkie wspomniane juz uwa-
runkowania.

W przedstawionym kontekscie rola spedytora nabie-
ra wyjatkowego znaczenia, poniewaz jako specjalisci
funkcjonalni spedytorzy nie tylko organizuja procesy
transportowe, przygotowujg przesytki do przewozu
i dbaja o wszelkie kwestie formalno-prawne az do
momentu ich wydania, ale takze realizujg wszelkie do-
datkowe zyczenia zleceniodawcdw, zwigzane z obstuga
procesu dostarczenia przesytki. Ogromne zréznicowa-
nie wystepujace na rynku ustug spedycyjnych prezentu-
je Rzesny-Cieplinska (2011). Spedytor swoim klientom

zapewnial od zawsze potaczenie rynkow zakupu i zbytu,
a w tym zawierajg si¢ m.in. takie zadania, jak organizo-
wanie odbioru towaréw od dostawcow, ustalanie wiel-
koSci partii, organizowanie transportu, magazynowa-
nia, zarzadzanie zapasami, organizacja dostaw. Wsrod
zadaf spedytora moze si¢ zatem znalezé realizacja
rozlicznych funkcji, np. handlowych: kontraktowania,
ubezpieczenia, ksiggowania, fakturowania, obrotu pfat-
niczego w imieniu zleceniodawcy, reklamacji. Typowymi
zadaniami sg tez konfekcjonowanie, pakowanie, kom-
pletacja towardw (Szczepaniak, 2002, s. 359). Jednak-
ze zauwazalne jest odchodzenie od takiego realizowa-
nia funkcji przez cze$¢ spedytoréw. Pojawia si¢ model,
ktdry nie jest nawet zblizony do spedycji wasciwej, tzw.
czystej, gdzie spedytor tylko organizuje proces transpor-
towy, nie biorac udzialu w zadnych dziataniach zwia-
zanych z fizycznym przemieszczaniem tadunku. Coraz
czesciej spedytor maksymalnie ogranicza swe funkcje,
poprzestajac na pozyskiwaniu zleceni dla przewoZnikow.

Przedmiotem podjetych badaf sg procesy zachodza-
ce w przedsigbiorstwach transportowo-spedycyjnych
w ramach wspolpracy z klientami zagranicznymi oraz
z krajowymi podwykonawcami. Analizie poddano
dziatalno$¢ przedsigbiorstwa transportowo-spedycyj-
nego X (brak zgody na opublikowanie nazwy), ktore
realizuje przedmiotowe procesy. Stanowi ono modelo-
wy przyktad funkcjonowania firmy na wspdtczesnym,
konkurencyjnym rynku transportowym. Wywiad eks-
percki przeprowadzono z menedzerami przedsigbior-
stwa transportowo-spedycyjnego X i na tej podstawie
zidentyfikowano kluczowe obszary problemowe funk-
cjonowania przedsigbiorstw na wspoiczesnych rynkach
TSL. Byto to punktem wyjScia do skonstruowania kwe-
stionariusza ankiety.

Obserwacja rynku pozwolita autorom na przyjecie hi-
potezy, iz coraz cz¢Sciej spedytorzy dziataja wytacznie
jako poSrednicy (brokerzy), koncentrujac si¢ na prze-
pisywaniu zlecen transportowych, bez bezposredniego
zaangazowania w proces przewozowy, co prowadzi do
probleméw zwigzanych z efektywnoScia, konkurencyj-
noScig oraz jakoScig ustug.

Przepisywanie zlecen transportowych polega na po-
szukiwaniu i podejmowaniu przez spedytorow atrakcyj-
nych finansowo zlecen transportowych na zagranicznych
gieldach transportowych, a naste¢pnie ich odsprzedazy
na gieldach krajowych — czesto bez przeprowadzenia
niezbednej analizy operacyjnej, prawnej i logistycznej.
Tego rodzaju praktyki wigza si¢ z istotnym ryzykiem dla
uczestnikdw rynku. Przede wszystkim prowadza one do
utraty realnej kontroli nad procesem przewozowym, co
w konsekwencji moze skutkowaé nieprawidlowa realiza-
cja transportu, brakiem nadzoru nad podwykonawcami
oraz utrudnieniem ustalenia odpowiedzialno$ci w przy-
padku wystapienia szkody.

Mechanizm odsprzedazy zlecen sprzyja takze powsta-
waniu nieprawidlowosci w obiegu dokumentacji, w tym
mozliwosci falszowania danych dotyczacych przebiegu
przewozu, kontrahentdw czy rzeczywistego wykonawcy
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ustugi. W efekcie moze dochodzi¢ do wprowadzenia
w blad zagranicznego zleceniodawcy co do faktyczne-
go podmiotu realizujacego ustuge oraz jej zakresu, co
tworzy falszywy obraz profesjonalizmu i wiarygodno-
Sci przedsigbiorcy. Pojawia si¢ takze istotny problem
operacyjny, gdy w faficuchu tym poSredniczy podmiot
koncentrujacy si¢ wylacznie na swym zysku. Nie zna
szczegOtow technicznych i organizacyjnych dotyczacych
danego przewozu, a takze nie jest w stanie skutecznie
zareagowaé w przypadku wystapienia nieprawidtowosci,
nie posiada bowiem bezpoSredniego kontaktu z kierow-
ca, zleceniodawcy czy tez odbiorcg tadunku. Brak do-
stepu do kluczowych informacji i kanaléw komunikacji
powoduje, ze zamiast usprawniaé proces, poSrednik
wydtuza czas reakcji i zaki6ca jego prawidiowy prze-
bieg. W konsekwencji takie dziatania nie tylko obnizajg
efektywno$¢ operacyjna, lecz takze generuja dodatkowe
ryzyko dla wszystkich uczestnikow taficucha transporto-
wego, podwazajac wiarygodno$¢ catego procesu i utrud-
niajac jego kontrole. Opisane zjawisko budzi wiele kon-
trowersji i ma istotny wplyw na funkcjonowanie calego
rynku transportowego.

