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Streszczenie. W ostatniej dekadzie XX wieku w UE doszto do przeksztalcen branzy pocztowe;j,
z ktérymi zwigzane s pojecia demonopolizacji, deregulacji i liberalizacji rynku. Obecnie pod-
mioty operujace na tym rynku musza liczy¢ si¢ z nowymi warunkami funkcjonowania, ktorymi
sg otwarty rynek i dziatanie w warunkach e-substytucji oraz rozwoju e-commerce.

Celem artykutu jest sformutowanie przyczynku do badan z perspektywy nauk o za-
rzadzaniu. Postuzyt do tego zwiad badawczy, czyli projekt dazacy do wstepnego rozpo-
znania badanych zjawisk (Nowak, 2011, za: Jeszka, 2013). Wychodzac od uniwersalnych
zasad zarzadzania, postawiono podstawowe pytania badawcze dotyczace zarzadzania
operatorem pocztowym. W artykule postuzono si¢ do§wiadczeniami polskiego rynku
pocztowego. Do diagnozy sytuacji i formutowania wnioskow postuzyta analiza literatury
i aktualnego raportu rynkowego regulatora (UKE), a takze obserwacja uczestniczaca
w procesach zarzadzania w Poczcie Polskiej (PP).
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Wprowadzenie

Rynek pocztowy podlega wpltywom politycznym, ekonomicznym, technologicznym
i spoteczno-kulturowym. Typowy rynek pocztowy w UE jest regulowany prawnie' i two-
rza go byly monopolista (operator zasiedziaty) i pozostate podmioty (operatorzy alterna-
tywni)®. Najwazniejszy produkt branzy, pocztowa ustuga powszechna, jest zapewniana
przez wyznaczonych do tego operatorow (w przewazajacej czgsci, zasiedzialych) i sama
w sobie stanowi zainteresowanie badaczy®. Problematyka zarzadzania w odniesieniu do
rynku pocztowego nie jest szeroko opisana w polskiej literaturze*.

1. Rynek pocztowy w Polsce

Mozna wyr6zni¢ trzy podstawowe segmenty dziatalno$ci na rynku pocztowym:

a) komunikacyjny: przemieszczanie i dor¢czanie adresowanych przesyltek listo-

wych, reklamowych i prasy;

b) logistyczny: przemieszczanie i dorgczanie paczek, przesytek kurierskich, tadun-

kow o duzych gabarytach;

¢) detaliczny: sie¢ placowek §wiadczacych ustugi pocztowe, finansowe i sprzedaz

towarow (Czaplewski, 2016).

Wolumen nadawanych listow w Polsce wyraznie spada (rys. 1).

Notowany spadek jest konsekwencja: e-substytucji, digitalizacji dokumentow w ob-
rocie gospodarczym i rozwoju e-administracji (Drab-Kurowska, 2015). E-substytucja
tradycyjnych produktow to szersze zjawisko, bedace pochodng zmian demograficznych,
spotecznych i kulturowych. W odniesieniu do ustugi pocztowej wyrazem jej e-substytucji
jest wybor szybszej, tanszej i bardziej niezawodnej formy komunikacji, co zapewniaja
dzisiaj na przyktad komunikatory elektroniczne i media spotecznosciowe. Prognozy
mowigce o zmianach potrzeb komunikacyjnych konsumentoéw byly znane juz pod koniec
XX wieku, a publiczni operatorzy przygotowywali si¢ do tego, inwestujac w technologie
komunikacyjne i rozwijajac ustugi elektroniczne (zob. Michalski, Pastuszak, 2003).

Struktura rynku pocztowego w Polsce jest nastepujaca (UKE, 2017):

a) PP S.A. (operator zasiedzialy), swiadczacy w latach 20162025 ustuge powszechng?;

b) 290 operatorow alternatywnych, z ktorych tylko nieliczni maja znaczacy udziat

w rynku.

' Perspektywe¢ prawno-ekonomiczng rynku pocztowego zob. m.in. (Czaplewski, Flaga-Gieruszynska,
2008), natomiast zagadnienia prawa pocztowego UE podje¢te zostalty w m.in. (Krakata-Zielinska, 2009).

