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Wprowadzenie
Kolej stanowi jedną z nielicznych

gałęzi gospodarki europejskiej, z któ-
rej działalności ani właściciele, ani po-
zostali interesariusze (stockholders)
nie są zadowoleni od co najmniej
trzech dekad.

Problem znajduje się w centrum za-
interesowania władz państwowych
w prawie wszystkich krajach Europy,
w których nacjonalizację przedsię-
biorstw kolejowych przeprowadzono
w pierwszych dekadach XX wieku,
tworząc w każdym kraju „kolej naro-
dową”. Państwowe koleje, poza nie-
licznymi wyjątkami, zajmowały do lat
dziewięćdziesiątych minionego stule-
cia pozycję monopolistyczną na ryn-
ku w całej Europie, z wyjątkiem Wiel-
kiej Brytanii, i mają one nadal albo po-
zycję monopolisty, albo podmiotu do-
minującego na rynku. Dokonywane
w ostatnich latach przez większość kra-
jów przekształcenia organizacyjne zin-
tegrowanych pionowo przedsiębiorstw

kolejowych doprowadziły do utworze-
nia grup kolejowych, obejmujących za-
rządcę państwowej infrastruktury ko-
lejowej oraz operatorów przewozów
pasażerskich i towarowych. W Polsce
do Grupy PKP, w której charakter spół-
ki holdingowej nadano PKP SA, należą:
PKP Polskie Linie Kolejowe SA - jako
zarządca infrastruktury oraz PKP Car-
go SA, LHS sp. z o.o., PKP Przewozy
Regionalne sp. z o.o. i PKP Intercity sp.
z o.o. - jako operatorzy, a ponadto inne
spółki o zróżnicowanym zakresie dzia-
łalności pomocniczej. Podobna struk-
tura organizacyjna występuje m.in. w
Niemczech. Natomiast we Francji przy
innych rozwiązaniach formalnych rów-
nież postępuje proces podziału orga-
nizacyjnego kolei państwowych.

Komisja Unii Europejskiej od daw-
na ujawnia swe niezadowolenie w
związku z utrzymywaniem się bardzo
słabego tempa otwierania rynków
krajowych oraz integracji międzyna-
rodowej w transporcie kolejowym.

Wyniki wdrażania przez minione
piętnaście lat dyrektywy 91/440 EWG
w „starych” i „nowych” krajach człon-
kowskich można traktować jako po-
rażkę polityków i urzędników europej-
skich. Utrzymuje się blokada procesu
międzynarodowej integracji kolei, co
jest szczególnie widoczne we wzajem-
nych relacjach między Francją a Niem-
cami. We wszystkich pozostałych ga-
łęziach transportu postępuje nato-
miast rozwój paneuropejskiej oferty,
z którą występują na rynku konkuru-
jące ze sobą bądź samodzielnie po-
szczególne przedsiębiorstwa transpor-
tu samochodowego, lotniczego i mor-
skiego oraz operatorzy logistyczni lub
ich grupy, tworzące alianse strategicz-
ne lub międzynarodowe systemy ob-
sługi klientów. Różnorodne dokumen-
ty publikowane na forum europejskim,
w tym kolejne wersje „Białej Księgi”,
opisują po raz kolejny makroekono-
miczne i społeczne zalety funkcjono-
wania kolei.  Ponawiane są akty
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politycznego public relations, do któ-
rych można zaliczyć np. uroczyste uru-
chomienie przewozów na osi Berlin –
Warszawa – Mińsk – Moskwa w listo-
padzie 2005 r. z udziałem polityków
oraz prezesów kolei niemieckich, pol-
skich, białoruskich i rosyjskich. Braku-
je jednak decyzji inwestorskich, które
prowadziłyby do rozwoju potencjału
kolei i wzrostu jej pozycji na rynku w
zakresie przewozu ładunków. Paneu-
ropejskie przewozy pasażerskie będą
się rozwijać wraz z postępem w reali-
zacji projektu utworzenia transgra-
nicznej sieci linii kolei dużych prędko-
ści. Niestety, projekt ten do tej pory
nie obejmuje, nawet w sferze plano-
wania, terytorium nowych krajów
członkowskich UE. Reakcją na bardzo
ograniczony rozwój oferty kolei jest
coraz aktywniejsza postawa przedsta-
wicieli europejskiego przemysłu i han-
dlu poszukujących alternatywnych
rozwiązań. W minionych trzydziestu,
nawet czterdziestu latach często po-
dejmowali oni decyzje zmierzające do
zmniejszenia popytu na usługi prze-
wozowe wykonywane transportem
szynowym. W miarę zwiększania się
możliwości korzystania z publicznej in-
frastruktury kolejowej, pojawiły się tak-
że pierwsze decyzje o utworzeniu no-
wych przedsiębiorstw kolejowych.

