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Misja i cele TP SA

Telekomunikacja Polska SA to spdétka powstata w wyniku podziatu przedsig-
biorstwa panstwowego Poczta Polska Telegraf i Telefon. Jest to przedsigbiorstwo
sprywatyzowane, w ktorym udziatl wigkszosciowy posiada Skarb Panstwa. TP SA
staramy si¢ oceni¢ pod wzgledem etycznym i jej marketingowej dziatalnosci.
W warunkach wolnego rynku w Polsce i wzrastajacej konkurencji ocena ta nabie-
ra coraz wiekszego znaczenia jako podstawa do formutowania strategii dziatania
firmy. W artykule zostaly przytoczone specyficzne prawne podstawy dziatania
przedsigbiorstwa, okreslono jego misje, cele oraz przedmiot dziatalno$ci. Analiza
makrootoczenia firmy uwzgledniajaca elementy otoczenia prawnego, politycznego
i migdzynarodowego uzupelniona jest o ocen¢ atrakcyjnosci sektora ustug teleko-
munikacyjnych. Dane na temat TP SA z lat 1995—1998 zestawiono na podstawie
materialdw wewngetrznych firmy. Ze wzgledu na duze rozdrobnienie jednostek or-
ganizacyjnych przedsigbiorstwa informacje tu zawarte stanowig usrednienie ze-
branych danych.

Telekomunikacja Polska SA chce byé wiodagcym w Europie Srodkowo-
-Wschodniej operatorem sieci, przekazujacym i dostarczajacym informacje droga
elektromagnetyczna, dziatajacym ku zadowoleniu kazdego klienta. Chce trafnie
reagowaé na potrzeby klientdw i dostrzega¢ zmieniajace si¢ ich oczekiwania, ini-
cjujac procesy doskonalenia kadry pracowniczej. TP SA chce tez wyrobi¢ wsrdd
pracownikow $wiadomos¢ cztonkostwa w zespole, a rownoczes$nie zapewni¢ im
zadowolenie z pracy i bezpieczny byt ich rodzinom.

W miar¢ modernizacji i rozbudowy sieci TP SA w coraz szerszym zakresie
chce swiadczy¢ nowoczesne ustugi telekomunikacyjne. Wiele z tych ustug jesz-
cze do niedawna pozostawato jedynie w §wiecie marzen. Obecnie TP SA jest juz
nie jedynym, ale nadal najwigkszym operatorem publicznej sieci telekomunika-
cyjnej w kraju. Przeksztalcenie panstwowej jednostki organizacyjnej Poczta Pol-
ska, Telegraf i Telefon i utworzenie Telekomunikacji Polskiej Spotki Akcyjnej
stworzyto warunki do szybszego rozwoju telekomunikacji, a tym samym utatwito
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proces dostosowania jej do standardow $wiatowych. Proces taki jest bardzo kosz-
towny, nadrobienie wieloletnich zalegtosci wymagato zaangazowania znacznych
$rodkow w dziatalno$¢ inwestycyjng. Przeszto 50% zaangazowanych $rodkéw po-
chodzitlo z wtasnych zasobow TP SA, pozostala cze$¢ stanowily kredyty
zaciggnigte w bankach krajowych oraz w Banku Swiatowym i Europejskim Ban-
ku Inwestycyjnym. Na dzialalno§¢ inwestycyjng w 1994 roku TP SA przezna-
czyta 14350,3 mld starych zt.

Strategi¢ TP SA odzwierciedlajg cele diugookresowe:

— zdobycie zaufania klientéw i ich lojalnosci wobec firmy poprzez zapew-
nienie wysokiej jakosci i kompleksowosci $wiadczonych ustug, rozbudowe hol-
dingowej grupy mass media oraz wzmocnienie wewngtrznych struktur w zakresie
public relations,

— osiggniecie w roku 2000 wskaznika 27 abonentéw na 100 mieszkancow,

— wyj$cie z ustugami na rynek migdzynarodowy poprzez uzyskanie dostgpu
do migdzynarodowego rynku finansowego, catkowita wymiana sieci mi¢dzymia-
stowej 1 miedzynarodowej, stworzenie centralnego wezta pdinoc—potudnie,
wschod—zachod,

— uksztaltowanie preznej grupy finansowo-przemystowej poprzez inwestycje
kapitatowe, w celu kreacji i zwigkszonej zdolnosci finansowania dziatan poprzez
inwestycje kapitalowe w instytucje rynku finansowego, takie jak banki, firmy
ubezpieczeniowe, fundusze, umozliwiajace wywieranie istotnego wptywu na ich
dziatalnos¢ (w zaleznosci od sytuacji 9—34% udzialdw) oraz aktywne inwestycje
w przedsiebiorstwach wytwarzajace know-how, urzadzenia i materialy o strate-
gicznym znaczeniu dla zaopatrzenia TP SA,

— zmiana struktury majatku firmy w celu wzmocnienia ,,bezpieczenstwa”,
rozwijanie komercyjnych ustug dla biznesu, oddzialywanie na stabilizacje regula-
cji prawnych w zakresie telekomunikacji poprzez wspotprace z Krajowymi Izba-
mi Gospodarczymi i uczestnictwo w pracach komisji parlamentarnych.

Taktyke dziatania Telekomunikacji Polskiej SA odzwierciedlaja cele krétko-
okresowe:

— konsolidacja Spdtki,

— wprowadzenie centralnego zarzadzania finansami wszystkich jednostek or-
ganizacyjnych Spoiki,

— przygotowanie warunkéw do stworzenia pr¢znej grupy finansowo-przemy-
stowe;,

— dostosowanie struktury taryf do standardéw migdzynarodowych — catko-
wita automatyzacja sieci,

— rozwdj telefonow publicznych,

— zapewnienie doboru najlepszych kadr,

— tworzenie i wspieranie rozwoju nowych operatoréw na terenach wiejskich.

