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Wprowadzenie

Jednym z gléwnych wyzwan, przed ktdrym staja wspotcze$ni menedzerowie, jest za-
rzadzanie przedsi¢biorstwami i fancuchami dostaw w turbulentnym otoczeniu. Global-
ny kryzys finansowy i bedace jego skutkiem spowolnienie gospodarki swiatowej, spadek
popytu i produkcji przy jednoczesnym wzro$cie wymagan klientdw, a takze rosnace ceny
paliw i surowcow to istotne czynniki skfaniajace do postawienia pytania, na ile taicuchy
dostaw tworzone w czasach stabilnej gospodarki s w stanie poradzi¢ sobie z wyzwania-
mi, ktére niesie ze sobg nieprzewidywalne otoczenie.

W niniejszym artykule zmiany wynikajace z turbulencji otoczenia i ich wpltyw na
funkcjonowanie przedsiebiorstw i tworzonych z ich udziatem taicuchéw dostaw zostana
przedstawione na przykladzie branzy przesytek kurierskich, ekspresowych i paczkowych
(KEP). W tym celu najpierw zostanie wprowadzone pojecie turbulentnego otoczenia ze
szczegblnym zwrdceniem uwagi na ostatni kryzys finansowy i gospodarczy, nastepnie
zostang przedstawione skutki §wiatowego kryzysu gospodarczego dla podmiotéw bran-
zy KEP w Polsce, aby w ostatniej cze$ci zaprezentowa¢ dzialania, ktére podjeli operato-
rzy ekspresowi w reakcji na kryzys.

W rozwazaniach na temat wplywu kryzysu na branze¢ KEP zostaly wykorzystane
wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w 2010 r. przez Katedre Logistyki SGH
metoda wywiadéw bezposrednich z ekspertami branzy KEP'. Wywiady zostaly przepro-
wadzone z dziesigcioma firmami®, spo$rod ktorych dwie — General Logistics Systems
Poland Sp. z 0.0. i Riders Express Sp. z 0.0. — przekazaly tylko dane jakosciowe, pozostate
za$ udostepnily takze dane ilosciowe. Informacje o wielkosci i strukturze przesytek kra-
jowych i miedzynarodowych, wielkosci zatrudnienia oraz inwestycjach firm rynku KEP
zostaly opracowane na podstawie danych ilosciowych udostepnionych przez operatoréw
ekspresowych: AGAP Sp. z 0.0., DHL Express (Poland) Sp. z 0.0., DPD Polska Sp. z o0.0.,
K-EX Sp. z 0.0, Sidédemka S.A., TNT Express Worldwide (Poland) Sp. z 0.0., UPS Polska
Sp. z 0.0., X-press Couriers Sp. z 0.0.”
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Turbulentne otoczenie

Przedsigbiorstwa i ich fancuchy dostaw funkcjonuja w okreslonym otoczeniu skfada-
jacym sie z wielu elementdw, ktore podlegaja cigglym a jednoczesnie coraz czgsciej takze
szybkim, zfozonym i trudnym do przewidzenia zmianom. Otoczenie charakteryzuja trzy
podstawowe cechy: potencjal, ztozono$¢ i niepewnos¢’. Niepewno$é otoczenia odnosi sie
do zmian o charakterze egzogennym, w wigkszosci przypadkéw niezaleznych od dziatan
firm’. Wedlug M.J. Hatcha na niepewnos¢ w otoczeniu przedsiebiorstwa wpltywa ztozonos¢
oraz szybkos§¢ (dynamika) zachodzenia zmian®. Podobny poglad prezentuje A. Kozmiriski,
ktory podkresla, ze im otoczenie zewnetrzne jest bardziej zfozone i skomplikowane, tym
trudniej obserwowac zachodzace w nim zmiany, za$ rosngca dynamika zmian sprawia, ze
trudniej jest je przewidzie¢ i odpowiednio szybko na nie zareagowa¢’. Globalizacja dziatan
irynkow zbytu zwieksza zardwno konkurencje wewnatrz branz, jak i konkurencje zewnetrz-
ng, ale przede wszystkim podnosi wrazliwo$¢ podmiotéw na czynniki i trendy wystepujace
na odleglych rynkach zbytu i zaopatrzenia, zwigkszajac w ten sposéb niepewnos¢ dziatania.

Otoczenie, ktére mozna podzieli¢ na makrootoczenie (czynniki i trendy) i mikro-
otoczenie (podmioty)®, moze by¢ w réznym stopniu zrédtem niepewnosci dla firmy
i tannicuchéw dostaw, co wynika z braku informacji pozwalajacych przewidywad stany
oraz zachowanie elementéw otoczenia. Do makrootoczenia zalicza si¢ czynniki: demo-
graficzne, ekonomiczne, polityczne i prawne, techniczne i technologiczne, spoleczne
oraz naturalne. Mikrootoczenie stanowig podmioty wspomagajace zarzadzanie proce-
sami biznesowymi firm, a takze klienci i konkurenci.

Nie nalezy utozsamia¢ niepewnosci z ryzykiem’, aczkolwiek ryzyko jest nieodtacz-
nie zwigzane z niepewnoscia. Jako pierwszy na réznice miedzy tymi dwoma pojeciami
wskazal A.H. Willett w 1901 r., stwierdzajac, ze ryzyko jest obiektywnie wspolzalezne od
subiektywnej niepewnosci'. Niepewnos¢ dotyczy sytuacji, kiedy nie mozna oszacowac
wplywu zdarzen na efekt koncowy lub prawdopodobienstwa wystapienia tych zdarzen.
Ryzyko z kolei jest funkejg efektu i prawdopodobienstwa jego wystapienia, dzigki czemu
mozna je szacowaé. Wedlug nurtu ofensywnego, charakterystycznego dla wspétczesnych
nauk o organizacji i zarzadzaniu, ryzyko moze by¢ nie tylko zZrédlem zagrozenia i strat,
lecz takze szansa na osiagniecie korzysci w nagrode za podjecie aktywnych dzialan na
rzecz jego ograniczania. Ryzyko mozna redukowaé m.in. zmniejszajac niepewnos¢ oraz
podejmujac dziatania zapobiegajace jego skutkom (np. zwiekszajac poziom zapaséw).

Powstaje pytanie, czy niepewnos$¢ otoczenia jest tozsama z turbulencjg otoczenia.
H.I. Ansoft wyodrebnil cztery elementy zmiennosci otoczenia prowadzace do wzrostu
jego turbulencji':

1) wzrost nowoséci zmiany — zdarzenia wplywajace na przedsiebiorstwo rdznig sie zna-
czaco od tego, co firmy znaly z przeszlosci,

2) wzrost intensywno$ci otoczenia, ktéry wymaga wickszej energii i uwagi ze strony
kierownictwa do utrzymywania relacji migdzy firma a jego partnerami biznesowymi,
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3) wzrost szybko$ci zmian zachodzacych w otoczeniu,
4) rosngca zlozono$¢ otoczenia.

M. Christopher podkresla, ze obecnie przedsigbiorstwa i tanicuchy dostaw maja do
czynienia z bezprecedensowym poziomem zmiennoéci wielu czynnikéw otoczenia biz-
nesowego, ich jednoczesnym wystepowaniem i naktadaniem sie'’. Firmy znalazly sie nie
tyle pod wplywem chwilowego wstrzasu, ktory szybko minie, ale na granicy ,ery turbu-
lencji”. Oprocz $wiatowego kryzysu gospodarczego, wsrdd najistotniejszych czynnikow
M. Christopher wymienia wzrost cen paliw, surowcow i dobr codziennego uzytku oraz
wahania kurséw walutowych. A. Kozminski dodatkowo, wéréd gtéwnych czynnikow
powodujacych nasilenie si¢ turbulencji otoczenia, czyli ,,stanu lawinowo narastajacej
niepewnosci” otoczenia, wskazuje przelomy technologiczne, globalna konkurencje
wchodzaca w kolejne nisze rynkowe i wydarzenia polityczne®.