Szczególnie silnym interesariu-
szem w europejskim systemie kole-
jowym są związki zawodowe. Są
one, przede wszystkim we Francji,
środowiskiem bardzo konserwatyw-
nym i niestety bez umiaru sięgają-
cym po formy protestu - strajk ge-
neralny w 2005 r. był przeprowadzo-
ny osiem razy.

Celem związkowców jest zablo-
kowanie zmian inicjowanych przez
władze państwowe pod naciskiem
krajowych i międzynarodowych śro-
dowisk gospodarczych, a także or-
ganów UE. W wielu krajach, w tym
w Polsce i Niemczech, zarówno wła-
dze państwowe, jak i zarządy spółek
kolejowych powstrzymują się jednak
od wielu decyzji, których realizacja
służyłaby modernizacji kolei. Prze-
ważają racje polityczne, przede
wszystkim chęć uniknięcia ostrych
konfliktów ze związkami zawodowy-
mi kolejarzy. Taka polityka ogranicza
tempo przemian, oddala w czasie,
a nawet osłabia szansę przełamania
przez kolej tendencji utraty pozycji
na rynku.

Warunki zarządzania
państwowym przedsiębiorstwem
(holdingiem) kolejowym

Przedsiębiorstwo kolejowe (w
swej klasycznej zintegrowanej piono-
wo postaci) oraz holding kolejowy są
prawdopodobnie najtrudniejszymi
do zarządzania podmiotami gospo-
darczymi.

Składają się na to liczne czynniki.
W tabeli przedstawiono dziewięć cech
determinujących złożoność procesu
zarządzania.

Tradycyjną metodą zarządzania
rozbudowanym organizacyjnie przed-
siębiorstwem jest tworzenie układu
hierarchicznego, który charakteryzuje
bardzo mała zdolność do absorpcji sy-
gnałów z otoczenia kolei, w tym od
klientów. Zasięg geograficzny działa-
nia krajowego zarządcy infrastruktury
kolejowej oceniany jest jako tak duży,
iż niewyobrażalne (do tej pory) jest
utworzenie paneuropejskiego zarząd-
cy sieci kolejowej.

Możliwe są działania, które osłabi-
łyby negatywny wpływ opisanego
czynnika. Podział przedsiębiorstwa na
mniejsze jednostki organizacyjne (zna-
ne są już efekty reorganizacji w Polsce
i za granicą, m.in. w Niemczech) powo-
duje, że z zintegrowanej załogi tworzy
się kilka zespołów pracobiorców w róż-
nych spółkach, które stopniowo indy-
widualizują cele i sposób działania, cze-
go konsekwencją jest dywersyfikacja
zachowań organizacji związkowych.
Od kilku dziesięcioleci tworzone są glo-
balne przedsiębiorstwa przemysłowe i
handlowe, których wielkość i skompli-
kowanie organizacyjne przekroczyło
poziom największych przedsiębiorstw
kolejowych. W globalnych przedsię-
biorstwach wykształcono nowoczesne
metody zarządzania, którego podsta-
wową cechą jest zdolność na reagowa-
nie na sygnały z rynku i do indywidu-
alizowania zachowań w poszczegól-
nych segmentach rynku. Dzięki zasto-
sowaniu nowoczesnych systemów in-
formatycznych, nie ma przeszkód w
zarządzaniu procesami gospodarczymi
prowadzonymi na kilku kontynentach.
Utworzenie takiego systemu dla całej
infrastruktury kolejowej w Europie jest
możliwe technicznie i stanowiłoby istot-
ny krok w integracji europejskiej.