Na gitowne cele krotkookresowe sktadaja si¢ cele czastkowe. Konsolidacja
Spotki polegaé ma na stworzeniu systemu niezaleznej kontroli finansowej, okre-



Marketingowa i etyczna ocena przedsiebiorstwa... 129

$leniu zakresu odpowiedzialnosci zarzadczej i nadzorczej, wypracowaniu zasad co
do sposobu podejmowania decyzji przez Zarzad, usprawnieniu systemu informacji
wewnetrzne] kierownictwa oraz okresleniu zasad udzialu Rady Nadzorczej
w czynnosciach Zarzadu i opracowaniu struktury organizacyjnej Spotki.

Wprowadzenie centralnego zarzadzania finansami wszystkich jednostek organi-
zacyjnych Spoétki ma by¢ zrealizowane poprzez opracowanie systemu budzetowe-
go rozliczania kosztow, rozdzielenie wptywow 1 wydatkow na cele inwestycyjne,
wprowadzenie jednolitego finansowo-ksiggowego systemu informatycznego
z priorytetem biezacej kontroli przeptywow $rodkoéw pienigznych we wszystkich
jednostkach organizacyjnych oraz utworzenie skonsolidowanego konta wptywow
i zawarcie stosownych umow z bankami, a dotyczacych zasad dysponowania ra-
chunkami TP SA.

W zmieniajgcych si¢ warunkach rynkowych i wobec pojawienia si¢ mozliwo-
§ci wejscia na rynki migdzynarodowe TP SA jest zmuszona do dostosowania
struktury swoich taryf do standarddow mig¢dzynarodowych. W tym celu nalezy
uregulowa¢ rozwigzania dotyczace uzyskiwania S$rodkow inwestycyjnych ze
spotecznych komitetow telefonizacji, jak rowniez opracowac taki regulamin
swiadczonych ustug, ktéry umozliwitby premiowanie solidnych klientéw.

Aby Telekomunikacja Polska SA mogta zaistnie¢ na rynku migdzynarodowym,
niezbgdna jest catkowita automatyzacja sieci telekomunikacyjnej. Na poczatku
dziatalno$ci TP SA ogolna pojemno$¢ central telefonicznych w Polsce wynosita
okoto 4 mIn numerdéw, liczba abonentdéw telefonicznych 3,5 min, a wskaznik tele-
fonizacji 9,33 abonenta na 100 mieszkancow, przy czym 3,5 tys. miejscowosci
w ogole nie miato telefonu. Dziatalno$¢ inwestycyjna zaowocowata zwigkszeniem
liczby abonentéw na koniec 1994 roku do 5 tysigcy i uzyskaniem wskaznika 13
abonentéw na 100 mieszkancow. Szczegdlnie wysoki jego poziom o0siggni¢to
w miastach — 18,16, cho¢ wyzszy niz w latach ubiegtych wzrost zaobserwowano
rowniez na wsi — 4,6. Plany na rok 1995 przewidywaly roczny przyrost abonen-
tow w wysokosci okoto 14% (materialty wewnetrzne firmy).

Aby zaistnie¢ na rynku miedzynarodowym, TP SA musi réwniez rozbudowac
i zmodernizowac istniejaca sie¢ telekomunikacyjng oraz zlikwidowac nieliczne
juz centrale reczne. Plan na 1994 rok zaktadat likwidacj¢ 320 central recznych
typu MB i CB, obstugujacych 67 tys. abonentéw. Centrale te zostaja zastapione
nowoczesnymi centralami elektronicznymi o wysokiej niezawodno$ci; systemu
EWSD — firmy Siemens, S-12 — firmy Alcatel-Setel, ESS — firmy AT&T.
W 1995 roku zaktadano zwigkszenie pojemnosci central telefonicznych o dal-
szych 886 tys. numerow. Nowoczesna sie¢ migdzynarodowa to sie¢ oparta na ka-
blowych liniach $wiattowodowych. Obecnie TP SA przewiduje migdzy innymi
budoweg 9 kablowych linii $wiattowodowych. Niezmiernie wazny jest rdwniez
rozwoj telefondw publicznych. Aby sie¢ telekomunikacyjna dziatata sprawnie,
konieczne staje si¢ ustalenie standardow w telekomunikacji dotyczacych sprzgtu
i ruchu w sieci oraz przyjgcie zasad obstugi utrzymania sieci telefonow publicz-
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nych. Od 1991 roku do konca roku 1994 liczba aparatow samoinkasujacych
zwigkszyla si¢ o przeszio 3000 sztuk.

Dla odniesienia sukcesu w obecnych warunkach gospodarczych niezbgdna
okazuje si¢ optymalizacja polityki w zakresie inwestycji i zaopatrzenia. Koniecz-
ne staje si¢ okreslenie zasad zarzadzania i rozdzialu kompetencji przy podejmo-
waniu decyzji inwestycyjnych i ich realizacji, niezb¢dna jest optymalizacja zasad
przetargow, zwigkszajaca mozliwosci wykonawcze przez wykonawcdw zewnetrz-
nych, czy wypracowanie metodyki pozyskiwania zrodet finansowania inwestycji.
TP SA musi opracowaé i wdrozy¢ nowoczesne procedury oceny projektéw inwe-
stycyjnych przyjmowanych do realizacji oraz utworzy¢ centralny fundusz inwe-
stycyjny i system monitoringu realizacji inwestycji. TP SA za swdj cel przyjeta
swiadczenie ustug w aglomeracjach miejskich, przy preferencji dla biznesu i ad-
ministracji. Koncentracja §wiadczenia ustug w aglomeracjach miejskich wymusza
konieczno$¢ wyznaczenia obszarow kraju i kierunkdéw inwestycji w tych rejonach
oraz okreslenie mozliwo$ci szybkiego kupowania ustug telekomunikacyjnych.
Réwnoczesnie nalezy wyznaczy¢ obszary w kraju, w ktérych mogliby dziataé
inni potencjalni operatorzy. TP SA wspiera rozwdj nowych operatorow na tere-
nach wiejskich.

Pojawienie si¢ obcych operatorow to rowniez zagrozenie obecnej pozycji TP
SA. Jednym z celow TP SA jest wigc przygotowanie warunkow do stworzenia
w przyszlosci preznej grupy finansowo-przemystowej. W tym celu trzeba
uporzadkowaé dotychczasowe zaangazowanie kapitalowe TP SA, a takze okresli¢
pozadany sktad takiej grupy i sposob wzajemnych powiazan jej podmiotow. Nale-
zy wypracowacé réwniez procedury angazowania kapitalu w holding finansowo-
-przemystowy.