2 Tematyka tych przeksztalcen jest opisana m.in. w (Czaplewski 2003, 2017; Wolska, 2005).

3 Perspektywe ekonomiczng ustugi powszechnej zob. (Buko, 2009), natomiast prawna zob. (Snazyk, 2015).

* Podjete do tej pory zagadnienia z tego obszaru nie miaty kompleksowego charakteru i odnosity si¢ do
konkretnych zagadnien, np. logistyki. Zob. m.in. (Gogotkiewicz, Michalski, 2012; Wrobel, 2013; Michalski,
2016).

> Przede wszystkim przesytki listowe i paczki do 20 kg.
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Rysunek 1. Liczba listow wystanych w Polsce w latach 19892013

Zrodto: Poczta Polska, 2017; Roczniki Statystyczne Lqcznosci, za: Chyz, 2015.

PP ma dominujaca rolg na rodzimym rynku pocztowym, jest obecna na terenie
catego kraju i $wiadczy ustugi ze wszystkich segmentow rynku. Operatorzy alterna-
tywni specjalizujg si¢ natomiast pod wzgledem zakresu dziatalno$ci lub ograniczaja
swoja aktywno$¢ do wybranych terendw, na przyktad aglomeracji. Laczny udziat PP i jej
5 najwigkszych konkurentow wynosi okoto 98% przesytek wchodzacych w zakres ustug
powszechnych (UKE, 2017). Trudno dostrzec symptomy zachwiania tak uformowang
strukturg rynku, a fakt wycofania si¢ InPost z dostarczania listow® jest takze wyrazem
dominujacej pozycji PP na rynku, na ktérym konkuruje si¢ ceng, zakresem ustug i za-
siggiem obstugi.

Inaczej wyglada sytuacja PP w zakresie ustug kurierskich. Rynek ten w Polsce
zaczat ksztattowaé si¢ jeszcze w latach 90. XX wieku. PP, bedaca wtedy liderem w tym
obszarze, dzisiaj nim nie jest, chociaz odzyskuje powoli utracong pozycje. Na rynku
tym konkuruje si¢ takimi warto§ciami, jak niezawodnos¢, elastycznosé¢, kompleksowosé
i coraz czeSciej, indywidualizacja obstugi, a konkurenci PP to czgsci globalnych marek
z korporacyjng kulturg organizacyjng i standardami zarzgdzania. Obszar ustug kurier-
skich zwickszatl swoja warto$¢ przez ostatnie lata, osiagajac w 2016 roku status tego
o najwickszej wartosci na rynku pocztowym (ponad 46% wartosci). 10 najwickszych
podmiotéw w tym obszarze (PP znajduje si¢ na drugim miejscu) miato udzial w okoto
94% obstugiwanego wolumenu przesytek (UKE, 2017). Wartos¢ catego rynku pocztowe-
go w Polsce w 2016 roku wyniosta 7,6 mld zt, co oznaczato minimalny wzrost wzgledem
roku poprzedniego (rys. 2).

¢ Nastgpito to po przegranym z PP w 2015 r. przez Polska Grupa Pocztowa (zalezng od InPost) kontraktu
na obstuge wymiaru sprawiedliwosci.
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Kluczowe czynniki zmiany wolumenu ustug rynku pocztowego

w Polsce w 2016 r. (mln szt.)
2005,75

1898,97
47,63
I
-82.45 -1,53 —70,43
2015 listy paczki kurierskie ~ pozostate 2016

Rysunek 2. Kluczowe czynniki zmiany wolumenu ustug rynku pocztowego w Polsce
w 2016 roku (mln szt.)

Zrodto: UKE, 2017.

Dynamiczny wzrost przychodow z przesytek kurierskich (w tym paczek przejetych
przez operatoréw kurierskich i zaliczonych do ich ustug) zréwnowazyt spadek przycho-
dow z listow i z innych rodzajow ustug (UKE, 2017). Podsumowujac charakterystyke
polskiego rynku pocztowego, nalezy stwierdzic, ze (UKE, 2017):

a) na rynku tym zachodzi proces zmian kreowanych przez dwa trendy: powolne
jednocyfrowe zmniejszanie si¢ przychodow i wolumendw tradycyjnych ustug
listowych oraz dynamiczny dwucyfrowy wzrost rynku przesytek kurierskich;

b) prognozowany wzrost gospodarczy Polski, modernizacja infrastruktury, a takze
stale zwigkszajaca si¢ preferencja spoteczna do dokonywania zakupow w sieci
przesadzaja o tym, ze polski rynek pocztowy pomimo spadku w zakresie listow
to obszar o silnych perspektywach wzrostu.