O niepewnosci w tancuchach dostaw, ktdrej zrédia stanowia niepewnoséci makro-
i mikrootoczenia oraz sposoby zarzadzania tancuchami dostaw i przedsigbiorstwami,
mowi sie zazwyczaj w kontekscie popytu, dostaw i produkeji'* zwlaszcza w odniesieniu
do firm produkcyjnych, ktére ograniczajg skutki niepewnosci, zwigkszajac zapasy i/lub
budujgc tancuchy dostaw elastycznie reagujgce na zmienne warunki otoczenia bizne-
sowego. Duzo mniej uwagi poswieca si¢ niepewnosci i jej wptywowi na rynek ustug
przewozowych, w tym zwlaszcza na rynek KEP. Przyjmowanie, sortowanie, transport
i doreczanie przesyltek stanowia istotny element zarzgdzania przeptywami materialowy-
mi w tancuchach dostaw przedsiebiorstw korzystajacych z ustug branzy KEP. Ro$nie
takze zapotrzebowanie na elastyczno$¢ tych ustug, aby zaspokoi¢ zréznicowane i zmie-
niajace si¢ potrzeby klientéw. W zwigzku z tym istnieje potrzeba zbadania, w jaki sposob
niepewno$¢ otoczenia biznesowego wplywa na operatoréw ekspresowych i ich tancuchy
dostaw, jako$¢ swiadczonych przez nich ustug, a w efekcie na fancuchy dostaw klientow
branzy KEP. Niniejsze rozwazania koncentruja sie¢ na dzialaniach podejmowanych przez
przewoznikow ekspresowych w reakcji na wzrost turbulencji otoczenia spowodowany
przez ogolnoswiatowy kryzys gospodarczy oraz rosngce ceny paliw i surowcow.

Branza KEP w Polsce

Branza KEP obejmuje operatoréw, ktérych trzon oferty stanowia ustugi kurier-
skie, ekspresowe i paczkowe. Warto podkresli¢, ze ustugi ekspresowe charakteryzuje
specyficzna warto$¢ dodana, ktorg tworza: sposéb ich $wiadczenia oraz zobowigzania
ustugodawcy, m.in. do wykonania ustugi ,,od drzwi do drzwi” (door-to-door), sledzenie
przebiegu realizacji ustugi oraz okreslony z géry termin doreczenia. Gléwnymi elemen-
tami réznicujacymi oferte ustug poszczegolnych podmiotéw rynku KEP sg: czas do-
stawy przesylki do odbiorcy, zasieg dziatan operatora, obstugiwany obszar dziatalnosci
gospodarczej i wykorzystywane gatezie transportu'”.
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Poczgtki branzy KEP w Polsce siegaja lat 80. XX wieku. Wowczas to przesylki zagra-
nicznych operatoréw obstugiwane byly przez PSM C. Hartwig Warszawa, ktore petnilo
role posrednika. Pierwsze przedsigbiorstwa kurierskie, bazujace na do$wiadczeniach
globalnych operatoréw ekspresowych, powstaly w latach 90. ubieglego wieku. Dzi$ na
rynku przewozoéw kurierskich, ekspresowych i paczkowych dziata okoto 200 podmiotéw
zroznicowanych pod wzgledem wielkosci, zakresu i obszaru geograficznego $wiadczo-
nych ustug. Sg wéréd nich:

o globalni operatorzy zwani integratorami, tj. DHL Express (Poland) Sp. z o0.0., TNT
Express Worldwide (Poland) Sp. z o.0., UPS Polska Sp. z 0.0. oraz dzialajacy na ryn-
ku polskim w bardzo ograniczonym zakresie Federal Express Poland Sp. z o.0.; inte-
gratorzy $wiadcza pelen zakres ustug kurierskich, ekspresowych i paczkowych obej-
mujacy swym zasiegiem caly swiat;

o firmy powigzane kapitalowo z europejskimi operatorami ekspresowymi a specjalizu-
jace si¢ w dostarczaniu paczek na rynku krajowym i europejskim, tj. General Logi-
stics Systems Poland Sp. z 0.0. oraz DPD Polska Sp. z 0.0.;

o duze firmy ze znaczacym udzialem kapitalu polskiego, jak: Sidédemka S.A., OPEK Sp.
z 0.0. oraz K-EX Sp. z 0.0. specjalizujace sie w przewozie paczek i dokumentéw w ru-
chu krajowym i lokalnym;

o mniejsi przewoznicy ekspresowi skoncentrowani giéwnie na rynkach lokalnych
i serwisie miejskim; jest to grupa najbardziej zréznicowana wewnetrznie, wsrdd jej
czlonkow s3 firmy posiadajgce przedstawicielstwa w najwiekszych polskich mia-
stach, jak np. Agap Sp. z 0.0., X-press Couriers Sp. z 0.0., Riders Express Sp. z o.o.
oraz firmy, ktére ograniczajg swa dziatalno$¢ wylacznie do jednego rynku lokalnego;
niektore z firm dziatajacych lokalnie nie zglaszaja swej dziatalnosci w UKE i corocz-
nie nie przedstawiajg Prezesowi UKE sprawozdania ze swej dziatalnoséci pocztowe;j
za rok ubiegly - funkcjonujg one w tzw. szarej strefie.

Firmy, ktore wziety udzial w badaniu, zatrudniaja okolo 20 tys. pracownikéw. W tym
okoto 40 % stanowig pracownicy etatowi, zas blisko 60 % to podwykonawcy, wsroéd
ktorych gléwng grupe stanowig kurierzy. W 2009 r. operatorzy ekspresowi przewiezli
acznie kilkadziesigt milionéw przesylek. 90 % z nich stanowily paczki o $redniej wa-
dze niewiele przekraczajacej 16 kg. Warto podkredli¢, ze ponad 80 % ustug sprzedanych
przez podmioty branzy KEP stanowig ustugi ekonomiczne (standardowe).

Miejsce podmiotow branzy KEP w logistyce przedsiebiorstw i lancuchach dostaw
tworzonych z ich udzialem. W ostatnich latach branza przesytek kurierskich, ekspreso-
wych i paczkowych stala si¢ krytyczna czescia wspdlczesnych systemow logistycznych
przedsiebiorstw, a tym samym podmioty branzy KEP sg dzi$ istotnymi uczestnikami
tancuchéw dostaw tworzonych z udzialem tych przedsiebiorstw. Dzieki wykorzystaniu
infrastruktury operatoréw ekspresowych przedsiebiorstwa — klienci przewoznikéw eks-
presowych moga zdobywaé nowe rynki krajowe, miedzynarodowe, a nawet globalne,
jednocze$nie ograniczajgc aktywa trwale i obrotowe, obnizajac koszty prowadzonej
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dzialalnosci oraz stajac sie bardziej elastycznymi w swych dzialaniach biznesowych.
Operatorzy ekspresowi zwalniajg kierownictwo firm z nimi wspolpracujgcych z obo-
wiazku organizowania przeplywu produktéw i towarzyszacych im dokumentéw, przy-
spieszajg te przeplywy, pozwalaja monitorowaé przesyltki w czasie rzeczywistym oraz
$wiadczg wiele ustug dodatkowych. W duzej mierze wspieraja dziatalno$¢ matych
i $rednich firm. Warto podkresli¢, ze oferujg im dostawy tej samej jako$ci, co duzym
przedsiebiorstwom.

Analiza liczby faktycznie przewiezionych przesylek pokazuje, ze przewoznicy eks-
presowi sg wykorzystywani gléwnie w branzach: elektronicznej i telekomunikacyjnej,
motoryzacyjnej, chemicznej, farmaceutycznej, produktéw szybko rotujacych (FMCG),
odziezowej, finansach i bankowosci. Ze wzgledu na specyfike produktéw kazdej z tych
branz, wymagania dotyczace czasu, warunkow i terminowosci dostaw oraz konieczno$¢
indywidualnego podejscia do kazdego zleceniodawcy operatorzy ekspresowi tworza
zespoly dedykowane do wspolpracy z danym klientem. W trakcie wspolpracy zespoly
projektuja ustugi ,,szyte na miar¢” potrzeb konkretnego klienta. W wyniku takiej wspot-
pracy powstaja rozwigzania, ktdre z czasem stajg si¢ standardem w branzy. Warto pod-
kresli¢, ze to wlasnie dzieki takiej zacie$nionej kooperacji ze swoimi klientami, branza
KEP aktywnie uczestniczy w procesie rozwoju zaréwno poszczegolnych przedsigbiorstw,
jak i calych branz.

