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WSTEP

Biznesowe  funkcjonowanie dzisiejszych organizacji jest silnie skorelowane z
otoczeniem. Biorac pod uwage postepujaca globalizacje i zwigzang z nig zmiane preferencji i
potrzeb uczestnikow rynku, organizacje musza przy opracowaniu plandw strategicznych
uwzglednia¢ tempo zmian w otoczeniu. Bardzo wazne jest zatem, podejmowanie przez
organizacj¢ optymalnych dziatan strategicznych, ktore uwzgledniaja elementy globalizacji a
docelowo pomagaja w konkurowaniu mi¢dzynarodowym.

Procesy globalizacji gospodarki $wiatowej ulegaja obecnie gwaltownemu
przyspieszeniu. Poprzez procesy konsolidacyjne pojawiaja si¢ na rynku coraz to wigksze
przedsigbiorstwa, oczekujace kompleksowych, globalnych rozwiazan. Tradycyjne ushugi
pocztowe staja si¢ coraz bardziej przestarzate dla klientow i1 kosztowne dla operatorow
pocztowych, co powoduje znaczace zmniejszanie si¢ obrotow, przy jednoczesnym utrzymaniu
wysokich kosztow.

Sytuacja spoteczno-gospodarcza w Polsce na przetomie lat 90-tych ubieglego wieku,
byta powodem ewolucji w funkcjonowaniu publicznego operatora pocztowego.
Restrukturyzacja przedsigbiorstwa spowodowana byla prywatyzacja majatku panstwowego,
wynikajaca z transformacji gospodarki, a w pozniejszym okresie — postepujacym procesem
liberalizacji rynku, globalizacji 1 wzrostem konkurencji w zakresie $wiadczenia ustug
pocztowych.

Zrédlem zmian na rynku ushig pocztowych sa réwniez przeobrazenia w sektorze
pocztowym, wynikajace z przyjecia Polski do struktur Unii Europejskiej. Zgodnie
z obowiazujacymi dyrektywami Parlamentu Europejskiego 1 Rady Europy, sukcesywna
liberalizacja rynku ustug pocztowych w krajach stowarzyszonych ma zakonczy¢ si¢ w 2012
roku. Od racjonalnego wykorzystania tego okresu przez publicznego operatora pocztowego
zalezy przysztos¢ Poczty Polskiej na krajowym i europejskim rynku ustug pocztowych. W
celu utrzymania dominujacej pozycji na rynku ustug pocztowych w Polsce, Poczta Polska
opracowuje odpowiednie strategie zmian 1 funkcjonowania przedsigbiorstwa. Koniecznos$¢
zmian w funkcjonowaniu operatorow pocztowych spowodowana jest tez dyrektywami Unii
Europejskiej, ktore dotycza wprowadzenia wspolnych przepiséw regulujacych rozwoj sektora

pocztowego.

Wprowadzane zmiany na rynku ustug pocztowych oraz planowana restrukturyzacja
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catego sektora, ktdra umozliwi publicznemu operatorowi pocztowemu sprostanie konkurencji
w nowych warunkach gospodarczych. Stopniowa liberalizacja rynku ustug pocztowych
pozostawia operatorom pocztowym czas na przeprowadzenie niezbednych zmian. Waznym
elementem przy ich realizacji jest konieczno$¢ samofinansowania procesu restrukturyzacji,
wynikajaca ze zmniejszajacych si¢ dotacji budzetowych 1 finansowania przez panstwo tylko
niektdrych wydatkow inwestycyjnych. W zwiazku z powyzszym Poczta Polska poszukuje
oszczednosci, nowych wplywow 1 poprawy wyniku finansowego. W przedstawionych przez
Zarzad Poczty Polskiej zalozeniach ,,Strategii rozwoju Poczty Polskiej” restrukturyzacja
przedsigbiorstwa wspierana bedzie m.in. poprawa jakosci i dywersyfikacja $§wiadczonych
ustug. Od realizacji przedstawionego programu zaleze¢ bgdzie rola 1 miejsce przedsigbiorstwa
na unijnym rynku w sektorze ustug pocztowych.

Waznym aspektem przewidywanych zmian w funkcjonowaniu poczty w nowych
warunkach, jest prawidlowe rozpoznanie wlasnych mozliwosci konkurencyjnych
w pordwnaniu z publicznymi operatorami pocztowymi krajéw Unii Europejskiej. Pragnac
zaspokoi¢ wzrastajace wymagania klientow, przedsigbiorstwo powinno takze uwzglednié
obecna 1 przyszta sytuacj¢ spoteczno-gospodarcza kraju i1 podjaé takie dzialania, ktdre
przyczynig si¢ do rozwoju podazy ustlug zaréowno tradycyjnych, jak i opartych na
nowoczesnych technologiach.

Do rozwigzania problemdw stojacych przed publicznym operatorem pocztowym
mozna wykorzysta¢ m.in. nowoczesne technologie teleinformatyczne 1 logistykg oraz
poszerza¢ wachlarz ustug a nawet dokonywaé przemyslanej dywersyfikacji. Rdéwnolegle
publiczny operator pocztowy powinien podja¢ dzialania zmierzajace do utrzymania statej
1 wysokiej jakosci ustug, na ktorag wplywa przede wszystkim terminowos¢ przebiegu
przesytek, dostgpnos¢ ustug powszechnych i bezpieczenstwo w obrocie pocztowym.
Koniecznos¢ takich zamierzen jest podyktowana zmianami w otoczeniu organizacji, ktorej
docelowo oferowane produkty i ustugi pozwolg elastycznie reagowac na potrzeby klientow.

Glownym celem pracy jest pokazanie jak istotng i wazna role w dzisiejszym
globalnym funkcjonowaniu organizacji odgrywa prawidlowo zdiagnozowane otoczenie, w
ktérym organizacja dziata i bedzie dziata¢ w przysztosci. Jak powinna wykorzystywac swoje
mocne i stabe strony i swoj potencjat w aspekcie turbulentnego, globalnego otocznia: jakie
podejmowa¢ 1 planowaé przedsigwzigcia biznesowe w  kontek$cie konkurencji
migdzynarodowe;.

Wplyw procesow globalizacyjnych na funkcjonowanie Poczty Polskiej oraz

przedstawiony cel pracy to przestanki do sformulowania nastgpujacej tezy: Odpowiednio
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zdiagnozowane otoczenie organizacji jest czynnikiem warunkujacym powodzenie w
globalnym funkcjonowaniu organizacji i osiaganiu przewagi konkurencyjne;j.

Uktad tekstu zostal podporzadkowany przedstawionemu celowi i tezie pracy.Praca
sktada si¢ z czterech rozdziatow.

Rozdziat pierwszy ma charakter wprowadzajacy. Zostalty w nim przedstawione ogolne
ztozenia wspotczesnych transformacji gospodarczych: globalizacji 1 konkurencyjnosci
mig¢dzynarodowej 1 pokazany ich wplyw na dzialalnos¢ biznesowa dzisiejszych organizacji.
W rozdziale tym zostat dokonany przeglad poje¢ wiazacych si¢ nierozerwalnie z globalizacja
w kontekscie stwierdzenia, ze postgpujace procesy globalizacji prowadza do rosnacego
przenikania si¢ 1 scalania rynkéw $§wiatowych, umig¢dzynarodowienia produkcji i ustug oraz
zmuszaja organizacje do wdrazania odpowiednich strategii konkurowania. Zaznaczono tutaj
takze, zasadnicze aspekty globalnej konkurencyjnosci, innowacyjno$¢ 1 zarzadzanie
zmianami. Te zjawiska determinujag w szczegdlny sposob biznesowe funkcjonowanie
dzisiejszych organizacji.

Rozdzial drugi poswigcony jest otoczeniu organizacji. Zaznaczono, iz waznym
aspektem proceséw globalizacyjnych jest turbulentno$¢ otoczenia i jego implikacje dla
rozwoju organizacji. W tym rozdziale pracy zostala przeprowadzona analiza opisywanych w
literaturze przedmiotu i proponowanych do wykorzystania przez organizacje metod analizy
otoczenia. Zaréwno, metod analizy makrootoczenia, jak i otoczenia konkurencyjnego
organizacji, kazdorazowo pokazujac schematy ich tworzenia i przydatnosci dla organizacji w
kontekscie podejmowania decyzji stuzacych procesowi planowania strategii globalnych i
konkurencyjnych.

Rozdziat trzeci to przedstawienie konkretnej organizacji, jako obiektu badania
empirycznego, z uwzglegdnieniem jej makrootoczenia oraz otoczenia konkurencyjnego i
najwazniejszych ich czynnikdéw. Zaprezentowano takze strategi¢ dzialalnosci analizowanej
organizacji w kontekscie widocznych zmian otoczenia ze szczegdlnym uwzglednieniem
elementow globalizacji i konkurenc;ji.

Rozdzial czwarty to szczegdlowa analiza otoczenia duzej firmy z uwzglednieniem
prezentowanych wczesniej metod analizy otoczenia. Wykorzystano te metody, ktore trafnie-
zdaniem autorki- pomoga zdiagnozowac otoczenie organizacji w kontekscie postepujacych
procesdéw globalizacyjnych. Uwzgledniono tutaj specyfik¢ analizowanej firmy. Zwlaszcza w
kontekscie postgpujacych procesdw liberalizacji 1 zmian gospodarczo-spotecznych.

Whioski koncowe wraz z proponowanymi kierunkami doskonalenia funkcjonowania

analizowanej organizacji zawarto w zakonczeniu pracy.
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W pracy wykorzystana zostata literatura przedmiotu: pozycje zwarte 1 czasopisma
wjezyku polskim i angielskim, periodyki tematyczne zwiazane z sektorem  ustug

pocztowych oraz materialy pozyskane z sieci Internet.
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ROZDZIAL 1

1. Wplyw wspolczesnych transformacji gospodarczych na

funkcjonowanie organizacji

1.1 Globalizacja i jej wplyw na funkcjonowanie organizacji

1.1.1 Istota oraz przejawy globalizacji w procesach gospodarczych

Echa zdarzen i dziatan toczacych si¢ w odlegltych miejscach naszego globu docieraja
do nas coraz szybciej i coraz czgsciej, stopniowo wywieraja tez coraz wigkszy wplyw na
nasze zycie. Zdarza si¢, ze wiemy o nich duzo wigcej, niz o tym co si¢ dzieje w naszym
bliskim otoczeniu. Dzigki nowoczesnej technice i swobodzie wymiany, mamy obfitos¢
aktualnych informacji, czujemy blisko$¢ §wiata i szybkos¢ zdarzen, przyswajamy odmienne
wzorce zachowan, widzimy znane na $wiecie produkty i1 firmy na naszym rynku.
Uswiadamiamy sobie rosnace znaczenie i sil¢ roznego rodzaju powigzan z migdzynarodowym
otoczeniem. Na nasze decyzje coraz silniej wplywaja efekty dziatan ludzi, firm i instytucji
funkcjonujacych gdzie$ daleko, na $wiecie'. Dzieje sie tak dlatego, ze $wiat ulega
przeobrazeniom, ktére sa skutkami szeroko rozumianego postgpu cywilizacyjnego,
stanowigcego  globalny aspekt rozwoju  gospodarczo-spotecznego  spoleczenstwa.
Dlatego coraz czg$ciej zaczyna si¢ pojawia¢ w codziennym jezyku i terminologii stowo
globalizacja, ktére utozsamia koniecznos¢ powiazan wszystkich aspektow naszego zycia w
skali Globu.

Koniec XX i poczatek XXI to ogromne zmiany w ogdlnej gospodarce swiatowe;.
Nowa faza rewolucji technicznej 1 technologicznej, daleko idaca globalizacja rynkow,
umig¢dzynarodowienie produkcji, to tylko niektore aspekty tych zmian. Procesy globalizacyjne
zdobywaja coraz to wigksze znaczenie i wartos¢ w ogdélnym funkcjonowaniu wigkszosci
organizacji’.

Obecnie w gospodarce nie tylko w skali mikro na rynku, ale makro w kraju,

spoteczenstwo i dzialajace organizacje staja wobec zmian nieregularnych i nieobliczalnych.

' Zob.A.Zaorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce $wiatowej,
Wydawnictwo Naukowe PAN, Warszawa 1998, s.7
* Dla potrzeb niniejszej pracy przyjeto zamiennie okreslenia: organizacja, przedsigbiorstwo, firma, korporacja
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Przez dlugie lata, czlowiek w gospodarce byl nastawiony na ciagtos¢ zmian i na mozliwosé
ekstrapolacji lub antycypacji istniejacych trendow. Jednak w sytuacji  nieciaglosci i
nieregularno$ci nie ma mozliwosci ekstrapolacji czy antycypacji. Nieprzewidzianych sytuacji
wynikajacych z burzliwosci otoczenia i postgpujacego w coraz to szybszym tempie procesu
globalizacji gospodarek §wiatowych, nie da si¢ niestety antycypowac. Pierwszym, ktory pisat
o problemach zwigzanych z zegnaniem si¢ z epokg stopniowych ewolucyjnych zmian byt Peter
Drucker, wybitny autor w zakresie zarzadzania. Oceniajac wspodtczesne zmiany powiedziat,
ze jedyng stata rzecza w gospodarce 1 przedsigbiorczosci jest zmiana, a zmiany sa
nieregularne. Stad wazne jest, aby organizacja zrozumiala samo zjawisko
nieprzewidywalnosci i1 nieregularnosci, aby si¢ do niego nie tylko przygotowaé ale i
umiejetnie je wykorzystywaé’. Zyjemy bowiem w czasie jako$ciowych zmian i dlatego jesli
ktokolwiek, kraj, przedsigbiorstwo czy osoba chce w nowych warunkach odnies¢ sukces,
musi si¢ zmienia¢ 1 dostosowywac do tych zmian. Dlatego, biorac pod uwage fakt, iz cecha
wspodtczesnosci jest kumulacja jakosciowych zmian, to globalizacja jest ta jakosciowa
zmiang, w ktorej ogniskuja si¢ wszystkie inne zmiany, ktoére sa, z punku widzenia
globalizacji, albo przyczynami, warunkami, albo skutkami®,

Generalnie nalezy stwierdzi¢, iz globalizacja jest bardzo dynamicznym procesem, a
nie pewnym stanem. Dlatego przebieg i stopien globalizacji moze si¢ zmienia¢ w réznorakich
dziedzinach. Mimo bardzo bogatej literatury, nie ma konkretnej, pelnej definicji i teorii
globalizacji. Najczesciej przestawia si¢ tylko niektore jej aspekty. Nie ma takze sztywno
okreslonej metodologii, ktora pozwalataby na badanie jej caloSciowego przebiegu oraz
wplywu tego procesu na aspekty zycia ludzi i organizacji. Na temat globalizacji, jej
znaczenia, rozmiaréw 1 konsekwencji powstalo wiele opracowan. Poglady na temat
globalizacji, jak 1 jej definicje sa bardzo roézne i1 rozbiezne, gtdéwnie z tego powodu, iz jest to
proces wielowymiarowy i wielopoziomowy, ktdry mozna analizowaé z rdéznych punktow
widzenia

W zaleznosci od dyscypliny nauki reprezentowanej przez badaczy zajmujacych si¢
globalizacja, mozna dostrzec interpretacje nadajace globalizacji charakter ekonomiczny,
socjologiczny, polityczny, kulturowy lub techniczny.

Jednym z kontrowersyjnych pogladow w dyskusji na temat globalizacji jest ustalenie
poczatkdéw i charakteru tego procesu. Wystepuja tu dwa nurty. W jednym wyraza si¢ poglad,

ze globalizacja stanowi nowa, wyzsza i bardziej zlozong faz¢ rozwoju mig¢dzynarodowych

3Zob. P.F.Drucker Zarzqdzanie w czasach burzliwych, Nowoczesnosci, Czytelnik, Warszawa 1995, 5.66-67
ASXOLA By, * Zob. W.Szymanski Globalizacja- wyzwania i zagrozenia, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2001, s.10-11
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stosunkdow ekonomicznych. W drugim okresla si¢ globalizacj¢ jako nowa fazg¢ ich rozwoju,
ksztattujaca si¢ pod wptywem szczegdlnych okoliczno$ci 1 procesow, ktore poprzednio nie
mogly wystegpowac. Pierwszy nurt reprezentuje Anna Zorska — jedna z najlepszych znawczyn
problematyki globalizacji w polskiej ekonomii, ktéra pisze, ze ,, Globalizacja stanowi wyzszy,
bardziej zaawansowany i zloZony etap procesu umiedzynarodowienia dziatalnosci
gospodarczej. Proces ten rozumiany ogolnie, jako rozszerzanie dziatalnosci krajowych
przedsiebiorstw za granicq, zostal zapoczqtkowany na wieksza skale w XIV wieku, wraz z
rozwojem zamorskiej dzialalno$ci przez kompanie handlowe’”. Dopiero w drugiej potowie
XIX wieku nastapity zmiany w postaci silnego wzrostu skali, zasiggu 1 form ekspansji
przedsigbiorstw, tak ze wywolywalo to integrowanie si¢ wielu rynkow i gospodarek poprzez
przepltywy kapitatéw. Dlatego lata 1870-1914 sa niekiedy uwazane za pierwszy etap
globalizowania dzialalno$ci gospodarczei®. Wedlug znawcdw tematu nie mozna zaprzeczyé
tym pogladom, ale nie mozna jednoczesnie zakladaé, ze globalizacja to proces trwajacy od
wielu wiekow, poniewaz nalezatoby przyjacé, ze ma on charakter dlugotrwaty, a jego obecny
ksztalt zalezny jest jedynie od odmiennych cech ,,ilo§ciowych” wspotczesnosci.

Drugi nurt reprezentuja ci naukowcy, ktorzy traktuja globalizacj¢ jako proces o
szczegdlnym charakterze stanowiacy nowa jakos¢ w rozwoju spoteczenstwa oraz gospodarki.
Taki punkt widzenia przestawita Grupa Lizbonska sktadajaca si¢ z dziewigtnastu ekspertow.
Okresdlili oni globalizacjg, jako nowy proces gospodarczo-polityczno-spoteczny, ktdrego
poczatki przypadaja na ostatnie dwie dekady XX  wieku’. Zgodnie z raportem, ze
zorganizowanego w 1990 r. ,okraglego stolu” w Berkeley na temat gospodarki
migdzynarodowej, stwierdzono, ze jakkolwiek termin ,,globalny” 1 ,,globalizacja” pojawiaja
sie coraz to czedciej, to nie rzadko oznaczaja one rézne rzeczy'. Mozna stwierdzié, za
autorami: G.Gierszewska, B.Wawrzyniakiem, ze od tego czasu chaos terminologiczny dla
globalizacji jeszcze si¢ powigkszyl. Nie mniej jednak autorzy definiuja, ze ,, globalizacja jest
nastepstwem pojawienia sie w ostatnim ¢wiercwieczu minionego wieku kilku procesow, ktore
zmienily perspektywe postrzegania zasad i regul postepowania, zdarzen, zachowan, dziatan,
uznawanych wartosci — z narodowej na ogélnoswiatowq’”. Ponizej przeanalizujemy jeszcze

inne pojawiajace si¢ w literaturze przedmiotu definicje, ta potraktujemy w aspekcie wstgpu

>A.Zaorska, Ku globalizacji..., op. cit., s.14
*Tamze, , s.14
"Zob. AMuller Globalizacja, mit czy rzeczywistosé, Globalizacja od A do Z, praca pod redakcja E.Czarny,
Narodowy Bank Polski, Warszawa 2004, s. 37-39
8 Grupa Lizbonska, Granice konkurencji, Poltext, Warszawa 1996, s.201-202
NSIOLABy, ’ G.Gierszewska, B.Wawrzyniak, Globalizacja — wyzwania dla zarzqdzania strategicznego, Poltex, Warszawa
<" Blage 2001, .19
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do dalszej analizy istoty procesu globalizacji w kontekscie funkcjonowania dzisiejszych
organizacji.

Termin ,,globalizacja” zadomowil si¢ zardéwno w jezyku specjalistycznym kilku
dziedzin nauki, jak i w jezyku potocznym. Najczesciej taczy sie go z powstaniem gospodarki
opartej na wiedzy, ktora wg OECD okresla taka gospodarke, w ktorej nastapito przesunigcie
cigzaru gatunkowego na uslugi 1 wzrost inwestowania w tzw. czynniki niematerialne, ktore
stajq si¢ potencjatem firmy, jako strategiczny element konkurowania na rynku globalnym.
Zatem nalezy stwierdzi¢, ze gospodarka §wiatowa, czy tego chce czy nie, jest ksztaltowana
przez globalizacje'.

Wedlug A.Zaorskiej, globalizacj¢ mozemy zdefiniowac i1 okresli¢ jako bardzo szeroki
1 zlozony proces toczacy si¢ w sferze ekonomicznej i1 spotecznej. Wigkszos¢ naukowcow i
badaczy wrecz twierdzi, ze jest to najbardziej fundamentalny proces zmian dokonujacych
si¢ obecnie na $wiecie, ktory mozna okresli¢ nieco metaforycznie, jako najwigkszy ruch
tektoniczny naszej ery lub jako wstrzas podstaw ogolnoswiatowej spotecznosci, zmieniajacy
trajektorie jej rozwoju na przyszto$é''. Generalnie globalizacja moze byé rozumiana jako
proces, ktory jest tworzony przez zjawiska lub dzialania o wymiarze ogdlnoswiatowym.
Natomiast w znaczeniu ekonomicznym globalizacja najczesciej jest odnoszona do
dziatalnosci gospodarczej rynkéw branzowych, poszczegdlnych galezi gospodarki,
funkcjonowania przedsigbiorstw a docelowo do konkurencji miedzynarodowe;.

Szeroko dyskutowane sg roznorodne przejawy i aspekty globalizacji, lecz brak jest
jednej szeroko przyjetej definicji globalizacji. Dlatego analizujac dostepng tematycznie
literatur¢ mozna natkna¢ si¢ na roznorakie etymologie 1 definicje globalizacji, ktore
charakteryzowane sa jednak w zaleznosci od konkretnego zapatrywania autora na
implikacje globalizacji w r6znych aspektach zycia organizacji i spolecznosci. Jak twierdzi
David L.Levy ,.,globalizacja odnosi si¢ do narastajqcej integracji gospodarek swiatowych
poprzez  handel miedzynarodowy oraz zagraniczmych inwestycji  bezposrednich”.
Interpretujac ta definicj¢ mozna stwierdzié, ze jak kapitat staje si¢ coraz bardziej mobilny, a
nowe technologie utatwiaja komunikowanie si¢, granice poszczegdlnych panstw staja si¢
coraz to bardziej przenikalne dla dziatalnosci gospodarczej realizowanej w skali
mi¢dzynarodowej. Wedlug autora kwestia zmiany warunkéw dzialania w gospodarce
sSwiatowe] w rozny sposob jest laczona z zagadnieniami globalizacji. Natomiast zdaniem
Xiaohua Yanga ,, globalizacja odzwierciedla zmiane technicznych i ekonomicznych warunkow

konkurowania przedsiebiorstw i krajow, a takZe przephwow kapitatow i towarow w skali

10 .
\STKOLA R, Tamze, s.17
. “, 11

i 4, Zob. A.Zaorska, Ku globalizacji?....., op.cit., , .7
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miedzynarodowej”. Jeszcze silniej akcentuje tq kwesti¢ De Vet twierdzac, ze ,,globalizacja
przede wszystkim odnosi sie do zespotu warunkow, pod wpltywem ktorych coraz to wieksza
czes¢ wartosci dodanej jest tworzona i rozprowadzana w skali ogolnoswiatowej, w ramach
systemow korporacji transnarodowych”.

Szeroko akceptowana i1 cytowana jest ogdlna definicja procesu globalizacji
sformutowana przez Anthonieg'o McGrewa. Jego zdaniem ,,globalizacja polega na wielosci
powiqzan i wzajemnosci oddzialywan panstw i spoteczenstw tworzqcych obecny swiatowy

’

system”. Autor stwierdza, ze globalizacj¢ cechuja dwa wymiary: zakres (zasig¢g) oraz
intensywnos¢ (glebokos¢). Z jednej strony, omawiany proces tworza zjawiska obejmujace
wiekszg cze$¢ kuli ziemskiej lub dziatania w skali ogdélnoswiatowej. Z drugiej strony
globalizacja polega rowniez na intensyfikacji wspoéldzialania, wzajemnych powiazan oraz
wspotzaleznosci pomigdzy panstwami i spoleczenstwami, stanowiacymi ogdlno§wiatowa
spotecznos¢. Jednakze nalezy stwierdzi¢, ze A.McGrew raczej uznaje 1 potwierdza istnienie
pewnych cech postgpujacego procesu globalizacji ale w niewielkim stopniu jednak akcentuje
jego dynamiczny charakter. Nie mniej jednak obecnie uwaza si¢, ze intensyfikacja
wzajemnych oddzialywan spoteczenstw 1 krajow na etapie globalizacji nie musi oznaczaé
postepujacego ujednolicania zachodzacych na $wiecie zjawisk 1 proceséw lub zmieniajacych
si¢ podmiotéw. Natomiast moze prowadzi¢ do mieszania si¢ (krzyzowania) i wspotdziatania
(rézniacych si¢ ) podmiotdéw, form, proceséw itp.'2.
Zasadniczo mozna wyrdznic¢ kilka obszaréw globalizacji:

e globalizacja finansow,

e globalizacja rynkow 1 strategii, w szczegdlnosci konkurencji,

e globalizacja technologii i co si¢ z tym wiaze, badan i rozwoju oraz wiedzy,

e ¢globalizacja styloéw zycia 1 modeli konsumpcji, a co za tym idzie globalizacja kultury,

e globalizacja rzadzenia i1 regulacji prawnych,

e globalizacja, jako polityczne ujednolicenie $wiata.
Streszczenie obecnych koncepcji i aktualnych procesow globalizacji zawiera Tabela 1. Nalezy
jednak stwierdzi¢, ze zadna z wymienionych tam typow koncepcji nie wyraza w sposéb
paradygmatyczny istoty i cech globalizacji'’. Pokazuje jednak obszary, w ktérych procesy
globalizacyjne nabieraja obecnie coraz wigkszego znaczenia, majacego zdecydowany wptyw

na rozwdj spoteczenstwa i funkcjonowanie organizacji.

12 .
ASTROLA B, Tamze, s.14-15

s 1
0
KA

’ Grupa Lizbonska, Granice konkurencji. ..., op.cit., s. 48
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Tabela 1. Koncepcje globalizacji.

Kategoria Glowne elementy (procesy)

Deregulacja rynkéw finansowych,
Globalizacja finansow i wlasnosci kapitalu migdzynarodowa mobilno$¢ kapitatu, wzrost
fuzji i akwizycji. Globalizacja akcjonariatu jest
w poczatkowym stadium.

Integracja dziatalno$ci gospodarczej na skale
$wiatowa, ustanowienie zintegrowanych dziatan
Globalizacja rynkow i strategii poza swoimi granicami (wiaczajac w to badania i
rozwoj oraz finansowanie), globalne
poszukiwanie komponentow, alianse

strategiczne.
Technologia jest podstawowym enzymem:
Globalizacja technologii i powigzanych z nig rozwdj technologii informacji i telekomunikacji
) . umozliwia rozwoj globalnych sieci w ramach tej
badari oraz wiedzy samej firmy i pomigdzy réznymi firmami.

Globalizacja ,jako proces uniwersalizacji
kosztow produkc;ji.

Transfer i transplantacja dominujacych styléw
Globalizacja stylow zycia i modeli konsumpcji; zycia. Zrownanie modeli konsumpcyjnych. Rola
mediéw. Transformacja kultury w ,,kulturowe
pozywienie” i ,,produkty kulturowe”.
Zastosowanie zasad GATT w przenoszeniu
wzorcow kulturowych.

globalizacja kultury

Zmniejszona rola rzadow narodowych i
parlamentow. Proby stworzenia nowej generacji
przepisow i instytucji globalnych rzadow.
Globalizacja jako polityczne ujednolicenie Prowadzone przez panstwa analizy integracji
spoteczenstw swiata w globalny polityczny i
ekonomiczny system, ktoremu bedzie
przewodzi¢ wiodaca sita.

Spoteczno-kulturowe procesy skoncentrowane
na ,,JJednej Ziemi”. Ruch ,.globalistyczny”.
Obywatele §wiata.

Globalizacja rzqdzenia i regulacji prawnych

swiata

Globalizacja postrzegania i Swiadomosci

Zrédto: na podstawie W.Ruigrok, R. Van Tuder, The Ideology of Interdependence, Doctoral Dissertation,
University of Amsterdam, June 1993, za: Grupa Lizbonska. Granice konkurencji...., op.cit., s .49

Wedlug A.Zaorskiej globalizacja, jako proces wptywajacy na dzialania podejmowane
przez przedsigbiorstwa wigze si¢ z nastgpujacymi cechami:
e wielopoziomowos¢ - proces ten odbywa si¢ niezaleznie od dotu do gory 1 z
gbry na dot (skala swiata, sektora, roznych rynkow itp.);
o | dialektyczny charakter’- oznacza to, ze W rozwoju tego procesu scieraja si¢
powiazane wzajemnie 1 uwarunkowane subprocesy oraz zjawiska, majace czgsto

STKOLA gy,
LA S 12
R Ne,
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o zlozonos¢ i wielowqgtkowos¢ - proces globalizacji odbywa si¢ w ramach
przedsigbiorstwa, rynku, panstw czy spoteczenstw (rozwdj rynku finansowego globalizacja
dziatalnosci przedsigbiorstwa itp.);

e integracja - rozumiana jako scalanie prowadzonej w skali migdzynarodowe;j
dziatalnosci podmiotow na réznych poziomach;

e konwergencja technologiczna - wyréwnanie si¢ zdolnosci technologicznych na
poziomie krajéow i na poziomie przedsiebiorstw'*.

Analizujac istot¢ procesu globalizacji, nie sposob ominaé¢ takze tych aspektow,
ktore uymujaq globalizacj¢ w kontekscie takich zjawisk, jak:

e coraz wyrazniejszych tendencji liberalizacji handlu zagranicznego;

e rosnacego umiedzynarodowienie produkcji i dystrybucji;

e skracania si¢ cyklu zycia dobr i ushug;

e wzrostu naktadéw na sfer¢ B+R;

e rozwoju techniki i technologii (zwlaszcza informatycznej, komunikacyjnej i

telekomunikacyjnej).
Zjawiska te przeksztalcity s$wiat w tzw. ,,globalng wioske” (za M.McLuhan) lub ,,globalny
swiat” (za T.Levitt). Zostaly one scharakteryzowane przez jednego z najwybitniejszych
polskich specjalistdw w dziedzinie strategii funkcjonowania przedsigbiorstw na rynkach
globalnych Jana W.Wiktora. Autor ten, ujat je w cztery wspodtzalezne ze soba sfery zjawisk i
procesow:

1. Rozwoj 1 szybkie upowszechnianie nowych technologii informatycznych; postep
nauki, techniki 1 technologii powoduje znaczny spadek kosztow transportu
telekomunikacji i komputeryzacji, sprzyjajacy tendencjom integrowania si¢ rynkdw na
szczeblu globalnym.

2. Powstanie swiatowego rynku finansowego oraz dynamiczny wzrost zagranicznych
inwestycji bezposrednich.

3. Zmiany w systemach politycznych i ekonomicznych w wielu krajach wspoétczesnego
Swiata (prywatyzacja, liberalizacja, deregulacja), wyrazajace si¢ w otwieraniu ich
gospodarek na $wiat 1 znoszeniu ograniczen w swobodnej alokacji czynnikow

produkcji.

ASEKOLA By,
&,
s &5, 14

e 4, Zob. A.Zaorska, Ku globalizacji....., op.cit., 5.16
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4. Przeobrazenie mechanizmu 1 charakteru konkurencji mig¢dzy korporacjami
transnarodowymi i wielonarodowymi'”.

Konkludujac przedstawione powyzej sformowania i1 tezy nalezy stwierdzié, ze
globalizacja to nowy jakosciowo proces, obejmujacy zmiang regut funkcjonowania
gospodarki rynkowej w skali Globu. Globalizacje nalezy zatem ujmowaé, jako proces
powstawania 1 tworzenia rynku swiatowego 1 analizowa¢ ja w trzech plaszczyznach, w
podstawowej triadzie uwarunkowan i skutkow globalizacji:

e ckonomicznej,

e spolecznej,

e politycznej
i tworzy¢ odpowiednie warunki dla wlasciwego ich sprzggnigcia. Mozna powiedzieé, ze
wyroznienie tych trzech plaszczyzn globalizacji, zilustrowanych na rysunku nr 1, ma
charakter elementarny — niestety nie przez wszystkich dostrzegany, co w konsekwencji moze
prowadzi¢ do postrzegania globalizacji w bardziej waskim aspekcie. Taka krotkowzrocznosé
postrzegania moze spowodowaé, iz organizacja nie zauwazy zmian zachodzacych w
otoczeniu ogdlnym i konkurencyjnym. Docelowo moze to spowodowa¢ eliminacj¢ jej, jako
gracza, na danym rynku branzowym. Dlatego bardzo wazna jest umiejgtnosci skupiania
procesdw opracowania 1 implementacji  swojej strategii w konteks$cie globalnym z

uwzglednieniem najwazniejszych aspektow gospodarczo-rynkowych

SaxOLA By, 1Zob. szerzej, Jan.W.Wiktor, R.Oczkowska, A.Zbikowska, Marketing miedzynarodowy, Zarys problematyki,
i - PWN Warszawa 2008, str. 9-18
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Uwarunkowania Uwarunkowania
polityczne Skutki spoleczne
ekonomiczne

T

Skutki
spoleczne

Skutki
polityczne

Uwarunkowania
ekonomiczne

Rysunek nr 1. Triada uwarunkowan i skutkow globalizacji.

Zrédto: J.Zyzynski Globalizacja przekleristwo czy koniecznosé, publikacja Wydawnictwa Uniwersytetu
Warszawskiego,Warszawa,2003,s.6,http:// www.wz.uw.edu.pl/panel/serwisy wydzialowe/6ef7968dc9c12be8164
489be9cce0404.pdf ( data odczytu 16.08.2010).

Biorac pod uwage aktualne trendy w rozwoju gospodarki $wiatowej i permanentnie
zmieniajace si¢ otoczenie, globalizacj¢ nalezy rozumie¢ szerzej niz tylko jako proces wzrostu
integracji handlowej migdzy krajami lub proces wyrdwnywania poziomow T1ozwoju.
Albowiem w wyniku postepujacego procesu globalizacji stopniowo begdzie zanika¢ tradycyjny
podziat proceséw ekonomicznych na krajowe, wewnetrzne i1 miedzynarodowe, realizowane
w dobrze zdefiniowanych regulach wymiany dobr, ustug i czynnikdw migdzy krajami. Z
teorii ekonomii bedzie mozna w zasadzie usuna¢ podzial modeli, czy teorii gospodarki na
otwarte 1 zamkni¢te — pozosta¢ moze jeden: gospodarki zamknigtej - obejmujacej calg
planete'®. Ma zatem racje W. Szymanski, gdy stwierdza, ze globalizacja jest ,procesem
niszczenia barier granicznych dla rynku, gdyz rynek i mechanizm alokacyjny dziata wtedy

17
7. Zatem

ponad granicami, zmieniajqc zasadniczo kryteria efektywnosci i marnotrawstwa
biorac pod uwagg powyzsze definicje globalizacji i r6znorakie jej aspekty mozna ja okreslic,
jako postepujacy proces integrowania si¢ krajowych 1 regionalnych rynkdéw w jeden globalny
rynek towardw, ustug 1 kapitalu. Proces ten prowadzi nieuchronnie do rosnacego przenikania

1 scalania si¢ rynkdéw oraz umiedzynarodowienia produkcji, dystrybucji, marketingu i

'Zob. J.Zyzynski Globalizacja... ... , op.cit., 8.5-6
5 %4,17 W.Szymanski Globalizacja...., op.cit. s.12
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przyjecia przez firmy globalnych strategii  dziatania. Powoduje to, Zze rynki i produkcja w
réznych krajach staja si¢ coraz bardziej powiazane i wspolzalezne od siebie. Symptomem
procesdw globalizacyjnych jest takze przestrzenna reorganizacja produkcji i penetracja
przemystdw poprzez powigzania rynkow finansowych, dyfuzja technologii i upodobnianie sig¢
norm, standardéw wytwarzania oraz styléw konsumpcji na catym $wiecie'®.

Konkludujac mozna powiedzie¢ za ,, Dziewietnastkq Lizbonskq”, ze $wiat stoi wobec
przetomu, ktéory nie bedzie pomigdzy  spoteczenstwem  kapitalistycznym 1
postkapitalistycznym, ani tez nie migdzy dobrym kapitalizmem (gospodarka spoleczno-
rynkowa) 1 ztym kapitalizmem (gospodarka ,,dzungli”), ale raczej migdzy stabnacym
narodowym kapitalizmem i rosnacym w silg globalnym kapitalizmem. To posunigcie
odzwierciedla rodzaca si¢ historyczng zmiang: $§wiat zaczyna powoli przechodzi¢ od ery

bogactwa narodéw do ery bogactwa $wiata'’.

1.1.2 Wyzwania i zagrozenia procesow globalizacyjnych

Ryzyko iniepewnos¢ tacza si¢ z kazda dziatalnoscig czlowieka. Wraz ze wzrostem
poziomu ryzyka iniepewnosci zmienia si¢ poczucie bezpieczenstwa. Ryzyko towarzyszy
dzialaniu ludzkiemu od zawsze, jednak wspoiczesne rodzaje ryzyka 1 zagrozenia roznig si¢
W sposob istotny (od zewngtrznie czgsto podobnych zagrozen do wewngtrznych) poprzez
swoja globalnos¢ oraz tzw. nowoczesne przyczyny.

Jak zauwaza Z.Bauman, ,,jestesmy zglobalizowani, a bycie zglobalizowanym oznacza
to samo dla wszystkich, ktorych ten proces dotyka — globalizacja staje sie nieuniknionym
losem swiata, nieodwracalnym procesem, ktory dotyczy kazdego z nas w tym samym
stopniu™®. Dlatego globalizacja poprzez zwickszanie wspotzaleznosci, prowadzi réwnolegle
do wzajemnego uswiadamiania sobie swoich rdl, korzysci i zagrozen przez poszczegolne
podmioty funkcjonujace w swiecie: spoteczenstwa, organizacje i panstwa.

O globalizacji najcze$ciej mowi si¢ ambiwalentnie — raz tylko 1 wylacznie w
kategoriach pozytywow, innym razem tylko i wytacznie w kategoriach negatywdéw. Problem

tkwi  tylko w ostatecznym saldzie kosztéw i korzysci®'. Jak stlusznie zauwazaja

'87ob.szerzej: Globalizacja. Mechanizmy i wyzwania, praca zbiorowa pod red. B.Liberskiej, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s.18-19

" Grupa Lizbonska. Granice konkurencji..., op.cit., s.53

20 7 Bauman, Globalizacja, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 2000, s.5

*1Zob. Przemiany we wspolczesnej gospodarce $wiatowej, praca zbiorowa pod red. naukowa E. Oziewicz,
%nggolskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s.241
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K. Krzysztofek 1 M.Szczepanski, ocena globalizacji jest obciazona znacznie wadg
relatywizacji, bowiem z kazdego globu widzi si¢ ja inaczej™.

Postgpujace procesy globalizacji finanséw, przemyshu, rynkoéw, infrastruktur,
informacji i komunikacji oraz ustug, nie wspominajac o systemach bezpieczenstwa opartych
na wysokich technologiach, spowodowaly przeistoczenie si¢ konkurencji z roli srodka i
jednego ze sposobdw warunkujacego funkcjonowanie gospodarki, w ideologi¢ stluzaca do
osiggania w agresywny sposéb hegemonii (zostania zwyciczca) i przetrwania®. W tym
kontekscie nalezy stwierdzi¢, ze globalizacja niesie za soba wiele zmian i skutkow zardwno
pozytywnych jak i negatywnych. W zwiazku z faktem, iz procesy globalizacyjne sa w ciaglej
ewolucji 1 podlegaja nieprzewidywalnos$ci otoczenia, trudno jest oceni¢, ktore uwidocznione
juz zmiany beda dalej postgpowac, a ktore zanikna.

Analizujac skutki globalizacji, w niniejszej pracy, ominiemy te ktore sa odczuwalne z
punktu widzenia  spotecznosci poszczegdlnych panstw. Skupimy si¢ natomiast na
implikacjach globalizacji w kontekscie globalnego funkcjonowania i  konkurowania
organizacji. Nalezy jednak stwierdzi¢, iz niektore spoteczne skutki globalizacji, zaréwno
pozytywne jak 1 negatywne, zazebiajq si¢ 1 pozostaja w Scistym zwigzku ze skutkami
funkcjonowania na rynku migdzynarodowym przedsigbiorstw. Istotnym bowiem czynnikiem
wspomagajacym globalizacj¢ jest ujednolicenie stylow zycia, technologii wzorcéw
konsumpcji w skali $wiata, a szczegdlnie w skali krajéw Triady (dominujace panstwa
kapitalizmu — grupa przodujacych pod wzgledem ekonomicznym krajow Ameryki
Pétnocnej, Europy Zachodniej i Azji Wschodniej). Era satelitow, telewizji, telekomunikacji i
Internetu zwrdcita Swiat do wewnatrz. Swiat stat si¢ mata wioska w tym sensie, ze tatwo si¢
jest komunikowac¢. A globalna gospodarka to nie bierny kapitalizm 1 bierna konkurencja,
tylko takie dzialanie firm, ktére dostosowuja si¢ do preferencji i gustow docelowych
globalnych nabywcéw poprzez uruchamianie procesdéw w tworzeniu i1 manipulowaniu
potrzeb®*.

Mowienie o globalizacji, jej pozytywnych i negatywnych stronach z reguty
nacechowane jest emocjami. Zwolennicy globalizacji argumentuja, ze przyczynia si¢ ona do
wyréwnywania poziomu gospodarczego regiondow, zwigksza wymiang towarowa pomigdzy
krajami, co docelowo przynosi korzystne efekty gospodarkom krajowym, pozwalajac

jednoczesnie dziala¢ przedsigbiorcom w sposdb o wiele bardzie efektywny i sprawny, niz

*Zob. K Krzysztofek, M.S.Szczepanski, Zrozumie¢ rozwéj. Od spoleczenstw tradycyjnych do informacyjnych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2002, 5.283-289

3 Zob. Grupa Lizbonska, Granice konkurencji..., op.cit.,, s.15

> W.Szymanski Globalizacja...., op.cit. s.57
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miato to miejsce wczesniej. Natomiast przeciwnicy podkreslaja negatywne skutki procesow
globalizacyjnych dla gospodarek poszczegolnych krajéw. Argumentuja, ze swobodny
przeplyw kapitatu prowadzi do drastycznego wzrostu bezrobocia w niektdrych krajach,
pogorszenie si¢ sytuacji gospodarczej, ale nade wszystko jest to proces, ktory prowadzi do
przejecia kontroli nad gospodarkami krajowymi przez wielkie korporacje i pozbawienie
autonomii wladz panstwowych®.

Ocena skutkow globalizacji jest bardzo zrdznicowana. Zwolennicy globalizacji
podkreslaja, ze globalizacja :

e stwarza nowe mozliwosci dla wzrostu produktywnosci 1 poprawy poziomu
zycia na catym $wiecie — otwiera producentom dostgp do wigkszego rynku, a
konsumentom daje wigkszy wybor i nizszg cene dobr i ustug;

e niesie takie korzysci, jak: wigkszy rynek dla towardw oraz ustug, rozszerzanie
ofert produktéw do wymiany, wigkszy dostgp do kapitatu, szerszy dostep do
informacji i technologii, pozytki z duzej skali produkc;ji;

e promuje efektywnos¢ 1 wydajnos¢ oraz tworzy sprzyjajacy klimat dla eksportu
oraz inwestycji zagranicznych, co zapewnia ciagly wzrost gospodarczy;

e wplywa na podniesienie ogdlnego dobrobytu, gdyz powala na wykorzystanie
korzysci z tytutu wigkszej specjalizacji miedzynarodowej i dziatan konkurencji
na rynkach globalnych oraz lepszego wykorzystania ludzi, zasobdéw
surowcowych 1 kapitatlu. Zapewnia lepszy podziat pracy migdzy krajami i
umozliwia krajom o niskich placach specjalizacje w bardziej pracochtonnych
dziedzinach, natomiast kraje o wysokich ptacach moga wykorzystywaé
pracownikéw bardziej efektywnie.

Natomiast przeciwnicy globalizacji, stwierdzaja, ze globalizacja powoduje:

e upadek tradycyjnych wartosci, zatamanie si¢ solidarnosci spotecznej, a takze
ograniczenie  roli panstwa (niebezpieczne ubezwlasnowolnienie rzadow
narodowych);

e wzajemne powiazanie ze sobg zmiany kursow wymiany walut, stop
procentowych i cen akcji w roznych krajach, a w konsekwencji — w wyniku
naturalnej niestabilno$ci migdzynarodowych rynkow finansowych — mozliwos¢
wystapienia kryzysdw ekonomicznych i spotecznych;

e wylaczanie z udzialu w $wiatowym rynku ludzi oraz terytoridw, ktore nie sa

konkurencyjne, a stwarzanie mozliwosci tylko niektorym jednostkom, grupom,

LA gy, gy,
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d: «2,35 P.Czarnecki, Zarzqdzanie strategiczne II, WSB-NLU Nowy Sacz, materiat dydaktyczny
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krajom. Spadek realnych ptac, utrata bezpieczenstwa pracy, strukturalne
bezrobocie, wszystko to wplywa na wzrost nierdwnos$ci spotecznych w
poszczegoélnych krajach oraz migdzy krajami, a takze prowadzi do dalszej
marginalizacji grup spotecznych i narodow;

e globalne mega przedsigbiorstwa (rezultat fuzji i przejec), stajq si¢ zbyt wielkie,
by upasé, czyli zawsze beda w stanie przerzuci¢ na podatnikéw w wielu
krajach koszty swojej nieudolnosci, btedéw i niepowodzen®.

Biorac pod uwagg powyzsze, nalezy stwierdzi¢, iz efekty globalizacji sa bardzo
glebokie 1 roznorodne, a jej integrujaca sita — potgzna. Stawia ona wyzwania przed
poszczegdlnymi gospodarkami, by poszukiwaé mozliwosci przystosowania si¢ do tego
procesu, wymaga nowych procesow demokratyzacji, wpltywa na ewolucje stosunkow
migdzyludzkich oraz zachgca i niejako zobowiazuje organizacje do generowania nowych
strategii i integracji mig¢dzynarodowych.

Udziat w procesach globalizacji poszczegolnych krajéw czy grup spotecznych jest
nierowny. Wiodaca pozycje¢ zajmuja kraje wysoko rozwinigte, ktdre maja zasoby 1 zdolnosci
szybkiego dostosowywania si¢ do wyzwan postgpujacej globalizacji. Nie oznacza to jednak,
ze kraje slabiej rozwinigte nie majg mozliwosci korzystnego wiaczenia si¢ w te procesy.
Globalizacja tworzy bowiem niespotykane wczesniej mozliwosci dla niektorych krajow,
organizacji 1 grup spotecznych. Ci, ktérzy tego nie wykorzystuja i pozostaja poza gtéwnymi
trendami rozwojowymi, ulegaja marginalizacji. W ten sposob, niestety, zwigksza si¢ dystans
migdzy krajami. Konieczno$¢ dostosowywania si¢ do procesow globalizacji 1 wybdr
odmiennych rozwiazan systemowych wplywa na ksztalttowanie si¢ odrebnych struktur
spotecznych. Globalizacja z jednej strony, integruje kraje 1 poszczegdlne grupy spoteczne, z
drugiej za$ prowadzi do dalszych podziatow?’.

Specjalisci z dziedziny zarzadzania 1 marketingu podkreslaja przede wszystkim,
pozytywne skutki globalizacji w odniesieniu do przedsigbiorstw. Zwracaja uwage, iz
funkcjonowanie na rynkach §wiatowych umozliwia przedsiebiorstwom-matkom wejscie w
posiadanie zaktadow i wyposazenia, ktore w inny sposob moglty by¢ dla nich nieosiagalne.
Ponadto rozwija si¢ wiedza o zarzadzaniu i kontroli zaréwno w firmach-matkach, jak i
firmach-cérkach. Zwieksza si¢ réwniez eksport i zasob walut obcych w kraju pochodzenia
przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa globalne dbaja o swoich pracownikéw 1 dzigki temu

zwigkszaja si¢ ptace realne, przy czym wzrost ten nastgpuje szybciej, niz dzigki tylko

*70b. szerzej K.A. Klosinski, Istota oraz przejawy globalizacji w procesach gospodarczych, Zeszyty Naukowe
WSZiM,2001, s.18-20
*770b. Globalizacja....., praca zbiorowa pod red. B.Liberskiej, op.cit., s.32
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przedsigbiorstwom krajowym. W konsekwencji funkcjonowanie przedsigbiorstw na rynku
globalnym $wiatowa alokacja zasobéw zmierza do efektywnosci w dhugim okresie®.
Konkurowanie w zakresie globalnej gospodarki - ktdére cechuje si¢ pojawieniem
nowych konkurentow, szczegdlnie z Azji Potudniowej i Poludniowo-Wschodniej - stato sig¢
obecne sloganem ponadnarodowych korporacji reklamowych 1 wszystkich innych
zajmujacych si¢ ta problematyka na biezaco. Nalezy stwierdzi¢, ze poprzez lokalizacje 1
przenoszenie zaktadow produkcyjnych oraz ostra walke konkurencyjng lub alternatywnie
przez silne alianse w celu zwigkszenia konkurencyjnosci na poziomie §wiatowym, globalne
sieci korporacji ponadnarodowych zmieniaja sektorowaq i terytorialng konfiguracj¢ wszystkich
sektorow gospodarki. Nowa globalna gospodarka przypomina pole walki pomig¢dzy
gospodarczymi gigantami, na ktérym nie ma odpoczynku ani litosci dla zadnej z walczacych
stron. Nalezy bezwzglednie stwierdzi¢, ze globalizacja gospodarki jest nieubtagalnym
procesem  umozliwiajacym Swiatowym sieciom firm przemystowych 1 finansowych
zgromadzenie w swoich rgkach nieporownywalnej wiadzy decyzyjnej i mozliwosci
wplywania na los milionow ludzi na catym $wiecie. Jak wyzej wskazano spoleczenstwa i
firmy nawet gdy tego niechgca musza poddaé si¢ tej postepujacej machinie globalizacji.
Albowiem, bynajmniej nie bedac abstrakcyjna koncepcja, globalizacja wyraza jedna z
najbardziej znanych cech wspodtczesnej egzystencji. Oczywiscie globalizacja nie oznacza, ze
Swiat staje si¢ bardziej politycznie zjednoczony, ekonomicznie wspoélzalezny i kulturowo
jednorodny. Globalizacja jest bardzo nieréwna w swym rozprzestrzenianiu si¢ i bardzo

7 e s . . 29
zroznicowana w swoich konsekwencjach™.

1.1.3 Nowe kierunki rozwoju organizacji, jako konsekwencje postepujacej

globalizacji

Wedlug G.Gierszewskiej i B.Wawrzyniaka ,,przedsiebiorstwo jest dzisiaj postrzegane,
Jjako gléwny aktor procesu globalizacji”*®. Ma ono do odegrania bardzo trudna a zarazem
waznag role. Trudno$¢ funkcjonowania dzisiejszych przedsiebiorstw autorzy ujmuja w
czterech aspektach:
1. Po pierwsze fakt, iz nowa rola przedsigbiorstwa jest nie do okreslenia. Zaczyna si¢ ona na

kontinuum dwdch przeciwstawnych koncepcji przedsigbiorstwa: traktowanego jako

instrument  sluzacy interesom akcjonariuszy przeciwstawionemu  wspolnemu

2 70b. Wprowadzenie do biznesu miedzynarodowego, red. E.Nojszewska, WSIP, Warszawa 2002, s.79
%% Zob. Grupa Lizbonska, Granice konkurencji..., op.cit., s. 15 i 50

% G.Gierszewska, B.Wawrzyniak, Globalizacja — wyzwania..., op.cit. s. 76
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przedsigwzigciu, stuzacemu interesom szerokiej grupy interesariuszy — od akcjonariuszy,

poprzez dostawcow i odbiorcow produktéw/ustug, po pracownikow przedsigbiorstwa.

2. Po drugie, istnieje problem tozsamosci narodowej przedsigbiorstw. Wraz z rozwojem
globalizacji stabnie znaczenie kraju pochodzenia danego produktu, czy ustugi. Coraz
czgsciej spotykamy si¢ z oznaczeniem producenta ,,wyprodukowano w UE”.

3.  Po trzecie, sprzedawane. Dzisiaj sa wlasnoscig tych inwestorow, jutro innych. W
globalnej skali jest to proces niekontrolowany i1 w zasadzie, poza polityka
antymonopolowg ten proces jest tak samo traktowany jak obrdt handlowy produktow czy
ustug.

4. Po czwarte, globalizacja narzucita dzisiejszym przedsigbiorstwom bardzo trudne warunki
do przetrwania. Ztozono$¢ wymiardw globalizacji, wymaga od nich ustawicznych oraz
czesto rewolucyjnych dostosowan do warunkdéw dyktowanych, przez coraz to bardziej
zlozone 1 szybko zmieniajace si¢ otoczenie.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele koncepcji, jakie powinno by¢ przedsiebiorstwo i
jakie ma podejmowaé dziatania aby sprosta¢ wymogom globalizacji. Na rysunku nr 2
przedstawiono, przyktadowo, jedna z takich koncepcji, ktora promuje OECD w zwiazku z
kreowaniem gospodarki opartej na wiedzy - takiej, w ktorej powstaje spoteczenstwo
informacyjne, to znaczy takie, ktére uznaje zasad¢ konkurencji, jako fundamentalny

mechanizm funkcjonowania spoleczenstwa, organizacji i calej gospodarki w warunkach

globalizacji’'
Tradycyjna firma Wylaniajacy si¢ model

przedsi¢biorstwa

e Pojedyncze centrum zarzadzania e  Wiele centréw zarzadzania

e Samowystarczanie e Zorientowane na wykorzystywanie

e Niezalezna dzialalno$é ‘ doswiadczenia

e Integracja pionowa Niezalezne jednostki organizacyjne

e Zunifikowana struktura Wiele alianséw

[ ]

Parafialne poglady
Nacisk na skutecznosé

Zdywersyfikowana struktura
Kosmopolityczne poglady
Nacisk na elastycznosé

Rysunek nr 2. Koncepcja globalnego przedsigbiorstwa.

