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CZYNNIKI KSZTALTUJACE TRANSFORMACJE WYBRANYCH OPERATOROW POCZTOWYCH W EUROPIE

ABSTRACT

Objective: Identification of the business models of selected postal operators in
Europe, which result from the transformation process, and an indication of the critical
factors that shaped these models.

Materials and methods: The desk research method was used. Information pub-
lished by the analysed postal operators and from press sources and industry studies
was processed. Reports of international postal organisations were used. A case study
was used, for which operators who adopted different paths of change and developed
different operation models were selected. The comparative analysis aimed to under-
stand each country’s advantage in the transformation process and characterise the
business model adopted by the incumbent operator.

Results: The transformation process of the incumbent operators in the EU, in-
cluding DHL (Germany), La Poste (France), and Correos (Spain), was analysed. The
transformation milestones of these operators were identified, and the type of business
model they chose was determined.

Conclusions: There are similarities and differences in the operators’ business
models analysed. Each of them is commercial, but with significant differences: from
a highly profit-oriented model that does not use state financial support (Germany),
through a model that uses this support moderately (Spain), to a model that even has
signs of state interventionism (France). In each case, state support was crucial to the
operator’s development’s success and market position.

STRESZCZENIE

Cel: Identyfikacja modeli biznesowych wybranych operatoréw pocztowych
w Europie, bedacych efektem procesu transformacji oraz wskazanie na kluczowe
czynniki, jakie uksztaltowaly te modele.

Materialy i metody: Wykorzystano metode desk research. Przetwarzane byty in-
formacje opublikowane przez analizowanych operatoréw pocztowych oraz ze zrodet
prasowych i opracowan branzowych. Wykorzystano raporty miedzynarodowych
organizacji pocztowych. Zastosowano metode studium przypadku i wybrano do niej
operatorow, ktorzy przyjeli roznigce sie od siebie $ciezki zmian oraz wypracowali
rézne modele dziatania. Celem analizy komparatywnej bylo zrozumienie przewagi
kazdego kraju w procesie transformacji i scharakteryzowanie przyjetego przez ope-
ratora zasiedzialego modelu biznesowego.

Wryniki: Przeprowadzono analize procesu transformacji operatoréw zasie-
dziatych w UE: DHL Group (Niemcy), La Poste (Francja) i Correos (Hiszpania).
Zidentyfikowano kamienie milowe transformacji tych operatoréw oraz okreslono
typ wybranego przez nich modelu biznesowego.

Whioski: Wystepuja podobienstwa i roznice w zakresie modeli biznesowych anali-
zowanych operatoréw. Kazdy z nich jest komercyjny, ale z istotnymi réznicami: od wy-
bitnie nastawionego na zysk, niekorzystajacego z pomocy finansowej panistwa (Niemcy),
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poprzez korzystajacy z tej pomocy w sposéb umiarkowany (Hiszpania), do modelu,
w ktérym mozna znalez¢ nawet znamiona interwencjonizmu panstwowego (Francja).
W kazdym przypadku wsparcie panstwa bylo kluczowym czynnikiem sukcesu dla
rozwoju operatora i osiagnietej przez niego pozycji rynkowe;.

KEeYWORDS: postal market, incumbent operator, state policy, public services, transformation

SLOWA KLUCZOWE: rynek pocztowy, operator zasiedzialy, polityka panstwa, ustugi
powszechne, transformacja

WPROWADZENIE

Lata 90. XX w. to poczatek ksztaltowania si¢ nowoczesnego rynku pocz-
towego w Europie. Jak kazda sfera biznesu, podlega on cigglym zmianom.
Na ich zakres oraz dynamike oddzialujg trendy, takie jak m.in. szeroko ro-
zumiana globalizacja, digitalizacja i dynamiczny rozwdj branzy e-commerce
(m.in.: Wolska, 2005; Buko, 2009; Buko, Czaplewski, 2011, 2012; Sondej, 2012;
Budziewicz-Guzlewska i in., 2018; Drab-Kurowska, 2019). W rezultacie rzady
panstw i organizacje majace wptyw na rynki pocztowe (UE i UPU - Swiatowy
Zwigzek Pocztowy) zostaly poddane silnej presji adaptacji do zmieniajacych
sie realiow funkcjonowania. W odniesieniu do rynku pocztowego taka zmiang
byta np. zmiana formuly funkcjonowania UPU, gdzie w zwigzku, zrzeszaja-
cym pierwotnie publicznych operatoréw pocztowych, z czasem pojawili sie
operatorzy niepubliczni (zwani dalej alternatywnymi).

Wiekszos¢ wspoltczesnych europejskich operatoréw pocztowych zostala
wydzielona ze struktur ministerialnych, odpowiedzialnych najczesciej za te-
lekomunikacj¢. Z biegiem czasu zwigkszali oni swoja autonomie, bedaca wa-
runkiem koniecznym dalszego rozwoju, ktéry z kolei w znacznym stopniu byt
uwarunkowany aktywnym wsparciem wladzy publicznej. W ten sposdb czgs¢
poczt sukcesywnie rozwineta swoj potencjat biznesowy i zdotata zbudowac silng
pozycje rynkowa. Nalezy zaznaczy¢, iz najsilniejsi gracze pocztowi juz w latach
90. XX w. zaczeli realizowa¢ strategie ekspansji na rynkach zagranicznych.

