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Wybrane aspekty procesow wchodzenia zachodnich
operatorow na polski rynek logistyczny

Selected aspects of the process of entering Polish market
by the Western logistics operators

Synopsis. Przemiany, jakie mialy miejsce w Polsce poczawszy od 1990 roku
(wszczegolnosciwprowadzeniewolnejkonkurencji iotwartegorynkuw gospodarce),
spowodowaty konieczno$¢ prowadzenie dziatalnosci (takze w branzy TSL) wedlug
poprawnych ekonomicznie zasad, bedacych standardem w krajach zachodnich, ale
w wigkszo$ci niestosowanych wcze$niej w naszym kraju. Nastgpowato to mig-
dzy innymi poprzez naptyw know-how wraz z pojawianiem si¢ na naszym rynku
renomowanych zachodnich operatorow logistycznych. Podczas procesu wchodze-
nia na polski rynek firmy te napotkaty jednak nieznane im wcze$niej problemy
ze zrozumieniem specyfiki nowego rynku i istniejacych barier, ktore utrudnity im
dopasowanie swoich zasad, standardow i procedur do lokalnych.

Stowa kluczowe: branza TSL (transport, spedycja, logistyka), operator logistycz-
ny, zachodnie standardy

Abstract. Transformations, which have begun in Poland starting from 1990 year
(especially the introduction of free competition on the open market), resulted in the
necessity to base business activity (also within TSL sector) on the proper economical
rules, which were already the standard in all Western countries, but not existing in
our country before. This process took place through the inflow of the know-how,
while reputable international operators started to enter the Polish market. These
companies, however, faced problems with proper understanding of the specifics
of this particular market and barriers, which they haven’t experienced before and
which made adaptations of their existing rules, standards and procedures more
difficult.

Key words: TSL sector (transports, forwarding, logistics), logistics operator,
Western standards

Cel i zalozenia wstepne

Celem opracowania jest przedstawienie niektorych, mniej znanych elementow, ktore
istotnie wptywaty na proces rozpoczynania w Polsce dziatalno$ci logistycznej przez za-
granicznych operatorow. Szczegdlnie skupiono si¢ na procesie wprowadzania na polski
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rynek TSL (branza transport — spedycja — logistyka) nowoczesnych zasad funkcjonowa-
nia, ktore nakierowane sa na wysoki poziom jakosci, optymalizacj¢ kosztow i skuteczne
dzialanie konkurencyjne na otwartym rynku.

Wszystkie przedstawione w materiale opinie, wnioski i komentarze sa wynikiem ob-
serwacji i doswiadczen wilasnych autora, bezposrednio uczestniczacego w opisywanych
procesach. Problemy, na jakie w praktyce napotykali zagraniczni operatorzy, realizujac
proces wchodzenia na nasz rynek, sa w duzej mierze uniwersalne i ponadczasowe. Doty-
cza one bowiem nie tylko branzy TSL oraz nie maja wylacznie miejsca w przesztosci. Ich
istota nie lezy w lepszych lub gorszych rozwiazaniach przynoszonych z Zachodu, lecz
w zakorzenionych przez dziesiatki lat pracy w warunkach realnego socjalizmu przyzwy-
czajeniach i rutynowych zachowaniach pracowniczych w Polsce.

Geneza zjawiska

W Polsce nowoczesna logistyka rozpoczgta si¢ w zasadzie w latach 90. XX wieku
1 zwigzane to bylo z otwarciem sig polskiej gospodarki na §wiat oraz gwaltowna potrzeba
stosowania rynkowych, cho¢by zblizonych do zachodnich, metod i rozwiazan organi-
zacyjnych, operacyjnych i zarzadczych we wszystkich dziedzinach gospodarki, w tym
takze w obszarze TSL.

Rodzime firmy z tej branzy, nawet te najwigksze, znane w Europie (Pekaes czy
C. Hartwig) dziataty, bazujac gtdéwnie na rozwigzaniach wtasnych, typowych dla gospo-
darki panstwowej w ramach systemu centralnego sterowania i braku konkurencji rynko-
wej. Rozwiazania te mogly przynosi¢ okreslone rezultaty w ramach RWPG, nie dawaty
jednak szans na osigganie sukcesow w warunkach otwartego, konkurencyjnego rynku
europejskiego.