W tancuchach dostaw swoich klientéw przewoznicy ekspresowi sg zaangazowani
gltéwnie po stronie dystrybucji, cho¢ uczestniczg réwniez w dostawach surowcédw, mate-
riatéw do produkcji czy podzespoléw wprost na linie produkcyjne (zwlaszcza w branzy
elektronicznej, telekomunikacyjnej oraz przemysle motoryzacyjnym). Dzigki modelowi
swego dzialania operatorzy ekspresowi sg szczegoélnie predystynowani do $wiadczenia
ustug skierowanych do rozproszonej bazy klientéw, co skrupulatnie zostalo wykorzy-
stane przez branz¢ finansowo-bankowa, telekomunikacje oraz rozwijajacy si¢ w tempie
kilku procent rocznie handel internetowy.

Turbulentne otoczenie a branza KEP w Polsce

W celu usystematyzowania analizy wplywu turbulentnego otoczenia na przedsie-
biorstwa branzy KEP i ich taiicuchy dostaw zostal opracowany model badawczy zapre-
zentowany na rysunku 1. Jego elementy oméwiono ponizej.

Makrootocznie, w ramach ktérego wyrdzniono globalny kryzys finansowy i go-
spodarczy oraz towarzyszgce mu czynniki ekonomiczne i naturalne, ktdre wzmocnione
przez wspolwystepowanie wraz z czynnikami z pozostalych grup, silnie wpltynely na ry-
nek oferentéw ustug KEP. W ramach grup nieobjetych analizg zwracaja uwage zmiany
technologiczne, ktére pozwalajg operatorom ekspresowym wdraza¢ nowe rozwigzania
i systemy usprawniajgce obstuge klientéw oraz tworzace wartos¢ dodang jak réwniez
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wplywaja na rozpowszechnienie si¢ internetu jako miejsca robienia zakupdéw. Bardzo
istotne s rowniez czynniki prawne, wérdd ktoérych warto zwrdci¢ uwage na przepisy
regulujace rynek pocztowy, prawo pozwalajace na legalizacje dokumentéw w formie
elektronicznej, ktore zmniejsza popyt na ustugi branzy KEP, czy malo elastyczne pra-
wo pracy utrudniajace zatrudnianie pracownikéw na okresy wzmozonego popytu na

ustugi.

RYSUNEK 1. Model badawczy dotyczacy wplywu turbulentnego otoczenia na funkcjonowa-

nie branzy KEP w Polsce

MAKROOTOCZENIE MIKROOTOCZENIE OPERATOROW WYBRANE DZIALANIA
EKSPRESOWYCH OPERATOROW
EKSPRESOWYCH
Czynniki demograficzne
Nowi oferenci
Czynniki spofeczne ustug Spadek cen
* TSL ustug
Czynniki ekonomiczne * Poczty
* Globalny kryzys finansowy + .
« Zmniejszony doptyw Koncentracja
pienigdzy na rynek e Konkurencja Klienci na rynku
« Spadek tempa wzrostu przedsie-  Zmiana krajowym
Podwykonawcy N
gospodarczego > « Uelastycznienie biorstw < potrzeb =
* Spadek inwestycji sity robocze] wewnatrz e Wzrost Nacisk na obnizke
* Wahania kurséw walut branzy KEP wymagar Kosztéw i wzrost
¢ Ograniczenie popytu * wykorzystania
* Spadek eksportu/importu transportu
Podmioty intermodalnego
Czynniki naturalne $wiadczace
* Wzrost cen paliw i surowcow ustugi )
substytucyjne Wprowadzenle’
nowych produktéw
Czynniki technologiczne do obstugi handlu
- . internetowego
Czynniki polityczne i prawne

Zr6dlo: Opracowanie whasne.

Operatorzy ekspresowi oraz uczestnicy ich mikrootoczenia, w tym w szczegol-

nosci ich klienci, ktorych popyt na ustugi transportowe znaczaco spadl a potrzeby
i oczekiwania bardzo wzrosly, ich podwykonawcy - kurierzy, ktérych w okresie kry-
zysu bylo zbyt wielu do obstugi nizszego popytu, nowi oferenci ustug ekspresowych,
ktdrzy, chcac poszerzy¢ oferte dla swych klientdw, wchodzili w obszary zarezerwowa-
ne wczeéniej dla przewoznikéw ekspresowych oraz podmioty $wiadczace ustugi sub-
stytucyjne wobec przewozu dokumentdw, np. operatorzy pocztowi §wiadczacy ustugi
hybrydowe'.
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Dzialania podjete przez operatorow ekspresowych w odpowiedzi na kryzys gospo-
darczy i jego skutki. Dzialania te wymagaly wprowadzenia zmian w tancuchach dostaw
podmiotéw branzy KEP, ktére umozliwityby redukcje kosztow czy realizacje nowych
ustug.

Ponizej przeprowadzona zostanie analiza zwiazku przyczynowo-skutkowego za-
chodzacego miedzy poszczegdlnymi elementami modelu. Najpierw zostanie pokazany
wplyw $wiatowego kryzysu gospodarczego na zmiany w oczekiwaniach i popycie klien-
tow na uslugi transportowe. Nastepnie zostanie omdéwiona zaostrzona konkurencja
na szeroko rozumianym rynku przewozowym oraz jej wplyw na spowolnienie tempa
rozwoju branzy KEP, aby zamkna¢ rozwazania dzialaniami podjetymi przez operatoréw
ekspresowych w celu poprawy wartosci dostarczanej ich klientom.

Zmiany ekonomiczne zachodzace
w makrootoczeniu branzy KEP

Zmiany makrootoczenia naleza do grupy zmian niekontrolowalnych, ktérymi
bardzo trudno zarzadza¢, a ich oddzialywanie z racji powigzania poszczegdlnych go-
spodarek krajowych ma bardzo czesto wymiar globalny, czego przykladem byt ostatni
kryzys finansowy. Rozpoczal si¢ on w USA, potem zarazil $wiatowy system finansowy,
a w konsekwencji rozprzestrzenit sie rOwniez na przedsiebiorstwa produkcyjne i ustugo-
we. Dotknal on takze Polske, polskich konsumentdw i firmy dziatajace w naszym kraju,
w tym przewoznikéw ekspresowych i ich podwykonawcow.

Cho¢ w odniesieniu do kryzysu w Polsce znacznie czeéciej jest uzywane pojecie spo-
wolnienia gospodarczego, to trzeba przyznaé, ze w drugim pétroczu 2008 r. nastgpit
zauwazalny spadek dynamiki produkeji i PKB, ktory pogtebil si¢ w 2009 r. Bezposrednia
przyczyng spadku tempa wzrostu gospodarczego byly ograniczenia po stronie popytu
na produkty i ustugi, co wynikalo ze zmniejszenia doptywu pieniagdza do gospodarki.
Spadek popytu na produkty i ustugi na rynku krajowym, ale przede wszystkim znaczacy
spadek popytu na rynkach zagranicznych, natychmiast znalazly odbicie w ograniczeniu
produkeji (u nas zwlaszcza tej przeznaczonej na eksport) i pociagnely za soba przepro-
wadzane przez przedsiebiorcéw korekty w dol programoéw inwestycyjnych, a w niektd-
rych wypadkach wymusily réwniez zwolnienia pracownikéw, w tym zwolnienia grupo-
we. Wzrosta stopa bezrobocia.

Podjete interwencje fiskalne zwigzane z pobudzaniem gospodarek krajowych,
a w efekcie réwniez gospodarki $wiatowej, byly zdaniem niektérych ekonomistéw'” nad-
mierne, co spowodowato poluzowanie polityki monetarnej i przyczynito si¢ do wzrostu
cen ropy w 2008 r., ktory przelozyl sie na wzrost kosztéw transportu.