Obecnie rynek pocztowy w UE jest calkowicie zliberalizowany, a dawni mo-
nopolisci, np. Poczta Polska (PP), czyli tzw. operatorzy zasiedziali (incumbent
operators), konkuruja z tzw. operatorami alternatywnymi. Chociaz operatorzy
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zasiedziali utracili swoj uprzywilejowany status monopolisty, to jednak w wielu
przypadkach utrzymali dominujaca pozycje na rynku krajowym. Mimo ze sa
to czesto firmy komercyjne, w jakiej$ czesci pozostaty one wlasnoscia Skarbu
Panstwa. Zadecydowaly o tym kwestie historyczno-kulturowe oraz pragma-
tyczne, takie jak przeciwdzialanie przejeciu przez obcy kapital, co wystepuje
np. w przypadku operatora niemieckiego.

W ostatnich latach branza pocztowa musi si¢ zmaga¢ przede wszystkim
z cyfryzacja, ktora przy$pieszyta w drugiej dekadzie XXI w. na skutek rozwoju
internetu (m.in.: Drab-Kurowska, 2017; Czaplewski, 2018; Michalski, 2019;
Drab-Kurowska, Kuscinski, 2021). Prowadzi to do wdrazania przez ustugo-
dawcédw pocztowych nowych ustug zastepujacych te tradycyjne, o spadajacej
czy nawet zanikajgcej tendencji (np. list). Podstawowe segmenty dzialalnosci
pocztowej, czyli papierowy list oraz przekaz pieniezny, ktore takiemu operato-
rowi jak PP jeszcze 20 lat temu gwarantowaly stabilnos$¢ przychodoéw, staty sie
w istocie deficytowe. Ustugi te Swiadczg dedykowani operatorzy pocztowi. Na
przyklad w Polsce tym operatorem w latach 2016-2025 jest PP. Dla poréwna-
nia, w Niemczech Deutsche Post AG nie jest jedynym operatorem zobligowa-
nym do $wiadczenia ustugi publicznej (USO - Universal Service Obligation),
bowiem na rynku ustuge te $wiadczy kilkaset mniejszych podmiotow dzialaja-
cych na podstawie udzielonej licencji. Mimo to niemiecki operator publiczny
jest dominujacym podmiotem w zakresie ustugi powszechnej w Niemczech,
a mniejsi oferenci operuja gléwnie na rynkach lokalnych. Poczta niemiecka
koncentruje si¢ wiec tylko na dochodowych obszarach.

Poza poszukiwaniem zrédet zysku operatorzy pocztowi musza dostosowy-
wa¢ swoje modele dziatania i doskonali¢ model zarzadzania. Calo$¢ zmian
zachodzacych w zakresie dostosowawczym operatordw pocztowych do dy-
namicznych warunkow dzialania okresla si¢ obecnie mianem transformacji
cyfrowej (m.in.: Mataskova i in., 2017; Blaszkowski, 2021; Blagojevi¢ i in.,
2022; Ninovi¢ i in., 2022; Drab-Kurowska, Kuécinski, 2023; Komackovai in.,
2023). Sledzac procesy transformacyjne operatoréw pocztowych w UE, nie
mozna zidentyfikowac jednego, uniwersalnego szablonu dziatania i doce-
lowego modelu biznesowego, jaki operatorzy przyjeli. Kazdy z operatoréow
wypracowal swojg koncepcje zmiany, oczywiscie z uwzglednieniem spe-
cyficznych dla niego uwarunkowan. Mozna jednak przyja¢, ze w kazdym
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przypadku znaczacg role odegrato zaangazowanie panstwa w nierzadko
kilkunastoletni proces transformacji.

Polityka panstw UE wobec rynku pocztowego byta i jest kluczowym czynni-
kiem rozwoju. W kazdym przypadku byt to czynnik sine qua non rozwoju ope-
ratorow. Mozna stwierdzi¢, ze zasadniczo nie wystepowal rozwoj organiczny
operatoréw pocztowych w UE. W niektdérych krajach zmiany strukturalne
na rynku pocztowym zaczely si¢ bardzo wczesnie, bo juz na przetomie lat 80.
i 90. XX w. (Niemcy, kilka lat pézniej Francja i Wlochy). Pierwszym krajem,
w ktérym w petni uwolniono rynek pocztowy, byta Szwecja (1994 r.), a mimo
to tamtejszy operator narodowy PostNord nie ma dzisiaj istotnej konkurencji
na krajowym rynku i posiada w nim 54% udziatu (Klub Jagiellonski, 2024).
Ale byty tez kraje, w ktorych zmiany transformacyjne rozpoczety sie bardzo
pézno, juz w XXI w. (m.in. Hiszpania oraz Czechy).

Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja modeli biznesowych wy-
branych operatoréw pocztowych w Europie, bedacych efektem procesu
transformacji oraz wskazanie na kluczowe czynniki, jakie uksztaitowaly te
modele. Na potrzeby opracowania przyjeto, ze model biznesowy to zope-
racjonalizowana koncepcja dzialania, zapewniajgca skuteczng i efektywna
odpowiedz na zapotrzebowanie konicowych odbiorcéw ustug swiadczonych
przez operatora pocztowego.

METODY BADAWCZE

W artykule wykorzystano metodg¢ desk research. Przetwarzane byly in-
formacje opublikowane przez analizowanych operatoréw pocztowych, UE
oraz ze zrédel prasowych i opracowan branzowych. Wykorzystano raporty
miedzynarodowych organizacji pocztowych.