Zrédlo: H.Bahrani, The Empowering Flexible Organization, OECD, 1996, s.18, za  G.Gierszewska,
B.Wawrzyniak, Globalizacja — wyzwania..., op.cit. s.77
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Globalizacja wymusza na wszystkich przedsigbiorstwach koniecznos¢ glebokich
zmian, dotyczacych praktycznie kazdego z obszaréw przedsigbiorstwa. Niestety nie kazde
przedsigbiorstwo, taka zmiang moze podjac¢ i skutecznie jgq zrealizowaé. Przedsiebiorstwa,
ktore dtuzej sa zaangazowane w proces zmian, stosuja to co w teorii nazywane jest ,,statym
doskonaleniem si¢” 1 tym samym maja wigksze szanse na ,,uratowanie si¢” tj. skuteczne
dostosowanie si¢ warunkow kreowanych przez globalizacje. Albowiem umiejetnosé
zmieniania si¢, jest dzisiaj jedna z gldéwnych kompetencji przedsigbiorstw, ktore sa
podziwiane na §wiecie bo generuja wysokie zyski®’.

Zasadniczo przedsigbiorstwa opieraja swoja dziatalnos¢ na réznorakich koncepcjach.
Daje si¢ to dostrzec szczegodlnie dzisiaj, kiedy burzliwe otoczenie wymusza innowacyjne
podejscie do budowania strategii’®. Problem ten podnosi M.Porter, ktéry stwierdza, ze firma,
ktora dostrzegla, ze jej dziedzina dziatalnosci ma potencjat globalny, ale jeszcze nie nabrata
takiego charakteru, musi wiedzie¢ czy potrafi skutecznie wprowadzac¢ innowacje 1 musi znaé
wiasny wplyw na konkurencj¢ aby odpowiedzie¢ sobie na pytania: (1) jakie innowacje beda
dla niej stanowi¢ globalng konkurencjg, (2) jakie jest miejsce wsrod konkurencji i jaka
strategi¢ globalng powinna stosowaé, aby obroni¢ to miejsce i, co jest najwazniejsze (3)
jakiego rodzaju zasoby i przez jaki okres beda potrzebne do zdobycia czotowej pozycji na
rynku globalnym?**

Odpowiedzi na te pytania i inne zasadnicze elementy strategiczne funkcjonowania organizacji
powinny zosta¢ ujgte w opracowanej globalnej strategii danej organizacji.

Strategia globalna to koncepcja dostosowywania si¢ przedsigbiorstwa do warunkow
globalizacji. Powszechnie wiadomo, ze prawidtowo sformutowana i wdrozona strategia ma
fundamentalny wptyw na sukces lub porazke firmy. Bioragc pod uwagg postepujace procesy
globalizacji, jest to szczegdlnie wazny element, albowiem od wyboru adekwatnej do rodzaju
i profilu dziatalnosci firmy strategii, zalezy efektywnos$¢ jej funkcjonowania i przede
wszystkim mozliwosci ekspansji na rynki §wiatowe, co jest obecnie waznym czynnikiem
globalnej tozsamosci firmy. Dlatego nalezy pamigtaé, ze organizacja stanowi no$nik strategii
zarowno w fazie jej tworzenia jak i wdrazania. Charakter organizacji ma wigc wpltyw na

rodzaj tworzonej strategii, a przy strategii globalnej wplyw ten jest szczegdlnie widoczny.

2 Tamze .79

33 W kontekscie niniejszej pracy postuzymy sie definicja strategii wg T.Golebiowskiego. Ujmuje on strategie,
jako ,wieloaspektowy, zintegrowany plan, ktory wiqze przewagi konkurencyjne firmy z wyzwaniami plynqcymi z
otoczenia, i ktory jest budowany dla zapewniania osiqgniecia glownych celow organizacji dzieki jego wiasciwej
realizacji” — T.Golgbiowski, Zarzqdzanie strategiczne - Planowanie i kontrola, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2001, s. 13

>4 Zob. M.Porter, Porter o konkurencji, PWE Warszawa 1998, s.21
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Wspodlczesne organizacje musza zatem posiada¢ odpowiednie sity wptywajace na ich
zdolnos¢ do opracowania i wdrozenia strategii globalnej. Podstawowe jej elementy ujete
zostaly na rysunku nr 3. Charakterystyke czterech najistotniejszych elementéw, waznych z
punktu widzenia opracowania i wdrazania strategii globalnej, mozna uja¢ w nastgpujacych
punktach:
Procesy zarzadzania:

e globalny system informacji strategicznej,

e koordynacja miedzykrajowa,

e globalne planowanie strategiczne,

e Dbudzet globalny,

e globalne ocenianie i systemy wynagradzania.
Struktura organizacyjna:

e scentralizowana wladza lokalna,

e brak oddziatu miedzynarodowego,

e dominacja wymiaru “przedsigbiorstwo’.
Ludzie:

e zatrudnianie obcokrajowcow,

e miedzynarodowe kariery,

e czgste podroze,

e sprawozdania i dziatalnos¢ liderow.
Kultura:

e globalna tozsamos¢,

e orientacja na ogélnoswiatowe (a nie krajowe) zatrudnienie,

e wspolzalezno$é (a nie autonomia) przedsigbiorstw™”.
Kazdy z w/w skladnikéw pozostaje pod bezposrednim wplywem pozostatych 1 wywiera
wyrazny wplyw na ogolna strategie globalng przedsigbiorstwa, ktora jest jednym z
najwazniejszych czynnikow obecnego funkcjonowania organizacji w  kontekscie

postepujacych procesow globalizacyjnych (zob. rysunek nr 3).

> G.S.Yip, Strategia globalna, PWE Warszawa 1996. s. 217
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Rysunek nr 3. Skladniki organizacji globalnej.

Zrédto: G.S.Yip, Strategia globalna, op.cit, s.217

Globalizacja wptywa takze na zmiany w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Proces
zmian metod zarzadzania przedsigbiorstwem, dokonuje si¢ na kilku plaszczyznach:
strukturalnej  (wirtualizacji), systemoéw pracy (tworzenie elastycznych systemow),
kompetencji (kreowanie nowej wiedzy), technologii i1 procedur organizacyjnych
(wprowadzanie e-biznesu) oraz warto$ci (nacisk odpowiedzialno$ci spotecznej)™.

Wobec widocznych zmian zwigzanych ze skracaniem si¢ cykléw zycia technologii i
produktéw, zmianami miejsc produkcji i sprzedazy towarow oraz coraz wigksza konkurencja,
przedsigbiorstwa musza uwzglednia¢ wyptywajace z tych trendéw nowe wyzwania dla nich.
Generalnie mozna stwierdzi¢, ze wyzwania te dla dzisiejszych organizacji dotycza trzech
zjawisk:

1. Przedsigbiorstwa staja wobec jakosciowego skoku w zakresie wymogoéw
efektywnosciowych 1 konkurencyjnych zwiazanych z przodowaniem globalnych
korporacji, ktérych udziat w ogdlnym rynku jest coraz wigkszy i narzuca pewne
wzorce normy i strategie dla innych.

2. Organizacje zmuszane s niejako do nauki dzialania i1 sprawnego poruszania si¢ na
rynku migdzynarodowym dlatego aby sprosta¢ konkurencji, jaka stwarza rynek
globalny, powinny opracowac i wdrozy¢ strategi¢ globalng dostosowana do zmian w

otoczeniu.

NSZKOLA g
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3. Kazda firma musi umie¢ adaptowac si¢ juz do zaistnialej jakosciowej sytuacji, a
zarazem powinna uczy¢ si¢ funkcjonowania w warunkach duzo wigkszej zmiennosci i
burzliwodci szeroko rozumianego otoczenia®’.

Autor wielu publikacji w zakresie wyzwan i zagrozen globalizacji W.Szymanski w
sposob zwiezly 1 przede wszystkim trafny pokazuje, jakie wymogi jakosciowe w kontekscie
zmian globalizacyjnych  musza spelnia¢  organizacje aby utrzymac si¢ na rynku i
jednoczesnie konkurowa¢ z innymi. Autor twierdzi, ze jakosciowe zmiany powoduja, 1z
firmom przeszkadza typowa tradycyjna ekstrapolacja do§wiadczen przesztosci na przysztosc.
Bardzo utrudniona jest bowiem mozliwos$¢ antycypacji, a wigc przewidywania, gdyz w
antycypacji trudno o precyzje. Niestety, nie zwalnia to przedsigbiorstwa od koniecznosci
dokonywania antycypacji najbardziej prawdopodobnych scenariuszy funkcjonowania, ktdre
umozliwig nie tylko adoptowanie si¢ organizacji do przysztych warunkéw ale i podjecie
dziatah wyprzedzajacych konkurencje i uzyskanie wysokiej pozycji na rynku’®.

Obecnie walka konkurencyjna zalezy coraz to bardziej od trafnego formutowania
celow, opracowania optymalnej strategii i jej zgodnej z zalozeniami implementacji.
Konkurowanie to nie tylko terazniejszos¢, ale przede wszystkim przysztos¢, a wiec udziat w
otwierajacych si¢ mozliwosciach, aby lepiej dostosowaé si¢ do rynku. Najwigkszy bowiem
sukces osiagajq te firmy, ktore beda zdolne do wejscia na aren¢ nowych mozliwosci szeroko
rozumianego rozwoju.

Konkludujac, jednym z podstawowych wyzwan stojacych wspolczesnie przed
przedsigbiorstwami jest stworzenie takiej organizacji, ktorej produkty i ushugi pozwola
elastycznie reagowac¢ na potrzeby lokalnych klientéw. Z drugiej strony powinny one jednak
zachowac globalng kultur¢ organizacyjng i globalny zakres dziatania. Organizacja bedzie
mogla urzeczywistnia¢ te dwie koncepcje tylko wowcezas, gdy bedzie zdolna do, z gory
zamierzonych zmian 1 przylozy duza wage do konkurowania o przysztos¢. Albowiem
burzliwo$¢ rynku zwiazana z nieregularnoscia zmian 1 ich nieobliczalno$cia, wymusza
zmiang nastawienia ludzi biznesu do funkcjonowania. Dlatego tez menadzerowi musza
zrozumie¢ samo zjawisko nieprzewidywalnosci i nieregularnosci, nie tylko dlatego aby si¢ do

. . . e C 139
niego przygotowac ale, co bardzo wazne, rdwniez umiejgtnie je wykorzystywac™” .

3T W.Szymanski Globalizacja...., op.cit. s.63
oy, Tamze, 5.64
*.,)” Tamze, 5.64-65
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1.2 Konkurencyjno$¢ w warunkach globalizacji

1.2.1 Pojecie i istota konkurencyjnos$ci

Pojecie konkurencyjnosci nalezy ostatnio do wazniejszych 1 modnych, ale
jednoczesnie kontrowersyjnych zagadnien analizowanych w naukach ekonomicznych i1 o
zarzadzaniu. W minionych latach tradycyjnie konkurencyjno$¢ utozsamiano z tanioscia
(niskimi kosztami produkcji 1 cenami) oraz przede wszystkim ze sfera mikroekonomiczna.
Dzisiaj jednak pojmuje si¢ konkurencyjno$¢ zdecydowanie szerzej. W czasach
zintensyfikowanej globalizacji gospodarki $wiatowej, konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw,
zdolnos¢ do konkurowania i osiagania przewagi konkurencyjnej staje si¢ niezbednym
warunkiem ich przetrwania i1 rozwoju. Jednoczesnie zjawisko konkurencji powszechnie
uznaje si¢ za silg sprawcza catego mechanizmu rynkowego i sit¢ napedowa rozwoju
wszystkich podmiotéw gospodarczych.

Wspotczesne rozumienie konkurencyjnosci jest dalekie od jednorodnosci 1 wynika
przede wszystkim z historii mys$li ekonomicznej i szeregu badan przeprowadzonych w tym
zakresie. Nalezy stwierdzié, iz jest to zjawisko wieloaspektowe, co wlasnie oprowadzi do
rozni¢ w jego kwantyfikowaniu i1 stosowanych definicjach.

Konkurencyjnos¢, jako dziedzina wiedzy ekonomicznej charakteryzuje si¢
stosunkowo krotkim rodowodem - badania w tym obszarze sa prowadzone na wigksza skale
dopiero od poczatku lat 80-tych XX wieku. Bazuje si¢ w nich na wielu koncepcjach
ekonomicznych, ktore tworza pewne ogolne ramy odniesienia dla calo$ciowego rozwoju
teorii konkurencyjnosci.

Rozpatrujac konkurencyjnos¢ w najbardziej makroekonomicznym aspekcie, nalezy
stwierdzié, iz w globalnym $wiecie narody (panstwa) konkuruja w celu trwatego podnoszenia
standarddw zycia. Zatem mozna stwierdzi¢, iz w zyciu codziennym pojgcie konkurencji
zwiazane jest z dziataniami zmierzajacymi do uzyskania sukcesu we wspolzawodnictwie z
innymi osobami.

Z tac. concurrere — zbiega¢ sie z kims, rywalizowaé™. Inaczej, konkurencja to walka,
wspotzawodniczenie o cos. Biorac pod uwage ten aspekt, analizujac istotg 1 zrddto
konkurencyjnosci nalezy stwierdzié, przedktadajac na jezyk zarzadzania, ze konkurencja jest
postrzegana jako wspdtzawodnictwo i rywalizacja migdzy jednostkami lub grupami w

osiaganiu zatozonego celu. Celem tym jest osiggnigcie takiego udzialu w rynku, ktéry powala
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; %’“{:O Stownik wyrazow obcych, Wydawnictwo Park. Bielsko-Biata 2007, s. 126
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przedsigbiorstwu dyktowa¢ warunki w ogolnej globalnej konkurencji, docelowo
przedktadajacej si¢ na uzyskanie wysokiego zysku z dziatalnosci. Za cytowana juz w
niniejszej pracy tzw. ,,Grupq Lizbonskq” mozna uja¢ aspekt konkurencji w kontekscie
,poszukiwania jej razem” lub ,,wspdlnym poszukiwaniem najlepszego  rozwiazania
wlasciwego problemu”. Jednakze taki tagodny aspekt konkurencyjnosci jest zdecydowanie w
dobie obecnej sytuacji gospodarczej, trudny do realizacji. Nalezy raczej stwierdzié, iz
konkurencja, jest obecnie jedna z napedowych sil innowacji technologicznych i wzrostu
produktywnos$ci, przez co napedza i stymuluje wzrost aspiracji ludzkich i umozliwia
rekordowe efekty.

We wspotczesnej literaturze ekonomicznej 1 marketingowej mozna spotka¢ wiele
definicji konkurencji w zaleznosci od danego podejscia autorow do samego problemu. Jako
punkt wyjsci, do dalszych rozwazan zwiazanych z konkurencyjnoscia, zazwyczaj cytuje si¢
tzw. naukowa definicj¢ konkurencyjnosci naroddw: ,,konkurencyjnos¢ narodow jest dziedzing
wiedzy ekonomicznej, ktora analizuje fakty i polityki ksztattujqce zdolnos¢ kraju do tworzenia
i utrzymywania otoczenia, ktore sprzyja — tworzeniu wiekszej wartosci dodanej przez

»# " Konkurencyjnosé, ze

przedsiebiorstwa i osiqganiu wiekszego dobrobytu przez ludnos¢
wzgledu na swoja wieloaspektowosC, jest rozpatrywana w zalezno$ci od przedmiotu jej
badania. Dlatego we wspdtczesnym pismiennictwie ekonomicznym nie ma jednoznacznego
okreslenia konkurencyjnosci. Nalezy przyjac, w ekonomii i zarzadzaniu, iz konkurencyjno$é
to zdolnos¢ do osiagania sukcesu w gospodarczej rywalizacji. Dos$¢ rozpowszechniona
definicja konkurencji przedstawiona jest, jako ,,proces, za pomocq, ktorego uczestnicy rynku,
dazqc do realizacji swoich interesow, probujq przedstawi¢ korzystniejsze od innych oferty
pod wzgledem ceny, jakosci lub innych charakterystyk wphwajacych na decyzje zawarci
transakeji”**. Definicja ta ujmuje, taka sytuacje na rynku, w ktorej nastepuje wzajemne
oddziatywanie na siebie sprzedajacych lub kupujacych w celu osiagnigcia danego efektu
ekonomicznego, ktérym na pewno jest wzrost sprzedazy, udzialu w rynku lub korzystniejszy
zakup pozadanego produktu lub uslugi. Natomiast rozpatrujac istot¢ konkurowania, A.
Szplit, J.Fudalinski, P.Markiewicz i H Smutek pisza, iz w okreslonej branzy odnosi si¢ ona z
jednej strony do dzialan konkurentéw, z drugiej strony ukierunkowana jest na zaspokajanie
potrzeb klientéw. Wedlug autordw analiza konkurencji oznacza odniesienie potencjalu

pozostajacego w dyspozycji danego przedsigbiorstwa do mozliwosci konkurencji. Natomiast

poprzez analiz¢ konkurentéw rozumie si¢ analiz¢ wszystkich informacji o konkurencyjnych

' IMD Word Compettiveness Yearbook, Lausanne 2003, s. 702.
“2 D R. Kamerschebn, R.B.McKenzie, C.Nardinelli, Ekonomia, Fundacja Gospodarcza ,,Solidarnos¢”, Gdansk
1991, s. 47

KA

% 29

SZKOLA g,
ST 2,
€5y,
4,

N

<,
Y%
g,
N sipoe



445fadc54a788£1563f7£c2db9085048
2011-02-26 15:28:13
30/167

przedsigbiorstwach, ktére moga mie¢ znaczenie dla wiasnych decyzji firmy podejmowanych
w ramach planowania strategicznego43.

Natomiast zasadniczo, dla zaakcentowania kontekstu prezentowanej pracy mozemy
postuzy¢ si¢ definicja w wersji OECD. Wedtug niej ,, konkurencyjnos¢ oznacza zarowno
zdolnos¢ firm, przemystow, regionow, narodow lub ponadnarodowych ugrupowan do
sprostania miedzynarodowej konkurencji, jak i do zapewnienia relatywnie wysokiej stropy
zwrotu od zastosowanych czynnikow produkcji oraz relatywnie wysokiego poziomu
zatrudnienia opartego na trwalych postawach”. W dluzszym okresie, zwigkszana
konkurencyjnos$¢ prowadzi do wzrostu globalnej produktywnosci. Szczegdlnie wzrost ten jest
istotny dla poprawy konkurencyjnosci na rynkach otwartych na migdzynarodowa
konkurencje, poniewaz prowadzi do dtugofalowego polepszenia jakosci zycia oraz tworzenia
nowych miejsc pracy oraz do generowania wysokich przychodéw stanowigcych podstawe
biznesowego dzialania*.

Wedlug  G.Sobczyk nalezy stwierdzi€¢, iz konkurencja ma przede wszystkim
charakter procesu realnego, gdyz wlasnie to sprzedajacy konkuruja z innymi sprzedajacymi o
uzyskanie korzysci ze sprzedazy towarow i ustug, natomiast kupujacy konkuruja z innymi
kupujacymi o ograniczong ilos¢ dobr i1 ushug, znajdujacych si¢ na rynku. Mechanizm
konkurencji mozna réwniez ujmowa¢ w aspekcie charakteru informacyjnego, albowiem
podmioty w celu podjecia decyzji zdobywaja informacje o rodzaju i jakosci oferowanych
przez innych dostawcéw produktow, poziomie cen rynkowych, metodach i budzecie
promocji, strategii rozwoju gtdwnych oraz drugorzednych konkurentow. Zdobyte w ten
sposob informacje o konkurujacych przedsigbiorstwach 1 innych podmiotach uczestniczacych
w procesie dostarczenia produktu do finalnego nabywcy, pozwalaja podjac sprawniejsze i
skuteczniejsze decyzje rynkowe. Do innych aspektéw, w ktorych mozna obecnie analizowad
konkurencyjnos¢ zaliczy¢ nalezy rowniez mozliwos¢ spelnienia przez mechanizm rynkowy
swojej funkcji rdwnowazacej, alokacyjnej 1 weryfikacyjne;.

Wymieniona wyzej autorka uwaza, ze podstawa rozwoju wszystkich procesow
konkurencyjnych w gospodarce rynkowej jest rozbieznos$¢ intereséw sprzedawcy z interesami
innych oferentéw towardw i uslug oraz rozbieznos¢ interesow nabywecey z interesami innych
nabywcow. Albowiem bezposrednia walka konkurencyjna miedzy poszczegdlnymi
podmiotami majaca na celu wyeliminowanie z rynku najstabszych, wspotczesnie czgsto
przybiera forme¢ wspotdziatania podmiotow rynkowych, uzgodnionych strategii, fuzji, przejec

i alianséw strategicznych. Dzisiejsze konkurowanie o udziatl rynku moze mieé zasigg

NSO n * Zob. A.Szplit, J.Fudalinski, P.Markiewicz, H.Smutek, Strategie rozwoju organizacji, ANTYKWA 2001 , s. 67
< ke, ! Industrial Structure Statistics, OECD Paris, 1994, s. 17-19
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lokalny, regionalny, krajowy, mig¢dzynarodowy 1 globalny. W obecnych niestabilnych i
zmiennych czasach konkurencja w coraz to wigkszym stopniu staje si¢ ogolnos§wiatowa i
globalna.

Zjawiskiem, ktore niezwykle silnie wplyn¢to na zmiane strategii konkurencji stata sig¢
obecnie globalizacja. Konkurencja globalna oznacza, ze o te same grupy klientow obecnie
ubiegaja si¢ najlepsze 1 najwigksze firmy Swiatowe, posiadajace rozpoznawalne marki
produktéw, najlepsze technologie, doswiadczenie w biznesie i duzy kapitat®.

Analizujac  powyzsze, mozna zauwazyé, 1z jednoznaczne  wyjasnienie
konkurencyjnosci nie jest do konca mozliwe. W ogoélnym znaczeniu konkurencja jest
bardziej jednak zblizona do pojecia efektywnosci ekonomicznej stosowanego w naukach
ekonomicznych oraz skutecznosci 1 sprawnosci, stosowanych w zarzadzaniu. W miare
wzrostu natezenia si¢ konkurencji, rozbudowy analiz otoczenia konkurencyjnego, metod i
narz¢dzi konkurencji oraz w miar¢ rozwoju pojawiajacych si¢ zrodet przewagi
konkurencyjnej, termin konkurencyjnosci wkracza obecnie coraz szerzej wlasnie do
ckonomii oraz zarzadzania.

Zasadniczo mozna konkludowaé, iz konkurencja jest zjawiskiem wystepujacym,
wszegdzie tam, gdzie istnieje prywatna wiasnos¢ srodkow produkcji oraz gospodarka
towarowa, gdzie wystepuje ekonomiczne prawo wartosci, wymiany i podziatu. Gospodarka
towarowa jest warunkiem prawidlowego funkcjonowania rynku, ktérym rzadza podstawowe
prawa popytu i podazy. One to wlasnie zasadniczo wyzwalaja konkurencje¢ oraz wyznaczaja
rozmiary produkcji, zasady podzialu i wymiany. Razem z prawem wartosci tworza okreslony

mechanizm, wedlug ktérego funkcjonuje i rozwija si¢ globalna gospodarka.

1.2.2 Klasyfikacja i typologia strategii konkurencji w organizacjach

globalnych

W niepewnych i zmiennych uwarunkowaniach globalnych prowadzenie dziatalnosci
biznesowej powinno opiera¢ si¢ na odpowiednich strategiach konkurencji, umozliwiajacych
osiagniecie organizacjom trwalej przewagi konkurencyjne;j.

Strategia konkurencji mozemy okresli¢, bazujacy na zdefiniowanej koncepcji
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, zespdt posunie¢ na rynku, wyrazajacych si¢ okreslong
struktura rynkowych czynnikdw konkurencyjnosci. Strategia konkurencji oznacza rowniez

zespot dzialan strategicznych polegajacych na rozwoju istniejacych w przedsigbiorstwie

NSIOLABy, # Zob. szerzej. G.Sobczyk, Strategie konkurencji malych i Srednich przedsiebiorstw, Wydawnictwo

" Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2006, s. 47-49
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zrodet konkurencyjnosci tzn. zasobow, umiejetnosci i struktur (kluczowych kompetencji) oraz
tworzenia nowych*®. Strategia konkurencyjno$ci powinna opieraé si¢ zatem na doglebnym
zrozumieniu wszelkich regul rzadzacym zjawiskiem konkurencji, albowiem to ona wtasnie
determinuje atrakcyjno$¢ danej organizacji.

W literaturze przedmiotu, analizujac aspekt strategii konkurencji, analize rozpoczyna
si¢ od koncepcji strategii opracowanych 1 rozwinigtych przez jednego z najbardziej znanych
na swicie specjalistOw w dziedzinie zarzadzania strategicznego, cytowanego juz w niniejszej
pracy M.E.Poretera. Korzenie koncepcji strategicznych tego autora, tkwia w ekonomice
przemystu. W swojej teorii zaklada, iz podstawowa determinantg wyboru strategii sa przede
wszystkim cechy branzy, w ktorej firma konkuruje. Buduje si¢ w ten sposéb okreslone
zasady polityki przemystowej, ktorych punktem wyjscia sa stwierdzone w wyniku badan
porownawczych, zrddta przewagi konkurencyjnej narodow.

To wilasnie Porter opracowat kompletny zbidr ogoélnych strategii konkurencji
stanowiacych bazy, na ktorych firmy moga prowadzi¢ walk¢ konkurencyjna, mimo, iz w
porownaniu ze swoimi konkurentami firma moze mieé¢ zaréwno bardzo wiele stabych, jak i
mocnych stron. Istniejg dwa gltdéwne rodzaje przewag konkurencyjnych, jakie moze ona
osiagna¢é: niskie koszty i zroznicowanie Znaczenie kazdej z mocnych i stabych stron
organizacji nalezy rozpatrywaé¢ przez pryzmat jej wptywu na koszty lub zréznicowanie.
Nalezy jednak pamigtaé, ze przewaga kosztowa oraz zrdznicowanie maja swoje zrodla w
strukturze danej branzy.

Te dwa podstawowe rodzaje przewag konkurencyjnych (niskie koszty i zréznicowanie) oraz
szereg dziatan podjetych w celu ich wypracowania, stanowia punkt odniesienia dla koncepcji
trzech ogdlnych strategii osiagania ponadprzeci¢tnych wynikdw w danej branzy:

e Przywodztwa kosztowego,

e Zrdznicowania,

e Koncentracji.
Dodatkowo Porter dzieli strategi¢ koncentracji na dwa koleje warianty, ktérymi sa
koncentracja na kosztach 1 koncentracja na zrdznicowaniu. Ogdlne strategie przedstawiono

na rysunku nr 4.

NSO n % Zob. Z.Piericionek Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
" Warszawa 2003, 5.275

N

32

<,
Y%
g,
N sipoe



445fadc54a788£1563f7£c2db9085048
2011-02-26 15:28:13
33/167

PRZEWAGA KONKURENCYJNA
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Rysunek nr 4. Trzy strategie ogolne konkurencyjnosci

Zrédto: M.E.Porter Przewaga konkurencyjna. Osiqganie i utrzymanie lepszych wynikéw, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2006, s. 38

Kazda z wymienionych powyzej strategii przewiduje odmienny sposob osiggania przewag
konkurencyjnych. Obejmuje ona wybor rodzaju pozadanej przewagi konkurencyjnej oraz
zestaw strategicznych celdw danej organizacji, w ktorych przewagi te maja zostac osiagnigte.
Przywodztwo kosztowe oraz zrdznicowanie to strategie  shuzace osigganiu przewag
konkurencyjnych,  przede wszystkim w wielu segmentach w ramach danej branzy.
Natomiast celem strategii koncentracji, jest albo przewaga kosztowa (koncentracja na
kosztach), albo zréznicowanie (koncentracja na zrdznicowaniu) w Wwezszym segmencie.
Zatem w zaleznosci od profilu danej branzy mozna stosowac rdzne strategie. Takze dziatania,
ktore nalezy podja¢ w celu ich skutecznego wdrozenia, powinny si¢ rézni¢ w zaleznosci od
branzy. I chociaz wybor i realizacja strategii ogdlnej nie jest zadaniem prostym, nalezy
pamigta¢, ze dla kazdej branzy istnieja logiczne procedury osiagania przewag
konkurencyjnych i co jest bardzo wazne, nalezy je okresli¢ w formutowaniu ogdlnej strategii
firmy z uwzglednieniem jej misji 1 wizji.

W tabeli 2 przedstawiono szczegdétowe wymagania zwigzane z powyzszymi strategiami.
Takie ujecie tabelaryczne charakteryzuje glowne zatozenia przedmiotowych strategii z
uwzglednieniem najwazniejszych aspektow koniecznych do stosowania przez firmy danej

strategii.*’

*"'Nie dokonano tutaj wyczerpujacych charakterystyk wszystkich strategii konkurencji, albowiem w niniejszej
wsmouan,  Pracy temat konkurencyjnosci nie jest traktowany szczegoétowo i zasadniczo oscyluje w obszarze globalnosci i
S 25, .
< 4 wplywu na otoczenie firmy.
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Zdaniem M.E.Portera, zalozenia lezace u podstaw z kazdej z wymienionych strategii
ogdlnych oznaczaja, iz przewaga konkurencyjna nie jest istotg kazdej strategii, a jej osiaganie
wymaga od firmy dokonania wyboru konkretnego rodzaju przewagi strategicznej oraz celu
konkurencyjnego, ktorego osiagni¢ciu przewaga ma shuzy¢. Albowiem oferta ,,wszystko i dla
wszystkich” to doskonata recepta na przecigtnos¢ firmy oraz na osiagniecie tylko wynikow
ponizej branzowej sredniej. Takie podejscie firmy, oznacza, iz nie ma ona zadnej przewagi
konkurencyjnej. Ma niska rentownos¢, traci klientow zakupujacych duze ilosci produktow,
ktorzy zadaja niskich cen 1 musi zrezygnowac z zyskéw w celu odciagniecia klientéw od firm
sprzedajacych po nizszych cenach. Firma, ktora ,,utkngta gdzies po drodze” musi ostatecznie
podja¢ decyzje o wyborze strategii. Powinna dazy¢ do osiagniecia wiodacej pozycji pod
wzgledem kosztow, albo przynajmniej do ich zréwnania z innymi. Zazwyczaj wymaga to
wigkszych inwestycji modernizacyjnych, ale niekiedy podjecia decyzji o wykupieniu udziatu

4
w rynku®®.

Tabela 2 Wymagania zwiqzane z ogolnymi strategiami konkurencji.

Rodzaj strategii Potrzebne umiejetmosci i Potrzeby organizacyjne
zasoby
Ciagte naktady inwestycyjne i dostgp
do kapitatu. Scista kontrola kosztow.
Umiejetnosci projektowania Czgste 1 szczegdtowe
Wiodaca pod wzgledem i[(ech'nologié i. wyksztalcenie ' sprawozdgnia kontrolne.' o
. d oniecznosci ciaglego rozwoju w Strukturalizowana organizacja i
kosztow calkowitych kontekscie innowacyjnosci. zakresy odpowiedzialnosci.
Scisty nadzor nad sila robocza,. Zachety oparte na $cistym
Technologizacja konstrukcji wykonaniu planow ilosciowych.
Wyrobow.
Duze umiejetnosci marketingowe. Scista koordynacja funkcji
Projektowanie wyrobow. badawczo-rozwojowych,
Uzdolnienia twdrcze. opracowania wyrobow
Duze mozliwo$ci prowadzenia badan marketingowych.
Zréinicowania postawnych. ' Subiektywne oceny i zachety
. . Wysoka reputacja lub wiodaca zamiast pomiarow ilosciowych.
(dyferencjacja) pozycja korporacji w dziedzinie Atrakcyjne warunki
techniki. przyciagajace wysoko
Dtuga tradycja w danym sektorze wykwalifikowanych
albo szczegdlna kombinacja pracownikéw, naukowcow,
umiejetnosei ludzi przyciagnietych z | ydzi tworezych.
innych form.

NSTROLA B, *70b. szerzej M.E.Porter Przewaga konkurencyjna....., op.cit. s.37-44, 1.Penc-Pietrzak, Strategie biznesu i
““wmarketingu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu , Krakow 1998, s. 168

N

34

<,
Y%
g,
N sipoe

34/167



445fadc54a788£1563f7£c2db9085048
2011-02-26 15:28:13
35/167

Kombinacja powyzszych zasad Kombinacja powyzszych zasad
Koncentracja postgpowania, nakierowania na postgpowania, nakierowania na
okreslony segment strategiczny. okreslony segment strategiczny.

Zrédto: M.E.Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1992, s. 56

Przestawione powyzej strategie konkurencji sa modelowymi strategiami, ktore nalezy
kazdorazowo uwzgledni¢ w jakiejkolwiek analizie aspektu konkurencyjnosci. Biorac jednak
pod uwage charakter konkurencyjnosci w kontekscie globalizacji nalezy uwzglednié
dodatkowa typologi¢ w tym wymiarze. W ramach swojej globalnej dzialalnosci
przedsigbiorstwa moga stosowaé takze jedna z czterech ponadgranicznych strategii
konkurencji;

e strategi¢ wielonarodowa;

e strategi¢ migdzynarodowa;

e strategie globalna;

e strategi¢ transnarodowa.

Wybor rodzaju ponadgranicznych strategii, jest uzalezniony od relacji migdzy
konkurencyjna presja na obnizanie  jednostkowych kosztéw produkcji a presja na
dostosowania produktow do potrzeb krajowych rynkow zbytu. Korporacje ponadnarodowe
dziatajac w réznych krajach maja duze mozliwosci obnizania kosztow dzigki lokowaniu
tworzacych warto$¢ funkcji/dziatan w optymalnych warunkach ekonomicznych oraz dzigki
zwigkszaniu ich skali, specjalizacji czy standaryzacji.

Rysunek nr 5 przestawia ramy wyboru poszczegdlnych strategii ponadgranicznych w
roznych warunkach konkurencyjnosci. Natomiast w dalszej charakterystyce poszczegolnych
strategii uwzgledniono tylko podstawowe funkcje (badawcze, produkcyjne, handlowe) i
realizujace je jednostki organizacyjne (zagraniczne filie, wspolne przedsigwzigcia) aby

uzyska¢ przejrzystos¢ charakterystyki poszczegdlnych strategii*’.

UNSTKOLA By,

y ", B70b. A Zaorska, Ku globalizacji...., op.cit., s.155

KA
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Duza

Presja na koszty

Mala

Mala Duza
Presja na lokalne dostosowanie

Rysunek nr 5. Ponadgraniczne strategie dziatalnosci korporacji.

Zrédlo: Ch.W.L.Hill, G.R.Jones, Strategic Management An Integrated Approach, Houghton Mifflin Co., Boston
1995, s. 233 za: A Zaorska, Ku globalizacji.... op.cit., s. 156

Najczesciej stosowanymi  transgranicznymi strategiami konkurencji  (przez okoto
85-90% wszystkich korporacji migdzynarodowych) sa strategia wielonarodowa i
migdzynarodowa. Albowiem obie te strategie stanowia najlatwiejszy i najprostszy model
konkurowania w uktadzie globalnym. Charakteryzuja si¢ bowiem migedzy innymi relatywnie
matg presja na koszty oraz nie wymagaja tak wysokich unikalnych umiej¢tnosci oraz
kwalifikacji, jakich wymaga strategia globalna i transnarodowa.

Strategia wielonarodowa jest stosowana w warunkach matej presji na koszty.Natomiast
zagraniczne  spotki korporacji ponadnarodowych maja na celu najbardziej optymalne
dostosowanie poszczegélnych ogniw tancucha warto$ci (np. projektowania, logistyki,
produkcji, marketingu, sprzedazy) do lokalnych rynkdéw oraz sprostanie  wysokim
wymaganiom i gustom lokalnych klientéw w panstwach goszczacych. Strategia ta zwiazana
jest z duza samodzielno$cia 1 autonomia zagranicznych spotek danych korporacji w zakresie

o, Zarzadzania 1 czescl posunig¢  konkurencyjnych, zwlaszeza dotyczacych rynku lokalnego.
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Zasadniczo stosowanie tej strategii umozliwia korporacji osiagnigcie szeregu korzysci,
mig¢dzy innymi: minimalizacj¢ kosztéw transportu, optat celnych, korzystng percepcj¢ na
rynku lokalnym, doskonala znajomo$¢ rynku lokalnego, szybki czas reakcji na zmiany
popytu, korzystanie z atrakcyjnych zasobdéw i umiejetnosci zlokalizowanych w panstwach
goszczacych. Strategie wielonarodowe sa najczesciej stosowane przez firmy europejskie,
relatywnie bardziej ,,osadzone” w réznorodnosci kultur i rynkdéw. Przyktadem stosowania tej
strategii jest firma Philips N'V.

Strategia miedzynarodowa jest realizowana przez przedsigbiorstwa, ktére prowadza
swoja dziatalno$¢ na obszarze tylko kilku lub kilkunastu panstw (charakteryzuja si¢ matym
udzialem w $wiatowym rynku). Ich Zrddla przewagi konkurencyjnej wynikaja migdzy
innymi z transferu kluczowych kompetencji pochodzacych z centrali ulokowanej w kraju
pochodzenia, ktorej rola ma charakter strategiczny. Strategia ta jest stosowana w warunkach
matej presji na koszty (wspolna cecha ze strategia wielonarodowa) oraz matej presji na
dostosowanie do wymagan 1 preferencji na lokalnych rynkach. Umozliwia to produkcj¢ na
duza skal¢g i oferowanie takiej samej wersji produktu na wielu rynkach lokalnych
jednoczesnie. Strategia migdzynarodowa jest realizowana przez przedsigbiorstwa, ktdre
dysponuja produktami o wysokiej jakosci 1 rozpoznawalnosci na wielu zagranicznych
rynkach, za$ unikalnos$¢ tych produktow lub tez ich premia jakosciowa i uznaniowa
ewentualnie zwiazana z wysokim prestizem uzytkowania oraz znana marka jest na tyle duza
w poroéwnaniu do oferty konkurencji, iz koszty nie sq gldwnym czynnikiem determinujacym
dziatalnos$¢ tych przedsiebiorstw na zagranicznych rynkach. Strategia migdzynarodowa jest
realizowana przez firmy w wielu sektorach: chemicznym, artykuléw  gospodarstwa
domowego, kosmetycznym 1 elektronicznym. Przyktadem firm, ktore skutecznie i efektywnie
prowadza i1 rozszerzaja swoja dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych sa m.in. Coty (USA),
Procter and Gamble (USA), Unilever (Holandia), L’Oreal (Francja). Nalezy tutaj zaznaczyc,
iz zmiany globalizacyjne w coraz to wigkszym stopniu wptywajq na wzrost konkurencji w
ujeciu miedzynarodowym a niestety w tych warunkach wzrasta presja na koszty pracy.
Przedsigbiorstwa, aby utrzymac przewagg konkurencyjna musza optymalnie reagowaé na
zmiany, udoskonala¢ swojg strategi¢ konkurencji oraz stosowa¢ unikatowe umiejetnosci,
zwlaszcza stosowanie wysublimowanych mechanizméw 1 instrumentéw, ktére beda
odmienne od potencjalnych konkurentow.

Strategia globalna jest realizowana w warunkach konkurencji, ktére charakteryzujq si¢
silng presja na obnizanie kosztéw wytwarzania i zbytu, a jednoczes$nie relatywnie mata

potrzeba dostosowan do wymagan lokalnych rynkow zbytu. W zasadzie strategia ta bazuje na
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strategii  kosztowej. Obnizanie kosztow jest efektem korzysci phluzace; z duzej skali
wytwarzania roznych produktow w niewielu miejscach, posiadajacych optymalne warunki
produkcyjne. Natomiast sprzedaz (niezbyt drogiego asortymentu niedrogich wyrobow) jest
realizowana na wielu roznych rynkach Jednoczesnie konieczna jest Scista integracja i
koordynacja wszystkich dziatan w skali globalnej. Cecha charakterystyczng przedsigbiorstwa
globalnego jest globalne uczestnictwo w rynku, ktore zaktada wysoki udziat w rynku
swiatowym, zwlaszcza na rynkach krajow Triady oraz rownomierny rozklad udzialéw na
wszystkich rynkach zagranicznych. Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw stosujacych ta
strategie jest generowana w wyniku wzajemnych (obustronnych) transferow kluczowych
kompetencji 1 umiejetnosci, jak rowniez wszystkich zasobdw materialnych i niematerialnych
tworzonych w wybranych krajach miedzy centrala i zaleznymi spdétkami. Nalezy jednak
stwierdzié, iz strategie globalne sg trudne w realizacji, a takze wymagaja duzych zasobdw i
zdolnosci, zwlaszcza menadzerskich, dlatego realizuje je ok. 15% wszystkich korporacji na
Swiecie. Strategia globalna jest stosowana w wielu branzach, np. elektroniczne;j,
samochodowej, chemicznej, farmaceutycznej, bankowo-finansowej, produkcji samolotow,
napojow (GE, Ford, Daimler Chrysler, Toyota, Honda, Fiat).

Strategia transnarodowa jest realizowana w wielkich firmach w warunkach duzej
konkurencji i presji na koszty oraz na lokalne dostosowanie. Strategia ta jest najnowszym,
najbardziej zlozonym i rozbudowanym modelem dzialan strategicznych, mozliwym do
efektywnego stosowania przy wykorzystaniu najlepszych zasobow, umiej¢tnosci oraz
kluczowych kompetencji o najwyzszej jakosci. Strategia transnarodowa jest strategia mix,
obejmujaca szereg elementdw strategii globalnej oraz strategii wielonarodowej, realizowang
w okreslonych warunkach zewngtrznych — silnej globalizacji sektora i rynku, a z drugiej
strony wymagajaca niepowtarzalnego i unikatowego zespotu umiej¢tnosci i zasobow, aby
sprosta¢ wymaganiom lokalnego rynku i lokalnych preferencji klientéw. Opiera si¢ ona na
dywersyfikacji rodzajow produktow oraz dziatan marketingowych w zaleznosci  od
preferencji i potrzeb lokalnych klientéw, jak réwniez znacznym rozproszeniu lokalizacji
produkcji finalnych wyrobow. Korporacja stosujaca strategi¢ transnarodowa zdobywa
przewage konkurencyjna poprzez ponadgraniczne transfery kluczowych kompetenci,
wynikow dziatalnosci badawczo-rozwojowej, najwyzej rozwinigtych zasobodw i umiejgtnosci,
w tym réwniez wiedzy pomiedzy zagranicznymi spoitkami, ale rodwniez migdzy nimi i
centrala.

Zastosowanie tej strategii umozliwia generowanie wielu korzysci, m.in. redukcj¢ kosztdw

» (poprzez wzrost skali i zakresu produkcji, optymalna lokalizacje, elastycznos¢, uczenie sig),
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popraw¢ jakosci wyrobdw 1 efektywnosci, wzrost preferencji konsumentéw i umocnienie
przewagi konkurencyjnej. W zwiazku z faktem, iz strategia transnarodowa jest tak
skomplikowanym i trudnym mechanizmem dziatan strategicznych stosuje ja tylko niespelna
10% wszystkich korporacji ponadnarodowych na $wiecie, zwlaszcza w sektorze
maszynowym, chemicznym oraz elektrotechnicznym, przede wszyskim pochodzace z USA i
Europy, zas§ w mniejszym stopniu z Dalekiego Wschodu np. ASEA Brown Boweri
(Szwajcaria), ktora swoim hastem uczynita podstawowq zasad¢ transnarodowej strategii:
“Mysl globalnie, dziataj lokalnie”, General Electric (USA), Veolia (Francja). Obecnie
zauwazalny jest trend czgSciowego stosowania rzez niektore korporacje wybranych
elementdw strategii transnarodowych, np. przez McDonald’s, ktéry wprowadzil szereg
produktow wychodzacym naprzeciw lokalnym gustom 1 tradycji (koszerne hamburgery w
Izraelu).

Analizujac  powyzsze, w konkluzji nalezy stwierdzi¢, iz realizacja globalnych
strategii korporacyjnych prowadzi do koncentrowania dziatan i tworzenia wartosci przez te
korporacje, przede wszystkim w krajach wysoko rozwinig¢tych i dobrze wyposazonych.
Zauwazalna jest obecnie ewolucja dazenia przedsigbiorstw do zmiany stosowanej strategii
konkurencji z wielonarodowej i miedzynarodowej do strategii o wyzszej klasie tzn. globalna i
transnarodowa. Albowiem efektywne 1 skuteczne realizowanie strategii transnarodowej i
globalnej przez korporacje wymaga migdzynarodowej integracji i koordynacji wszystkich
dziatan 1 decyzji, jak réwniez dysponowania najwyzszymi kwalifikacjami w celu
optymalnego wykorzystania wszystkich zasobéw w ramach wiasnej struktury w zaleznosci
jednak od zmiennos$ci otoczenia globalnego 1 podziatu sit konkurencji w danej branzy i1 na

danym rynku globalnym™.

1.2.3 Zakres globalnej konkurencyjnosci

Powszechnie uznaje si¢, ze globalna konkurencja jest z jednej strony efektem zmian w
polityce panstw (w tym, przede wszystkim, liberalizacji miedzynarodowych stosunkow
gospodarczych) z drugiej za$ skutkiem dokonujacego si¢ na przestrzeni lat postgpu naukowo-

technicznego. Zachodzace pod wplywem nowych technologii i proceséw liberalizacyjnych

ASXOLA By, %0 Zob. szerzej. K Sowa, Strategie konkurencji korporacji ponadnarodowych, Wydawnictwo Difin, Warszawa
g% 2006, s.92-98 i A.Zaorska, Ku globalizacji ..., op.cit. s. 156-171
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zmiany doprowadzity stopniowo do zmian w konkurowaniu, zwlaszcza na arenie rynkow
globalnych’',

Gléwnym ideologiem globalnej konkurencyjnosci jest M.Porter, ktory stwierdza, ze
konkurencja globalna zmusza naczelne kierownictwo do zmiany sposobu myslenia i metody
prowadzenia wilasnych przedsiebiorstw. Polityka, ktora byla trafna wtedy, gdy firma
prowadzila indywidualng dzialalnos¢ w wielu krajach, teraz moze by¢ nieskuteczna.
Najpotezniejsze posunigcia to takie, ktdre poprawiaja ogdlnoswiatowa pozycje kosztowa
firmy albo umozliwiaja jej zroznicowanie si¢ 1 ostabienie kluczowych $wiatowych
konkurentow".

Ciagly wzrost ztozonosci wymogdw zwigzanych z utrzymaniem konkurencyjnosci w
skali globalnej zmusza organizacje do angazowania si¢ w skomplikowane strategie, stuzace
przewidywaniu, a co wazniejsze uprzedzaniu wszelkich posuni¢¢ konkurencji.
Przedsigbiorstwa zatem stosujg odpowiednie strategie cenowe, proponuja szeroki wachlarz
ofertowy 1 skracaja czas wprowadzenia na rynek nowych towardw i ustug. Kluczowym
elementem nowej strategii, zapewniajacej powodzenie w obliczu globalnej konkurencji, staje
si¢ dotarcie do jak najwigkszej liczby docelowych odbiorcow z wlasciwym towarem lub
ustuga 1 co jest najwazniejsze, we wlasciwym czasie. Czasie, ktdry wyprzedza potencjalnych
konkurentow >>.

W.Szymanski stwierdza, ze globalizacja prowadzac do uwalniania rynku od barier
granicznych likwiduje ograniczenia do konkurencji. Albowiem, tak jak nie ma rynku bez
konkurencji tak nie ma wolnego w skali globalnej rynku bez otwarcia na konkurencjg
zewngtrzna. Dlatego mozna ogdlnie stwierdzi¢, ze globalizacja to proces likwidowania
instrumentow 1 sSrodkow ochrony przed konkurencjg zewngtrzna.

Wedlug K.Marzgdy, obecnie organizacje poszukujac nowych dziedzin przewagi
konkurencyjnej, a bardziej adoptujac si¢ do wymogow globalnej konkurencji, dokonujg
konsekwentnej ekspansji na coraz to nowe rynki. W obliczu zmiany geograficznego zasiggu
konkurencji niezbgdnym warunkiem utrzymania przez przedsigbiorstwa przewagi
konkurencyjnej, staje si¢ ustanawianie obecnosci na wszystkich gtownych rynkach, czyli
ekspansja geograficzna. Zdaniem autoréw Swiatowego Raportu Inwestycyjnego 1995, presja

globalnej konkurencji zwigkszyla takze zapotrzebowanie na pozyskiwanie wiedzy i

*! Zob. K.Marzeda Proces globalizacji korporacyjnej, Oficyna Wydawnicza BRANTA, Bydgoszcz-Warszawa-
Lublin 2007, s.154

> M.Porter, Porter o konkurenccji...., op. cit. s.376

>3 Zob. K. Marzeda Proces globalizacji....., op.cit. s.157
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umieje¢tnosci bez wzgledu na ich lokalizacj¢. To spowodowato tendencje do rozproszenia
geograficznego nie tylko dziatalno$ci produkeyjnej, ale réwniez rozwojowo-badawczej™”.

M.Porter przedstawia zatozenia, do ktérych powinny stosowac si¢ organizacje, aby
osiagnac sukces w globalnej konkurencyjnosci. Mianowicie:

o Zmuszaé do innowacji. Firma powinna szuka¢ naciskdw i wyzwan, a nie ich
unikacd.

o  Wyszukiwaé najzdolniejszych konkurentow. Zdolni konkurenci 1 szanowani
rywale, jako wrogowie moga motywowac¢ do zmian organizacyjnych.

e Zbudowaé systemy wczesnego ostrzegania. Wczesne sygnaly ostrzegawcze
umozliwiaja szybkie dziatanie, bgdace reakcja na pojawiajace si¢ szanse i
zagrozenia.

e Doskonali¢ krajowy romb>. Sprowadza si¢ to do aktywnego oddzialywania
zardwno na czynniki ksztattujace produkcj¢, jak i na popyt w sektorze,
konkurentow, a takze sektory pokrewne 1 wspomagajace.

e Zachecaé do krajowej rywalizacji. Aby konkurowaé¢ w skali globalnej, firma
potrzebuje zdolnych rywali krajowych i energicznej rywalizacji krajowej°.

Aby osiagnac i utrzymac wysoki poziom konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa powinny
analizowa¢ koniecznos$¢ ciaglej restrukturyzacji przedmiotowej, obejmujacej doskonalenie
i wprowadzenie nowych produktéw lub wustug. Ponadto wazne jest  opracowanie,
wyszukiwanie 1 wdrazanie nowych technologii, know-how, wprowadzanie nowoczesnych
rozwigzan w zakresie ekonomiki i finansow, systemdéw motywacyjnych i rachunkowosci
zarzadczej, doskonalenie systemdw organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwem, zarzadzanie
procesami produkcyjnymi, obstugowymi, sprzedazy i marketingu. Réwniez w zakresie
uzytkowania i zasobdw rzeczowych, finansowych, ludzkich i informacyjnych — tak, aby moc
osiagna¢ znaczace zyski ze sprzedazy produktéw i1 ustug, wysoka ptynnos¢ finansowa oraz
zapewni¢ firmie staly rozwéj, poprzez ekspansje rynkéw globalnych®. Aby organizacije
mogly sprosta¢ globalnej konkurencyjnosci, to oprécz tych dzialan musza w swoich

zamierzeniach strategicznych uwzgledni¢ odpowiednig strategi¢ konkurencji.

> UNCTAD Division on Transnational Corporations and Investment, Word Investment Report. Transnational
Corporations and Competitiveness, New York-Geneva 1995, s.149 za K.Marzeda Proces globalizacji
korporacyjnej..... op.cit. s. 156
> Romb przewagi narodowej” M.Portera skiada si¢ z czterech podstawowych elementéw:(1) strategia,
struktura i rywalizacja firmy, (2) warunki popytu, (3) sektory pokrewne i wspomagajace, (4) warunki czynnikdw
produkcji: zob M.Porter, M. Porter o konkurencji... op.cit. s.206
>6 Zob. G.Gierszewska, B.Wawrzyniak, Globalizacja — wyzwania ....., op.cit. s.27
L, 7 LK. Hejduk, Glowne uwarunkowania rozwoju nauk zarzqdzania w Polsce, ,JEkonomika i Organizacja
; Q%‘«e,EI'ZCdSiniOI'StWEl”, Nr 3, 2006, s. 28-29
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Wedlug specjalistow zajmujacych si¢ zarzadzaniem, w kontekscie konkurencyjnosci
globalnej najbardziej pozadana w przedsiebiorstwie jest strategia wzrostu, a w niektorych
warunkach uzasadniona moze by¢ takze strategia stabilizacji. Dla czg$ci przedsigbiorstw
moze by¢ ona przydatna w czasie poszukiwania mozliwosci aktywnego udziatlu w procesach
globalizacji. Powinna bowiem da¢ czas na dokonanie zmian niezbednych do tego, by
przedsigbiorstwo mogtlo sta¢ si¢ globalnym graczem. Zasadniczym warunkiem powodzenia
strategii stabilizacji jest wybor takiego sektora, ktorego potencjat globalizacyjny jest
niewielki. Wybdr sektora powinien by¢ poprzedzony analiza sektorowa ukierunkowang na
zidentyfikowanie czynnikéw utrudniajacych globalizacj¢ w badanych sektorach. W sektorach
nieatrakcyjnych dla przedsigbiorstw globalnych, mozna rozwija¢ zasoby 1 umiej¢tnosci, ktore
pozniej stang si¢ podstawa dla globalizowania dzialalnos$ci przedsigbiorstwa takze w innych
sektorach.”

Rozwazajac aspekt globalnej konkurencyjnosci, warto nadmieni¢ takze o
wskaznikach, ktorymi mierzy si¢ globalna konkurencyjnos¢ w skali ogdlnoswiatowej. Sa
nimi: Globalny Indeks Konkurencyjnosci (GCI), Indeks Globalny 1 inne miary
konkurencyjnosci gospodarek swiatowych. Formalnie, Globalny Indeks Konkurencyjnosci
jest syntetyczna miarg okreslajaca pozycj¢ ddébr i uslug z danego kraju na rynkach
swiatowych. Natomiast W istocie wskazuje on, w jakim stopniu w warunkach swobody
wymiany, dany kraj, jest w stanie rozwija¢ si¢ w dluzszym okresie pod wzgledem
ekonomicznym 1 spotecznym. Ma to wplyw na przycigganie inwestoréw zagranicznych,
twércow 1 naukowcdw. Obliczanie GCI jest oparte zaréwno na ,twardych” danych
statystycznych, jak i1 ocenach ,,migkkich” takich dziedzin, jak: instytucje, infrastruktura,
uwarunkowania makroekonomiczne, opieka medyczna 1 szkolnictwo podstawowe,
szkolnictwo wyzsze, efektywno$¢ rynku produktow, elastyczno$¢ rynku pracy, rozwoj
rynkéw finansowych, absorpcja technologii, wielko$¢ rynku, innowacyjno$¢ i poziom
rozwoju Ssrodowiska biznesowego. Lacznie analizowanych jest az 110 zmiennych
jako$ciowych.Uczestniczy w nim 133 krajow i 13,5 tys. przedsigbiorstw, w tym 170 z Polski.
W 2010 r. na pierwszych miejscach w tym rankingu sklasyfikowano: Szwajcari¢, Szwecjg,
Singapur, USA, Niemcy, Japonig, Finlandi¢, Holandi¢, Dani¢ i Kanadg. Polska pod wzgledem
konkurencyjno$ci, awansowata w 2010 roku o siedem miejsc, na 39 pozycje>’.