Globalny kryzys gospodarczy i majace miejsce w Polsce spowolnienie gospodarcze
znalazlo odbicie w trudnej sytuacji polskiej branzy KEP. Cho¢ ucierpieli wszyscy, to wia-
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$nie transport, budownictwo i przemyst motoryzacyjny s3 wymieniane jako te branze,
ktore najbardziej odczuly skutki globalnego kryzysu. W trudnej sytuacji znalazly sie
firmy (gléwnie integratorzy), ktorych portfel ustug bazowal na produktach najbardziej
podatnych na skutki globalnego kryzysu, np. na przewozach mi¢dzynarodowych, prze-
wozach lotniczych w ramach jednego kontynentu. Bardzo istotny spadek popytu odczuli
operatorzy ekspresowi obstugujacy przemyst motoryzacyjny.

Zmiana popytu na uslugi branzy KEP

Globalny kryzys i zwigzane z nim spowolnienie polskiej gospodarki znalazly odbicie
w zmianach popytu na ustugi kurierskie, ekspresowe i paczkowe. Zmiany te mialy cha-
rakter nie tylko ilo$ciowy, lecz takze jakosciowy.

Zmiany ilo§ciowe popytu. Na skutek swiatowego kryzysu i spowolnienia w polskiej
gospodarce w 2009 r., w tym spadku obrotéw w handlu zagranicznym (polski eksport
liczony w cenach statych w 2009 r. byl nizszy niz w 2008 r. 0 7,9 %, a import - 0 14,3 %)
nastgpilo ostabienie tempa wzrostu liczby krajowych i miedzynarodowych przesytek
przewiezionych przez firmy branzy KEP (rysunek 2).

RYSUNEK 2. Zmiany liczby przesylek krajowych i miedzynarodowych przewiezionych przez firmy
branzy KEP w latach 2005-2009 (2005 r. = 100)
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Zrédlo: Katedra Logistyki SGH na podstawie wywiadéw z firmami KEP. Por.: K. Rutkowski, M. Cichosz, K. Nowicka,
A. Pluta-Zaremba, Branza przesylek kurierskich, ekspresowych i paczkowych — wplyw na polska gospodarke, CDIiEG, SGH,
maj 2011.
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Liczba przewiezionych przesylek krajowych wzrosta w 2009 r. w stosunku do roku
poprzedniego o 8 % w poréwnaniu z 27 % $rednim rocznym tempem wzrostu przesylek
krajowych w latach 2005-2008. Dla przesylek mi¢gdzynarodowych wzrost ten wyniost
w 2009 r. tylko 3 % w poréwnaniu z 25 % $rednim rocznym tempem wzrostu przesylek
miedzynarodowych w latach 2005-2008, co dotknelo przede wszystkim integratordw.
Spadek tempa wzrostu liczby przesytek krajowych w calej branzy KEP nie byl tak dotkli-
wy w nastepstwie dzialan podjetych przez operatoréw ekspresowych.

RYSUNEK 3. Zmiany struktury przesylek przewiezionych przez firmy branzy KEP do i z Polski
w latach 2005-2009
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Zrédlo: Jak rys. 2.

Z danych zaprezentowanych na rysunku 3 wynika, ze nastgpila zmiana nie tylko wo-
lumenu, lecz takze struktury przesytek migedzynarodowych, polegajaca na zwigkszeniu
sie udziatu przesylek wywiezionych z Polski z 20 % w 2005 r. do 37 % calosci przewozéw
migdzynarodowych w 2009 r. Co wigcej, w latach 2008-2009 odnotowano wzrost tem-
pa tych zmian pomimo spowolnienia gospodarczego i zmniejszenia wielkosci eksportu
Polski w cenach stalych. Przyczynily sie do tego bez watpienia zmiany potrzeb klientéw,
ktorzy ze wzgledu na spadek wielkoéci zaméwien swoich odbiorcéw wysylali cze$ciej,
ale mniejsze przesytki — paczki i palety, a w zwigzku z tym czesciej korzystali z ustug
przewoznikow ekspresowych w miejsce ustug firm transportowych.
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Zmiany jako$ciowe popytu. Zmianie ulegta rowniez struktura przesylek przewo-
zonych przez operatoréw ekspresowych (rysunek 4). Analiza danych za lata 2005-2009
pokazuje, ze poczawszy od 2007 r. klienci czg$ciej kupowali ustugi ekonomiczne (stan-
dardowe) niz ustugi premium z gwarantowanym czasem dostawy. Wzrost popytu na
ustugi ekonomiczne kosztem ustug premium byt spowodowany gltéwnie bardzo korzyst-
nym wspolczynnikiem jakosci ustug standardowych do ich ceny oraz sytuacja finansowa
wielu klientéw zwigzang ze spowolnieniem polskiej gospodarki.

RYSUNEK 4. Zmiana struktury przewiezionych przesylek w podziale na rodzaj przesylki
(premium i ekonomiczna) w latach 2005-2009
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Zrédlo: Jak rys. 2.

Jednoczesnie klienci stali si¢ bardziej wymagajacy. Na liscie ich oczekiwan wobec
operatorow ekspresowych znalazly si¢ kompleksowe pakiety uslug zréznicowanych
czasowo, geograficznie, pod wzgledem gabarytdw i tonazu, rozbudowane pakiety ustug
dodatkowych, a przede wszystkim wysoce wyspecjalizowane ustugi opracowywane pod
wymagania konkretnych branz i sponsoréw, np. ustugi dla branzy medycznej. War-
to zwrdci¢ uwage na fakt, ze znaczaco wzrdst popyt na ustugi kurierskie generowany
przez klientéw indywidualnych, co mialo zwigzek ze wzrostem popularnosci handlu
internetowego.

Wzrost popytu na obstuge przesylek w handlu internetowym. Warto$¢ polskiego
rynku e-commerce w 2009 r. wzrosta o 22 % w stosunku do 2008 r. i wyniosta 13,43 mld
zlotych. Wzrost popytu nastgpil dzieki poszukiwaniu przez indywidualnych klientow
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w internecie oszczednosci, cho¢ warto podkresli¢, ze wzrost ten byl wolniejszy niz w la-
tach wczesniejszych. W roku 2010 tendencja wzrostowa utrzymala sie, a zakupy w sieci
szacowane s3 na 15,5 mld zt. Niewatpliwie sprzyja temu wzrost dostepu polskich gospo-
darstw domowych do internetu (z poziomu 36 % w 2006 r. do ok. 63 % w 2010 r.). W ko-
lejnych latach tendencja wzrostowa powinna utrzymac sie, gdyz odsetek kupujgcych
w internecie jest ciagle nizszy niz w krajach wysoko rozwinietych, a wraz z nig powinien
utrzymac si¢ wzrost zapotrzebowania na obsluge przesytek przez firmy branzy KEP.
Wedlug danych Eurostatu w 2010 r. 29 % polskich konsumentéw (w wieku 16-74 lat)
zamowilo towary i ustugi przez internet (12 % w 2006 r.). Dla poréwnania, w krajach
wysoko rozwinietych UE kupujacy przez internet stanowili 56-71 %',

Zmiany potencjalu branzy KEP

Na potencjal przedsigbiorstw branzy KEP, czyli ich maksymalne moce produkcyj-
ne w danej jednostce czasu, skladaja sie: infrastruktura (tj. oddzialy, sortownie, $rod-
ki transportu itp.), systemy i ludzie. Stworzenie obecnego systemu dostarczenia ustug
ekspresowych wymagalo od operatoréw ekspresowych wielu inwestycji. Poczatkowo
inwestowali oni gléwnie w przygotowanie sieci potgczen drogowych, obejmujacej swym
zasiegiem calg Polske. Nastepnie zaczeli konkurowaé nowoczesnymi technologiami in-
formacyjnymi, efektem czego byto zautomatyzowanie niektérych etapéw procesu kon-
taktu z klientem, odbioru przesylki, jej sortowania i dostarczenia. Waznym krokiem bylo
udostepnienie klientom informacji dotyczacych przewozonych przesylek.