Zastosowano metode studium przypadku, do ktérej wybrano operatoréw
przyjmujacych réznigce si¢ od siebie $ciezki zmian. Wybrani operatorzy cechuja
sie duzym znaczeniem na europejskim rynku pocztowym pod wzgledem pozycji
i wdrazanych koncepcji zmian. Celem zastosowanej analizy komparatywnej bylo
zrozumienie przewagi kazdego zaprezentowanego kraju w procesie transforma-
cjiischarakteryzowanie przyjetego przez danego operatora modelu biznesowego.
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CHARAKTERYSTYKA I WARTOSC RYNKU POCZTOWEGO

Na potrzeby niniejszego artykulu przyjeto, ze rynek pocztowy to czes¢
gospodarki, obejmujacy dziatalno$¢ zwigzang z dorgczaniem korespondenciji
listowej, paczek i innych przesylek ekspresowych, np. pakietéw, w relacjach
krajowych i miedzynarodowych. Rynek pocztowy jest znaczacym elementem
infrastruktury gospodarczej i spotecznej danego kraju oraz wplywa na ko-
munikacje, handel i logistyke danego organizmu panstwowego. Operatorzy
pocztowi oferuja wiele grup ustug, w tym finansowe, bankowe, ubezpiecze-
niowe, logistyczne, dla obywatela, tzw. e-government, ochrong oséb i mienia,
transport gotowki, publiczny itd. Rynek pocztowy integruje rézne segmenty
gospodarki, umozliwiajac ptynny przeptyw dokumentéw i przesylek, co jest
niezbedne dla dzialalno$ci biznesowej i administracyjnej. Z tego powodu
dziatalnos$¢ na rynku pocztowym jest regulowana przez przepisy prawa, ktore
majg na celu utrzymanie odpowiedniej jakosci ustug i ochrony intereséw
konsumentéw. Wszystkie podmioty oferujace ustugi na rynku pocztowym
podlegaja okreslonemu rezimowi prawno-regulacyjnemu oraz powotanemu
przez dane panstwo organowi kontrolnemu.

Obecnie najbardziej dochodowy segment rynku pocztowego to ustugi
KEP (kurier - ekspres— paczka). Jest to segment najbardziej umiedzynaro-
dowiony sposrod wszystkich obstugiwanych przez operatoréw pocztowych.
Natomiast wcigz znaczny pod wzgledem ilosciowym jest segment listowy,
z ktérego wywodzi si¢ tradycyjna dzialalno$¢ pocztowa, a wiec gtéwne
wolumeny przesylek pocztowych to listy i paczki, zwlaszcza te generowane
w ramach obstugi handlu w internecie (e-commerce). Paczki sa bardzo czesto
faczone z ustugami logistycznymi, majacymi wyzsza warto$¢ dodang niz
przewoz paczki, nawet ze $wiadczeniami towarzyszacymi, np. ubezpieczenie,
pobranie naleznosci czy zwrot. Ponizej przedstawiono wartosci i trendy dla
segmentow ustug listowych i paczek.
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Rysunek 1. Wartos¢ globalnego rynku pocztowego (mld €) oraz udzialy segmentéw
ustug w ogolnych przychodach globalnego rynku pocztowego do 2025 r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: IPC, 2024, s. 51 UPU, 2023, s. 36.
Wartosci rynku wykazuja ogélny trend wzrostowy w latach 2015-2022,
mimo wczes$niejszych wahan. Wartosci te osiagnety w 2022 r. szczyt, co stano-
wito 0,54% globalnego PKB. Prognozy i estymacje na lata 2023-2025 przedsta-
wiajg spadek wartosci rynku o 4% w 2023 r., co wskazuje na nasycenie rynku
po wzroscie w okresie pandemicznym. Po tym spadku prognozowany jest
stabilny wzrost. Z wykresu wynika, Ze globalny rynek pocztowy rozwija sie dy-
namicznie, reagujac na zmiany w gospodarce i trendy konsumenckie. Jednakze
nalezy zauwazy¢, ze struktura przychodéw operatoréw pocztowych wykazuje
znaczgce zmiany. Segment listow stopniowo traci na znaczeniu, cho¢ nadal dla
wielu operatoréw, takich jak np. PP, stanowi nadal znaczace zrédto przycho-
dow. Segment paczek i ustug logistycznych dynamicznie ro$nie, napedzany
przez rozwoj e-commerce i zwigzane z nim wymagania dotyczace szybkiej
dostawy. Ustugi finansowe pozostajg stabilnym zrédlem przychodéw.
Na rysunku 2 zaprezentowano warto$¢ rynku pocztowego w Europie dla
dwdch dominujacych segmentow: paczek/logistyki i listéw (w ramach USO)
oraz strukture przychodéw na tym rynku.
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Rysunek 2. Wartos¢ rynku pocztowego UE (mld €) oraz struktura przychodéw na
rynku pocztowym Europy do 2022 r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: ERGP, 2024, s. 48-49.

Na rysunku 2 mozna zaobserwowa¢ dynamiczny wzrost wartosci rynku
paczkowego od 2013 r. do pandemicznego 2021 r. Nastepnie wzrost zwolnit,
osiagajac w 2022 r. jedynie 4%. Natomiast na rynku listowym obserwowana
jest tendencja spadkowa od 2015 r., kiedy to osiagnal on najwyzsza war-
tos¢, a potem nastapilto przecigcie sie wartosci ustug listowych i paczkowych,
ktore zaczety by¢ bardziej dochodowe. Od tego czasu spadek dla listow jest
dynamiczny (cho¢ nie tak jak wzrost dla paczek), a w czasie pandemii ulegt
nawet stabilizacji. Zmiany te odzwierciedlajg rosnaca popularnosc e-commerce
i zmiany preferencji konsumentéw. Prognozy wskazuja, ze segment paczkowy
bedzie nadal rost, natomiast listowy bedzie wykazywal tendencje spadkowa,
ale nie drastyczna.