Sieć kolejowa w Europie powsta-
ła w swoim podstawowym układzie
na przełomie XIX/XX wieku, w warun-
kach gospodarczych, społecznych

i administracyjnych zupełnie odmien-
nych od współczesnych.

Korekty tej sieci (zarówno zamknię-
cia połączone z fizyczną likwidacją li-
nii, jak i modernizacja istniejącej infra-
struktury oraz budowa nowych linii i
węzłów kolejowych) odbywają się w
ramach projektów przygotowywanych
i realizowanych przez wiele lat albo
nawet dziesięciolecia. Oznacza to bar-
dzo słabą zdolność adaptacyjną kolei
w dostosowaniu swojej infrastruktury
do zmieniających się potrzeb społe-
czeństwa i gospodarki. Jest to szczegól-
nie widoczne na obszarach przygra-
nicznych, gdyż w sąsiadujących krajach
odcinki przygraniczne traktowane są
jako peryferyjne, nawet wtedy, gdy od-
bywają się na nich intensywne przewo-
zy międzynarodowe. Przykładem jest
bardzo zły stan linii między Berlinem w
Niemczech a Rzepinem w Polsce, w
tym mostu na Odrze. Niezbędne jest
przełamanie nawyku traktowania inwe-
stycji kolejowych jako zadań, o których
decyduje się w każdym kraju oddziel-
nie. Oznaczałoby to, iż w transporcie
kolejowym proces kształtowania infra-
struktury prowadzony byłby na szcze-
blu paneuropejskim, prawdopodobnie
z wiodącą rolą Komisji UE. Źródłem fi-
nansowania tych projektów stałby się
fundusz europejski, tworzony ze skła-
dek (podatków) pobieranych na szcze-
blu paneuropejskim, a nie narodowym.

Wyjątek stanowiłyby projekty doty-
czące korekty infrastruktury kolejowej
służącej na zasadach wyłączności do
obsługi regionalnych (aglomeracyj-
nych) przewozów pasażerskich. Te pro-
jekty podejmowane byłyby nadal na
podstawie autonomicznych decyzji sa-
morządów regionalnych.

Ruch pociągów na każdym odcin-
ku publicznej sieci kolejowej musi być
centralnie sterowany ze względów bez-
pieczeństwa. Wszelkie działania w za-
kresie realizacji przewozów i przemiesz-
czania taboru uzależnione są w pełni
od operacyjnych decyzji podejmowa-
nych przez zarządcę infrastruktury.

Podział pionowy przedsiębiorstwa
kolejowego doprowadził do instytu-
cjonalnego rozdzielenia zadań mię-
dzy operatorami i zarządcą infra-
struktury, ale nie wyeliminował kon-
fliktu interesów. Dopuszczenie no-
wych operatorów do sieci publicznej
dodatkowo skomplikowało sytuację,
gdyż trzeba szukać rozwiązań godzą-
cych interesy wielu stron.
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Utrzymywanie więzi korporacyj-
nych między częścią operatorów i za-
rządcą infrastruktury traktowane jest
jako źródło występowania zjawiska dys-
kryminacji pozostałych operatorów.
Oceniając możliwości nowego uregu-
lowania zasad dostępu do infrastruktu-
ry kolejowej należy uwzględnić fakt, że
na żadnym kontynencie, poza Europą,
nie zdecydowano się na podział insty-
tucjonalny zintegrowanego pionowo
przedsiębiorstwa kolejowego. Wydanie
dyrektywy 91/440 EWG wymusza taki
podział, więc kolej europejska, mimo
sprzeciwu niektórych środowisk, bę-
dzie rozwijać się w ramach modelu pio-
nowej dezintegracji organizacyjnej.
Konieczne jest jednak zachowanie in-
tegracji funkcjonalnej, a właściwie
ukształtowanie w skali paneuropejskiej
takiej integracji. Bez wątpienia istnieją
przesłanki, aby osiągnąć sprawność
i efektywność funkcjonowania kolei
w ramach takiego modelu. Nowocze-
sne systemy informatyczne zapewnią
sprawne i elastyczne sterowanie ru-
chem pociągów na całej sieci europej-
skiej. Rynek dostępu do publicznej sie-
ci kolejowej może być skutecznie regu-
lowany. Możliwe jest przy tym wyko-
rzystanie doświadczeń dotyczących re-
gulacji rynku usług lotniczych, którego
uczestnikami są wyodrębnieni organi-
zacyjnie przewoźnicy, operatorzy infra-
struktury punktowej (lotnisk) oraz nad-
zorcy ruchu środków transportu w prze-
strzeni powietrznej. Doświadczenie do-
tyczące ruchu lotniczego jest tym cen-
niejsze, gdyż uwzględnia ono specyfi-
kę występowania w bezpośrednim oto-
czeniu lotnictwa cywilnego działań
wojska i służb specjalnych.