Do 2007 r. podmioty rynku KEP, zaréwno te duze, jak i mate, dzialajace lokalnie, in-
westowaly z rozmachem w rozbudowe swego potencjatu. Wynikato to przede wszystkim
z bardzo dynamicznego tempa wzrostu rynku ustug kurierskich, ekspresowych i pacz-
kowych oraz z optymistycznej oceny przysztosci branzy. Na rysunku 5 zaprezentowano
zmiany inwestycji w srodki trwale.

W latach 2005-2008 przewoznicy ekspresowi zwigkszali srodki na inwestycje $red-
nio rocznie o ok. 61 %. W 2008 r. inwestycje, mimo sygnatéw o kryzysie gospodarczym,
ciggle pozostawaly na wysokim poziomie. Wyrazny spadek (blisko o polowe) nastapit
dopiero w 2009 r. - najtrudniejszym w historii polskiej branzy KEP. Operatorzy ekspre-
sowi w pierwszej kolejnosci zmniejszyli i przesuneli w czasie wydatki na oprogramowa-
nie i sprzet komputerowy (o 60 %), dopiero dalej na srodki trwate (42 %).

W obawie przed spadkiem popytu zglaszanego przez klientéw i zwigzanym z tym
niebezpieczenstwem niepelnego wykorzystania potencjatu firm branzy KEP wielu ope-
ratorow ekspresowych zdecydowalo si¢ na obnizke cen. Dzialania takie mialy na celu
zwiekszenie liczby przesylek, a tym samym zwigkszenie liczby zlecen przekazywanych
kurierom, podniesienie wspotczynnika wypelnienia samochodéw zaréwno kurierdw,
jak i samochodéw liniowych oraz lepsze wykorzystanie sortowni.
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RYSUNEK 5. Zmiany inwestycji w srodki trwale firm branzy KEP w latach 2005-2009
(2005 r. = 100)
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wywiadéw z firmami KEP.

Wplyw wewnetrznej i zewnetrznej konkurencji
na branz¢ KEP w Polsce

Od konca XX wieku w Europie na rynku przewozdw towarowych obserwuje si¢ po-
stepujace zmiany w ukladzie konkurencyjnym, ktéry tworza przedsiebiorstwa branzy
TSL, KEP i pocztowej. W tradycyjnym ukladzie byl wyrazny podzial obszaréw dziatan
poszczegdlnych branz. W wyniku deregulacji rynkéw transportowych, liberalizacji ryn-
ku pocztowego w krajach Europy Zachodniej oraz fuzji i przeje¢ prowadzacych do kon-
solidacji branz TSL i KEP obszary dziatalno$ci podmiotéw z poszczegolnych sektorow
zaczely przenikac sie nawzajem. W Polsce zmiany nastapity z niewielkim opdznieniem,
co jest pochodna mniejszego stopnia dojrzaloéci naszego rynku zaréwno po stronie
popytowej, jak i podazowej. Spowolnienie gospodarcze i zwigzane z nim poszukiwanie
przez firmy nowych klientéw przyspieszylo tempo zmian na polskim rynku i spowodo-
walo rozszerzanie obszaréw dziatalnoéci przedsiebiorstw na obszary niebedace wcze$-
niej ich domena (rysunek 6). W efekcie zwiekszyta sie sita i zakres konkurencji zaréwno
wewnatrz branzy KEP, jak i ze strony podmiotéw z branzy transportowo-logistycznej
i pocztowej. Kolejnym kamieniem milowym, ktdry zwiekszy intensywno$¢ konkurencji
zwlaszcza w sektorze pocztowym, bedzie pelne uwolnienie ustug pocztowych w Polsce
z poczatkiem 2013 r.
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RYSUNEK 6. Pozycja konkurencyjna podstawowych podmiotéw branzy KEP i TSL
z perspektywy polskiego rynku na koniec I dekady XXI w.
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: The Evolution of the Postal Market since 1997. Study for the European Commis-
sion, ITA Consulting & WIK-Consult, DG MARKT Public Workshop II, Brussels, June 4th, 2009, s. 18 oraz jak rys. 2.

Analiza ukladu konkurencyjnego dla branzy KEP w Polsce zostala zawezona do
rynku przewozéw towarowych prowadzonych z wykorzystaniem transportu drogowego
(gtéwnie samochodowego) i lotniczego, gdyz sa to kluczowe obszary dzialania operato-
réw ekspresowych. Réwniez wybdr produktéw zostal zdeterminowany zakresem pod-
stawowych ustug $wiadczonych przez podmioty branzy KEP, czyli dominujace ustugi
doreczania paczek, a oprocz tego dokumentéw, przesylek paletowych i cze$ciowych
(LTL - less than truckload). Zasieg geograficzny z kolei obejmuje dzialania od lokalnych,
przez krajowe i europejskie az po globalne.

Wisrod przedsiebiorstw branzy KEP dzialajacych na polskim rynku mozna wyrdznié
cztery gtéwne grupy graczy rdznigcych sie miedzy sobg zakresem $wiadczonych ustug
i zasiegiem geograficznym dziatania (por. rysunek 6). Na rynku miedzynarodowym
konkuruja ze sobg gltéwnie integratorzy, zas na lokalnym - mate firmy kurierskie. Naj-
wigksza walka toczy si¢ na arenie krajowej, gdzie o klientdw zlecajacych przewdz paczek
i dokumentéw konkurujg ze sobg integratorzy oraz krajowe i miedzynarodowe sieci
paczkowe. Niewatpliwie w 2009 r. konkurencje wewnatrz branzy zaostrzyly intensywne
dziatania firmy DPD (zwlaszcza w sferze B2C) oraz nowej dynamicznie rozwijajacej si¢
firmy K-EX.
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Wisrdd operatoréw ekspresowych glownie najwieksze miedzynarodowe firmy - in-
tegratorzy — wykazuja silng tendencje do wchodzenia w obszary dzialalnosci tradycyjnie
obstugiwane przez podmioty z sektora TSL, takie jak dystrybucja palet i ustugi specja-
listyczne dla réznych branz. W reakeji na spowolnienie gospodarcze i zmiany popytu
réwniez niektdre firmy paczkowe, poszukujac nowych rynkéw zbytu, wprowadzily do
swojej oferty krajowa przesylke paletowa (np. K-EX, Siédemka, Opek) czy tez postawily
na ustugi ,,szyte na miare”.

Z drugiej strony, niektére firmy sektora TSL, w odpowiedzi na zapotrzebowanie
swoich klientéw, wdrozyly ustugi przewozu paczek dla sfery B2B (np. Pekaes). Oczy-
widcie wejscie w nowe obszary wigze si¢ z koniecznoscia inwestycji w infrastrukture
dostosowana do obstugi duzej liczby paczek (gléwnie sortownie), budowe terminali czy
sieci transportowej. W przypadku Pekaesu, ktory dysponuje siecig terminali krajowych
ijego system dostaw cze$ciowych dziala na podobnej zasadzie jak dystrybucja przesytek
w branzy KEP, przewdz paczek dla stery B2B byl duzo prostszy niz dla innych podmio-
tow branzy TSL.

W kolejnej grupie podmiotéw konkurujgcych z operatorami ekspresowymi, oprocz
Poczty Polskiej, znajduja sie prywatni operatorzy pocztowi, ktorzy swoje ustugi dore-
czania korespondencji, zwlaszcza w sferze B2B i B2C, rozszerzaja o dostarczanie paczek
i obstuge handlu internetowego B2C (np. In Post). Warto zauwazy¢, ze Poczta Polska,
w przededniu pelnej liberalizacji rynku pocztowego, réwniez rozpoczeta walke o klien-
tow biznesowych i indywidualnych i do swojej oferty wprowadzita ustugi przewozu
palet (od 100 do 1000 kg) czy nowe rodzaje produktéw do obstugi e-handlu (np. powia-
damianie SMS-em lub e-mailem o mozliwosci odbioru paczki wazacej do 1 kg w wy-
branej placowce pocztowej). Na razie bez odpowiedzi pozostaje pytanie, czy Poczta
Polska pdjdzie drogg poteznych poczt europejskich i jak w rezultacie zmieni sie zakres
jej ustug.