Zderzenie z nowa rzeczywistoscia doprowadzito do kryzysu wielu przedsigbiorstw
transportowo-spedycyjnych, ktére nie potrafity szybko dostosowac si¢ do nieznanych
wezesniej wymagan. Najpowazniejszymi problemami do rozwigzania byly jako$¢ §wiad-
czonych ustug oraz koszty. Bez zasadniczego zreformowania podejscia do tych zagad-
nien niemozliwe bylo przetrwanie na rynku i dalszy rozwoj [Suszynski 1999a, b].

Jakos$¢ ustug, dotychczas rozumiana jako ,,czynienie wysitkow w celu wywiazania si¢
ze ztozonych klientowi deklaracji”, trzeba byto zastapi¢ podejsciem zgota odmiennym
i,,zagwarantowac klientowi najwyzszy poziom realizacji zobowiazan co do terminowo-
$ci, bezpieczenstwa, kompletnosci i zasiggu terytorialnego swojej dziatalnosci”.

Przy zarzadzaniu kosztami (szczegolnie dla przedsigbiorstw panstwowych) najwigk-
szy problem stwarzaja ich kontrola oraz odpowiednie zidentyfikowanie. Dawniej pro-
blematyka wydajnosci, efektywnosci, rentownosci i optymalizacji kosztowej, nie bedac
priorytetem dla os6b zarzadzajacych, schodzita na drugi plan. Najwazniejsze byty kwe-
stie socjalno-polityczne, takie jak zapewnienie zatrudnienia i tempo rozwoju w kazdej
dziedzinie (wprawdzie pozorne, ale oficjalnie publikowane).

Jakos¢ i1 koszty to dwa najwazniejsze obszary, ktore nalezato poprawic¢, bo w bran-
zy TSL wcze$niej nie kierowano sig sprawdzonymi, jednolitymi i usystematyzowany-
mi kryteriami, np. dotyczacymi zasad i metod zarzadzania operacyjnego. Fundamental-
nym jednak zagadnieniem, ktore w praktyce okazato si¢ przeszkoda trudna, a niekiedy
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niemozliwa do pokonania, byt brak odpowiednio przygotowanych merytorycznie kadr,
zdolnych caty proces reformowania, unowoczesniania i urynkowiania logistyki w Polsce
dokonac.

Wsparcie ze strony zachodnich firm

Osiagnigcie aktualnego poziomu funkcjonowania logistyki w Polsce nie byloby
mozliwe bez naplywu zachodnich specjalistow i poznania kapitalistycznego know-how.
Poczatkowo polska kadra specjalistow z branzy transportowej i spedycyjnej uczyla si¢
od zachodnich specjalistow zasad nowoczesnej logistyki, a juz w pierwszej dekadzie
XXI wieku w firmach TSL na stanowiskach menedzerskich pracowali polscy specjalisci.
Stan obecny logistyki w kazdym jej obszarze: logistyki ekspresowej (w tym kurierskiej),
transportowej, spedycyjnej, dystrybucyjnej czy magazynowej, nie odbiega poziomem
od reszty krajow Unii Europejskiej. Ostatnie 16 lat stosowania nowoczesnych rozwia-
zan (takze technicznych i informatycznych) sprawito, ze polscy operatorzy logistyczni
sa obecnie rownorzednym partnerem/konkurentem dla firm o znacznie dtuzszym stazu
i doswiadczeniach w pracy w Europie.

Przetom gospodarczy, jaki miat miejsce w latach 1990-1995, spowodowatl gwat-
towny wzrost zainteresowania zachodnich organizacji logistycznych obecnoscia
w naszym kraju. Perspektywa rozszerzenia zasiggu dziatania poszczegdlnych operato-
row paneuropejskich na tak istotnym pod wzgledem obszaru i wielkos$ci populacji rynku
(wielkos$¢ potencjalnego popytu) sprawita, ze najwigksi gracze juz od samego poczatku
podejmowali dziatania prawno-organizacyjne, aby zaistnie¢ na polskim rynku.