Celowe zastosowanie różnych
rozwiązań w poszczególnych krajo-
wych systemach kolejowych trakto-
wane jest jako przeszkoda w integra-
cji systemu paneuropejskiego. Naro-
dowe nastawienie do kolei jest przy-
czyną braku kompatybilności tech-
nicznej, a także częściowo organiza-
cyjnej w skali międzynarodowej.

Dyrekcja (zarząd spółki) przedsię-
biorstwa kolejowego była w Polsce jesz-
cze w latach osiemdziesiątych XX wie-
ku elementem struktury Ministerstwa
Komunikacji. Także w innych krajach
europejskich menedżerowie najwyż-
szego szczebla zarządzania koleją byli
bardzo blisko związani z organami wła-
dzy państwowej. Te bliskie więzi mają
miejsce do chwili obecnej, przy czym

wsparcie polityczne dla kolei państwo-
wych w Polsce w ostatnich piętnastu
latach można ocenić jako znacznie słab-
sze niż za granicą, np. w Niemczech,
Francji, Belgii, czy Białorusi i Rosji.

Kwestia osiągnięcia interoperacyj-
ności w europejskim systemie kolejo-
wym jest problemem, któremu nadano
ogromne znaczenie polityczne. Jego
rozwiązanie może nastąpić dwiema
równoległymi drogami. Jedną stanowi
stopniowe wycofywanie z eksploatacji
starych urządzeń oraz taboru i wprowa-
dzanie na to miejsce nowych, zunifiko-
wanych elementów potencjału tech-
nicznego. Drugą jest tworzenie interfej-
sów między krajowymi podsystemami.
W tym zakresie możliwe jest także wy-
korzystanie doświadczeń z innych ga-
łęzi transportu, w których stosowane są
różnorodne, nie zawsze zestandaryzo-
wane, rozwiązania.

Reforma kolei w Niemczech
Nie ma kraju w Europie, w którym

z wyników działalności kolei pań-
stwowej, w tym także jej menedżmen-
tu, byłyby zadowolone zarówno wła-
dze, jak i środowisko pracowników,
a także otoczenie gospodarcze obej-
mujące pasażerów oraz nadawców
ładunków.

Wśród różnych formułowanych
ostatnio ocen kierowanych pod adre-
sem kolei, na szczególną uwagę zasłu-
guje bardzo ostra krytyka Thilo Sarrazi-
na1 , odnosząca się do funkcjonowania
Grupy Die Bahn, a przede wszystkim
kierowana pod adresem Hartmuta
Mehdorna – szefa DB AG.