Rola i odpowiedzialnos¢ spedytora
a obecne praktyki rynkowe

Zarzadzanie przedsigbiorstwem produkcyjnym, han-
dlowym czy tez bedacym ogniwem w tanicuchu dostaw
wymaga specjalistycznej wiedzy w zakresie organizacji
przemieszczania tadunkéw. Rola spedytora wynika
z definicji, ktora zawarta jest w podstawowej, z punktu
widzenia funkcjonowania catego spoleczefistwa, usta-
wie Kodeks cywilny, gdzie w dziale ,,Zobowigzania”
zawarty jest tytul XXVI ,,Umowa spedycji”. W otwie-
rajacym go artykule 794 ustawodawca stwierdza: ,,Spe-
dytor poprzez umowe spedycji zobowiazuje si¢ za
wynagrodzeniem w zakresie dziatalnoSci swego przed-
siebiorstwa do wysytania lub odbioru przesyiki albo do
dokonania innych ustug zwigzanych z jej przewozem”,
czyli dziatalno$¢ spedytora polega na organizowaniu
1 nadzorowaniu procesu transportowego. Spedytorzy
odpowiadajg za dobdr odpowiedniego Srodka trans-
portu, ustalenie warunkOw przewozu, a takze kontrole
realizacji ustugi'.

Uksztattowana od ponad wieku praktyka, ktorej
usankcjonowaniem sg akty prawne, wskazuje, iz spedy-
tor w procesie transportowym pelni role organizatora
i koordynatora tego procesu, jego obowigzki obejmuja
rowniez organizacje czynnosci przed przewozem oraz
po dotarciu przesytki do miejsca docelowego. Jak sze-
roki i jak skomplikowany to zakres dzialaf, ilustruje
przeglad gtéwnych obszarow kompetencyjnych i reali-
zowanych zadan.

Doradztwo obejmuje czynnoSci zwigzane z opraco-
waniem planu przewozu, kalkulacjg cenowg oraz przy-
gotowaniem dokumentdéw przewozowych. Nastepnie
realizowana jest kontrola stanu faktycznego tadunku
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z informacjami znajdujacymi si¢ w liScie przewozowym
oraz wymagan jakoSciowych dotyczacych zatadunku.
Proces przemieszczania zapewnia dobry przeplyw in-
formacji pomigdzy wszystkimi uzytkownikami procesu
transportowego. Etap koficowy obejmuje wyladunek to-
waru, uregulowanie naleznosci za przew6z oraz w przy-
padku uszkodzenia — protokot szkodowy.

CzynnoSci organizacyjne wykonywane przed przewo-
zem fadunku obejmujg dziatania doradztwa zwigzane-
go z bezpieczenstwem tadunku, sposobem przewozu,
zaladunku czy przetadunku. Kompletowanie, pakowa-
nie, znakowanie i cechowanie tadunku zaliczane jest
do czynnos$ci wykonawczych przed przewozem. Z kolei
czynno$ci takie jak dojazd, zaladunek, przetadunek,
przewdz i roztadunek naleza do czynno$ci wykonaw-
czych w trakcie przewozu.

Zakoficzenie procesu przewozu nie koficzy procesu
spedycyjnego, gdyz spedytor po roztadunku, o ile sg
takie informacje w zleceniu od klienta, jest odpowie-
dzialny rowniez za formalnosci celne, rozpakowanie itp.
w ramach czynno$ci wykonawczych po przewozie.

W Swietle powyzszych stwierdzefh mozna uznaé, iz
spedytor petni kluczowa role w calym procesie trans-
portowym, a jego zadania obejmuja zaré6wno kwestie
logistyczne, technologiczne, jak i operacyjne, co czyni
go nieodzownym ogniwem w taficuchu dostaw. Stwier-
dzenie to znajduje swe oparcie w Modelowych wa-
runkach spedycyjnych FIATA (FIATA, 2019). Jednak
w ostatnich latach zauwazalny jest trend, w ktorym wie-
lu spedytoréw ogranicza swoja dziatalno$¢ wylacznie do
roli poSrednika, czyli brokera. W praktyce oznacza to,
ze spedytorzy koncentruja si¢ na przyjmowaniu zlecen
transportowych od klientdw i ich przekazywaniu pod-
wykonawcom, nie angazujac si¢ w realizacj¢ fizycznego
procesu przewozowego. Kluczowe zadanie sprowadza
si¢ do negocjowania stawek oraz organizacji zlecenia,
podczas gdy odpowiedzialno$¢ za fizyczne wykonanie
transportu spoczywa na przewoznikach. Takie pode;j-
Scie do wykonywania zawodu i wywigzywania si¢ z obo-
wigzkow skutkuje istotnymi konsekwencjami dla rynku
transportowego — zafalszowanym obrazem efektywnosci
ustug oraz negatywnym wplywem na konkurencyjno$¢
i jako$¢ ustug (Diugotecka & Siminski, 2015) (tabela 1).

Przeprowadzone na potrzeby tego opracowania wy-
wiady eksperckie pozwolily zidentyfikowaé gldéwne
czynniki wplywajace na funkcjonowanie wspolczesnego
rynku ustug TSL, a mianowicie: bardzo zrdznicowany
poziom jakoSci pracy spedytor6w, problemy systemowe
i specyfike rynku oraz problemy z plynnoScia finansowg
przedsigbiorstw.