W  badaniu konkurencyjnosci firm globalnych dla przygotowania list rankingowych
najlepszych i1 najbardziej skutecznych przedsigbiorstw stosuje si¢ najczg¢sciej rézne odmiany

metody delfickiej. Metoda ta wykorzystuje wiedzg ekspertéw do celow prognozowania

ASXOLA By, ¥ Szczegotowa analiza najbardziej adekwatnych strategii konkurencyjnosci zostala przedstawiona w pkt..1.2.2
g% .  www.nbp.pl/aktualnosci/Wiadomosci_2010/wef.pdf (data odczytu 20.10.2010)
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przysztosci. W ostatnich czasach metodg ta zaczeto wykorzystywac np. w branzy spozywczej
do oceny skali zagrozen, skutkdéw pozytywnych 1 negatywnych wynikajacych z
rozpowszechniania si¢  produkcji tzw. zywnosci transgenetycznej czy modyfikowanej
genetycznie. Natomiast najstarsze 1 najbardziej prestizowe sa listy rankingowe
amerykanskiego czasopisma ,,Fortune”. Najpopularniejszy jest ranking 500 najwigkszych
przedsigbiorstw  Swiata, przygotowywany na postawie wskaznikow ekonomiczno-
finansowych. Czasopismo to przygotowuje rdwniez listy branzowe firm ustugowych,
handlowych 1 high-tech. ,,Fortune” pokazuje takze najlepszych $wiatowych menadzeréw,
firmy o najwyzszej dynamice zmian, analizuje tez przyczyny niepowodzen i kryzyséw w
przedsigbiorstwach 1 sektorach. Nalezy stwierdzi¢, ze nie ma kraju, w ktéorym nie
prowadzono by zestawien analizujacych przedsiebiorstwa pod katem atrakcyjnosci. W Polce
takie rankingi prowadza ,,Rzeczpospolita”, ,Polityka”, ,,Gazeta Bankowa”, Wprost” czy
,,Home&Market”®.

Celem rankingéw i1 wskaznikéw jest przede wszystkim okreslenie pozycji danej
organizacji na rynku lub w sektorze, jej wartosci rynkowej, pokazanie potencjalu
rozwojowego 1 aktualnej sytuacji ekonomicznej. Dlatego tez, w takich zestawieniach
ujmowane sg dane o wynikach finansowych, rentownosci 1 zyskownosci, efektywnosci i
wykorzystania kapitalu, wielkos$ci zatrudnienia, statusu prawnego, skali emisji akcji i
wartos$ci gietdowej akcji poszczegélnych firm na $wiecie. Analiza takich rankingéw jest
pomocna w podejmowaniu wszelkich decyzji biznesowych, co docelowo umozliwi optymalng
konkurencyjnos¢ globalng w tych panstwach, ktore sa otwarte na przycigganie inwestorow
zagranicznych.

Zmieniajace si¢ uwarunkowania zewngtrzne dzisiejszej dziatalnosci przedsigbiorstw,
w tym postgpujacy proces umigdzynarodowienia i globalizacji, wplywaja na pojawianie i
ksztattowanie nowych globalnych determinantéw konkurencyjnosci, ktorymi bez watpienia
sa:

e szybkos¢ tworzenia i rozwijania nowych atrakcyjnych produktéw o globalnym
zasiegu,

o _wytwarzanie w klasie §wiatowej” tych produktow 1 zdolnos¢ dostosowania
oferty do rozmiardw i struktury globalnego popytu,

e stosowanie globalnego marketingu, umozliwiajacego efektywna sprzedaz
produktéw na wszystkich istotnych rynkach, jak rowniez zapewniajacego

satysfakcje klientom,
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% Zob. szerzej. G.Gierszewska, B.Wawrzyniak, Globalizacja — wyzwania ....., op.cit. s. 198-200
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e zdolnos¢ do akumulacji srodkow finansowych, potrzebnych do optymalnego
rozwoju dziatalnosci, koncentrowanie si¢ na obszarach o najwyzszej wartosci
dodanej oraz tworzenia skutecznej sprzedazy kolejnej generacji produktow®’.

Konkludujac nalezy stwierdzié, ze globalna konkurencja i zwigzana z nig presja, jaka
towarzyszy organizacjom obecnie, jest czynnikiem nieustannie stymulujagcym proces
globalizacji 1 nadajacym mu dynamiczny charakter. Zwigzane jest to oczywiscie z istota
konkurencji jako naturalnym i nieodlacznym elementem zycia gospodarczego i dziatalnosci
gospodarczej. Wymdg sprostania konkurencji pobudza przedsigbiorstwa do nieustannego

dziatania i ciaglej ekspans;ji®.

1.2.4 Podstawowe determinanty globalnej konkurencyjnosci

1.2.4.1 Innowacyjnos$¢

W XXI wieku nastapita degradacja triady tradycyjnych czynnikéw produkeji: ziemi,
kapitatu i pracy. Wykorzystanie tylko tych czynnikéw nie daje i nie zagwarantuje firmie
rynkowego sukcesu. Czynnikiem, ktory nabiera obecnie decydujacego znaczenia jest wiedza.
Dzigki swiatowej literaturze, Internetowi i innym srodkom przekazu, dostep do niej stat si¢
niemal powszechny. Ograniczona jest natomiast szansa tworzenia wiedzy technicznej,
technologicznej, ekonomicznej, organizacyjnej i przetwarzania jej w innowacje®. Bo whasnie
innowacje sg kluczem do sukcesu firny i musza by¢ rozwijane i wykorzystane zgodnie ze
wskazdwkami wynikajacymi z aktualnych 1 prawdopodobnych zmian otoczenia organizacji, a
szczegblnie oczekiwan ujawnionych i potencjalnych jej rynku docelowego®. W dobie
globalizacji proceséw gospodarczych, jest to unikalna cecha organizacji.

Juz we wczesnym rozwoju nauki zarzadzania innowacjq byla postrzegana, jako jeden
z najwazniejszych probleméw dziatalno$ci gospodarczej a docelowo dzialalno$ci
przedsigbiorstw. Pierwsza, konkretng definicj¢ innowacyjnosci sformutowat  J. Schumpeter.
Podkreslit on, ze dzialalnos¢ przedsigbiorstw jest oparta na ,,tworzeniu nowych kombinacji

zastanych czynnikow produkcji, w warunkach, gdy wyniku tego procesu nie da sie tatwo

8170b. K.Sowa, Strategie konkurencji korporacji...., op.cit. s. 70-71

62 Zob. K. Marzeda Proces globalizacji korporacyjnej....., op.cit. s.159

$3Zob.W.Janasz,K.Janasz, M.Prozorowicz, A.Swiadek,J, Wisniewska, Determinanty  innowacyjnosci
przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2002,s.10-11

o, 4Zob. 1.Dietl, Przedsiebiorczosé, Wydawca Wyzsza Szkota Biznesu-National-Louis University, Nowy Sacz,
#2000, .48
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przewidzie¢™®.  Tak  definiowana  innowacyjno$¢é nabierala  réznych  odcieniu
terminologicznych i rozwojowych w kontek$cie zmian zaréwno ustrojowych jak i
gospodarczych. Biorac pod uwage fakt, iz firmy prowadza swoja dziatalno$¢ w burzliwym i
jak pokazal ostatni ogoélnoswiatowy kryzys gospodarczy, bardzo nieprzewidywalnym
otoczeniu, takze 1 sama innowacyjno$s¢ musiata ewoluowaé. Kazde przedsigbiorstwo ze
szczegbdlng uwaga musi obserwowac dynamike¢ zmian srodowiskowych. Powinno takze na nia
odpowiednio reagowac. Wtasnie taka wrazliwos¢ na zmiany otoczenia jest szczegdlnie wazna
dla przedsigbiorstw, dziatajacych na arenie migdzynarodowej. Innowacje w takich
przedsigbiorstwach moga i powinny by¢ postrzegane szczegdlnie jako odpowiedZ na zmiany
otoczenia zewnetrznego. Przedsigbiorstwa maja bowiem bardzo ograniczona mozliwos¢
wpltywu na swoje otoczenie, ale sq od niego bardzo uzaleznione. Dlatego pewna namiastka
wobec braku wpltywu na otoczenie jest mechanizm dostosowawczy przedsigbiorstwa
przejawiajacy si¢ w opracowaniu 1 wdrazaniu wszelkich nowych technologii 1 zmian.
Wszelkie innowacje powinny by¢ traktowane w zarzadzaniu firmg ze szczegdlng uwaga, jako
zagadnienie strategiczne, poniewaz w jej rezultacie pojawia si¢ w przedsigbiorstwie powazna
zmiana w zakresie 1 sposobie zaangazowania zasobdw ekonomicznych, ktorymi firma
dysponuje®.

Nalezy bezsprzecznie stwierdzi¢, ze innowacyjnos$¢ jest jednym z podstawowych
warunkOw rozwoju szeroko rozumianej przedsiebiorczosci. Peter Drucker stwierdzit, iz ,,w
kazdym biznesie istniejq dwa rodzaje innowacyjnosci: innowacje w sferze produktu oraz
ustug oraz innowacje w sferze roznych umiejetnosci i dziatan, koniecznych by produkt lub
ustuga dotarly do klienta: potrzeba moze by¢ matkq innowacji...”®". Jak zauwaza K Marzeda
przejawem wplywu 1 stymulacyjnego dziatania globalnej konkurencji na postepujacy proces
globalizacji, jest nie tylko zjawisko rozszerzania geograficznego zasiggu dziatania korporacji
migdzynarodowych ale réwniez rozszerzanie zakresu ekspansji na coraz to nowe obszary, do
czego niebagatelnie przyczynia si¢ dziatalno$¢ innowacyjna korporacji migdzynarodowych.
Piszac o dzialalno$ci innowacyjnej, nalezy ja w tym kontek$cie rozumieé, przede
wszystkim, jako zwigkszona mobilno$¢ przedsigbiorstwa, wyrazajaca si¢ z ciaglym
ulepszaniu i urozmaicaniu produktow, ustug, technologii oraz organizacji, w celu tworzenia
wartos$ci dodanej (zysku). Tak pojmowana dziatalnos¢ innowacyjna wynika z koniecznosci
sprostania wymogom globalnej konkurencji, a docelowo warunkuje proces ekspans;ji

organizacji, albowiem mobilno$¢ korporacji uzalezniona jest od szybkosci i fatwosci reakcji

5 J.Schumpeter, The Theory of Economic Development, Cambridge, 1934
. 5 A.Nowak-Far, Globalna konkurencja, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 2000, s.17-23
; "’“«gf P.Drucker, Praktyka zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1994, s.85
o 45




445fadc54a788£1563f7£c2db9085048
2011-02-26 15:28:13
46/167

na zmiany w otoczeniu zewnetrznym. W sytuacji, kiedy zewnetrzne otoczenie korporacji
staje si¢ coraz bardziej konkurencyjne, a pod wplywem postepu naukowo-technicznego
skraca si¢ cykl zycia produktow, zdolno$ci firmy do tworzenia nowych i ulepszania juz
istniejacych produktéw oraz co jest bardzo wazne redukcji kosztéw produkcji, stanowia
kluczowy element budowy przewagi konkurencyjnej®. Transnarodowe korporacje zdaja sobie
spraweg, ze w zwiazku z tzw. ,,moralnym zuzyciem” czasu zycia produktu, konieczne jest
stwarzanie miejsca dla nastgpnego. Ocenia si¢, ze ostatni okres to dominacja innowacji
wynikajacych z analizy rynku. Okoto 75% udanych innowacji to innowacje ,,ciaggnione” przez
rynek. Prace rozwojowe sa w nich reakcja menadzerdw na analizy rynku i w konsekwencji
zamawiane sa konkretne rozwiazania. W takich innowacjach oszczedza si¢ na czasie oraz na
wydatkach marketingowych i promocyjnych®.

W stymulowaniu innowacyjnosci, w kontekscie globalnej konkurencyjnosci, nie
sposob pomina¢ roli klientow. Wyszukane gusty klientéw przy ich stosunkowo powazne;j sile
przetargowej zdecydowanie sprzyjaja innowacyjnosci. M.Porter sugeruje, ze wyszukane
potrzeby 1 wymagajacy klienci sprzyjaja wytworzeniu przewagi konkurencyjnej przez
przedsigbiorstwa ich obstugujace. Majac bowiem na wzgledzie takie wysokie wymagania,
przedsigbiorstwa wprowadzaja wysokie standardy technologiczne 1 organizacyjne oraz
rozszerzaja swoja dziatalnos¢ na coraz to nowe segmenty rynku, albowiem wszelkie
innowacje powoduja, ze firma si¢ rozwija i moze bez problemu konkurowaé z najlepszymi w
danej branzy’’.

W konkluzji mozemy postuzy¢ si¢ opinia M. Portera, ktory postrzega konkurencje
jako najsilniejszy stymulator innowacji. Wedlug niego im bardziej zazarta jest rywalizacja w
danej branzy, tym silniejsza jest fala innowacji przez nia generowana. Nalezy takze
stwierdzi¢, iz w nieustannie zmieniajacej si¢ konkurencji $wiatowej, nawet pozornie
ustabilizowane organizacje muszg Ww istocie przeksztatca¢ si¢ stosownie do potrzeb

strategicznych wynikajacych z innowacji’.

1.2.4.2 Zarzadzanie zmianami

Zmiana w zarzadzaniu jest pojeciem bardzo ogdélnym 1 oznacza zarowno planowane

jak 1 nieplanowane, pozadane 1 niepozadane zdarzenia i procesy.

6% Zob. K.Marzeda Proces globalizacji korporacyjnej..., op.cit., s.156-157
%9 Zob.W.Szymanski Globalizacja...., op.cit. s.58
L ASTKOLA R, 0 Zob. A Nowak-Far, Globalna konkurencja...., op.cit., s.93-94
& %%‘»7
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Okazje do przeprowadzania zmian wedlug P.Druckera, cytowanego juz w niniejszej pracy
eksperta w sprawach .zarzadzania, mozna podzieli¢ na:

1. Wystepujace wewnatrz organizacji, takie jak:

. nieoczekiwane powodzenie, niepowodzenie, zdarzenie zewngtrzne,

. niezgodno$¢ miedzy rzeczywistoscia a wyobrazeniami cztonkéw danej
organizacji,

. innowacja wynikajaca z potrzeb procesu,

o zmiany w strukturze przemystu lub rynku, ktore wszystkich zaskakuja.

2. Woystepujace na zewnatrz organizacji, takie jak:

o zmiany demograficzne (zmiany w populacji),
o zmiany w postrzeganiu np. mody,
o nowa wiedza.

Konkurencja i permanentnie zmieniajace si¢ otoczenie moga stanowi¢ wzbudzajace
groz¢ wyzwania dla dzisiejszych menadzeréw. Niestety nie mozna liczy¢, ze jest to chwilowa
sytuacja i pézniej wszystko wréci do normy. Wraz ze wzrostem oczekiwan i wymagan
klientow oraz globalng konkurencja, staje si¢ oczywiste, ze nie mozna liczy¢ na chwilg
odpoczynku i stabilno$ci. Jedyna niezmienng rzecza bedzie zmienna’>. Zmiany sa konieczne,
aby organizacja mogta egzystowac i rozwija¢ si¢ w otoczeniu, ktdre uwaza si¢ za burzliwe,
turbulentne, wymagajace a nawet wrogie. Odpowiednia reakcja i wykorzystanie zmian
zachodzacych w otoczeniu decyduje obecnie o przetrwaniu organizacjii jej rozwoju, ktorego
docelowym punktem jest sprostanie globalnej konkurencyjnosci. Obecnie na znaczeniu
zyskata dziedzina zarzadzania zajmujaca si¢ innowacyjnym wykorzystaniem 1
przeprowadzeniem zmian w organizacji, tak, aby zmiana przyniosta zaktadane rezultaty przy
minimalizacji niekorzystnych aspektow.

Aktualnie obserwowana  presja otoczenia, ostatecznie zdewaluowata znaczenie
stabilizacji, jako warunku sprawnos$ci organizacyjnej, kierunkujac dziatania na szybkos¢
reakcji na zmiany w otoczeniu. Zmienito to warunki prowadzenia biznesu z modelu ,,zmiany
leniwe i ciagle” do modelu ,,zmiany dynamiczne skokowe”. Jednocze$nie sprawito, ze czeste
zmiany w funkcjonowaniu organizacji staly si¢ nieuchronne, a umiej¢tnos¢ ich wprowadzania
wynikajaca czesto z posiadanej przez organizacje kultury”, stalo si¢ decydujacym

czynnikiem przewagi konkurencyjnej. Z analizy do§wiadczen wielu przedsigbiorstw wynika,

2 Zob. G.A. Rummler, A.P.Brache Ponoszenie efektywnosci organizacji. PWE, Warszawa 2000, s.13
7 Wsrod cech, ktore w najblizszych latach beda wptywaé na zdolnosci konkurencyjne organizacji nalezy
wyrozni¢ cztery zjawiska: globalizacj¢, rozwdj technologii teleinformatycznych, zmiany wzorcéw kulturowych i
smoua,  POZIOMU aspiracji pracownikow oraz nasilajaca si¢ nieprzewidywalno$¢ otoczenia biznesu. Szerzej patrz.
e ,%‘«eg.DWOjaCki, Cz. Sikorski Zarzqdzanie w nowoczesnych czasach. Przeglad Organizacji, 1999, nr 9, s. 14
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1z porazk¢ poniosty te przedsigbiorstwa, ktore nie wykreowaly w sobie umiejetnosci
kierowania procesem zmian, nie dostosowaly metod zarzadzania oraz swoich struktur do
specyfiki cor bizneséw™, badz (i to jest najwazniejsze zrédto niepowodzen), uzywaty filozofii
zmian jako pretekstu do zmniejszania zatrudnienia, bez dokonywania fundamentalnych
przeksztalcen w swoim funkcjonowaniu. Najczgsciej byly to zmiany o charakterze
kosmetycznym a ich celem bylo pozbycie si¢ czgsci pracownikow liniowych 1 menadzeréw
sredniego szczebla. Skutkowalo to w krdtkim horyzoncie czasowym zwigkszeniem
produktywnosci 1 zysku — poprzez zmuszanie pozostaltych pracownikow do zwigkszenia
wysitku w celu utrzymania poprzedniego poziomu dziatania — natomiast w dlugim horyzoncie
przejawiato si¢ oporem pracownikow.

Analiza przedsigbiorstw, ktore odniosty sukces wskazuje, ze jego podstawowymi
zrédlami byla koncentracja na procesach funkcjonowania oraz dostosowanie metod
zarzadzania do nowych procesow, wynikajacych ze zmiany w zakresie konkurowania oraz
skuteczne zarzadzanie procesem zmian w calosciowe] kulturze organizacyjnej organizacji.
Analizujac powyzsze syntetyczne wnioski nalezy stwierdzi¢, ze najwazniejszym elementem
utrzymania firmy na poziomie zdolnosci konkurowania na globalnym rynku, jest
koncentracja na tworzeniu efektywnych procesow.

Zarzadzanie procesami zajmuje si¢ przeptywami pracy, od poczatku do konca, bez
wzgledu na podziat i przyporzadkowanie funkcji/zadan do obszaréw dziatania, czy tez
struktur organizacyjnych. Przedsigbiorstwo w podejsciu procesowym traktowane jest jako
wielowymiarowy system, tj. zbidr wzajemnie powiazanych i nakladajacych si¢ na siebie
warstw (podsystemow, obszaréw funkcjonalnych) uczestniczacych w réznych procesach (np.
wymiany towarowo pieni¢znej, wymiany informacji). Podejscie procesowe do zarzadzania
zaktada, ze lancuch wartosci organizacji jest procesem wzajemnie zaleznych dziatan
(funkcji), ktére doprowadzaja produkt do klienta (zewngtrznego lub wewngtrznego)
umozliwiajac realizacj¢ celow przedsigbiorstwa.

Podejscie procesowe umozliwia:

e zdobycie wiedzy o sytuacji i efektywnosci dzialalnosci catego przedsigbiorstwa,
e kompleksowe monitorowanie stopnia realizacji celéw przedsigbiorstwa,

e formulowanie biezacych zadan stuzacych realizacji celow,

™ cor (z ang. taczny/kombinowany wskaznik rentownosci). Cor biznesem okresla si¢ takie przedsiebiorstwa,

ktérych sukces zalezy nie tylko od tego jak dobrze kazda filia/oddziat wykonuje swoja prace, ale takze od tego
jak dobrze jest zarzadzana firma globalnie i jak sa koordynowane gléwne procesy biznesowe (strategia i
wan,,  Struktura,rynek,klienci,B+R),http://translate.google.pl/translate?hl=pl&langpair=en%?7Cpl&u=http://en.wikipedi
; %nggl.org/wiki/Core_business (data odczytu 24.09.2010)
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e okre$lanie zakresu zmian pozwalajacych na dostosowanie si¢ przedsigbiorstwa do
przysztych warunkéw na rynku’”.

Ewolucja organizacji z funkcjonalnej w kierunku procesowym to efekt naturalnych zmian,
zarbwno w naturze samego przedsigbiorstwa, jak i zmian dokonujacych si¢ w obecnym
otoczeniu na skutek globalizacyjnych przemian cywilizacyjnych. Reorientacja wspotczesnych
przedsigbiorstw, w kierunku zarzadzania procesami, jest ze wzgledu na zachodzace zmiany o
charakterze nowej generacji cywilizacyjne,j nieunikniona. Im wczesniej przedsigbiorstwa
dokonaja tych zmian, tym wczesniej beda mogly sprawnie konkurowac¢ na globalnym
rynku. Potrzeba takich zmian wynika przede wszystkim z zapotrzebowania na nowe
rozwiazania systemowe, dostosowujace dynamike struktur do wzrastajacych mozliwosci
cztowieka, wyposazonego we wspolczesne systemy przetwarzania i przesytania informacji w
nowoczesna wiedze. Organizacja o strukturze procesowej musi by¢ w wigkszym niz
dotychczas zakresie podatna na zmiany, ktérych charakterystyka oznacza si¢ znacznie
szybszym radykalizmem 1 brakiem wzorcow, na podstawie  ktédrych mozna by je
przeprowadzac’.

Jak wyzej wskazano, organizacja, ktora jest otwarta na wszelkie zmiany w swojej
dziatalnosci, gotowa jest takze wprowadza¢ we wilasnych strukturach  zarzadzanie
procesami. Jednakze musi ona ewoluowa¢ w swoich przeksztatceniach systemowych dos$c
szybko, albowiem otoczenie ulega czgstym i nieprzewidywanym zmianom a organizacja
chcac konkurowac na globalnym rynku 1 osigga¢ zyski musi eliminowac zagrozenia ptynace
z turbulentnosci otoczenia. Ale takze wykorzystywaé szanse jakie, ono daje. W tabeli 3
przedstawiono elementy organizacji dzialajacej niejako w gospodarce planowej oraz
charakterystyk¢ tych elementow w funkcjonowaniu organizacji, ktére ulegly
przeksztatceniom spowodowanym przemianami w gospodarce nastawionej na konkurowanie

globalne 1 otwartej na ciagte zmiany.

” N.Potoczek, Zarzqdzanie procesami, WSB-NLU Nowy Sacz, material dydaktyczny

670b. B.Nogalski, P.Grajewski Zarzqdzanie zmianami—od funkcji do proceséw-kierunek budowania nowej
wan,, ~ kultury organizacyjnej, Materiaty z XII Sympozjum Poczty Polskiej, Pocztowy Dom Wysylkowy, Szczecin
#2005, 5.77-81
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Tabela 3 . Cechy struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa XXI wieku.

Dawna charakterystyka sukcesu

Nowa charakterystyka sukcesu

Nastawienie na sprawnos¢ albo na cel

Wizja — dtugookresowa perspektywa

Struktura organizacji

Funkcjonalna Zintegrowana
Hierarchiczna Ptaska i zdecentralizowana
Lokalna, regionalna, narodowa Globalna

Integracja wertykalna

Nastawiona na park maszynowy
Nastawiona na akcjonariuszy

Sztywna i sformalizowana

Nastawiona na produkt

Nastawiona na jakos¢ produktu
Opierajaca si¢ na mierniku monetarnym
Sprawna i stabilna

Integracja sieciowa

Informacja technologiczna

Nastawiona na wszystkich partneréw
Elastyczna, adaptacyjna, podatna na zmiany
Nastawiona na klienta

Nastawiona na jako$¢ catosci

Opierajaca si¢ na mierniku czasu
Innowacyjna, przedsi¢gbiorcza

50/167

Zrédto: Na podstawie W. Kiezun Sprawne Zarzqdzanie Organizacjq, Szkota Gtéwna Handlowa Warszawa
1997, s. 83, za N.Potoczek, Zarzqdzanie procesami, WSB-NLU Nowy Sacz, material dydaktyczny

Ogolnie nalezy stwierdzié, ze zarzadzanie zmiang jest procesem niezwykle bogatym i
wieloznacznym. Sama zmiana moze by¢ postrzegana przez pracownikdw pozytywnie — jako
okazja do odmtodzenia organizacji, jej struktur i procedur, zmiany wartosci lub
wprowadzenia innowacji. Jednoczesnie za$ mozna ja postrzega¢ jako sytuacje powodujaca
niestabilnos¢, przewrot, wprowadzajaca zagrozenia 1 dezorientacje.

Wynika to z faktu, iz nie wszystkie zdarzenia zaistniate w procesie wprowadzania zmian
mozna zaplanowaé, za$ niektdre z nich moga przynies¢ niepozadane efekty. To, w jaki
sposob pracownicy organizacji odbieraja zmiang zalezy od kilku czynnikéw. Np. od
indywidualnej kondycji psychicznej poszczegolnych osob, rodzaju zmiany, z jaka maja do
czynienia, jej ,,gtgbokosci” i faktycznego wplywu na prace, a takze od sposobu informowania
0 rozpoczgciu procesu wprowadzania zmian, a wiec mowiac najogolniej, przeptywu
informacji 1 komunikacji w organizacji. Pracownicy to obecnie bardzo wazny aktyw firmy w
kontekscie uzyskiwania na rynku przewagi konkurencyjnej. Wprowadzanie jakichkolwiek
zmian powinno uwzglednia¢ ten aktyw, albowiem, to od pracownikéw mozna dowiedziec¢ sig,

jakie trudnos$ci mozna napotkaé w trakcie procesu zarzadzania zamianami w organizacji. Nie

dos¢, ze mozna wykorzysta¢ tkwiagcy w pracownikach potencjal, to jeszcze uda si¢
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zaangazowac ich w ten proces. Taka metoda pozwala uzyska¢ §wiadomy udziat pracownikow
we wdrazaniu zmian w przedsigbiorstwie, a im wigksze zaangazowanie pracownikow, tym
mniejszy ich lgk przed wprowadzaniem zmiany.

Whioskujac zarzadzanie zmianami mozemy postuzy¢ si¢ stwierdzeniem M. Hammera,
ktory tak opisuje organizacje zorientowana na procesy i wdrazanie zmian. ,,Przyjazna
zmianom i nowym rozwiqzaniom w zarzqdzaniu firma ceni ambicje, skromnos¢, ciekawoscé,
wnikliwos¢, gotowos¢ do podejmowania ryzyka, odwage i ukierunkowanie na przysztosc.
Firma, ktora przyswaja sobie te wartosci i posiada zinstytucjonalizowane procesy
wylapywania i wdrazania zmian oraz nowych rozwiqzan w zarzqdzaniu, jest gotowa na
przysztos¢ — chocby najbardziej mglistq. Juz dzisiaj jest gotowa na jutro i na realizacje

programu dostosowawczego, ktéry nigdy nie dobiega korica™”’

7' M. Hammer, Sztuka konkurowania w gospodarce XXI wieku. Plan dzialania, Wydawnictwo Helion, Gliwice
742006, s. 341
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ROZDZIAL 2

2. Otoczenie organizacji

2.1 Turbulentno$¢ otoczenia i jego implikacje dla rozwoju organizacji

Dynamiczne zmiany spoteczno gospodarcze, w tym zmieniajaca si¢ permanentnie
konkurencja (w kontekscie zmian uktadu konkurentéw 1 zmian strategii konkurowania),
wdrazane innowacje, zmieniajace si¢ upodobania, gusty, preferencje konsumentow,
zachodzace na przestrzeni ostatnich lat spowodowaty, iz przedsigbiorcy dzialaja w warunkach
coraz bardziej burzliwego (nieciagtos¢, zmiennos¢, niejednorodnos¢) otoczenia rynkowego.
Stanowi ono zarowno zagrozenia dla przetrwania, jak i1 szanse dla dalszego status quo
organizacji. Zmiany te zasadniczo stanowia o turbulentno$ci otoczenia’. Wedtug
R.Krupskigo w turbulentnym otoczeniu bardziej wskazane sa dzialania, ktére mozna
kolokwialnie nazwaé partyzantka, niz klasycznym dziataniem w ramach z gory przyjete;,
gleboko ustrukturyzowanej, klasycznie rozumianej strategii ' .

Otoczeniem przedsigbiorstwa mozemy okresli¢ taki zbidr elementow, ktore nie
wchodza w jego sktad ale mimo to pozostaja w Scistych relacjach w stosunku do niego.
Okreslamy je jako makrootoczenie Natomiast za M.E.Porterem mozny zawgzi¢ otoczenie
przedsigbiorstwa do zbioru pigciu konkretnych sit: dostawcdw, odbiorcéw, konkurentdw,
potencjalnych wechodzacych, ustug i dobr substytucyjnych™.

Wiasciwe relacje pomigdzy organizacja a otoczeniem wymagaja od kierownictwa
kazdego przedsigbiorstwa, biezacego prowadzenia badan stopnia zmiennosci otoczenia,
stopnia przewidywalnosci zmian czy tez samej ztozonosci 1 nieprzewidywalnosci otoczenia.
Wymagaja takze wyboru odpowiedniego stopnia reakcji na zachodzace zmiany w otoczeniu.
Do najczgdciej wyroznianych reakcji wymienia si¢ strategie zachowawcze (ograniczanie

wpltywu zmian w otoczeniu na dziatania przedsigbiorstwa, by zaburzenia wewngtrzne byty

"Turbulencja jest najbardziej powszechnym zjawiskiem zaobserwowanym w wigkszosci przeptywow
wystepujacych w przyrodzie. Przeptyw turbulentny charakteryzuje predkosé, cisnienie i ggstos¢. Zob. R.Gabrys,
Podstawy mechaniki plynow. Turbulencja, metody numeryczne, zastosowania techniczne, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 1998, s. 66. Natomiast zdaniem H.I.Ansoffa turbulencj¢ otoczenia firmy charakteryzujg cztery
zasadnicze tendencje: wzrost, nowosci zmiany, intensywno$¢ otoczenia, szybkosci zmian otoczenia, ztozonosci
otoczenia, Zob. H.I.Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 58
7 Zob. R Krupski, Zarzqdzanie strategiczne w nieprzewidywanym otoczeniu, ,, Przeglad Organizacji’, 2003, nr 3,
s.11
RO n, % Bardziej szczegétowa analize makrootoczenia przedstawiono w pkt. 2.2, natomiast koncepcje M.E.Portera
i Q’“«ggcharakteryzowano doktadniej w ppkt. 2.3.2.2
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jak najmniejsze); strategie reaktywne (wprowadzanie zmian wewngtrznych, bedacych
odpowiedzig na zmiany w otoczeniu naruszajace stabilno$¢ dziatania przedsigbiorstwa) czy
strategie proaktywne (aktywne oddzialywanie przedsigbiorstwa na otoczenie)®'. Reakcje te sa
egzemplifikacja zmian zaréwno stopniowych (ewolucyjnych) jak i zmian radykalnych
(rewolucyjnych),  przybierajacych  forme¢ adaptacji, rewitalizacji, transformacji czy
przewrotu®”,  stanowiacych warunek konieczny dla procesu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa.

Analizujac ogdlng globalng sytuacje polityczng i gospodarcza na §wiecie trzeba
bezwzglednie przyznaé, ze wspolczesne otoczenie jest bardzo turbulentne (burzliwe).
Przejawia si¢ to m.in. nastgpujacymi cechami:

e zlozonoscia otoczenia, oznaczajaca wzrost liczby jego elementow i ciaglych

powiazan mi¢dzy nimi;

e szybkoscia zmian otoczenia, ktora powoduje coraz to wigksza liczba
wprowadzonych innowacji produktowych, procesowych, technologicznych czy
organizacyjnych;

e cigglymi zmianami otoczenia, ktdre powoduja coraz wigkszy stopien uzaleznienia
przedsigbiorstwa od niego;

e trudnos$ciami w przewidywaniu standw przysztych otoczenia;

e wysokim stopniem ryzyka zachodzacych procesow;*

e pojawieniem si¢ masowego konsumenta;

e zaostrzeniem si¢ konkurencji;

e szybkim rozwojem nowoczesnych technologii informatycznych, informacyjnych i
komunikacyjnych.

Poniewaz we wspolczesnym swiecie, otoczenie organizacji zmienia si¢ nieustannie,
firmy sa zmuszone do ciaglej analizy srodowiska. Jest to coraz bardziej trudne, albowiem
otoczenie wspotczesnych organizacji jest coraz to bardziej:

o rozlegle (globalizuje si¢ rynek, znikaja bariery w wymianie informacji,

przekraczaniu granic, skutki kataklizmoéw i konfliktow sa globalne);

8170b.B. Olszewska, Wspdlczesne uwarunkowania zarzqdzania strategicznego przedsiebiorstwem. Wybrane
zagadnienia. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 27-28
$2Zob. E.Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu. Strategie zarzqdzania zmianami, Oficyna Ekonomiczna Krakéw
2003, 5.38
V. $Zob. K.Janasz, W.Janasz, K.Koziot, K.Szopik, Zarzqdzanie strategiczne-koncepcje, metody, strategie, Difin,
g, . Warszawa 2008, s, 151-152
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e zroinicowane (powstaja nowe wyspecjalizowane organizacje, tworza sig¢
waskie 1 specyficzne ,nisze rynkowe”, grupy klientdw  specjalnych,
wyrafinowanych potrzebach);

e niestabilne (skraca si¢ cykl zycia produktéw, konkurencja przybiera na sile,
szybko rozwijaja si¢ nowe technologie, panstwa coraz aktywniej ingeruja w
dziatania gospodarcze);

o kompleksowe (coraz wigksza wspdlzaleznos¢ procesow i zjawisk).

W takim $wiecie wspodtczesne organizacje musza odpowiednio diagnozowacé swoje
szanse i zagrozenia, co jest bardzo duzym wyzwaniem dla wspdtczesnych menadzerow™.

Konkludujac, wedtug H.I. Ansoffa w obecnym otoczeniu organizacji daje si¢
zauwazy¢ coraz wigksze turbulencje, spowodowane nastepujacymi procesami:

e wzrostem nowosci na zmiany, polegajacym na tym, ze istotne wydarzenia
wplywajace na funkcjonowanie przedsigbiorstw, coraz bardziej odbiegaja od
dotychczasowego doswiadczenia;

e wzrostem intensywnos$ci otoczenia, ktory oznacza, ze zwigzki przedsigbiorstwa
Z jego partnerami stajq si¢ coraz wazniejsze dla kadry kierowniczej - stopien
uzaleznienia przedsigbiorstwa od otoczenia i jego wplyw na rézne elementy
otoczenia, staje si¢ coraz wigkszy;

e wzrostem szybkoSci zmian otoczenia, ktéry wiaze si¢ z rosnaca
innowacyjnoscia  roznych  podmiotéw  gospodarczych —  szybkos¢
wprowadzania innowacji w produktach oraz w innych dzialaniach
przedsigbiorstw staje si¢ coraz wieksza,

e zlozonoS$cig otoczenia, ktora oznacza wzrost liczby jego elementdéw, ktdre sg
bardziej zrdéznicowane, a ich wplyw coraz trudniejszy do przewidzenia,
bardziej zmienne sa réwniez granice otoczenia®.

Procesy te maja obecnie fundamentalne znaczenia w rozwoju globalnym przedsigbiorstw.
Uwzgledniaja  bowiem najbardziej charakterystyczne elementy w kontekscie zmian
przysztych, obecnych oraz to co powinno by¢ najbardziej analizowane przez przedsigbiorstwa
- konieczno$¢ antycypowalnosci. Albowiem zmiany antycypowane pozwalaja formutowac

plany strategiczne na przyszto$s¢, polegajace na tym, ze organizacje coraz to czgsciej

¥ Na podst. A.Kozminski, W.Piotrowski, Zarzqdzanie, Teoria i praktyka. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999, s.79
% IPenc-Pietrzak, Strategie biznesu i marketingu......, op. cit., s. 61
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przyktadaja takq samg wage do analizy zmian antycypowanych, co do reakcji na zmiany
aktualne w biznesowym otoczeniu organizacji.

Zatem otoczenie, to ciagle 1 bardzo czgsto nieprzewidywalne zmiany réznorakich sit i
czynnikéw zarowno w skali makro, jak i mikro. Zasadnicze znaczenie ma stale zbieranie
informacji na temat tych sit i zwigzanych z nimi zmiennych, wystgpujacych zreszta nie tylko
w otoczeniu globalnym, ale takze w kraju, w ktorym przedsigbiorstwo prowadzi swoja
dziatalnos$¢. Informacje te musza by¢ nastgpnie ocenione pod katem ich przydatnosci dla
sektoréw 1 rynkdw. Nalezy tutaj pamigtaé, iz w analizach wszystkich trendow i1 zjawisk
charakterystycznych dla otoczenia globalnego konieczne jest szukanie zwiazkow 1 zaleznosci
pomiedzy nimi. Bowiem, nastgpstwami pewnych, wydawaloby si¢ jednorazowych zjawisk,
sa dtugofalowe konsekwencje dla przedsigbiorstw dziatajacych w heterogenicznych branzach,
np. kryzys naftowy w 1974 roku, koniec ery komunizmu w Europie Srodkowo-Wschodniej,
pojawienie si¢ Internetu. Ztozony, chaotyczny burzliwy charakter dzisiejszego otoczenia
globalnego wyklucza w wigkszosci przypadkow stosowanie sztywno zaplanowanego

szablonu postepowania.®

2.2 Otoczenie makroekonomiczne i konkurencyjne

Kazda organizacja, czy to dzialajaca na jednym krajowym rynku czy tez oferujaca
produkty lub ustugi na wielu rynkach mi¢dzynarodowych i globalnych, jest uzalezniona od
roznorakich czynnikéw majacych swoje zrodlo w szeroko rozumianym otoczeniu.

Obecnie organizacje dziataja w ztozonym i1 dynamicznym srodowisku 1 sa od niego
na tyle zalezne, ze wdrozenie strategii staje si¢ szybko testem sprawnosci funkcjonowania
organizacji. Jednakze w krotkim czasie nieudolnos¢ konkurentéw, opieka agend rzadowych
lub przypadek moga zapewni¢ kazdej organizacji komfort zyskéw. Natomiast dtugofalowo,
efekty zaleza od szeroko rozumianej konkurencyjnosci na rynku.

Postepujacy rozwoj gospodarczy w ostatnich latach, a szczegdlnie globalizacja
gospodarki 1 pojawienie  si¢ nowych panstw dostarczajacych na rynki nowoczesne,
konkurencyjne produkty (Japonia, Korea Potudniowa, Hongkong, Singapur, Chiny)
uswiadomity organizacjom koniecznos¢ szerszego uwzglednienia otoczenia zewngtrznego
przy opracowywaniu wlasnej strategii dziatania. Cecha charakterystyczna zjawisk
zachodzacych w otoczeniu jest ich zmienno$¢ w czasie i czasem trudno$¢, a zwlaszcza

niemozno$¢ ich przewidzenia. Trudno jest jednoznacznie okresli¢ czas wystapienia 1 sit¢
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oddziatywania zdarzen na przedsigbiorstwo, gdyz ich pojawienie si¢ bedzie uzaleznione m.in.
od rozwoju sytuacji politycznej, internacjonalizacji gospodarki, tworzenie si¢ innych grup
interesow, wzrostu $wiadomosci konsumentéw, nastawienia proekologicznego oraz sytuacji
na rynku kapitatlowym. Z punktu widzenia przedsigbiorstw sprawa o priorytetowym
znaczeniu jest szybkie postrzeganie zmian w otoczeniu w celu natychmiastowego podjecia
srodkow zaradczych i dostosowawczych do mogacych zaistnie¢ sytuacji, gdyz odpowiednio
wczesne przetwarzanie nadchodzacych z otoczenia sygnatdéw moze przyczyni¢ si¢ do
rozpoznania pojawiajacych si¢ w nim zagrozen i szans. Dlatego kazde przedsiebiorstwo,
ktére chce dziata¢ efektywnie musi prawidlowo rozpoznac i zinterpretowa otaczajace go
czynniki nazwane ogdlnie otoczeniem®’.

Analizujac pojecie otoczenia przedsiebiorstwa w literaturze, mozna przytoczy¢ kilka
sformutowan: ,,Otoczeniem organizacji jest wszystko to, co nie nalezy do niej samej, a
posiada wymiar czasoprzestrzenny, wywiera lub moze wywiera na niq wphyw oraz na co
organizacja oddzialuje obecnie lub bedzie oddzialywaé w przysziosci”®. , Otoczenie
przedsiebiorstwa  tworzq sily i zjawiska stanowiqce uwarunkowania, w ktorych ono
funkcjonuje oraz rezultaty jego rynkowej dzialalnosci”. ,Kazde przedsiebiorstwo
funkcjonujqce w gospodarce rynkowej jest czesciq otoczenia spoleczno gospodarczego ktore
tworzq inne przedsiebiorstwa, banki, agendy wspierajqce rozwdj przedsiebiorczosci, instytuty
naukowe, instytucje rzqdowe (wyznaczajqce ramy polityki gospodarczej), spoleczenstwo, ze
swojq kulturq, kwalifikacjami, dochodami, preferenciami, upodobaniami itp.”*’.

Konkludujac powyzsze definicje mozna stwierdzi¢, ze otoczenie organizacji to
wszystkie czynniki znajdujace si¢ na zewnatrz niej, poza jej granicami 1 oddziatujace na nia.
Sa to wszystkie uwarunkowania prawne, rynkowe, polityczno - spoteczne, demograficzne,
geograficzne, migdzynarodowe 1 wszelkie inne, w ktérych organizacja funkcjonuje.
A Kozminski i W.Piotrowski przedstawiaja otoczenie organizacji uzywajac okreslen:
whatura” (natura zjawisk przyrodniczych polega na tym, ze przebiegaja wedlug wlasciwych
sobie prawidtowos$ci, ignorujac zupetnie istnienie tych, ktorych interesow dotykaja),
wwhadza” (albowiem witadza oddziatuje celowo 1 $wiadomie, a sama jednoczesnie w
niewielkim zakresie lub wcale nie poddaje si¢ oddzialywaniom otoczenia), ,,gra” (przerézni

partnerzy i kooperanci organizacji realizuja swoje wtasne cele, ale do tego potrzebuja innych

organizacji 1 zasobow, ktorymi one dysponuja i wchodza wigc w najprzerdzniejsze zwiazki w

877 Drazek, B.Niemczynowicz, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2003 s. 103-104
%¥M.Bednarczyk, Otoczenie i przedsiebiorczos¢ w zarzqdzaniu strategicznym organizacjq gospodarczq, Zeszyty
Naukowe, Krakow, Akademia Ekonomiczna 1996, s.21

% J Mazur, Zarzadzanie marketingiem ustug, Difin, Warszawa 2001, s.27

% L.Kowalczyk, Biznesplan, czyli jak poznaé kredytobiorce, Twigger Warszawa 1998, 5.66
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ramach partnerskiej gry, jednakze caty czas pilnujac aby ta zmiana byta dla nich optacalna) 1
wwalka” (to tez rodzaj sity, tyle ze chodzi w niej o zniszczenie przeciwnika lub znacznie
ostabienie jego sily, bo jest to gra o sumie zerowej)’'. Tak mozna zaprezentowaé
wspodtczesne otoczenie organizacji.  Graficzne ujgcia takiego otoczenia organizacji

przedstawia rysunek nr 6.

Segment , natura”

e globalne trendy rynkowe
przyroda

klimat

procesy demograficzne
przemiany spoteczne i
kulturowe

Segment ,,wladza” fegzi:;tc’i’gm
e instytucje panstwowe e dostawc
e wilasciciele korporacji 0 G A ACJA e banki Y
mig¢dzynarodowych R NIZ J anxt .
RS e kooperanci
e monopolisci na . .
e akcjonariusze

strategicznych rynkach

Segment walka”

e konkurenci i przeciwnicy

e alianse strategiczne i inne
formy przejec czy fuzji

Rysunek nr 6. Model otoczenia organizacji

Zrédto: Na podst. A.Kozminski, W.Piotrowski, Zarzqdzanie..., op.cit. s.78

Zgodnie z ogolnie przyjeta klasyfikacja, otoczenie mozemy podzieli¢ na otoczenie
instytucjonalne (makrootoczenie) oraz otoczenie rynkowe (mikrootoczenie)
Makrootoczenie zawiera te wszystkie czynniki, ktore tworza ramy dla dziatalnosci
przedsigbiorstwa, ale na ktore firma nie ma zadnego wptywu lub ma bardzo niewielki wplyw.
Granica dzielaca organizacje od jej otoczenia zewnetrznego nie zawsze jest jasna i wyraznie
okreslona. Np. akcjonariusze sq w pewnym sensie czg¢$cia przedsigbiorstwa, ale w innym

ujeciu sa raczej elementem jego otoczenia. Obejmuje ono niezbyt wyraznie okre$lone

SEROLA iz, sy .y, . . . . .
T %\@21 Na podst. A.Kozminski, W.Piotrowski, Zarzqdzanie... .... , op.cit.,, s.77-79
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wymiary 1 sily, wsrod ktorych dziata organizacja i ktore moga wywieraC wplyw na jej
dziatania. Mozna tu uwzgledni¢ m.in. takie wymiary jak: ekonomiczny, polityczno-prawny,
spoteczny, demograficzny, technologiczny i mi¢dzynarodowy.

Przyktadowa list¢ czynnikéw makrootoczenia w ujeciu na poszczegdlne wymiary, podano w

tabeli 4.

Tabela 4. Lista czynnikow makrootoczenia.

Czynnik wystepujacy w danym

Wymiary otoczenia : .
wymiarze otoczenia

e Systemy ekonomiczne

e Rozmiar gospodarki danego kraju wedlug
wielko$ci PKB
Zatrudnienie i poziom bezrobocia
Struktury gospodarcze i kierunek ich zmian

e Zmiany cykliczne: recesja, koniunktura,
stagnacja

Ekonomiczny e Stopy wzrostu gospodarczego poziom

rozwoju gospodarczego

e Poziom i dystrybucja dochodow
Poziom inflacji
Poziom kosztoéw — pracy, energii, transportu,
materialow

e  Zakres cen urzgdowych

e  Warto$¢ waluty i wahania kursow walut

e Poziom rozwoju rynkéw inwestycyjnych i
kapitatowych

System polityczny w danym kraju

Partie i ugrupowania krajowe

Stabilnos¢ polityczna

Przynaleznos¢ kraju do ugrupowan
migdzynarodowych i blokéw handlowych
Dostepnos¢ subsydiow rzadowych
Poziom protekcjonizmu handlowego
Warunki konkurencyjnosci i otwartosci rynku
System finansowo-bankowy

Zakres interwencjonizmu panstwowego
Ustawy regulujace umowy

Ustawy regulujace zatrudnienie

Ustawy regulujace dziatalnos¢ zwigzkow
zawodowych

Legislacja dotyczaca monopoli i praktyk
restrykcyjnych

Legislacja dotyczaca ochrony konsumenta
Zakres regulacji Unii Europejskiej

Prawo podatkowe

Ustawy antykorupcyjne

Polityczno-prawny
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e Prawo celne

o Kwestie prawne zwiazane z zamowieniami
publicznymi

e Uregulowania dotyczace ochrony srodowiska

Wartosci, postawy, wierzenia

Wzorce spozycia

Styl zycia i tradycje kulturowe
Standardy pracy i postawy wobec pracy
Poziom edukacji i wyksztatcenia

Etyka dziatalnosci gospodarcze;j
Ochrona zdrowia

Otwarto$¢ na produkty miedzynarodowe i
nowe technologie

Poziom i struktura wydatkow

e Zmiana systemu wartosci i potrzeb
nabywcow

Spoleczny

Wielko$¢ wzrostu populacji

Tempo wzrostu sily roboczej

Poziom zatrudnienia kobiet w gospodarce
Struktura spoteczna i etniczna
Rozlokowanie geograficzne ludnosci
Struktura wieku ludnosci

Ruchy migracyjne i emigracyjne

Demograficzny

e Jakos$¢ naukowo-badawcza zaplecza
przemystu

e Tempo zmian w procesach produkcyjnych

e Technologie ekologiczne

Technologia informacyjna i systemy

komunikacji

Infrastruktura transportowa

Technologie produkcyjne

Technologie projektowe i nowe produkty

Poziom kadry inzynieryjno-techniczne

Technologiczny

Konkurencja krajow rozwijajacych si¢

Integracja krajow w ramach Unii

Migdzynarodowy Europejskiej

e Wplyw polityki panstw spoza UE na sytuacje
migdzynarodowsa

e  Rozwdj regionalizmu

Zrédlo: opracowanie na podstawie: G.Gierszewska, M.Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa,
PWE,Warszawa 2007, s. 77-78, K.Janasz, W.Janasz, K.Koziot, K.Szopik, Zarzqdzanie strategiczne...,op.cit,
s.161, Z.Drazek, B.Niemczynowicz, Zarzqdzanie ...., op.cit. s. 117.

Makrootoczenie okreslamy, jako zespot warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa,
wynikajacy z lokalizacji danego przedsigbiorstwa w okreslonym regionie 1 kraju, w
okreslonym uktadzie politycznym i spotecznym czy w okreslonej strefie klimatyczne;.
Dlatego moze si¢ wydawaé, ze makrootoczenie jest jednakowe dla  wszystkich
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otoczenie tworzy przedsigbiorstwom niejednakowe warunki, zaleznie od branzy, sektora,
wielkosci tych przedsigbiorstw, ich formy wlasnosci 1 wielu innych czynnikdw.

Duzy wptyw na tworzenie szans i zagrozen w makrootoczeniu ma profil dziatalnosci
danego przedsigbiorstwa. Polityka rzadu, zwlaszcza w okresie restrukturyzacji gospodarki 1
zmian systemowych, silnie roznicuje warunki dziatania przedsi¢biorstw zaleznie od tego,
czy naleza do branz preferowanych, czy przeznaczonych do likwidacji. Branze priorytetowe
dla gospodarki moga liczy¢ na preferencyjne kredyty, zamdwienia rzadowe, cta ochronne
i inne udogodnienia systemowe oraz finansowe’”.

Wazna cecha makrootoczenia jest to, ze bardzo silnie wptywa ono na pozycje i
mozliwosci dzialania przedsigbiorstwa, a przedsigbiorstwo niestety nie jest w stanie zmienic¢
tych warunkow, bowiem nie wystgpuje tutaj sprzezenie zwrotne. Jednak mimo tych
niekorzystnych dla przedsigbiorstwa zalezno$ci musi ono bezwzglednie poznaé czynniki
makrootoczenia, musi umie¢ je przewidywac, odbiera¢ jako szanse 1 zagrozenia 1
dostosowywac¢ do nich swoja strategie rozwoju przedsigbiorstwa.

Biorac pod uwage powyzsze, organizacja, ktdra zamierza konkurowa¢ na danym
rynku musi dostosowac swoje dziatania w ramach marketingu-mix do obowiazujacych w nim
regul uwzgledniajacych przede wszystkim otoczenie 1 zmieniajace si¢ w poszczegolnych
jego wymiarach, trendach. W obecnej konkurencji globalnej, cecha organizacji, analizujacej
na biezaco trendy pojawiajace si¢ w otoczeniu jest waznym aktywem strategicznym,
albowiem zdolnos¢ prawidlowego diagnozowania otoczenia i odpowiedniej reakcji na
zmiany pozwala na globalny rozwoj organizacji.

Mikrootoczenie organizacji zwane jest najczesciej otoczeniem konkurencyjnym lub
rynkowym i tworzy warunki funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa w danym sektorze”
i na danym geograficznie rynku. Znajomo$¢ otoczenia konkurencyjnego przez dang
organizacj¢ dostarcza istotnych informacji na temat szans i zagrozen zwiazanych z
dojrzatoscia 1 dynamika danego sektora, zachowaniem si¢ dostawcow i klientow, a przede
wszystkim daje informacje na temat zachowan istniejacych konkurentéw i mozliwos$ci
pojawienia si¢ nowych uczestnikow gry. Prawidtowe zdiagnozowanie 1 umiejetne posunigcia
w otoczeniu konkurencyjnym pozwalaja jednak oceni¢ obecng i przyszla atrakcyjnosé
sektora oraz ryzyko zwiazane z dzialalno$cia w tym sektorze oraz co jest obecnie bardzo

wazne, mozliwosci ekspansji i rozwoju na rynkach globalnych.

92 Zob. G,Gierszewska, M.Romanowska, Analiza ....., op. cit, s. 39
% Wg. M.E.Potera, sektor -to czesé przemystu grupujaca przedsicbiorstwa produkujace wyroby lub ustugi o
axoirs, ~ podobnym przeznaczeniu i sprzedajace je na tym samym geograficznie rynku, zob. W.E.Porter, Strategia
3 Q’”w,éconkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow. PWE, Warszawa 2000, s. 23
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Zasadniczo mikrootoczenie przedstawia si¢ w tradycyjnym uj¢ciu M.E.Portera jako
model struktury branzy”, ujmujacy nastgpujace grupy majace wplyw na dane
przedsigbiorstwo: klienci, dostawcy, konkurencja wewnatrz danej branzy i potencjalna oraz
substytuty. Model ten jednak poszerza si¢ wraz ze zmianami zachodzacym w gospodarce,
kulturze, relacjach spoteczno-konsumenckich, postgpem technologicznym i zmianami w
integracjach krajéw 1 gospodarek s$wiatowych. Obecnie makrootoczenuie sklada si¢ z
konkretnych organizacji lub grup, ktore moga wptywacé na przedsigbiorstwo. Nazywamy ich
interesariuszami (z ang. stakeholders). Sa wigc to grupy, instytucje, organizacje, ktdre
spelniaja dwa warunki: maja swoja ,,stawke¢” w dziataniach firmy, w jej decyzjach i efektach
oraz sa w stanie wywrze¢ efektywna presj¢ na organizacje.