Powyzsze tezy juz same w sobie powinny stanowi¢ asumpt, by — z perspektywy
operatora pocztowego — wykorzysta¢ potencjal rozwojowy rynku, bazujacy przede
wszystkim na rozwoju e-commerce. A segment ten obrazujg nastgpujace liczby 1 zalez-
nosci: 25-procentowy potencjat wzrostu rocznie, zwigkszenie si¢ rynku ponad 20-krotnie
w pierwszej dekadzie XXI wieku, prognoza wzrostu wartosci do 90 mld zt do 2020 roku,
co oznaczaé bedzie 10-procentowy udziat w handlu ogotem, wobec 4-procentowego na
koniec 2013 roku (Drab-Kurowska, 2015).

2. Zarzadzanie w PP - zwiad badawczy

Polska otworzyta swoj rynek pocztowy jako jedno z ostatnich panstw UE
w najp6ézniejszym mozliwym terminie (2013 r.). Miato to w zalozeniu zapewni¢ PP czas
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na skuteczne przygotowanie si¢ do otwarcia rynku. Uwaza si¢, ze ,,w rzeczywistosci
spowolnito to restrukturyzowanie PP. Obecnie, dostosowywanie PP do warunkow kon-
kurencji jest trudne, bo odbywa si¢ przy spadku popytu na tradycyjne przesytki listowe”
(Czaplewski, 2015).

Na przestrzeni ostatnich dwoch dekad PP gruntownych zmian w swoim funk-
cjonowaniu nie dokonywata w ogdle lub przeprowadzata je opieszale. Dlatego nalezy
zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze odwleczony termin pelnego otwarcia rynku pocztowego
w Polsce miat wptyw na spowolnienie dziatan dostosowawczych PP. Potwierdzaja to
takze wieloletnie obserwacje dziatan (samych w sobie, wolnych i nierzadko sp6znionych)
PP, spowalnianych dodatkowo czestymi zmianami kadry menedzerskiej. Wszystko to
skutkowato brakiem ciagtosci zarzadzania, a w rezultacie niewdrazanymi strategiami.

Dopiero na poczatku drugiej dekady XXI wieku PP wypracowata pierwszg strategic
rozwoju, ktora po kolejnych modyfikacjach i aktualizacjach byta wdrazana przez kolejne
lata. Natomiast pierwsze gruntowne zmiany w obszarze funkcjonowania organizacji,
majace charakter wdrozenia zasad zarzadzania procesowego (oparcie struktury organi-
zacyjnej wokot proceséw itd.), nastgpity dopiero w 2013 roku’ (DI, 2013).

Zmiana rzadu w Polsce w 2015 roku, a nast¢gpnie zarzadu i wigkszosci kadry me-
nedzerskiej PP spowodowata po raz kolejny zahamowanie proceséw dostosowawczych
PP, a nawet odwrdt od niektorych decyzji strategicznych. W 2017 roku mozna upatrywaé
tez zasadniczej zmiany w oczekiwaniach rzadu wobec PP, o czym §wiadczy wypowiedz
przedstawiciela rzadu RP w kontek$cie porzucenia planow wejscia PP na gietde: ,,Na
gietdzie trzeba maksymalizowac zyski. My tego od Poczty nie wymagamy. Ona ma by¢
rentowna, ale ma tez wazng rol¢ spoteczna i musi spetnia¢ zadania, ktore stawia przed
nig panstwo” (Stockwatch, 2017). Stowa te sg przyktadem wptywu politykéw na funkcjo-
nowanie spotek panstwowych, co nierzadko wyklucza w ogdle podejmowanie przez nie
skutecznych i efektywnych dziatan. Tak formutowane oczekiwania wobec spotki akcyjnej
zdejmujg z zarzadzajacych nig presj¢ osiggania wynikow podnoszacych zysk i warto$é
spotki.

Opéznione dziatania PP spowodowaty, ze stracilta ona czas, ktory mogta spozyt-
kowa¢ na rozwdj. Obecnie dziatania PP majg raczej postaé pospiesznej adaptacji do
wymagan otoczenia i polegaja na (Czaplewski, 2015):

a) koniecznosci doskonalenia tradycyjnych ustug komunikacyjnych i logistycznych;

b) niezbednosci wdrazania i rozwijania nowoczesnych technologii informacyjno-

-komunikacyjnych oraz ustug elektronicznych i hybrydowych na bazie internetu.