Profesjonalizm spedytoréw jest tak zrdznicowany, ze
nalezy wskaza¢ go jako niezwykle istotny czynnik wpty-
wajacy na jakoS¢ ustug. Obok odpowiedzialnych spe-
cjalistow funkcjonuja osoby, ktére ograniczaja swoje
dziatania do przedstawionego wcze$niej procederu prze-
pisywania (,przeklejania”) zlecef, co skutkuje bfedami
i spadkiem zaufania do spedytoréw. Nieuczciwe prak-
tyki, takie jak wprowadzanie niekorzystnych zapisow
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Tabela 1
Konsekwencje dla rynku transportowego

Konsekwencje dla rynku
transportowego

Opis

Zafalszowany obraz
efektywnosci ustug

podwykonawcow
z bezpieczefistwem fadunkow

realizacji zlecenia

profesjonalnego

Brokerzy maksymalizuja wasne zyski, obnizajac koszty transportu, co skutkuje wyborem najtanszych
Niska cena czgsto wigze si¢ z obnizong jakoscia ustug, opdZnieniami i problemami
Brak nadzoru nad procesem transportowym powoduje, ze spedytorzy traca kontrol¢ nad jakoScia

Klienci otrzymujq ustugi nizszej jakoSci, co wplywa na postrzeganie sektora jako malo

Wplyw na konkurencyjnos§¢
i jako$¢ ustug
wypchnigte z rynku

i wzrostu ryzyka wypadkow

Brokerzy, dazac do maksymalizacji marzy, doprowadzajg do nieréwnej konkurencji
Matle firmy transportowe, ktore nie moga konkurowac¢ cenowo z duzymi operatorami, zostaja

Wybdr najtanszych podwykonawcéw prowadzi do cigcia kosztow, obnizenia jakoSci pojazdow

Brak bezpo$redniego kontaktu klienta z przewoznikiem utrudnia weryfikacje jakosci ustug,
prowadzac do frustracji i spadku zaufania

Zrbdto: opracowanie wiasne na podstawie: Diugolecka & Simifiski, 2015.

umownych czy przekazywanie bfednych informacji, tak-
Ze pogarszaja ten wizerunek.

Rosngca liczba spedytor6w oraz zanizanie stawek
transportowych prowadza do konfliktéw miedzy prze-
woznikami a spedytorami. Biedy w rekrutacji oraz brak
odpowiednich szkolefi skutkujg niskim poziomem pro-
fesjonalizmu wérdd nowych pracownikow.

OpoOznienia w platnoSciach oraz wydtuzone terminy
powoduja trudnodci finansowe przewoznikoéw. Moder-
nizacja proceséw finansowych, w tym popularyzacja
skonta i faktoringu, mogtaby poprawi¢ sytuacje. Brak
zaufania przektada si¢ na gorsze wyniki operacyjne.

Analiza wynikéw ankiety

Badania eksploracyjne, obejmujace zapoznanie si¢
z materialami wtérnymi, a nastgpnie przeprowadzenie
wywiaddw eksperckich, pozwolily zidentyfikowaé gtow-
ne problemy wystepujace wspoiczes$nie na rynkach TSL
w Polsce. Celem kolejnego etapu — badafi eksplanacyj-
nych — byto dokonanie oceny jakoSci ustug spedycyjnych
oraz wskazanie czynnikow wplywajacych na konkuren-
cyjnos¢ przedsiebiorstw.

W badaniu wzi¢to udziat 56 osob zatrudnionych w sek-
torze TSL, w tym takze klienci zagraniczni. Responden-
ci reprezentowali zréznicowane Srodowiska zawodowe
i poziomy zatrudnienia w branzy, co zapewnifo szeroka
i wiarygodng perspektywe analityczng.

Najwiegkszy odsetek odpowiedzi pochodzil od osob
z wyksztalceniem wyzszym magisterskim (25 osob -
44,6%). Pozostate odpowiedzi pochodzity od 0s6b z wy-
ksztalceniem §rednim, wyzszym licencjackim/inzynier-
skim oraz podyplomowym lub doktoranckim. Nalezy

podkresli¢, ze wszyscy respondenci posiadali co naj-
mniej Srednie wyksztalcenie, a znaczna czg$¢ — wyzsze,
co przemawia za wysoka jako$cig udzielonych odpowie-
dzi (rysunek 1).

Respondenci to osoby z doswiadczeniem zawodowym
w branzy TSL, a ich staz pracy rozktada si¢ proporcjo-
nalnie do poziomu wyksztatcenia — osoby z wyksztatce-
niem wyzszym deklarowaly zazwyczaj dtuzszy staz pracy,
co $wiadczy o wysokim poziomie kompetencji respon-
dentéw i wzmacnia wiarygodno$¢ wynikéw ankiety.
Najliczniejsza grupe badanych stanowily osoby z ponad
10-letnim doSwiadczeniem zawodowym, stazem, posia-
dajace praktyczng wiedzg oraz doglebne zrozumienie
mechanizméw funkcjonowania rynkéw TSL, co po-
twierdza ekspercki charakter uzyskanych odpowiedzi.
Zroznicowany rozkltad stazu pracy badanych pozwolit
uzyskaé poglebiony obraz sytuacji sektora i okre§li¢
trendy (rysunek 2).

Najliczniejsza grupa respondentéw pracuje w mi-
kroprzedsigbiorstwach zatrudniajacych do 10 pracow-
nikdw oraz w przedsigbiorstwach $rednich, w ktorych
zatrudnienie nie przekracza 250 osob. Jest to istotna in-
formacja, poniewaz to wtasnie firmy Sredniej wielkosci
stanowig trzon branzy TSL w Polsce —Iacza elastyczno$é
dzialania typowa dla matych podmiotéw z rozwinigty-
mi strukturami operacyjnymi charakterystycznymi dla
wigkszych organizacji. Zroznicowanie wielko$ci przed-
siebiorstw, z ktdrych pochodzg respondenci, umozliwia
spojrzenie na sektor z wielu perspektyw — zar6wno ope-
racyjnej, wlaSciwej mniejszym firmom, jak i strategicz-
nej, dominujacej w duzych strukturach. Dzigki temu
wyniki badania zyskuja charakter przekrojowy i sg traf-
niejsze z punktu widzenia analizy calej branzy TSL (ry-
sunek 3).
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Rysunek 1
Wyksztatcenie respondentéw

[l Podyplomowe/doktoranckie

[ Srednie

[ Wyzsze licencjackie/inzynierskie
[] Wyzsze magisterskie

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw ankiety.