Lista stakeholders obejmuje: konkurentéw, klientow, dostawcow, akcjonariuszy,
sojusznikdéw strategicznych, agendy rzadowe, regulatoréw, media, spotecznosci lokalne,
instytucje zaufania publicznego, pracownikdw, wlascicieli 1 sojusznikdw strategicznych i inne
wynikajze ze specyfiki branzy.

Konkurenci przedsigbiorstwa to wszystkie inne organizacje konkurujace z danym
przedsigbiorstwem o zasoby, zwlaszcza klientow a co nimi idzie o zyski. Przedsigbiorstwa
moga rowniez konkurowac o réznego rodzaju zasoby inne niz srodki pieni¢zne przeznaczone
na wydatki konsumpcyjne.

Klienci (odbiorcy) to wszyscy ci, ktorzy placa za nabywane wyroby lub ushugi
przedsigbiorstwa. Czgsto powiazanie transakcji z klientami jest bardzo zawiktane. W wielu
przypadkach kupujac wyréb danej firmy nie kupujemy go bezposrednio od niej, tylko u
niezaleznej firmy, ktdéra jest posrednikiem w rozprowadzaniu tego produktu. Klientami nie
musza by¢ osoby fizyczne. Mozna tu wymieni¢ na przyktad szpitale, hurtownikdw oraz
producentdw. Klienci wywieraja takze duzy nacisk dotyczacy opakowan, serwisu, ogdlnej
jakosci produktow itd. Zrozumienie klientow jest jednym z podstawowych czynnikow
powodzenia dziatalnosci gospodarczej. Firmy ktére to wykorzystuja trafiaja swoim
produktem doktadnie w potrzeby klientéw.

Dostawcy to organizacje dostarczajace zasoby innym organizacjom. Kazde
przedsigbiorstwo korzysta z uslug wielu dostawcdw. Jedni dostarczaja surowce, inni maszyny
1 wyposazenie. Banki i1 agencje kredytowe dostarczaja niezbednego kapitatu do prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Posrednicy pracy dostarczaja zasobow ludzkich. Wspodiczesne
organizacje staraja si¢ unika¢ uzaleznienia od jednego dostawcy. Spowodowane jest to grozbg
paralizu firmy w momencie wypadni¢cia dostawcy z rynku, badZz jego wewnetrznymi

problemami
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Regulatorzy to jednostki, ktére mogg kontrolowa¢, regulowaé¢ lub w inny sposdb
oddziatywac na polityke i praktyki organizacji. Wyrdznia si¢ dwa rodzaje regulatorow.
Pierwszy to agencje regulacyjne, powolane przez rzad w celu ochrony spoleczenstwa przed
roznymi praktykami gospodarczymi lub ochrony jednej organizacji przed inng. Mozna tu
wymieni¢ dla przyktadu Agencje Ochrony Srodowiska lub Komisja Nadzoru Finansowego.
Maja one bardzo duzy wplyw na przedsigbiorstwa. Drugim rodzajem regulatora jest grupa
interesu. Sa to grupy pragnace wywieraC wplyw na prowadzona przez przedsigbiorstwa
dziatalno$¢ gospodarcza. Grupy interesdéw nie dysponuja oficjalnymi atrybutami wtladzy.
Moga jednak wywiera¢ znaczny wplyw, wykorzystujac $rodki masowego przekazu do
zwrocenia uwagi opinii publicznej na swoje racje Moga one wywiera¢ silny wplyw na
prowadzong przez przedsigbiorstwo polityke ptac i zatrudnienia. Menedzerowie nie moga ich
ignorowaé. Sa oni powaznym problemem dla wspdtczesnych menedzerdw. Dzieje si¢ tak
poniewaz coraz wigcej akcjonariuszy, stara si¢ wplyna¢ na kierownictwo firm, w ktorych
maja swe udziaty.

Sojusznicy strategiczni to przedsigbiorstwa wspolpracujace ze soba w ramach
wspdlnego przedsigwzigcia. Sojusze strategiczne pomagajq firmom uzyskiwaé od innych
doswiadczenie ktdrego im brakuje. Tworzenie alianséw strategicznych pozwala ich
uczestnikom na rozlozenie ryzyka, ulatwia dostep do wiedzy, informacji, doswiadczenia czy
technologii stosowanej przez partneréw, wspotfinansowanie inwestycji itp. Menedzerowie
musza jednak uwaza¢, by nie ujawni¢ waznych dla konkurencji informacji’*.

Poniewaz wymiary te sa zwigzane z Kkonkretnymi organizacjami w danym
srodowisku, ich wpltyw na funkcjonowanie organizacji w warunkach globalizacji ma
charakter bezposredni. Grupy te moga by¢ nastawione pozytywnie do danego
przedsigbiorstwa (np. dostawcy, klienci, pracownicy), ale i rdwniez negatywnie (np. ruchy
ekologiczne, konsumenckie, firmy konkurencyjne). Przedsigbiorstwa powinny bra¢ pod
uwage specyfike mikrootoczenia w ktorej planujq dziata¢, a w przypadku ekspansji na rynki
zagraniczne, ma to szczegolne znaczenie.

Firmy coraz bardziej konkuruja na rynku, polegajac bardziej na wlasnych
zdolnosciach do komunikowania tego kim sa i na czym sie opieraja, a nie tylko na tym jakie
wytwarzaja 1 sprzedaja produkty lub ustugi. Wazna jest obecnie reputacja, ktora staje si¢
coraz bardziej cenniejszym atutem firmy. Dlatego zauwazalna jest tendencja do stosowania
przez firmy globalne, odpowiedniej komunikacji z otoczeniem. W jezyku marketingowym

nazywa si¢ to public relations 1 okre§lmy tym instrument komunikacji marketingowej, ktory
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d: «224 Na podst. http://pl.wikipedia.org/wiki/Mikrootoczenie (data odczytu 24.10.2010).
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zmierza do kreowania 1 utrwalania i1 rozszerzania spolecznego zaufania i pozytywnego
wizerunku przedsigbiorstwa. Celem PR jest rdwniez oddziatywanie na odczucia, opinie i
przekonania interesariuszy. Kazdy z instrumentdw PR ma istotne znaczenie w dziatalnosci
organizacji na rynkach globalnych. Albowiem te dziatania moga by¢ ptaszczyzna, na ktoéra
beda si¢ naktada¢ konkretne kampanie reklamowe, tworzace przestanki ich przyjecia przez
dang spotecznos$¢ lokalna 1 docelowa grupe klientow, a tym samym moga przesadzaé o
okreslonym stopniu skutecznosci komunikacji marketingowej ramach dziatalnosci globalne;j
przedsigbiorstwa. Korporacje globalne wiedza, ze obraz, jaki uda si¢ im stworzy¢ przez
odpowiedni PR ufatwia im nie tylko osiagnigcie celow i zamierzen rynkowych ale dobra
reputacja i wysokie notowania spoteczne maja istotne znaczenie promocyjne, zarOwno w
fazie wchodzenia przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne, jak 1 w procesie ich obstugi.
Konkludujae, nalezy stwierdzi¢, iz migdzy elementami mikrootoczenia organizacji
zachodzi pelne sprzgzenie zwrotne - podmioty otoczenia oddziatuja na przedsigbiorstwo, jak
rowniez przedsigbiorstwo musi reagowac na bodzce z otoczenia. Dlatego tez przedsigbiorstwa
globalne powinny w sposob ciagly rozpoznawa¢ uwarunkowania rynkowe danej branzy
stosujac odpowiednie analizy branzowe, za pomoca ktérych przedsigbiorstwo bedzie w stanie

gromadzi¢ istotne dane niezbg¢dne do sprawnego konkurowania z innymi firmami.

2.3 Metodologiczne aspekty analizy otoczenia organizacji

2.3.1 Przeglad i klasyfikacja metod

Globalne otoczenie organizacji jest dynamiczne (zawrotna predkos¢ zmian 1 ich
dynamika w czasie), ztozone (sily dzialajace w otoczeniu sg liczne, trudne do zrozumienia
pojedynczo, a relacje pomig¢dzy nimi staja si¢ coraz bardziej niejasne) i burzliwe (pojawiajace
si¢ zmiany sga wielokierunkowe i nie zawsze daja si¢ utozy¢ wedlug przewidywanego
szablonu). Dlatego analiza otoczenia przedsigbiorstwa, dzialajacego w skali globalnej
powinna mie¢ na celu rozpoznanie konfiguracji zjawisk, ktore sa dla niego istotne, ale
ktorych wptyw na nie jest oczywisty, z jednoczesnym okresleniem czy sg to szanse czy
zagrozenia. Przedsigbiorstwo dziatajace w skali globalnej ma dwie mozliwosci prowadzenia
analiz 1 monitorowania otoczenia:

e stworzenie systemu 1 procedur takiego planowania strategicznego, ktore jest

zorientowane na budowanie przewag konkurencyjnych;
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ebudowanie  organizacji zarzadzanej strategicznie z naciskiem na strategie
funkcjonalne-produktowe, rynkowe, finansowe, inwestycyjne i zarzadzania
zasobami ludzkimi.”

Rozwoj gospodarczy powoduje przyspieszenie zmiennosci otoczenia. Zasadniczo
odnosi si¢ to do zmian otoczenia konkurencyjnego a takze technologicznego. Obecnie
zauwazalny jest trend skracania cyklu zycia produktéw, a pojawiajace si¢ nowe wyroby,
nowe technologie oraz nowe firmy powoduja, iz w krdtkich okresach nastepuja istotne
zmiany warunkéw funkcjonowania dzisiejszych organizacji. W tych warunkach bardzo wazne
jest odpowiednio zdiagnozowane otoczenie.

Diagnoza otoczenia najczgsciej realizowana jest poprzez rdznorakie metody,
ujmowane jako elementy analizy strategicznej organizacji.Analiza strategiczna (ang. strategic
analysis) to rodzaj analizy, majacy na uwadze ocen¢ organizacji na tle jej otoczenia. W
sposob kompleksowy, przy wykorzystaniu metod jakosciowych 1 ilosciowych bada
przedsigbiorstwo 1 przedstawia propozycje przysztej strategii firmy.

Od poczatku rozwoju zarzadzania strategicznego mozna przesledzi¢ ewolucj¢ metod
1 technik analizy strategicznej. Obecnie nauka dysponuje bogatym zestawem technik analizy,
ktore docelowo pozwalaja objaé wszystkie sfery funkcjonowania przedsigbiorstwa i jego
otoczenia. Wybdr odpowiednich metod zalezy od celu analizy. Bez wzgledu jednak na aspekt
badania otoczenia organizacji i1 stopien szczegotowosci prowadzonej analizy, musi by¢
przestrzegana zasada jej kompletnosci oraz rozrdzniania tych zjawisk 1 czynnikow, ktore
moga by¢ ksztalttowane przez sama organizacj¢ oraz tych, ktore sa poza zasiggiem jej
mozliwosci strategicznych.

Wykorzystanie odpowiedniej metody analizy strategicznej powinno by¢
uzaleznione od tego, co chcemy w danej organizacji przeanalizowac i1 do czego faktycznie ma
postuzy¢ analiza. W tym kontekscie mozna wymieni¢ nast¢gpujace metody analizy
strategicznej:

1. Metody analizy otoczenia organizacji - na nizszym poziomie szczegdtowosci dzieli
si¢ je na metody:
a) analizy makrootoczenia;
b) metody analizy otoczenia konkurencyjnego organizacji.
2. Metody analizy potencjatu strategicznego:
a) zasobow,

b) zdolnosci,
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4, Zob. G.Gierszewska, B.Wawrzyniak, Globalizacja....., op.cit., s.179-180
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¢) umiejetnosci
3. Metody integrujqce. W ramach tych metod dokonuje si¢ jednoczesnej analizy
otoczenia organizacji oraz jej potencjatu strategicznego — pozwalaja one na

dokonanie konfrontacji wynikdéw badania otoczenia oraz samego przedsigbiorstwa.

Biorac pod uwage tematyka pracy, zwréci¢ uwage nalezy na metody stuzace do analizy
otoczenia organizacji z pomini¢gciem metod analizy potencjalu strategicznego. Wybor
odpowiedniej] metody analizy otoczenia powinien by¢ uzalezniony od tego, co chcemy
uwypukli¢ w syntezie otoczenia. W tym kontek$cie mozemy postuzy¢ si¢ kilkoma
proponowanym przez znawcOw  tematu metodami analizy otoczenia.  Szczegdlowa

klasyfikacje dostepnych metod analizy otoczenia przestawia rysunek nr 7.
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METODY ANALIZY OTOCZENIA FIRMY

Metody analizy Metody analizy otoczenia
> makrootoczenia konkurencyjnego +—

Koncepcje wielorakich
mozliwosci

Analiza ,,pieciu sit”

A

Portera
Profil ekonomiczny
P Ekstrapolacja trendow sektora
Punktowa ocena
> Metoda delficka atrakcyjnosci sektora
> Analiza luki
Ocena potencjatu
> globalizacyjnego
sektora
Koncepcje -«
scenariuszowe
Mapa grup
strategicznych
Scenariusze
mozliwych zdarzen
Scenariusze stanéw
—> .
otoczenia
Scenariusze
—> .
symulacyjne

Rysunek nr 7. Klasyfikacja metod analizy otoczenia.

Zrédto: opracowanie na podstawie G.Gierszewska, M.Romanowska. Analiza ... op.cit., s. 14

W teorii i praktyce zarzadzania wypracowano dwie zasadnicze koncepcje analizy
makrootoczenia (por. rys. nr 7):
e Koncepcje wielorakich mozliwosci, inaczej nazwang bezscenariuszowa,
e Koncepcj¢ scenariuszowa.

Koncepcja wielorakich moZzliwosci jest oparta na jednej wersji strategii rozwoju.

s, Sukces zalezy tu od stopnia trafnosci identyfikacji szans i zagrozen ptynacych z otoczenia.

<«
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Cecha charakterystyczng analizy jest antycypacja ograniczen rozwoju i oparcie calego
procesu formutowania strategii nie tyle na prognozach, ile na dedukcji wnioskéw ze zmian
otoczenia, ktore juz nastapily lub zostaly trafnie rozpoznane jako zmiany przewidywane w
przysztosci.

Koncepcje scenariuszowe  polegaja na przygotowaniu wielu rozmaitych wersji
scenariuszy opisujacych sytuacj¢ organizacji gospodarczych i stan otoczenia, w ktérym beda
one w przyszlosci funkcjonowaé, oraz zbudowaniu dla kazdej wersji strategii dzialania.
Punkt cigzkosci koncepcji scenariuszowych lezy w badaniu rozpoznawczym dokonywanym
w poczatkowej fazie procesu planistycznego. Za pomoca ekstrapolacji dotychczasowych
tendencji zmian w otoczeniu okresla si¢ przyszta sytuacje. W konstruowaniu alternatywnych
opisOw przysztosci czynnikami wptywajacymi na wybor strategii rozwoju sa pewne cechy
sytuacji idealnej oraz negatywne skutki kontynuowania dotychczasowej strategii.”®

W zakresie tych dwdch koncepcji analiz makrootoczenia znajduja zastosowanie takie
szczegdlowe metody, jak:

e ckstrapolacja trendéw,
e analiza luki strategicznej,
e opinie ekspertow
oraz metody scenariuszowe, takie jak:
e scenariusze mozliwych zdarzen,
e scenariusze symulacyjne,
e scenariusze stanow otoczenia,
e scenariusze procesOw w otoczeniu.

Metody bezscenariuszowe oparte sg na jednej wersji strategii rozwoju. Wazna wigc
jest prawidtowa traftnos¢ identyfikacji szans i zagrozen ptynacych z otoczenia.

Jedna z takich metod jest ekstrapolacja trendow — polega ona na prognozowaniu
zjawisk otoczenia na podstawie historii. Prognozowanie na podstawie zaobserwowanego
trendu opiera si¢ na zalozeniu, iz dane zjawisko bedzie w przyszioSci zmienialo si¢
podobnie jak dotychczas. Jest to wigc metoda mato efektywna, gdyz nie bierze si¢ tutaj pod
uwage zmian czynnikow  oddziatywujacych na dane przedsigbiorstwo. Przykladem
wykorzystania tej metody, jako podstawowego narzgdzia  prognozowania zjawisk
gospodarczych, sa analizy ryzyka inwestycyjnego w branzach gospodarki polskiej i analizy

stanu koniunktury powadzone w Instytucie Badan nad Gospodarka Rynkowa.
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Inna metoda bezscenariuszowa jest analiza luki strategicznej -  ocenia ona
dostosowanie istniejacej strategii 1 sposobow dziatania organizacji do wymogdéw otoczenia
w przysziosci, a takze dazy do okreslenia poziomdéw i sposobdéw zniwelowania roznic
migdzy celami organizacji a oczekiwaniami. W teorii organizacji 1 zarzadzania luka
wystepuje w trzech znaczeniach, jako: luka zgodnosci trendéw (gdy tempo wzrostu sprzedazy
danej organizacji jest takie same jak tempo wzrostu rynku), luka nadmiaru (pokazuje, ze
sprzedaz  w danej organizacji roznie szybciej niz popyt) oraz luka niedoboru ( pokazuje, ze
popyt na rynku ros$nie szybciej niz sprzedaz w danej organizacji). Analiza luki strategiczne;j
czesto jest uzywana do celow diagnostycznych. Moze by¢ takze stosowana zaréwno w
kontroli biezacej, wynikowej jak i prognozowaniu.

Trzecia, wymieniang przez autoréw metodq bezscenariuszowa jest metoda delficka —
opinie ekspertow. Istota oceny ekspertow polega na logicznej analizie problemu, zebraniu
skwantyfikowanych  opinii ekspertow w postaci ocen, a na koncu ich formalnym
opracowaniu. Metod¢ delficka stosuje si¢ z powodzeniem w badaniach rynkowych
i marketingowych.”’

Metody scenariuszowe dotycza zmian nieciagltych, czyli przeskoku migdzy
przesztoscia a terazniejszoscia oraz migdzy terazniejszoscig a przysztoscia. Kazda zmiana
powoduje bowiem konieczno$¢ uwzgledniania wielu wariantow mozliwych przyszitych
stanow otoczenia. Kazdy z istotnych czynnikdw, oddziatujacych na organizacj¢ w danym
czasie, moze w przyszilosci zmieniac si¢ w nieprzewidywalny sposéb, zarowno korzystny,
jak 1 nie korzystny dla tej organizacji. Ta roznoczynnikowo$¢ mozliwych zmian pociaga za
sobg potrzebg dokonania wielowariantowych analiz przysztych stanéw otoczenia.

Jak juz wczesniej wskazano scenariusze zawsze sg tworzone dla dluzszych okresow
czasu. Proces budowy scenariusza polega na chronologicznym opisie 1 identyfikacji
waznych punktéw na drodze do przysztosci danej organizacji.

Metody scenariuszowe mozna podzieli¢ na cztery zasadnicze grupy:

1. Scenariusze mozliwych zdarzen,

2. Scenariusze symulacyjne,

3. Scenariusze procesOw w otoczeniu,
4. Scenariusze stanéw otoczenia.

o7 Zob.szerzej: G,Gierszewska, M.Romanowska, Analiza ....., op. cit, s. 50-60

% Zob.Tamze, s. 87-89, Charakterystyke metod scenariuszowych, jako najbardziej charakterystycznych do

analizy makrootoczenia w kontekscie postepujacych procesow globalizacyjnych, pokazujacych
Q’“«e,y’vielowariantowoéé zamierzen i dziatan organizacji przedstawiono w pkt. 2.3.2.1.
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Waznym elementem analizy otoczenia jest takze analiza konkurencyjnego otoczenia
przedsigbiorstwa, nazwanego otoczeniem blizszym lub rynkowym. O ile makrootoczenie
tworzy pewien uktad szans i zagrozen dla wszystkich przedsigbiorstw w danym kraju, o tyle
otoczenie konkurencyjne okresla warunki funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa w
danym sektorze i branzy na danym geograficznie rynku. Analiza sektora na ktérym dziata
przedsigbiorstwo, moze dostarczy¢ istotnych informacji na temat szans 1 zagrozen zwigzanych
w wiekiem 1 dynamika tego sektora, zachowaniem si¢ dostawcow 1 klientow, a przede
wszystkim zachowan istniejagcych konkurentdow 1 mozliwo$cia pojawienia si¢ nowych
uczestnikow w danym sektorze. Analiza otoczenia konkurencyjnego pozwala takze oceni¢
obecna 1 przyszla atrakcyjnos¢ danego sektora i ryzyko zwiazane z przebywaniem w tym
sektorze lub wychodzeniem z niego. Ewentualnie, o podjecie decyzji o dywersyfikacji
dziatalnosci w  danym lub pokrewnym sektorze. Jako zasad¢ nalezy jednak przyjaé, iz
analiza otoczenia konkurencyjnego powinna by¢ poprzedzona ogolna analiza catego
przemyshu 1 gospodarki narodowej w celu wskazania globalnych 1 strukturalnych
uwarunkowan kondycji danego sektora. Analiza przemystu powinna zobrazowac przebieg i
zaawansowanie przeksztalcen wiasnosciowych w danym przemysle, zmiany w kondycji
ekonomicznej, specjalnych uregulowan prawnych 1 systemowych oraz problemow
restrukturyzacyjnych 1 prywatyzacyjnych dla catego przemystu. Nalezy takze pamigtad,
szczegblnie w odniesieniu do sektoréw o duzym potencjale globalizacyjnym, o koniecznosci
analizy sektora w wymiarze globalnym ($wiatowym) oraz wymiarze regionalnym
(kontynentu).”

Zasadniczo, w celu  przeprowadzenia analizy otoczenia konkurencyjnego
wykorzystuje si¢ metody, ktére pomagajq okresli¢ miejsce w danym sektorze oraz dziatania
ktoére pozwolg na zastosowanie odpowiedniej strategii, majacej docelowo przynies¢ globalne
korzysci danej organizacji.

Na ogdt do analizy otoczenia konkurencyjnego wykorzystuje si¢ nastgpujace metody:
e Analize ,,pigciu sit” M.E.Portera,
e Profil ekonomiczny sektora
e Punktowgq oceng atrakcyjnosci sektora,
e Mape grup strategicznych,

e Analizg potencjatu globalizacyjnego sektora.
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Analiza pieciu sit” M.E.Portera.

M.E.Porter'” zaproponowat analize sektora dziatalnosci na podstawie pieciu czynnikow (sit)
ktére wyznaczaja nat¢zenie konkurencji w danym sektorze oraz jego rentowno$ci i w
rezultacie — finansowgq atrakcyjnos¢ dla inwestoréw. Czynnikami tymi sa:

1. Sita oddziatywania dostawcow 1 mozliwosci wywierania przez nich presji na

przedsigbiorstwa sektora.
2. Sila oddzialtywania nabywcow 1 mozliwosci wywierania przez nich presji na
przedsigbiorstwa sektora.

3. Natgzenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora.

4. Grozba pojawienia si¢ nowych producentow.

5. Grozba pojawienia si¢ substytutow.
Mozliwosci rozwojowe i atrakcyjno$¢ sektora sa tym mniejsze, im silniejsza jest presja na
sektor ze strony dostawcow 1 nabywcdow, im wigksze sq mozliwosci wejscia do sektora
nowych producentéw lub pojawienia si¢ na rynku substytutdw, a takze im ostrzejsza jest
walka konkurencyjna mig¢dzy przedsigbiorstwami w sektorze. W modelu M.E.Portera relacje
migdzy wymienionymi czynnikami okreslaja intensywnos$¢ konkurencji wewnatrz sektora 1 w
efekcie jego rentownos¢. Zaleznosci miedzy ,,pigcioma sitami” obrazuje rysunek nr 8.
Nalezy tutaj zaznaczy¢, ze na podstawie analizy wykonanej prezentowana metoda mozna
sformutowaé ogolng ocen¢ atrakcyjnosci badanego sektora oraz sporzadzi¢ zestawienie
zwiazanych z danym sektorem szans i zagrozen, ktore powinny by¢ wykorzystane przez
organizacje w wyborze i implementacji odpowiedniej strategii globalnej.'”"

Profil ekonomiczny sektora.

Inng metoda, przydatna do opisow sektorow 1 pordwnywania ich jest metoda zwana
ekonomiczny profil sektora. Jest to metoda analizy jakosciowej i nie daje mozliwosci
pordwnania atrakcyjnosci kilku sektoréw, zatem mozna ja stosowac jako uzupetnienie metody
oceny punktowej sektora. Istota profilu ekonomicznego sektora polega na skrdconej
charakterystyce sektora wedhug nastepujacych cech:
e rozmiaru rynku mierzonego w jednostkach naturalnych i rocznych dochodach ze
sprzedazy;

e zasiggu konkurowania — lokalnego, regionalnego, krajowego, globalnego;

19 Zob. M.E.Porter, Strategia konkurencji... ..... op.cit. s. 22-23

"% Szczegdtowa analiza tej metody zostata przedstawiona w ppkt. 2.3.2.2. Uznano ja bowiem za jedna z metod

analizy otoczenia konkurencyjnego, ktéora umozliwia optymalng diagnoz¢ pozycji  przedsigbiorstwa
. dzialajacego w globalnym otoczeniu i wykorzystano w czg¢sci badawczej pracy.
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e stopy wzrostu rynku mierzonej procentami wzrostu (spadku) sprzedazy rocznej i
fazy zycia sektora;

e liczby konkurentow oraz ich relatywnych udziatéw w rynku. Okre$lenia stopnia
koncentracji sektora;

e liczby nabywcow i ich relatywnej wielkosci,

e poziomu i mozliwosci integracji w przdd i tyt;

e wysokosci barier wejscia 1 wyjscia;

e tempa zmian w technologii wytwarzania i komercjalizacji nowych produktow;

e stopnia dyferencjacji (zroznicowania) produktéw konkurujacych firm;

e wystgpowania efektu ekonomiki skali w produkcji, transporcie i masowym
marketingu produktow sektora;

e zaleznosci niskiego kosztu produkcji od stopnia wykorzystania mocy
produkcyjnych w przemysle;

e wystgpowania efektu uczenia si¢ i tempa obnizenia si¢ kosztu jednostkowego w
miar¢ podwajania si¢ produkcji skumulowanej;

e wymagan kapitatowych;

e rentownosci sektora w odniesieniu do sredniej rentownosci przemystu krajowego
($wiatowego). "

Podstawa tej metody jest zalozenie, iz istota strategii jest osiagnigcie przewagi

konkurencyjnej w otoczeniu. Wigze si¢ to $cisle z wykorzystaniem informacji i interpretacji

danych, ktore pomoga w panowaniu nad otoczeniem przedsi¢gbiorstwa. To wlasnie dane,

ktére zostang zebrane w tej metodzie pozwola na odpowiednie dziatania przedsigbiorstwa,

aby osigga¢ taka przewage konkurencyjna, ktéra pozwoli na osiaganie zyskow w skali

globalne;j.

Punktowa ocena atrakcyjnosci sektora.

Metode oceny punktowej sektora najczegsciej stosuje si¢ jako drugi etape metody profilu
ekonomicznego sektora, o wiekszym jednak stopniu precyzji, ale mniejszym stopniu
szczegotowosci. W opracowaniu tej metody oparto si¢ na zatozeniu, ze mozna skonstruowac
taka liste czynnikow (kryteriow), ktore w sposob charakterystyczny rdznicuja sektory i
stopien ich atrakcyjnosci. Majac juz liste kryteriow réznicujacych, mozna porownaé ze sobg
dowolna liczbe sektoréw. Natomiast do poréwnania wszystkich elementéw kilku sektorow
nalezy zastosowa¢ ocen¢ punktowa. Poszczegolne kryteria maja niejednakowe znaczenie dla

oceny sektora, w zwiazku z tym nalezy wprowadzi¢ oceny wazone. Poréwnywanie sektoréw

, op.cit,s. 120-121
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ma sens, tylko wowczas, kiedy do oceny wszystkich sektoréw zostanie zastosowany ten sam
zestaw kryteriow, z takimi samymi wagami.

Metoda punktowej oceny wartosci sektora, chociaz z pozoru wydaje si¢ prosta to jednak
wymaga doglebnej analizy otoczenia konkurencyjnego i niesie za sobg wiele pulapek, np.
subiektywizm oceny, niedoktadna i niespojna perspektywa czasowa oceny danego sektora.
Natomiast do jej zalet mozna zaliczy¢ fakt, iz pozwala na precyzyjna ocen¢ sektora poprzez
wielokryterialng 1 wazong ocen¢ jednakowgq dla wszystkich poréwnywalnych sektorow.

Mapa grup strategicznych.

Mapa grup strategicznych jest metoda analizy wewngtrznej struktury konkurencji, opierajaca
si¢ na koncepcji grup strategicznych. Grupa strategiczna to grupa firm w sektorze, ktore:

e stosuja podobne strategie konkurencji (np. wykorzystuja te same kanaly dystrybucji,
prowadza intensywna akcje reklamowg),

e maja podobny majatek 1 umiejgtnosci,

e charakteryzuja si¢ podobnymi cechami (np. wielkos¢, agresywnos¢ wobec
konkurencji).

W koncepcji tej uznaje si¢, ze konkurencja w przemysle toczy si¢ miedzy grupami
strategicznymi oraz migdzy przedsigbiorstwami wywngtrz tych grup. Istota tych grup jest
takze taczenie si¢ rywalizujacych ze soba organizacji w celu osiagnig¢cia doraznych lub
dtugookresowych korzysci, takich jak: tworzenie lub umacnianie si¢ barier wejscia do
danego sektora, utrudnianie nasladownictwa strategii potencjalnym rywalom i stosowanie
wspdlnej polityki rynkowej wobec konkurentow. Analiza grup strategicznych umozliwia
sporzadzenie mapy konkurencji w danym sektorze. Mapa taka jest bardzo uzytecznym
narzedziem analizy sektora. Powala lepiej poznaé charakter konkurencji wewnatrz sektora
oraz podja¢ decyzje dotyczace zmiany sektora lub grupy strategiczne;j.

Z analizy grup strategicznych wynikaja dla przedsigbiorstwa trzy podstawowe opcje
strategiczne, ktore w dziatalnos$ci globalnej moga przynie$¢ wymierne korzysci:

1. Wzmocnienie pozycji przedsigbiorstwa w grupie oraz dzialania na rzecz jej
wzmocnienia, jezeli moga one by¢ kartg przetargowa wobec innych grup. Moze to
docelowo prowadzi¢ do aczenia si¢ przedsigbiorstw.

2. Przejscia do innej grupy przy zmianie wlasnej strategii. W przypadku zachowania
dotychczasowej strategii proba zblizenia si¢ do przedsigbiorstwa z innej grupy moze

si¢ zakonczy¢ niepowodzeniem.

 NSZKOLA g,
astt iz,
& . S,

72



445fadc54a788£1563f7£c2db9085048
2011-02-26 15:28:13
73/167

3. Stworzenie innej grupy przy wykorzystaniu luki w mapie grup strategicznych. Jest to
strategia ukierunkowana na zréznicowanie i koncentracje.'”

Analiza potencjatu globalizacyjnego sektora.

Scharakteryzowane powyzej metody analizy otoczenia konkurencyjnego mogg byc¢
stosowane w odniesieniu do sektora w skali lokalnej, skali kontynentu oraz w skali calego
swiata. Natomiast obecnie coraz czesciej mamy do czynienia z firmami dziatajacymi w
roznych krajach, ale realizujacych jedna ze strategii migdzynarodowych. Dla takich firm,
dzialajacych na calym $wicie, istotng rolg¢ w analizie otoczenia ogrywa mozliwos¢ oceny
potencjatu globalizacyjnego kazdego z sektorow. Umiej¢tnos¢ oceny obecnego i przyszitego
potencjalu globalizacyjnego jest niezbednym wymogiem ustalenia racjonalnych zasad
rozwoju i konkurencji na rynkach globalnych.

Celem analizy otoczenia, w ktdrym dziala organizacja jest przede wszystkim wykrycie
niebezpieczenstw lub przewidywanych trudnosci, aby moc je zneutralizowaé. Dotyczy ona —
z jednej strony — ogolnych cech srodowiska, z drugiej natomiast — sytuacji w tej gatezi
przemystu, w ktdrej dziata dane przedsigbiorstwo. Dlatego analiza otoczenia, czyli doktadne
poznanie warunkow, w jakich przedsigbiorstwo aktualnie funkcjonuje oraz w jakich przyjdzie
mu w przysztosci dziata¢, stanowi podstawe prawidlowo zaprojektowanej strategii

biznesowego dziatania przedsigbiorstwa.

2.3.2 Synteza wybranych metod analizy otoczenia organizacji w kontekscie

globalizacji i umi¢dzynarodowienia konkurencji

2.3.2.1 Metody scenariuszowe

Zastosowanie metod scenariuszowych datuje si¢ od poczatku lat siedemdziesiatych.
XX wieku. Za pionieréw w tej dziedzinie uznaje si¢ amerykanski koncern General Electric 1
firm¢ Shell Nederland. Natomiast za twdrcg pierwszego scenariusza otoczenia globalnego w
sferze politycznej nalezy uzna¢ H.Kahna, ktéry w latach pigédziesigtych XX w., w okresie
zimnej wojny, ukladal prognozy dotyczace wyscigu zbrojen jadrowych 1 probowat
analizowac¢ ich globalne konsekwencje dla ludzkosci 1 gospodarki §wiatowe;.

Niektdrzy pionierzy zarzadzania strategicznego uwazaja, iz tradycja budowania
scenariuszy ma etymologi¢ wywodzaca si¢ ze starozytnosci. Scenariusze, podobnie jak

termin ,,strategia” maja bowiem konotacje militarne. Historia si¢gga tu do doradcy

SO n, I.Penc-Pietrzak, Strategie biznesu i marketingu... ..., op. cit., s. 70-72
b sy,
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wojskowego cesarza chinskiego Sun Tzu w latach 360-350 p.n.e. oraz do Peryklesa (w latach
450-429 p.n.e.). Wspdlczesnie sigga si¢ do prac pruskiego generata K.von Cleusewitza,
bowiem budowanie strategii prowadzenia wojny oznaczato roéwniez tworzenie scenariuszy
mozliwych sytuacji 1 dzialan na polach bitew.

Wg. G.Gierszewskiej i B.Wawrzyniaka ,,scenariusz to swoisty ,,pakiet” spojnych
mozliwosci opisujqcych przysztos¢ i projektujqcych wydarzenia, ktorych ani stratedzy w
przedsiebiorstwie, ani cala organizacja nie sq w stanie catkowicie i bezposrednio
kontrolowa¢, dajqc jednoczesnie szanse na zbudowanie roznorodnych wariantow strategii

. . 5 104
dziatania”.

Zasadniczo nalezy stwierdzi¢, iz scenariusze sa metoda analizy zmian
nieciagtych, zjawisk wielowymiarowych i1 niejednorodnych 1 stuzg do budowania strategii w
warunkach zmiennego i turbulentnego otoczenia.

Ciagle zmiany w otoczeniu, kolejne kryzysy ogdlnoekonomiczne, postgpujace procesy
globalizacyjne doprowadzity do koniecznosci zintensyfikowania poszukiwan takich
narzedzi zarzadzania strategicznego, ktdre uczynityby przedsiebiorstwo bardziej odpornym na
nieprzewidywane zmiany w otoczeniu. Jednoczesnie szukano takich metod, ktére bede
zmniejszalty poziom niepewnosci w podejmowaniu decyzji strategicznych i1 zwigkszaty
elastyczno$¢ wariantow strategii.

Mozna stwierdzi¢, ze nadchodzaca przysztos¢ jest okreslana jako taka, w ktorej w
jeszcze wigkszym stopniu niz dotychczas bedzie sie poglebiata niepewnos$¢ otoczenia.
Gospodarka $wiatowa ulega ciaglym, niejednokrotnie naglym zmianom zwiazanym ze
zjawiskami majacymi swoje zrodto w postgpujacych procesach ekonomicznych reperkus;ji
zmian demograficznych, technologicznych i politycznych.

Metody scenariuszowe powinny by¢ w takich warunkach niezbg¢dnym narz¢dziem
zarzadzania organizacji w kontekscie postgpujacych proceséw globalizacji. W firmach
globalnych to wlasnie metody scenariuszowe stanowia gtowne narzedzie budowania strategii
dziatania. Zasadniczo wykorzystuje si¢ w nich nowe, wynikajace z turbulentnosci otoczenia
elementy: konkurencyjno$¢ na poziomie krajow i globalne analizy sektorowe. Analizy
scenariuszowe umozliwiaja kreatywne, szybkie 1 efektywne wykorzystanie szans 1 uniknigcie
wszelakich zagrozen pojawiajacych si¢ w skali globalnej Nie stuza one  bowiem
prognozowaniu przyszlosci, jak metody ekstrapolacyjne, lecz przede wszystkim analizie
planowania strategicznego w warunkach zmiennego 1 burzliwego otoczenia, co jest
charakterystyczne dla obecnych trendéw globalizacyjnych. Co prawda, nie uzyskuje si¢ na

ich podstawie doktadnego obrazu przysztosci, lecz pobudzaja one kierownictwo do
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przywidywania roznego rodzaju zjawisk 1 czynnikdw oraz badania ich wplywu na
przedsigbiorstwo. W metodach scenariuszowych dazy si¢ do wskazania, w jakim przedziale
zmiennosci przyszto$§¢ najprawdopodobniej bedzie si¢ zawieraé. Istotng cecha metod
scenariuszowych jest bowiem uwzglednienie wariantowosci. Scenariusze przysziosci moga
by¢ czesto zupehie rozbiezne. W zwiazku z tym przedsiebiorstwo opracowujac okreslang
strategi¢ dziatania w przysztosci musi z géry bra¢ pod uwage wielowariantowos¢ wlasnych
zachowan i dziatan, zaleznie od zmian otoczenia.'®

Bardzo trudno jednak jest okresli¢ jednoznacznie wartosci przyszlego stanu badanego
zjawiska, dlatego konieczne jest rozpatrywania wielu mozliwosci rozwojowych, ktore
moga by¢ przyjete przez badany czynnik w zmiennym 1 nieustruktualizowanym otoczeniu.
Ze wzgledu na fakt, ze kazda zmiana czynnika, ktory moze wystapi¢ w przysztosci, bedzie
oddziatywa¢ na organizacj¢ z réznym natgzeniem (od bardzo korzystnego do negatywnego),
kazdorazowo nalezy opracowac kilka wariantow skutkow oddziatywania badanego czynnika
na firm¢. Warianty te moge przyjac¢ forme scenariuszy, w ktérych zawiera sie oceny wptywu
poszczegdlnych zjawisk (trendow) wraz z prawdopodobienstwem ich wystapienia. W
zaleznosci od tendencji rozwojowych 1 kierunkéw zmian danego zjawiska w czasie oraz
prawdopodobienstwa ich wystgpowania buduje si¢ nastgpujace scenariusze:

e optymistyczny — ujmowane sa w nim zjawiska, ktorych trendy maja najbardziej
pozytywny wptyw na przedsiebiorstwo;

e pesymistyczny — opisuje zjawiska, ktérych trendy dziataja najbardziej
negatywnie na firme;

e najbardziej prawdopodobny - zawiera zjawiska, ktorych trendy maja
najwigksze prawdopodobienstwo wystapienia w przysztosci(w tym przypadku
sita oddzialywania nie jest brana pod uwagg);

e niespodziankowy — zawiera zjawiska, ktorych trendy — niezaleznie od sily ich
oddziatywania — maja najmniejsze prawdopodobienstwo wystapienia. '

Biorac pod uwagg cytowane powyzej opinie nalezy stwierdzi¢ jednoznacznie, ze
budowanie strategii przedsi¢biorstwa oparte na scenariuszach stuzy antycypowaniu
przysztosci 1 ocenie potencjalnego ryzyka, ktorego efektem bedzie przyjecie takiej strategii,
ktora pozwoli organizacji na konkurencyjne dziatanie na arenie rynkéw globalnych. Efektem
takiego perspektywicznego  patrzenia organizacji sa pomysly przedsigbiorczych dziatan

przez identyfikowanie nowych, nie rozwazanych do tej pory wariantow strategii. Nie mozna
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jednak tutaj pominaé takze bardzo waznego aspektu planowania opartego na scenariuszach,
jakim jest jego efekt poznawczy 1 edukacyjny. Pozwalaja one menadzerom oderwac si¢ od
wlasnego, nieraz ciasnego i nieelastycznego kregu schematéw myslowych - ukazuje bowiem
alternatywne wizje przysztosci, inne niz te, ktore stanowia jedynie obliczong ekstrapolacje
terazniejszosei.'”’
Jak juz wspomniano poprzednim podpunkcie pracy, metody scenariuszowe dzielimy

na:

e scenariusze mozliwych zdarzen,

e scenariusze symulacyjne,

e scenariusze procesOw w otoczeniu,

e scenariusze standw otoczenia.'*®
Scenariusze mozliwych zdarzen

Wedtug. autorek G.Gierszewskiej i M. Romanowskiej scenariusze mozliwych zdarzen

sq oparte na logice intuicyjnej. Ich istota jest tworzenie list wydarzen mozliwych — w
przysztosci, waznych dla organizacji, wyprzedzajacych identyfikowanie przysztosci tych
wydarzen, mozliwych kierunkéw ewolucji, sity charakteru oddziatywan na organizacj¢ oraz
okreslenie zdolnosci organizacji do dostosowywania si¢ do tych zjawisk. Podejscie takie
umozliwia stworzenie scenariusza rozwoju sytuacji w otoczeniu 1 zaprojektowanie
odpowiedniej reakcji organizacji. Decyzje strategiczne sa podejmowane z uwzglednieniem
korelacji migdzy czynnikami ekonomicznymi, politycznymi, technologicznymi, spotecznymi,
dotyczacymi  zasobow 1 srodowiska przyrodniczego, czyli czynnikami zewngtrznym a
czynnikami wewngtrznymi, takimi jak  rozwdj wyrobdw, podejmowanie wspolnych
przedsigwzig¢ z innymi organizacjami, rozbudowa zdolnos$ci produkcyjnych, wprowadzenie
nowych technologii, ksztattowanie zasobdw ludzkich. Niektore zmienne zewngtrzne moga
by¢ z pewna precyzja zdefiniowane ilosciowo i w okre§lonym stopniu przewidywane, np.
sytuacja demograficzna. Wiele innych, jak nastawienie konsumentow, polityka, styl zycia i
popyt na wyroby, to zmienne nieprecyzyjne i trudno przewidywalne, ktére mozna definiowac
jedynie jakosciowo. W kontekscie globalnym scenariusze tego typu musza uwzglednia¢ oceng
ryzyka wejscia na dany rynek, przewidywania zmian i okre$lenia priorytetdw w realizacji

kompleksowej strategii globalne;.

197 70b. G.Gierszewska, M.Romanowska, Analiza ..., op. cit, s. 69

% W tej czesci pracy dokonano krotkiej charakterystyki wymienionych metod scenariuszowych z

uwzglednieniem bardziej szczegélowym jednej z nich, mianowicie scenariuszy stanow otoczenia. Metoda
scenariuszy stanéw otoczenia  zostanie wykorzystana w czgSci empirycznej pracy, jako najbardziej

- charakterystyczna do analizy otoczenia w kontekscie globalizacji i umigdzynarodowienia konkurencji.
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Analizujac powyzsze mozna stwierdzi¢, ze metoda scenariuszy mozliwych zdarzen
moze by¢ przydatna do oceny stopnia ryzyka, przewidywania podstawowych zmian w
otoczeniu 1 do wyboru konkurujacych ze sobg celéw przedsiebiorstwa. Przyktadem
zastosowania tej metody przedstawionym przez G.Gierszewska i M.Romanowska moze by¢
analiza dochodéw 1 kosztéw przeprowadzona przez zespot specjalistOw z Maririott’s
International Feasibility przy budowie hotelu Marriot w Warszawie. Planowano w
perspektywie 30 lat i oszacowano par¢ wskaznikow ktdre uznano za strategiczne (m.in. cash
flow). Uzyskane wyniki zostaly pomniejszone o stopien ryzyka inwestycyjnego. O trafno$ci
scenariusza 1 oceny realizacji catego przedsigwzigcia Swiadczy fakt, ze hotel Marriott w
Warszawie w ciagu pierwszych 5 lat dziatania okazat si¢ najbardziej dochodowa inwestycja
w $wiatowej sieci tej korporacji.
Scenariusze symulacyjne

Nastgpna metoda scenariuszowg wymieniang w literaturze s3 scenariusze
symulacyjne. Stuza one do dokonywaniu wyprzedzajacej oceny wartosci poszczegdlnych
wybordw strategicznych organizacji zaleznie od oddzialywan otoczenia. Podobnie jak
w poprzedniej metodzie (scenariusze mozliwych zdarzen) proces  przeprowadzania
scenariuszy symulacyjnych sktada si¢ z siedmiu etapdw:
- W etapie pierwszym definiuje si¢ problemy i opracowuje list¢ istotnych czynnikow — w
otoczeniu, majacych wptyw na funkcjonowanie organizacji. Wazne jest to, ze poszczegdlnym
czynnikom przypisuje si¢ jednostki miary, zakres czasowy i obszar wystepowania obszar
geograficzny, np. rynek, kraj, strefa ekonomiczna).
- W etapie drugim okresla si¢ tzw. deskryptory, tj. czynniki, tendencje, wydarzenia lub
cechy, ktore stuza do opisu gtéwnego problemu oraz mozliwe wyniki ich oddziatywania.
- Etap trzeci to ustalenie prawdopodobienstwa wystapienia kazdego z wyodrebnionych
wczesniej deskryptordw.
- W etapie czwartym opracowuje si¢ macierze wzajemnych zaleznosci, dane wprowadza do
komputera i wyprébowuje model.
- W etapie piatym na podstawie przetestowanego modelu przygotowuje si¢ scenariusze i
opracowuje ich cze$¢ opisowa.
- W etapie szostym przeprowadza si¢ analize podatnosci. Do zboru danych o procesach
zachodzacych w otoczeniu wprowadza si¢ informacje o wydarzeniach mato
prawdopodobnych, lecz o powaznych nastgpstwach dla organizacji. Daje to mozliwos¢

stworzenia nowych wariantow scenariuszy, opartych na tzw. przypadkach krytycznych.
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- W etapie siddmym analizy sa formulowane strategie dzialania organizacji. Okresla si¢
skutki danych wyboréw, ocenia zdolnos¢ organizacji do podjecia wyzwan pochodzacych z
otoczenia, ktdre wynikaja z poszczegdlnych scenariuszy. Na tej podstawie dokonuje sie
wyboru strategii optymalnej, polegajacej na maksymalnym wykorzystaniu szans i
zmniejszeniu potencjalnych zagrozen ptynacych z otoczenia organizacji. %’

W organizacji dzialajacej globalnie konieczne jest przygotowanie scenariuszy tego
typu dla kazdego rynku i sektora, w jakim ona dziata. Na tej podstawie mozna przygotowac
strategi¢ optymalna, maksymalizujaca korzysci skali, lokalizacji, logistyki 1 zaopatrzenia oraz
dystrybucji w skali migdzynarodowej ora minimalizujaca wszelkie zagrozenia ptynace z
otoczenia globalnego.

Przyktadem zastosowania scenariuszy symulacyjnych przedstawionym przez autorki
G.Gierszewska i M.Romanowska moga by¢ analizy i dlugookresowe prognozy rozwoju
gospodarczego Polski. Punktem wyjscia do opracowania scenariuszy byty wskazniki
ekonomiczne m.in. PKB, bezrobocie oraz proces integracji z UE. Metodaq symulacji
wzigtych do analizy wskaznikéw ekonomicznych (z podzialem na trzy okresy czasowe)
opracowano pie¢ scenariuszy, mozliwych do wystapienia, rézniacych si¢ jednakze co do
zakresu 1 intensywnosci wykorzystania instrumentéw polityki gospodarczej na rdznych
obszarach Polski. Efekt tej analizy, to pokazanie, ze poprzez ksztalttowanie odpowiednich
parametrdw  iloSciowych i jakosciowych mozna symulowa¢ dystans Polski do Unii
Europejskie;j.

Scenariusze procesow w otoczeniu

Kolejna metoda scenariuszowa (bedaca uszczegotowieniem metody scenariuszy
stanoOw otoczenia) jest metoda scenariuszy procesdw w otoczeniu. Analizuje si¢ tutaj procesy
najbardziej istotne o potencjalnie duzej sile wplywu na organizacj¢. Scenariusze stanow
otoczenia pokazuja ogolny obraz otoczenia — okreslajg wplyw poszczegdlnych proceséw na
organizacj¢, pokazuja szanse 1 zagrozenia wynikajace z tego otoczenia oraz ewentualne
nieplanowanego sytuacje, ktére moga si¢ w przysztosci wydarzy¢.

Ten rodzaj scenariuszy moze by¢ szczegolnie przydatny w  organizacjach bedacych w
sytuacjach kryzysowych. Skupiaja si¢ one bowiem na procesach kluczowych, analizujac je
pod katem silnego oddzialywania na organizacj¢ i powigzan migdzy soba. Niestety wada tych
scenariuszy jest niewatpliwie ich pracochtonnos¢. Zaleta natomiast — mozliwos¢ budowania

systemoOw wczesnego ostrzegania w celu wykrycia, odbierania i wyjasniania tresci tych
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sygnatow, ktore moga pojawic¢ si¢ w otoczeniu organizacji jako trudne do przewidzenia, a
ktoére moga mie¢ znaczny wplyw na jej funkcjonowanie.
Scenariusze stanow otoczenia

Ostatnig metoda scenariuszowa, wykorzystywana w analizie otoczenia organizacji sa
scenariusze stanow otoczenia. Jest to metoda dos$¢ czgsto wykorzystywana przez organizacje
do analizy otoczenia. Z zatozenia scenariusze stanOw otoczenia maja charakter jakosciowy.
Oznacza to, ze oceny potencjalnej sity wplywu poszczegdlnych procesow wystepujacych
W otoczeniu na organizacj¢ oraz szacowania prawdopodobienstwa  wystapienia tych
procesoOw w okreslonej przysztosci dokonuje si¢ na podstawie wiedzy twdrcOdw scenariusza.
Wiedza ta obejmuje zardwno procesy trudno mierzalne lub niemierzalne, jak 1 takie ktore

110

mozna przedstawi¢ za pomoca okreslonych trendow w sposob matematyczny. ~ Identyfikuje

si¢ tutaj trendy w makrootoczeniu, ktdre maja zasadniczy wplyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa.'"!

G.Gierszewska i M.Romanowska procedur¢ tworzenia scenariuszy standéw otoczenia
odnosza do czterech nastgpujacych scenariuszy:

e scenariusz optymistyczny,

e scenariusz pesymistyczny,

e scenariusz niespodziankowy,

e scenariusz najbardziej prawdopodobny.
Uporzadkowanie istotnych trendéw wedlug  w/w scenariuszy stanéw otoczenia, daje
mozliwos¢ poznania przyszitych ograniczen formulowania i implementacji strategii oraz
okreslenia burzliwosci badz stabilnosci oraz stopnia ustrukturalizowania otoczenia w
poszczegdlnych krajach, regionach 1 sektorach, w ktérych firma globalna prowadzi swoja
dzialalnosc.

Procedura tworzenia scenariuszy standw otoczenia sklada si¢ z kilku etapow.
Wedlug autorow Z.Drazka , B.Niemczynowicza proces ten powinien przebiegaé
nastepujaco:

- Etap 1: Identyfikacja iopracowanie listy zjawisk w otoczeniu.

W poczatkowej fazie tworzenia scenariuszy stanow otoczenia dokonuje si¢ podziatu
otoczenia na istotne - z punktu widzenia funkcjonowania organizacji oraz tworzy si¢ liste
zjawisk (trendow), ktdre moga wystapi¢ w okresie, dla ktdrego bedzie formutowana strategia.

Katalog mozliwych zjawisk opracowuje si¢ osobno dla kazdego segmentu (obszaru). Takie

”OTamZe, s.76
" przyktadowa liste trendow (czynnikéw) makrootoczenia podano w tabeli nr 4, na stronach 58-59
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podejscie umozliwia wiaczenie, do opracowania listy zjawisk, ekspertéw z réznych dziedzin,
zabezpiecza przed nieuwzglednieniem istotnych skladnikow 1 sprzyja przejrzystosci
dziatania. W literaturze przedmiotu nie okresla si¢ jednorodnego podzialu otoczenia na
segmenty. W zaleznosci od tego jaka organizacja poddana jest analizie mamy do czynienia
z rozna liczba segmentéw, np. w General Electric otoczenie podzielono na dziewied
segmentow.

Celem tego etapu analizy jest wyrdznienie tych procesOw w otoczeniu organizacji, ktore sa
istotne dla niej samej, w takim horyzoncie czasowym, na jaki dokonywana jest prognoza
1 na jaki organizacja zamierza formulowaé swoja strategi¢ dziatania.

- Etap 2: Ustalenie wplywu poszczegolnych czynnikow na przedsiebiorstwo oraz skali ocen.
Drugi etap budowania scenariusza standw otoczenia nalezy przeprowadzi¢ bardzo
skrupulatnie, bowiem dokonuje si¢ w nim oceny zidentyfikowanych uprzednio istotnych dla
funkcjonowania organizacji procesdw w otoczeniu. Oceny tej dokonuje si¢ pod wzgledem:

e ity 1 kierunku wplywu danego procesu na organizacje, wedlug skali -5 do +5
punktow;

e prawdopodobienstwa wystapienia danego procesu wedtug trzech wariantéw
zmian. Prawdopodobienstwo jest liczba z przedziatu 0-1, przy czym suma
prawdopodobienstw w badanym segmencie nie moze by¢ wigksza od jednosci.

W tych scenariuszach przyjmuje sie, ze w przysztosci, dla ktorej formutuje si¢ strategie
organizacji, kazdy z trendow czy procesow wyodrgbnionych w otoczeniu moze  si¢
charakteryzowaé regresem, stagnacjq lub wzrostem. W zwiazku z tym do kazdego
z analizowanych zjawisk czy procesow moga by¢ odniesione trzy potencjalne tendencje:

e tendencja wzrostowa procesu w przysztosci; negatywna lub pozytywna sita
wplywu trendu i prawdopodobienstwo jego wystapienia;

e tendencja stabilizacyjna procesu w przysztosci; potencjalna pozytywna lub
negatywna sita wptywu trendu i prawdopodobienstwo jego wystapienia;

e tendencja spadkowa procesu w przysziosci; pozytywna lub negatywna sita
wptywu trendu 1 prawdopodobienstwo jego wystapienia.