Aby wszystkie dotychczasowe cele osiagnaé, niezbedni sg w TP SA wykwali-
fikowani fachowcy. Jednym z elementdw polityki Spotki sa dziatania majgace na
celu zapewnienie jej doboru najlepszych kadr. W tym celu nalezy okresli¢ nie-
zbedne kwalifikacje dla kluczowych stanowisk kierowniczych, dokonaé¢ przegladu
kwalifikacji kadry kierowniczej i okresli¢ indywidualne programy rekwalifikacji,
przygotowaé system szkolenia kadr, kryteria i zasady promocji kadr, a takze
opracowa¢ odpowiadajace potrzebom taryfikatory stanowisk. Strategia personalna
wyraza si¢ najkrocej w trzech zdaniach:

— zatrudni¢ najlepszych,

— w petni wykorzystywac¢ kwalifikacje zatrudnionych,

— inwestowa¢ w zatrudnionych.

TP SA ksztaltuje takg polityke zatrudnienia, w ktoérej wazne miejsce przyznaje
si¢ mlodym, wyksztatconym i ambitnym ludziom. Pracownikdéw dobiera si¢ tak,
aby spehiali oczekiwania firmy, a przyszte stanowiska pracy odpowiadaty ich po-
trzebom. Kariery zawodowe pracownikéw planuje si¢ w taki sposob, by kazdy
mogl zrealizowaé swoje ambicje. Pracownicy juz zatrudnieni posiadajag mozli-
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wo$¢ rozwoju swoich umiejetnosci pracowniczych poprzez szkolenia na kursach
krajowych i zagranicznych, na kursach menedzerskich oraz jezykowych.

Makrootoczenie TP SA

TP SA prowadzi swa dzialalno$¢ w zmieniajacym si¢ makrootoczeniu na ryn-
ku polskim i migdzynarodowym. Wpltyw na dzialania Spoétki maja elementy oto-
czenia ekonomicznego i1 demograficznego. Ze wzgledu jednak na specyfike
przedsi¢biorstwa najwigksze znaczenie maja warunki otoczenia prawnego — fir-
my dotycza bezposrednie unormowania ustawowe i inne; otoczenia politycznego
— niektére obszary dziatania firmy maja znaczenie dla obronno$ci i bezpieczen-
stwa panstwa; oraz sama specyfika komunikacji — otoczenie migdzynarodowe.

W koncu 1991 roku w zwiazku z rozdzieleniem panstwowych stuzb poczto-
wych i telekomunikacyjnych dziatalno§¢ w zakresie telekomunikacji zostata po-
wierzona TP SA, rowniez panstwowa sie¢ telekomunikacyjna zostata wniesiona
do TP SA w ramach jej kapitatu zatozycielskiego. TP SA posiada nadal monopol
prawny w zakresie ustug migdzynarodowych oraz faktyczng wytacznos¢ na ustugi
telefonii miedzymiastowej, a takze na zakladanie i uzywanie infrastruktury
stuzacej do $wiadczenia tych ustug w Polsce. Zgodnie z Ustawg o Lacznosci Mi-
nister Lacznos$ci udziela koncesji prywatnym operatorom na $wiadczenie ustug te-
lekomunikacyjnych oraz zezwolen na zakladanie i uzywanie sieci telekomunika-
cyjnych. TP SA nie posiada koncesji ani zezwolenia na swoje sieci. Uprawnienia
TP SA do prowadzenia dziatalno$ci z wyjatkiem niektorych uprawnien w zakresie
radiokomunikacji wynikaja bezposrednio z Ustawy o Laczno$ci, ktora wytaczyta
TP SA z ogolnego rezimu uzyskiwania uprawnien, stosowanego do ustlugodaw-
cow 1 operatorow sieci. Do TP SA nie stosuje si¢ rowniez przepisow dotyczacych
mozliwosci zmiany, ograniczenia lub cofnigcia koncesji. Przewiduje sig¢, ze po
przyjeciu Projektu Prawa Telekomunikacyjnego TP SA otrzyma koncesje obej-
mujace wszystkie realizowane ustugi oraz zezwolenie na posiadanie sieci, a na-
stgpnie bedzie podlega¢ ogdlnemu rezimowi udzielania uprawnien do prowadze-
nia dziatalnosci telekomunikacyjnej, podobnie jak inni ustugodawcy i operatorzy
sieci.

TP SA pozostaje nadal jedynym ustlugodawca w zakresie $wiadczenia migdzy-
narodowych publicznych ustug telefonicznych. Minister t.acznosci oglosit zamiar
wprowadzenia od 1 stycznia 1999 roku konkurencji w zakresie §wiadczenia ushug
telefonii migdzymiastowe]j poprzez udzielenie koncesji operatorom na potaczenia
migdzymiastowe. Ustawa o kacznosci przewiduje zachowanie wytacznosci TP SA
w dziedzinie telefonii migdzynarodowej. Jednakze rzad polski zobowigzatl si¢ wo-
bec WTO do liberalizacji ustug telefonii migdzynarodowej do 1 stycznia 2003
roku.