Warto zauwazy¢, ze udzial przychodéw osiaganych przez USP (Universal
Service Provider — dostawca ustug powszechnych, gwarantowanych przez
panstwo czlonkowskie UE) z listéw zmniejszyt si¢ z 48% w 2018 r. do 34%
w 2022 r. Spadek ten zostal tez odnotowany dla pozostatych firm (operatoréw
pocztowych) w ich ogélnych przychodach. Swiadczy to o malejacym popycie
na tradycyjne ustugi listowe. Z kolei udzial przychodéw z paczek dostarcza-
nych przez USP wzrést do 25% w 2020 r., jednak po pierwszym roku pan-
demii COVID-19 spadt do 21% poprzez intensyfikacje dzialan konkurencji
w pandemii. Potwierdzaja to dane dla pozostalych firm, ktérych udzial na
rynku dynamicznie wzrést w okresie 2018-2022.
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CZYNNIKI WPLYWAJACE NA TRANSFORMAC]JE
RYNKU POCZTOWEGO UE

Proces liberalizacji rynku pocztowego UE rozpoczal sie¢ pod koniec
XX w. (tzw. I dyrektywa pocztowa z 1997 r.), jednak kluczowy byt 2011 r.,
gdy nastapila liberalizacja rynkéw krajowych (czg$¢ panstw, w tym Polska,
skorzystata z dwdch lat opdznienia i otworzyta swoj rynek w 2013 r.).

Liberalizacja miala na celu poprawe jakosci ustug, obnizke cen, a tym
samym zwiekszenie innowacyjnosci. Przeprowadzono jg zatem w celu prze-
famania monopolu narodowych operatoréw w ramach dzialan UE na rzecz
harmonizacji rynku (m.in.: Budziewicz-Guzlecka i in., 2018). Czesto pry-
watyzacja narodowych operatoréw pocztowych w UE poprzedzana byta
ich komercjalizacjg (np. w Polsce w 2009 r., pafistwowe przedsigbiorstwo
uzytecznosci publicznej Poczta Polska przeksztalcono w spotke akeyjna ze
100-proc. wlasno$cig Skarbu Panstwa). Jeszcze wczesniej nastepowal roz-
dzial wielkich przedsiebiorstw panstwowych taczacych w sobie kilka seg-
mentéw dziatalnosci: pocztowy i telekomunikacyjny, ale takze bankowy (jak
w Niemczech), na mniejsze podmioty (w Polsce podzial dawnego przedsie-
biorstwa uzytecznos$ci publicznej Poczta Polska, Telegraf i Telefon na dwie
spotki Skarbu Panstwa: pocztowa — Poczta Polska SA i telekomunikacyjng
nastapit w 1991 r.). Mimo liberalizacji wigkszos¢ operatorow zasiedzialych
pozostala w bliskich relacjach z panstwami - przykladem s3 operatorzy we
Francji, Wloszech, Belgii czy Wielkiej Brytanii. Procesy prywatyzacyjne ope-
ratoréw narodowych, jezeli mialy miejsce (jak w przypadku brytyjskiej Royal
Mail, czesciowo oddanej w prywatne rece), mialy na celu gléwnie pozyskanie
kapitalu na dalsze inwestycje i modernizacje, a przez to zwiekszenie efektyw-
nosci operacyjnej i konkurencyjnosci operatora.

Jak juz wspomniano, wraz z liberalizacja rynkoéw i strategiami prywa-
tyzacji niektore firmy (Royal Mail, bpost w Belgii, La Poste we Francji, DHL
w Niemczech) rozpoczely zagraniczng ekspansje, poszukujac nowych zrodet
przychodéw. Globalna ekspansja operatoréw pocztowych obejmowata zaréwno
otwieranie oddziatéw w innych krajach, jak i przejmowanie (akwizycje) lokalnych
firm. To dziatanie pozwolito podmiotom pocztowym na umocnienie swojej marki
na poziomie miedzynarodowym, a nawet globalnym (m.in. Buko, Maziarz, 2018).
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Operatorzy prowadzacy ekspansje wzmocnili swoja pozycje dzigki oddziatywaniu
wspomnianych juz czynnikéw zewnetrznych na rynek pocztowy: globalizacji,
integracji europejskiej, rywalizacji panstw w obszarze globalnych przeptywéw to-
waréw itancuchow dostaw. Dzigki kapitalizacji operatorzy zasiedziali mieli srodki
na inwestycje, m.in. aby wykorzysta¢ korzysci ptynace z postepu technicznego
i technologicznego, ktéry w drugiej dekadzie XXI w. zaczal wyktadniczo przy-
$pieszac dzieki rozwojowi Internetu. Kolejnym krokiem milowym dla rozwoju
rynku pocztowego byl boom na zakupy dokonywane w sieci, gdzie rok 2020
przyniost kolejng akceleracje zmian. Fakt realizowania strategii ekspansywnych
to efekt zaréwno osiagniecia przez tych operatoréw pewnego poziomu dojrzatosci
biznesowej, jak i ich pozycji rynkowej. Dowodzi to umiejetnosci prawidlowego
rozeznania szans wynikajacych z oddzialywania megatrendéw na rynku global-
nym przez decydentéw politycznych oraz zarzadzajacych.

Pandemia COVID-19 z 2020 r. wplyneta na caly rynek logistyczny, nie
tylko segment KEP, przyspieszajac transformacje¢ cyfrowa i zwigkszenie po-
tencjalu obstugowego e-commerce (m.in.: Michalski, 2021; Bubani¢, Korent,
2023; Garbarova i in., 2023). Przymusowe zamknigcia catych obszaréw zycia
spolecznego i gospodarczego oraz dotkliwe ograniczenia w przemieszczaniu
i transporcie towaréw zwigkszyly zapotrzebowanie na dostawy réznych wy-
robow. Konsumenci zwigkszyli swoja aktywnos¢ w zakresie zakupow online,
co podziatalo stymulujaco na rozwoj e-commerce. Takze operatorzy pocztowi
musieli szybko zaadaptowac sie do nowych warunkéw, w przyspieszonym tem-
pie inwestujac w rozwigzania cyfrowe oraz automatyzacj¢ procesow, co bylo
warunkiem zaoferowania ustug odpowiadajacych zwigkszonemu popytowi
i atrybutom jako$ciowym (bezpieczenstwo, szybkos¢, tatwos¢ ztozenia zamo-
wienia itd.). W okresie pandemii COVID-19 niektdrzy z globalnych operatoréw
pocztowych zaczeli by¢ traktowani jako element globalnej infrastruktury kry-
tycznej. DHL czy UPS (wywodzacy si¢ z poczty USA) rozwingli plany dziatan
kryzysowych na skale miedzynarodows, uczestniczac w transporcie szczepionki.