Rysunek 2
Doswiadczenie zawodowe respondentéw

B 1-3 lata

A 4-6lat

W 7-10 lat

[ Brak

] Powyzej 10 lat

Zrbdto: jak rysunku 1.

Rysunek 3
Wielko§¢ przedsiebiorstwa

[l Duze przedsigbiorstwo
(powyzej 250 pracownikdw)
[0 Male przedsigbiorstwo
(do 50 pracownikow)
[l Mikroprzedsigbiorstwo
(do 10 pracownikéw)
[ Srednie przedsigbiorstwo
(do 250 pracownikéw)

Zrbdto: jak rysunku 1.
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Respondenci reprezentowali nastepujace rodzaje
dziatalnoSci:

= transport krajowy — dominujacy rodzaj dziatalno-
$ci, szczegOlnie wsrod osob z duzym do$wiadczeniem;

= transport mi¢dzynarodowy — czeciej wskazany
przez osoby z diuzszym stazem pracy;

= spedycje — najczedciej wskazany przez osoby z wyz-
szym wyksztalceniem.

Ocena jakosci ustug w branzy TSL

Pierwsze pytanie merytoryczne dotyczylo jakosci
ustug w branzy spedycyjnej, a mianowicie brzmialo:
,,Czy jakoS¢ ustug w branzy spedycyjnej ulegla pogorsze-
niu na przestrzeni lat?” (rysunek 4).

Z przedstawionych na rysunku 4 danych wynika, ze
58% respondentdw ocenia, iz jakoS¢ ustug w branzy TSL
ulegta pogorszeniu (tabela 2). W tej grupie az 12 os6b
(w tym 4 klientéw firm spedycyjnych) posiada do$wiad-
czenie zawodowe w przedziale 7-10 lat, co wskazuje, ze
osoby z dluzszym stazem zauwazajg istotne i utrwalone

Rysunek 4

problemy strukturalne lub operacyjne, ktére narastaja
W czasie.

Odmienne, bardziej optymistyczne opinie wyrazalo
32% badanych (tabela 3), dostrzegajac poprawe lub
stabilizacje jakosci ustug. W tej grupie respondentow
dominowaly osoby pracujagce w branzy od roku do
6 lat, w tym zwlaszcza pracownicy z doSwiadczeniem
1-3 lata. Brak wérdd nich bardziej doSwiadczonych
0s0b, ze stazem 7-10 lat. Wskazuje to na roznicg per-
cepcji w zaleznoSci od stazu pracy — osoby nowsze
w branzy moga postrzega¢ obecng sytuacje jako stan-
dardowg lub z poprawiajacymi si¢ perspektywami.
W tej grupie nie odnotowano takze odpowiedzi ze
strony przewoznikow, co moze sugerowac, ze wiasnie
ta czes¢ sektora — bardziej narazona na trudnosci ope-
racyjne — ma bardziej krytyczne spojrzenie. Rownocze-
$nie moze to $§wiadczy¢ o istnieniu realnych szans na
poprawe sytuacji pod warunkiem wdrozenia skutecz-
nych dziatafi naprawczych, dopasowanych do dyna-
micznych warunkéw rynkowych i oczekiwan réznych
grup interesariuszy.

Ocena jakosci ustug w branzy TSL (,Czy jakos¢ ustug w branzy spedycyjnej ulegta pogorszeniu

na przestrzeni lat?”)

Zrédto: jak rysunku 1.

W Zdecydowanie tak
[ Raczej tak

[l Zdecydowanie nie
[] Raczej nie

[] Nie mam zdania

Tabela 2
Opinie respondentéw o pogorszeniu jakosci ustug w branzy TSL

Grupa respondentow Liczebno$¢ w probie UdZIal[;: ]proble
Klienci przedsigbiorstw transportowo-spedycyjnych 9 13
Pracownicy przedsigbiorstw transportowo-spedycyjnych 8 12
Inni (byli pracownicy, podwykonawcy) 9 13
Przedsigbiorcy branzy TSL 6 9
(wlasciciele, posrednicy w faficuchu dostaw)
Razem (opinia: jako$¢ si¢ pogorszyta) 32 58

Zrodlo: jak rysunku 1.
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Opinie respondentéw wskazujgce na mozliwosé poprawy sytuacii

Grupa respondentéw Liczebno§¢ w probie Udzial[‘;:]prébie
Klienci przedsigbiorstw transportowo-spedycyjnych 6 1
Pracownicy przedsigbiorstw transportowo-spedycyjnych 2 4
Inni (byli pracownicy, podwykonawcy) 6 11
Przedsigbiorcy branzy TSL (wlasciciele, posrednicy w faficuchu dostaw) 3 5
Razem (opinia: szansa na poprawe) 17 32

Zrodio: jak rysunku 1.

Przeprowadzone badania pozwolily zidentyfikowaé
cztery gtowne problemy wystepujace na wspolczesnych
rynkach TSL. Mozna je okresli¢ jako czynniki wplywaja-
ce na pogorszenie jakoSci ustug. NajczeSciej powtarzaja-
ce si¢ trudnosci to:

= problemy z faficuchami dostaw — pojawiajg si¢
w wielu kombinacjach, co sugeruje, ze jest to kluczowe
wyzwanie operacyjne;

= niedobor wykwalifikowanego personelu — ten pro-
blem czgsto taczy si¢ z innymi, co wskazuje na jego sys-
temowy charakter;

= wzrost kosztow operacyjnych — rosnace koszty
ograniczaja rentowno§¢ i konkurencyjnosc;

= zmiany w regulacjach prawnych i normach - ko-
nieczno$¢ dostosowania si¢ do zmieniajacego si¢ oto-
czenia prawnego stanowi dodatkowe obcigzenie.