- Etap 3: Wyliczenie sredniej sily oddzialywania poszczegolnych czynnikow na
przedsiebiorstwo oraz budowa scenariuszy.

Wyliczenie $redniej sity oddziatywania dokonuje si¢ poprzez pomnozenie oceny wpltywu
przez warto$¢ prawdopodobienstwa wystapienia danego czynnika. Na podstawie analizy

trendu 1 nadania oceny przystgpuje si¢ w dalszej kolejnosci do tworzenia scenariuszy standw
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otoczenia. Dokonuje si¢ tutaj  uporzadkowania trendow wedlug  poszczegdlnych
scenariuszy:

e Scenariusz optymistyczny tworzy si¢ w taki sposob, ze w poszczegdlnych
sferach dla kazdego procesu wybiera si¢ ten trend, ktéry ma najwigkszy
pozytywny wplyw na firme.

o Scenariusz pesymistyczny tworza te trendy, ktore w odniesieniu do danego
czynnika wywiera najwigkszy negatywny wplyw na organizacje.

o Scenariusz niespodziankowy zawiera te trendy, ktére  niezaleznie od
potencjalnej sity wplywu pozytywnego czy negatywnego maja najmniejsze
prawdopodobienstwo wystapienia.

o Scenariusz najbardziej prawdopodobny sklada si¢ z trenddw, ktére maja
najwigksze prawdopodobienstwo wystapienia niezaleznie od potencjalnej sity
pozytywnego czy negatywnego wptywu.

- Etap 4: Ocena wynikow oraz ustalenie szans i zagrozen dla przedsiebiorstwa.

W etapie czwartym dokonuje si¢ prostych obliczen rachunkowych w celu ustalenia $rednie;j
sity wptywu poszczegdlnych czynnikdw w wyrdznionych sferach otoczenia. Sporzadza si¢
tablicg zbiorcza, w ktdrej dla kazdego segmentu otoczenia i1 kazdego czynnika wylicza sig:

e odchylenia scenariusza optymistycznego od najbardziej prawdopodobnego,
bedacego rdéznica Sredniego wpltywu kazdego czynnika scenariusza
optymistycznego od najbardziej prawdopodobnego;

e odchylenia scenariusza pesymistycznego od najbardziej prawdopodobnego,
bedacego rdéznica Sredniego wptywu kazdego czynnika scenariusza
pesymistycznego od scenariusza najbardziej prawdopodobnego;

o sume odchylen. '

W  koncowym etapie tej metody mozna tez zaprezentowaé scenariusze w sSposob
graficzny, co umozliwia obrazowe 1 szybkie wskazanie, ktora sfera otoczenia jest zrodtem
szans, ktora zas Zroédlem zagrozen 1 jak duza jest sita oddzialywania poszczegdlnych sfer
otoczenia na organizacj¢. Opracowanie scenariuszy standw otoczenia daje mozliwosé
poznania przysztych ograniczen formutowania strategii. Pozwala m.in. na ocena otoczenia
organizacji wedlug kryterium burzliwosci, stabilnosci i stopnia strukturalizowania. Autorki
G.Gierszewska 1 M.Romanowska formutuja pi¢¢ sposobdéw wnioskowania z graficznego

przedstawienia scenariuszy:

NSIOLABy, 12 Zob. Z.Drazek, B.Niemczynowicz, Zarzqdzanie ...., op. cit, s. 115-121 i G.Gierszewska, M.Romanowska,

“wAnaliza ..., op.cit,s. 79-81
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1. ,,.Dokonuje si¢ analizy burzliwos$ci otoczenia i1 stopnia uzaleznienia organizacji od
zmian w nim zachodzacych. Im wigksza jest rozpigto§¢ migdzy scenariuszem
optymistycznym a scenariuszem pesymistycznym w poszczegolnych sferach, tym
silniejsze jest uzaleznienie organizacji od otoczenia. Oznacza to, ze takiej sferze
otoczenia, okreslanej mianem burzliwej, w procesach formulowania strategii
trzeba poswieci¢ szczegdlnie duzo uwagi.

2. Pochodng pierwszego kroku we wnioskowaniu jest analiza rozpigtosci scenariusza
najbardziej prawdopodobnego w poszczegélnych sferach. Im ta rozpigtos¢ jest
wigksza, tym bardziej niejednorodne i stabiej strukturalizowane bgdzie otoczenie.
Wymaga to skupienia uwago na danym segmencie otoczenia i czgsto dokonania
pogtebionych, dodatkowych badan.

3. W otoczeniu organizacji okresla si¢ te segmenty, w ktorych dominuja szanse, i te,
w ktorych przewazaja zagrozenia. W tych segmentach otoczenia, w ktorych
dominuja szanse, w strategii organizacji powinno si¢ uwzgledniac¢ przedsigwzigcia
okienkowane na ich wykorzystanie. Tam gdzie przewazaja zagrozenia, strategia
powinna by¢ nastawiona na przedsigwzigcia zmierzajace do ich neutralizowania.

4. Ze scenariusza najbardziej prawdopodobnego wyodrgbnia si¢ tzw. procesy
wiodace w otoczeniu, tj. takie, ktdre maja silny wpltyw na organizacj¢ (zaréwno
pozytywny, jak i negatywny oraz duze prawdopodobienstwo wystapienia. Po
zidentyfikowaniu trendy te rozwaza si¢ pod wzgledem ich skutkow dla
organizacji. W procesie formutowania strategii organizacji i kontroli skutecznosci
jej realizacji dostosowanie si¢ do szans 1 zagrozen generowanych przez te trendy
musi Stanowic jeden z podstawowych elementéw tworzenia 1 wdrazania strategii.

5. Mozna réwniez oszacowa¢ potencjalng sit¢ zjawisk, ktore moga niespodziewanie
wplyna¢ na realizacj¢ strategii organizacji, tworzac scenariusz niespodziankowy.
Wyodrebnia si¢ w nim trendy, ktore oznaczaja si¢ malym prawdopodobienstwem
wystapienia ale silnym ewentualnym wplywem na organizacj¢ - pozytywnym lub
negatywnym. Analiza scenariusza niespodziankowego stanowi punkt wyjscia
tworzenia systemOw wczesnego ostrzegania”. Hs

Przyktadem, =z literatury przedmiotu, zastosowania tej metodyki budowania

scenariuszy moze by¢ analiza przeprowadzona przez A.B. Czyzewskiego 1 W.M.
Orlowskiego. Analiza dotyczyta czynnikow makroekonomicznych Polski w kontekscie

przystapienia Polski do Unii Europejskiej. Zostalo wyznaczonych sze$¢ powiazanych ze

ot
<
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«2,113 G.Gierszewska, M.Romanowska, Analiza ..., op. cit, s. 82
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soba blokow, ktére uznano za kluczowe dla wyznaczania tendencji wzrostu lub regresu

gospodarczego. W dwoch przedziatach czasowych opracowano — cztery scenariusze

uwzgledniajace przystapienie Polski do UE. Autorzy wskazali tutaj na fakt, iz interpretacja
wynikdw w poszczegolnych scenariuszach, przy uwzglednieniu czasu, jest uzalezniona od
wielu zmiennych, ktére moga dodatkowo zaistnie¢. Aby tego unikna¢ konieczne byto
przyjecie dodatkowych zatozen uwzgledniajacych np. poziom inflacji.

Konkludujac, mozemy stwierdzi¢, iz metoda scenariuszy:

1. Antycypuje wydarzenia w roznych regionach, na réznych rynkach.

2. Umozliwia ocen¢ stopnia potencjalnego ryzyka w okreslonej skali (globalnej,
regionalnej, lokalnej).

3. Jest sposobem kreacji nowych pomystéw i metod funkcjonowania przedsigbiorstwa,
poprzez identyfikowanie nowych opcji strategicznych wynikajacych z mozliwos$ci
dziatania w skali globalne;.

4. Pomaga menadzerom w zerwaniu z ciasnym kregiem schematéw myslowych, ukazujac
alternatywne wizje przysztos$ci organizacji, inne niz wytyczane przez  ekstrapolacje
trendow.

5. Ukazuje zaleznosci pomigdzy sitami napedowymi globalizacji.

6. Podsuwa plany awaryjne dla strategicznie istotnych wydarzen (a czgsto uznawanych za
mato prawdopodobne).

7. Wyklucza to, co niemozliwe, i pomaga zaakceptowac to, co nieuniknione, takze —

. > 114
niepewnos$¢ 1 ryzyko.

2.3.2.2  Analiza ,pigciu sil” M.E.Portera

Wedlug M.E.Portera atrakcyjno$¢ branzy jest jednym z kluczowych czynnikéw
determinujacych rentownos¢ firmy. Dlatego tez strategia konkurencyjnosci musi opierac si¢
na doglebnym zrozumieniu regut rzadzacych zjawiskiem konkurencji, albowiem to ona
determinuje  atrakcyjno$¢ danej branzy. Najwazniejszym wiec celem  strategii
konkurencyjnosci, jest dostosowanie si¢ do tych regul, a czasem nawet zmiana ich charakteru
na korzys¢ firmy. Dla kazdej branzy — niezaleznie od tego, czy ma ona charakter krajowy,
czy globalny, oraz od tego czy oferuje produkty, czy uslugi — reguty konkurencji mozna
przedstawi¢ za pomoca pigciu sit konkurencji: wejscia na rynek nowych konkurentow,

zagrozenia produktami lub ustugami o charakterze substytucyjnym, sity przetargowej

ASZKOLA Bz,
3
B e, 114

T 4, G.Gierszewska, B.Wawrzyniak, Globalizacja....., op.cit., s.184
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nabywcow, sily przetargowej dostawcow oraz rywalizacji migdzy obecnymi na runku

konkurentami. Zalezno$ci migdzy tymi ,,pigcioma sitami” obrazuje rysunek nr 8.

Potencjalni nowi
konkurenci

ZagroZenie ze strony
nowych konkurentow

Konkurenci
Sita branzowi Sita
przetargowa przetargowa
dostawcow w nabyweow
Dostawcy > l(?y'wal.lzaq a p0m1Qd‘zy h Nabywcy
ziatlajacymi w branzy
firmami

Zagrozenie produktami ustugami o
charakterze substytucyjnym

Produkty i ushugi o
charakterze
sybstytucyjnym

Rysunek nr 8. Pigé sit konkurencji wplywajgcych na rentownos¢ danej branzy

Zrédto: MLE.Porter Przewaga konkurencyjna... ... , op.cit., s.31

Mozliwosci rozwojowe 1 atrakcyjnos¢ sektora sg tym mniejsze, im silniejsza jest presja na
sektor ze strony dostawcow 1 nabywcow, im wigksze sa mozliwosci wejscia do sektora
nowych producentéw lub pojawienia si¢ na rynku substytutdw, a takze im ostrzejsza jest
walka konkurencyjna miedzy producentami w obrgbie sektora. W modelu M.E. Portera
relacje migdzy wymienionymi czynnikami okreslaja intensywnos¢ konkurencji wewnatrz
sektora 1 w efekcie jego rentowno$¢ poprzez oddziatywanie na koszty, ceny, a takze na
poziom inwestycji, jakich firmy musza dokona¢. Na przyklad sila nabywcza klientow

wpltywa na ceny, jakich moga zada¢ firmy. Podobne moga by¢ takze skutki wystgpowania

sasmonn,  ZAgrozenia ze strony produktdw o charakterze substytucyjnym. Sita nabywcza klientow moze

<«
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mie¢ wplyw rowniez na koszty 1 poziom inwestycji, poniewaz silni nabywcy moga
wymagac kosztownej obstugi. Sita przetargowa dostawcow determinuje koszty surowcow
oraz innych czynnikéw wytworczych.

Sita oddziatywania dostawcow i nabywcow.

Dla przedsigbiorstw, ktére juz sa w analizowanym sektorze, najkorzystniejszy jest
taki uktad stosunkow z dostawcami 1 odbiorcami, aby przedsigbiorstwa te mogty dyktowac
swoje warunki jednym i drugim. W rzeczywistosci nie jest to mozliwe. Mozna jednak
powiedzie¢, ze pozycja przetargowa przedsigbiorstwa danego sektora zalezy od relacji
podazy okreslonego wyrobu i popytu na ten wyrdb. Poza gtéwnym regulatorem stosunkéw
pomigdzy uczestnikami gospodarki, jakim jest popyt i podaz, istniejq jeszcze inne czynniki,
ktore moga wzmacnia¢ lub oslabia¢ sile przetargowa przedsigbiorstw danego sektora.
Mozemy do nich zaliczy¢: stopien koncentracji sektora dostawcy w stosunku do sektora
odbiorcy, uzaleznienie jakosci produktu finalnego od jakosci produktu kupowanego od
dostawcy, pozycj¢ monopolistyczna dostawcy lub odbiorcy, duzy udzial dostawy w tworzeniu
kosztow odbiorcy, wysoki koszt zmiany dostawcy lub klienta i mozliwosci integracji
pionowe;.

Ogdlnie mozna stwierdzi¢, iz analiza stosunkow taczacych producentow w danym
sektorze z jego dostawcami i odbiorcami jest waznym elementem analizy atrakcyjnosci
sektora. Wskazuje na mozliwosci ksztattowania niektorych elementow kosztow 1 zrdodet
zysku danego przedsigbiorstwa, wyodrgbnia strategicznych dostawcow i klientow oraz
okresla, w jakim stopniu bgda oni pomagaé lub przeszkadza¢ w urzeczywistnianiu wizji
strategiczne] przedsigbiorstwa. Analiza sity oddziatywania oraz zachowan dostawcow 1
odbiorcdw powinna zasadniczo prowadzi¢ do wyeliminowania tych partneréw, ktérzy sa
(lub beda w przysztosc) zrodlem zagrozen i barier rozwoju przedsigbiorstwa i zalezieniu
takich, ktdrzy beda czynnikami stymulujacymi rozwdj.

Grozba pojawienia si¢ nowych producentow i substytutow.

Zasadniczo mozna stwierdzié, iz wartos¢ sektora w duzym stopniu zalezy od tego, na
ile jest on zagrozony konkurencjq ze strony nowych producentow tego samego wyrobu oraz
ze strony producentdw substytutow. Grozba pojawienia si¢ zarowno nowych wyrobdw, jak i
substytutow zalezy od trzech czynnikdw:

e atrakcyjnos$ci sektora, zwlaszcza zas od stopy wzrostu popytu i rentownosci sektora:

im sektor jest bardziej atrakcyjny, tym wigksze jest zagrozenie nowymi produktami i

substytutami;
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e wysoko$ci barier wejscia do sektora; im stabsze s bariery wejscia, tym grozba
konkurencji zewngtrznej jest wigksza;

e mozliwosci represji ze strony producentow sektora; jezeli producenci bedacy juz w
sektorze sa w stanie skutecznie broni¢ dostgpu przez walke cenowq czy zamykanie
kanaléw dystrybucji, to mniejsza jest grozba pojawienia si¢ nowych rywali.
Analizujac atrakcyjno$¢ sektora mozemy uzyska¢ informacje o przewidywanych

zmianach atrakcyjnosci sektora 1 da¢ odpowiedZ na pytania: jaka jest grozba pojawienia si¢
nowych producentow i1 w jaki sposob mogg oni wptynaé na rentownos¢ i rozwdj sektora. W
celu oszacowania tych zagrozen konieczne jest okreslenie barier wejscia do sektora i barier
wyjscia z sektora. Do najwazniejszych barier wejscia naleza: ekonomika skali, wysoki
poziom technologiczny, brak dostgpu do kanatow dystrybucji, formalne bariery wejscia na
rynek i bariery celne. Im slabiej dziataja bariery wynikajace z walki konkurencyjnej
wewnatrz sektora (niski koszt jednostkowy, wysoka jakos$¢), tym bardziej producenci
domagaja si¢ barier formalnych. Czynnikami obnizajacymi atrakcyjnos¢ sektora i
zniechecajacymi nowych inwestorow sa wysokie bariery wyjscia z sektora. Oznaczaja one
bowiem duze koszty zwiazane z porzuceniem i zmiang sektora, zarowno w sensie kosztow
materialnych (demontaz urzadzen, trudnosci przestawienia si¢ na nowa technologig,
przekwalifikowanie pracownikow), jak i1 kosztow zwiazanych z utratg korzysci pltynacych z
zadomowienia si¢ w danym sektorze, dobrych stosunkow z dostawcami i klientami,
wyprébowanych metod postgpowania z konkurentami.

Struktura konkurencji wewnaqtrz sektora.

Punktem wyjscia identyfikacji tego elementu modelu Portera — walki konkurencyjnej
wewnatrz sektora — jest okreslenie jego struktury i sposobu, w jaki konkurujace ze soba
przedsigbiorstwa podzielity miedzy siebie rynek. Analiza udzialéw w rynku dostarcza
waznych informacji o stopniu koncentracji sektora. Dla potencjalnych inwestorow informacja
o tym, ze trzech pierwszych producentdw sektora skupia ponad 60 % udziatow, jest
zniechecajaca, $wiadczy bowiem o monopolistycznej lub oligopolistycznej strukturze sektora.
Dalszym krokiem w badaniu konkurencji jest identyfikacja metod walki konkurencyjne;j
wewnatrz sektora. Atrakcyjnos¢ sektora jest tym mniejsza, im ostrzejsza jest walka
konkurencyjna migdzy przedsigbiorstwami. Szczegdlnie zniechgcajaca jest dla inwestorow
informacja o postugiwaniu si¢ w walce konkurencyjnej, konkurencja cenowa. W badaniu
struktury konkurencji wewnatrz sektora szczegdlnie przydatne sg nastepujace metody analizy:

analiza udziatow rynkowych producentéw sektora i dynamiki tych udziatéw, mapa grup
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strategicznych oraz analiza liczb 1 charakteru aliansow strategicznych przedsigbiorstw
sektora' .

W konkluzji mozna stwierdzi¢, iz intensywno$¢ oddziatywania kazdej z
analizowanych przez M.E.Portera sit w sektorze zalezy przede wszystkim od rodzaju branzy.
Nie jest ona bowiem jednakowa w tych samych sektorach. Dopiero w innych krajach zmienia
si¢ w czasie; jest inna w sektorach wschodzacych 1inna w sektorach schytkowych. Wspolny
potencjal tych pieciu sit konkurencji wyznacza zdolnos¢ nalezacych do danej branzy firm do
osiagania $redniego poziomu zwrotu z inwestycji przekraczajacego koszty obstugi kapitahu.

Zaletami modelu Portera sa: wielowymiarowo$¢ 1 dynamika, pozwalajace uchwycié¢
nie tylko jedng czy kilka wybranych zmiennych, ale praktycznie catoksztalt sytuacji w
sektorze i wokol niego oraz o przewidywane zmiany. Model ten takze pozwala na
zdefiniowanie = przysztych, alternatywnych scenariuszy zmian. Prawdopodobienstwo
catkowicie btednej oceny wszystkich pigciu proponowanych w tym modelu parametréw jest

stosunkowo niewielkie.
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Rozdzial 111

3. Poczta Polska jako obiekt badan empirycznych

3.1 Geneza historyczna dzialalnosci przedsif;biorstwa116

Poczta, jako instytucja stata, w dzisiejszym tego slowa znaczeniu, o wyraznych
cechach centralistycznych, powstala na obszarze Polski w XVI wieku. Zadania i zakres jej
dziatania, poczatkowo bardzo skromne, z biegiem lat systematycznie si¢ powigkszaly. Do
pierwszych obowiazkéw przenoszenia lub przewozenia korespondencji doszedl transport
towarowy 1 pasazerski tak, ze od drugiej potowy XVIII wieku byta ona juz instytucja silnie
wtopiong w system spoteczno-gospodarczy kraju.

Za poczatek powstania Poczty w Polsce przyjeto rok 1558, w ktorym to
18 pazdziernika krél Zygmunt August ustanowit stale potaczenie pomigdzy Krakowem
a Wenecja. W specjalnie wydanym przez niego przywileju czytamy mi¢dzy innymi:”...majac
na oku wilasna tudziez Naszych poddanych wygodg, abysmy zardwno My, jak i oni mogli
wygodniej do Wiloch przesyta¢ zaréwno listy, jako tez 1 inne tam zatatwiaé sprawy — —
urzadzamy stalg tacznosé, czyli ustanawiamy tak zwana poczte tj. rozstawne konie Krakow

b

-Wenecja, kursujaca stale w oznaczonych okresach, latach i dniach...”. Przywilej na
urzadzenie poczty i pierwsze kierownictwo nad nig otrzymat dworzanin krélewski Prosper
Prowana.

Poczta, w nowozytnym rozumieniu tego stowa, miata charakter publiczny, chociaz na
poczatku stuzyta przewaznie krélowi. W Polsce znacznie wczesniej dostarczano
korespondencj¢ wykorzystujac umyslnych postancéw. Pierwsza stuzbe kurierska za pomoca
tak zwanych podwdd utworzyt Bolestaw Chrobry. Wtlasng poczte mieli krolowie,
moznowladcy, klasztory 1 wigksze miasta. Zygmunt August natomiast wprowadzil regularng
facznos¢ i stale szlaki pocztowe, najpierw z Wenecja, a nastgpnie z Wilnem. Wiaczyt poczte
polska do sieci dwczesnych polaczen pocztowych w Europie. Przesytki krolewskie byty
nietykalne i gwarantowaty sprawny przeptyw informacji. Ilo$¢ listow dyplomatycznych

1 prywatnej, zagranicznej korespondencji przesytanych przez poczt¢ bardzo szybko rosta.

Powotana przez Zygmunta Augusta poczta stuzyla przede wszystkim utrzymaniu statych,

ka.pl/O_Firmie/Historia (data odczytu 14.10.2010)
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zagranicznych kontaktoéw dyplomatycznych i handlowych, a takze uniezalezniala krola
polskiego od kontroli poczty cesarskiej za posrednictwem ktérej wczesniej przewozono
polskie listy do Wtoch.

Kilkuwiekowa historia przedsigbiorstwa jest powodem do wielkiej dumy. Dodaje
firmie prestizu, lecz jest takze zobowigzaniem wobec klientow. Dzi$ poczta nie kojarzy si¢
juz tylko z listonoszem dostarczajacym list czy paczke. Jest to takze firma oferujaca szeroka
game¢ uslug finansowych, ubezpieczeniowych i1 handlowych, ktore §wiadczy w prawie 8500
placowek.

Poczta Polska coraz efektywniej wpisuje si¢ w zaawansowany technologicznie
1 organizacyjnie, liberalizowany rynek ustug pocztowych. Stuza temu realizowane inwestycje,
migdzy innymi budowa sieci zautomatyzowanych weztéw ekspedycyjno rozdzielczych,
informatyzacja przedsigbiorstwa oraz udoskonalana na biezaco struktura organizacyjna.
Obecnie przedsigbiorstwo skoncentrowane jest na podnoszeniu jakosci swiadczonych ustug
ze szczegdlnym zwrdoceniem uwagi na poprawe¢ bezpieczenstwa obrotu pocztowego.

Na coraz bardziej konkurencyjnym rynku Poczta Polska stara si¢ uzyskiwac takze
dobre wyniki finansowe, wypetniajac jednoczesnie misj¢ publicznego operatora pocztowego.
Ostatnie lata byly wyjatkowo trudnym okresem dla firmy. Byt to czas sprawdzania si¢ 1
weryfikacji w praktyce, w najwigkszym przedsigbiorstvie w Polsce, nowej struktury
biznesowej wprowadzonej w koncu trzeciego kwartalu 2005 roku. A takze przeksztalceniem
przedsigbiorstwa z dniem 01 wrzesnia 2009 roku w Spotke Akcyjng Skarbu Panstwa. To
takze okres modyfikowania tej struktury, a jednoczesnie realizowania czg$ci powaznych
inwestycji dotyczacych pelnej informatyzacji placowek pocztowych 1 rozbudowy sieci
centréw ekspedycyjno- rozdzielczych. W ostatnich latach oddano do uzytku nowoczesne
wezty ekspedycyjno rozdzielcze w Bydgoszczy, Gdansku i Wroctawiu i Rzeszowie,

Poczta Polska S.A., jako narodowy operator pocztowy ma przypisang przez Panstwo
role szczegolna, ktéra oznacza dla niej nie tylko obowiazek bycia dostgpnym dla
mieszkancéw Polski niemal w kazdym jej zakatku, ale réwniez pewnego rodzaju wilasna
aktywnos¢ skierowang na spolecznosci lokalne. Od lat przedsigbiorstwo angazuje si¢ w
dziatalnos¢ charytatywna i spoteczna. W momentach tragedii czy kataklizméw Poczta Polska
S.A. umozliwia pomoc poszkodowanym, otwierajac specjalne konta bankowe, zwalniajac z
oplat wptaty na rzecz potrzebujacych czy przekazujac dodatkowe srodki z wiasnych
przychodow. Dziatania spoteczne Poczty Polskiej S.A. to rdwniez prowadzenie przedsigwzigé
aktywizujacych spotecznosci lokalne. Temu zadaniu podporzadkowane zostalo np. tworzenie

Centréw Komunikacji Spotecznej, ktére dla lokalnych $rodowisk sa waznym, istotnym
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miejscem edukacji, przyblizajacym wykorzystanie nowoczesnych technologii i pomagajacym
w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej. Misja spoteczna Poczty Polskiej S.A. obliguje
firm¢ do wspierania licznych przedsigwzi¢¢ nonprofitowych o charakterze edukacyjnym i
prozdrowotnym. Firma wspiera réwniez wydarzenia kulturalne szczegdlnie istotne dla
polskiej kultury narodowe;.

Wielowiekowa tradycja, stuzba obywatelom, a takze aktywno$¢ spoleczna Poczty
Polskiej S.A. od lat znajduje uznanie u Polakdw. W badaniach opinii publicznej cieszy si¢
wysokimi wskaznikami zaufania, ktore jednak w ostatnim czasie maja tendencj¢ spadkowa.

Najblizsze lata beda latami réwniez wielkich wyzwan stojacych przed Poczta Polska
S.A., przygotowujaca si¢ do pelnego uwolnienia rynku. To lata kontynuacji inwestycji,
modernizacji, przeksztatcen i szkolen wielotysigcznej zatogi, a przede wszystkim codziennej
pocztowej pracy, z ktorej Poczta Polska S.A. przez cala dobe, kazdego dnia jest oceniana
przez swoich klientéw To okres przystosowania si¢ do regulacji prawnych, ktore beda
obowigzujace w ramach III Dyrektywy Pocztowej w Unii Europejskiej oraz bedacych jej
konsekwencja nowych przepisow w prawie pocztowym.

Jak juz wspomniano z dniem 01.09.2009 roku Poczta Polska zmienita forme prawna i
zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Infrastruktury jest spotka akcyjna Skarbu Panstwa.
Docelowo poprawi to mozliwosci finansowania oraz lepsze przystosowanie przedsigbiorstwa
do funkcjonowania na uwolnionym rynku pocztowym. Zmiana ta ma shuzy¢ przeksztatceniu
Poczty w pelni komercyjna, dlugookresowo stabilng finansowo firme¢, koncentrujaca si¢
przede wszystkim na zwigkszaniu satysfakcji swoich klientéw oraz zapewniajaca

bezpieczenstwo swoim pracownikom.

3.2 Przedmiot i zakres dzialania.

Poczta Polska S.A. jest jedna z najwigkszych firm w Polsce. Zatrudnia 96 391
pracownikéw. Posiada 8.378 placéwek pocztowych. ''7 Oferuje klientom okoto 300 réznych
rodzajow produktow, ktorych liczba ma tendencj¢ zwyzkowa.

Obecnie Poczta Polska S.A. jest najwickszym i zarazem dominujacym''®operatorem
pocztowym dziatajacym na rynku ushug pocztowych. Jej podstawowa dziatalnoscia jest
swiadczenie ustug pocztowych w obrocie zagranicznym i krajowym, na obszarze catego kraju

oraz do zapewnienia bezpieczenstwa obrotu pocztowego w celu biezacego 1 nieprzerwanego

" Raport Prezesa UKE o stanie rynku uslug pocztowych w Polsce w 2009 r. str. 26,

http://www.uke.gov.pl/_gAllery/29/14/29146/Raport_PrezesaUKE o_stanie rynku uslug pocztowych 200
\SEKOLA n 9.pdf data odczytu 30.12.2010)
B %%118 Na koniec 2009 roku w Polsce byto zarejestrowanych 210 operatoréw pocztowych
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zaspakajania potrzeb ludnosci, organdéw panstwowych, samorzadu terytorialnego oraz
gospodarki narodowe;.

Poczcie Polskiej, na mocy art. 46 ust.2 ustawy Prawo pocztowe''® powierzono
wykonywanie zadan operatora publicznego w sposob okreslony w ustawie, w tym
w szczegolnosci $wiadczenia w sposob ciagly 1 jednolity ustug pocztowych o charakterze
powszechnym w obrocie krajowym 1 zagranicznym na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej,
polegajacych na:

1. Przyjmowaniu, przemieszczeniu i dorgczaniu:
e przesytek listowych do 2000 g, w tym przesylek poleconych i przesylek
z zadeklarowana wartoscia,
e paczek pocztowych do 10 000 g, w tym z zadeklarowana wartoscia,
e przesylek dla ociemniatych.
2. Doreczaniu nadestanych z zagranicy paczek pocztowych do 20 000 g.
3. Realizowaniu przekazéw pocztowych.

Natomiast na mocy art. 47 w/w ustawy, Poczcie Polskiej jako operatorowi
publicznemu przystuguje wylacznos¢ swiadczenia ustug pocztowych zwanych ,,ustugami
zastrzezonymi”, polegajacych na:

1. Przyjmowaniu, przemieszczaniu i dor¢gczaniu w obrocie krajowym:

e przesytek z korespondenc;ja,

e przesyltek reklamowych,

e przesyltek innych niz ww, nadanych w sposob umozliwiajacy sprawdzenie
zawartosci o0 masie nieprzekraczajacej granicy wagowej ustug
zastrzezonych.

2. Przyjmowaniu, przemieszczaniu i dorgczaniu w obrocie zagranicznym przesylek o masie
nieprzekraczajacej granicy wagowej ustug zastrzezonych.

3. Przyjmowaniu i dor¢gczaniu w obrocie krajowym 1 zagranicznym przesylek z
korespondencja, o ile w procesie przyjmowania lub dorgczania staja si¢ one przesytkami
o masie nieprzekraczajacej granicy wagowej ustug zastrzezonych. Obecnie granica

wagowa ustlug zastrzezonych wynosi 50 g.
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Wachlarz produktow i ustug

Poczta Polska S.A. w ramach realizacji swoich ustawowych obowiazkow,

przywilejow i mozliwosci komercyjnych swiadczy ustugi dla firm i instytucji oraz klientow

indywidualnych. Positkujac si¢ ,, Raportem Prezesa UKE o stanie rynku ustug pocztowych w

Polsce w 2009 roku”"?’ mozna stwierdzi¢, ze przedmiotem dzialalno$ci Poczty Polskiej S.A.

sg nastgpujace produkty 1 ustug:

1. Powszechne ustugi pocztowe w obrocie krajowym:

przesytki listowe nierejestrowane,

przesytki listowe rejestrowane (w tym: przesyltki polecone, przesyitki z
zadeklarowang wartoscig),

paczki pocztowe o masie do 10 kg (w tym z zadeklarowana wartoscia),
przesyitki reklamowe,

przesylki dla ociemnialych o masie do 7 00 g,

przesyltki zawierajace obowigzkowe egzemplarze biblioteczne,

przekazy pocztowe.

2. Powszechne ustugi pocztowe w obrocie zagranicznym:

przesyltki listowe nierejestrowane,

przesytki listowe rejestrowane (w tym przesylki polecone, przesytki z
zadeklarowang wartoscig),

paczki pocztowe o masie do 20 kg (w tym z zadeklarowang wartos$cia(,
przekazy pocztowe,

worek M,

cekogram (druk dla ociemniatych),

przesytki masowe.

3. Niepowszechne (umowne) ustugi pocztowe w obrocie krajowym:

paczki pocztowe plus ( o masie 10-30 kg, w tym z zadeklarowana wartos$cia),
przesytki pobraniowe (przekazanie kwoty pobrania na rachunek bankowy,
przekazanie kwoty pobrania na wskazany adres),

przesylki pocztowe przyjmowane na warunkach szczegélnych (w tym:
polecone, z zadeklarowana wartoscia),

druki bezadresowe
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e przesytki dworcowe,
e probki towaru,
e telegramy pocztowe,
e ushuga kurierska POCZTEX.
4. Niepowszechne (umowne) ustugi pocztowe w obrocie zagranicznym:
e Ustuga kurierska EMS.
Ponadto Poczta Polska $§wiadczy takie ustugi jak:
e firmowa poczta,
® Direct Mail,
® prenumerata pocztowa,
® sprzedaz paliw , uslugi motoryzacyjne, kontrola pojazdéw i diagnostyka,
® ochrona oséb i mienia (mi,in. cash processing, konwoje 0sob i mienia),
® produkcja i montaz skrzynek na korespondencje,
® ushugi transportowe,
® dotadowanie telefonow komodrkowych,
® wynajem nieruchomosci,
® zamieszczenie reklam,
® dziatalno$¢ socjalna (stotléwki, osrodki wypoczynkowe).

Biorac pod uwage powyzsze, nalezy stwierdzi¢ iz Poczta Polska S.A. $wiadczy
wiele ustug niekoniecznie zwigzanych stricte z dziatalnoscig pocztowa okreslona w Prawie
Pocztowym .

W 2009 roku Poczta Polska S.A. zrealizowala prawie 2,3 mld ustug pocztowych
(ushugi powszechne, umowne, ekspresowe), co przedlozyto si¢ na ponad 5,0 mld zt
przychodu. Zdecydowana wigkszos¢ ustug pocztowych (zarowno jezeli chodzi o wolumen,
jak 1 przychody) stanowig powszechne ustugi pocztowe - realizacja w 2009 roku ponad 1,9
mld szt. Istotng pozycje zajmujq takze uslugi umowne. Naleza do nich druki bezadresowe,
probki towaru, przesytki dworcowe, paczki pocztowe PLUS, przesytki nadane na warunkach
szczegolnych, przesylki pobraniowe, telegram pocztowy. Bardzo duzy (90,6 %) udziat w
wolumenie maja druki bezadresowe, ktoére nie odgrywaja jednak wigkszej roli w przychodach.

Strukture ustug pocztowych wg wolumenu przestawia wykres 1.
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Wykres 1

Ustugi pocztowe Poczty Polskiej w obrocie krajowym i
zagranicznym w 2009 roku - struktura wg wolumenu

0,12%

OUstugi powszechne BUstugi umowne Oustugi ekspresowe o

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie ,, Raport Prezesa UKE o stanie rynku ustug pocztowych w Polsce a
2009nttp://www.uke.gov.pl/_gAllery/29/14/29146/Raport PrezesaUKE o_stanie_rynku uslug_pocztowych 20
09.pdf str. 24

3.4 Struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa

Poczta Polska S.A. jest przedsigbiorstwem wielozakladowym o charakterze sieciowym
obejmujacym swym zasiggiem cata Polske. Struktura firmy wiaze sie¢ wigc z zasiggiem
terytorialnym poszczegolnych zaktadéw. W Poczcie Polskiej funkcjonuja nastepujace
jednostki organizacyjne:

1. Zarzad Poczty Polskiej S.A. - petniaca funkcj¢ jednostki zarzadzajacej Poczta Polska S.A.
2. Centrala Poczty Polskiej
3. Jednostki organizacyjne o zasiggu ogolnopolskim:

e Centrum Poczty

e Centrum Logistyki

e Centrum Uslug Koncesjonowanych

e Centrum Infrastruktury

e Centrum Rachunkowosci

e Centrum Obstlugi Finansowej

e Centrum Informatyki
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e Centrum Zarzadzania Kadrami.

4. Jednostki o zasiggu regionalnym — oddziaty regionalne niektorych w/w centrow.
5. Jednostki o zasiegu rejonowym — oddziaty rejonowe w/w centrow oraz urzgdy pocztowe.

Coraz wigksze znaczenie zyskuja agencje pocztowe (dziatajace na podstawie
przepisow kodeksu cywilnego) oraz oddziaty urzedéw pocztowych - tworzone jako sie¢
uzupetniajaca w stosunku do funkcjonujacych juz urzedéw pocztowych. Tego typu placéwki
tworzone s na terenie osiedli mieszkaniowych, centrow handlowych, szpitali, bibliotek, itp.

Wg stanu na koniec 2009 roku Poczta Polska S.A. §wiadczyta swoje ustugi w 8 378
placowkach pocztowych (z czego 3 842 zlokalizowanych byto na terenach miejskich,
natomiast 4 536 na terenach wiejskich - zob. wykres 2), w tym w 2927 placowek
prowadzonych przez agentdéw pocztowych (tzw. agencje pocztowe). Utrzymanie urz¢ddéw
pocztowych w takiej ilosci jest, przede wszystkim, zwigzane z dostosowaniem si¢ PP do
minimalnych wymagan w zakresie dost¢gpnosci do sieci placowek pocztowych okreslonych w
rozporzadzenia Ministra Infrastruktury w sprawie warunkow wykonywania powszechnych
ustug pocztowych. Poczta Polska postuluje jednak, aby te wymagania zostaly zmienione na
bardziej racjonalng ilo§¢ wymaganych placowek pocztowych. Nie kazda placdwka jest
bowiem dla firmy rentowna i czasem jej funkcjonowanie przynosi straty a nie zysk. Od
kilku lat obserwowalna jest tendencja zmniejszania przez Poczt¢ Polska liczby placéwek
(zob. wykres nr 2). Mimo tej tendencji  ogdlnopolska sie¢ placowek pocztowych
umozliwiajaca dotarcie do wszystkich istniejacych 1 potencjalnych klientdw, jest ogromnym
atutem Poczty Polskiej S.A. w porownaniu do innych operatordw dzialajacych na polskim
rynku ustug pocztowych.
Wykres 2
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Obstuga sieci placowek Poczty Polskiej to prawie 96 tys. pracownikdw z nastgpujacym
rozlozeniem zatrudnienia:

e 26,7% - sluzba dorgczen (listonosze, kurierzy)

e 13,3 % - stluzba okienkowa

e 20,1 % - stuzba ekspedycyjno-rozdzielcza

e 3.7 % - kierowcy

e 36,2 % - pozostale stuzby eksploatacyjne i administracyjne.
Poczta Polska dysponuje wiltasnym  transportem zlokalizowanym w 49  oddziatach
zorganizowanych w ramach Centrum Logistyki. Transport samochodowy podlega ciagtym
zmianom, zwigzanym przede wszystkim z postgpie motoryzacyjnym 1 konieczno$cia
dostosowania si¢ do taboru samochodowego wykorzystywanego przez inne firmy kurierskie.

Taka struktura organizacyjna Poczty Polskiej nie zapewnia jednak calkowitej

elastycznosci dziatania na runku ushug pocztowych. Nie mniej jednak firma podejmuje
dziatania pozwalajace optymalizowa¢ struktur¢ na bardziej modelowa, aby by¢

konkurencyjng w stosunku do innych firm w branzy ustug pocztowych i kurierskich.

35 Strategia dzialalno$ci Poczty Polskiej S.A na rynku ustug pocztowych'!

Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie stanowi impuls do wprowadzenia zmian w
funkcjonowaniu Poczty Polskiej S.A. Poczta chcac utrzymaé si¢ na rynku i osiagna¢ sukces
rynkowy powinna przeprowadzi¢ potrzebne procesy dostosowawcze do wymagan globalnego
otoczenia. Rozwijajaca si¢ w Polsce gospodarka rynkowa spowodowata nowe spojrzenie na
wiele zagadnien zwigzanych z realizacjq zadan gospodarczych poszczegdlnych firm. Nie
omija to rowniez Poczty Polskiej S.A, ktéra od niedawna jest od spotka akcyjna Skarbu
Panstwa. Gospodarka rynkowa, majaca silne powigzania z postgpujacymi procesami
globalizacyjnymi zmusza ja do podejmowania dzialan majacych na celu osiagnigcie
wysokiego standardu swiadczonych ustug, co w konsekwencji pozwoli utrzymaé¢ dominujaca
rol¢ na rynku ustug pocztowych. Dziatajaca juz o kilku lat konkurencja skupia swoje
dziatania w segmencie ustug kurierskich, niemniej przygotowywana ostateczna liberalizacja

rynku ustlug pocztowych pozwoli, po spelieniu warunkow okreslonych odpowiednimi

2l Opracowano na podst. wybranych fragmentéw odpowiedzi Podsekretarza Stanu w Ministerstwie
Infrastruktury  (ktéremu podlega Poczta Polska) na interpelacje¢ poselska
wworan,  http://orka2.sejm.gov.pl/IZ6.nsf/main/0DA48E3F - (data odczytu 03.01.2011) oraz materialow wewngtrznych
) %negoczty Polskiej S.A.
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dyrektywami UE, na wejscie innych operator6w w segment ustug o charakterze
powszechnym, ktéry obecnie jest zagwarantowany dla Poczty Polskiej. Sytuacja ta
spowoduje, ze Poczta Polska powinna obecnie prowadzi¢ swojq dzialalno$¢ w oparciu o
odpowiednio skonstruowang i implementowana strategi¢ dziatania.

Optymalna strategia, to kierunki dzialania sprz¢zone z wizjq firmy. Wizja Poczty
Polskiej S.A. sa zatozenia:

e Poczta Polska jest operatorem pocztowym, zaspakajajacym potrzeby Kklientow
zaréwno indywidualnych jak 1 masowych;

e skutecznie faczy dziatalno$¢ pocztowa z ustugami finansowymi i logistycznymi;

o cfektywnie 1 ze spoteczng odpowiedzialnoscig buduje wartos¢ przedsigbiorstwa;

e przewage konkurencyjna buduje w oparciu o kompetencje 1 zaangazowanie
pracownikow, powszechng dostepnos¢ sieci, innowacyjnos¢ produktow oraz
nowoczesne procesy i technologie.

Poczta Polska ciagle redefiniuje swojq strategi¢ dziatania, ktora - w $wietle dokonujacych
si¢ zmian w preferencjach klientéw z jednej strony oraz zmian z ofercie innych operatoréw
pocztowych z drugiej strony - wymaga innowacyjnego podej$cia. Aby PP mogla sprostac
postgpujacej globalizacji, konieczne jest posiadanie przez nig odpowiedniej strategii
wskazujacej kierunku rozwoju. Strategii, ktéra przede wszystkim powinna bezposrednio lub
posrednio torowaé droge firmie na krajowy i migdzynarodowy rynek ustug pocztowych.
Podstawowe cele strategiczne Poczty Polskiej to:

e utrzymanie przychoddéw i rentownosci z przesytek listowych,

e zwickszenie udziatéw na rynku paczek (w tym przesytek kurierskich),

e zwigkszenie przychodow i rentownosci z ustug finansowych w oparciu o produkty
bankowe 1 ubezpieczeniowe oraz zwigkszenie rentownosci tradycyjnych ustug
finansowych,

e wejscie na rynek ustug logistycznych,

e osiagnigcie pozycji lidera na rynku logistyki gotowki,

e zasadnicza restrukturyzacja prowadzaca do istotnego zmniejszenia kosztéw
funkcjonowania,

e wykorzystanie sSrodkéw UE na rozwoj 1 modernizacj¢ infrastruktury oraz produktow.
Rok 2012 wyznacza granicg, poza ktora Poczta Polska bedzie funkcjonowacé w

warunkach pelnej liberalizacji rynku pocztowego. W praktyce oznacza to formalne
zniknigcie obszaru zastrzezonego obecnie dla Poczty Polskiej, dla jej najliczniejszej grupy

e, przesylek pocztowych - listow o wadze do 50 g. Okoliczno$¢ ta jest o tyle istotna, Ze
R, 97
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doswiadczenia krajow europejskich, ktore wczesniej zdecydowaty si¢ na zlikwidowanie
obszaru zastrzezonego, wskazuja na istotne zmiany na rynku pocztowym. Polegaty one na
skokowym zmniejszeniu udziatéw operatordw narodowych w rynku przesytek listowych,
ktore dla wigkszosci operatorow, w tym takze dla Poczty Polskiej, sa podstawowym zrodtem
przychodow 1, co istotne, nadwyzki finansowej. W Polsce mamy przedsmak przysziej
sytuacji: faktyczne zliberalizowanie rynku przesytek pocztowych w wyniku omijania obszaru
zastrzezonego poprzez dociazanie listow. Najwiekszy z konkurentdw Poczty Polskiej spotka
InPost zamierza tym sposobem (docigzanie listéw) do 2012 r. osiagna¢ swdj udzial w rynku
pocztowym na poziomie 18%.

Nalezy ponadto uwzglednia¢ obiektywne zjawiska na rynku przesylek listowych,
polegajace na rozwoju substytucji dla tego produktu. Zjawisko to wystgpuje praktycznie we
wszystkich rozwinigtych krajach i jest zrédlem powaznych problemdéw dla tzw. zasiedziatych
operatorow pocztowych. Okolicznos¢ ta tylko implikuje problemy, z jakimi moze spotkac si¢
Poczta Polska juz w nieodlegtej przysztosci.

Celem strategicznym Poczty Polskiej jest utrzymanie przychodéw i rentownosci
listowych ustlug pocztowych poprzez strategi¢ rynkowa w zakresie polityki cenowej,
opustowe] oraz zapewnienia wysokich standardow jakosSciowych. Gléwng inicjatywa
strategiczng w tym obszarze bylo wdrozenie w 2010 r. pilotazu przesytek nadawanych na
obszary miejskie. Powodzenie tego przedsiewzigcia pokaze czy Poczta Polska jest w stanie
konkurowa¢ z innymi operatorami pocztowymi rynku ushlug pocztowych. Istotnym
elementem tej inicjatywy bedzie znaczne zwigkszenie rentownosci uslugi poprzez
wydzielenie strumieni przesylek oraz wydzielenie punktéw nadawczych dedykowanym
obstudze masowych klientow.

Potencjal rynku paczek we wszystkich kategoriach wskazuje kierunek ekspansji dla
Poczty Polskiej, gtownie dla sprzedazy wysytkowej. Celem strategicznym Poczty Polskiej jest
zwigkszenie udzialdéw w rynku paczek, w tym przesytek kurierskich.

Paradoksalnie, to co jest dotychczas przewaga konkurencyjna Poczty Polskiej-
najwigksza sie¢ pocztowa we wszystkich jej cze$ciach i1 inne elementy rozbudowanej
infrastruktury - bez restrukturyzacji moze sta¢ si¢ duzym obcigzeniem, ze wzgledu na koszty
ich utrzymania. W odniesieniu do sieci pocztowej gtownymi priorytetami sa: obnizenie
kosztow utrzymania sieci poprzez ograniczenie jej do poziomu bedacego kompromisem
pomiedzy dostepnoscia a iloscig i wartoscia transakcji w niej przeprowadzanych, zmian jej

formy, optymalizacja proceséw i zatrudnienia oraz zwigkszenie ilosci i wartosci transakcji.
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Waznym czynnikiem, ktéry Poczta musi uwzgledni¢ w swojej strategii dziatania,
ktéry obecnie jest najczesciej uzywany jest przez konkurencj¢ w walce o rynek pocztowy,
jest cena. Czynnik ten zyskuje na znaczeniu szczegoélnie w sytuacji zblizonych lub
przyblizajacych si¢ do siebie cech produktoéw pocztowych oferowanych na rynku. W
obecnym stanie Poczta Polska nie jest wystarczajaco przygotowana, by skutecznie podjac
wyzwanie na tym polu.

Celem strategicznym Poczty Polskiej jest takze — zwigkszenie przychoddéw i
rentowno$ci z ustug finansowych w oparciu o produkty bankowe i ubezpieczeniowe
dostosowane do specyfiki ich sprzedazy w sieci pocztowe] oraz rentownosci w zakresie
obecnych tradycyjnych ustug finansowych (wptaty na rachunki bankowe, przekaz pocztowy,
przekaz emerytalny). Kluczowym czynnikiem sukcesu w tym obszarze jest zakonczenie
uruchomionego w sierpniu 2009 r. procesu zamiany tradycyjnych papierowych przekazow
emerytalno-rentowych na przekazy elektroniczne. Sfinalizowana umowa z ZUS spowodowala
zamknigcie tego procesu w grudniu 2010 r. Kolejnym wyzwaniem bylo zdynamizowanie
sprzedazy nowoczesnego elektronicznego przekazu - pocztowego zlecenia wypfaty.

Poczta Polska podejmuje takze wyzwanie funkcjonowania na rynku usthug
logistycznych; w pierwszej kolejnosci w oparciu o regularne potaczenia komunikacyjne
komunikacji pocztowej 1 posiadanie dostgpnych powierzchni transportowych i
magazynowych. Dlatego 2009 roku podjeta zostata decyzja o uruchomieniu ustugi: przesytka
paletowa, polegajacej na przewozie towarow skomasowanych na paletach euro o wadze do 1
tys. kg. Ustuga stanowi uzupeklnienie oferty Poczty Polskiej o wustugi transportowe
umozliwiajace przewdz przesytek do Itys. kg. Poczatkowo ustuga realizowana byta w oparciu
o tadunki czgsciowe (uzupethiajace do tadunku pocztowego). Ustuga ,,przesytka paletowa”, z
racji stosunkowo niskiej specjalizacji, uwzglgdnia silng konkurencj¢ cenowa.

Duzy nacisk jest rowniez kladziony na logistyke pocztowa. Od grudnia 2009 r.
rozpoczgto dziatania zmierzajace do opracowania koncepcji nowego systemu logistycznego
opartego na minimalnej liczbie weztdéw pocztowych. Zapewni on przy wykorzystaniu
obecnych powierzchni gromadzenie, sortowanie, przewozenie oraz dostarczanie przesytek
pocztowych z utrzymaniem wskaZznikdw terminowosci ustalonych w zewngtrznych
regulacjach. Konieczne jest podjecie kolejnych dzialan w odniesieniu do logistyki pocztowe;j:

e uproszczenia, zmiana lub wyeliminowanie procesdw obecnie realizowanych zardéwno

w wezle sortujacym, jak i w procesie przewozu w celu maksymalnego zmniejszenia

kosztu sytemu logistycznego Poczty Polskiej;

 NSZKOLA g,
astt iz,
& . S,

99



445fadc54a788£1563f7£c2db9085048
2011-02-26 15:28:13
100/167

e wprowadzenie monitorowania systemu logistycznego w kazdej jego czesci w celu
efektywnego zarzadzania tym systemem (w tym Zintegrowany System
Teleinformatyczny do $ledzenia przesytek pocztowych ), pewna czg$¢ informacji
pozyskana w wyniku monitorowania moze stanowi¢ réwniez wartos¢ dodang dla
klientow ($ledzenie przesytek), realizacja tych zamierzen bedzie wymagata
poniesienia naktadow finansowych;

e maksymalne wykorzystanie czasu pracy srodkéw transportu w celu optymalizacji
kosztow przemieszczania przesytek pocztowych.

Struktura organizacyjna PP ma aktualnie charakter funkcjonalno-terytorialny.
Docelowo struktura ta powinna ewoluowaé¢ w kierunku struktury dywizjonalnej. W 2009 r.
zasadnicza uwaga zostata zwrdcona na strukturg terytorialng w czegsci zarzadczej wybranych
jednostek. Proces ten jest kontynuowany we wszystkich jednostkach ze wzgledu na mozliwe
do osiagnigcia oszczgdnosci kosztdw, ale takze polepszenie sprawnosci zarzadzania. W 2009
roku dokonana zostata istotna zmiana organizacyjna polegajaca na likwidacji regionu, jako o
administracyjnego szczebla zarzadzania w pionie pocztowym. Aktualnie struktura oparta jest
o triadg: Centrala, Rejon, Urzad Pocztowy.

Niezaleznie od przedstawionych powyzej zalozen strategicznych Poczta Polska S.A
kontynuowa¢ bedzie rozpoczgty w 2009 r. proces optymalizacji procesOw - poprawy
funkcjonowania biznesu, z wykorzystaniem narzg¢dzi Lean Management Six Sigma. Te
nowoczesne narzedzia zarzadzania wykorzystywane z powodzeniem w wielu firmach
komercyjnych, w tym przez kilku liczacych si¢ migdzynarodowych operatorow pocztowych,
stuzg poprawie efektywnosci funkcjonowania, przynoszac wymierne korzysci finansowe.
Pierwszych kilkanascie projektow zrealizowanych w 2009 r. w Poczcie Polskiej SA
potwierdza mozliwo§¢ 1 wrgcz konieczno$¢ wykorzystania tego typu rozwigzan w
zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Konkludujac, strategia Poczty Polskiej zasadniczo zaktada realizacj¢ czterech

podstawowych kierunkow rozwoju strategicznego firmyj, tj:

e Obrony przychodéw z tradycyjnych zrdédet - czyli skoncentrowanie si¢ na obronie
przychodow z tytulu tradycyjnych ushug pocztowych oraz uslug finansowych -
poprzez poprawg jakosci obstugi klienta oraz wypracowanie 1 rozwoj nowych
produktéw w dotychczasowych obszarach, ktore pozwolg zatrzymacé klienta w
Poczcie.

e Zdobycie nowych zrédet przychodow w celu wykorzystania posiadanych zasobow

oraz pozyskania nowych, czyli wykorzystanie istniejacej infrastruktury (majatku,
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budynkoéw itp.) Poczty Polskiej do wejscia w nowe obszary w ramach
dyswersyfikowania dziatalnosci np. ustugi finansowe, bankowe, itp.

e Strategii regulacyjnej ,,wyréwnywania szans konkurowania”, czyli umozliwianie
Poczcie Polskiej skutecznego konkurowania z prywatnymi konkurentami
wchodzacymi na zliberalizowany rynek (np. poprzez rozwiazania regulacyjne
adresujace kwesti¢ ograniczenia mozliwosci redukcji kosztow firmy zwiazane z
koniecznoscia $wiadczenia ustug powszechnych, czy tez ograniczenia zwiazane z
Prawem Zamdwien Publicznych).

e Poprawy efektywnosci operacyjnej, czyli optymalizacji i uprawniania procesOw
biznesowych i operacyjnych oraz poszukiwanie mozliwosci redukcji kosztow
Zasadniczo nalezy stwierdzi¢, ze przed Poczta Polska stoja ogromne wyzwania i

konieczny jest duzy wysitek, aby im sprosta. Zakres i ztozonos$¢ koniecznych dziatan
wynika zardwno z oczekiwan, jakie zglasza obecnie klient, zmian na rynku oraz rosnacej w
site  konkurencji. Nie bez znaczenia jest stopien ztozonosci samego przedsigbiorstwa.
Strategia Poczty Polskiej powinna by¢ zatem drogowskazem na drodze do wzrostu
sprawnos$ci 1 skutecznosci  dziatania przedsigbiorstwa. Jej realizacja pozwoli na czas
dostosowac ja do wyzwan przyszitego, konkurencyjnego rynku Unii Europejskiej, zapewni jej
stabilny rozwdj, utrzymanie i wzrost rentowno$ci, zapewni miejsca pracy i efektywne
wykorzystanie pracownikow oraz sprawi, ze Poczta Polska stanie si¢ nowoczesnie zarzadzana

firma, ktdérej wartos$¢ bedzie stale rosta.
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Rozdzial 1V

4 Analiza otoczenia firmy Poczta Polska S.A.

4.1 Tendencje zachodzace w sektorze ushug pocztowych

W ostatnich latach publicznym operatorom pocztowym krajow Unii Europejskiej
towarzyszy wzrastajaca konkurencja zwlaszcza w najbardziej dochodowych obszarach
dziatalnosci pocztowej. Dotyczy to gldwnie wewngtrznej i zagranicznej korespondencji
migdzyinstytucjonalnej, poczty z zagwarantowanym terminem doreczenia, w tym przesytek
ekspresowych i kurierskich. Zdobywanie pozycji dominujacej dokonuje si¢ przede wszystkim
w procesie konkurowania z operatorami publicznymi przez firmy kurierskie, logistyczne,
spedycyjne 1 przewozowe. Gldwna przyczyna tych zmian na europejskim rynku pocztowym
sa przede wszystkim wrastajace tendencje liberalizacyjne. Pod wptywem liberalizacji
przeksztalceniom ulegaja uwarunkowania prawne dzialalnosci na rynku, struktura
organizacyjna oraz strategie dziatania tych przedsigbiorstw.