Digitalizacja jest powszechnie uwazana za jeden z wiodacych trendow wy-
znaczajacych kierunek zmian na wspolczesnym rynku pocztowym. Obejmuje
ona proces tzw. e-substytucji, polegajacy na zastepowaniu tradycyjnej komuni-
kacji pisanej jej elektronicznym zamiennikiem. W dobie absolutnej dominacji
komunikacji elektronicznej tradycyjna korespondencja papierowa staje si¢
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coraz mniej uzywana, takze pomiedzy firmami i urzedami. W odpowiedzi na
ten trend ustugi cyfrowe zyskuja na znaczeniu. Operatorzy pocztowi wdrazaja
technologie, takie jak systemy automatyzacji, $ledzenie przesylek w czasie
rzeczywistym i platformy integrujace e-commerce, co pozwala efektywniej
zarzadzac operacjami i lepiej odpowiada¢ na potrzeby klientéw. Digitalizacja
przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci, redukcji kosztéw operacyjnych
oraz poprawy doswiadczen uzytkownikow, ktorzy coraz czeéciej preferuja
elektroniczne $wiadczenie uslug niz tradycyjnie, w fizycznym kontakcie
z ustugodawca. Jednak uwaza sig, ze mimo niezaprzeczalnego spadku wo-
lumenu przesylek listowych jest on dla operatoréw pocztowych wcigz atrak-
cyjny, np. w Polsce 3,5 mld PLN, przy minimalnym wzroscie (wnp.pl, 2024).
Menedzerowie pocztowi zapowiadajg, Ze nie zamierzaja catkowicie odchodzi¢
od przesylania listow, pracujac nad udoskonaleniem tego produktu (BBC, 2024).

PRZYKLAD POCZTY NIEMIECKIE]

Poczta niemiecka dziata w ramach DHL Group (wcze$niej Deutsche Post DHL),
miedzynarodowego koncernu logistycznego obecnego w 220 panstwach i teryto-
riach. DHL Group zbudowala swoja globalna sie¢ przez przejecia lokalnych firm
kurierskich (np. Servisco w Polsce w 2003 r.). DHL Group jest spotka akcyjna
notowang na gieldzie. Najwigkszym akcjonariuszem DHL Group jest niemiecki
bank KfW Bankengruppe, posiadajacy 16,99% akgji, kontrolowany przez rzad
federalny Niemiec. Pozostale udzialy naleza do inwestoréw instytucjonalnych

- 61,38%, detalicznych - 19,01% i Deutsche Post AG - 2,62%. Poczta niemiecka
reprezentowana jest w DHL Group przez dywizje Post & Parcel Germany i dziata
na podstawie trzech segmentéw operacyjnych: Poczty Niemcy, Paczek Niemcy
i Miedzynarodowego. Poszczegdlne segmenty zanotowaly w 2023 r.: Poczta
Niemcy - 44,7%, Paczki Niemcy - 40,2%, Miedzynarodowy — 14,6% przycho-
dow, pozostale z innych Zrédel (Bundesnetzagentur, 2023). Deutsche Post nie
ubiega sie o zwrot kosztow z tytutu USO.

Gléwne segmenty dziatalnosci calej niemieckiej grupy kapitalowej to:
poczta, paczki, ustugi spedycyjne, logistyka kontraktowa, przesylki ekspre-
sowe. W najbardziej dochodowym segmencie paczek udzial DHL Group
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wynidst w 2022 r. 49% (pozostale podmioty: Hermes — 13%, UPS - 12%,
DPD - 11%, GLS - 8%, Fedex/TNT - 6%, pozostale — 1%) (Pitney Bowes,
2023, s. 16). Taka struktura rynku paczek pokazuje dominacje niemieckiego
podmiotu, mimo konkurencji ze strony globalnych dostawcéw. Filarami stra-
tegii DHL Group s3 dzialania globalizacyjne, obstuga segmentu e-commerce,
cyfryzacjaizréwnowazony rozwdj (DHL, 2024). Rysunek 3 zawiera kamienie
milowe transformacji niemieckiej poczty.

Rysunek 3. Kamienie milowe transformacji poczty niemieckiej
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Model biznesowry, jaki wypracowal operator niemiecki, mozna okresli¢ jako
wybitnie komercyjny. DHL Group nie realizuje ustug dodatkowych, np. z zakresu
silver economy, nie wspiera tez realizacji zadnych kompleksowych ustug publicz-
nych. Koncentruje si¢ za to na rozwoju swojego podstawowego biznesu. O stusz-
nosci modelu $wiadczg dominujace udziaty w rynkach, osiggane przychody i to,
ze DHL Group jest jedna z najbardziej rozpoznawalnych marek logistycznych na
$wiecie. Atutami przewagi konkurencyjnej DHL Group sa kompleksowos¢ oferty
(one-stop shopping), jej globalny charakter i zasieg dziatalnosci. Jak w przypadku
kazdego operatora zasiedziatego, nie bez znaczenia jest historyczna, dominujaca
pozycja poczty na rynku niemieckim. Na pewno czynnikiem sprzyjajacym roz-
wojowi niemieckiego operatora byfa aprobujaca polityka panstwa wobec niego
oraz samo liberalne podejscie wobec rynku pocztowego.
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PRZYKEAD POCZTY FRANCUSKIE]J