Problemy maja charakter ztozony. Oznacza to, ze ich
rozwigzanie wymaga skoordynowanych dziatan spedyto-
row i ich zleceniodawcow, co powinno wynikaé z przyje-
tej w firmie spedycyjnej strategii jakoSci obstugi klienta.
Nalezy skupiac si¢ na usprawnianiu procesOw operacyj-
nych i lepszym przygotowywaniu kadry w celu ograni-
czania mozliwoSci podjecia biednych decyzji. Kluczowe
bedzie takze biezgce monitorowanie zmian rynkowych
i legislacyjnych.

Optacalnosé¢ wspdtpracy z firmami
spedycyjnymi

Na pytanie o oplacalno$¢ wspotpracy z firmami spe-
dycyjnymi odpowiedzi byty do§¢ zrdznicowane, co unie-
mozliwialo dokonanie racjonalnej syntezy. Analiza
danych zaprezentowanych na rysunku 5 zostata zatem
poglebiona z wykorzystaniem informacji z metryczki
ankiety. Wigkszo$¢ respondentow, odpowiadajac na py-
tanie o oplacalno$¢ wspdtpracy ze spedytorem, wyrazita
oceng pozytywna — az 46% ankietowanych (tabela 4)
nadal dostrzega optacalno$¢ wspotpracy z firmami spe-
dycyjnymi.

Nalezy zauwazy¢, iz, najwickszy udzial w tej grupie
maja osoby zatrudnione w spedycji mig¢dzynarodowe;j
oraz przedsigbiorcy dzialajacy w sektorze TSL, gtownie
w malych i §rednich przedsigbiorstwach, z do§wiadcze-
niem zawodowym do 6 lat. Taki rozklad odpowiedzi
moze sugerowaé, ze miodsi pracownicy dostrzegajg
korzySci i mozliwoSci rozwoju we wspOtpracy z firma-
mi spedycyjnymi, co moze wskazywaé na adaptacyjno$¢
tych podmiotéw do nowych warunkéw rynkowych.

Trzeba jednocze$nie odnotowad, ze az 43% badanych
(tabela 5) wykazuje sceptycyzm wobec wspdtpracy z fir-
mami spedycyjnymi, a wérod nich dominuja przewozni-
cy z doSwiadczeniem 4-10 lat oraz klienci z podobnym
stazem, co sugeruje, ze osoby bardziej doswiadczone
dostrzegaja glebsze problemy strukturalne i operacyjne,
wplywajace na jako$¢ i efektywnos¢ ustug spedycyjnych.

Az 45% respondentéw uznato, ze sytuacja finanso-
wa ich firm w ostatnim pdtroczu nie ulegta zmianie, co
wskazuje na stan wzglednej stabilizacji. JednoczeSnie
38% zauwazylo jej pogorszenie, a jedynie 17% popra-
we, co moze wskazywaé na zatrzymanie dynamiki roz-
woju i ostabienie kondycji firm. Szczeg6lnie widoczne
jest to wsrod przewoznikéw — prawie potowa z nich nie
dostrzega zmian, jednak niemal 30% zadeklarowalo po-
gorszenie sytuacji, co mozna wigza¢ ze wzrostem kosz-
tow pracy oraz problemami z terminowym otrzymywa-
niem naleznosci od kontrahent6ow.

Uzyskane w ankiecie wyniki koresponduja z szerszym
obrazem rynku, jaki wytania si¢ z danych o przedsigbior-
stwach zawartych w Finansowym Indeksie Branzy TSL
(Transcash, 2024). Pogorszenie koniunktury w transpo-
rcie drogowym jest widoczne w danych dotyczacych nie-
wyplacalnoSci. Problemy te nie sa nowe — juz w 2021 r.
zauwazalny byt duzy wzrost liczby postgpowan restruk-
turyzacyjnych i upadtoSciowych firm transportowych,
z liczby 96 w 2021 r. do az 435 w 2023 r. i 500 (dane
szacunkowe) w 2024 r. Udzial przedsigbiorstw sektora
transportu drogowego towaréw w liczbie postgpowan
restrukturyzacyjnych jest dziewigciokrotnie wyzszy niz
ich udziat w PKB (TLP SpotData, 2025, s. 17-20).
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Rysunek 5

Optacalnosé¢ wspdtpracy z firmami spedycyjnymi (,Czy wspotpraca ze spedytorem jest optacalna?”)

Zrédto: jak rysunku 1.

[l Zdecydowanie tak
[ Raczej tak

[l Zdecydowanie nie
[] Raczej nie

[ Nie mam zdania

Tabela 4
Respondenci dostrzegajgcy optacalnosé wspdtpracy z firmami spedycyjnymi

Grupa respondentow Liczebno$¢ w probie Udual[;: ]proble
Klienci przedsigbiorstw transportowo-spedycyjnych 5 9
Pracownicy przedsigbiorstw transportowo-spedycyjnych 6 11
Inni (byli pracownicy, podwykonawcy) 9 16
Przedsigbiorcy branzy TSL (wlasciciele, posrednicy w faficuchu dostaw) 7 10
Razem (opinia: wspolpraca jest opfacalna) 27 46

Zrbdto: jak rysunku 1.

Tabela 5
Respondenci sceptyczni wobec wspdtpracy z firmami spedycyjnymi

Grupa respondentéw Liczebno$¢ w probie Udznal[;: ]proble
Klienci przedsigbiorstw transportowo-spedycyjnych 9 15
Pracownicy przedsiebiorstw transportowo-spedycyjnych 8 13
Inni (byli pracownicy, podwykonawcy) 6 11
Przedsigbiorcy branzy TSL (wlasciciele, posrednicy w faiicuchu dostaw) 1 2
Razem (opinia: sceptycyzm wobec wspotpracy) 24 43

Zrédto: jak rysunku 1.

Zebrane opinie pozwalaja sformufowaé kilka wnio-
skow. Po pierwsze, mlodsze kadry i mniejsze firmy
wykazuja wigkszy optymizm i elastyczno$¢, co moze
wskazywaé na szans¢ dla nowych modeli wspoipracy
i digitalizacji procesow. Po drugie, doswiadczeni pra-
cownicy i przewoznicy sygnalizujg potrzebe glebokich
zmian systemowych, ktdre pozwola poprawi¢ stabilno$¢
wspdtpracy i przewidywalno§¢ warunkéw rynkowych.