Analiza rynku KEP pozwala sformulowa¢ wnioski, ze bardzo trudno bedzie wejs¢
na ten rynek nowym podmiotom, ktore chcialyby zaoferowaé peing palete ustug
krajowych i migdzynarodowych, czyli podja¢ bezposredniag konkurencje z duzymi
firmami, zwlaszcza integratorami czy nawet ze $rednimi operatorami dziatajacymi
gtéwnie na rynku krajowym. Niewykluczone sg natomiast fuzje i dalsza konsolidacja
tego rynku oraz powstawanie malych firm dzialajacych na jednym lub kilku rynkach
lokalnych.

Na skutek zacierania si¢ granic miedzy rynkiem ustug transportowych, spedy-
cyjnych ekspresowych i pocztowych wzrosnie znaczaco konkurencja, co dodatkowo
zmusi operatoréw ekspresowych do poszukiwania nowych innowacyjnych produktow
i rozwigzan dodajacych wartos$¢ dla klientéw oraz do podnoszenia jakosci ustug przy
konkurencyjnych cenach. Wdrozenie nowych produktéw w nowych obszarach wymaga
budowania fanicuchéw dostaw, ktére wespra procesy realizacji tych ustug.
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Dzialania operatoréw ekspresowych
w reakcji na §wiatowy kryzys gospodarczy

Operatorzy ekspresowi w obliczu §wiatowego kryzysu musieli sprosta¢ wyzwaniom
zwiazanym ze zmianami ilo§ciowymi i jakosciowymi w popycie na ustugi branzy KEP.
Skutki kryzysu w Polsce byly odczuwane z opdznieniem w stosunku do krajow wysoko
rozwinietych. To opdznienie czasowe pozwolito przewoznikom ekspresowym dziataja-
cym na polskim rynku lepiej przygotowac si¢ do zmian w popycie na oferowane przez
nich ustugi doreczania paczek, korespondencji i przesytek paletowych. Wsrdd gtéwnych
tendencji, jakie nastapily w branzy KEP w 2009 r., nalezy wymieni¢:

o spadek cen ustug i konkurencje¢ cenowg wewnatrz branzy KEP, ale takze miedzy KEP
a TSL tym bardziej, ze nastgpila zmiana potrzeb klientéw odnosnie do wielkosci
przesylki i czgstotliwosci jej dostarczania,

o koncentracje na rynku krajowym i wprowadzenie nowych produktéw, w tym zwiek-
szenie zainteresowania rynkiem B2C zwlaszcza w obszarze obstugi dostaw ze skle-
poéw internetowych oraz nacisk na specjalizacje i zajecie nisz rynkowych,

 nacisk na obnizke kosztow dzialalnosci, czego efektem byto wigksze wykorzystanie
transportu drogowego w obstudze przesytek miedzynarodowych,

» wprowadzanie nowych produktéw, ktére wymagaja zbudowania nowych tancuchow
dostaw, np. do obstugi handlu internetowego w sferze B2C czy dedykowanych roz-
wiazan do obslugi wymagajacych branz.

Spadek cen uslug i rozwoj dzialalnosci na rynku krajowym. Operatorzy ekspreso-
wi, w obliczu wyzwan, przed ktérymi staneli w 2009 r., podjeli wiele dziatan, ktore wraz
z nieunikniong obnizka cen ustug pozwolity im nie tylko przetrwac na rynku, lecz takze
zwiekszy¢ wolumen przewiezionych przesylek i odpowiednio wykorzystaé posiadany
potencjal. Wprowadzona redukcja cen nie mogta negatywnie wplyna¢ na jakos¢ swiad-
czonych ustug, dlatego podmioty branzy KEP postawily na obnizke kosztéw dziatalnosci
bez szkody dla poziomu obstugi klienta. Ponadto operatorzy ekspresowi poszukiwali
mozliwosci zwigkszenia popytu, wdrazajagc nowe produkty (m.in. ustugi ,,szyte na mia-
re” potrzeb klientow reprezentujacych szczegolnie wymagajace branze) czy intensyfiku-
jac swoje dzialanie na rynku B2C.

Dane ilosciowe przedstawione wczesniej pokazuja, ze w okresie spowolnienia go-
spodarczego byta wyrazna tendencja do koncentracji dziatan operatoréw ekspresowych
na rynku krajowym. W rozwoju rynku krajowego duze znaczenie miat réwniez rosngcy
rynek e-commerce. Wzrost zapotrzebowania na ustugi doreczania produktéw do firm
i indywidualnych klientéw stanowit duzg szans¢ dla przewoznikéw ekspresowych dys-
ponujacych infrastruktura i wolnym potencjatem, aby zaja¢ sie obstuga ,,ostatniej mili”
Dzialania te stymulujg rozwdj krajowych ustug ekspresowych oraz wptywaja na zmiane
struktury przychodéw branzy KEP w sektorach B2B i B2C. Szacuje sig, ze udzial sektora
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B2C w 2009 r. wynosit od 5 do ok. 25 % calosci przewiezionych przesyltek dla réznych
firm branzy KEP w poréwnaniu z 5-12 % w 2005 r. Zdaniem ekspertéw branzy KEP
gléwna przyczyna tej zmiany lezy w rosngcym wolumenie dostaw ze sklepéw interneto-
wych do klientéw indywidualnych (B2C).

Zastosowanie transportu drogowego w ruchu miedzynarodowym. W 2009 r.
operatorzy ekspresowi zwiekszyli wykorzystanie transportu samochodowego nie tyl-
ko przy realizacji przesytek europejskich', lecz takze miedzykontynentalnych. Dzieki
redukeji kosztodw transportu firmy branzy KEP mogly obnizy¢ ceny przesylek miedzy-
narodowych, co zwiekszyto popyt na te produkty pomimo spadku importu i eksportu
Polski.

Badania branzy KEP wykazaly, ze w przewozach migdzynarodowych wzrosto za-
potrzebowanie na tansze ustugi z gwarantowanym czasem dostawy, obstugiwane przez
transport drogowy przy nieznacznym wydiuzeniu czasu doreczenia. Byto to podyktowa-
ne poszukiwaniem przez klientéw, korzystajacych z ustug przewoznikéw ekspresowych,
oszczedno$ci w kosztach operacyjnych. O redukcji popytu na przewozy transportem
lotniczym $wiadczy takze spadek masy tadunkéw (Ygcznie z poczta) przetadowanych
w portach lotniczych o 15,6 % w 2009 w stosunku do roku 2008 w ruchu miedzynarodo-
wym, a zwlaszcza zmniejszenie masy tadunkéw odprawionych do portéw zagranicznych
0 20,2 %, za$ dla przybytych z zagranicy - 0 12,2 %*.

W przesylkach miedzykontynentalnych redukcja cen ustug byta mozliwa dzigki
zastosowaniu na wiekszg skale transportu intermodalnego, a zwlaszcza zwiekszeniu
wykorzystania transportu drogowego na dluzszych trasach. Przesytki z Polski zaczeto
dowozi¢ w ramach kontynentu europejskiego transportem samochodowym do cen-
tralnych hubow europejskich operatoréw ekspresowych, a nastepnie skonsolidowane
tadunki przesytano transportem lotniczym na inny kontynent.

Gesto$¢ sieci transportowej integratoréw pozwolita na zachowanie odpowiedniej ja-
kosci ustug przy nizszych kosztach i cenach oferowanych klientom. Na przyktad FedEx
wprowadzil tansze ustugi w przewozach oceanicznych dzieki konsolidowaniu tadunkow
w niemieckich hubach, do ktérych przesytki zaczgto dowozi¢ transportem samocho-
dowym. Wykorzystanie tanszego transportu drogowego na terenie Europy pozwolito
zaoferowac klientom atrakcyjng ceng i zaowocowalto wzrostem popytu.