Francuska poczta (La Poste) jest spotka akcyjng, w 100% publiczng
(34% panstwo, 66% CDC - publiczna instytucja finansowa nadzorowana
przez panstwo), notowang na gietdzie. La Poste do 2025 r. pelni rol¢ USP
(jako jedyny operator od 1991 r.) i otrzymuje od panstwa rekompensate fi-
nansowa z tytutu realizacji tzw. czterech misji publicznych: $wiadczenia ustugi
powszechnej, transportu i dystrybucji prasy, dostepnosci do ustug bankowych
oraz zapewnienia terytorialnego rozwoju sieci pocztowej i dostepnosci do
ustug pocztowych. Dzigki historycznej roli i silnym wieziom z panstwem
La Poste zajmuje dominujacg pozycje na rynku przesylek adresowanych
z udziatem ok. 90%. Francuska poczta jest tez liderem krajowego rynku
paczek i przesylek ekspresowych. Wraz ze swoimi spotkami zaleznymi, czyli
Chronopost i DPD Group (Geopost) posiada ok. 50% udziatu pod wzgle-
dem przychodéw (La Poste, 2024). Podobnie jak DHL Group, La Poste jest
organizacja globalng, zbudowang dzigki strategii akwizycji firm kurierskich
na calym $wiecie (m.in. w Polsce Masterlink Express w 2006 r.), a jej marki,
takie jak DPD, sa rozpoznawalne jak te niemieckiego operatora.

Gléwne segmenty dzialalnosci La Poste to KEP/logistyka, ustugi pocz-
towe, ustugi dla sektora silver economy, finansowe. Geopost wygenerowata
w 2023 r. 45,6% przychodow, listy i paczki — 23%, ustugi bankowe - 21,1%,
pozostate przychody - z tytutlu $wiadczenia ustug publicznych i cyfro-
wych. Zréwnowazony rozwoj, cyfryzacja i nowe ustugi to gtéwne kierunki
strategii francuskiego operatora (La Poste, 2024). Na rysunku 4 zaprezento-
wano kamienie milowe transformacji La Poste.

Model biznesowy, zgodnie z ktérym dziata La Poste, mozna okresli¢ jako
komercyjny z silnym wsparciem panstwa w wielu obszarach. Francuska poczta
uchodzi za jedng z najblizej zwiazanych z administracja panstwa, a jej pra-
cownik ma status urzednika panstwowego. La Poste jest historycznie silnie
powigzana z panstwem, ma rozlegla sie¢ dystrybucji i juz bardzo wczesnie
poczynila inwestycje w rozwdj na rynku e-commerce. La Poste jest zatem or-
ganizacja biznesowa nastawiong na zysk, realizujacag w duzym stopniu element
misyjno$ci wobec spoleczenstwa. Ta misyjnos¢ operatora (ustugi swiadczone
w sposob przestrzennie i operacyjnie niezakldcony oraz po dostepnych cenach
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dla catego spoleczenstwa) pelni istotng funkcje w jego dzialalnosci. Tak wiec
wszystkie powyzsze czynniki i komponenty dziatalnosci ustugowej odgrywaja
istotng role i opisuja model biznesowy La Poste.

Rysunek 4. Kamienie milowe transformacji poczty francuskiej
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

PRZYKEAD POCZTY HISZPANSKIE]

Correos - hiszpanska poczta - tak jak jej francuska odpowiedniczka, jest
w caloéci panstwowa. Nie jest notowana na gieldzie, jak DHL Group i La
Poste. Correos jest tez operatorem wyznaczonym, zobowigzanym do §wiadczenia
ustugi powszechnej w Hiszpanii do konca 2025 r. W efekcie jest beneficjentem
rekompensaty z tytutu USO. Ustugi pocztowe i paczki (80,3% ogdlnych przycho-
doéw) oraz przesyltki ekspresowe i pozostate (19,7% ogélnych przychodéw) to dwa
gléwne segmenty dziatalnosci Correos. W segmentach listow i paczek operator
ten posiada 87% udzialu. W segmencie paczek i przesytek ekspresowych Correos
maok. 20% udzialu w rynku, a konkurencja obejmuje co najmniej kilkanascie
innych podmiotéw (w tym globalnych, jak DHL, FedEx, UPS, GLS i Amazon).

Correos prowadzi specyficzng ekspansje miedzynarodows, gdyz sku-
pia si¢ jak dotychczas na Potwyspie Iberyjskim i regionie Azji Potudniowo-
Wschodniej. W tym celu Correos blisko wspotpracuje z chinskimi platformami
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sprzedazowymi, takimi jak np. Alibaba. Filarami strategii hiszpanskiej poczty
sg: dzialalno$¢ pocztowa i kurierska, logistyka, cyfryzacja i ekspansja mie-
dzynarodowa (Correos Group, 2024). Rysunek 5 zawiera kamienie milowe
transformacji Correos.

Rysunek 5. Kamienie milowe transformacji poczty hiszparskiej
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dotychczasowy model biznesowy Correos nalezy okresli¢ jako komer-
cyjny, ale z mniejszym udzialem pomocy publicznej, jak w przypadku La
Poste. W 2024 r. Grupa Correos oglosita nowy plan strategiczny na lata
2024-2028. Ma on na celu odzyskanie stabilnosci finansowej poprzez zmiane
modelu biznesowego, w ktérym szczegélna role odgrywac maja ustugi pacz-
kowe, ktdre juz teraz mozna okresli¢ jako core business operatora. Plan trans-
formacji zaklada odbudowe dziatalnosci i pozycji na rynku.