Pomiedzy Ministrem tacznosci a TP SA zawarta zostala 17 wrze$nia 1998
roku na okres przejsciowy Umowa Telekomunikacyjna, ktora regulowac¢ miata
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stosunki migdzy TP SA a witadzami telekomunikacyjnymi oraz dzialalnos¢ TP
SA do czasu, gdy nowe ustawodawstwo w tym zakresie zacznie obowigzywac.
Umowa Telekomunikacyjna okre§la wzajemne zobowigzania Ministra k.acznosci
i TP SA oraz ramowe zasady wspolpracy migdzy tymi podmiotami. Umowa ta
potwierdza szczegdlng pozycje TP SA, a takze gwarantuje wytaczno$¢ na §wiad-
czenie mi¢gdzynarodowych ustug telefonicznych do 31 grudnia 2002 roku. Jedno-
cze$nie Umowa naklada na TP SA okreslone zobowigzania, w tym do §wiadcze-
nia ustug o charakterze powszechnym, obowiazki zwigzane z zapewnieniem okre-
$lonego poziomu ustug, rozwoju infrastruktury w celu osiagnigcia okreslonej ge-
stosci sieci 1 skrocenia czasu oczekiwania potencjalnych abonentéw na instalacje
telefonu. W dziedzinie telekomunikacji wystepuja dwa rodzaje uprawnien do pro-
wadzenia dziatalnosci: koncesje i zezwolenia. Koncesje s3 wymagane na $§wiad-
czenie ustug telekomunikacyjnych, a zezwolenia na zaktadanie i uzywanie sieci
telekomunikacyjnych. Z wyjatkami przewidzianymi w Ustawie o Eacznosci, do
udzielenia koncesji wymagane jest przeprowadzenie przetargu publicznego. Prze-
targ nie obowiazuje w przypadku udzielania zezwolen. Przepisdw o koncesjach
i zezwoleniach nie stosuje si¢ do TP SA. Dziatalnos¢ TP SA regulowana jest
bezposrednio przepisami Ustawy o kacznosci, a od 17 wrzesnia 1998 roku takze
postanowieniami Umowy Telekomunikacyjne;.

W zwiazku z tym, ze TP SA jest obecnie jedyng jednostka uprawniong do
swiadczenia publicznych migdzymiastowych i miedzynarodowych ustug telefo-
nicznych, wszyscy inni operatorzy stacjonarnej sieci telefonicznej w Polsce
musza laczyé swoje sieci z siecia TP SA w celu przekazywania lub odbierania
polaczen gtosowych zza obszaru objetego uzyskanymi koncesjami. Przepisy nie
okreslajg szczegotowych warunkdéw przytaczen sieci, lecz przewiduja, ze zostana
one ustalone w umowach zawieranych miedzy zainteresowanymi stronami. Jezeli
strony nie zawra takiej umowy w ciggu trzech miesigcy od zlozenia wniosku
o przyltaczenie sieci przez nowego operatora, kazda ze stron moze ztozy¢ wniosek
do Ministra Eaczno$ci o zastosowanie ustawowej procedury rozstrzygania Sporow
(np. TP SA i sieci komdérkowe GSM).

Umowa Telekomunikacyjna okresla dodatkowe zobowigzania TP SA w spra-
wach przylaczenia sieci innego operatora. Wymaga, aby TP SA w ciagu szesciu
miesigcy od wejscia w zycie Umowy, przedstawita Ministrowi Lacznoséci zestaw
standardowych warunkow wspotpracy z innymi operatorami oraz zasad rozliczen
z tytutu wspdlnego $wiadczenia ustug telekomunikacyjnych. TP SA musi takze
ztozy¢ Ministrowi kacznosci projekt zorientowanych kosztowo stawek rozlicze-
niowych z tytulu udostgpniania swojej sieci dla wspdlnego $wiadczenia ustug te-
lekomunikacyjnych. Operator telefoniczny, ktéremu TP SA w sposob dyskrymi-
nujacy odmawia dostgpu do swojej sieci, moze wszczal postgpowanie przed
UOKIK albo proces cywilny z tytutlu nieuczciwej konkurencji.

Kontrola optat pobieranych przez TP SA jest obecnie sprawowana w ramach
istniejacego ustawodawstwa telekomunikacyjnego i antymonopolowego. Ustawa
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o Lacznos$ci stanowi, ze Minister Laczno$ci moze wprowadzi¢ optaty maksymal-
ne na ,ustugi telekomunikacyjne o charakterze powszechnym”. Dotychczas jed-
nak nie wykorzystal swoich uprawnien. TP SA samodzielnie ustala optaty za
swoje ustugi powszechne w ruchu krajowym. Optaty za ustugi powszechne w ru-
chu migedzynarodowym sa ustalane przez TP SA w uzgodnieniu z Ministrem
Lacznosci. Taryfy wszystkich operatoréw podlegaja polskim przepisom ustawo-
dawstwa antymonopolowego, ktore zakazuja m.in. zawierania porozumien ceno-
wych migdzy konkurentami oraz naduzywania pozycji dominujacej poprzez
sprzedaz ustug ponizej kosztow ich wytworzenia w celu eliminacji konkurentow.
Ponadto, jesli na skutek praktyk monopolistycznych nastapit wzrost cen ustug,
Prezes UOKIiK moze wydaé decyzj¢, ktorej skutkiem powinno by¢ obnizenie cen
ustug.

Umowa Telekomunikacyjna zobowigzuje TP SA do zapewnienia uzytkowni-
kom dostgpu do ustug telekomunikacyjnych i wiasciwego poziomu jakosci tych
ustug. TP SA zobowigzana jest rowniez do osiagnigcia okreslonych wskaznikdéw
dotyczacych $wiadczenia ustug powszechnych oraz zasiggu sieci. TP SA zobo-
wigzala si¢ do osiggnigcia do roku 2000 wskaznika gestosci sieci na poziomie co
najmniej 25 linii gtéwnych na 100 mieszkancow.

TP SA zobowigzata si¢ rowniez do osiagni¢cia okre§lonych wskaznikow do-
tyczacych: liczby uszkodzen, sprawno$ci usuwania uszkodzen, czasu usunigcia
uszkodzenia, stopy btgdnych polaczen i $redniego czasu oczekiwania na uzyska-
nie dostepu do sieci telekomunikacyjne;j.

Zgodnie z postanowieniami Projektu Prawa Telekomunikacyjnego ustugi tele-
komunikacyjne stuzace zaspokajaniu podstawowych potrzeb uzytkownikow kon-
cowych sg ustugami powszechnymi. Do nich zalicza si¢ rowniez ustugi telefo-
niczne $wiadczone w stacjonarnych publicznych sieciach telefonicznych; w tym
ustugi $wiadczone za pomoca aparatdw publicznych, a takze $wiadczenia dodat-
kowe obejmujace bezptatne polaczenia z numerami alarmowymi, informacje
o numerach abonentéw, udogodnienia dla 0séb niepetnosprawnych i szczegdtowy
billing. Ustugi powszechne powinny by¢ $wiadczone z zachowaniem nalezytej ja-
kosci, po cenie umiarkowanej i jednolitej, w sposob dostepny dla kazdego uzyt-
kownika na calym terenie Rzeczpospolite;.