Niebagatelnym elementem zwigkszajacym dodatkowo zainteresowanie firm migdzy-
narodowych byla rychfa perspektywa wejscia Polski do Unii Europejskiej, co dla firm
z branzy TSL byto wyjatkowo istotne ze wzgledu cho¢by na zlikwidowanie problemu
granic i cet w obrocie wewnatrzunijnym.

Najwigksze koncerny, takie jak np. DB Schenker, DHL, TNT, Kuehne & Nagel, zda-
waly sobie sprawg z nadchodzacej nieuchronnie koniecznosci samodzielnej obecno$ci na
polskim rynku, jednak drogi wejscia, koncepcje i nierzadko sprawdzone juz na innych
rynkach metody rozszerzania obszaru dziatania byly rézne. Od zaktadania od razu wta-
snych oddziatow w pelni prowadzonych przez sprowadzonych z zagranicy menedzerdw,
przez okresowa wspotprace z polskimi firmami petniacymi rolg agentéw, po natychmia-
stowe przejecia polskich podmiotow i wprowadzanie tam nowych zasad dziatania [Stalk
i Lachenauer 2005].

Taka sytuacja ma miejsce do dzi$. Ostatnia, gto$na sprawa ekspansji Federal Express
jest tego przykladem. Fedex przejat najpierw w catosci polska firm¢ Opek — jednego
z powaznych graczy wsrdd operatoréw krajowej logistyki dystrybucyjnej, aby po pew-
nym czasie, gdy ogloszono przejecie w skali globalnej koncernu TNT Express, mie¢
w Polsce gotowe pole do walki o pozycje lidera w ekspresowej logistyce krajowe;j
i migdzynarodowe;j.

Niezaleznie od wybranej przez kazda z zagranicznych firm logistycznych koncepcji
wejscia na nasz rynek, jeden element pozostaje prawie zawsze dominujacy. Jest to chec
przeniesienia na rynek polski metod, schematdw, proceséw, procedur i — ogdlnie mowiac
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— kultury i filozofii biznesu, jakie sprawdzaty si¢ w ich krajach pochodzenia badz na
innych rynkach zachodnich, na ktorych rozpoczynali/kontynuowali rozwo6j w warunkach
wolnej konkurencji.

Z jednej strony trudno dziwi¢ si¢ ich przeswiadczeniu, ze dobre doswiadczenia i sku-
teczne rozwiazania z powodzeniem zastosowane gdzie indziej powinny sprawdzi¢ si¢
1 w naszej cze$ci Europy. Z drugiej strony jednak obserwowano w omawianym okresie
(od 1990 r.) wiele przyktadow totalnego zaskoczenia powaznych menedzeréw z duzych
organizacji zagranicznych skala, zakresem i glebokoscia problemoéw z implementacja
w realiach polskich nawet prostych rozwiazan dotychczas przez nich stosowanych.

Obserwujac kilka powaznych przedsiewzig¢ wdrozeniowych, zwiazanych z prak-
tycznym rozpoczynaniem dziatalnosci zagranicznych operatorow w Polsce, odnosito si¢
wrazenie, ze istnialo calkowite niezrozumienie potrzeb przeanalizowania racjonalno$ci
wprowadzania wprost, na zasadzie ,,copy — paste”, zasad funkcjonowania z rynkow nie-
mieckiego, brytyjskiego, holenderskiego czy francuskiego. Pojawilo si¢ wobec tego py-
tanie, co takiego rozni warunki polskiego rynku od tych z obszaru na zachod od Odry?

Przyczyny trudnosci we wchodzeniu na polski rynek

Zdawac¢ by si¢ mogto, ze sytuacja w Polsce po upadku komunizmu, a doktadniej po-
tencjat gospodarczy i — mimo wszystko — wigksze niz u wigkszosci sasiadow z RWPG
doswiadczenia naszej gospodarki (w tym branzy TSL) w bezposrednich kontaktach
z rynkami zachodnimi powinny by¢ czynnikiem znaczaco niwelujacym dystans techno-
logiczny i organizacyjny.