Rozbudowana mie¢dzynarodowa sie¢ hubow daje duza elastyczno$¢ dziatania in-
tegratorom takze w sytuacji wystapienia niepewnosci niekontrolowanej i tzw. czynni-
kow losowych. Branza KEP, w przeciwienstwie do lotniczych przewozéw pasazerskich,
bardzo sprawnie poradzifa sobie z utrudnieniami w ruchu lotniczym spowodowanymi
wybuchem wulkanu na Islandii w 2010 r. W tej sytuacji transport lotniczy na terenie
kontynentu europejskiego zostal zastapiony transportem samochodowym, a w przewo-
zach miedzykontynentalnych zorganizowano loty z portéw, w ktorych ruch lotniczy
nie zostal wstrzymany przez chmure pytu wulkanicznego (np. z portéw portugalskich
i hiszpanskich).
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Nowe produkty do obstugi handlu internetowego. W okresie spowolnienia go-
spodarczego operatorzy ekspresowi, zmuszeni do poszukiwania nowych rynkéw zbytu
dla swoich produktéw, zintensyfikowali swoje dziatania na obiecujacym, cho¢ trudnym
do obstugi rynku B2C, oferujac indywidualnym klientom wiele nowych produktéw po
atrakcyjnych cenach. Niewatpliwie pomogta im w tym postawa Poczty Polskiej, ktora
przez lata, zajmujac dominujaca pozycje w obstudze handlu internetowego, przede
wszystkim ze wzgledu na niskie ceny, nie zrobila nic, aby podnie$¢ jakos¢ §wiadczonych
ustug czy utatwi¢ nadanie i odbidr przesylki. Nowe pakiety ustug operatoréw ekspreso-
wych oraz znaczaca obnizka cen produktéw skierowanych do obstugi handlu interneto-
wego pozwolity na przejecie czesci rynku od Poczty Polskiej. Walka w tym segmencie
byta o tyle trudniejsza, ze zainteresowaly si¢ nim réwniez firmy specjalizujace si¢ w ustu-
gach pocztowych (np. In Post) czy transportowych (gtéwnie firmy zapewniajace dostawy
paczek dla sektora B2B).

W odpowiedzi na zmiany popytu i rosngce zapotrzebowanie na obstuge handlu
internetowego firmy branzy KEP wprowadzily nowe produkty i ustugi dodatkowe,
wspierajgce dzialalno$¢ sprzedawcdw internetowych. Wiekszo$¢ operatoréw ekspre-
sowych oferuje dzi$ klientom dodatkowe ustugi: doreczenie przesylki za pobraniem
(COD - Cash on Delivery) i zwrot naleznosci na konto sprzedawcy w ciggu kilku
dni (dzigki temu ros$nie ptynnos$¢ finansowa klientéw), zwrot dokumentéw zala-
czonych do przesylki, pisemne potwierdzenie doreczenia czy weryfikacje odbiorcy.
Niektorzy operatorzy ekspresowi udostepniaja sklepom internetowym oprogra-
mowanie, laczace bezposrednio ich system z systemem sklepu internetowego, co
usprawnia proces przygotowania listow przewozowych i nadawania wiekszej liczby
przesylek.

Najwigksze wyzwanie w obsludze handlu internetowego B2C stanowi dorgczanie
wielu matych paczek do indywidualnych nabywcéw podczas ich obecnosci w domu, czyli
czesto poza standardowymi godzinami pracy kurieréw. Dlatego coraz wigcej operatorow
ekspresowych stosuje powiadomienie odbiorcéw przesylki SMS-em, e-mailem lub tele-
foniczne o terminie dostawy. Zwieksza to szanse na obecno$¢ odbiorcy przy pierwszej
probie doreczenia paczki przez kuriera, co ogranicza koszty dziatalnos$ci. Zwigkszaja sie
takze wymagania e-sklepdw i indywidualnych klientéw odnosnie jakosci ustug i wygody
odbioru przesylki.

Dlatego wiele z dedykowanych rozwigzan wprowadzanych przez operatoréw ekspre-
sowych koncentruje si¢ na zwickszaniu elastycznosci wyboru miejsca dostawy oraz czasu
odbioru przesytki (np. wydluzenie godzin dore¢czania czy mozliwos¢ dostawy w soboty).
Inne firmy umozliwiajg zmiane adresu doreczenia w trakcie realizacji procesu dostawy
(np. w DPD na 24 godziny przed terminem doreczenia). Nowe rozwigzania s niezbed-
ne, aby firmy kurierskie poradzily sobie z obstuga bardzo dynamicznie rozwijajacego sie
rynku handlu internetowego, dostarczajac wysokiej jakosci ustugi po akceptowalnych
kosztach.
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Istotna zmiana w tanicuchach dostaw operatoréw ekspresowych jest zwigzana
z wdrazaniem rozwigzan, ktére eliminujg potrzebe ponownej wizyty kuriera w sytu-
acji nieobecnosci klienta przy pierwszej probie doreczenia paczki i ograniczajg koszty
dostawy, a w niektdrych przypadkach w ogdle wykluczaja dostawe pod drzwi klienta.
Zmienia sie tutaj poniekad idea przesytek kurierskich ,,od drzwi do drzwi”. Wérod ustug
bez wczesniejszego doreczania do indywidualnego klienta mozna wyodrebni¢: odbiodr
przesytek w specjalnie wyznaczonych punktach handlowych (np. Parcel Shops - GLS
Poland, DHL SERVICE POINT - DHL Express, saloniki prasowe i kioski Kolpoltera -
K-EX), w oddziatach firm kurierskich (np. X-press Couriers). Jest to niewatpliwe ustuga
podobna do oferowanej przez Poczte Polska, czyli odbiér przesytki w okienku pocz-
towym. Jednakze wygoda, dostepnos¢ punktu, godziny otwarcia i czas spedzony przy
odbiorze ma by¢ konkurencyjny w stosunku do oferty Poczty Polskiej.

Jednym z rozwigzan, ktére calkowicie likwiduje problem godzin odbioru prze-
sylek, s3 calodobowo dostepne paczkomaty®' - specjalne urzadzenia do odbioru to-
warow kupionych w internecie udostgpnione w Polsce przez prywatnego operatora
pocztowego In Post. Wada tego rozwigzania sg wysokie koszty budowy infrastruktury
oraz ograniczone rozmiary i waga paczek, ktore mozna tg drogg przekaza¢ klientowi
do odbioru.

Wprowadzenie tego typu produktéw (punkty handlowe do odbioru przesytek,
paczkomaty) wymagalo zmiany tancuchéw dostaw operatoréw ekspresowych. Wigza-
to sie to z wdrozeniem do wspdtpracy wielu dodatkowych podmiotéw, ustanowieniem
systemu komunikacji, opracowaniem systemu dostaw do punktéw oraz rozpropago-
waniem idei wérdéd indywidualnych klientéw, aby korzystali z nowych mozliwosci
odbioru paczki.

Budujac lancuchy dostaw obslugujace e-handel operatorzy ekspresowi musza
uwzgledni¢ takze przeptywy ,,pod prad” czyli obstuge zwrotéw. Ich realizacja stanowi
nie tylko duze wyzwanie, ale takze generuje wysokie koszty. Zjawisko to nasila si¢ wraz
ze wzrostem zakupow w internecie dobr, ktére wymagaja przymiarki, czyli gtéwnie
odziezy i obuwia. Szacuje sie, ze wielko$¢ zwrotéw w tych grupach towarowych moze
osiggac 40 % i wiecej. Niektore sklepy przyjely nawet strategie oferowania klientom
mozliwosci zamdéwienia produktu w dwdch rozmiarach i zwrotu jednego na koszt
sprzedawcy (np. Esprit). Ponadto zapewnienie indywidualnym nabywcom przyjaznej
obstugi zwrotéw (np. udostepnienie wielu punktéw, w ktérych mozna odda¢ towar,
proste procedury oraz nieskomplikowany system wypelniania niezbednych doku-
mentoéw i listow przewozowych) zwieksza przewage konkurencyjng firm branzy KEP,
jak réwniez konkurencyjnos¢ sklepéw internetowych. Przyjazne opcje zwrotu towa-
réw stanowiag kluczowy czynnik redukujgcy bariery przy zakupach w sieci i wigzacy
klientéw z e-sklepem. Moze to by¢ jednym z decydujacych czynnikéw w momencie
dokonywania przez sprzedawce internetowego wyboru operatoréw ekspresowych do
wspotpracy.
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Zakonczenie

Wspolczesne otoczenie przedsigbiorstw i tworzonych z ich udziatem tancuchow
dostaw coraz cze$ciej nosi znamiona turbulentnego otoczenia. W opracowaniu podjeto
probe pokazania na przykladzie branzy KEP w Polsce, jak szybka reakcja na zmiany
i elastyczne rozwigzania wypracowane przez podmioty rynku ustug ekspresowych po-
zwolity im nie tylko przetrwaé okres spowolnienia gospodarczego, ale takze staly sie
szansg rozwoju zaréwno rynku, jak i ich przedsiebiorstw.