Operator $wiadczacy ushugi powszechne bedzie zobowigzany do zawarcia
umowy w terminie 30 dni od zlozenia wniosku o jej zawarcie, a nastepnie do
rozpoczecia $wiadczenia ustug w terminie nie dluzszym niz 12 miesigcy od za-
warcia umowy. Operator, ktory przekroczy termin ustalony w umowie, bedzie zo-
bowigzany do zaptaty rownowartosci 10 euro na rzecz Funduszu Ustug Po-
wszechnych za kazdy rozpoczgty miesigc zwloki. Ponadto ustawodawstwo anty-
monopolowe zakazuje podmiotom posiadajacym pozycj¢ dominujaca na rynku te-
lekomunikacyjnym nieuczciwego oddziatywania na ksztaltowanie cen. W razie
stosowania takich praktyk Prezes UOKIK wydaje decyzj¢ nakazujaca zaniechania
tych praktyk oraz moze okre$li¢ warunki $wiadczenia ustug telekomunikacyjnych.
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Przyjmuje si¢, ze podmioty gospodarcze posiadajace udzial w rynku przekra-
czajacy 40% maja pozycje dominujaca, co uzasadnia $cislejsza kontrole ich za-
chowan rynkowych przez Prezesa UOKiK. Musi on by¢ zawiadamiany o réznych
transakcjach pomigdzy przedsigbiorcami, w tym o nabyciu akcji. Sankcje za
niezgloszenie transakcji obejmujg grzywny naktadane na strony transakcji i czton-
kow wtadz firm.

Ocena atrakcyjnosci ustug telekomunikacyjnych

Rynek ustug telekomunikacyjnych od kilku lat podlega dynamicznemu rozwo-
jowi, ktoremu sprzyja wysokie tempo rozwoju gospodarczego kraju, stabo rozwi-
nigta infrastruktura telekomunikacyjna, jak rdwniez szybki postgp technologiczny
w zakresie technik telekomunikacyjnych. Poszczegdlne segmenty rynku teleko-
munikacyjnego wykazuja znaczne zrdznicowanie w zalezno$ci od panujacej na
nich sytuacji konkurencyjnej. Ciagle najstabiej rozwinigta konkurencja panuje na
rynku ustug telefonii stacjonarnej. Rozpoczgta w lipcu 1996 roku liberalizacja
rynku telefonii stacjonarnej wprowadzita konkurencj¢ w zakresie telekomunikacji
lokalnej. Rynek ustug telefonii komorkowej, powstaty w 1992 roku, réwniez do
niedawna mial charakter monopolu, ktory przetamany zostal wraz z przydziele-
niem w 1996 roku koncesji operatorom komoérkowych systemow GSM 900. Po-
zostate segmenty rynku, takie jak ustugi radiokomunikacyjne i teleinformatyczne,
sa w duzej mierze otwarte dla konkurencji. Do 1990 roku rynek telefonii stacjo-
narnej byl catkowicie zamknigty dla konkurencji pod wzgledem prawnym.
W 1990 roku, wraz z wejsciem w zycie Ustawy o Lacznosci, ktora umozliwita
wydawanie koncesji na $wiadczenie lokalnych i miedzymiastowych ustug teleko-
munikacyjnych o charakterze powszechnym, monopol prawny TP SA zostal
ztamany.

Na koniec czerwca 1998 roku dziatatlo poza TP SA okoto 45 operatorow tele-
fonii lokalnej. Spotka szacuje, ze na 30 czerwca 1998 roku taczna liczba abonen-
tow tych operatorow wyniosta okoto 240 tys. Zarzad ocenia, iz na ten dzien TP
SA posiadata okoto 97% istniejacych linii abonenckich.

Operatorzy niezalezni konkuruja z TP SA na rynkach lokalnych, probujac zdo-
by¢ klientéw na obszarze swojego dzialania, a przede wszystkim przeja¢ najbar-
dziej dochodowych klientéw biznesowych. Wedtug Zarzadu, mozliwos¢ stosowa-
nia przez operatorow lokalnych elastycznej polityki taryfowej oraz intensywne
dziatania marketingowe stwarzaja dla TP SA zagrozenie przejmowania przez nich
klientdow biznesowych TP SA. Aby zapobiec w przysztosci zjawisku utraty klien-
tow, TP SA zintensyfikowata dziatania marketingowe na terenach objetych kon-
kurencja oraz wprowadzita nowe metody obstugi klientdéw biznesowych.
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Przestanki zastosowania zasad etycznych
w dzialalno$ci marketingowej

Marketing jest dziedzing dziatalno$ci gospodarczej, ktdéra ma na celu korzystng
sprzedaz produktu lub ustugi. Mechanizm rynkowy, decyzje nabywcow i ich za-
potrzebowanie cechuje niepewnos¢, dlatego rdézne techniki marketingowe zmie-
rzaja do tego, aby determinowac¢ decyzje nabywcow i ich potrzeby. Na pewno nie
jest przypadkiem, ze twodrca behawioryzmu John B. Watson zajmowat si¢ re-
klamg. Jezeli przestanka marketingu jest dazenie do przezwycigzenia asymetrii in-
formacyjnej, to wszystko jest w porzadku, jednak jezeli nad dazeniem do prze-
zwyciezenia asymetrii informacyjnej przewaza dazenie do manipulowania ryn-
kiem i popytem, to wtedy pojawiaja si¢ problemy moralne. Najwigcej watpliwo-
$ci budza jednak techniki sprzedazy i reklamy.

Rynek w ciggu wiekow swego dzialania wytworzyt wiele technik sprzedazy,
z ktorych pewna czg$¢ jest od dawna regulowana przez zwyczaj lub standardy
moralne. Przyktadem takiej techniki jest targowanie sig¢, bedace forma negocjacji
ceny i innych warunkéw transakcji. Zardéwno nabyweca jak i sprzedawca orientuja
si¢, jaka jest wstepna cena i ze moze ona by¢ obnizana. Jezeli umiej¢tnosé targo-
wania si¢ nalezy do standardow zachowan na rynku, to nie mamy tu do czynienia
z falszem lub zatajeniem. Targowanie si¢ jest technika sprzedazy uregulowang
i czytelng dla osdb, ktore znajg te reguly.