Po trzecie, pogarszajaca si¢ sytuacja finansowa w wie-
lu firmach wskazuje na konieczno$¢ wdrazania dziataf
osfonowych i restrukturyzacyjnych w celu utrzymania
plynnosci finansowej. Ostatecznie dane te sugeruja, ze
sektor stoi przed wyborem: albo wzmocni swojg odpor-
no$¢ poprzez innowacje i wspoliprace, albo bedzie dalej
tracit stabilno§¢, co moze prowadzi¢ do dalszej konsoli-
dacji rynku lub utraty mniejszych podmiotdw.
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Definicja spedytora
wedtug respondentdw

W odpowiedzi na pytanie o rol¢ spedytora (tabela 6)
respondenci najczesciej wskazywali, ze jest to osoba
zajmujaca si¢ odptatnym Swiadczeniem ustug spedycyj-
nych, polegajacych na organizacji transportu oraz prze-
kazywaniu informacji migdzy klientem a przewoznikiem
w celu zapewnienia sprawnego przebiegu procesu trans-
portowego — takg odpowiedZ wybrato 32,1% responden-
tow. Grupa ta sktadata si¢ gtéwnie z pracownikow sek-
tora TSL z do§wiadczeniem od 1 do 6 lat, a takze z czgSci
przedsigbiorcow dziatajacych na rynku krajowym i mig-
dzynarodowym. Swiadczy to o dobrej znajomosci prak-
tycznego wymiaru pracy spedytora wsrdd osdb bezpo-
S§rednio zaangazowanych w operacje logistyczne. Druga
najczgsciej wybierana odpowiedzia (25%) byla bardziej
formalna definicja spedytora jako osoby, ktdra zawo-
dowo, za wynagrodzeniem podejmuje si¢ we wlasnym
imieniu, lecz na rachunek zleceniodawcy lub w imieniu
zleceniodawcy wystania lub odbioru przesytki, zorga-
nizowania cafoSci lub czgsci procesu przemieszczenia
przesytki oraz innych czynnoSci zwigzanych z obstuga
przesyiki i jej przemieszczeniem. Definicje t¢ wskazy-
wali gléwnie klienci na rynku migdzynarodowym oraz
pracownicy sektora TSL z doSwiadczeniem 4-10 lat.
Moze to sugerowaé, ze osoby z diuzszym stazem pracy
lub z perspektywa klienta przywigzujg wage do praw-
nych i kontraktowych aspektow roli spedytora. Relatyw-
nie niski odsetek odpowiedzi (14,3%) wskazujacych na
spedytora jako podmiot z dostepem do klientéw, udzie-
lonych gtéwnie przez przewoznikdw z do$wiadczeniem

Tabela 6
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do 6 lat, sugeruje, ze ten element roli spedytora jest
mniej eksponowany lub niedoceniany w praktyce ope-
racyjnej. Z kolei 7,2% respondentdw, ktorzy zaznaczyli
odpowiedzZ ,,nie mam zdania” — gtéwnie osoby z matym
doswiadczeniem na rynku krajowym — moze wskazywaé
na potrzebe edukacji i lepszego zrozumienia roli spedy-
tora w calym tancuchu logistycznym. Wyniki te poka-
zuja, ze cho¢ ogdlna swiadomos¢ funkcji spedytora jest
dos¢ wysoka, wystepuja roznice w postrzeganiu jego roli
zaleznie od doswiadczenia zawodowego i zajmowanego
stanowiska. To zréznicowanie interpretacji moze by¢
wazng wskazOwka przy tworzeniu programéw szkole-
niowych oraz przy formutowaniu polityki informacyjnej
firm spedycyjnych.

Dziatania zapobiegajgce opdznieniom
ptatnosci

Analiza opinii respondentdéw oraz danych eksperc-
kich potwierdza, ze opOZnienia platnicze stanowig jeden
z najbardziej dotkliwych probleméw w branzy TSL, bez-
poSrednio wplywajac na jej ptynno$¢ finansowg i stabil-
no$¢ operacyjna. NajczeSciej wskazywanym dzialaniem
naprawczym (tabela 7) byto zastosowanie nowoczesnych
narz¢dzi windykacyjnych — rozwigzanie to uzyskalo naj-
wigksze poparcie, zwlaszcza wérdd przewoznikéw oraz
przedsigbiorcow z doSwiadczeniem do 10 lat. Wska-
zuje to na pilng potrzebe¢ wdrozenia skuteczniejszych
mechanizmdéw dochodzenia naleznosci, ktore moglyby
zwigkszy¢ terminowos¢ platnosci i zredukowaé ryzyko
zatorow finansowych. Respondenci wskazywali tak-
Ze na znaczenie uproszczenia procesOw fakturowania

Odpowiedzi na pytanie: ,Kim wedtug Pani/Pana jest osoba wykonujgca zawdd spedytora krajowego

i miedzynarodowego?”

Odpowiedz Liczba odpowiedzi Procent
[%]

Jest podmiotem posredniczacym miedzy klientem a przewoznikiem, umozliwiajacym

. . L PRV . 12 21,4
klientowi dostep do ustug przewoznika, a przewoznikowi dostep do klienta
Jest osoba zajmujaca si¢ odplatnym §wiadczeniem ustug spedycyjnych, obejmujacych
organizacj¢ transportu oraz przekazywanie informacji migdzy klientem 18 32,1
a przewoznikiem w celu sprawnego przeprowadzenia procesu transportowego
Jest osoba, ktora zawodowo, za wynagrodzeniem podejmuje si¢ we wlasnym
imieniu, lecz na rachunek zleceniodawcy lub w imieniu zleceniodawcy wystania
lub odbioru przesytki, zorganizowania calosci lub czeéci procesu przemieszczenia 14 25,0
przesylki oraz innych czynnosci zwigzanych z obstuga przesytki
ijej przemieszczeniem
Jest osoba posiadajaca dostep do klientéw zaréwno na rynku krajowym, jak 8 143
i miedzynarodowym ’
Nie mam zdania 4 72
Suma 56 100,0

Zrédto: jak rysunku 1.
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oraz skrocenia termindéw platnosci jako dzialan, ktore
moglyby usprawni¢ przeplywy pieni¢zne — szczegOlnie
w grupie przedsigbiorcow i klientdw z krdtszym stazem
zawodowym. Znaczaca liczba odpowiedzi w kategorii
»inne dzialania” sugeruje potrzebe poglebionej analizy
jakoSciowej, ktora pozwolitaby lepiej zrozumie¢ indy-
widualne praktyki firm i ich trudnoSci w odzyskiwaniu
naleznosci.