Z takiego zatozenia wychodzili takze szefowie najwigkszych organizacji logistycz-
nych, ktorzy decydowali o wejsciu na nasz rynek. Z reguty konczyto si¢ to w najlepszym
scenariuszu — rozczarowaniem, a w skrajnych przypadkach nawet decyzja o rezygnacji
z kontynuowania dziatalnosci w Polsce.

Najpowazniejszym problemem w sprawnej realizacji dobrze przygotowanych progra-
mow rozpoczynania dziatalnosci w Polsce (szczeg6lnie w latach 90. ubiegtego wieku, ale
niestety zdarza si¢ to i obecnie) byto niedocenianie réznic w ,,mentalnosci zawodowe;j”
poszczegblnych grup pracowniczych. Przyjmowane zalozenie, ze sprawdzone 1 dobrze
dziatajace procedury np. w Holandii i Niemczech beda z taka sama niezawodno$cia dzia-
falty w nowo otwartym oddziale w Polsce, okazywato si¢ blgdem. Szczegolnie bolesnie
doswiadczali tego operatorzy logistyczni pracujacy w strukturach sieciowych, gdzie pod-
stawowym warunkiem sprawnego funkcjonowania operacyjnego jest bezwzgledne sto-
sowanie si¢ wszystkich jednostek organizacyjnych (oddziatow, hub-6w, platform itp.) do
przyjetych w organizacji jednolitych standardow operacyjnych.

Trudno znalez¢ zachodniego operatora, ktory zdotalby na naszym rynku uniknaé
koniecznosci rewidowania planow, tempa czy skali rozpoczynania dziatalnosci. Powo-
dem byta najczesciej konieczno$¢ nauczenia oséb zatrudnianych w polskim oddziale,
czasem nawet elementarnych regut pracy. Operatorzy, ktorzy dzi§ stanowia filary lo-
gistyki w Polsce, tacy jak DB Schenker, DPD, Raben, FM Logistics, DHL czy TNT,
poswigceili duzo czasu, wysitkow i §rodkow finansowych, aby doprowadzi¢ do ak-
ceptowalnego poziomu jakoS$ci zarzadzania i realizacji zadan operacyjnych w swoich
polskich placowkach.
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Brak zdyscyplinowania w wykonywaniu zapisanych w procedurach zadan, baga-
telizowanie pozornie nieistotnych elementdw, niezrozumienie dla filozofii dziatania
niedopuszczajacej ,,chodzenia na skréty” i samowolnej ,,kreatywno$ci” w znajdowa-
niu sposobdw na omijanie wymagajacych wigkszego wysitku zalecanych dziatan — to
najczgstsze przyczyny probleméw w realizacji zharmonizowanych operacji logistycz-
nych w poszczegolnych rejonach badz oddziatach sieciowej firmy logistycznej. Do
tego dochodzi widoczne w wielu przypadkach, takze obecnie, dazenie kierownictw
w poszczegolnych czesciach struktury rozproszonej do dawania priorytetu dla dziatan
przynoszacych korzysci lokalne, zamiast dziatania wylacznie skupionego na dbaniu
o dobro catej organizacji.

Oczekiwania wobec polskiego personelu kierowniczego ze strony zagranicznych
wlascicieli czgsto sprowadzaja si¢ do dzialania zgodnego z zasada, ktora jest mottem
filozofii zarzadzania reprezentowanej przez TNT, brzmiacej: ,,We can be happy, but ne-
ver satisfied”, co w wolnym przektadzie nalezy rozumie¢ jako wskazanie, ze nawet uzy-
skujac zadawalajace rezultaty (np. zgodne z zatozeniami budzetu), nic nas nie zwalnia
z obowiazku starania si¢ o efekty jeszcze lepsze. Grzech spoczywania na laurach jest
powszechny 1 to nie tylko w naszym kraju. Nie zmienia to jednak faktu, ze osiagnigcie
zatozonego rezultatu w danym obszarze dziatan nie moze by¢ celem samym w sobie
[Penc 2001].