Innym przyktadem techniki sprzedazy uregulowanej przez zwyczaje, normy
moralne i prawo sg aukcje, licencje i przetargi. Sa to techniki stuzace do wyboru
najkorzystniejszej sposrod ztozonych ofert kupna lub sprzedazy. Pojawiaja si¢ tu
problemy moralne typu':

— czy jest spetniona reguta rownych szans konkurowania o towar lub o za-
mowienie?

— czy spelnione sg warunki wyboru najkorzystniejszej oferty?

Bardzo czgsto zadajemy sobie pytanie, czy reklama towardéw jest moralnie do-
puszczalna? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, musimy przyjrze¢ si¢ zarzutom, ja-
kie wysuwane sa przeciwko reklamie.

Twierdzi si¢, ze reklama jest zbyteczna, bo konsumenci nie powinni by¢
naktaniani do zakupu okreslonych towaréw czy ustug, tym samym reklama zagra-
za suwerenno$ci konsumenta. Przyjmuje si¢ w tym zarzucie réwniez i to, ze
jedng z warto$ci tadu rynkowego jest prawo konsumenta do niezaleznego doko-
nania wyboru, tym samym prawo to jest pomniejszone za pomocg reklamy. Re-
klamg stuzaca do informowania klienta w celu naktonienia do zakupu danych to-
wardw stosuje si¢ w dwdch sytuacjach:

— w konkurencji o nabywcg pomiedzy producentami réznych doébr lub od-
legtych substytutow,

" B.Klimczak, Etyka gospodarcza, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 1996,
s. 106.
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— w konkurencji o nabywce¢ migdzy producentami bliskich substytutow.

Obie te sytuacje réznig si¢ pod wzgledem proporcji migdzy funkcjg informa-
cyjna i naktaniajaca reklamy. W konkurencji migdzy producentami réznych débr
lub odlegtych substytutow z pewnos$cig silniejszy jest element naklaniania, nato-
miast przy réznicowaniu produktow funkcja reklamy ogranicza si¢ do informacji.
Jesli bierzemy to pod uwage, to musimy zauwazy¢, ze nie zagraza to suwerenno-
sci klienta, wprost przeciwnie — nalezy mu si¢ rzetelna informacja.

Twierdzi si¢ tez, ze reklama upowszechnia zle gusty, zagrazajac w ten sposob
wrazliwosci cztowieka.

Twierdzi si¢ réwniez, ze istota reklamy jest manipulacja i naktanianie klien-
tow, w zwigzku z czym reklama kreuje falszywe potrzeby i1 zache¢ca konsumen-
tow do nabywania dobr, ktorych nie potrzebuja. Poniewaz sa to dziatania nie-
etyczne, mozna rowniez zada¢ pytanie — czy mozna naktania¢ klienta w sposdb
moralnie dopuszczalny bez manipulacji i przymusu?

Manipulacja w reklamie polega wigc na oszukiwaniu odbiorcéw za pomoca
ktamstwa, zatajenia, podawania potprawdy lub przedstawiania produktu w sposob
natretny 1 podstgpny. Naktanianie opiera si¢ na grozbie zaréwno psychicznej, jak
i fizycznej. Stosuje si¢ bardzo réznorodne i wyrafinowane formy manipulacji.
Czgsto sg to pordwnania i metafory, ktére nie zawsze pozostaja czytelne dla od-
biorcow. W tym momencie ocena etyczna opiera si¢ na intencji — jesli zamiarem
promotordw bylo wprowadzenie w btad w celu naktonienia do zakupu, to wow-
czas jest to dziatanie niemoralne. Je$li natomiast w sposobie podawania informa-
cji nie przekroczono granic, jesli klient nie czuje si¢ oszukany, to taka reklame
mozemy uzna¢ za moralnie dopuszczalng — tzn. nie wymagajacag mo-
ralnego potepienia i przeciwstawienia si¢ jej stosowaniu. Ale w kregu odbiorcéw
moga réwniez znalez¢ si¢ ludzie o nizszej wiedzy, inteligencji czy tez roztropno-
$ci, co skrzetnie wykorzystuja tworcy reklamy i ta sama reklama uzyska miano
oszukanczej. A wigc przy reklamach z metafora, poréwnaniem lub obrazem,
mogacych budzi¢ dos$¢ szerokie skojarzenia, warunkiem jest trafienie do odbiorcy,
ktorego skojarzenia beda odpowiadaly intencjom tworcow reklam. A oto parg
przyktadow:

— Rynek weryfikuje nieetyczne zachowania, klient nie kupi proszku do pra-
nia, ktory — wbrew temu co gtosi producent — ,,wywabia kolory, a nie plamy”.

— Znana nowojorska agencja reklamowa BBDO w latach 70. chciata usilnie
przekona¢ konsumentow o tym, ze zupy firmy Campbell sg geste.

Do talerza wlozono szklane kulki, ktore wypchngly na powierzchni¢ jarzyny.
Jarzyny te sfotografowano, czujna i dobrze poinformowana konkurencja zaprote-
stowata w Federal Trade Commission i w wyniku oficjalnego dochodzenia zdjg-
cia reklamowe uznano za falszerstwo — firma zaptacita odszkodowanie®.

— Gtlosna byta afera Lockhead w latach 70.; wykryto oszustwa przy zamo-

L. Zbiegieh-Maciag, Etyka w zarzgdzaniu, Lektury Menedzera, CIM, Warszawa 1996,
s. 57.
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wieniach na samoloty bojowe. Zamieszany byl w nig premier Japonii, brytyjscy
ministrowie i1 kilka koronowanych gtow. Kongres Stanéw Zjednoczonych uchwa-
lit specjalny akt prawny zabraniajacy przekupywania urzednikéw panstwowych
za granicg, co powoduje, ze pozycja firm amerykanskich jest gorsza w poréwna-
niu z konkurentami’.

— W realiach polskich zastanawia sprawa piwa (czy bezalkoholowego?) fir-
my Zywiec.