T. Sarrazin w swoim wystąpieniu mil-
cząco zakłada, że we współczesnej go-
spodarce europejskiej w każdym pań-
stwie rząd ma i nadal musi mieć własną
politykę wobec narodowego przedsię-
biorstwa kolejowego. Z istnienia takiej
polityki wynika, że szef (cała dyrekcja
lub zarząd) i podległe mu jednostki or-
ganizacyjne przedsiębiorstwa (holdin-
gu) kolejowego mają realizować cele
polityki władz państwowych. Standar-
dowe kryteria oceny podmiotu gospo-
darczego – poprawa wyniku gospodar-
czego i zwiększanie wartości przedsię-
biorstwa – nie uzyskują w takim przy-
padku uznania jako podstawowe kry-
teria oceny przedsiębiorstwa kolejowe-
go. Uwidacznia się zatem konflikt ce-
lów, które państwo stawia kolei z jed-
nej strony - jako inwestor, a z drugiej -
jako kreator polityki transportowej.

W Niemczech od lat osiemdziesią-
tych XX wieku konsekwentnie prowa-
dzona jest polityka kadrowa, której ce-
lem jest wprowadzanie do zarządu
przedsiębiorstwa kolejowego (Deut-
sche Bahn, następnie holdingu DB AG)
bardzo dobrych menedżerów spoza
kolei. H. Mehdorn dysponował ogrom-
nym doświadczeniem w przemyśle.
Wśród jego najbliższych współpracow-
ników znaleźli się w ostatnich latach
czołowi menedżerowie z firm logistycz-
nych, transportu lotniczego, przemysłu.
Bez wątpienia zamiarem H. Mehdorna
było i jest unowocześnienie Grupy DB.

Ostra krytyka sformułowana
przez T. Sarrazina sprawia wrażenie,
iż H. Mehdorn musi być tym gorzej
oceniany, im lepiej wywiązuje się ze
swojego obowiązku przywrócenia
Grupie DB cech samodzielnego i
efektywnego uczestnika rynku.

Odnosząc się do funkcjonowania
DB w minionych trzech dekadach moż-
na stwierdzić, że wystąpiły bardzo głę-
bokie zmiany na niemieckim rynku
usług kolejowych, na którym najważ-
niejszym (ale nigdy nie jedynym) gra-
czem była i nadal pozostaje Grupa Die
Bahn. Szczególne znaczenie ma słab-
nięcie cech typowych dla przedsiębior-
stwa państwowego. Deutsche Bahn
wchłaniając w latach 1990-1992
wschodnioniemiecką kolej Deutsche
Reichsbahn była nadal przedsiębior-
stwem par excellance państwowym,
które zrealizowało wyznaczone do wy-
konania zadanie polityczne, a nie go-
spodarcze. Kiedy Die Bahn z inicjaty-
wy swojego szefa H. Mehdorna przej-
mowała przed kilku laty koncern Stin-
nesa wraz z operatorem logistycznym
Schenker oraz w 2005 r. kupowała
spółki logistyczne w Stanach Zjedno-
czonych i Hongkongu, pozostawała
przedsiębiorstwem państwowym pod
względem formalnym. Tak jest nadal
postrzegana przez niektórych polity-
ków niemieckich, ale bez wątpienia nie
realizuje już wyłącznie celów pronaro-
dowych.  Die Bahn pod kierownic-
twem H. Mehdorna koncentruje się na
realizacji strategii osiągnięcia sukcesu
komercyjnego na globalnym rynku
usług transportowo-spedycyjno-logi-
stycznych.

H. Mehdorn obejmując w grudniu
1999 r. stanowisko szefa Deutsche
Bahn, podjął zadanie przekształcenia
tej rozbudowanej struktury organiza-
cyjnej w sprawnie i  efektywnie