Nalezy zaznaczy¢, ze operator zmaga sie z zadluzeniem przekraczajacym
800 mln EUR, nowa strategia przewiduje takze pomoc finansowg z budzetu
panstwa na poziomie ponad 3 mld EUR. Plan strategiczny zaklada zwiek-
szenie przychodéw poprzez wzmocnienie i dywersyfikacje dotychczasowych
obszaréw dzialalno$ci hiszpanskiego operatora. Skupia si¢ on przede wszyst-
kim na wzmocnieniu tradycyjnego sektora pocztowego dzigki inwestycjom
majacym na celu znaczaca poprawe jakosci ustug. Przewiduje sie, ze wskutek
e-substytucji w przychodach Correos segment listow tradycyjnych spadnie
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z obecnych 66% do 49% w 2028 r., totez zmiana modelu biznesowego opartego
na przesytkach KEP ma da¢ efekt kompensacji przychodéw. Plan przewiduje,
ze segment ustug pocztowych Correos odzyska utracong w ostatnim czasie
cze$¢ rynku i bedzie stanowi¢ ponad jedna trzecig przychoddw, zwigkszajac
swoj udzial z obecnych 24% do 35% w 2028 r.

WNIOSKI

Procesy globalizacyjne, ktére na obszarze UE zdecydowanie przy$pieszyly
na przetomie XX i XXI w., z czasem poglebily wspolzaleznosci pomiedzy
panstwami i regionami. Doszlo do rekonfiguracji globalnych fancuchow
dostaw, a takze do powstania calkiem nowych szlakéw dla przeptywow to-
war6w i ustug. Globalizacja rozhermetyzowata rynki narodowe, w tym sektor
pocztowy, a najsilniejsze panstwa europejskie (np. Niemcy i Francja) jeszcze
w XX w. trafnie zidentyfikowaly w tym procesie szans¢ rozwoju swoich ope-
ratoréw zasiedzialych. W miedzynarodowym systemie pocztowym mozna
wigc zidentyfikowac prymat czynnikdw zewnetrznych, majacych strukturalny
wplyw na prowadzong dziatalnos$¢ pocztowa. Na przyktad obok wielu innych
czynnikow sprawczych globalizacji rynku pocztowego wystepuje chinski
projekt One Belt One Road (Nowy Jedwabny Szlak), ulatwiajacy przeplyw
milionéw przesylek z towarami zakupionymi za posrednictwem chinskich
platform sprzedazowych, obstugiwanymi przez operatoréw pocztowych
z roznych krajow, w tym Polski. Mimo zauwazalnego spowolnienia realizacji
tego projektu wskutek dziatan protekcjonistycznych UE w obszarze celnym,
pandemii COVID-19 z 2020 r. oraz pelnoskalowej inwazji Rosji na Ukraine
w 2022 1., nadal w znacznym stopniu oddziatuje on na ksztalt globalnego rynku
e-commerce. Ponadto najsilniejsi operatorzy pocztowi UE maja potencjal do
kontynuacji uczestnictwa w tym projekcie jako istotne ogniwo w tancuchu
dostaw, a z geopolitycznego punktu widzenia jako element doktryny budo-
wania przeciwwagi dla rosngcej potegi gospodarczej Chin.

Wystepuje wiele podobienstw w zakresie wypracowywania modeli biz-
nesowych przez unijnych operatoréw zasiedzialych na ewoluujacym rynku
pocztowym:
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Wspdlnym poczatkiem dla rozwoju ich modeli dzialania bylo formalne
wydzielenie poczt ze struktur panstwa (ministerstw). W Niemczech
dodatkowym czynnikiem budujacym przyszia pozycje rynkowa i po-
tencjal biznesowy Deutsche Post byto zjednoczenie panstwa oraz be-
daca ich konsekwencja konsolidacja poczt obu panstw niemieckich.
Czynnikiem wiodacym, ksztaltujacym polityke zaréwno UE, jak
i panstw czlonkowskich w zakresie podejscia do rozwoju sektora pocz-
towego s3 procesy globalizacyjne. Spowodowaly one znaczacy wzrost
wspotzaleznosci gospodarczych w migdzynarodowym podziale pracy,
ktéry bezposrednio uksztaltowaly transregionalne fancuchy dostaw
i kreacji wartosci. Dodatkowym czynnikiem ksztaltujagcym globalny
rynek pocztowy jest formowanie si¢ fadu miedzynarodowego pomiedzy
mocarstwami, ktory okresli nowy podzial pracy w logistyce.

Wspolng cezurg oddziatujaca bezposrednio na rozwéj modelu bizneso-
wego operatoréw pocztowych byta pandemia COVID-19. Jej skutkiem
byta przede wszystkim weryfikacja efektywnosci realizacji procesow
biznesowych w warunkach pandemicznych (przerwane fancuchy do-
staw, problemy z zaopatrzeniem, niedrozne kanaly komunikacyjne
itd.). Nastgpilo wyrazne przyspieszenie dzialan zaréwno w zakresie
cyfryzacji proceséw biznesowych, jak i szeroko rozumianej e-substytu-
cji. Niektorzy operatorzy (DHL) rozwineli nawet ustugi logistyki kryzy-
sowej (m.in. transport lekarstw czy sprzetu medycznego). Globalnym
skutkiem pandemii bylo zachwianie ptynnosci w przeplywie towa-
réw na szlakach logistycznych pomiedzy Europa a Azja. W dluzszej
perspektywie trend ten si¢ utrzymal. Dodatkowo UE nalozyla cla na
towary spoza jej obszaru. Czynnikiem sprawczym stala si¢ rosnaca
rywalizacja w sferze gospodarczej pomiedzy USA i ChRL, wynikajaca
takze z formowania si¢ nowego tadu geoekonomicznego, w ktérym oba
te mocarstwa odgrywaja dominujaca role.