Klient operatora pocztowego to konsument, ktory oczekuje czego$ wigcej niz tylko
prostego dostarczenia przesytki pod wskazany adres. Ustugi pocztowe musza wigc by¢
,»obudowywane” elementami podnoszacymi jej warto$¢. Nie odnosi si¢ to do sposobu
nadawania przesyitki, §ledzenia statusu jej dostawy czy potwierdzania faktu doreczenia
przesyiki, co jest juz standardem. Wysoka warto$¢ dodana ustugi, taka, ktora moze da¢

7 Pierwszym obszarem funkcjonalnym PP objetym kompleksowa zmiang zarzadzania byt obszar operacji
i ustug logistycznych.
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przewage na rynku, mozliwa jest, gdy zostanie zaproponowane co$ wyjatkowego. PP nie
ma dotychczas na swoim koncie pionierskich rozwigzan w obszarze ustug fizycznego
przemieszczania. Dotychczasowe ustugi logistyczne PP to rezultat nasladownictwa
i wdrazania rozwigzan obecnych juz na rynku. Nie bez znaczenia jest wigc fakt, ze PP
nie prowadzi zadnych kompleksowych prac rozwojowo-innowacyjnych.

Ostatni aspekt jest istotny dla operatora, ktory chce by¢ kim§ wigcej niz tylko
dostawcg ustug, a integratorem szerszych dziatan logistycznych. Osiggniecie mozliwosci
realizacji catego tancucha wartosci, na przyklad dla klienta e-commerce: od ztozenia
zamowienia, poprzez rozliczenie si¢ z dostawca, z opcja zwrotu lub reklamacji, to model
dostepny dla operatoréow pocztowych. Lancuch warto$ci moze by¢ tez dedykowany
podmiotom handlujacym w sieci. W tym wypadku operator przejmowatby calos¢ ob-
stugi logistycznej (od zamowienia, przez magazynowanie, kompletacje, dystrybucje, po
obstuge zwrotoéw).

PP posiada atuty, ktoérych nie ma zaden operator logistyczny w Polsce: sieciowy
charakter dziatania, szeroki zakres ustug, rozbudowana infrastruktura, liczny personel
i flota przewozowa, doswiadczenie, zaufanie spoteczne. Ale dziatanie PP w roli integra-
tora wymaga wysokich standardow zarzadzania: szybkiej reakcji na potrzeby otoczenia
i procesu decyzyjnego, kompleksowosci obstugi, kultury innowacyjnosci czy kultury
organizacyjnej promujacej otwarcie na podmioty zewngtrzne.

3. Pytania badawcze dotyczace zasad zarzadzania operatorem
pocztowym

Zmiany w otoczeniu rynku pocztowego uprawniaja do stawiania pytan o przysztosé
tradycyjnej branzy pocztowej. Zasadne jest pytanie, czy branza ta bedzie — w dtuzszej
perspektywie — osobna sfera dziatalnosci, czy tez jej granice nie ulegng zatarciu z rynkiem
logistycznym. Nalezy bra¢ tez pod uwage to, ze tradycyjna ustuga listowa moze zostaé
zmarginalizowana do ograniczonego segmentu dziatalnosci (np. obstuga organow admi-
nistracyjnych) lub by¢ w ogole wyparta z rynku. Potrzebne jest wigc pytanie o zalozenia
zarzadzania strategicznego operatora pocztowego w UE, zwlaszcza tego zasiedziatego.