cz
ar

no
 n

a 
bia

łym



53

funkcjonującego pasażerskiego oraz
towarowego przewoźnika kolejowego,
obejmującego swym działaniem zarzą-
dzanie infrastrukturą kolejową. Zamie-
rzeniem wówczas było, i nadal ten cel
jest utrzymany, aby zachować integra-
cję pionową na kolejach niemieckich,
mimo rosnącej liczby przewoźników
poza Grupą DB korzystających z pu-
blicznej sieci kolejowej. Kilka lat
temu, gdy współpracował jeszcze
z B. Malmströmem, próbował dopro-
wadzić do likwidacji tradycyjnego prze-
woźnika kolejowego w strukturze hol-
dingu. W 2003 r. zlikwidowano DB
Cargo, doprowadzając do wycofania z
rynku europejskiego tej znanej marki
(nazwy). Działalność eksploatacyjną
przeniesiono do nowej struktury Ra-
ilion, a działalność handlową zintegro-
wano z działalnością logistyczną w
strukturach firmy Stinnes. W styczniu
2006 r. kierownictwo DB ogłosiło nową
koncepcję, która zakłada jeszcze silniej-
sze powiązanie między działalnością
przewozową w transporcie szynowym
z wszelkimi formami działalności spe-
dycyjnej i logistycznej. Cały ten seg-
ment działalności ma się znaleźć w jed-
nej strukturze organizacyjnej pod nową
nazwą DB Transport und Logistik. Przez
minione 6 lat DB w celu sfinansowania
programu zmian faktycznie korzystała
aktywnie z różnych funduszy obcych,
w tym z miliardowych kredytów ban-
kowych, bez zahamowań sięgając po
zabezpieczenia tych kredytów ze stro-
ny władz federalnych Niemiec2 . Ma ra-
cję T. Sarrazin, który stwierdza, że
„akwizycja przedsiębiorstw z sektora lo-
gistyki nie przyczyniła się w najmniej-
szym stopniu do pozyskania nowych
ładunków dla transportu szynowego”.

Rozstrzygające są jednak pytania:
o czy pozyskanie nowych ładunków

służy poprawie wyników przedsię-
biorstwa kolejowego?,

o czy można powiedzieć, że celem
działania określonego podmiotu go-
spodarczego jest uzyskanie wzrostu
sprzedaży określonego produktu
oraz wzrost udziału na rynku jedy-
nie w odniesieniu do jednego seg-
mentu rynku?
Dramatem europejskich kolei jest

sprzeczność stawianych jej celów ma-
kroekonomicznych i mikroekono-
micznych. Z jednej strony - oczekuje
się, że kolej pozyska (a de facto odzy-
ska) część przewozów od innych gałę-
zi transportu, głównie od transportu

samochodowego. Miałoby to służyć
„zrównoważonemu (sustainable) roz-
wojowi systemu transportowego w
Europie”, który wyznaczany jest jako
cel paneuropejskiej polityki transpor-
towej i gospodarczej. Z drugiej stro-
ny - przewoźnicy kolejowi „mają dys-
ponować zdolnością do efektywnego
działania”, tj. uzyskiwać nadwyżkę
przychodów nad kosztami.

Wielu polityków, w tym także w
Polsce, wręcz mówi: „dość wyrzuca-
nia publicznych pieniędzy na konty-
nuację przestarzałej i nieefektywnej
kolei żelaznej”.

H. Mehdorn, podobnie jak wielu in-
nych menedżerów kierujących pań-
stwowymi przedsiębiorstwami (holdin-
gami) kolejowymi, wie dobrze, iż celów
makroekonomicznych i mikroekono-
micznych nie można zrealizować jed-
nocześnie. Istnieją metody przeciwdzia-
łania tym czynnikom, ale ani w Niem-
czech, ani w żadnym innym kraju euro-
pejskim nie ma obecnie sprzyjających
warunków politycznych i społecznych,
aby uzgodnić jednolitą paneuropejską
politykę wobec kolei, której realizacja
doprowadziłaby do zasadniczej zmia-
ny w funkcjonowaniu państwowych
przedsiębiorstw (holdingów) kolejo-
wych. W efekcie obserwujemy sytu-
ację, iż menedżerowie zachowują po-
prawność polityczną i pomijają milcze-
niem wiele podstawowych kwestii
w swych kontaktach z politykami repre-
zentującymi różnorodne, częściowo
wzajemnie sprzeczne poglądy. Ci me-
nedżerowie próbują „robić swoje”,
choć ryzykują utratą stanowiska.
H. Mehdorn mimo coraz częstszych
i ostrzejszych słów krytyki kontynuuje
swą pracę.