Przypisy

! Badania byly prowadzone przez zesp6t Katedry Logistyki w skladzie: dr Marzenna Cichosz, dr Katarzy-
na Nowicka, dr Aneta Pluta-Zaremba pod kier. prof. dr hab. Krzysztofa Rutkowskiego.

* Szacuje sie, ze operatorzy ekspresowi, ktorzy udostepnili dane ilosciowe, reprezentujg ok. 75 % calego
rynku KEP w Polsce w ujeciu warto$ciowym. Rynek KEP w Polsce szacowany jest na ok. 850 mln EUR wg In-
telliNews (por.: IntelliNews, Polish Transport Sector Report, July 2010, s. 3). Do obliczen zostal przyjety sredni
roczny kurs NBP dla 2009 r., 1 EUR = 4,3273 zL.

* Ze wzgledu na poréwnywalnoé¢ danych, analizy pokazujace trendy zmian w branzy KEP nie uwzgled-
niajg danych firmy K-EX Sp. z 0.0 (poprzednia nazwa Kolporter Express), ktéra powstata w 2008 r.

* Szerzej w: J. Penc, Zarzadzanie dla przysztosci. Twércze kierowanie firma, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoly Biznesu, Krakow 1998, s. 47-52.

* T.B. Folta, Governance and uncertainty: the trade-off between administrative control and commitment,
»Strategic Management Journal” 1998, Vol. 19, No. 11, s. 1007-1028.

¢ M.J. Hatch, Organization Theory, Oxford University Press, Oxford, New York 1994, s. 68.

7 Zarzadzanie. Teoria i praktyka, red. A. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2005, s. 37.

% Inny podzial méwi o wystepowaniu otoczenia bezposredniego, zwanego blizszym, i ogélnego (dalsze-
go). Ta typologia zwraca uwage na stopienn powigzania elementéw otoczenia z przedsigbiorstwem. Z kolei
M.]J. Hatch wyrdznia takze otoczenie miedzynarodowe i globalne.

W literaturze wyrdznia sie cztery nurty w podejéciu do ryzyka i niepewnosci: klasyczny, defensywny,
teorii podejmowania decyzji i ofensywny. Szerzej w: K. Jedralska, Zachowania przedsigbiorstw w sytuacjach
niepewnych i ryzykownych, Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego, Katowice 1992, s. 47-53.

' D. Dziawgo, Credit-rating. Ryzyko i obligacje na miedzynarodowym rynku finansowym, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 13.

'H.I. Ansoff, Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 58.

"> M. Christopher, M. Holweg, Supply Chain 2.0: managing supply chains in the era of turbulence, ,, Inter-
national Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2011, Vol. 41, No. 1, s. 64-65.
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" A. Kozminski wprowadzit okreslenie ,,uogolniona niepewno$¢’, ktérej zrodla leza w tempie, zakresie, glebokosci
i szybkoéci rozchodzenia sie zmian w otoczeniu biznesu, czyli w globalnej gospodarce. Por.: A. Kozminski, Zarzadza-
nie w warunkach niepewnoéci. Podrecznik dla zaawansowanych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 7.

" J.G.A.J. van der Horst i A.J.M. Beulens, oprocz popytu, dostaw i produkeji, do zrédel niepewnosci
w tancuchu dostaw zaliczyli planowanie i kontrole. Por.: ].G.A.]. van der Vorst, A.J.M. Beulens, Identifying
sources of uncertainty to generate supply chain redesign strategies, ,International Journal of Physical Distribu-
tion & Logistics Management” 2002, Vol. 32, No. 6, s. 421, 424. Na takie zrodta niepewnosci wskazali takze:
R. Mason-Jones i D.R. Towill. R. Mason-Jones, D.R. Towill, Shrinking the supply chain circle, ,,Control”, The
Institute of Operations Management, Vol. 24, No. 7.

' K. Rutkowski, M. Cichosz, K. Nowicka, A. Pluta-Zaremba, Branza przesytek kurierskich, ekspresowych
i paczkowych - wptyw na polska gospodarke, CDiEG, SGH, maj 2011.

'® Poczta hybrydowa to rozwiazanie, ktre taczy w sobie funkcjonalno$é poczty elektronicznej i cechy
tradycyjnych ustug pocztowych. Listy hybrydowe przesytane sa droga elektroniczng z komputera nadawcy
do centrum, gdzie za pomoca $rodkéw elektronicznych sa sortowane, formatowane i drukowane, a nastepnie
kopertowane i adresowane. System automatycznie wybiera osrodek wydruku najblizszy dla lokalizacji adresata
korespondengiji tak, aby zoptymalizowac koszty logistyczne i przyspieszy¢ proces doreczenia.

7 ].B. Taylor, Zrozumie¢ kryzys finansowy. Przyczyny, skutki, interpretacje, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2009 oraz L. Balcerowicz, ktory przygotowat przedmowe do tej ksigzki.

'® Eurostat, http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do.

¥ W latach 2005-2009 firmy branzy KEP najwiecej przesytek miedzynarodowych dostarczyly mie-
dzy Polska a krajami cztonkowskimi Unii Europejskiej zaréwno w imporcie (do 80 % catosci przesy-
tek importowych), jak i w eksporcie (ponad 80 % catoéci przesylek eksportowych). Zbiezno$¢ struktury
przesylek miedzynarodowych obstugiwanych przez przewoznikéw ekspresowych z gléwnymi kierunka-
mi polskiego eksportu i importu potwierdza duzg wrazliwos$¢ tej branzy na zmiany w handlu zagranicz-
nym i w sytuacji gospodarczej na §wiecie. W: K. Rutkowski, M. Cichosz, K. Nowicka, A. Pluta-Zaremba,
Branza przesylek kurierskich, ekspresowych i paczkowych — wplyw na polska gospodarke, CDiEG, SGH,
styczen 2011.

0 GUS, Transport - wyniki dziatalnosci w 2009 r., Zaktad Wydawnictw Statystycznych, Warszawa 2010.

?! Pierwsze paczkomaty zainstalowane na terenie Polski pokazaly, ze najwiecej klientéw odbiera paczki
miedzy godz. 16.00 a 20.00.
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The impact of a turbulent environment on the supply chains’
functioning - the example of the CEP branch

Summary

One of the main challenges faced by contemporary managers is managing enterpri-
ses and supply chains in a turbulent environment. Global financial crisis and following
it slackening of economy, as well as declining demand and production accompanied by
growing expectations of customers, in addition to increasing prices of fuel and resources
comprise significant factors leading to the question whether and to what extent the sup-
ply chains created in the periods of stabile economy are able to successfully face the
challenges posed by an unpredictable environment.

The article presents the changes caused by the environment turbulence. Their im-
pacts on the enterprises’ functioning and created with their participation supply chains
are presented through the example of the courier, express, and parcel deliveries (CEP).
The first part of the paper discuses the notion of a turbulent environment with a particu-
lar attention being paid to financial and economic crisis 2008. The second part presents
the impact of the world economic crisis on the CEP sector in Poland, while in the final
part there are presented actions undertaken by the operators in answer to the crisis. The
results of the empirical surveys carried out in 2010 via direct interviews with the CEP
sector experts were presented in the paper.