PP posiada 7,5 tys. punktow ustugowych na terenie caltego kraju i zatrudnia prawie
80 tys. pracownikow (Poczta Polska, 2017). Polski operator posiada wieloszczeblowa
i scentralizowang strukture organizacyjna, sktadajaca si¢ z wielu jednostek organizacyj-
nych, majacych rozny podzial regionalny i uktad komorek organizacyjnych. Modyfikacje
struktury PP, jak i struktur wewnetrznych jednostek, sa podejmowane kazdorazowo po
zmianie kadry menedzerskiej. Aktualne pozostaje pytanie o zalozenia i mechanizm
funkcjonowania struktury organizacyjnej PP, w tym jej procesow decyzyjnych. Pytanie
dotyczy ewentualnego modelu funkcjonowania pocztowego operatora zasiedziatego,
szybko, skutecznie i efektywnie reagujacego na potrzeby rynku.
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Kultura organizacyjna PP jest czynnikiem, ktéry determinuje proces transformacji
organizacji, ktora jest nie tylko trudno sterowalna i podejmuje za wolno decyzje, ale tez
blokuje inicjatywe i famanie stereotypoéw czy zmiang przyzwyczajen. Potwierdzajg to
tez opinie tych przedstawicieli PP, ktorzy majg doswiadczenia z pracy w srodowiskach
charakteryzujacych si¢ tak zwang kulturg korporacyjna, gdzie brak nieformalnych barier
wewnetrznych dla rozwoju organizacji. Takie podej$cie stwarza szanse na innowacyjne
rozwigzania, nie tylko w wymiarze produktowym, ale takZze wewnetrznym, rozumianym
jako nowy i lepszy sposob zarzadzania (zespoltem, kryzysem, zmiang itd.). Pytanie doty-
czy realnych mozliwos$ci zmiany kultury organizacyjnej operatorow zasiedziatych, ktore
wspieralyby sprawnos$¢, skutecznos$c i efektywno$¢ dziatania.

Praktykowane w innych organizacjach logistycznych koncepcje zarzadzania maja
tez na celu poprawe gospodarowania zasobami, dzigki na przyktad ich wspoétdzieleniu.
PP jest aktywna na wielu polach dziatalnos$ci, a jej ustugi fizycznego przemieszczania sg
obecne we wszystkich segmentach przesytek. Do realizacji roznych ustug PP konsumuje
te same zasoby, ktore sg utrzymywane na najwyzszym poziomie, ale zuzywane w ogra-
niczonym stopniu. Termin synergii jest obcy w PP. Pytanie o powigzanie gospodarowania
wspolnymi zasobami z wewngtrznym systemem zarzadzania operatora zasiedzialego
pozostaje otwarte.

Ostatnie pytanie dotyczy menedzeréw i ich kompetencji. PP byta przez kilka lat
otwarta na zewn¢trzne kadry menedzerskie, ale w ostatnich 2 latach nastgpuje odwrot
w tym wzgledzie. W rezultacie kluczowe stanowiska kierownicze obejmujg osoby z we-
wnatrz organizacji. Zarzadzanie w PP oparte jest na stylu dyrektywnym, do rzadkos$ci
nalezy styl trenerski czy wplywajacy. PP nie stosuje zasad sukcesji czy zarzadzania
talentami, nie stosuje tez na szerokg skale technik typu mentoring czy coaching. Mozna
zadaé pytanie, jakie sg rzeczywiste mozliwo$ci adaptacji przez operatora zasiedziatego
nowoczesnych metod i technik zarzadzania zasobami ludzkimi oraz jakiego przywodz-
twa, opartego na jakich cechach i umiejgtnosciach liderow, taki potrzebuje.

Podsumowanie

Dotychczas rynek pocztowy nie byt przedmiotem kompleksowych badan prowa-
dzonych z perspektywy zarzadzania. To, ze analizowany rynek stanowi wazng czg$¢
gospodarki i jest pod wptywem burzliwych zmian, a ustugi pocztowe odgrywaja wazna
spotecznie role, sktania do sformutowania kluczowych pytan badawczych opartych na
ogoblnych kanonach zarzadzania. Pytania te dotyczg podstawowych aspektoéw dziatalnosci
operatora pocztowego, mieszczacych si¢ w ramach zainteresowania nauk o zarzadzaniu:
relacji z otoczeniem, struktury organizacyjnej i procesow decyzyjnych, kultury organi-
zacyjnej, koncepcji, metod i technik zarzadzania, menedzerdw i typu ich przywodztwa.
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POSTAL MARKET — CONTRIBUTION TO RESEARCH FROM THE
MANAGEMENT PERSPECTIVE

Keywords: postal market, postal operator management

Summary. In the last decade of the 20th century, transformations of the UE’s postal industry took
place. These changes were associated with such concepts as demonopolization, deregulation and
liberalization of the market. Currently, postal operators must take into account the new operating
conditions: an open market and functioning in the conditions of e-substitution and development
of e-commerce.

The aim of the article is to formulate the contribution to research from the perspective of manage-
ment sciences. Starting from the universal management principles, the basic research questions
regarding management of the postal operator were stated. The article is based on experiences of the
Polish postal market. The diagnosis of situation and formulation of the conclusions were based on
the analysis of literature and the actual regulatory (UKE) market report as well as on participating
observation in the management processes in Polish Post (PP).
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