Od integracji pionowej w dół
do integracji pionowej w górę
i integracji wszerz

Od chwili powstania kanonem
funkcjonowania kolei była integracja
pionowa działalności przewozowej
i zarządzania infrastrukturą w przed-
siębiorstwie kolejowym. Ten kanon
jest zachowany w prywatnych i pań-
stwowych przedsiębiorstwach kolejo-
wych na całym świecie. Europa po-
stanowiła złamać go, stawiając na
wewnątrzgałęziową konkurencję
w transporcie kolejowym.

Polityka prowadzona w ramach Unii
Europejskiej obciążona jest jednak
istotną wadą. Przedstawione dylematy

oceny działania DB ujawniają, że sta-
wiane przed koleją cele makroekono-
miczne i mikroekonomiczne są prze-
ciwstawne.

Wielu interesariuszy państwowych
przedsiębiorstw kolejowych upatruje
strukturalnej zmiany w funkcjonowaniu
kolei dzięki jej prywatyzacji. We Fran-
cji polityk lub menedżer, który wypo-
wiedziałby się na rzecz prywatyzacji
SNCF, nie tylko nie znajdzie zwolenni-
ków wśród kolejarzy i przedstawicieli
władz państwowych, ale ryzykuje utratą
obecnej pozycji. W Niemczech trwa
otwarta konfrontacja między zwolenni-
kami prywatyzacji kolei (w dwóch roz-
ważanych wariantach – z infrastrukturą
lub bez infrastruktury) a jej jawnymi i
cichymi przeciwnikami. Planowane
przez H. Mehdorna wprowadzenie DB
AG na giełdę jest odraczane z roku na
rok, co utrudnia średniookresowe pla-
nowanie w tym holdingu, a całkowicie
eliminuje planowanie długookresowe.
W Polsce, gdzie funkcjonuje „drugi
przewoźnik kolejowy w Europie”3 , dys-
kusja o prywatyzacji kolei nie przynio-
sła do tej pory jasnej koncepcji, co do
jej zakresu i terminie przeprowadzenia.
Niestety, zaniechane zostały ostatnio
działania, które doprowadziłyby do
upowszechnienia w społeczeństwie, w
tym w środowisku polityków działają-
cych na szczeblu samorządowym i
ogólnokrajowym, a także wśród kole-
jarzy, wiedzy o konsekwencjach utrzy-
mywania Grupy PKP w sektorze gospo-
darki państwowej.

W trzech dużych, sąsiadujących
ze sobą krajach członkowskich UE:
Francji, Niemczech i Polsce, w któ-
rych kolej ma nadal wysokie znacze-
nie gospodarcze, nie ma wizji, w ja-
kich warunkach będzie funkcjonować
transport szynowy za kilka i kilkana-
ście lat, w jakim zakresie warunki
funkcjonowania kolei w tych trzech
krajach będą się upodabniać lub róż-
nicować.

„Byt kształtuje świadomość” – moż-
na przyjąć, że ta reguła marksowskiej
szkoły ekonomii skłoniła H. Mehdorna
(utrzymującego serdeczne stosunki
z G. Schröderem, byłym socjaldemo-
kratycznym kanclerzem Niemiec) do
utworzenia nowej koncepcji funkcjo-
nowania przedsiębiorstwa kolejowego.
Dążąc do uzyskania równowagi eko-
nomicznej w Grupie DB i tym samym
do osiągnięcia zdolności wprowadze-
nia tej grupy na giełdę kapitałową,
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zdecydował on o budowaniu struktury
gospodarczej zintegrowanej pionowo
w górę, jako że zgodnie z wytycznymi
Komisji UE eliminowana jest integracja
pionowa kolei w dół (tj. między prze-
woźnikiem a zarządcą infrastruktury ko-
lejowej). Wprowadzanie do Grupy DB
operatorów logistycznych przybliża tę
strukturę do klientów, którzy zgodnie z
upowszechniającą się koncepcją logi-
styczną odchodzą od praktyki kupowa-
nia poszczególnych usług w sferze dys-
trybucji i coraz częściej zamawiają kom-
pleksową obsługę, obejmującą usługi
przewozowe4 .