Kolejnym czynnikiem, ktory w duzym stopniu wplywa na dzialalnos¢ europejskich
operatorow pocztowych sa zjawiska globalizacyjne, zachodzace intensywnie na calym
swiecie. Pod wptywem globalizacji rynkdw pocztowych w krajach europejskich mozna
zauwazy¢ nowgq strukture rynku i zasady jego funkcjonowania, ktore podlegaja ciaglemu

: 122
Tr0ZwOjow1

. Zatem mozna stwierdzi¢, ze procesy globalizacji dotycza rynku ushug
pocztowych, ale przede wszystkim rynku ustug kurierskich. Wynika to z ponadnarodowego
charakteru dziatalnosci firm kurierskich oraz publicznych operatoréw pocztowych. Przesytki
kurierskie sa przyjmowane i doreczane w skali calego swiata. Zjawisko to ma charakter
naturalny. Przejawem  globalizacji jest takze kapitalowe przejmowanie przez firmy
swiatowe przedsigbiorstw krajowych. Ta forma jest obserwowalna w sektorze pocztowym na
rynku europejskim w dziatalnosci takich potentatow jak np. Deutsche Post AG, ktéra dziata

poprzez firmy kurierskie w wielu krajach Europy, takze 1 w Polsce. Jest to znaczace

zagrozenie dla miejsca Poczty Polskiej na rynku ustug krajowych.'*?

122 Zob. A.Drab-Kurowska Proces liberalizacji rynku ustug pocztowych w swietle regulacji Unii Europejskiej,

Informacja Pocztowa, Warszawa 2007, s. 5
| ASTKOLA 12 Zob. A.Panasiuk Poczta Polska u progu XXI wieku, Technika i Eksploatacja Poczty, Wydawnictwo Poczty

makgolsmej , Warszawa, 2001, s. 3
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Analiza rynku pocztowego wskazuje, ze mimo potencjalnie bardzo duzej liczby
operatoréw alternatywnych mogacych $wiadczy¢ ustugi w zakresie ustug powszechnych '**,
ustugi te sa w praktyce §wiadczone przez niewielka liczbe podmiotow. Do liczacych sig¢
podmiotéow na polskim rynku ustug pocztowych mozemy zaliczy¢:

1. InPost. InPost jest operatorem pocztowym dziatajacym na polskim rynku pocztowym
od 2006 roku. Operator ten prowadzi swoja dzialalno$¢ na terenie calego kraju. Posiada
przedstawicielstwa w 90 miastach Polski.

2. PAF —Polska Sie¢ Oplat. Operator pocztowy PAF zarejestrowany zostal w 2004
roku, jednakze dziatalno§¢ w zakresie $wiadczenia ustug rozpoczat dopiero w 2006 roku.
Posiada wtasng sie¢ ponad 200 oddzialéw pocztowych obstugujacych za posrednictwem
listonoszy 1 kurieréow klientéw indywidualnych i biznesowych w catym kraju. Placowki PAF
SA rozlokowane na terenie 160 miast.

3. Polska grupa Pocztowa S.A. Polska Grupa Pocztowa S.A jest operatorem
funkcjonujacym na polskim ryku ustug pocztowych od 2006 roku. Swiadczy ustugi z
gwarancjg czasu dor¢czenia na obszarze catej Polski.

Ponadto, od wielu lat na polskim rynku dziataja tzw. ,firmy kurierskie” (np. UPS Polska,
DHL Express, czy TNT Express Worldwide). Funkcjonuja tez liczni operatorzy swiadczacy
ustugi lokalne w formule zblizonej do ustug powszechnych. Czgsto operatorami tymi sg
osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, ktore zajmuja si¢ obstuga przesytek
listowych jednego czy kilku klientow instytucjonalnych (np. zakladow energetycznych) na
postawie stosownych umow.

Rynek ustug pocztowych w Polsce, bedacy czescia rynku wewngtrznego Unii
Europejskiej, jest rynkiem regulowanym. Oznacza to, iz prowadzona na nim dzialalnos¢
podlega zasadom okreslonym przepisami prawa, zardwno krajowego, jak i unijnego. Nad
przestrzeganiem tych przepisoéw czuwa krajowy organ regulacyjny, ktorym w Polsce jest
Prezes Urzgedu Komunikacji Elektroniczne;.

Polski rynek pocztowy od kilku lat funkcjonuje w warunkach stopniowej liberalizacji.
Z jednej strony zmniejsza si¢ obszar ustug zastrzezonych dla operatora publicznego, a z
drugiej systematycznie zwigksza si¢ liczba podmiotdow, ktére prowadza dzialalnos¢ w
zakresie §wiadczenia ustug pocztowych. Gléwnym graczem na rynku pocztowym nadal
pozostaje Poczta Polska, ktéra we wrzesniu 2009 roku zostata przeksztalcona z
przedsigbiorstwa panstwowego w spotke akcyjna Skarbu Panstwa. Jest ona jedynym

podmiotem dysponujacym infrastruktura konieczna do $wiadczenia uslug pocztowych o
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charakterze powszechnym. Powszechne ustugi pocztowe stanowia zreszta najbardziej istotng
pozycje wsrod ustug realizowanych przez Poczte Polska. Potwierdzeniem tego sa dane za
2009 rok'”, wedlug ktorych  Poczta Polska  zrealizowata w obrocie krajowym i
zagranicznym prawie 2,3 mld uslug pocztowych (ustugi powszechne, umowne, ekspresowe),
co przetozyto si¢ na ponad 5,0 mld zt przychodu. W tej liczbie ustug bylo ponad 1,9 mld
uslug powszechnych, ktére wygenerowaty prawie 4,6 mld zt przychodu. Operatorzy
niepubliczni zrealizowali w 2009 roku ogdtem (w obrocie krajowymi zagranicznym) prawie
3,2 mld ustug pocztowych (przesytki z korespondencja, przesyiki reklamowe, paczki, druki
bezadresowe), co przelozyto si¢ na prawie 1,2 mld zt przychodu. Analiza danych
przedstawionych przez operatorow wskazuje m.in., ze w obrocie krajowym najwigkszy udziat
pod wzgledem ilosci majq druki bezadresowe (95,6%), ktore jednak nie odgrywaja tak
znaczacej roli w przychodach operatorow (14,0%). Gléwnym zréddlem przychodéw
operatordw niepublicznych sa paczki - w obrocie krajowym generuja one o0k.58,4%
przychodow, a w obrocie zagranicznym ok. 71,6%.

Z analizy wolumenu ustug zrealizowanych w 2009 roku w poszczegdlnych
segmentach rynku przez wszystkich operatorow wynika, ze Poczta Polska jest zdecydowanie
dominujagcym podmiotem w obszarze przesylek z korespondencja oraz przesylek
reklamowych (jej udzialy wynosza odpowiednio 92,2% 1 90,5%). W segmencie paczek
udziaty roztozyly si¢ dos¢ rownomiernie. W obszarze drukéw bezadresowych zdecydowang
przewage zarowno pod wzgledem wolumenu (90,4%), jak i1 przychodow (83,6%) maja
operatorzy niepubliczni.

Podobnie do przedstawionej powyzej struktury wolumenu ksztattuje si¢ struktura
przychodow operatordw w poszczegdlnych segmentach rynku. Na podstawie uzyskanych w
ostatnich latach danych o liczbie operatorow niepublicznych oraz liczbie przesytek nalezy
stwierdzi¢, ze po okresie dynamicznych zmian rynek pocztowy zaczal si¢ stabilizowac.
Mozna przypuszczaé, ze do spowolnienia tempa jego rozwoju przyczynila si¢ decyzja o
przesunig¢ciu terminu petnej liberalizacji rynku pocztowego w Polsce, jak rowniez sytuacja
makroekonomiczna kraju. Znaczenie otwarcia rynku dla jego rozwoju nalezy rozpatrywac
przede wszystkim w kontekscie wielko$ci obszaru zastrzezonego, czyli tej czgsci rynku ktdra
jest zarezerwowana dla operatora publicznego. Jak wynika z analiz, obszar zastrzezony

stanowi ok. ¥ catego rynku uslug pocztowych (bez uwzglednienia drukéw bezadresowych) i

125 Na podstawie: ,,Raport Prezesa UKE o stanie rynku ustug pocztowych w Polsce a
200%ttp://www.uke.gov.pl/_gAllery/29/14/29146/Raport_PrezesaUKE o_stanie_rynku uslug_pocztowych 20

ASTROLA 09.pdf str. 23
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generuje ok. 2 przychoddéw. Warto zwrdci¢ uwage, ze zardwno wielkos¢ wolumenu, jak 1
warto$¢ przychodow w latach 2006-2009 utrzymuje si¢ na statym poziomie. Gléwnym
beneficjentem korzysci z dziatalnosci w tym dos¢ stabilnym obszarze rynku pozostaje Poczta
Polska, co jest zgodne z intencja ustawodawcy, ktory ustanowit obszar zastrzezony w celu
finansowania obowiazku s$wiadczenia powszechnych ustug pocztowych. Rozwiazania z
pewnoscia wymaga kwestia unormowania pojeé, ktére w obecnym Prawie pocztowym'>® sa
na tyle nieprecyzyjne, ze praktycznie co roku wystgpuje zjawisko swobodnej interpretacji
prawa 1 w konsekwencji ,,przesuniecia” czeSci uslug pocztowych do sektora ustug
przewozowych.

Aktualnym od kilku lat zagadnieniem pozostaje sytuacja Poczty Polskiej, ktory nie jest
jeszcze w pelni przygotowana do funkcjonowania na zliberalizowanym rynku pocztowym.
Kwestia rozwigzania problemow Poczty Polskiej jest wazna, gdyz jest to najwigkszy gracz na
rynku ustug pocztowych 1 ksztatt tego rynku w duzym stopniu zalezy zarowno od decyzji
organdw panstwa wobec operatora publicznego, jak 1 dziatan podjetych przez to
przedsigbiorstwo. Biorac pod uwage fakt, ze przesuniecie terminu pelnej liberalizacji
polskiego rynku pocztowego na 31.12.2012 roku podyktowane bylo przede wszystkim
potrzeba umozliwienia Poczcie Polskiej dostosowania si¢ do nowej sytuacji rynkowej, Poczta
powinna wykorzystaé uzyskany w ten sposob czas na rozwiazanie istotnych dla niej
problemow. Na tym tle waznym zadaniem dla organéw panstwa jest opracowanie nowego
Prawa pocztowego, nie tylko z uwagi na konieczno$¢ wdrozenia postanowien III Dyrektywy
pocztowej'?, ktora weszla w zycie w 2008 roku, ale takze ze wzgledu na potrzebe
uporzadkowania otoczenia prawnego, w ktérym funkcjonuja operatorzy pocztowi. Nowa
ustawa powinna zapewnia¢ operatorom warunki do uczciwego konkurowania, a

konsumentom dostep do ustug pocztowych o wysokiej jakosci i przystepnych cenach'?®.

4.2 Elementy otoczenia instytucjonalnego i rynkowego Poczty Polskiej S.A.

4.2.1 Makrootoczenie Poczty Polskiej S.A.

Przeksztalcenia  polskiej  gospodarki w gospodarke rynkowa oraz zmiany i
przeobrazenia z tego wynikajace, spowodowaly koniecznos¢ dostosowywania si¢ wszystkich
podmiotow rynku do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. W takiej sytuacji znalazta si¢

rowniez Poczta Polska S.A. Jako duza firma, bgdaca od niedawna Spdtka Akcyjna Skarbu

12® Obowiazujaca ustawa, regulujaca zasady dzialania rynku ustug pocztowych w Polsce
127 Akt regulujacy rynek pocztowy UE - okresla ostateczny termin liberalizacji ustug pocztowych na 31.12.2012
NSTROLA B, ' Na podstawie.http://www.uke.gov.pl/_gAllery/29/14/29146/Raport_PrezesaUKE_o_stanie_rynku_uslug_
y Q’0~«e,1;)ocztowvch_2009.pdf (data odczytu 30.12.2010)
% 105




445fadc54a788£1563f7£c2db9085048
2011-02-26 15:28:13
106/167

Panstwa, ze wzgledu na niewielka jeszcze elastyczno$¢ 1 powoli zmieniajaca si¢ struktura
organizacyjna, napotyka wiele przeszkod i trudnosci zwiazanych ze zmianami, wymuszanymi
na niej przez otaczajacq rzeczywisto§¢ w kontekscie makroekonomicznych i rynkowych
zmian w otoczeniu.

Poczta Polska S.A. to organizacja, ktora tworzg i rozwijaja ludzie. Nie mniej jednak,
jak kazda organizacja, jest sciSle powiazana z otoczeniem, ktdére wywiera wptyw na jej
funkcjonowanie 1 staly rozwoj. W otoczeniu Poczty Polskiej S.A zachodza nieustanne
zmiany. Przetrwanie i rozwdj Poczty Polskiej S.A. w zmiennych warunkach zalezy od
szybkosci reakcji na pojawiajace si¢ przestanki zmian oraz przyjecie odpowiedniej strategii
adaptacyjnej. Aby jednak proces dostosowawczy do zmian przebiegal pomyslnie (1. z
korzyscia dla Poczty Polskiej) istotne jest poznanie przyczyn zmian, zrozumienie ich istoty i
okreslenie stopnia wptywu na zamierzony rezultat.

Zmiany okresla si¢ jako procesy prowadzace do znalezienia nowych sposobow
dziatania, ustalenia nowych wartosci i zachowan organizacji, wyznaczanie nowych celéw
dziatania, ktore wynikaja z przestanek wewnetrznych i1 zewngtrznych.

Wewngtrzne przestanki zmian naleza do przedsigbiorstwa. Zaliczamy do nich:
osiagnieta pozycj¢ konkurencyjna, osiagany zysk, ponoszone koszty, ptynnos¢ finansowa,
stosowane technologie oraz personel. Na przyczyny zewngtrzne przedsigbiorstwo jednak nie
ma wptywu. Skladaja si¢ na nie migdzy innymi: proces globalizacji, klienci, konkurencja,
przepisy prawne, technika, technologia, opinia publiczna, naciski polityczne oraz forma
wlasnosci.

Zatem mozna stwierdzi¢, 1z sukces rynkowy Poczty Polskiej S.A. =zalezy od
umiej¢tnosci  prowadzenia polityki gospodarcze; uwzgledniajacej sygnaty plynace z
otoczenia, wynikdw analiz potencjatu strategicznego Poczty Polskiej, uzyskanych informacji
o wzajemnych relacjach mig¢dzy otoczeniem a potencjatem strategicznym przedsigbiorstwa
oraz wnioskow plynacych z tych zalezno$ci wskazujacych na potrzebe zmian.'*

Biorac pod uwage definicje otoczenia cytowane w rozdziale II niniejszej pracy, za
otoczenie Poczty Polskiej nalezy przyja¢ zbior elementdw zewngtrznych nie stanowiacych
organizacji gospodarczej, majacych wplyw na jej funkcjonowanie. Otoczenie zewngtrzne
tworzy wszystko to, co jest poza organizacjg i moze na nig wptywac. Otoczenie, w ktorym
funkcjonuje Poczta Polska podlega dynamicznym zmianom. Kierunek tych zmian nie zawsze

jest jednak korzystny dla Poczty Polskie;.

12 Zob. K.Stanczyk, Wzajemne relacje otoczenia i potencjatu strategicznego Poczty Polskiej, Materiaty z XII

“+Sympozjum Poczty Polskiej, Pocztowy Dom Wysytkowy Szczecin 2005, s. 99-100
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Do najistotniejszych zidentyfikowanych trendow w otoczeniu Poczty Polskiej S.A.
naleza przede wszystkim:

1. Liberalizacja, czyli otwieranie rynku ustug pocztowych na wolng konkurencje, ktora
z jednej strony moze zagrozi¢ wartosci przychodow (konkurencja przejmie czesé
rynku), a z drugiej - moze wplyna¢ negatywnie na rentownos¢ swiadczonych ustug
(nizsze ceny wynikajace z walki konkurencyjnej).

2. Dywersyfikacja dzialalnosci - rozwijanie dziatalnosci w obszarach poza tradycyjnymi
ustugami pocztowymi, ktora powoduje, ze dotychczasowi operatorzy pocztowi
zaczynaja funkcjonowac jako ,,multibiznesowe” organizacje.

3. Restrukturyzacja, wymuszajgca poszukiwanie sposobow zmniejszania kosztow
dziatalnosci w celu poprawy efektywnosci operacyjnej (co powoduje, ze operatorzy
wchodzacy na zliberalizowany rynek sa w stanie $wiadczy¢ te same ustugi po
nizszych cenach).

4. Koncentracja na obsludze klientdéw korporacyjnych, czyli potozenie wigkszego
nacisku na obstuge klientow biznesowych przez operatordw pocztowych jako tych,
ktorzy generuja najwigkszy wolumen przesylek 1 w konsekwencji — najwigksze
przychody, co z kolei powoduje ze rosng oczekiwania jakosciowe klientdw oraz
oczekiwania w zakresie atrakcyjnej oferty cenowe;j.

5. Rosnaca konkurencja na rynku ptatnosci masowych, przejawiajaca si¢ w rozwoju
alternatywnych kanaldéw ptatnosci, przy wzroscie konkurencji w tradycyjnym kanale
posrednictwa platnosci.

6. Spadek liczby przekazéw emerytalno rentowych, wynikajacy z naturalnego
odchodzenia emerytow otrzymujacych §wiadczenia za posrednictwem Poczty Polskiej,
przy jednoczesnym przechodzeniu na elektroniczne kanaty otrzymywania platnosci
(konta bankowe) osob dopiero wchodzacych w wiek emerytalny, co powoduje, ze
ogolna liczba przekazow moze spada¢ w tempie kilku procent rocznie.

Wymienione powyzej gldwne trendy w gospodarce, polityce, zmianach preferencji i
postaw nabywcow, majq strategiczne znaczenie w kontekscie funkcjonowania Poczty Polskiej
S.A. Jest to otoczenie bardzo dynamicznie zmieniajace si¢ i dlatego dokonujac analizy
makrootoczenia Poczty Polskiej nalezy bezwarunkowo je uwzgledni¢ przy identyfikacji
nastepujacych segmentow otoczenia:

e ckonomicznego
e polityczno-prawnego

e spolecznego
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e technologicznego
e mig¢dzynarodowego.
Otoczenie ekonomiczne

Otoczenie ekonomiczne to ogolna kondycja systemu gospodarczego, w ktérym dziata

organizacja. Obejmuje m.in. rownowage¢ platnicza, kwestie walutowe, powigzania
gospodarcze z innymi krajami, porozumienia handlowe, kontrole cen, dostgp do rynkéw
surowcow, stopy procentowe 1 stopy inflacji, wskazniki cen, stop¢ bezrobocia, mozliwosci
nadprodukcji i ryzyka inwestycyjnego.
Otoczenie ekonomiczne jest wigc okreslane przez kondycj¢ gospodarki kraju, ktora
bezposrednio wplywa na kondycje ekonomiczng Poczty Polskiej. Duze znaczenie ma tu
poziom inflacji, poziom bezrobocia, stopa spozycia i powiazania gospodarcze z innymi
krajami.

Biorac pod uwage waznos¢ uwarunkowan ekonomicznych, Poczta Polska musi stale
dostosowywaé sie¢ do nich. Sytuacja gospodarcza kraju decyduje o strategii firm
wspotpracujacych z Poczta, w ktorych Poczta Polska posiada wigkszosciowy pakiet
udziatow. W Poczcie Polskiej zostata stworzona Grupa Kapitatowa Poczty Polskiej. W
aktualnym sktadzie wtasnosciowym Grupy Poczty Polskiej, wystgpuja n/w spotki:

- Bank Pocztowy S.A.

- Pocztylion-Arka PTE S.A

- Post Media Serwis sp. z 0.0.

- POSTDATA S.A.

- Pocztowe Towarzystwo Ubezpieczen Wzajemnych
- Pocztowa Agencja Ustug Finansowych

Obecna i przyszta pozycja rynkowa Poczty Polskiej jest w duzym stopniu zalezna od
popytu. Pomimo iz popyt na uslugi pocztowe tworzy cate spoteczenstwo i1 gospodarka, to
jednak wyraznie zarysowuja si¢ pewne grupy charakteryzujace si¢ odmienna jego struktura.
Ogolnie mozna stwierdzié, ze wystgpuja dwie podstawowe grupy zglaszajace popyt na ustugi
pocztowe. Naleza do nich organizacje gospodarcze, polityczne i spoteczne oraz gospodarstwa
domowe. Obecnie Poczta Polska nastawia si¢ bardziej na klienta korporacyjnego i masowego,
bowiem w przypadku klientéw indywidualnych popyt na ustugi pocztowe sukcesywnie spada.
Spowodowane jest to zapewnie zmianami preferencji i postaw, konkurencja na rynku ustug
w zakresie realizacji platnosci indywidualnych (banki, konsorcja finansowe, itp) oraz

rozwojem w zakresie komunikowania i przesytaniem informacji (telefonia komorkowa).
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Aby Poczta Polska skutecznie dziatata w zdobywaniu rynku, musi wzia¢ pod uwage
to, ze wystepujace przeksztatcenia w gospodarce kraju powoduja wzrost popytu na ushugi o
najlepszej jakosci, tansze i skuteczniej zaspokajajace potrzeby. Sytuacja ta wymaga od Poczty
Polskiej sledzenia zachodzacych zmian na rynku, badania potrzeb klientow, wyszukiwania
nisz rynkowych, analizy konkurencji w branzy pocztowej oraz oferowanie konkurencyjnych
ustug pod wzgledem cenowym 1 jakosciowym.

Otoczenie polityczno-prawne

Wymiar polityczno-prawny, to panstwowa regulacja dziatalnos$ci gospodarczej i
ogodlne stosunki pomigdzy gospodarka a panstwem.

Sprawne funkcjonowanie rynku ustug pocztowych i1 §wiadczenie ustug jest uzaleznione nie
tylko od nowoczesnej technologii 1 organizacji, ale takze od stosowanych rozwiazan
regulacyjnych.

W ostatnich latach bardzo dynamicznie zmienialo si¢ otoczenie prawne polskiego
rynku pocztowego. Spowodowane byto to przede wszystkim wejsciem Polski do Unii
Europejskiej 1 koniecznoscia dostosowywania si¢ do prawodawstwa unijnego, okreslonego
w odpowiednich dyrektywach. Ponadto, zamiany te spowodowane sg m.in. tendencjami
liberalizacyjnymi. Termin liberalizacja oznacza ,.zniesienie barier dla konkurencji i zwykle
stosuje sie¢ go w odniesieniu do rynkow, ktore wykazujq cechy monopolistyczne i
antykonkurencyjne”. Terminem tym okre§la si¢ takze, dazenie m.in. do stopniowego
osiagniecia wigkszej konkurencyjnosci lub usuniecia barier dla konkurencji rynku.
Konsekwentna liberalizacja rynku jest mozliwa przy postgpujacej demopolizacji, czyli
prawnym ograniczaniu monopolu operatora publicznego, jakim jest obecnie Poczta Polska.
Polega ona na stopniowym zawgzaniu obszaru zastrzezonego dla Poczty Polskie;j,
umozliwiajac w ten sposéb funkcjonowanie w dotychczasowym obszarze zastrzezonym
innym operatorom pocztowym.

Dziatalno$¢ operatora publicznego, jakim jest Poczta Polska, reguluje kilka aktow prawnych:

1. Ustawa z dnia 12 czerwca 2003 r. ,,Prawo pocztowe”.

2. Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 3 grudnia 2002 r. w sprawie
zapewnienia osobom niepetnosprawnym dostgpu do ustug pocztowych o charakterze
powszechnym.

3. Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 13 pazdziernika 2003 r. w sprawie
reklamacji powszechnej ustugi pocztowej w zakresie przesylki rejestrowanej i

przekazu pocztowego.
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4. Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 9 stycznia 2004 r. w sprawie warunkow
wykonywania powszechnych ustug pocztowych.
5. Inne rozporzadzenia ministerialne dotyczace ustug pocztowych wydawane przez Rade
Ministréw, Ministra Infrastruktury czy Ministra Sprawiedliwosci.
6. Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady dotyczace rynku ustlug pocztowych
obowiazujace w krajach Unii Europejskie;j.
Wszystkie akty prawne naktadaja na Poczt¢ Polskq okreslone zobowiazania 1 kresla ,,reguty
gry”, w ramach ktorych musza si¢ miescic jej dziatania biznesowe stuzace osiaganiu zysku
oraz dziatania okreslone przez przepisy dla operatora publicznego.
Szczegdlnie dyrektywy Parlamentu Europejskiego 1 Rady maja obecnie dla Poczty Polskiej
duze znaczenie, bowiem jej dzialalnos¢ musiata i nadal musi si¢ do nich dostosowac.
Najwazniejszym wymogiem unijnym jest konieczno$¢ speitniania przez Poczte Polske
odpowiednich parametrow w odniesieniu do minimalnych wymagan w zakresie dostgpnosci
do sieci placéwek pocztowych. Zostato to doktadnie okreslone w rozporzadzeniu Ministra
Infrastruktury w sprawie warunkéw wykonywania powszechnych ustug pocztowych. Stopien

realizacji przez Poczte Polska nakazanych przez prawo kryteridw, przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Spetnienie przez Poczte Polskq S.A warunkow dostepnosci ustug pocztowych.

Kryterium dostepnosci Stopien spelnienia
wg. Rozporzadzenia MI na 31.12.2009
Na terenie kraju powinno by¢ Kryterium spelnione — na koniec 2009 roku

uruchomionych co najmniej 8 240 placéwek | funkcjonowato 8 378 placowek pocztowych
PP rozmieszczonych z uwzglednieniem
wystepujacego na danym obszarze
zapotrzebowania na ustugi.

Jedna stata placowka PP, liczac Srednio w Kryterium spelnione — sredni wskaznik dla

kraju powinna przypadac na 7 000 miast wynosi 6 000 mieszkancéw

mieszkancow na terenie miast. przypadajacych na jedng placowke

Jedna placowka PP liczac $rednio w kraju Kryterium spelnione — $redni wskaznik dla

powinna przypada¢ na 85 km 2 powierzchni | obszardw wiejskich wynosi 62,24 km 2

na obszarach wiejskich. powierzchni przypadajacych na jedna
placowke

W kazdej gminie powinna by¢ uruchomiona | Kryterium spelnione — w przypadku 23

co najmniej jedna stata placowka PP gmin placowki znajduja si¢ w

miejscowosciach bedacych siedzibami wtadz
tych gmin, ktore zlokalizowane sa poza
obszarem gminy
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Dopuszcza si¢ objgcie gminy wiejskiej Kryterium spelnione
liczacej ponizej 5 000 mieszkancdw
obszarem dzialania statej placowki PP
znajdujacej si¢ na terenie sasiedniej gminy
lub uruchomienie placéwki ruchomej pod
warunkiem, ze

- lokalizacja taka zapewni sprawniejsza
obstluge klientow zamieszkatych na terenie
obstugiwanym, przez t¢ placoéwke;

- lokalizacj¢ takg uzgodniono z wiasciwym
wojtem (burmistrzem, prezydentem miasta)
Placéwki PP powinny by¢ czynne we Kryterium spelnione- placdwki czynne sa
wszystkie dni robocze, co najmniej 5 dni w we wszystkie dni robocze. W dniach
tygodniu, a jezeli w tygodniu przypada dzien | ustawowo wolnych od pracy obstuge
ustawowo wolny od pracy, liczba ta moze klientow petnia placowki dyzurujace.

by¢ odpowiednio nizsza.

Zrédto:  , Raport  Prezesa UKE o  stanie  rynku  ustug  pocztowych w2009  roku”,
http://www.uke.gov.pl/_gAllery/29/14/29146/Raport_PrezesaUKE o_stanie rynku uslug_pocztowych 2009.
pdf (data odczytu 30.12.2010 )

Analizujac te dane mozna stwierdzié, ze Dyrektywy Unii Europejskiej naktadaja na
panstwa cztonkowskie obowiazek zapewnienia swoim obywatelom dostgpu do powszechnych
uslug pocztowych na terenie catego kraju, na tych samych warunkach 1 po przystgpnych
cenach.

Jednym z przywilejow, jakie prawodawstwo polskie (po negocjacjach z UE) zapewnia
Poczcie Polskiej, jest wytacznos$¢ obstugiwania (przyjmowania i dorgczania) korespondencji
do 50 gramow — zgodnie z ostatnia Dyrektywa do 31.12.2012 roku. W 2013 roku. nastapi juz
catkowite uwolnienie rynku ushug pocztowych, czyli ustugi dotychczas zastrzezone dla
Poczty Polskiej beda mogly by¢ swiadczone przez innych operatorow pocztowych. Oznacza
to, ze Poczta Polska bedzie musiata si¢ liczy¢ z konkurencja.

Zgodnie z Prawem Pocztowym, Poczcie Polskiej zostat powierzony obowiazek
wykonywania zadan operatora publicznego. Operator publiczny jest obowiazany do
$wiadczenia powszechnych ustug pocztowych, w sposdb okreslony w Prawie Pocztowym,
chociaz nie zawsze §wiadczenie tych ushug zwigksza przychody Poczty Polskie;.

Na mocy m.in. art. 49 Prawa Pocztowego, Poczta Polska jako operator publiczny ma
obowiazek przygotowania regulaminu §wiadczenia powszechnych ustug pocztowych.

Optaty za $wiadczone ustugi pocztowe powinny by¢ ustalone z uwzglednieniem

kosztow ich §wiadczenia, a zasady ich ustalania powinny by¢ jednolite na terytorium catego

kraju, przejrzyste i niedyskryminujace. Powinny by¢ podane do publicznej wiadomosci.
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rachunku kosztéw, odrgbnie dla kazdej z ustug. Do obowiazkéw Poczty Polskiej nalezy
takze sktadania Prezesowi Urz¢du Komunikacji Elektronicznej corocznego sprawozdania z
dziatalnosci pocztowe;.

Zadaniem obligatoryjnie obowiazujacym Poczte Polska, jest takze obowiazek
wykonywania zadan na rzecz obronnosci, bezpieczenstwa panstwa i porzadku publicznego.

Waznym czynnikiem polityczno-prawnym w dziatalnosci Poczty Polskiej sg podatki.
Zgodnie z aktualnie obowigzujaca ustawa tradycyjne ustugi $wiadczone przez pocztg
panstwowa sga zwolnione od podatku VAT. Natomiast ustugi okotopocztowe, ktore poczta w
ramach swojej dziatalnos$ci $wiadczy objete sa odpowiednimi stawkami VAT (0%, 5%, 8% 1
23%) . Ponadto regulacje panstwa dotycza:
1 Prawa celnego. Od 2004 roku obowigzuje rozporzadzenie Ministra Finansow w
sprawie szczegotowego trybu i warunkdow przedstawiania towardw i dokonywania zgloszen
celnych w obrocie pocztowym. Natomiast w 2007 roku Ministerstwo Finansow podpisato z
Poczta Polska umowe dotyczaca clenia przesytek. Wedtug tych regulacji wszystkie przesyltki
do zagranicy z zawartos$cia towaréw sa kierowane do shuzb celnych. Poczta Polska
przekazuje naleznosci celne 1 podatkowe, ktorych wartos¢ przekracza 45 euro (w przypadku
gdy nadawca 1 odbiorca jest osoba fizyczna) lub 22 euro (jesli nadawca lub odbiorca jest
przedsigbiorca).
2 Prawa regulujacego dziatalnos¢ zwiazkdw zawodowych. Obecnie w Polce Polskiej
dziata 70 organizacji zwiazkowych. Dziatalno$¢ ich jest oparta na ustawie i innych aktach
umozliwiajacych formowania i zakres dziatania organizacji zwiazkowych. Jest to duzym
problemem dla kierownictwa Poczty Polskiej, bowiem jakakolwiek zmiana organizacyjna w
przedsigbiorstwie musi by¢ uzgadniana w wszystkimi organizacjami.
3 Prawa w zakresie zamowien publicznych. Podobnie jak i inne przedsigbiorstwa w
Polsce takze 1 Poczta Polska musi dostosowac si¢ w swojej dziatalnosci do zapisdw ustawy 1
innych aktow wykonawczych w zakresie zamowien publicznych. Na pewno istnienie takiej
regulacji w Polsce jest dobre, nie mniej jednak niektore zapisy sa kuriozalne i nawet np.
ustluga kominiarska musi by¢ wykonana z uwzglednieniem przepisOw w tym zakresie.
Powoduje to dla Poczty Polskiej duze utrudnienia i tworzy dodatkowa biurokracjg.

Na mocy ustawy Prawo Pocztowe Poczta Polska jest zobowiazana do realizowania
zadan, nawet niemieszczacych si¢ w granicach rachunku ekonomicznego, m.in.
1. Obowigzek $wiadczenia doktadnie okreslonej palety ustug pocztowych zwanych

powszechnymi ustugami pocztowymi.
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2. Obowigzek ciagtego swiadczenia powszechnych ustug pocztowych na catym obszarze
wszystkim  klientom, co powoduje konieczno$¢ utrzymania nierentownej
infrastruktury pocztowej na terenach wiejskich.

3. Zapewnienie osobom niepetnosprawnym peinego dostgpu do $wiadczonych ustug, co
wiaze si¢ z przebudowg architektoniczna podjazdow. Stopien realizacji przepisow w
tym zakresie podlega corocznej kontroli Urzgdu Komunikacji Elektronicznej. Z
ostatniego raportu UKE w tym zakresie wynika, iz Poczta Polska pomimo
zauwazalnej poprawy w stosunku do lat ubiegtych w dalszym ciagu posiada urzedy
pocztowe, ktore nie spetniaja w pelnym zakresie ustawowych wymogdéw odnosnie
przystosowania placowek pocztowych dla potrzeb obstugi oséb niepetnosprawnych.
Wynika to przede wszystkim z konieczno$ci ponoszenia znacznych kosztéw na
modernizacj¢ lub budowe nowych urzedéw, ktore beda dostosowane dla obstugi

0soOb niepetnosprawnych.

4. Przyjmowanie, przemieszczanie i doreczanie przesylek ustawowo zwolnionych z
optat pocztowych.
5. Swiadczenie ustug powszechnych z zachowaniem minimalnych wskaznikéw jakosci.

Otoczenie spoteczne

Otoczenie spoteczne to obyczaje, nawyki, warto$ci 1 demograficzne cechy
spoteczenstwa, w ktérym funkcjonuje organizacja. Znaczenie proceséw socjokulturowych
wynika z tego, iz okreslajg one nowe produkty, ustugi i normy postgpowania.
W zwiazku z rozwojem technologii komunikacyjnej, zwlaszcza Internetu, popularnosé
tradycyjnych uslug pocztowych zmniejsza si¢, ale nie jest to ewidentna tendencja
wskazujaca, ze papierowa poczta chyli si¢ ku upadkowi. Ustugi pocztowe sa nadal
najbardziej uniwersalna i ekonomicznie dostgpna forma komunikacji spotecznej nie tylko w
kazdym zakatku kraju, ale 1 swiata. Bowiem Poczta Polska poza tradycyjnymi ustugami
dostarcza miedzy innymi podstawowe ustugi bankowe, ktére moglyby by¢ nieosiagalne dla
ludnosci zamieszkalej w rejonach trudno dostepnych, czy stabiej zurbanizowanych. '

Statystycznie mozna stwierdzi¢, iz wigkszos¢ Polakow ptaci swoje rachunki na
poczcie. Polacy jeszcze z nieufno$cia podchodza do innych placowek, gdzie mozna
regulowa¢ rachunki. Nie ufaja punktom przy kasach w hipermarketach i u prywatnych
operatoréw pocztowych, jak cho¢by InPost. Ale cho¢ poczta pozostaje najpopularniejszym

miejscem uiszczania optat, to wigkszos¢ klientow uwaza, iz wadg tej formy ptatnosci jest

130 7ob A.Stolarczyk ,,Wplyw rozwoju technik komunikacji elektronicznej na rynek ustug pocztowych w dobie
tworzenia spoleczenstwa informacyjnego”, Czasopismo Telekomunikacja i techniki informatyczne, Nr 3-4,
42006, s.61
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czekanie w dhugich kolejkach oraz wysokos$¢ prowizji. Takie stwierdzenia pokazuja na
lojalnos$¢ i przywigzanie Polakéw do Poczty Polskiej. Nie mniej jednak widoczna jest
zmiana podstaw 1 preferencji majacych swoje zrodto w postepujacym procesie globalizacji.
Poczta Polska w swoich przedsigwzigciach zaréwno w aspekcie strategicznym jaki i w
dziataniu operacyjnym musi bra¢ pod uwage tez czynniki zamian rozwoju spoleczenstwa.

Rozwoj technik komunikacji elektronicznej jest nieunikniony 1 Poczta Polska bedzie
musiala sobie z tym problemem poradzi¢, dostosowujac swojq ofert¢ do wymagan i1 potrzeb
obecnego globalnego klienta 1 szukaé takich nisz rynkowych, ktére sprostaja
zapotrzebowaniom spolecznym. Socjolodzy i filolodzy juz obecnie wskazuja na swoiste
przemiany w stylu komunikacji (wymiar uzywanego stownictwa jak i1 kanaly przekazu
informacji). Jako przyktad postuzy¢ moga popularne SMS-y, MMS-y i ilos¢ uzywanych
skrotow  jezykowych (charakterystycznych dla jezyka amerykanskiego), zapozyczen z
jezykdéw obceych 1 innych ,,naleciatosci”.

Przytoczone przyktady obrazuja zagrozenie dla Poczty, jakie niosa ze soba w/w
nowinki techniczne. Szczegdlnie jest to widoczne wsrod mtodziezy duzych aglomeracji i
srodowisk miejskich. Dzisiaj bowiem niewielu przedstawicieli tej grupy spotecznej korzysta z
mozliwosci przesylania korespondencji za posrednictwem Poczty Polskiej. Ten rodzaj
komunikacji, w zasadzie jest ,,zarezerwowany” dla masowych nadawcow i czgsci osdéb
starszego pokolenia.

Biorac pod uwagg powyzsze, oraz w zwigzku z faktem, iz najwigksze przychody
generuja  klienci biznesowi, Poczta Polska coraz wigkszy nacisk kladzie na sposdb i
mozliwosci obslugi tego segmentu klientéw. Bowiem to klienci biznesowi w najwigkszym
stopniu przyczyniaja si¢ do wzrostu rynku listéw poprzez wysylanie coraz wigkszej liczby
rachunkow, faktur, wyciagdw bankowych itp.

Otoczenie technologiczne

Otoczenie technologiczne to wiedza, informacje i osiagniecia naukowe, ktore moga
zosta przejete przez organizacje i wykorzystane do produkcji towardw i ustug. Waznym
trendem ostatnich lat w sektorze technologicznym wielu organizacji jest dostgpnosé
technologii komputerowych i multimedialnych. Otoczenie to stanowia takze nowoczesne
technologie dostgpne obecnie i w przysziosci, ktére niewatpliwie beda tworzy¢ ,,otoczke”
rozwoju wigkszosci przedsigbiorstw.

Powszechnie wiadomo jest, ze mocna pozycja rynkowa zalezy w gldéwnej mierze

(oprocz organizacji i zatrudnionych w niej pracownikéw) od elementéw technicznych i
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stosowanych technologii. Podstawowymi obszarami zwiazanymi z rozwojem techniczno-
technologicznym sa:
e standaryzacja, umozliwiajaca ujednolicenie elementow dzialalno$ci oraz
ulatwianie operacji;
e mechanizacja, polegajaca na wspomaganiu pracy cztowieka elementami
technicznymi;
e automatyzacja, polegajaca na zastepowaniu pracy cztowieka urzadzeniami
technicznymi;
e informatyzacja , wspomagajaca procesy produkcyjne i obstlugowe.

Poczta Polska poswigca w/w obszarom najwigcej miejsca w konstruowaniu strategii
rozwoju przedsiebiorstw. Oznacza to angazowanie duzych srodkéw pienig¢znych, bowiem sa
to bardzo kosztowne procesy.

Przeksztalcenia strukturalne w sektorze telekomunikacyjnym, ktére zachodza w

okresie ostatnich lat oraz rozwdj technik telekomunikacyjnych i1 informatycznych wywieraja
znaczacy wptyw na obecne i przyszte funkcjonowanie dziatalnosci pocztowe;.
Wykorzystanie technologii teleinformatycznych jest podstawg rozwoju nowoczesnych
przedsigbiorstw, wobec czego przedsigbiorstwa w krajach rozwinigtych ponosza wysokie
naklady na informatyzacj¢. Do najlepiej zinformatyzowanych przedsigbiorstw nalezg
przedsigbiorstwa z sektora finansowego, transportowego, kurierskiego i logistycznego, a
takze wiodacy pocztowi operatorzy europejscy. Wraz z postgpujaca liberalizacja rynku
pocztowego wzrasta ich aktywnos¢ takze na obszarze Polski, a tym samym rosnie zagrozenie
konkurencyjne dla Poczty Polskiej, szczegdlnie w obszarach dziatalnosci o najwigkszej
zyskownosci. Jednoczesnie koniecznos$¢ szybkiego podniesienia jakosci §wiadczonych ustug
pocztowych (wymuszana przez Dyrektywy UE), przy braku wykorzystania nowoczesnych
rozwiazan informatycznych, moze by¢ bardzo trudne a przede wszystkim kosztowne. Dlatego
skuteczne przeciwdziatanie tym zagrozeniom, nalezy do strategicznych zadan Poczty
Polskie;.

Nowe technologie telekomunikacyjne, a w szczegdlnosci poczta elektroniczna,
zdecydowanie wspieraja dzialalno$¢ poczty na rynku ustug telekomunikacyjnych. Poczta
elektroniczna jest jedna z najbardziej powszechnych ustug opartych na systemach
informatycznych. Umozliwia ona rozsytanie, przyjmowanie i przechowywanie informacji w
postaci listow 1 krétkich komunikatéw pomigdzy komputerami nalezacymi do abonentow
systemu. Poczta Polska wykorzystuje ustugi poczty elektronicznej swiadczac ustugg poczty

hybrydowej. Poczta hybrydowa ma da¢ mozliwo$¢ zredukowania do minimum kosztow
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zwigzanych m.in. z sortowaniem 1 konfekcjonowaniem przesylek czy tez zwigzanych z
transportem — wszystkie przesytki mozna przetransportowa¢ z miejsca ich nadania w postaci
elektronicznej az do centrum decyzyjnego. Usluga ta ma istotny wplyw na organizacje
dziatalnosci i zarzadzanie kosztami przedsigbiorstwa.

Do utrzymania dominujacej pozycji na rynku powszechnych ustug pocztowych i
finansowych, poza wysoka jakoscia uslug 1 konkurencyjnoscia cenowa, niezbedne jest
wyposazenie urz¢gdow pocztowych w system informatyczny, gwarantujacy utrzymanie
wysokiego standardu $wiadczonych ustug oraz wlaczenie kazdego pracownika w struktury
rozleglej sieci teleinformatycznej Poczty Polskiej. Aktualnie wszystkie urzedy pocztowe
posiadaja juz ten standard. Biorac po uwage duzg liczbg placowek 1 szeroki zakres
geograficzny, ten rodzaj technologii ma istotne znaczenie procesie $wiadczenia ustug,
zaréwno dla masowego jak i indywidualnego odbiorcy.

Postgpujacy proces komputeryzacji oraz dysponowanie przez Poczt¢ Polska wlasna,
dobrze zorganizowang i odpowiednio (pod wzgledem terytorialnym) rozlokowang sieé
placéwek pocztowych, wptywa korzystnie na wielko$¢ oferty i jako$¢ swiadczonych ustug.
Wprawdzie potencjal ten nie jest jeszcze w petni wykorzystany, jednak wprowadzono juz
wiele nowych ustug. Naleza do nich:

e ushlugi z zakresu handlu elektronicznego — pocztowe sklepy internetowe;

e pocztowy dom wysytkowy, udostgpniajacy literatur¢ polska 1 $wiatowa,
poradniki, ksiazki dla dzieci, albumy, stowniki oraz wydania multimedialne, a
takze zawierajace bogatg ofert¢ dla przedsigbiorcow, firm i urzedow w zakresie
kompleksowej obstugi: personalizacji korespondencji, automatycznego
kopertowania, ustug konfekcjonowania, obstugi magazynowej, sprzedazy
wysytkowej i foliowania;

e telegram pocztowy, umozliwiajacy, za pomocg odpowiedniego systemu
informatycznego - przekazanie adresatowi tresci telegramu droga pocztowa,
przez telefon, faksem, sms-em lub e-mailem.""

Poczta Polska podejmuje szereg inicjatyw, ktéore maja za zadanie podnies¢
efektywnos¢ zarzadzania  przedsigbiorstwem w kontekscie wykorzystania dostgpnych
mozliwosci informatycznych. Nalezy tu uwzgledni¢ dziatania zwigzane z wdrozeniem
nowych narzadzi informatycznych, ktére zapewnia kadrze zarzadczej szybki dostep do
rzetelnej informacji operacyjnej i finansowej, okreslonych jako zintegrowane systemy

zarzadzania. Dziatania w tym zakresie to przede wszystkim wstgpne czynnos$ci w zakresie
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wdrazanie Systemu Informowania Kierownictwa (SIK), bedacym narzedziem
informatycznym wspomagajacym procesy raportowania rachunkowosci zarzadczej. Ponadto
rozwaza si¢ takze mozliwos¢ wdrozenia zintegrowanego sytemu klasy ERP.

Poczta Polska inwestuje w budowg¢ nowoczesnych centrow ekspedycyjno-
rozdzielczych. Sa to miejsca, ktorych nie widzi klient a ktore decyduja o szybkosci
korespondencji, tak aby powierzone jej przesytki nie tylko dostarczane byty zgodnie z
europejskimi standardami (dzien po nadaniu dla przesylek priorytetowych 1 trzy dni dla
ekonomicznych) ale znacznie te normy przewyzszaly.

Otoczenie miedzynarodowe

Otoczenie migdzynarodowe okresla zakres w jakim organizacja uczestniczy w
dziatalnosci gospodarczej w innych krajach lub pozostaje pod jej wpltywem.

Poczta Polska jest cztonkiem Swiatowego Zwiazku Pocztowego. Swiatowy Zwiazek
Pocztowy jest organizacja, ktdra zostala powotana do nawigzania 1 ustalenia zasad
migdzynarodowej wspdtpracy migdzy krajowymi administracjami pocztowymi. Zostal
zawarty uklad, ktoéry zapewnia suwerennos$¢ i1 niezalezno$¢ poczt krajowych, eliminuje
bariery, ktore zagrazaja przesytkom pocztowym w granicach politycznych 1 terytorialnych
poszczegdlnych panstw. Precyzuje zasady funkcjonowania najwazniejszych shuzb
pocztowych, zwigzanych z przesylaniem listdw, kartek, czasopism, etc. Rzady krajow
czlonkowskich zobowiazuja si¢ do podejmowania lub zaproponowania swym wladzom
ustawodawczym srodkow niezbgdnych do:

e karania za falszowanie znaczkow pocztowych 1 migdzynarodowych
kupondéw na odpowiedz,

e karania za wprowadzanie do obiegu sfatszowanych znaczkéw pocztowych 1
miedzynarodowych kupondéw na odpowiedz,

e zakazania 1 Scigania wszelkiej oszukanczej dziatalnosci w zakresie
produkcji i wprowadzania do obiegu nalepek i stempli uzywanych w
stuzbie pocztowej,

e zapobieganie umieszczaniu w przesylach pocztowych narkotykow,
substancji nie dopuszczonych do obrotu przez Konwencje,

e zapobiegania umieszczaniu w przesylkach pocztowych przedmiotow o
charakterze pedofilskim lub pornograficznych przedstawiajacym dzieci.

Ponadto  przedstawiciele Poczty Polskiej  pracuja w komitetach PostEuro

(migdzynarodowe stowarzyszenie zrzeszajace 43 europejskich operatoréw pocztowych).

o, Aktywna wspotpraca Poczty Polskiej z zagranica umozliwia:

<«
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e wspotudziat w opracowywaniu i1 S$ledzeniu zmian migdzynarodowych
regulacji prawnych dotyczacych dziatalnosci sektora ustug pocztowych;

e Sledzenie $wiatowych trendow i dziatan strategicznych podejmowanych
przez zagranicznych operatoréw pocztowych dla rozwoju sektora ustug
pocztowych na swiecie i w poszczegdlnych krajach;

e zapoznawanie SI¢ Z najnowszymi rozwigzaniami technicznymi,
technicznymi, technologicznymi, organizacyjnymi oraz systemami
teleinformatycznymi, majacymi zastosowanie w dzialalnosci sektora ustug
pocztowych;

e zapoznawanie si¢ z rozwojem nowych rodzajow ustug pocztowych i ich
wdrazaniem,;

e zdobywanie wiedzy 1 doswiadczen zwigzanych z rozwojem i
funkcjonowaniem rynku ustug pocztowych na swiecie 1 w poszczegdlnych
krajach;

e ksztaltowanie prestizu 1 wizerunku Poczty Polskiej na arenie
migdzynarodowej poprzez aktywny udzial w pracach mig¢dzynarodowych
organizacji pocztowych.

Wilasciwie zdiagnozowane makrootoczenie ma zasadnicze znaczenia dla funkcjonowania
Poczty Polskiej ale to otoczenie rynkowe, w ktérym daja zna¢ o sobie sity konkurencyjne

kresli globalne zasady funkcjonowania rynku ustug pocztowych.

4.2.2 Mikrotoczenie Poczty Polskiej S.A.

Otoczenie rynkowe, inaczej konkurencyjne, w przypadku przedsigbiorstwa Poczta
Polska nalezy analizowa¢ w kontekscie konkurencji migdzynarodowej, zwtaszcza w obrgbie
krajow Unii Europejskiej oraz w obrgbie firm dziatajacych w sektorze ustug pocztowych w
Polsce. Analiza tych dwoch aspektow moze pokazaé, jaka jest obecna pozycja konkurencyjna
Poczty Polskiej i jakie sq zagrozenia i szanse rozwoju oraz ekspansji tego rynku.

Rynek pocztowy Europy generuje roczny obrot o wartosci blisko 45 mld euro,
obstugujac 26 mld przesylek, z czego 45% to tradycyjne przesytki pocztowe. Postepujaca
liberalizacja na europejskim rynku ushug pocztowych wymusza na pocztach panstw UE
dostosowanie  dziatalnosci do warunkdw konkurencji rynkowej. W tabeli 6

scharakteryzowano konkurencj¢ w pigciu podstawowych segmentach rynku.
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Tabela 6  Charakterystyka konkurencji w zasadniczych segmentach rynku ustug
pocztowych w Unii Europejskiej.

Stopien Opis konkurencji
Segment rynku konkurencji

Konkurencja jest ograniczona z powodu
utrzymywania duzych obszarow
zastrzezonych w wigkszosci krajow UE.
Gtowni  konkurenci sa  zazwyczaj
uczestnikami nisz rynkowych.
Konkurencja najintensywniej wystepuje
w  zakresie adresowanych  drukow
reklamowych i na rynkach lokalnych.

Przesytki krajowe tendencja wzrostowa

Pomimo prawnych zastrzezen, wciaz
obowiazujacych w wiekszos$ci krajéw UE,
konkurencja jest znaczna i obejmuje
gtownie operatorow publicznych i duze
podmioty generujace przesyiki.

Przesytki znaczacy — kontrolowany przez
miedzynarodowe operatoréw publicznych

Operatorzy publiczni powigkszaja swoja
pozycje rynkowa (czesto dominujaca)
poprzez sojusze i przejgcia operatorow
intensywny — konsolidacja
Paczki kierowana przez operatoréw
publicznych

prywatnych. Wzmaga to koncentracje
rynku i prowadzi do paneuropejskich lub
nawet migdzynarodowych prywatno-
publicznych sieci. Operatorzy publiczni
intensywnie wkraczaja w dziedzing
logistyki.

Ten segment rynku, ze znacznym
udziatem operatordw prywatnych, jest w

intensywny — fuzje i przejecia trakcie koncentracji kierowanej przez

Przesytki ekspresowe kont?olowane przez operatorow operatoréw publicznych. Koncentracia
publicznych L A :
obejmuje porozumienia i dokonywanie
przejec.
Ten nowy segment rynku wciaz
tendencja wzrostowa charakteryzuje si¢ stosunkowo niewielka
Nowe ustugi konkurencja.

Zrédto: opracowano na podstawie raportu Komisji Wspélnot Europejskich dla Parlamentu Europejskiego i Rady
Europy na temat przyjecia dyrektywy pocztowej (97/67/EC). Bruksela 25.11.2002. za J.Buko Zamiany w
dziatalnosci ustugowej pocztowych operatorow publicznych UE jako przestanka przeksztaicen ryku pocztowego
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w Polsce Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego Nr 392, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2005, s. 106

Zainteresowanie operator0w pocztowych zaréwno segmentem uslug nowych, jak i
tradycyjnych potwierdza praktyka gospodarcza, w tym zwlaszcza obserwowana na rynkach
Holandii, Niemiec, Szwecji 1 Wielkiej Brytanii, gdzie operatorzy pocztowi §wiadczg m.in.
ushugi:

e logistyczno-dystrybucyjne,

e odbioru (za posrednictwem poczty elektronicznej dla okreslonych korporacji
komunikatdw 1 faktur), a nastgpnie drukowania ich 1 dostarczania w formie listéw do
odbiorcow,

e prowadzenia internetowych stron dla doméw towarowych we wilasnym serwisie
handlowym operatora pocztowego, oferujacym rézne produkty.