Oto przyktad, ktory jest typowy dla wspomnianej filozofii patrzenia na efektywnos¢,
w tym przypadku firmy kurierskiej. Osiagnigcie wskaznika terminowosci dorgczen na
poziomie 99%, przy oczekiwanym poziomie 98%, moze by¢ powodem do zadowolenia
i pochwaty dla pracownikdw, ktorzy do tego si¢ przyczynili, ale jednoczesnie jest przy-
czynkiem do przeanalizowania powodow, z ktdrych wystapit ten ,,jeden na sto” przy-
padek opodznienia. Bez takiej reakcji kierownictwa nie wyeliminuje si¢ ewentualnych
btedow, ktore skutkowaé moga powtdrzeniem si¢ problemu w przysztosci.

Niestety tego rodzaju filozofia podejscia do zarzadzania efektywnos$cia jest wciaz
zbyt rzadko spotykana, a co wigcej czesto nie ma dla niej wlasciwego zrozumienia. Do-
tyczy to czesto zarzadow firm, dyrekcji (centralnych i terenowych), Sredniego szczebla
kierowniczego, a takze szeregowych pracownikow, ktorzy tego rodzaju myslenie przyj-
muja jako nadmierna (dla zwiazkow zawodowych — niedopuszczalna) nadgorliwosc.

Przykladowe scenariusze wchodzenia firm zagranicznych
na polski rynek TSL

Przyklad 1: Podej$cie ostrozne — TNT Express Worldwide

TNT rozpoczeto juz w 1990 roku aktywna dziatalno$¢ na polskim rynku, ale wybrano
na poczatek droge poprzez wspotprace z polska firma prywatna, ktora zdecydowata si¢ na
dziatanie jako wytaczny agent operacyjny i handlowy wedtug $cistych wskazan i instruk-
cji zgodnych ze standardami TNT w Europie. Po okoto dwoch latach uznano, ze sytuacja
dojrzata do przejecia polskiego podmiotu i rozpoczecia pracy pod wlasnym szyldem:
TNT Express Worldwide Poland Sp. z 0.0. Rozsadnie, profesjonalnie i spokojnie prowa-
dzona polityka rozwoju w Polsce, a przede wszystkim poswigcenie odpowiedniego czasu
na ,,nauczenie” polskiego personelu pracy wedlug standardow korporacji, pozwolito na
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wypracowanie pozycji najlepiej funkcjonujacego operatora w sektorze logistyki ekspre-
sowej (kurierskiej). Nadal najlepszym dowodem sukcesu jest zdobywanie tytutu lidera
logistyki, przyznawanego przez branzowe stowarzyszenia i media.

Podkresli¢ nalezy, ze istotny wptyw na budowanie i utrzymanie niekwestionowanej
renomy lidera miat fakt, ze zapewniono ciaglos¢ zatrudnienia dla zasadniczej czgsci kie-
rownictwa spotki. Do dnia dzisiejszego wiele stanowisk jest zaymowanych przez osoby,
ktore uczestniczyly w pierwszych szkoleniach organizowanych przez europejska centrale
TNT w poczatku lat 90. ubiegtego wieku i ktore nieprzerwanie prezentuja oraz przekazu-
ja wlasciwe postawy nowym pracownikom.

Przyklad 2: Podej$cie niecierpliwe — Kraftverkehr Nagel GmbH & Co

Ta niemiecka organizacja przyjeta skrajnie odmienna koncepcje wejscia na polski
rynek. Majac w Niemczech ugruntowana pozycje lidera w logistyce Zzywnos$ci wymaga-
jacej temperatur kontrolowanych, zdecydowano si¢ na ,,szybka Sciezke” wejscia na nowy
obszar przez skopiowanie rozwiazania dotychczas stosowanego z duzym sukcesem na
catym obszarze Niemiec. Byt 2002 rok i zblizajaca si¢ realna perspektywa wejscia Pol-
ski do Unii Europejskiej spowodowala, ze wtasciciel Grupy Nagel zamierzat uprzedzi¢
konkurencjg i zaistnie¢ szybko na rynku, stosujac gotowe, sprawdzone rozwiazania orga-
nizacyjne, handlowe i operacyjne.