Problematyka ta wpisuje si¢ w szerszy kontekst struk-
turalnych niedomagan sektora: tolerancji dla diugich
i przekraczanych termindéw ptatnoSci, braku standar-
doéw w zakresie dokumentacji oraz nieefektywnych pro-
cedur rozliczeniowych. Mimo ze planowane sg zmiany
prawne (zar6wno na poziomie unijnym, jak i krajo-
wym), np. skrocenie terminéw platnosci czy wdrozenie
platform eCMR/eFTI, realna poprawa sytuacji bedzie
mozliwa tylko przy réwnoczesnym wsparciu egzeku-
cyjnym i zmianie praktyk rynkowych. Wysokie koszty
dziatalnosci, rosnace oplaty drogowe oraz malejaca
rentowno$¢ zlecenn dodatkowo poglebiaja problemy
finansowe firm transportowych. Z tego powodu wiele
z nich rozwaza restrukturyzacje, a czg§¢ korzysta z fi-
nansowania zewn¢trznego (faktoring, leasing, kredyt),

cho¢ jego popularno$¢ ograniczaja wysokie koszty i ba-
riery bankowe. Wyniki badafi sugeruja, ze systemowe
usprawnienia — zardwno organizacyjne, jak i legislacyj-
ne — sg konieczne, aby poprawi¢ kondycje finansowa
firm TSL i zwickszy¢ efektywno$¢ funkcjonowania ca-
tego sektora (Transcash, 2024). Kluczowe dziatania po-
winny koncentrowac si¢ na poprawie efektywnosci win-
dykacji, uproszczeniu fakturowania oraz przyspieszeniu
termindw platnosci.

Struktura odpowiedzi na pytanie o dziatania zapobie-
gajace opdznieniom platnosci, z odpowiedziami na py-
tanie o wplyw tych dziataf na konkurencyjno$¢ zawarta
zostala w tabeli 8.

Analiza odpowiedzi pozwala zaobserwowal brak
przekonania respondentéw co do skutecznos$ci propo-
nowanych przez nich samych rozwiazan. Swiadczy o tym
wysoki odsetek odpowiedzi ,nie mam zdania” oraz
yraczej nie” wérdd przewoznikow, klientow oraz nie-
wielkiej liczby przedsigbiorcdw dzialajacych na rynku
mi¢dzynarodowym. Gtownym powodem tego moze by¢
fakt, iz nowe rozwigzania nie sg zbyt powszechne, a re-
spondenci nie mieli jeszcze okazji doktadnie oceni¢ ich
skutecznosci. Ograniczone zaufanie do nowoczesnych

Tabela 7
Dziatania zapobiegajgce opdznieniom ptatnosci
Wskazywane dzialania naprawcze Liczba wskazan

Uproszczenie procesow fakturowania 10
Wprowadzenie krétszych terminéw platnosci 10
Zastosowanie nowoczesnych narzedzi windykacyjnych 21

Inne 15
Razem 56

Zrédto: jak rysunku 1.

Rysunek 6

Wptyw nowych rozwigzah na konkurencyjnosé branzy (,Czy nowe rozwigzania zwiekszg konkurencyjnosé

branzy TSL?")

Zrodlo: jak rysunku 1.

[l Zdecydowanie tak
[ Raczej tak

[l Zdecydowanie nie
[J Raczej nie

[ Nie mam zdania
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Tabela 8
Odpowiedszi ,nie mam zdania” lub ,raczej nie” na pytanie o wptyw nowych rozwigzah na konkurencyjnosé
branzy TSL

Grupa respondentow Liczebno$¢ w probie Udzml[nv/: ]proble
Klienci przedsigbiorstw transportowo-spedycyjnych 5 9
Pracownicy przedsigbiorstw transportowo-spedycyjnych 8 14
Inni (byli pracownicy, podwykonawcy) 8 14
Przedsigbiorcy branzy TSL (wlasciciele, posrednicy w faficuchu dostaw) 2 4
Razem (sceptyczni wobec wplywu nowych rozwigzan) 23 41

Zrbdto: jak rysunku 1.

narzedzi windykacyjnych moze wynikacé takze z koniecz-
noSci ponoszenia wysokich nakfadéw na ich wdrozenie
i czasu potrzebnego do osiagnigcia widocznych rezulta-
tow. Niepewno$¢ regulacyjna i rynkowa rowniez moga
odgrywac istotng role, poniewaz zmienne warunki praw-
ne i gospodarcze utrudniajg przewidywanie wptywu no-
wych rozwigzan na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa.
Mozliwe jest takze, ze przedsigbiorcy odczuwaja luke
miedzy oczekiwaniami a rzeczywistoScig — mimo ze
wskazane dziatania, takie jak uproszczenie procesow
fakturowania czy wprowadzenie krdtszych terminéw
platnosci, sa uznawane za istotne, ich wplyw na cata
branz¢ moze by¢ mniej oczywisty. Fakt, ze 26,8% re-
spondentow wskazato kategorie ,,inne dziatania”, wéréd
ktdrych si¢ znalazly programy lojalnoSciowe dla termi-
nowych platnikéw, szkolenia dla klientéw i kontrahen-
tow, standaryzacja i cyfryzacja uméw itp., sugeruje, ze
istniejg czynniki wymagajace dalszej analizy jakoSciowej,
co moze przyczyniaé si¢ do niepewnosci w ocenie sku-
tecznoSci nowych rozwigzaf. W rezultacie brak petnego
zaufania do tych narz¢dzi moze wynika¢ z niewystarcza-
jacych danych dotyczacych ich efektywnosci, ostrozno-
$ci respondentow oraz potrzeby dalszych badan nad ich
rzeczywistym wplywem na konkurencyjno$¢ branzy.