Wiodacy publiczni operatorzy pocztowi w Europie coraz intensywniej zwigkszaja
swoja obecnos¢ na terenie Unii Europejskiej 1 w wybranych rejonach $wiata. Potaczenia i
przejecia operatorow na migdzynarodowym rynku pocztowym naleza obecnie do
najwazniejszych metod zapewnienia dalszego rozwoju, wzrostu, a w konsekwencji —
umocnienia pozycji rynkowej i zdobycia znaczacej przewagi konkurencyjnej. Liderem w tym
zakresie niewatpliwie jest Deutsche Post, ktora partycypuje wlasnosciowo w podmiotach
majacych swoje siedziby w 20 panstwach, m.in. we Francji — Ducros Euro Express, w
Hiszpanii i Portugalii — Guipuzcoana Euro Express, w Wielkiej Brytanii i1 Irlandii — Securior
Omega Euro Express, w Polsce — DHL, Euro Express, w krajach Beneluksu — Van Gend i
Loos Euro Express, w Skandynawii, w Czechach, na Wegrzech — Danzas, w Austrii,
Szwajcarii, Niemczech i Wioszech — Deutsche Post Euro Express. Z innych nalezy wymieni¢
poczte francuska, ktora koncentruje si¢ na rozwinigciu w skali mi¢dzynarodowej ustug
kurierskich, wdrazajac najnowoczesniejsze rozwigzania technologiczne. Francuska La Poste
jest strategicznym partnerem jednej z najwigkszych firm kurierskich na $wiecie —
amerykanskiej FedEx. La Poste $wiadczy szeroko rozpowszechniona w Niemczech,
Hiszpanii, Portugalii, Francji, Wielkiej Brytanii, Irlandii 1 Beneluksie ustuge kurierska o
nazwie Chronopost.'**

Jak juz wczesniej stwierdzono sektor pocztowy poddawany jest postgpujacym
procesom liberalizacyjnym. Prowadzi to do wchodzenia na rynek pocztowy nowych firm oraz
powstania i nasilania konkurencji, ktéra dodatkowo jest wzmacniana przez rozwijajace si¢

procesy globalizacyjne. Coraz wigksza rolg wsrdd otoczenia publicznego operatora

132 Zob. szerzej J.Buko Zamiany w dziatalnosci ustugowej ... op.cit. s. 105-106
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pocztowego nalezy przypisa¢ konkurencji. Ksztattowanie podazy przez Poczte Polska
szczegolnie w segmencie ustug kurierskich, pozostaje w $cistym zwiazku z funkcjonowaniem
podmiotow konkurujacych. W Polsce pierwsze firmy kurierskie zaczely funkcjonowad na
przetomie lat osiemdziesiatych i dziewiecdziesiatych. Wynikato to gtdwnie z otwarcia granic
1 wchodzenia na nasz rynek firm zagranicznych. Do roku 2001 wszystkie firmy kurierskie,
chcace prowadzi¢ swoja dzialalnos¢, musiaty si¢ ubiega¢ o koncesje na wykonywanie tego
typu ustug. Od 1 lipca 2001 roku wymagane jest zezwolenie wydawane  przez Urzad
Komunikacji Elektronicznej. Obecnie w Polsce dziata 210 operatoréw pocztowych o zasiggu
lokalnym, krajowym i mi¢dzynarodowym.

Firmy krajowe oraz miedzynarodowe konkuruja z publicznym operatorem Poczta
Polska, Konkurencja ta ma charakter bezposredni Ilub substytucyjny. Konkurencja
bezposrednia polega na oferowaniu przez réoznych dostawcow tego samego typu produktow
(np. ustugi kurierskie). Natomiast konkurencja substytucyjna polega na oferowaniu przez
rézne podmioty ustug alternatywnych (np. fakx, e-mail) zamiast przesytki. Charakterystyke
poszczegolnych ustug $wiadczonych przez Poczte Polska 1 jej konkurentow prezentuje
tabela 7.

Tabela 7  Ustugi swiadczone przez Poczte Polskq i jej konkurentow

Ustugi publicznego Formy konkurencji
operatora pocztowego posrednia bezposrednia
urzedy skarbowe, spotdzielnie
mieszkaniowe, urzedy gminy

Listy zlecajace dorgczanie przesytek
wlasnym pracownikom
telefon — TP SA, | roznoszenie przez ,,drukoszy” —
Druki bezadresowe Era GSM, Plus | mlodziez szkolna, emerytow,
GSM, faks pracownikéw dystrybutorow
Kartki pocztowe Internet, e-mail rozgoszenie przez pracownikow
lub inne osoby
EMS, Pocztex, konkurencyjne ustugi kurierskie:
Listy dworcowe, DHL, TNT, ,,Szybka Paczka”

Paczki pocztowe

konkurencyjne firmy
ochroniarskie, oferujace ustugi
ochrony mienia, monitoring
obiektow, konwojowanie
wycieczek, konwojowanie
wartosci pieni¢znych

Przekazy pocztowe, wptaty na rachunki banki oferujace przelew gotéwki
bankowe brak na konto

Cashprocesing brak
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rynek opanowany przez
Prenumerata i kolportaz prasy brak dystrybutoréw: Jard Press
Kolporter, Ruch SA

Zrédto: A. Frymus: Strategie konkurowania na rynku ustug pocztowych i wprowadzania nowych ustug. VII
Sympozjum Poczty Polskiej, Pocztowy Dom Wysytkowy, Szczecin 2000, s. 261. za T.Gadek-Hawlena, J.
Hawlena Zewnetrzne uwarunkowania rozwoju publicznego operatora pocztowego w Polsce, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego Nr 392, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2005, s.
38

Rozpatrujac przedstawione w tabeli 7 ustugi $wiadczone przez Poczte Polska 1 jej
konkurentow, mozna zauwazy¢, iz liczba podmiotéw konkurujacych z publicznym
operatorem pocztowym w Polsce jest znaczna. Ponadto pojawily si¢ jeszcze inni publiczni
operatorzy pocztowi, ktoérzy juz obecnie poprzez spotki zalezne $wiadcza ustugi na rynku
ustug kurierskich, np. ,,Szybka Paczka”. Firma kurierska ,,Szybka Paczka” Sp. z 0.0. dziata na
rynku polskim od 1998 roku, oferujac firmom 1 instytucjom przewo6z paczek w systemie ,,0d
drzwi do drzwi” na terenie Polski. Jako udzialowiec stowarzyszenia General Percel
wspotpracuje z kilkudziesigcioma doswiadczonymi przedsigbiorstwami w calej Europie, co
umozliwia sprawna obstuge przesytek do 26 krajéw Europy. Od marca 2001 r. udzialowcem
,»Szybkiej Paczki” jest General Logistics Systems International Holding B.V. Firma ,,Szybka
Paczka” =zatrudnia obecnie ponad 250 oséb, ma dobrze rozwinigta sie¢ 22 filii
rozmieszczonych w calej Polsce oraz nowoczesng flot¢ dostawczych samochoddw, ktore
gwarantuja szybkie 1 bezpieczne dostarczenie paczek. Szeroki wachlarz ustug dodatkowych
zwiazanych z przewozem paczek sprawia, iz ,,Szybka Paczka” proponuje swoim klientom
wysoki standard swiadczonych ustug.

Podmioty bezposrednio konkurujace z narodowym operatorem maja duzy potencjat
ustugowy oraz wprowadzaja wiele innowacji. Dla przyktadu, firma United Parcel Serwice
podjeta wiele inwestycji w Polsce. Uruchomita polaczenie czarterowe z centralng sortownia w
Kolonii. Podj¢ta budowg sieci biur na terenie Polski, uruchomita sie¢ ,,Line Haul”, czyli

wahadlowych potaczen samochodowych z gléwnymi miastami Polski, otwarta nowego

terminal o powierzchni 3000 m2 (dawny dworzec lotniczy krajowy), oraz uruchomienie
centralnej sortowni w Kros$niewicach (na przecieciu drog wschdd—zachod, pétnoc—potudnie).
Przedstawicielstwa obcych poczt i firm kurierskich, dzigki inwestycjom, staraja si¢ jak
najlepiej przygotowa¢ do otwarcia polskiego rynku ustug pocztowych. Sytuacja ta jest
niekorzystna dla rozwoju Poczty Polskiej, gdyz przedsigbiorstwo to bedzie musiato

konkurowaé z lepiej przygotowanymi i silniejszymi podmiotami. Z drugiej jednak strony
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powinno to by¢ wyzwaniem dla wprowadzenia wielu zmian, mogacych przynies¢ wymierne
korzysci.

Obecne otoczenie konkurencyjne, zwlaszcza w segmencie ustug zastrzezonych
Poczty Polskiej S.A, powinno stanowi¢ dla przedsigbiorstwa silny bodziec do wprowadzania
zmian. Posiadanie przez przedsigbiorstwo monopolu na czg$¢ usthug powszechnych daje mu
poczucie pewnosci na rynku, a tym samym powinno inspirowac¢ go do podejmowania dziatan,
ktore wptynelyby na wzrost konkurencyjnosci jego ustug.

Fakt, iz Poczta Polska jest znaczacym graczem na rynku ustug pocztowych 1 cieszy
si¢ jeszcze zaufaniem spoteczenstwa powinien stanowi¢ istotny bodziec do dalszych dziatan
Zarzadu Spotki, zwigzanych z rozwojem asortymentu ustug oraz poprawg jakosci obstugi
klienta. Wprowadzanie nowych ustug, w tym opartych na nowoczesnych technologiach oraz
ich dywersyfikacja przyczynityby si¢ do wzmocnienia pozycji publicznego operatora
pocztowego na rynku.

Podsumowujac nalezy stwierdzié, iz otoczenie zewngtrzne i1 wewngtrzne publicznego
operatora pocztowego w Polsce silnie oddziatuje na jego rozwoj. Szczegdlne znaczenie
nalezy przypisa¢ regulacjom prawnym, zmianom technologicznym, kondycji gospodarczej
Polski, a przede wszystkim rozwijajacej si¢ konkurencji 1 klientom. Osiagnigcie wlasciwych
efektow przez przedsigbiorstwo wiaze si¢ z ciagla obserwacja zmieniajacego si¢ otoczenia
oraz szybkiego wykorzystywania pojawiajacych sie szans.'>

Zmiany sa wpisane w codzienno$¢ zardwno zycia cztowieka, jak i funkcjonowania
kazdej organizacji. Dlatego tez, odnalezienie si¢ 1 przetrwanie Poczty Polskiej w
turbulentnym otoczeniu wymaga - zgodnie z filozofia amerykanskiego guru zarzadzania
P.F.Druckera zmian, a nie ,,odwrocenia sie tytem do rzeczywistosci’. Bowiem, ,,skuteczne
organizacje muszq sprzyja¢ —innowacjom i opanowac sztuke wprowadzania zmian, w
przeciwnym razie stanq sie kandydatami do likwidacji. Zwyciestwo bedzie udziatem tych
organizacji, ktore zachowajq swoja elastycznos¢ bedq wciqz ulepszac jakos¢ i pokonajq
konkurencje w walce o rynki zbytu, bez przerwy wprowadzajqc innowacyjne wyroby i

5 134
ustugi”.

133 T .Gadek-Hawlena, J. Hawlena Zewnetrzne uwarunkowania..., op. cit., s. 35-38
«2,134 S.P.Robbins, Zachowania w organizacji, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1998, s.28
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4.3 Analiza makrootoczenia Poczty Polskiej S.A. z wykorzystaniem

scenariuszy stanow otoczenia

Jedna z metod scenariuszowych opisang w II rozdziale niniejszej pracy (por.
pkt.2.3.2.1) sa scenariusze standw otoczenia. Jak juz wspomniano, w literaturze przedmiotu
wyrdzniamy cztery rodzaje scenariuszy: optymistyczny, pesymistyczny, najbardziej
prawdopodobny i niespodziankowy (por. pkt.2.3.2.1). Jednakze, dla badania empirycznego
makrootoczenia Poczty Polskiej S.A. wykorzystamy tylko trzy pierwsze scenariusze.
Scenariusza niespodziankowego, czyli zawierajacego te trendy, ktére maja najmniejsze
prawdopodobienstwo wystapienia nie uwzgledniono. Sama istota tego scenariusza wskazuje
bowiem, ze to, co okreslone zostaje jako najmniej prawdopodobne, nie wystapi w
przysztosci.

Punktem wyjscia do opracowywania scenariuszy jest identyfikacja otoczenia, czyli
okreslenie, jakie czynniki makroekonomiczne maja najsilniejszy wplyw na dziatalnos¢
Poczty Polskiej. Analiza tendencji w otoczeniu, to pierwszy etap opracowywania metody
scenariuszowej. Analizujac otoczenie Poczty Polskiej, wzigto pod uwage wymienione ponizej
zakresy (por. pkt. 3.2.1):

e otoczenie ekonomiczne

e otoczenie polityczno-prawne

e otoczenie spoteczne

e otoczenie technologiczne

e otoczenie mi¢gdzynarodowe

Dokonujac analizy makrootoczenia za pomoca scenariuszy standw otoczenia mozna
postuzy¢ si¢ wzorcowym  schematem opracowanym przez autorki G.Gierszewska i
M.Romanowska, wczesniej juz przywotywane 1 cytowane. Biorac pod uwage uniwersalnos¢
przyjetych  przez w/w autorki czynnikow  mozna stwierdzi¢, ze beda one dobrze
charakteryzowac specyfike makrootoczenia Poczty Polskiej S.A. Oczywiscie, uwzglgdnione
zostang subiektywne wagi 1 rangowania, ktére - aby analiza zostala prawidlowo
przeprowadzona - muszg uwzglednia¢ specyfike organizacji, jaka jest Poczta Polska. Kazda
organizacja dziata bowiem w charakterystycznym dla swojej dziatalnosci makrootoczeniu i
to od sporzadzajacych analiz¢ (wykorzystania przez nich wewngtrznych aktywow
informacyjnych) zalezy jako$¢ odpowiedniego zakwalifikowania 1 oceny danego czynnika.
Wykorzystane w analizie czynniki sa wigc obarczone duza doza subiektywizmu.

Wykorzystujac wtasne do§wiadczenie oraz mozliwosci analizy dokumentacji Poczty Polskiej
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starano si¢ przyja¢ najbardziej wiarygodne i jednoczesnie bliskie literaturowej tresci
interpretacje wystgpujacych trendow.

W pierwszym etapie  dokonano  identyfikacji  otoczenia Poczty Polskie;j.
uwzgledniajac w w/w  zakresach czynniki (trendy) ujete w tabeli 4 (por. pkt. 2.2).
Analizujac czynniki wyodrebniono te, ktore sa wazne i maja silny wplyw na dziatalnos$¢
Poczty Polskiej. Okreslajac czynniki wzigto pod uwage prawdopodobienstwo wystapienia
ich w przyszlosci 1 fakt ich istotnego znaczenia dla sposobu 1 zakresu dziatania Poczty
Polskiej S.A. Oceny wyodrgbnionych czynnikdw dokonano w dwdch wymiarach: sity
wptywu danego trendu na Pocztg Polska S.A i1 prawdopodobienstwa wystapienia trzech
charakterystycznych tendencji do zmian kazdego trendu:

e tendencje wzrostowq procesu w przysztosci: potencjalng negatywna lub pozytywna
site wptywu trendu 1 prawdopodobienstwo jego wystapienia,

e tendencje stabilizacyjnq procesu w przysziosci: potencjalng pozytywna lub negatywna
site wptywu trendu i prawdopodobienstwo jego wystapienia;

e tendencjq spadkowq procesu w przysziosci: potencjalng pozytywna silg wplywu

trendu 1 prawdopodobienstwo jego wystapienia (zob. tabela 4).

Bardzo waznym elementem jest wyjSciowe stworzenie skali ocen w uktadzie punktowym i
znaczeniowym, bowiem bedzie miato to kolosalny wptyw na budowe i ostateczny ksztatt
scenariusza w kazdej z sytuacji. Przyjeto skal¢ oceniania potencjalnej negatywnej i
pozytywnej sity wptywu czynnikéw od -5 do +5 punktow (od: bardzo duza do: bardzo mata).
Uwzgledniono, ze kryteria oceny sa w odniesieniu do kazdego trendu w otoczeniu Poczty
Polskiej S.A. zmienne, zalezne od istoty tego trendu, natomiast koncowa ocena sity wptywu
powinna by¢ zgodna z przyjeta skala. Ponadto, przystepujac do budowania przedmiotowych
scenariuszy, spelniono drugi wazny wymiar oceny, jakim jest okreslenie prawdopodobienstwa
wystapienia danego trendu w skali 0-1. Suma prawdopodobienstwa dla kazdego z

uwzglednionych trendow wynosi 1 (zob. tabela 8 ).
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Tabela 8. Analiza tendencji w otoczeniu Poczty Polskiej S.A.

Sita wplywu
Czynniki w otoczeniu Trend Prawdopodobienstwo
-5do +5
Sfera ekonomiczna

wzrost +5 0,1
Popyt na ustugi pocztowe stabilizacja +4 0,2

regres -5 0,7
Koszty $wiadczenia ustug wzrost 5 0.6
pocztowych (koszty osobowe, o
wynagrodzenia, sktadki stabilizacja +3 0,3
zdrowotl?e, energii, transportu, regres 44 0.1
materialow)

wzrost -5 0,2
Stopa inflacji stabilizacja +2 0,2

regres +4 0,6

wzrost +4 0,3
Ksztattowanie si¢ wskaznika PKB stabilizacja 3 0.4
arozwoj rynku ushug pocztowych

regres -3 0,3
Stopa procentowa kredytow wzrost -4 0,3
(wplyw na mozliwos$ci nabywcze stabilizacja ) 0,5
spoteczenstwa oraz poziom
inwestycji w Poczcie Polskiej) regres +4 0,2
Dostgpnos¢ pracownikow na Wzrost +4 0,3
rynku pracy — wplyw na stabilizacja +3 0,5
zatrudnienie w ustugach
pocztowych regres -4 0,2

) wzrost -4 0,7

Rozwdj rynku pocztowego w o
wyniku liczby fuzji, przejeé i stabilizacja -2 0,2
aliansow firm kurierskich regres 3 0,1
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Sfera polityczno-prawna
o wzrost +5 0,1
Interwencjonizm panstwa w o
zakresie dotowania ushug stabilizacja +3 0,3
powszechnych regres 5 0.6
wzrost +4 0,4
Stabilnos¢ polityczna stabilizacja +3 0,5
regres -4 0,1
Zmiana przepisOw prawa
pocztowego w zakresie wzrost -4 0,5
$wiadczenia ustug pocztowych stabilizacja +4 0,3
Poczty Polskiej jako operatora
narodowego regres +3 0,2
wzrost -4 0,7
Zakres regulacji Unii Europejskiej .
w stosunku do dzialalnosci stabilizacja +2 0,2
pocztowej regres +4 0,1
wzrost -5 0,8
Liberalizacja §wiadczenia ustug stabilizacja 3 0.1
pocztowych
regres +4 0,1
) ) wzrost -4 0,5
Wymagania przepiséw celnych o
dotyczacych wysylania przesytek stabilizacja +3 0,4
pocztowych regres 3 0,1
wzrost +4 0,8
Procqs ‘prywatyzacji Poczty stabilizacja 4 0.1
Polskiej
regres -5 0,1
) ] wzrost -4 0,2
Przepisy prawne regulujace o
dziatalno$é¢ zwiazkéw stabilizacja -3 0,5
zawodowych regres 3 0,3
Zakres regulacji prgwpygh ' warost 3 0.3
zwigzanych z zamdéwieniami
publicznymi i ich wptyw na stabilizacja -2 0,5
dziatalnos$¢ pocztowa regres 4 0.2
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Sfera spoleczna
wzrost +3 0,2
Tempo przyrostu naturalnego stabilizacja +2 0,3
regres -3 0,5
) . wzrost -4 0,5
Struktura wiekowa ludnosci i o
odmienne zapotrzebowanie na stabilizacja +2 0,3
ustugi pocztowe regres +3 0,2
wzrost +4 0,7
Zapotrzebowania na obstuge .
klientéw korporacyjnych i stabilizacja +3 0,2
masowych regres -4 0,1
Postgpujacy efekt nasladownictwa | wzrost -5 0,7
1 mody (telefony komorkowe, e
.. +
SMS, MMS 1 inne nowoczesne stabilizacja 3 0.2
urzadzenia i mozliwosci transferu | regres +5 0,1
danych)
Otwartos¢ na produkty wzrost -5 0,7
migdzynarodowe, nowe stabilizacja 3 0,2
technologie 1 wplyw na zmiany
preferencji w zakresie regres +4 0,1
tradycyjnych ustug pocztowych
) wzrost +4 0,5
Standardy pracy i postawy wobec o
pracy a zatrudnienie w segmencie stabilizacja -3 0,3
ustug pocztowych regres 4 02
Dochody konsumentow i wzrost +4 0,6
zwiazana z tym ilos¢ i stabilizacja +3 0,3
czgstotliwos¢ korzystania z ustug
pocztowych regres -5 0,1
) ) wzrost +3 0,6
Poziom wyksztalcenia o
spoleczenstwa a zapotrzebowanie | stabilizacja +2 0,3
na ustugi pocztowe regres 3 0.1
Ruchy migracyjne ludnosci 1 wazrost 4 0.3
zZwiazane z tym zmiany stabilizacja +3 0,5
preferencji w zakresie korzystania regres 4 0.2
z ustug pocztowych
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Sfera technologiczna
. . .. | wzrost -4 0,7
Rozwoj technologii informacyjne;j e ’
i systeméw komunikacji stabilizacja -3 0.2
regres +4 0,1
Tempo zmian w zakresie wzrost +2 0,6
I\:/f}cgrglgi(l);zﬁeﬁl}ndo‘ngny(:h W stabilizacja +3 0,3
wykorzystywanych w procesie regres -2 0,1
swiadczenia ushug pocztowych
Wielko$¢ naktadéw na wzrost +4 0,7
inwestycje, modernizacj¢ i rozwoj stabilizacja +1 0.2
infrastruktury lokalowej 1
transportowe;j regres -5 0,1
Zastosowanie nowoczesnych wzrost +5 0,7
technologii wykorzystywanych w e
; . +
procesach §wiadczenia ustug stabilizacja ! 0,2
pocztowych (m.in. system regres -5 0,1
monitorowania przesyltek)
) wzrost +4 0,6
Wprowadzanie systemow o
informatycznych wspierajacych stabilizacja -1 0,3
zarzadzanie regres -4 0.1
Pojawienie si¢ substytucyjnych WZzrost -4 0,6
technologii ( m.in. przelewy e
elektroniczne itp.) iich wptyw na stabilizacja -3 0,3
zmiany w zakresie Swiadczonych | regres +4 0,1
ustug pocztowych
Sfera miedzynarodowa
wzrost +4 0,6
Wptyw cztonkostwa Poczty o
Polskiej w Swiatowym Zwiazku stabilizacja +3 0,2
Pocztowym na charakter regres 4 0,2
$wiadczenia ustug pocztowych
wzrost +3 0,6
gltegragjlzi .k?aj(')w w ramach Unii stabilizacja ) 0,3
uropejskiej
regres -3 0,1
Mozliwosé rozwoju konkurencji | WZrost -3 0,7
krajéw rozwijajacych sie w stabilizacja ) 0,2
zakresie swiadczenia ushug
kurierskich regres +4 0,1
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) wzrost +3 0,6
Dziatalnos¢ PostEuro na rynkach o
ustug pocztowych i korzyscei stabilizacja +3 0,3
wymiany regres -4 0,1

Zrédto: opracowanie wilasne

Kolejnym etapem w metodzie scenariuszowej jest tworzenie scenariuszy. Punktem
wyjscia sa wczesniej wyodrgbnione i ocenione trendy wystepujace w makrootoczeniu
Poczty Polskiej S.A. (zob. tabela 4). Jak wspomniano powyzej, etap identyfikacji
kluczowych dla poczty trenddw makrootoczenia bedzie w kazdym dalszym etapie
budowania scenariuszy mie¢ newralgiczne znaczenie. Poddano tutaj analizie poszczegdlne
sfery: ekonomiczng, polityczno-prawna, spoteczna, technologiczng i migdzynarodowa i, na
podstawie ustalonej sity wplywu 1 okreslonego prawdopodobienstwa, przystapiono do
formutowania wlasciwych scenariuszy. Pierwszym, tworzonym dla Poczty Polskiej
scenariuszem, jest scenariusz optymistyczny, ktory opracowuje si¢ wybierajac w
poszczegdlnych sferach otoczenia ten trend, ktory ma najwigkszy pozytywny wpltyw na

funkcjonowanie Poczty Polskiej (zob. tabela 9).

Tabela 9. Scenariusz optymistyczny.

Elementy scenariusza Sila wplywu

Sfera ekonomiczna

Wazrost popytu na ustugi pocztowe w Polsce +5

Spadek kosztow produkcji $wiadczenia

ustug pocztowych +4
Spadek inflacji +4
Wzrost dynamiki PKB +4
Spadek oprocentowania kredytow +4

Zwigkszenie liczby pracownikéw na rynku
pracy +4
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Zmiany rozwoju rynku pocztowego w
wyniku zmniejszenia liczby fuzji, przejeé i +3
aliansow firm kurierskich

Srednia sila wplywu +4,00

Interwencjonizm panstwa w zakresie wzrostu
dotacji na ustugi powszechne +5
Stabilnos¢ polityczna +4
Stabilizacja przepiso6w prawa pocztowego w
zakresie $wiadczenia ustug pocztowych +4
Poczty Polskiej jako operatora narodowego
Ograniczenie zakresu regulacji UE w
stosunku do dziatalnosci pocztowe;j

+4
Ograniczenia w zakresie procesu liberalizacji
$wiadczenia ushug pocztowych +4
Zmniejszenie wymagania przepisow celnych
dotyczacych wysylania przesytek +3
pocztowych
Postgpujacy proces prywatyzacji Poczty
Polskiej +4
Zmiany przepisOw prawnych
ograniczajacych dziatalno$¢ zwigzkow
zawodowych +3
Zmniejszenie zakresu regulacji prawnych
zwiazanych z zamdwieniami publicznymi +4

Srednia sita wplywu +3,88

Wzrost tempa przyrostu naturalnego
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Widoczne zmiany w strukturze wiekowej
ludnosci i zwiazany z tym spadek
odmiennego zapotrzebowanie na ustugi
pocztowe

+3

Wzrost zapotrzebowania na obstuge
klientéw korporacyjnych i masowych

+4

Spadek postepujacego efektu
nasladownictwa i mody (telefony
komorkowe, SMS, MMS i inne nowoczesne
urzadzenia i mozliwosci transferu danych)

+5

Zmniejszenie zapotrzebowania na produkty
migdzynarodowe, nowe technologie i wptyw
na zmiany preferencji w zakresie
tradycyjnych ustug pocztowych

+4

Zwigkszenie wartosci postaw wobec pracy
1 che¢ zatrudnienia bezrobotnych w
segmencie ustug pocztowych

+4

Wzrost dochodow konsumentow 1 zwigzana
z tym 1lo$¢ 1 czgstotliwos¢ korzystania z
ustug pocztowych

+4

Zwigkszenie poziomu stopnia
wyksztatcenia spoleczenstwa

+3

Wzrost ruchow migracyjnych ludnosci i
zmian preferencji w zakresie ustug
pocztowych

+4

Srednia sita wplywu

+3,77

Sfera technologiczna

Zmniejszenie tempa rozwoju technologii
informacyjnej 1 systemow komunikacji

+4

Spowolnienie tempa zmian w zakresie
wymogow technologicznych w programach
IT wykorzystywanych w procesie
swiadczenia ushug pocztowych

+3
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Zwigkszenie naktadéw na inwestycje,
modernizacj¢ i rozwdj infrastruktury +4
lokalowej 1 transportowe;j

Wzrost zastosowan nowoczesnych
technologii, wykorzystywanych w procesach
$wiadczenia ushug pocztowych (m.in. system 5

monitorowania przesyltek)

Zintensyfikowanie dzialan zwiazanych z
wprowadzaniem systemow informatycznych 4
wspierajacych zarzadzanie

Zmniejszenie znaczenia substytucyjnych
technologii (m.in. przelewy elektroniczne) +4

Srednia sila wplywu +4,00

Sfera miedzynarodowa

Zintensyfikowanie wspotpracy w ramach
cztonkowska PP w Swiatowym Zwiazku +3
Pocztowym

Postepujaca integracja krajow w ramach
Unii Europejskiej +3

Zmniejszenie konkurencyjnosci krajow
rozwijajacych si¢ w zakresie §wiadczenia 4
ustug pocztowych

Zintensyfikowanie dziatalno$ci i wspotpracy
Poczty Polskiej z PostEuro +4

Srednia sita wplywu +3,50

Zrédto: opracowanie wlasne

Drugim scenariuszem tworzonym dla okreslenia makrootoczenia Poczty Polskiej
S.A.jest scenariusz pesymistyczny. Obrazuje on te procesy, ktore wywieraja najwigkszy

negatywny wplyw na funkcjonowanie Poczty Polskiej. W tym celu przeanalizowano

O, wszystkie czynniki i wybrano te najbardziej ujemne, ktorych wystapienie w przysziosci

<&
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moze spowodowacé problemy w sprawnym i ekonomicznym funkcjonowaniu Poczty Polskiej

(zob. tabela 10).

Tabela 10 Scenariusz pesymistyczny.

Elementy scenariusza Sila wplywu

Spadek popytu na ustugi pocztowe w

Polsce -5
Wazrost kosztow produkeji $wiadczenia

ustug pocztowych -5
Wzrost inflacji -5

Wzrost wysoko$ci oprocentowania

kredytow

-4
Zmniejszenie liczby pracownikow na
rynku pracy

-4
Zmiany rozwoju rynku pocztowego w
wyniku zwiekszania sie liczby fuzji, -4
przejeé i alianséw firm kurierskich

Srednia sita wplywu -4,50

Interwencjonizm panstwa w zakresie

obnizania lub wycofania dotacji na ustugi -5
powszechne
Brak stabilnosci politycznej -4

Restrykcyjne zmiany przepisOw prawa
pocztowego w zakresie $wiadczenia ustug
pocztowych Poczty Polskiej jako operatora
narodowego
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Wzrost skali regulacji UE w stosunku do
dziatalnosci pocztowej -4

Zintensyfikowanie dziatan w zakresie
pelnej liberalizacji $wiadczenia ushug -5
pocztowych

Restrykcyjnos¢ wymagan przepisow
celnych dotyczacych wysytania przesytek -4
pocztowych

Zatrzymanie procesu prywatyzacji Poczty

Polskiej -5
Zmiany przepisOw prawnych

rozszerzajacych dzialalnos¢ zwiazkow -4
zawodowych

Zwigkszenie zakresu regulacji prawnych
zwigzanych z zamdwieniami publicznymi -3

Srednia sita wplywu -4,22

Sfera spoleczna

Spadek tempa przyrostu naturalnego -3

Widoczne zmiany w strukturze wiekowe;j
ludnosci 1 wzrost odmiennego

-4
zapotrzebowanie na ustugi pocztowe
Spadek zapotrzebowania na obstuge
klientow korporacyjnych i masowych -4

Wzrost postepujacego efektu

nasladownictwa i mody (telefony
komorkowe, SMS, MMS i inne nowoczesne -5
urzadzenia i mozliwosci transferu danych)

Tendencje wzrostowe w zakresie
zapotrzebowania na produkty
mi¢dzynarodowe, nowe technologie i
wplyw na zmiany preferencji w zakresie
tradycyjnych ustug pocztowych
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Spadek wartosci postaw wobec pracy i
che¢ zatrudnienia bezrobotnych w -4
segmencie ustug pocztowych

Spadek dochodéw konsumentdw i
zwigzana z tym ilosc¢ i czgstotliwosé -5
korzystania z ushug pocztowych

Zmniejszenie poziomu stopnia

wyksztatcenia spoleczenstwa -3
Zmniejszanie si¢ ruchéw migracyjnych -4
ludnosci i zmiany preferencji w zakresie
uslug pocztowych

Srednia sila wplywu -4,11

Sfera technologiczna

Wzrost tempa rozwoju technologii
informacyjnej i systeméw komunikacji -4

Powolne tempo zmian w zakresie
wymogow technologicznych w programach
IT wykorzystywanych w procesie
swiadczenia ustug pocztowych

Zmniejszenie nakladdw na inwestycje,
modernizacj¢ 1 rozwoj infrastruktury -5
lokalowej i transportowe;j

Zahamowanie dziatan w zakresie
zastosowan nowoczesnych technologii,
wykorzystywanych w procesach
swiadczenia ustug pocztowych (m.in.
system monitorowania przesylek)

Brak dzialan zwiazanych z
wprowadzaniem systemow -4
informatycznych wspierajacych zarzadzanie

Wzrost substytucji technologii (m.in.
przelewy elektroniczne) -4
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Srednia sita wplywu -4,00

Sfera miedzynarodowa

Zaniechanie lub staba wspotpraca w
ramach czfonkowska PP w Swiatowym -4
Zwiazku Pocztowym
Spadek integracji krajow w ramach UE
-3
Wzrost konkurencyjnosci krajow
rozwijajacych si¢ w zakresie $wiadczenia -3
uslug pocztowych
Zmniejszenie dziatalno$ci i wspolpracy
Poczty Polskiej z PostEuro -4
Srednia sita wplywu -3,50
Zrédto: opracowanie wlasne
Trzecim scenariuszem, ktdry zostat opracowany w celu identyfikacji

makroootoczenia Poczty Polskiej S.A. jest scenariusz najbardziej prawdopodobny. Na
scenariusz ten skladaja si¢ te trendy, ktére maja najwigksze prawdopodobienstwo
wystapienia, niezaleznie od potencjalnej sity pozytywnego czy negatywnego wplywu.
Dokonano  tutaj  obliczen statystycznych, w celu ustalenia $redniej sity wptywu
poszczegolnych czynnikow w analizowanych sferach otoczenia Poczty Polskie;.
Przeanalizowano kazdy wyodrgbniony wcezesniej czynnik makrootoczenia, z uwzglgdnieniem
subiektywnego prawdopodobienstwa jego wystapienia. Dla czynnika najbardziej
prawdopodobnego otrzymano okreslong dla niego liczb¢ negatywnej lub pozytywnej sity
wptywu. Na postawie tych obliczen skonstruowano scenariusz najbardziej prawdopodobny

(zob. tabela 11).
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Tabela 11. Scenariusz najbardziej prawdopodobny.

Sila wplywu | Sila wplywu
sujemna” wdodatnia”

Prawdopodo
bienstwo

Elementy scenariusza

Spadek popytu na ustugi pocztowe w Polsce 07 5
Wzrost kosztow produkcji $wiadczenia
ustug pocztowych 0,6 -5
Spadek inflacji 0.6 4
Utrzymanie obecnej dynamiki PKB 0.4 +3
Stabilizacja oprocentowania kredytow 05 4
Utrzymanie si¢ obecnego stanu dostgpnosci
pracownikéw na rynku pracy 0,5 +3
Zmiany rozwoju rynku pocztowego w
wyniku zwigkszania si¢ liczby fuzji, przejec i 07 4
aliansow firm kurierskich ’

Srednia sila wplywu

Ply -4,66 +3,00

Interwencjonizm panstwa w zakresie

pocztowych Poczty Polskiej jako operatora
narodowego

obnizania lub wycofania dotacji na ustugi 0,6 -5
powszechne
0,5 +3
Utrzymanie stabilnos$ci politycznej
Restrykcyjne zmiany przepiséw prawa
pocztowego w zakresie $wiadczenia ustug
0,5 -4
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Wzrost skali regulacji UE w stosunku do
dziatalnosci pocztowej 0,7 -4

Zintensyfikowanie dziatan w zakresie petnej
liberalizacji $wiadczenia ushug pocztowych 0,8 -5

Restrykcyjnos¢ wymagan przepisow celnych
dotyczacych wysylania przesytek 0,5 -4
pocztowych

Postepujacy proces prywatyzacji Poczty
Polskiej 0,3 +4

Stabilizacja przepiséw prawnych
regulujacych dziatalno$¢ zwiazkoéw
zawodowych 0,5 -3

Stabilizacja regulacji prawnych zwigzanych z

I . : 0,5 -2
zamOwieniami publicznymi

Srednia sita wplywu - 3,85 +3,50

Sfera spoleczna

Spadek tempa przyrostu naturalnego 0,5 -3

Widoczne zmiany w strukturze wiekowej
ludnosci 1 wzrost odmiennego
zapotrzebowanie na ustugi pocztowe 0.5 -4

Wzrost zapotrzebowania na obsluge
klientéw korporacyjnych i masowych 0,7 +4

Wzrost postepujacego efektu nasladownictwa
1 mody (telefony komérkowe, SMS, MMS 1

inne nowoczesne urzadzenia 1 mozliwosci 0,7 -5
transferu danych)

Tendencje wzrostowe w zakresie
zapotrzebowania na produkty
mi¢dzynarodowe, nowe technologie i wplyw 0,7 -5
na zmiany preferencji w zakresie
tradycyjnych ustug pocztowych
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Zwigkszenie wartosci postaw wobec pracy
i che¢¢ zatrudnienia bezrobotnych w 0,5 +4
segmencie ustug pocztowych

Wzrost dochoddéw konsumentdéw i zwiazana
z tym ilos¢ i1 czgstotliwos¢ korzystania z 0,6 +4
ustug pocztowych

Zwigkszenie poziomu stopnia wyksztalcenia
spoleczefistwa 0,6 +3

Stabilizacja ruchow migracyjnych ludnosci i

zmiany preferencji w zakresie ushug 0,5 +3
pocztowych
Srednia sita wplywu -4,25 +3,60

Sfera technologiczna

Wzrost tempa rozwoju technologii 0,7 -4
informacyjnej 1 systemow komunikacji

Szybko postgpujace zmiany w zakresie
wymogow technologicznych w programach 0,6 +2
IT wykorzystywanych w procesie
swiadczenia ustug pocztowych

Zwigkszenie naktaddéw na inwestycje,
modernizacj¢ 1 rozwdj infrastruktury
transportowe;j

0,7 +4

Wazrost zastosowan nowoczesnych

technologii, wykorzystywanych w procesach
$wiadczenia ushug pocztowych (system 0,7 +5
monitorowania przesyltek)
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Zintensyfikowanie dzialan zwigzanych z
wprowadzaniem systemow informatycznych

o : 0,6 +4
wspierajacych zarzadzanie

Wzrost substytucji technologii (m.in. 0,6 -4
przelewy elektroniczne

Srednia sita wplywu -4,00 +3,75

Sfera miedzynarodowa

Zintensyfikowanie wspotpracy w ramach
cztonkowska PP w Swiatowym Zwiazku

0,6 +4
Pocztowym

Postepujaca integracja krajow w ramach Unii
Europejskiej 0,6 +3

Wzrost konkurencyjnosci krajow
rozwijajacych si¢ w zakresie §wiadczenia
ustug pocztowych

Zintensyfikowanie dzialalnos$ci i wspdtpracy
Poczty Polskiej z PostEuro 0,6 +3

Srednia sila wplywu -3,00 +3,33

Zrédto: opracowanie wlasne

Dla zobrazowania dokonanych w punkcie 2.2.1 wybordw czynnikéw 1 obliczen
konieczna jest graficzna prezentacja tych wynikdw. Taka graficzna prezentacja opracowanych
scenariuszy pokazuje, w kontekscie poszczegdlnych segmentow makrootoczenia Poczty
Polskiej S.A., szanse do wykorzystania oraz zagrozenia, ktore nalezy wyeliminowaé¢ lub

chociazby zminimalizowac w przysztej dziatalnosci przedsigbiorstwa (zob. rysunek nr 9).
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Sita i kierunek wplywu trendow otoczenia na dziatalnosé Poczty Polskiej S.A.

Rysunek nr 9. Uklad scenariuszowy stanow otoczenia

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie G.Gierszewska, M.Romanowska, Analiza ..., op. cit, s. 81

Legenda:

I- Sfera ekonomiczna

II- Sfera polityczno- prawna
III-  Sfera spoleczna

IV-  Sfera technologiczna

V- Sfera migdzynarodowa

------ Scenariusz optymistyczny
........ Scenariusz pesymistyczny

Scenariusz najbardziej prawdopodobny

Skonstruowanie scenariuszy standw otoczenia daje mozliwos¢ wyciagnigcia
wnioskdw dotyczacych ksztaltowania si¢ makroooczenia Poczty Polskiej S.A.w przysztosci.

Moze to by¢ bardzo pomocne do formulowania przyszlej strategii przedsigbiorstwa. Pozwala
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na ocene¢ otoczenia Poczty Polskiej S.A wedlug kryterium burzliwosci, stabilnosci 1 stopnia
ustrukturyzowania.

W literaturze tematu wigkszos$¢ autordw powoluje si¢ na opracowane przez autorki
G.Gierszewska 1 M.Romanowska scenariusze stanow otoczenia 1 ich interpretacj¢, dlatego
tez poshluzymy sie opracowanymi przez w/w sposobami wnioskowania i oceniania dla
okreslenia otoczenia Poczty Polskiej, oczywiscie biorac pod uwage subiektywnos¢ w
kontekscie doswiadczenia 1 znajomosci srodowiska Poczty Polskie;.

Mozemy wyrdznic¢ kilka sposobow wnioskowania i interpretacji sformutowanych i

przedstawionych graficznie czynnikéw wchodzacych w poszczegdlne scenariusze. W pracy
zaproponowano cztery sposrod nich.
1. Dokonujemy analizy burzliwosci otoczenia i stopnia uzaleznienia (stabilnosci) Poczty
Polskiej od zmian zachodzqcych w jej otoczeniu na podstawie porownania rozpietosci miedzy
scenariuszem optymistycznym a pesymistycznym w poszczegolnych sferach otoczenia. Im
wieksza jest rozpietos¢ miedzy nimi, tym silniejsze bedzie uzaleznienie Poczty Polskiej od
otoczenia.

Interpretujac graficzng formg¢ opracowanych scenariuszy mozna stwierdzié, ze do
najbardziej burzliwych nalezy zaliczy¢ sfer¢  ekonomiczna, sfer¢ spoleczna, sferg
technologiczng 1 sfer¢ polityczno-prawng gdzie rozpigto$¢ pomigdzy scenariuszem
optymistycznym a pesymistycznym jest najwigksza. W tych sferach Poczta Polska jest
najbardziej uzalezniona od otoczenia, w ktorym funkcjonuje. Dlatego podczas opracowania
strategii przedsigbiorstwa lub planowania jego rozwoju nalezy uwzgledni¢ czynniki ujete w
tych strefach.

Duze wuzaleznienie od sytuacji ekonomicznej ogranicza mozliwosci szerszego
manewru Poczcie Polskiej. Sa to bowiem czynniki makroekonomiczne, ktore ksztattuja si¢ w
zwiazku globalizacja gospodarki 1 postgpujaca integracja. Tak jest m.in. w zakresie
wysokosci inflacji, opodatkowania kredytow, kosztow produkcji i dynamiki PKB. Poczta
Polska musi dostosowywaé swojaq dziatalnosci do tych wskaznikéw, bez mozliwosci
wiekszego wptywu na nie, mimo, ze maja one znaczny wplyw na jej mozliwosci ustugowo-
biznesowe. Inne czynniki ujete w tym obszarze (w scenariuszu optymistycznym: spadek
inflacji, spadek cen kredytow, wzrost PKB oraz spadek bezrobocia), rokuja pozytywne
zmiany dla przedsigbiorstwa. Najbardziej niepokojacy w otoczeniu ekonomicznym moze by¢
wzrost kosztow pracy a zwtaszcza spadajacy popyt na ustugi stricte pocztowe.

Drugg strefa, ktora wykazuje duza burzliwos¢ jest strefa technologiczna. Takze tutaj

znaczny wpltyw na jej ksztalttowanie ma otoczenie, zwlaszcza ogdlnoswiatowe trendy w
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zakresie zmian sposobow komunikowania si¢, transferu danych i wykorzystywania we
wszystkich dziedzinach zycia, zarowno przedsigbiorstw jak i indywidualnych jednostek,
nowoczesnych systemow IT. Wszelkie tendencje w tym zakresie sa dyktowane wysokim
tempem rozwoju najwigkszych potentatéw  Swiatowych branzy informatyczno-
komunikacyjnej. Takze Poczta Polska, chcac dostosowac si¢ do globalnych rozwiazan w tym
zakresie, musi podejmowaé niejednokrotnie bardzo kosztowne przedsigwzigcia
inwestycjno-logistyczne. Niestety nie do wszystkich wymagan w zakresie IT Poczta Polska
dostosowata si¢ w miar¢ szybko i elastycznie. Obecnie podejmowane sa dziatania w celu
dostosowania si¢ do wymagan proceduralnych lub, w celu zwigkszenia konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, w zakresie zastosowania nowoczesnych technologii wykorzystywanych w
procesie swiadczenia ustug pocztowych. Szansag w tym segmencie jest wlasnie to, ze Poczta
Polska widzi potrzebg szybkich zmian w tym zakresie, poprzez konieczno$¢ zastosowanie
nowoczesnych technologii wykorzystywanych w procesie $wiadczenia ustug pocztowych,
przede wszystkim systemu monitorowania przesytek. Jest to obecnie bardzo wazne
przedsigwzigcie, zwlaszcza w kontek$cie wykorzystywania tego sposobu monitorowania
przesytek przez firmy kurierskie dzialajace na rynku pocztowym w Polsce. Dla Poczty
Polskiej jest to obecnie jeden z priorytetow, bowiem w badaniach klientow poczty ten
element okazat si¢ bardzo wazny, zwlaszcza dla klientoéw korzystajacych z ustug sprzedazy
internetowej. Zasadniczo mozna tutaj stwierdzi¢, iz wprowadzony w Poczcie Polskiej
Zintegrowany System Monitorowania Przesytek spelnia swoja role. W opinii klientow
firmy, okazato si¢ to bardzo koniecznym przedsigwzigcie logistycznym.

Poczta Polska widzi réwniez konieczno$¢ wprowadzania systemow informatycznych
wspierajacych zarzadzanie. Obecnie wigkszos$¢ liczacych si¢ firm kurierskich 1 pocztowych
na $wiecie (niektdre z nich dziataja juz w Polsce, np. DHL, DPD, TNT) stosuje juz takie
systemy. Dla Poczty Polskiej jest to tez konieczne przedsiewzigcie. Usprawni ono proces
zarzadzania przedsigbiorstwem i podejmowanie decyzji. Natomiast zagrozeniem w tej branzy
jest tempo zmian i wymogdéw technologicznych w programach IT. Majac takaq duza liczbe
placowek pocztowych (8.378) trudno jest jednoczenie wprowadza¢ zmiany w systemach
informatycznych. Chociaz nalezy stwierdzi¢, ze Poczta Polska posiada w miar¢ nowoczesne i
odpowiadajace wymaganiom systemy, ktére skutkujg coraz to szybsza i profesjonalng
obstluga klientéw. Zagrozeniem, na ktore Poczta Polska nie ma duzego wplywu, jest coraz
to czestsze pojawianie si¢ substytucyjnych, w stosunku do tradycyjnych ustug pocztowych,
technologii (np. przelewy elektroniczne). Powoduje to spadek tradycyjnych ,,wptat przy

okienku” i jest to tendencja wzrostowa. Poczta Polska moze wykorzysta¢ ten trend
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wprowadzajac niejako konkurencyjng ustuge, chociaz bedzie to bardzo trudne. Na razie w
niektdrych urzedach pocztowych mozna zaptacié¢ za ustuge lub wyptaci¢ gotowke poprzez
terminal do obstugi kart platniczych.

Jak wskazuje graficzna interpretacja, do sfer burzliwych zalicza si¢ takze sfera
spoleczna. Obecnie w kazdej dziedzinie zycia spotecznego mozna zauwazy¢ postepujace
zmiany zwigzane z globalizacja zarzadzania 1 kalifornizacja potrzeb, czyli upodobniania si¢
w postepowaniu, wygladzie, nawykach w kazdym zakatku §wiata. Taka tendencja jest
zacheta do globalizacji dla organizacji, ale z drugiej strony zmusza ja do obnizania cen.
Nalezy bowiem stwierdzi¢, ze to co daje szanse rozwojowe jednemu przedsigbiorstwu
marginalizuje inne. W zakresie rynku pocztowego zauwaza si¢ trendy globalne, ktore
niestety powoduja kurczenie si¢ typowych ustug pocztowych wilasnie na rzecz innowacji i
nasladownictwa. Niestety sg to ujemne czynniki dla dzialalnosci Poczty Polskiej, ktéra nie
ma mozliwosci nadazania za tymi trendami. Nastepuja one bardzo szybko coraz czgsciej ich
kierunek nie miesci si¢ w ogdlnych ramach okreslonych w misji Poczty Polskiej. Mimo to
Poczta probuje podejmowaé inicjatywy i wprowadzaé¢ asortyment ustug dostosowany do
rozwoju spolecznego. Nie sa to jednak jeszcze dziatania elastycznie dostosowujace firme do
szybkiego tempa zmian w tym zakresie.

W sferze polityczno-prawnej Poczta Polska musi dostosowaé si¢ do obowiazujacych
regulacji prawnych. Realizacja delegacji ptynacych z niektorych ustaw jest juz od wielu lat
wpisana w dziatalno$¢ Poczty Polskiej. Poczta Polska obecnie traktowana jest jako operator
narodowy, swiadczacy ustugi dla administracji rzadowej, samorzadowej i dla ludnosci. Ma
okreslone w tym zakresie obowiazki ale 1 przywileje. Wie, ze musi stosowac si¢, jako
operator narodowy, nie tylko do ustaw, ktére reguluja jej dziatalnos¢, ale 1 do innych
regulacji prawnych w Polsce (np. ustawa o ochronie danych osobowych, ustawa o ochronie
informacji niejawnych, ustawa o ochronie 0sob i mienia, ustawa o obronie Rzeczpospolitej
Polskiej 1 inne), a takze do Dyrektyw Unii Europejskiej. Obecnie bardzo wazny, w
kontekscie jednak zagrozenia dla Poczty Polskiej, jest proces liberalizacji wymuszony
poprzez uczestnictwo w Unii Europejskiej. Spowoduje on, ze Poczta Polska straci wytacznosé
na $wiadczenie ustug na rzecz typowych komercyjno-konkurencyjnych dzialan (okres
ochronny w tym zakresie dla Poczty Polskiej jest zagwarantowany do 31.12.2012 roku).
Szansa dla rozwoju przedsigbiorstwa 1 jednoczenie sprostania pojawiajacym si¢ coraz
brutalniej wymaganiom - zaréwno ze strony klientéw, jak 1 konkurentéw - jest proces
przeksztatceniowy firmy. Poczta Polska S.A, mimo, iz jest spotka akcyjna Skarbu Panstwa,

postrzegana jest jako polityczna, zbiurokratyzowana firma z problemami w zakresie

145



445fadc54a788£1563f7£c2db9085048
2011-02-26 15:28:13
146/167

decyzyjnosci. Niejednokrotnie mogtaby podjaé elastyczne, dostosowane do wymogdw czasu i
otoczenia dzialania, gdyby nie ograniczenia strukturalne. Dlatego duza szansa dla Poczty
Polskiej jest obecnie posiadanie statusu spotki akcyjnej skarbu Panstwa. W dalszej
perspektywie rozwazny jest proces prywatyzacji, ktory obok korzystnych skutkow - niesie tez
za soba mniej optymistyczne perspektywy, zwlaszcza dla pracownikow. Jak wynika z
wypowiedzi Prezesa Poczty Polskiej S.A. konieczne jest ,,odchudzenie etatowe” poczty o
ponad 25 % pracownikdéw Jest to nieodzowne, biorac pod uwage funkcjonowanie spdtki
akcyjnej, albowiem zasadniczym jej celem jest wypracowanie zysku. Biorac pod uwagg duze
obcigzenie kosztami stalymi generowanym przez zatrudnienie w poczcie (ok. 96 tys.
pracownikéw) redukcje sa koniecznym elementem restrukturyzacji.

Do sfer najbardziej ustabilizowanych nalezy zaliczy¢ sfer¢ miedzynarodowa. Tu
bowiem rozpigto$¢ pomigdzy scenariuszem optymistycznym a pesymistycznym jest
najmniejsza.

W sferze miedzynarodowej Poczta Polska dziala w miarg¢ stabilnym otoczeniu. Od
lat jest cztonkiem Swiatowego Zwiazku Pocztowego. Uczestnictwo w tym zwiazku pozwala
na stosowanie si¢ do jednakowych procedur w zakresie wspolpracy pomigdzy krajowymi
administracjami pocztowymi. Jest to uktad, ktory zapewnia suwerenno$¢ 1 niezaleznos¢
poczt danego kraju, ktéry eliminuje bariery zagrazajace przesytkom w granicach
politycznych i terytorialnych poszczegdlnych panstw.  Swiatowy Zwiazek Pocztowy
precyzuje zasady funkcjonowania najwazniejszych stuzb pocztowych, zwigzanych z
przesytaniem listow, kartek, czasopism itp. Jest to rozwiazanie bedace szansa dla Poczty
Polskiej, bowiem takie uczestnictwo okresla zasady wspotpracy pomiedzy poszczegdlnymi
panstwami w zakresie oficjalnie przyjetych przez dane panstwo zasad w zakresie obrotu
pocztowego. Takze dziatalno$¢ Poczty Polskiej w komitetach PostEuro jest korzystna dla
jej dziatalnosci. Szczegolnie w kontekscie wszelkich zmian migdzynarodowych regulacji
prawnych oraz dzialan strategicznych podejmowanych przez zagranicznych operatorow
pocztowych. Ponadto uczestnictwo w PostEuro to ksztattowanie prestizu i wizerunku Poczty
Polskiej na arenie migdzynarodowej. Natomiast jednym z zagrozen w tej sferze bedzie
rozwoj konkurencji krajow rozwijajacych si¢ w zakresie $wiadczenia ushug kurierskich. Od
wejscia Polski do Unii Europejskiej widoczna jest ekspansja na rynek polski zagranicznych
firm kurierskich (DHL, DPD, TNT 1 inne). Powoduje to spadek wolumenu ustug Poczty
Polskiej w tym segmencie. Ale 1 jest takze swego rodzaju bodzcem do intensywnych
dziatan Poczty Polskiej w celu sprostania konkurencji, zwlaszcza poprzez polityke cenowa i

jakosciowa w zakresie obslugi klientow. Trzeba niestety przyznaé, ze mimo podjgcia przez
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Poczte Polska intensywnych dziatan w tym zakresie rynek ustug kurierskich dla poczty
kurczy si¢ nieubtagalnie. Dlatego duzym wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej Poczty
Polskiej sa dziatania zmierzajace do podjgcia préb odzyskania utraconych klientow w
segmencie ustug kurierskich, poprzez wprowadzanie m.in. systemu monitorowania przesylek
1 indywidualne i empatyczne traktowanie klientow.