Pozytywny aspekt etycznego postgpowania zaprezentowata np. firma Levi
Straus; w swoim czasie protestujac przeciwko apartheidowi wycofata si¢ z Repu-
bliki Potudniowej Afryki, ponoszac powazne straty”.

W celu przeciwdziatania przekraczaniu granic reklamy moralnie dopuszczalnej
stosuje si¢ zakazy prawne, jezeli:

— narusza ona godno$¢ czlowieka, jest sprzeczna z normami obyczajowymi;
zakaz ten dotyczy przedmiotu reklamy — np. gier hazardowych lub alkoholu
oraz sposobow reklamy — obrazliwych i1 nieprzyzwoitych, ktére naruszaja uczu-
cia religijne czy patriotyczne,

— jest fatszywa, wprowadza w blad, odwotuje si¢ do uczué klienta,

— istnieje duze niebezpieczenstwo, ze trafi do nieprzygotowanego na jej od-
bior klienta lub ze jest ukryta czy ucigzliwa,

— istnieje tez wzgledny zakaz reklamowania si¢ lekarzy, adwokatow i rekla-
my odwotujacej si¢ do dzieci.

Niemoralna jest z pewnos$cig reklama falszywa i wprowadzajagca w biad, ze-
rujaca na tatwowiernosci dzieci, wywotujaca Igk, wykorzystujaca przesady men-
talnosciowe i manipulujaca klientem za pomoca oddziatywania na podswiado-
mos¢ (subliminal advertising). Sa to formy reklamy wywolujace bez watpienia
szkody 1 ograniczajace prawo klienta do suwerennych decyzji. Nie istnieje roOw-
niez jedynie stuszne rozwigzanie dylematu — czy dobra niekorzystne spotecznie
typu tyton czy alkohol reklamowaé, czy tez nie?

Zwolennicy liberalizmu twierdza, ze moralno$¢ jest zjawiskiem spotecznym,
totez spoleczenstwa same powinny decydowaé, czy uznac niektore dobra za nie-
korzystne 1 zakaza¢ reklamy, twierdzg réwniez, ze nikt nie powinien wtracac si¢
do indywidualnych dziatan, ktérych skutki dotycza gtéwnie danej osoby’.

W Stanach Zjednoczonych watpliwos$ci wzbudzit zakaz reklamowania si¢ leka-
rzy i adwokatow, niektdre stowarzyszenia zrezygnowaly z tego zakazu. Argumen-
towano, ze brak reklamy byt szkodliwy dla klientow nie mogacych dokonac
wiasciwego wyboru, ze reklama umozliwi lekarzom czy adwokatom wzajemne
poznanie si¢, utatwi ustalanie cen ustug na rynku, poza tym powotywano si¢ na
prawo do swobodnego wypowiadania sig.

Wazny jest tez problem reklamy i konkurencji telekomunikacyjnej. Jak juz

3 Ibidem, s. 60.
4 Ibidem, s. 60.
> B. Klimczak, op. cit., s. 110.
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wspomniano, jedng ze stabszych stron TP SA w poprzednich latach byt marke-
ting 1 reklama. Dopiero od dwoch lat Spotka zaczyna na tym polu odnosi¢ coraz
wieksze sukcesy. Zmiana w strukturach organizacyjnych oraz dzialania na rzecz
klienta zostaly jeszcze przyspieszone przez wchodzacych na rynek prywatnych
operatoréw telekomunikacyjnych. Zaczyna zmienia¢ si¢ obraz TP SA, wchodzi
bowiem w nowy uktad — konkurencyjny — na rynku ustug. W mass mediach,
radio, telewizji, rowniez w prasie, Telekomunikacja Polska SA nadal uwazana
jest za monopolistg (za monopolistdw nie uwaza si¢ oczywiscie energetyki i ga-
zownictwa!). Trzeba jednak zada¢ sobie podstawowe pytanie — tylko kto i jak
ten monopol przetamuje?

Odpowiedz daje samo zycie, a oto przyktady:

— Burmistrz pewnego miasta bez zgody Rady Miejskiej zaakceptowal obje-
cie przez brytyjska spotke okoto 900 tys. akcji prywatnego operatora telekomuni-
kacyjnego; w ten sposob miasto, ktoremu pozostato nedzne 10% akcji, samo po-
zbawito si¢ przysztych zyskow.

— Wspomniany burmistrz w jednym dniu nakazal ,,przepig¢” ponad 300 tele-
fonéw w urzgdzie miasta, w szkotach, przedszkolach i wielu placéwkach pod-
legtych samorzadowi — z TP SA do operatora telekomunikacyjnego prywatnego.
Nie zawracano sobie glowy poréwnaniem ofert obu firm czy przetargiem, bo
1 po co.

— W jednej ze wsi dawnego woj. tarnowskiego wojt oddatl na sil¢ operatoro-
wi prywatnemu urzad gminy, szkoty, posterunek policji; wszystko bytoby
w porzadku, gdyby nie to, ze namawiano urzednikéw gminnych i nauczycieli,
mieszkancow wsi, aby ,.przepieli” swoje prywatne telefony do operatora prywat-
nego, na co absolutnie nie chcieli wyrazi¢ zgody.

— Mieszkancy jednej ze wsi dawnego woj. tarnowskiego mieli dostac telefo-
ny ,,od reki” od prywatnego operatora telekomunikacyjnego. Mingt ponad rok od
podpisania z mieszkanicami uméw o $wiadczenie ustug telekomunikacyjnych.
Operator prywatny zebral pieniagdze — a przyszIli abonenci nadal czekaja na tele-
fon. Zarzad spotki albo od poczatku nie mial zamiaru wywigza¢ si¢ w terminie
ze swoich zobowiazan, albo od poczatku mial zamiar wykorzysta¢ pieniadze
przysztych abonentéw wplacone na konto spotki.

— Jak nalezy rozumie¢ reklamg¢ jednego z prywatnych operatoréw telekomu-
nikacyjnych: ,,dla kazdego modem za darmo!”, a jesli pomysli tak okoto 20 tys.
abonentow?