Ewolucja modeli biznesowych analizowanych operatoréw jest efektem
wzajemnego oddzialywania globalnej struktury rynku wraz z jego
trendami (czynniki systemowe) z polityka panstw, a w konsekwencji
regioné6w (UE). Dodatkowym elementem s3 porzadki wewnetrzne
panstw oraz rezimy prawne UPU oraz UE.
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Ewolucja rozwojowa modeli biznesowych operatoréw zasiedziatych
nie bytaby mozliwa bez aktywnej i wspierajacej roli wladzy publicznej,
a rozwdj czysto organiczny nie mial miejsca w Zzadnym z opisanych
przypadkéw. Wiadza publiczna starata si¢ utrzymac pozycje rynkowa
w warunkach wolnej konkurencji. Wszyscy trzej operatorzy pozostaja
czesciowo lub w calosci firmami panstwowymi. La Poste jest elemen-
tem infrastruktury panstwa z silnym zapleczem bankowo-finansowym,
realizujagcym polityki publiczne, np. w zakresie silver economy. DHL
natomiast pozostaje wazng cze¢scig gospodarki niemieckiej, ze wzgledu
na istniejacy prawnie mechanizm zabezpieczajacy przed przejeciem
firmy przez obcy kapital.

Chociaz na rynkach wewnetrznych analizowanych w szczegdtach panstw

roslta przez wiele lat konkurencja podmiotéw alternatywnych (czynnik we-

wnetrzny) i to pomimo relatywnie dtugo utrzymujacego si¢ monopolu daw-
nych operatoréw narodowych, mozna zauwazy¢ takze réznice w podejsciu
strategicznym wladzy panstwowej wobec uczestnikéw krajowych rynkéw
pocztowych. Na réznice te wplynely czynniki, ktore oddzialywaty na ksztalt
i tempo ewolucji analizowanych operatoréw oraz ich modeli biznesowych:

1.

Przestanki historyczne i uwarunkowania kulturowo-ekonomiczne
w odniesieniu do ogélnej kultury zarzadzania, implikujgce poziom
zdolnosci decydentow politycznych do prognozowania kierunkow
rozwoju megatrendow istotnych dla globalnego rynku pocztowego.
Gotowos¢ i determinacja panstwa do ponoszenia kosztow kapitalizacji
operatora zasiedzialego celem uczynienia z niego dominujacego gracza
w warunkach konkurencji rynkowe;j.

Percepcja zarzadoéw poszczegolnych operatoréw zasiedziatych w kwestii
ich szans rozwojowych oraz zagrozen, majaca wplyw na wypracowy-
wanie skutecznych strategii rozwojowych.

Réznice w realnych mozliwosciach w zakresie poziomu inwestycji
w rozwoj operatorow zasiedzialych, wynikajaca z ogolnego potencjatu
ekonomicznego panstwa. Znaczaca przewage w tym zakresie mialy
panstwa dawnej EWG.
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5. Dominujacy w instytucjach UE tandem Francja-Niemcy pozwalal tym
panstwom aktywnie oddzialywa¢ na ksztaltowanie korzystnego dla
siebie prawa europejskiego, m.in. w zakresie przyznawania pomocy
publicznej dla podmiotéw rynku pocztowego.

Niniejszy artykut dotyczy operatoréw pochodzacych z tzw. starej UE
(Niemcy i Francja) oraz z kraju, ktéry przystapit do wspolnoty w latach 80.
XX w. (Hiszpania), chociaz termin akcesji nie byl kryterium wyboru. W ar-
tykule, poza nielicznymi odwotaniami do Polski i jej operatora zasiedzialego,
nie poddano analizie dzialan operatoréw pochodzacych z krajow tzw. nowe;j
Unii (rozszerzenie w 2004 r. i kolejne), w wiekszosci z Europy Srodkowo-
Wschodniej i Poludniowej. Zmiany transformacyjne na rynkach pocztowych
tych obszaréw Europy rozpoczely sie zdecydowanie pdzniej niz w analizo-
wanych powyzej krajach zachodnich, co oczywiscie bylo poklosiem nizszego
poziomu rozwoju gospodarczego krajow przystepujacych do UE, w wigkszosci
wywodzacych si¢ z dawnego bloku komunistycznego. Nie bez znaczenia dla
rozpoczecia zmian na rynku pocztowym oraz ich tempa w krajach takich
jak Polska bylo tez zjawisko diugu technologicznego tych panstw, a takze
koniecznos¢ skupienia si¢ na sprawach zwigzanych gtéwnie z transformacja
ustrojowa. To ograniczenie w przeprowadzonych badaniach zostanie zredu-
kowane poprzez rozszerzenie analizy na operatoréw zasiedzialych z krajow,
ktore weszty do UE po 2004 r., w tym z Polski. Jak wynika z przeprowadzone;j
analizy, kluczowym czynnikiem sukcesu kazdej z analizowanych transformacji
rynku pocztowego bylo i jest zaangazowanie panistwa w proces zmian. Te pan-
stwa UE, ktore byly juz bardzo dawno $wiadome waznosci roli, jaka odgrywa
poczta na rynku, wspierajac swojego operatora, nie tylko finansowo, moga
liczy¢ na partnera, ktéry w niestabilnych warunkach funkcjonowania dyspo-
nuje waznymi dla bezpieczenstwa kraju atutami, bazujacymi na olbrzymich
zasobach technicznych i ludzkich. Ta krytyczna rola operatora pocztowego
w zapewnieniu odpornosci gospodarki na wstrzasy wywolywane réznego
rodzaju kryzysami, ktorych w ostatnich 20 latach byto co najmniej kilka
(kryzysy finansowe, pandemia, wojna) jest interesujacym i rozwijajacym si¢
kierunkiem dalszych badan.
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