2. Nastepnym krokiem we wnioskowaniu jest analiza stopnia ustruktualizowania otoczenia na
podstawie rozpietosSci scenariusza najbardziej prawdopodobnego w poszczegolnych strefach.
Im ta rozpietosé¢ jest wieksza, tym bardziej niejednorodne i stabiej ustrukturyzowane bedzie
otoczenie.

Dalsza interpretacja graficznej prezentacji scenariuszy wskazuje, ze najstabiej
ustrutktualizowane w Poczcie Polskiej sg sfery spoteczna i technologiczna. Wskazuje to na
bardzo niejednorodne otoczenie i daje sygnal, ze w tych segmentach Poczta Polska w swoich
dzialaniach strategicznych musi szczegdlnie  uwzglednia¢ nieprzewidywalnos¢ zmian.
Natomiast najmniejsza rozpigto$¢ wystepuje w sferze polityczno-prawnej i miedzynarodowej
3.Dokonujemy dalszego wnioskowania poprzez identyfikacje sfer, w ktorych przewazajq
szanse i tych, w ktorych dominujq zagrozenia.

Dokonujac konsekutywnej analizy i interpretacji opracowanych scenariuszy dla
przedsigbiorstwa Poczta Polska mozna okresli¢, w ktorych segmentach wystgpuja szanse a w
ktérych zagrozenia. Z analizy scenariusza najbardziej prawdopodobnego wynika, iz
najwigcej zagrozen wystepuje w sferze ekonomicznej, spolecznej i technologicznej. Co
ciekawe takze w sferze spotecznej i technologicznej wystgpuje najwiecej szans. Te dwie
strefy sa bardzo wazne dla Poczty Polskiej, bowiem sa to niejako strategiczne punkty w
dzialalnosci przedsigbiorstwa na przysztos¢ i to od nich bedzie zalezalo bardzo duzo w
zakresie sprzedazy uslugowo-biznesowej oferowanej przez Poczt¢ Polska. Te sfery powinny
by¢ przez kierownictwo Poczty Polskiej szczegdlnie analizowane.  Konieczne jest
wykorzystanie w w/w strefach tych czynnikow, ktore sa szansa dla Poczty Polskie;j.
Natomiast ostroznie nalezy podchodzi¢ do tych czynnikéw, ktére moga stworzy¢ zagrozenia
dla jej dziatalnosci 1 stara¢ si¢ je w miar¢ mozliwosci neutralizowa¢ w  codziennej
dziatalnosci.
4.Ostatecznym dziataniem jest wyodrebnienie ze scenariusza najbardziej prawdopodobnego
tzw. procesow wiodgcych w otoczeniu, tj. takich, ktore majq silny wplyw na Poczte Polskq

(zarowno pozytywny jak i negatywny) oraz duze prawdopodobienstwo wystqpienia.
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Analizujac zbudowane scenariusze oraz biorac pod uwage graficzng ich prezentacjg
nalezy stwierdzi¢, ze istnieja trendy, ktoére maja i bed¢ mie¢ duzy wplyw na rozwoj Poczty
Polskiej, zar6wno pozytywny jak i negatywny. Sa to przede wszystkim:

e Spadek popytu na tradycyjne ustugi pocztowe w Polsce.

o  Wzrost kosztow produkeji §wiadczenia ustug pocztowych.

e Zmiany struktury rynku pocztowego w wyniku zwigkszania si¢ liczby
operatordw pocztowych.

e Zintensyfikowanie dziatan w zakresie pelnej liberalizacji $swiadczenia ustug
pocztowych.

e Koniecznos¢ przeprowadzenia procesu prywatyzacji Poczty Polskie;j.

e Widoczne zmiany w strukturze wiekowej spoteczenstwa i strukturze poziomu
wyksztatcenia i1 ich wptyw na odmienne zapotrzebowanie na ustugi pocztowe.

e Wzrost zapotrzebowania na obstuge klientow korporacyjnych i masowych.

e Wzrost postgpujacego efektu nasladownictwa 1 mody na nowoczesne
urzadzenia 1 mozliwosci transferu danych.

e  Wzrost tempa rozwoju technologii informacyjnej i systemdéw komunikacji.

o Koniecznos¢ zwigkszania naktadow na inwestycje, modernizacja 1 rozwoj
infrastruktury transportowe;.

e Wzrost zastosowan nowoczesnych technologii, wykorzystywanych w
procesach $wiadczenia ustlug pocztowych (m.in. system monitorowania
przesytek).

e Zwigkszanie si¢ znaczenia substytucyjnych technologii (m.in. przelewy
elektroniczne).

e Postepujaca integracja krajow w ramach UE.

e Wzrost konkurencyjnosci krajow rozwijajacych si¢ w zakresie $wiadczenia

uslug pocztowych.

Wyodrgbnione powyzej trendy obejmuja przekrojowo otoczenie Poczty Polskiej S.A.
Mozemy zauwazy¢ zardwno zjawiska, ktore sg catkowicie niezalezne od niej samej, i te
ktore moze wykorzysta¢ lub zminimalizowa¢ odpowiednim dziataniem strategiczno-

biznesowym.

148




445fadc54a788£1563f7£c2db9085048
2011-02-26 15:28:13
149/167

4.4 Analiza otoczenia rynkowego Poczty Polskiej S.A. metoda
»pieciu sit” ML.E.Portera

Model M.E.Portera pozwala na kompleksowa i spdjna analiz¢ otoczenia w skali
mikro danego przedsiebiorstwa. Jak juz wskazano w czg$ci teoretycznej pracy, jest ona
prowadzona w skali jednego wybranego sektora, czyli grupy przedsigbiorstw wytwarzajacych
wyroby lub ustugi o podobnym przeznaczeniu. Okreslenie ,,podobny” pozwala na wiacznie
do badanego obszaru rowniez aspektow zwiazanych z dobrami substytucyjnymi czy
komplementarnymi. Dlatego ta metoda moze by¢ bardzo przydatna w przypadku Poczty
Polskiej. Zaleznie od fazy, w jakiej znajduje si¢ sektor M.E.Porter proponuje stosowanie
odmiennej strategii czastkowej, badz taktyki.

Tradycyjne  ustugi pocztowe teoretycznie powinny by¢ zaliczane do sektora
schytkowego, z uwagi na upowszechnianie si¢ coraz nowszych i doskonalszych form
komunikacji 1 przewozu. Ale tak si¢ nie dzieje. Co wigcej, bardzo szybko pojawia sig¢
konkurencja w tym sektorze, co swiadczy o jego wysokiej atrakcyjnosci.

Gltowna idea modelu Portera to pig¢ sil, ktére oddziatywajq na przedsigbiorstwo. W
przypadku Poczty Polskiej sitami, ktére moga jej zagraza¢ sa nie tylko firmy bezposrednio
konkurujace, ale takze klienci, dostawcy, substytuty, a nawet sama atrakcyjnos$¢ sektora
skorelowana z tatwos$cia wejscia do sektora. Obowigzujace prawo pocztowe stwarza sytuacje,
w ktdérej obecnie utatwiony jest dostep do sektora ushug pocztowych. Poczta Polska w swoich
dziataniach rynkowych musi opracowywac taktyki dziatan agresywnych, powalajace na
wznoszenie innych niz prawne barier wejscia do tego sektora. W niektorych segmentach
rynku tej ochrony juz nie ma, pojawiaja si¢ firmy konkurencyjne, ktorych liczba stale wzrasta.
Jednakze nalezy stwierdzi¢, ze Poczta Polska w tym segmencie nie poczynila jeszcze w pelni
zadowalajacych zmian, aby ugruntowa¢ swoja pozycje. Rynek na ustugi pocztowe rosnie
szybciej niz udzialy Poczty w tym rynku. Najwazniejsze jednak ustugi zagrozone
konkurencja to ustugi paczkowe oraz ushugi pieni¢zne.'*”

Sita oddziatywania dostawcow i nabywcow.

W ramach przedmiotowe] analizy najwazniejszym elementem jest okreslenie sity
przetargowej nabywcow 1 dostawcow. Nabywcy sa uzasadnieniem istnienia przedsigbiorstwa
1 sifa wymuszajacq takie, a nie inne rozwiazania, ceny czy asortyment. Wyraznie jest to

widoczne w przypadku Poczty Polskiej dla ktorej takie instytucje jak ZUS, KRUS stanowity

\STKOLA B, 135 7ob. 1. Woéjtowicz-Maj Model ,, Pieciu Sit” M.E.Portera i jego przydatnos¢ w konstruowaniu elementow

% “faktyki w strategii rynkowej Poczty Polskiej, Czasopismo ,,Technika i eksploatacja poczty” Nr 3, 2005, s. 6-7
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klientow strategicznych. Poczta Polska byla dla nich jedyna alternatywa, totez naduzywata
ona swojej sily przetargowej (nieelastyczne ceny). Obecnie jednak okazuje sig, ze instytucje
te sa bardzo pozadanymi klientami dla sektora bankowego. Zatem sita przetargowa PP staje
si¢ coraz mniejsza, a na wskutek rozwoju sektora ustug bankowych nadal si¢ zmniejsza.
dostgpnosci ustug pocztowych mozemy wyrdznié nastgpujace grupy klientow:

e gospodarstwa domowe;

e mate organizacje;

e duze organizacje;

e klientdw strategicznych (kluczowych).
Kazda z tych grup reprezentuje inny rodzaj popytu.

Gospodarstwva domowe sa zainteresowane tradycyjnymi ustugami pocztowymi i
finansowymi. Konkurencja staje si¢ tutaj segment bankow komercyjnych realizujacy wiele
ptatnosci dogodniej niz Poczta Polska. Dlatego Poczta powinna tutaj polozy¢ szczegdlny
nacisk na zmniejszanie czasochtonnosci obstugi i upraszczanie procedur. Konkurencyjnym
posunigciem jest tutaj Scisla wspolpraca z Bankiem Pocztowym S.A w zakresie otwierania
kont osobistych obstugiwanych prze placoéwki pocztowe oraz ustug dla ludnosci
realizowanych na zasadach bankowych polecen przelewu.

Duze i male organizacje sa natomiast zainteresowane, oprécz tradycyjnych ustug,
ustugami nowej generacji: zwlaszcza kompleksowa obstuga pozwalajacq ograniczaé ilosé¢
pracy wtlasnej, poczta kurierska, poczta firmowa, reklama kierunkowa, skrytkami
depozytowymi i sprzedaza wysytkowa.

Klienci kluczowi oczekuja od Poczty Polskiej wyjatkowego traktowania w zakresie
cen 1 jakosci oferowanych ustug. Rozwiazaniem tych wymagan jest obecna polityka
opustowa firmy w zakresie preferencyjnych indywidualnych opuséw dla poszczegdlnych
kluczowych klientdéw. Waznym elementem taktyki w tej kategorii odbiorcow jest polityka
firmy, zaktadajaca regionalne korzysci wynikajace z obstugi niewielkich, prestizowych grup
klientow. Takie hermetyczne i niewielkie firmy moga wptywaé na wizerunek firmy i jej
marke. Dlatego w przypadku obstugi takich firm nie analizuje si¢  korzysci stricte
ekonomicznych lecz wprowadza si¢ takie rozwigzania taktyczne, ktére umozliwia optymalng
oferte w ramach obop6lnej wspétpracy.'*

Poczta Polska w swojej dziatalnosci wyciaga wnioski z otaczajacej ja

rzeczywistosci 1 zaczyna zdawacé sobie sprawg, ze jej pozycja monopolisty si¢ konczy i
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nalezy podejmowac takie dziatania, ktére beda dostosowane do realiow w ukladzie sit
konkurencyjnych na rynku nie tylko pocztowym. Dlatego w swojej dzialalnosci ciagle
poszerza oferte ustugowa i systematycznie wdraza standardy europejskie w obstudze klienta,
terminowosci przesytek oraz jakosci $wiadczonych ustug. Wchodzi na nowe rynki w ramach
zdywersyfikowania swojej dziatalnosci (zob. Tabela 12) a tym samym powigksza grono
klientow firmy. Teraz sa to nie tylko masowi 1 indywidualni nadawcy przesytek pocztowych
ale rowniez banki, ktore swiadcza swoje ustugi za posrednictwem Poczty Polskiej, instytucje
panstwowe i firmy, bedace kluczowymi klientami, ktére maja zawarte z PP umowy na
obnizone (w ramach udzielonych indywidualnych preferencyjnych upustow) optaty za
swiadczenie uslug pocztowych. Waznymi klientami PP sa réwniez przedsigbiorstwa

korzystajace z ochrony i konwojéw pocztowych oraz majace umowy z Poczta w ramach

ustugi cashprosesingu.

Tabela 12 Proponowane kierunki dywersyfikacji dzialalnosci Poczty Polskiej S.A.

LA By,

Strategiczna jednostka biznesu Poczty Polskiej dzialajaca w zakresie
Uslug z
. Ustug Ustug Ustug wykorzystaniem Sieci ustugowej
listowych paczkowych finansowych nowych
technologii
listy, paczki, platnosci masowe, | ushugi posrednictwo w
druki reklamowe, ustugi kurierskie, | ushugi bankowe, informatyczne, sprzedazy ustug
poczta hybrydowa, ustugi ustugi leasingowe, | pocztowy portal pocztowych,
prenumerata, logistyczne, ustugi internetowy, posrednictwo w
usthugi §wiadczone ustugi ubezpieczeniowe, | e-commerce, sprzedazy biletow,
przez listonoszy spedycyjne, ustugi ustugi informacji znaczkow
ustugi ubezpieczen gospodarczej, skarbowych, ustug
transportowe emerytalnych, direct marketing, turystycznych,
ustugi certyfikacja podpisu | telekomunikacyjnych,
inwestycyjne, elektronicznego. ustugi na rzecz
posrednictwo w administracji,
sprzedazy ushug sprzedaz towaréw
finansowych

Zrédto: na podstawie G.Wolslka, Paristwo, jako istotny podmiot ksztaltujqcy strukture rynku ustug pocztowych,
red. naukowy Kopyciniska D., Wydawnictwo Katedry Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin
2008, s. 196

W tabeli 13 przedstawiono czynniki warunkujace sit¢ oddzialywania dostawcow i

nabywcow na funkcjonowanie Poczty Polskiej wraz z okresleniem odpowiedniej wartosci

: Z”"""«,%punktowej (w zaleznosci od stopnia oddziatywania poszczegdlnych czynnikdéw).
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Tabela 13 Sita oddzialywania dostawcow i nabywcow na Pocztg Polskq S.A.

Czynniki warunkujgace Dostawcy Nabywcy
Relacja popytu i podazy. 1 4
Stopien koncentracji sektora 1 4

dostawcy do sektora odbiorcy.
Uzaleznienie jakos$ci produktu

finalnego jakosci produktu 2 3

kupowanego od dostawcy.

Pozycja monopolistyczna dostawcy 1 o)

lub odbiorcy.

Duzy udziat dostawcy w tworzeniu 2 2

kosztow odbiorcy.

Wysoki koszt zmiany dostawcy lub 3 3

klienta

Mozliwos$¢ integracji pionowej 1 3
Suma 11 21

Srednia 1,57 3,00

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie G.Gierszewska. M.Romanowska Analiza... op.cit. s. 100-102

Najwazniejszym czynnikiem w okresleniu sity oddzialywania dostawcow i nabywcow
jest relacja popytu i podazy. W przypadku Poczty Polskiej podaz uslug pocztowych
przewyzsza popyt na te ustugi (spadek $wiadczenia ustug). Mamy zatem do czynienia z tzw.
rynkiem klienta 1 to on ma silniejsza kart¢ przetargowa. Analizujac takze inne czynniki w
kontekscie sity oddzialywania dostawcOdw 1 nabywcoéw nalezy stwierdzi¢, iz to nabywcy
wywierajac dos¢ duzy nacisk na oferte i jakos¢ ustug Poczty Polskiej i to od nich zalezy w
duzej mierze funkcjonowanie firmy.

Grozba pojawienia si¢ substytutow.

Zauwazalny jest trend zmiany zapotrzebowania na ustugi stricte pocztowe. Pojawiajgq
si¢ takie ustugi, jak np. ustugi bankowe, ubezpieczeniowe, Pocztex (ustuga kurierska).
Uslugi sa wdrazane wspdlnie np. z Bankiem Pocztowym S.A. 1 innymi wspolpracujacymi z
Poczta Polska firmami.

Wraz ze wzrostem $wiadomosci spoteczenstwa, majacym swoje zrédlo w wyzszym
poziomi wyksztalcenia 1 aspiracji, zmienia si¢ model dokonywania zakupow. Staje si¢ to

wyzwaniem dla Poczty Polskiej a jednoczesnie zagrozeniem. Zauwazalne jest skracanie si¢

O cyklu zycia ustug, co wyraznie mozna zaobserwowa¢ np. w przypadku ustug finansowych.

<«
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W wyniku takich zmian pojawia si¢ szereg substytutow, zastepujacych czesciowo lub
catkowicie dotychczasowe wyroby i ustugi. Natomiast oczekiwania nabywcow na jako$¢
ustugi jest coraz wieksze. Wraz z postgpujacym rozwojem i czeSciowa liberalizacja ustug
pocztowych klient ma mozliwos$¢ wyboru.

Zagrozenia substytucja niektorych wustug $wiadczonych przez Poczte Polska
gwaltownie zwigksza si¢ m.in. przez:

e rozwoj ustug tacznosci telefonicznej, teleinformatycznej, internetowej;

e rozwoj sektora ustug bankowych, pojawienie si¢ takich uslug, jak karty
platnicze, konta osobiste, na ktdre trafiaja coraz czesciej renty i emerytury;

e pojawienie si¢ inkasentéw, lub ,taczonych” optat za ustugi bytowe: pozwala
to na uiszczanie optaty bez wychodzenia z domu lub ptacenie jednoczesnie;

e powstawanie lokalnych (np. miejskich) firm przewozu paczek, dokumentow,
pojawianie si¢ reklamowych firm konkurencyjnych projektujacych i
roznoszacych ulotki czy druki reklamowe na zalecenie dowolnych firm.

Grozba pojawienia sie nowych konkurentow.

Zasadniczo grozba pojawienia si¢ nowych konkurentéw zalezy od:

Atrakcyjnosci sektora. Sektor ustug pocztowych staje si¢ obecnie sektorem coraz bardziej
atrakcyjnym mimo, upowszechniania si¢ coraz nowych i doskonalszych form komunikacji i
przewozu. Zauwazalna jest duza konkurencja w sektorze, co $wiadczy o jego wysokiej
atrakcyjnosci. Samych polskich operatorow w 2007 roku bylo 160, natomiast juz w 2009 ich
liczba zwigkszyla si¢ do 210. Takze zagraniczne firmy kurierskie otwieraja w Polsce swoje
oddziaty, filie, buduja centra przetadunkowo-rozdzielcze. To $wiadczy, ze w sektorze ustug
pocztowych grozba pojawienia si¢ nowych konkurentéw jest duza.

Wysokosci barier wejscia do sektora. Im stabsze sa bariery wejscia, tym grozba konkurencji
zewnetrzne] jest wigksza. Obecnie  gldéwne bariery wejscia dla Poczty Polskiej to
rozbudowana sie¢, dostgpnos¢ ushug Poczty Polskiej na terenie calego kraju zaréwno na
terenach miejskich (ale, co jest wyrdznikiem), jak 1 wiejskich 1 ekonomiczny efekt skali
dziatania. Jednakze bariera ekonomi skali przestaje speinia¢ swoja rolg. Na polski rynek
wchodza zachodnie firmy kurierskie. Wystepuja natomiast bariery formalno-prawne, ktore sa
korzystne aktualnie dla Poczty. Biorac jednak pod uwage zliberalizowanie rynku ustug
pocztowych, bariery te wkrotce zanikng. Ogdlnie nalezy stwierdzi¢, ze chociaz aktualne
bariery wejscia do sektora ustug pocztowych w Polsce sa wyzsze, to bioragc po uwage rozwoj
tego sektora i zmiang w zakresie pelnej liberalizacji w najblizszym czasie bgda male€ i

vy, DOstawig Poczte Polska w mniej komfortowej sytuacji. W 2013 roku bedzie musiata poddac
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si¢ typowej konkurencji rynkowej. W tabeli 14 pokazano zdiagnozowane bariery wejscia i
wyjscia z sektora dla Poczty Polskiej. Patrzac na przedstawione oceny mozemy stwierdzié, ze
bariery wejscia na rynek ustug pocztowych sa wyzsze i liczniejsze niz bariery wyjscia z tego
rynku.

Tabela 14 Bariery wejscia i wyjscia z sektora ustug pocztowych

Bariery wejscia Ocena w skali od 0 do 5
1. Korzysci wynikajace z doswiadczania 4
2. Rozbudowana sie¢ 5
3. Bariery formalno-prawne 4
4. Lojalnos¢ klientow w stosunku do marki 4
5. Koszty kapitalowe zwiazane z wej$ciem na rynek 4
6. Ekonomiczny efekt skali 3
7. Wysokie koszty zmiany produktu. 3
Srednia: 3,86
Bariery wyjscia Ocena w skali od 0 do 5
1. Sciste wyspecjalizowane zasoby 2
2. Uktady zbiorowe z pracownikami 3
3. Trudne do zerwania wig¢zi z innymi firmami 4
Srednia: 3,00

Zrédto: opracowanie wlasne

Mozliwos¢ represji ze strony producentow sektora. Poczta Polska §wiadczy whasne ustugi za
posrednictwem swoich pracownikow. Posiada wilasne kanaty dystrybucji swoich ustug
poprzez sie¢ wlasnych jednostek pocztowych.
Ocena konkurenci i uktadu sil w sektorze ustug pocztowych.

Operatorzy pocztowi w Polsce, w tym takze Poczta Polska nie sa jeszcze w pelni
przystosowani do funkcjonowania w warunkach silnej konkurencji. Wiaze si¢ to m.in. z

wpltywem panstwa na procesy rynkowe, np. przez nalozenie na publicznego operatora

mon,,  POCZtOWEZO Obowigzku swiadczenia ustug powszechnych.
SV e,

<«
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Wystepowanie silnej konkurencji zauwazalne jest bardzo mocno na rynku ustug kurierskich.
Obok Poczty Polskiej (ktéra ma jednak tylko 3,2% udzialu w tym rynku w ramach ushugi
POCZTEX) dziata tu kilku znaczacych prywatnych operatordw pocztowych (DHL, TNT,
UPS, Stolica 1 inni), ktérzy stanowia bezposrednie zagrozenie dla Poczty Polskiej w tym
segmencie ustug. Udzialy w polskim rynku najwigkszych firm kurierskich uwzgledniajace
wielkos¢ obrotow przedstawiono na wykresie 3.

Wykres 3 Udzialy w rynku poszczegolnych firm kurierskich w 2009 rok

INNI; 9,1% POCZTEX; 3,2%

SIODEMKA; 3,7%
OPEK; 3,5%

. o,
GLS; 6,6% UPS; 29,8%

TNT; 9,9%

DPD; 7,4%

DHL; 36,8%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych Centrum Logistyki Poczty Polskiej S.A.

Firmy kurierskie juz w tej chwili w wigkszym stopniu niz Poczta Polska sa przygotowane do
dziatania w warunkach rynkowych. Nie wykazuja one obaw o swoje losy, a to daje im duze
szanse przede wszystkim na pozyskanie nowych klientéw i rozwdj swoich ustug w Polsce.

W sektorze ustlug pocztowych obserwuje si¢ wigc walke o uzyskanie dominujacej
pozycji na tym rynku przez migdzynarodowe koncerny, w tym wymienione wyzej grupy
operatoréw: duze miedzynarodowe korporacje, opierajace swoja dziatalno$¢ na kapitale
zagranicznym, z rozbudowana siecia mig¢dzynarodowych placowek, oraz krajowe
przedsigbiorstwa z wigkszosciowym udzialem polskiego kapitatu, dzialajace na rynku
wewnetrznym, a takze lokalne firmy wyspecjalizowane w obstudze danego regionu. *’

Poczta Polska w swojej dziatalnosci ksztattuje wlasna strategie dziatania. Musi

uwzglednia¢ zardwno obecnych konkurentéw w sektorze jak rowniez, co jest szczegdlnie

ASTROLA By 17 Szczegdtowa charakterystyke otoczenia konkurencyjnego przedstawiono w pkt. 4.2.2
S s,
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wazne w najblizszych latach, potencjalnych przyszitych konkurentow. Rynek uslug
pocztowych jest rynkiem rokujacym rozwojowo, dlatego walka w tym sektorze bedzie duza.
W praktyce zadna firma nie wchodzi na rynek bez zapowiedzenia, totez stata kontrola
mozliwosci jej pojawienia si¢, zapewnia Poczcie Polskiej dostrzezenie pierwszych sygnatow
zagrozenia. Wiedz¢ o konkurencji mozna uzyska¢ z rynku, prasy specjalistycznej i
regionalnej, w ktorej publikowane sa zazwyczaj plany rozwoju czy anonse danej firmy.
Poczta Polska dzigki rozbudowanym terytorialnie stuzbom dorgczen ma dostgp do danych,
jakich nie w sposdb znalez¢ w jakimkolwiek zrodle oficjalnym.

Biorac pod uwage konkurencj¢ dzialajaca w sektorze ustug pocztowych nalezy
stwierdzi¢, 1z dysponuje ona znacznie lepszymi rozwigzaniami technologicznymi,
sprawniejszymi procesami i mniej kosztownymi rozwiazaniami w zakresie organizacji i
zarzadzania. Podstawq dziatania konkurencji sa doskonale zorganizowane centra logistyczne
z bezposrednio dobranymi Srodkami transportu. Wtasnie rozbudowa sieci logistycznej, a nie
punktdw obstugi jest podstawa funkcjonowania firm konkurencyjnych. Umozliwia to takze
znacznie bardziej optacalny system kompleksowej obstugi, zwtaszcza duzych klientow.

Dokonane powyzej analizy mrkrootoczenia 1 mikrootoczenia pozwolity na
wyodregbnienie gtownych trendow wyptywajacych z otoczenia ktére maja wptyw na aktualna
sytuacj¢ Poczty Polskiej. Sq to:

e wypieranie tradycyjnej korespondencji pocztowej przez Kkorespondencje
elektroniczna, intensywne kampanie prowadzone przez kluczowych klientow
Poczty promujace elektroniczne wersje wyciagow czy faktur;

e Rozporzadzenie Ministra Finansow w sprawie przesylania faktur w formie
elektronicznej;

e wprowadzenie programow restrukturyzacyjnych i oszczednosciowych przez
kluczowych klientow Poczty Polskiej, ktorych elementem jest niejednokrotnie
ograniczanie ilosci nadawanej korespondenc;ji;

e rosngca konkurencja na rynku pocztowym — odchodzenie kliento do firm
oferujacych nizsze ceny czy tez dogodniejsze warunki §wiadczenia ustug;

e silna konkurencja na rynku uslug finansowych, zwlaszcza ze strony bankow
spotdzielczych, matych punktow bankowych dziatajacych na zasadzie francyzy
oraz niezaleznych sieci posrednictwa finansowego;

e zmieszenie wolumenu przesytek listowych w wyniku dorgczania pism w
postgpowaniu cywilnym przez innych operatordw pocztowych, a takze przez

o, osoby zatrudnione w Sadach;

)
P
<
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e ograniczenie popytu konsumpcyjnego, ktory ma swoje przetozenie na
wolumeny nadawanych przesytek przez masowych nadawcéw (mniej
udzielanych kredytow, zawieranych umoéw przez operatorow telefonicznych 1
dostawcow ustug).

Liberalizacja 1 rosnaca konkurencja wchodzaca w obszar uslug pocztowych
tradycyjnie jeszcze zastrzezony dla operatora narodowego, jakim jest Poczta Polska (do
31.12.2012) malejaca liczba przekazow emerytalnych, bardzo silna konkurencja na rynku
ustug kurierskich, rosnaca konkurencja w obszarze marketingu bezposredniego powoduja ze
Poczta Polska nie moze poprzesta¢ na prostej kontynuacji swojej dziatalnosci w obecnej
postaci. Musi podja¢ konkretne dziatania w celu obrony swoich rynkéw i utrzymania
klientéw oraz poszukiwania dodatkowych zrodet przychodow. Zagrozenia te to efekty
postepujacych procesow globalizacyjnych i zmian gospodarczo-spotecznych, ktére beda si¢
w przysztosci pogngbiac.

Dlatego tez, te oraz wiele innych czynnikdw sprawiaja, ze Poczta Polska stoi przed
wielkimi wyzwaniami — obecnymi oraz tymi, ktére przyniesie przysztos¢. O sukcesie Poczty
decydowac bedzie to, w jaki sposob przygotuje si¢ do nadchodzacych zmian i na ile szybko i
skutecznie bedzie podnosi¢ swojg skutecznos¢, aby nie da¢ wyprzedzi¢ si¢ konkurencji.

Dlatego tez przed kierownictwem Poczty Polskiej stoi bardzo wazne zadanie, aby w
czasie formulowania, tworzenia 1 wdrazania strategii dla swojego przedsigbiorstwa brali pod
uwagg te trendy z otoczenia , ktore maja 1 bed¢ mie¢ silny wplyw na organizacj¢, zardowno
pozytywny jak 1 negatywny. Bowiem ,,potrzeba efektywnego myslenia strategicznego jest
rzeczq oczywistq w czasach przyspieszonych zmian, gdy szybkos¢ reagowania organizacji
decyduje o jej przetrwaniu i rozwoju. Wszystkie organizacje przechodzq takie okresy.
Problem polega na tym, Ze te okresy zmian wystepujq na przemian z okresami wzglednej
stabilnosci, w czasie ktorych organizacje czesto zasklepiajq sie w utrwalonych sposobach
postepowania, co sprawia, zZe nie sq przygotowane na nadejscie ewentualnej zmiany. Powolne

. . . . 5 138
reagowanie na zmiany duzo kosztuje”.

P Van der Heijden K., Planowanie scenariuszowe w zarzqdzaniu strategicznym, Oficyna Ekonomiczna,

“,Krakéw 2000, s. 16.
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ZAKONCZENIE - KIERUNKI DOSKONALENIA

Gtownym celem pracy bylo pokazanie, jak istotng 1 wazna rol¢ w funkcjonowaniu
organizacji odgrywa prawidlowo zdiagnozowane globalne otoczenie, w ktdrym organizacja
dziala i bedzie dziala¢ w przysztosci. Pokazano, jak za pomocg odpowiednio dobranej metody
mozna przeprowadzi¢ diagnozg otoczenia organizacji w kontekscie postgpujacych procesow
globalizacyjnych 1 narastajacej konkurencji migdzynarodowe;.

Zaproponowano metod¢ scenariuszowa stanow otoczenia, bowiem ta metoda w
sposob adekwatny umozliwia analiz¢ makrootoczenia w kontekscie przewidywanych zmian -
zarowno negatywnych, jak 1 pozytywnych dla danej organizacji. W ramach tej metody
zastosowano  scenariusze wariantu optymistycznego, pesymistycznego 1 najbardziej
prawdopodobnego. W analizie otoczenia Poczty Polskiej S.A. wykorzystano ta metode,
bowiem - biorac pod uwage specyfike rozpatrywanej organizacji - wielowariantowos¢
przysztych procesdw jest niejako wpisana w jej dziatalnos¢. Analizujac specyfike firmy
zauwazono, ze zmiany nastgpujace w otoczeniu maja bardzo duze znaczenie, zardwno dla jej
biezacej dziatalnosci jak i przysztego rozwoju, zwlaszcza w czasie narastajacych procesow
globalizacyjnych 1 pojawiajacej si¢ coraz agresywniejszej konkurencji. Dokonane
wnioskowanie wskazuje na pojawiajace si¢ zagrozenia, ktore niejednokrotnie sg zwigzane
wlasnie z postgpujaca globalizacja 1 zmianami, na ktére organizacja nie ma wplywu.
Wykorzystanie metody scenariuszowej, pozwolilo jednak na zauwazenie takze szans i
mozliwos$ci rozwoju biznesowego organizacji. Bedzie to jednak mozliwe tylko wowczas, gdy
osoby odpowiadajace za podejmowanie strategicznych decyzji beda otwarte na wszelkie
zmiany i innowacyjnos¢, takze w kontekscie dzialan naprawczo-restrukturyzacyjnych.

Ponadto zaprezentowano Model ,,pigciu sit” M.E.Portera i pokazano jego przydatnosé
w konstruowaniu elementow taktyki strategii rynkowej analizowanej organizacji, ze
szczegdlnym uwzglednieniem globalnych trendéw w otoczeniu.

Gtowna idea Modelu Portera to pig¢ sit, ktére oddziatywaja na przedsiebiorstwo. W
przypadku Poczty Polskiej S.A. sitami, ktdre moga zagrazac, sa nie tylko firmy bezposrednio
konkurujace, ale takze klienci, substytuty, a nawet sama atrakcyjno$¢ sektora, skorelowana z
tatwoscia wejscia do tego sektora. Przeprowadzona analiza pokazata, ze nabywcy (klienci)
wywieraja duzy nacisk na oferte i jakos$¢ ustug Poczty Polskiej i to wiasnie od nich zalezy w
duzej mierze funkcjonowanie firmy. Zasygnalizowano takze globalny trend zwiazany ze
zmiang zapotrzebowan na tradycyjne ustugi pocztowe i duze zagrozenie dla firmy ze strony

-'“'Z”***«%substytucji ustlug, wynikajace z rozwoju technologii 1 czgsciowej liberalizacji ustug
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pocztowych. Stwierdzono rowniez wystgpowanie silnej konkurencji w sektorze ustug
pocztowych - ktora w wyniku catkowitej liberalizacji w 2013 roku - bedzie jeszcze wigksza i
nastawiona na agresywna walke o klienta.

Przedstawione materiaty empiryczne 1 ich analiza zarysowaty faktyczne
makrootoczenie i rynkowe otoczenie Poczty Polskiej S.A. a sformutowane scenariusze i
Model Portera postuzyty do diagnozy obecnego jej stanu funkcjonowania 1 alternatywnych
mozliwosci rozwoju.

Gltowna konkluzja przeprowadzonych badan otoczenia Poczty Polskiej S.A. sa
zarysowujace si¢ strategiczne kierunki dziatalnosci firmy, w kontekscie narastajacych
proceséw globalizacyjnych, zwlaszcza w zakresie liberalizacji ustug pocztowych 1 zmian
gospodarczo-spotecznych.

Postepujaca liberalizacja rynku ustug pocztowych i obserwowana rosnaca konkurencja
w niektorych segmentach tego rynku (przesylki kurierskie, ustugi finansowe, logistyka)
wymaga od Poczty Polskiej ciggtego doskonalenia stosowanych rozwigzan wewnetrznych
stuzacych kreowaniu wartosci firmy i wzmacnianiu jej pozycji rynkowej. Naciski te
wywotywane sa przede wszystkim przez wprowadzanie nowych bardziej liberalnych
przepisow, ktére uwalniaja segment rynku dotychczas ,,zarezerwowany” dla Poczty Polskie;j.
Prowadza one do wyrdwnywania si¢ warunkdw konkurencji w ukladach wewngtrznym i
zewnetrznym, zmuszaja przedsigbiorstwo do tworzenia oraz przyjmowania uniwersalnych
standardow konkurencyjnosci.

Takze rozwdj teleinformatyki i automatyzacja proceséw, stawiaja przed Poczta
Polska nowe wyzwania w perspektywie spoteczenstwa informacyjnego 1 zjawiska
konwergencji w obszarze dzialalnosci elektronicznej Dynamiczny rozwoj technik tacznosci
elektronicznej wywiera znaczacy wptyw (pozytywny i negatywny) na funkcjonowanie rynku
uslug pocztowych. Z jednej strony, wystgpuja one jako substytut tradycyjnych ushug
pocztowych. Z drugiej, techniczne zmiany ufatwiaja wprowadzanie na rynek pocztowy
nowych ushug, np. ushugi on-line, e-banking, punktéw dostgpu do Internetu i innych, co
zwigksza rentownos¢ firmy. Zatem funkcjonowanie Poczty Polskiej z uwzglednieniem
nowoczesnych technologii w zakresie informatyki i automatyki moze stanowi¢ duze
mozliwosci rozwojowe, ktore zaleza jednak od:

e skali inwestycji w zakresie technologii komunikacji elektronicznej;
e modyfikacji systemdOw obstugi klientow;
e konkurencyjnego ksztaltowania oferty cenowej z wykorzystaniem odpowiednich

systemow informatycznych;
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e przyjecia e-biznesowej orientacji funkcjonowania przedsigbiorstwa;

e aktywnego pozyskiwania szans rozwoju na rynku elektronicznym.

Poczta Polska, aby sprosta¢ konkurencji i utrzymaé nadal znaczaca rolg¢ na rynku
ustug pocztowych powinna dazy¢ do utrzymania i wzbogacenia $wiadczonych juz
dochodowych ustug. Wystepuje jednak konieczno$¢ tworzenia nowych ustug 1 dostosowania
ich do stale rosnacych wymagan klientdéw, zaréowno pod wzgledem jakosci, jak 1
atrakcyjnosci. Poczta Polska powinna podejmowac rowniez dzialania majace na celu nie tylko
dostosowanie si¢ do standardow unijnych, lecz przede wszystkim podjgcie rywalizacji o coraz
bardziej wymagajacego klienta. Wymagania te, to przede wszystkim wysoka jakos¢
swiadczonych ustug, po cenie nizszej od konkurencji. Czynnikiem ksztattujacym jakosé
ustug pocztowych jest personel firmy. Szczegdlne znaczenie dla jakosci §wiadczonych ustug,
a co za tym idzie zadowoleniem klienta majq jego kwalifikacje, kompetencje, umiejg¢tnosci i
zaangazowanie pracownikdw. Poczta Polska powinna w tym zakresie podejmowac szerokie
dziatania majace na celu staly rozwoj tych zasobow. Atutem firmy powinien bowiem by¢
odpowiednio wyszkolony i zmotywowany personel, ktory pracuje na wszelkie wskazniki
jakosciowe poprzez profesjonalng obstuge klientow.

Poczta Polska musi si¢ pogodzi¢ z narastajaca ekspansja firm $§wiadczacych ustugi,
jeszcze do niedawna, dla niej zarezerwowane. Na rynku pojawily si¢ podmioty o
migdzynarodowym zasiggu dziatania (np. Deutsche Post), ktore nierzadko dokonuja przejecia
mniejszych operatoréw. Podmioty te podejmujg dziatania zmierzajace do rozszerzenia swojej
dziatalnosci na polskim rynku pocztowym. Dlatego tez w najblizszym okresie oczekiwad
nalezy ostrej rywalizacji ze strony operatora publicznego z konkurentami w zakresie
dorgczania przesylek listowych. Z pewnoscia miejscem tej konkurencji beda aglomeracje
miejskie. W tych miejscach bowiem koszty dorgczenia przesylek sa relatywnie mniejsze w
pordwnaniu do regionéw wiejskich. Dalsza stagnacja w szeroko rozumianej ofercie
produktowej moze znacznie jednak zmniejszy¢ udziat Poczty Polskiej w tym rynku.

Efektem wigkszosci podejmowanych przeobrazen powinno sta¢ si¢ przeksztalcenie
Poczty Polskiej w podmiot zdolny do efektywnego konkurowania nawet na najbardziej
wymagajacym rynku. Warunkiem koniecznym do osiaggnigcia tego celu jest prywatyzacja
Poczty Polskiej S.A. Prywatyzacja Poczty Polskiej pozwoli bowiem na:

e podniesienie efektywnosci zarzadzania przedsigbiorstwem,
o zwickszenie dostgpu do kapitatu oraz obnizenie kosztow jego pozyskania,

o zwigkszenie przejrzystosci dzialania przedsigbiorstwa 1 poprawe corporate
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e usprawnienie procesow decyzyjnych.

Dylematy, przed jakimi staje wspotczesnie Poczta Polska S.A. sa na tyle powazne, iz
nie nalezy ich bagatelizowac. Liberalizacja rynku, szybki rozwoj konkurencji, ekspansja
operatoréw globalnych, wysokie koszty dziatalnos$ci sprawiaja, iz podejmowane srodki musza
mie¢ charakter radykalny. O ile Poczta Polska mysli o utrzymaniu dotychczasowej pozycji na
rynku, zachowaniu wolumenu ustug i zapewnieniu zatodze miejsc pracy, to nie moze uciekac
od decyzji i zmian, ktore wprowadza nowoczesne metody funkcjonowania. Tempo i zakres
tych przemian powoduja, iz mozna moéwié, ze jedyna pewna rzecza we wspdiczesnym
biznesie, w tym takze pocztowym, jest zmiana. Zmiana ta winna by¢ jednak racjonalna,

determinowana analizg i oceng zmian w otoczeniu firmy.

161




445fadc54a788£1563f7£c2db9085048
2011-02-26 15:28:13
162/167

LITERATURA

Ansoff H.I., Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985

Bahrani H., The Empowering Flexible Organization, OECD, 1996,

Bauman Z., Globalizacja, Pafistwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 2000

Bednarczyk M. , Otoczenie i przedsiebiorczos¢ w zarzqdzaniu strategicznym organizacjq

gospodarczq, Zeszyty Naukowe, Krakéw, Akademia Ekonomiczna 1996

5. Buko J., Zmiany w dziatalnosci ustugowej pocztowych operatorow publicznych UE jako

przestanka przeksztatcen rynku pocztowego w Polsce, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu

Szczecinskiego Nr 392, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,

Szczecin 2005

Czarnecki P., Zarzqdzanie strategiczne 11, WSB-NLU Nowy Sacz, materiat dydaktyczny

7. Drab-Kurowska A., Proces liberalizacji rynku ustug pocztowych w Swietle regulacji
Unii Europejskiej, Informacja Pocztowa, Warszawa 2007

8. Drazek Z., Niemczynowicz B., Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 2003

9. Dietl J., Przedsiebiorczos¢, Wyzsza Szkota Biznesu-National-Louis University, Nowy
Sacz, 2006

10. Drucker P., Praktyka zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1994

11. Drucker P., Zarzqdzanie w czasach burzliwych, Nowoczesnosci, Czytelnik, Warszawa
1995

12. Dwojacki P. Sikorski Cz., Zarzqdzanie w nowoczesnych czasach. Przeglad Organizacji,
1999, nr 9

13. Frymus A., Strategie konkurowania na rynku ustug pocztowych i wprowadzania nowych
ustug. VII Sympozjum Poczty Polskiej, Pocztowy Dom Wysytkowy, Szczecin 2000

14. Gabrys R., Podstawy mechaniki pltynow. Turbulencja, metody numeryczne, zastosowania
techniczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998

15. Gadek-Hawlena T., Hawlena J., Zewnetrzne uwarunkowania rozwoju publicznego
operatora pocztowego w Polsce, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego
Nr 392, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2005

16. Gierszewska G., Romanowska M., Amnaliza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,

PR

o

Warszawa 2007

17. Gierszewska G., Wawrzyniak B, Globalizacja — wyzwania dla zarzqdzania
strategicznego, Poltex, Warszawa 2001

18. Gotebiowski T., Zarzqdzanie strategiczne - Planowanie i kontrola, Wydawnictwo

Difin, Warszawa 2001

19. Grupa Lizbonska, Granice konkurencji, Poltext, Warszawa 1996

20. Hammer M., Sztuka konkurowania w gospodarce XXI wieku. Plan dziatania,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006

21. HeijdenVan der K., Planowanie scenariuszowe w zarzqdzaniu strategicznym, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2000

22. Hejduk LK., Glowne uwarunkowania rozwoju nauk zarzqdzania w Polsce, ,,Ekonomika
1 Organizacja Przedsigbiorstwa”, Nr 3, 2006

23. Hill Ch.W.L, Jones G.R., Strategic Management An Integrated Approach, Houghton
Mifflin Co., Boston 1995

24. IMD Word Compettiveness Yearbook, Lausanne 2003

25. Industrial Structure Statistics, OECD Paris, 1994

26. Janasz K., Janasz W., Prozorowicz M., Swiadek, A., Wisniewska J., Determinanty
innowacyjnosci przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 2002

162




445fadc54a788£1563f7£c2db9085048
2011-02-26 15:28:13
163/167

27.Janasz K., .Janasz W., Koziot K., Szopik K.,Zarzqdzanie strategiczne-koncepcje,
metody, strategie, Difin, Warszawa 2008

28. Kamerschebn D.R., McKenzie R.B, Nardinelli C., Ekonomia, Fundacja Gospodarcza
,Solidarnos¢™, Gdansk 1991

29. Kiezun W., Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa
1997

30. Klosinski K.A., Istota oraz przejawy globalizacji w procesach gospodarczych, Zeszyty
Naukowe WSZiM, 2001

31. Kowalczyk L., Biznesplan, czyli jak pozna¢ kredytobiorce, Twigger Warszawa 1998

32. Kozminski A.,Piotrowski W., Zarzqdzanie, Teoria i praktyka. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999

33. Krupski R., Zarzqdzanie strategiczne w nieprzewidywanym otoczeniu, ,, Przeglad
Organizacji’, 2003, nr 3

34. Krzysztofek K.,Szczepanski M.S., Zrozumie¢ rozwdj. Od spoteczenstw tradycyjnych do
informacyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2002

35. Globalizacja. Mechanizmy i wyzwania, praca zbiorowa pod red. Liberskiej B., PWE,
Warszawa 2002

36. K.Marzeda  Proces globalizacji korporacyjnej, Oficyna Wydawnicza BRANTA,
Bydgoszcz-Warszawa-Lublin 2007

37. Mastyk-Musial E., Organizacje w ruchu. Strategie zarzqdzania zmianami, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2003

38. Mazur J. , Zarzadzanie marketingiem ustug, Difin, Warszawa 2001

39. Muller A., Globalizacja mit czy rzeczywistos¢ - Globalizacja od A do Z, praca pod
redakcja Czarny E, Narodowy Bank Polski, Warszawa 2004

40. Nogalski B., Grajewski P., Zarzqdzanie zmianami, od funkcji do procesow-kierunek
budowania nowej kultury organizacyjnej, Materiaty z XII Sympozjum Poczty Polskiej,
Pocztowy Dom Wysytkowy, Szczecin 2005

41. Wprowadzenie do biznesu miedzynarodowego, red. Nojszewska E., WSIP, Warszawa

2002

42. Nowak-Far A., Globalna konkurencja, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
Poznan 2000

43. Olszewska  B.,  Wspolczesne  uwarunkowania  zarzqdzania  strategicznego

przedsiebiorstwem. Wybrane zagadnienia. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 2001

44. Przemiany we wspotczesnej gospodarce swiatowej, praca zbiorowa pod red. naukowa
Oziewicz E., PWE, Warszawa 2006

45. Panasiuk A.,, Ksztaltowanie struktury jakosciowej ustug pocztowych,  Konferencja
naukowa nt. Obszary restrukturyzacji polskiej {1qcznosci w aspekcie wymogow
integracyjnych z Uniq Europejskq, Uniwersytet Szczecinski, Wydziat Zarzadzania i
Ekonomii Ustug, Szczecin 1999

46. Penc-Pietrzak 1., Strategie biznesu i marketingu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu , Krakéw 1998

47. PierScionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2003

48. Porter M.E., Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 1998

49. Porter M.E. Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow. PWE,
Warszawa 2000

50. Porter M.E., Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1992

51. Porter M.E.,Przewaga konkurencyjna. Osiqganie i utrzymanie lepszych wynikow,

Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006
. Potoczek N., Zarzqdzanie procesami, WSB-NLU Nowy Sacz, materiat dydaktyczny

163




445fadc54a788£1563f7£c2db9085048
2011-02-26 15:28:13
164/167

53. Robbins S.P., Zachowania w organizacji, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1998

54. Ruigrok W., Van Tulder R., The Ideology of Interdependence, Doctoral Dissertation,
University of Amsterdam, June 1993

55. Rummler G.A, Brache A.P., Ponoszenie efektywnosci organizacji. PWE, Warszawa
2000

56. Schumpeter J., The Theory of Economic Development, Cambridge, 1934

57. Stownik wyrazow obcych, Wydawnictwo Park. Bielsko-Biata 2007

58. Sobczyk G., Strategie konkurencji matych i Srednich przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2006

59. Stanczyk K., Wzajemne relacje otoczenia i potencjatu strategicznego Poczty Polskiej,
Materiaty z XII Sympozjum Poczty Polskiej, Pocztowy Dom Wysylkowy Szczecin
2005

60. Stolarczyk A., ,,Wphw rozwoju technik komunikacji elektronicznej na rynek ustug
pocztowych w dobie tworzenia spoleczenstwa informacyjnego”, Czasopismo
Telekomunikacja i techniki informatyczne, Nr 3-4, 2006

61. Sowa K., Strategie konkurencji korporacji ponadnarodowych, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2006

62. Szymanski W., Globalizacja wyzwania i zagrozenia, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2001

63. Szplit A., Fudalinski J., Markiewicz P., Smutek H., Strategie rozwoju organizacji,
ANTYKWA, Krakéw 2002

64. UNCTAD Division on Transnational Corporations and Investment, Word Investment
Report. Transnational Corporations and Competitiveness, New York-Geneva 1995

65. Wiktor Jan W., Oczkowska R., Zbikowska A., Marketing miedzynarodowy, Zarys
problematyki, PWN, Warszawa 2008

66. Wolska G.,  Panstwo, jako istotny podmiot ksztaltujqcy strukture rynku ustug
pocztowych, red. naukowy Kopycinska D., Wydawnictwo Katedry Mikroekonomii
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008

67. Wojtowicz-Maj 1., Model ,, Pieciu Sit” M.E.Portera i jego przydatnos¢ w konstruowaniu
elementow taktyki w strategii rynkowej Poczty Polskiej, Czasopismo , Technika i
eksploatacja poczty” Nr 3, 2005

68. Yip G.S., Strategia globalna, PWE, Warszawa 1996

69. Zyzynski J., Globalizacja przeklenistwo czy koniecznosé, publikacja Wydawnictwa
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa,2003

70. Zaorska A., Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w
gospodarce swiatowej, Wydawnictwo Naukowe PAN, Warszawa 1998

164




445fadc54a788£1563f7£c2db9085048
2011-02-26 15:28:13
165/167

Strony internetowe

[

http://www.poczta-polska.pl/O Firmie/Historia

2. http://www.uke.gov.pl/ gAllery/29/14/29146/Raport PrezesaUKE o stanie rynku us
lug_pocztowych 2009.pdf

http://orka2.sejm.gov.pl/IZ6.nsf/main/O0DA48E3F
http://pl.wikipedia.org/wiki/Mikrootoczenie

5. http://translate.google.pl/translate?hl=pl&langpair=en%7Cpl&u=http://en.wikipedia.or
g/wiki/Core_business.pdf

www.nbp.pl/aktualnosci/Wiadomosci_2010/wef.pdf,
http://www.wz.uw.edu.pl/panel/serwisy_wydzialowe/6ef7968dc9c12be8f64489be9cce

0404.pdf

w

b

.°\

.

165




445fadc54a788£1563f7£c2db9085048
2011-02-26 15:28:13
166/167

SPIS RYSUNKOW

1. Rysunek nr 1. Triada uwarunkowan i skutkow globalizacji.................................. 17
2. Rysunek nr 2. Koncepcja globalnego przedsi¢biorstwa....................................... 23
3. Rysunek nr 3. Skladniki organizacji globalnej.................................ccooiiiiinn.n, 26
4. Rysunek nr 4. Trzy strategie ogolne konkurencyjnosci........................................ 33
5. Rysunek nr 5. Ponadgraniczne strategie dzialalnosci korporacji............................ 36
6. Rysunek nr 6. Model otoczenia organizacji........................ccccoiiiiiiiiiiiiiiiiiinin.. 57
7. Rysunek nr 7. Klasyfikacje metod analizy otoczenia..............................cccovvininnn. 66
8. Rysunek nr 8 . Pigé sit konkurencji wplywajqcych na rentownosé¢ danej branzy.......... 84
9. Rysunek nr 9. Uklad scenariuszowy stanow otoczenia. ....................................... 142

SPIS TABEL

1. Tabela 1. Koncepcje globalizacji........................cooiiiiiiiii it 14
2. Tabela 2. Wymagania zwiqzane z ogolnymi strategiami konkurenciji...................... 34
3. Tabela 3. Cechy struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa XXI wieku................... 50
4. Tabela 4. Lista czynnikow makrootoczenia..............................cooiiiiiiiiiiini.. 58
5. Tabela 5. Spelnienie przez Poczte Polskq S.A. warunkow dostgpnosci ustug............ 110
6. Tabela 6. Charakterystyka konkurencji w zasadniczych segmentach rynku ustug
pocztowych w Unii Europejskiej...................cooouiiiiiii i, 119

7. Tabela 7. Ustugi swiadczone przez Poczte Polskq S.A. i jej konkurentow............... 121
8. Tabela 8. Analiza tendencji w otoczeniu Poczty Polskiej S.A.............................. 126
9. Tabela 9. Scenariusg OPtYMISIYCIIY...........cooiuiiiii i 130
10. Tabela 10. Scenariusz pesymiStyCIny. .........c..c.oiueiiniii i eaeenns 134
11. Tabela 11. Scenariusz najbardziej prawdopodobny.......................................... 138
12. Tabela 12 Proponowane kierunki dywersyfikacji dziatalnosci Poczty Polskiej S.A...151
13. Tabela 13. Sita oddzialywania dostawcow i nabywcow na Pocztg Polskq S.A........... 152
14. Tabela 14. Bariery wejscia i wyjscia z sektora ustug pocztowych.......................... 154

166




445fadc54a788£1563f7£c2db9085048
2011-02-26 15:28:13
167/167

SPIS WYKRESOW

1. Wykres 1. Ustugi pocztowe Poczty Polskiej S.A. 7 obrocie krajowym i zagranicznym w

2009 FOKU. ... 94

2. Wpykres 2. Struktura placowek Poczty Polskiej S.A. w latach 2006-2009................. 95
3. Wykres 3. Udzialy w rynku poszczegolnych firm kurierskich w 2009 roku

 \SZKOLA g,
astt iz,
e . sy,

&
o~

167

1,
K
b«l, Iy, O
N g0V