Od samego poczatku spowodowato to ogrom problemoéw, cho¢by z przettumacze-
niem na jezyk polski ogromnego zbioru procedur i zasad funkcjonowania sieci Nagel tak,
aby odpowiadaly one polskim uwarunkowaniom prawnym i — co okazato si¢ kluczowe
— byly adekwatne do realiow, zwyczajow i mozliwosci naszego rynku.

W efekcie prognozowany wstepnie na rok okres zorganizowania si¢ na polskim ryn-
ku 1 osiagnigcia pelnej gotowosci operacyjnej musiat by¢ powaznie przedtuzony, co nie
spotykato si¢ ze zrozumieniem i z akceptacja zarzadu w Niemczech. Ostatecznie jednak,
cho¢ z op6znieniem, Nagel Polska Sp. z 0.0. osiagneta w Polsce pozycje numer 2, uste-
pujac jedynie marce Fresh Logistics, nalezacej do Grupy Raben. Okupione to byto nie-
potrzebnymi komplikacjami i kosztami, ktérych mozna bylo unikna¢, prezentujac mniej
sztywne 1 niepodlegajace dyskusji przekonanie o perfekcyjnosci rozwigzan stosowanych
w realiach gospodarki i kultury biznesowej w Niemczech.

Przyklad 3: Podej$cie niefrasobliwe — Hays plc

Powazna brytyjska grupa biznesowa, notowana wowczas (lata 2000-2003) w TOP
50 Gietdy Londynskiej, prowadzaca w swojej czgsci logistycznej migdzy innymi kom-
pleksowa obstuge potrzeb logistycznych w Europie takich potentatow jak Unilever czy
Tesco, nie poradzita sobie ze specyfika polskiego rynku. Popetniono wiele btgdow, mig-
dzy innymi nie przeprowadzono rozeznania biznesowego oraz poczatkowo powierzono
kierowanie dzialalnoscia osobom niekompetentnym, co w rezultacie spowodowato juz
w pierwszym roku obecno$ci w Polsce konieczno$¢ wymiany dyrekcji i powazng mo-
dyfikacje strategii dziatania. Model wspotpracy z klientami, realizowany w Wielkiej
Brytanii czy krajach Beneluxu, polegajacy na pelnowymiarowej logistyce kontraktowej
obejmujacej wszystkie operacje logistyczne: od produkcji, przez sktadowanie central-
ne i terenowe wyrobow, po ostateczna dystrybucje do punktow sprzedazy detalicznej,
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lacznie z zapewnieniem transportu na kazdym etapie tancucha logistycznego, okazat
si¢ wyzwaniem, do ktérego organizacja nie byta odpowiednio przygotowana.

W rezultacie po niespetna trzech latach funkcjonowania spotek nalezacych do Hays
plc cato$¢ biznesu w Polsce zostata sprzedana firmie Kuhne & Nagel.

Podsumowanie

Na podstawie obserwacji, analiz i do§wiadczen mozna stwierdzi¢, ze zagraniczni
operatorzy logistyczni, ktorzy z respektem i ze spokojem rozpoczynali eksploracj¢ na-
szego rynku i lepiej rozumieli potrzebg uwzgledniania lokalnych specyfik biznesowych
— osiagneli znacznie korzystniejsze efekty i w krotszym czasie mogli dopracowac si¢ po-
zycji, ktore byly ich celem strategicznym. Nade wszystko jednak elementem fundamen-
talnym dla powodzenia dziatania w Polsce, nie tylko w branzy TSL, dla zachodnich firm
bylo i jest zrozumienie koniecznosci upewnienia si¢ jeszcze na etapie przed podjgciem
decyzji inwestycyjnych, czy potrzebne zasoby kompetencyjne niezbedne do skutecznego
dziatania w praktyce sa mozliwe do pozyskania oraz czy nie nalezy przewidzie¢ koniecz-
nosci wyszkolenia dla wlasnych potrzeb i wedlug wiasnych zasad personelu majacego,
na wszystkich poziomach, kierowac¢ praca w Polsce.

Okazuje si¢ bowiem, ze optymistyczne zalozenie prezentowane przez firmg¢ TNT
Express Worldwide: ,,everybody, everywhere has one head, two hands, two legs, sleeps in
the night and works during the day, therefore there is no need to differentiate procedures
for specific countries” (kazdy, wszedzie — ma jedna gtowe, dwie rece, dwie nogi, w nocy
$pi i pracuje w dzien, nie ma potrzeby wobec tego réznicowac procedur dla poszczegol-
nych krajow), nie zawsze jest do konca prawdziwe.