Podsumowanie

Efektywnos¢ funkcjonowania wielu taficuchow do-
staw w Swietle przeprowadzonych badafh wydaje si¢
problematyczna. Laficuch dostaw to wspdlnota celow
jego uczestnikow, ktdra ma jednak swe granice, nie-
realistyczne bytoby bowiem zatozenie, ze cele te beda
catkowicie zbiezne. Jesli jednak zabraknie wzajemne-
go zrozumienia partneréw, to dany taficuch przesta-
je by¢ konkurencyjny (Narayanan & Raman, 2007,
s. 187-189). Przedsigbiorstwa produkcyjne i han-
dlowe, bedace uczestnikami mniejszych, a czasem
wigkszych faficuchdéw dostaw, zlecaja organizowanie
procesOw transportowych innym przedsigbiorstwom.

Czy odbywa si¢ to z zachowaniem interesdw wszystkich
uczestnikow tafcucha?

Dokonujac podsumowania wynikéw przeprowadzo-
nego postepowania badawczego, nalezy zwrdci¢ uwage,
ze jego przedmiotem byly newralgiczne procesy w fanicu-
chach dostaw, a mianowicie organizowanie przewozow.
Przyjete zalozenia badawcze obejmowaly realizacje¢ pro-
cesu rozpoznania, nazwania i rozumienia mechanizmow
funkcjonowania wspolczesnej spedycji w Polsce. Celem
byto wskazanie czynnikéw wplywajacych na konkuren-
cyjno$¢ firm poprzez zidentyfikowanie gtéwnych proble-
mow wystepujacych w grupie przedsigbiorstw sektora
TSL, a nastgpnie ocen¢ jakoSci ustug spedycyjnych.

Wyniki badaf potwierdzity przyjeta na wstepie hipote-
z¢, a mianowicie nast¢powanie istotnych zmian na ryn-
ku, w tym ograniczanie roli spedytora do funkcji posred-
nika, co negatywnie wplywa na jako$¢ ustug i nadzor nad
transportem, zmniejszajac wzajemne zaufanie i destabi-
lizujac relacje w taficuchu dostaw. Wielu respondentow
wskazalo na pogorszenie jakoSci ustug spedycyjnych, co
czesto wigzano z zakldceniami w taficuchach dostaw,
niedoborem wykwalifikowanego personelu, wzrostem
kosztow oraz trudno$ciami wynikajacymi ze zmieniaja-
cych si¢ przepiséw. Mimo problemdw z jakoscig cze$é
badanych uznaje wspolprace z firmami spedycyjnymi za
oplacalna, co wskazuje na rosngce rozwarstwienie per-
cepcji w obrebie branzy.

Sytuacja finansowa wielu firm TSL ulega pogorsze-
niu. Dotyczy to zwtaszcza przewoznikéw, ktdrzy odczu-
waja rosnace koszty dziatalnoSci, problemy z plynno-
Scig finansowg i trudnoSci w odzyskiwaniu naleznoSci.
Wiele firm zmuszonych jest do si¢gania po kosztowne
finansowanie zewng¢trzne. Dane rynkowe potwier-
dzajg rosnacy liczbe upadlodci i zadtuzenia w branzy.
Zadluzenie sektora TSL osiagnelo ponad 1,6 mld zt
na koniec 2025 r., a problemy finansowe utrudniaja
planowanie dziatalnosci (Polski Instytut Transportu
Drogowego, 2025). Istotnym problemem s3 tez roz-
liczenia — biedy w fakturach i brak standardéow po-
woduja konflikty i opdZnienia platnodci. Najczesciej
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wskazywanym rozwigzaniem jest wdrozenie nowocze-
snych narzedzi windykacyjnych.

Kryzys w istotny sposdb wplywa na sposdb dziatania
przedsigbiorstw, gdzie krotkoterminowe cele opera-
cyjne biorg gore¢ nad mySleniem strategicznym. Jest
to takze zauwazalne w postrzeganiu roli spedytora,
ktory powinien reprezentowaé klienta i optymalizo-
wac procesy transportowe na jego rzecz, przyczyniajac
si¢ w ten sposob do zwigkszania efektywnosci tancu-
cha dostaw.

Upadlosci moga by¢ czeSciowo skutkiem zbyt fa-
twego dostepu do rynku, niskiego progu wejscia do
sektora, co prowadzi do jego przesycenia, nadpodazy

Przypisy/Notes

ustug, a w efekcie — do niezdrowej konkurencji ce-
nowej. Sytuacja ta wymaga zintegrowanych dziatan
ukierunkowanych na standaryzacje proceséw, rozwoj
kompetencji, digitalizacj¢ oraz poprawe przejrzysto-
Sci i ptynnoSci finansowej w celu zwigkszenia stabilno-
Sci sektora TSL.

Podsumowujac, trzeba podkredli¢, ze powazne wy-
zwania, przed ktorymi stoi sektor TSL, wymagaja zin-
tegrowanych dziatan: zmian systemowych, rozwoju
kompetencji, digitalizacji i poprawy ptynnosci finanso-
wej. Mimo trudno$ci miodsze kadry oraz mniejsze fir-
my mogg odegrac kluczowa role w transformacji zmie-
rzajacej do wspOlnoty celow w taficuchach dostaw.

! Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (Dz.U. 1964 nr 16, poz. 93 z pdzn. zm.).
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