Coraz czg$ciej trzeba zadawaé sobie i1 to pytanie — czy kodeks etyczny moze
mie¢, a nawet powinna mie¢ kazda firma (np. ekologiczny), czy Ustawa o zwal-
czaniu nieuczciwej konkurencji z 1994 roku obowiazuje tylko Telekomunikacje
Polska SA? (wykorzystano materialy wewnetrzne TP SA).

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze konkurencja ekonomiczna jest dziedzing
zycia gospodarczego, w ktorej powstaje wiele dylematow etycznych i moralnych.
Ekonomisci zachwalajg walory konkurencji jako czysta rywalizacje, jednak proby
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jej uregulowania koncza si¢ na wypunktowaniu czynow nieuczciwej konkurencji.
I coraz czg$ciej przychodzi na mysl, ze konkurencja jest dziedzing zycia gospo-
darczego, w ktorej aksjologiczna koncepcja etyki biznesu moze okazaé si¢ (oczy-
wiscie nie musi) nieprzydatna.

Zakoniczenie

W dobie konkurencji i dziatania na rynku operatorow telekomunikacyjnych
prywatnych, niezaleznych od TP SA, utrzymanie optymalnej pozycji przez TP SA
nie bedzie sprawa tatwa.

Analiza strategiczna Telekomunikacji Polskiej SA pozwala na wysnucie wnio-
sku o korzystnym dla firmy otoczeniu konkurencyjnym i pelnym zagrozen ma-
krootoczeniu. Zagrozenia te zwigzane sg przede wszystkim z dziatalno$cig pan-
stwa 1 sytuacja na rynku miedzynarodowym, zwlaszcza z potencjalnym wzrostem
konkurencji wywotanej otwarciem granic Polski na ustugi telekomunikacyjne.

TP SA praktycznie jako monopolista na polskim rynku ustug telekomunikacyj-
nych ponosi konsekwencje dziatalno$ci swoich poprzednikéw w warunkach go-
spodarki scentralizowanej. Z jednej strony utrzymuje pozycj¢ monopolistyczng
i dobra pozycj¢ konkurencyjng na rynku, co daje jej mozliwosci lepszego przygo-
towania do warunkow liberalizacji rynku ustug telekomunikacyjnych, z drugiej
za$ widoczna jest nieuregulowana sytuacja majatkowa, trudnos$ci w podziale zo-
bowigzan z Pocztg Polska, jak rowniez mentalno$¢ sporej cze$ci zatogi. Ocena
potencjatu przedsigbiorstwa pozwala stwierdzi¢ przewagg jego mocnych stron nad
stabymi. Zapewnienie sukcesu firmie w duzej mierze zalezy od wlasciwego wy-
korzystania wtasnie tych mocnych stron. Budowana strategia dziatania TP SA po-
winna skupiac¢ si¢ na wykorzystaniu mocnych stron firmy do przezwyci¢zania jej
zagrozen. Ustabilizowany lub wzrastajacy popyt na ustugi firmy oraz taka ich po-
zycja i udzial w rynku pozwalaja skupi¢ si¢ na przezwycigzeniu politycznych
i prawnych zagrozen ich $wiadczenia.

Natomiast dyskusja dotyczaca etyki gospodarczej czy etyki biznesu, ktora teraz
si¢ toczy na $wiecie, jest dobra i pozyteczna, aczkolwiek byta dlugo lekcewa-
zona. Teoretyczne rozwazania nie oparte na doswiadczeniu praktycznym, niosg
ryzyko stworzenia abstrakcyjnych zasad. Ze wzgledu na to, ze rdzne galezie prze-
mystu spotykaja si¢ z odmiennymi problemami etycznymi, kazda proba ustano-
wienia uniwersalnych zasad skazana jest na niepowodzenie.

Praktyczno-etyczna strona biznesu jest rozpatrywana w ramach systemu eko-
nomicznego stworzonego przez rzad, ktéry musi okreslic jasne ramy przepisow
potrzebnych migdzy innymi do dziatania systemu zabezpieczenia spotecznego,
ochrony $rodowiska, zapewnienia uczciwosci w systemie bankowym czy zapobie-
gania eksportowi broni. Przepisy te musza by¢ zgodne z obowigzkiem odpowie-
dzialno$ci za wszystkich obywateli, jak rowniez za przyszte pokolenia. Dlatego
jednym z podstawowych obowigzkdéw panstwa jest zapewnienie warunkow uczci-
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wej, zdrowej konkurencji na rynku. Petniejsza realizacja tego zadania sprawi, ze
firmy kierujace si¢ poczuciem moralnosci bgda wczesniej osiggaty korzysci ryn-
kowe oparte na powszechnej akceptacji spoteczne;j.

Rozwoj systemu etycznego w szerokim filozoficzno-moralnym znaczeniu jest
logiczny 1 usprawiedliwiony, jako ze wartosci etyczne powinny obowigzywac
wszystkich ludzi. Jest to jednak raczej utopijna koncepcja, poniewaz réznic kultu-
rowych, religijnych czy dotyczacych tradycji nie mozna tak tatwo przekroczyc.
Ale nie oznacza to, ze ludzie zaangazowani w miedzynarodowy biznes nie po-
winni traktowac sig¢ tak, jak nakazuje zwyczajna przyzwoitosé, poczucie honoru
i sumienie, a wigc uprzejmie, sprawiedliwie i uczciwie. Jednym stowem, kultura
przedsigbiorstwa powinna odznaczaé si¢ uwzglednianiem kwestii etycznych. Ale
nie mozna ulega¢ réwniez argumentom, ktore rzekomo sg wyrazem wrazliwosci,
a faktycznie sg stabo zamaskowanymi manewrami ideologicznymi.

Dyskusja etyczna na $wiecie zostata podjeta gldwnie z powodu duzego poste-
pu technicznego. Zasadniczym motywem staje si¢ rola i odpowiedzialno$¢ jed-
nostki w procesie podejmowania decyzji ekonomicznych. Etyka w gospodarce nie
moze by¢ rozpatrywana niezaleznie od osobistej uczciwos$ci, uznawania ogoélnych
warto$ci i zagadnien etyczno-filozoficznych. Alfred Herrhausen sformutowat to
tak: ,,Musimy mowi¢ to, co mys$limy, robi¢ to, co moéwimy, i by¢ tym, co robi-

2

my .
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