Nasze narodowe cechy, ktore czgsto przynosza nam pochwaty i uznanie na catym
Swiecie, takie jak: kreatywnos$¢, pomystowosc¢, otwarto$¢ na nowe horyzonty, naturalna
dazno$¢ do analizy i wlasnej, niezaleznej oceny otaczajacych nas zjawisk, w przypadku
konieczno$ci poddania si¢ bezwzglednemu ,,dyktatowi” narzucanych procedur, zasad, re-
gut 1 instrukcji, bywaja niestety przeszkoda, a nie atutem. Korporacje zachodnie, w przy-
padku branzy TSL — operatorzy logistyczni dziatajacy na wielu rynkach i na wielu konty-
nentach, oczekuja stosowania przyjetych w danej organizacji zasad, a nie dyskutowania
i w efekcie koncowym czgsto kwestionowania ich zasadnosci i racjonalnos$ci.

Trzeba jednak obiektywnie przyznaé, ze opisane powyzej zjawiska nie dotycza wy-
tacznie firm o korzeniach zagranicznych. Najwigkszy krajowy operator logistyczny, ja-
kim jest Poczta Polska SA, a takze najwigkszy operator notowany na warszawskiej GPW
— Pekaes SA, spotykaty si¢ z analogicznymi problemami, gdy chciaty zastosowac u siebie
nowoczesne modele funkcjonowania.

Grupa Pekaes, po debiucie na gieldzie i przejgciu pakietu kontrolnego przez Kulczyk
Holding w 2005 roku, podj¢ta decyzjg o catkowitej wymianie kadr zarzadzajacych zarow-
no w centrali, jak 1 w poszczegolnych oddziatach terenowych. Wiadomo byto bowiem,
na podstawie przeprowadzonych analiz i audytdéw, ze dotychczasowy model funkcjono-
wania spotek nalezacych do Grupy Pekaes, a szczegolnie sposob zarzadzania, byt nie
do zaakceptowania przez nowego wilasciciela. Stanowcze przeprowadzenie powyzszych
zmian zaowocowalo natychmiast pozytywna reakcja rynku, a na GPW zanotowano bar-

23



M. Bielicki

dzo powazny wzrost akcji spotki (z ok. 8 do ok. 16 PLN za akcj¢). Byla to jednoczesnie
solidna podwalina pod dalszy rozwoj.

Poczta Polska SA, bedac niewatpliwie najwigksza organizacja logistyczna w Polsce,
a takze najwigkszym pracodawca w naszym kraju (ponad 80 tys. zatrudnionych), ma
jeszcze ogromny dystans do pokonania, zeby zblizy¢ si¢ do wskaznikéw jakosciowych,
wydajnos$ciowych i — ogolnie biorac — kultury biznesu, jakie sa standardem w 2016 roku
nawet na naszym rynku. Trudno si¢ spodziewa¢, aby udato si¢ przeprowadzi¢ w tej spotce
skarbu panstwa operacje podobna do opisanej wczesniej dla Grupy Pekaes, ale naleza-
foby si¢ zastanowié, czy dla firmy dysponujacej rocznym potencjalem przychodowym
na poziomie 6 mld PLN nie byloby korzystne narzucenie strategii z wykorzystaniem do-
$wiadczen wielu firm europejskich, w tym takze logistycznych operatoréw pocztowych
z takich krajow jak Francja, Niemcy, Austria czy kraje skandynawskie.

Rokrocznie spadajace obroty Poczty Polskiej SA oraz balansowanie od lat na kra-
wedzi rentowno$ci powinny by¢ istotnym sygnatem dla witasciciela, ze wprowadzenie
programu naprawczego zblizonego w swoich zalozeniach i charakterze do tych realizo-
wanych przez zachodnich operatorow jest konieczne [DI 2013]. Problemy do pokonania
oraz elementy blokujace prawidlowe dziatania sa tu bowiem analogiczne.
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