Od przejęcia przez DB koncernu
Stinnes minęło już wystarczająco dużo
czasu, aby zauważyć pierwsze skutki
działań służących budowaniu więzi pio-
nowych w górę. Kolej rozbudowując
własny potencjał logistyczny, narusza
przede wszystkim swą neutralność wo-
bec swych tradycyjnych partnerów na
rynku, tj. wobec spedytorów, którzy po-
zyskiwali różne ładunki dla transportu
szynowego. Tym samym przedsiębior-
stwo państwowe, nadal dysponujące
dominującą pozycją na rynku przewo-
zów kolejowych, skłania swych partne-
rów do intensyfikacji więzi z nowymi
operatorami. Jest znamienne, że w Eu-
ropie ani przewoźnicy lotniczy (np. Air
France/KLM lub Lufthansa), ani arma-
torzy morscy, dysponujący dużym po-
tencjałem i zajmujący liczącą się (choć
nie dominującą) pozycję na rynku, nie
prowadzą polityki integracji pionowej
w górę, gdyż obawiają się skutków utra-
ty neutralności w stosunku do spedy-
torów, w tym spedytorów prowadzą-
cych działalność na skalę paneuro-
pejską, a nawet na skalę globalną. Do-
datkową przesłanką jest niechęć wielu
zarządów dużych organizacji między-
narodowych do znacznego rozszerza-
nia zakresu swych kompetencji. Polity-
ka H. Mehdorna, polegająca na kupo-
waniu operatorów logistycznych w Eu-
ropie i na innych głównych rynkach na
świecie, a ostatnio prowadząca do prze-
jęcia udziałów w HHLA (operatora por-
towego w Hamburgu), spotyka się z
otwartą krytyką ze strony prywatnych
inwestorów i menedżerów, działających
na rynku niemieckim oraz paneuropej-
skim. Źródłem ostatnio formułowanej
krytyki są przede wszystkim różnorod-
ne konflikty polityczne. Szczególnie
ważne jest jednak zagrożenie, że kie-
rownictwo Die Bahn stopniowo będzie
przenosić główny punkt zainteresowania

z kwestii związanych z zarządzaniem
przedsiębiorstwem kolejowym na kwe-
stie związane z zarządzaniem global-
nym systemem logistycznym, którego
marginalną część stanowić będą kole-
jowe przewozy pasażerskie i towarowe.

Integracja pionowa w górę nie
przyniosła jeszcze spektakularnych
efektów, nie można jednak zakładać,
że takie efekty w ciągu kilku lat nie zo-
staną osiągnięte. Ich uzyskaniu może
służyć wzbogacenie koncepcji integra-
cji pionowej w górę o integrację
wszerz5, czyli fuzję przewoźnika kole-
jowego z jednego kraju z przewoźni-
kami z innych krajów. Taki charakter ma
budowa międzynarodowej Grupy Ra-
ilion w Niemczech, Holandii i Danii, tj.
w trzech państwach, z których byłe
państwowe przedsiębiorstwa kolejowe
weszły do Railion AG jako współudzia-
łowcy. Koncepcja integracji wszerz ma
doprowadzić koleje narodowe do prze-
kształcenia w kolej międzynarodową.
Wdrażanie tej koncepcji wśród pań-
stwowych przedsiębiorstw przed ich
faktyczną prywatyzacją tworzy nie-
przejrzystą strukturę własnościową –
udziałowcami tej grupy są de facto rzą-
dy poszczególnych państw, ale za po-
średnictwem struktur gospodarczych,
które traktowane są jakby należały do
sektora prywatnego. Skierowana przed
wielu laty do władz polskich propozy-
cja, aby sektor przewozów towarowych
ówczesnego Przedsiębiorstwa Pań-
stwowego PKP wprowadzić do Grupy
Railion, nie była przyjęta przychylnie,
gdyż jej realizacja naruszałaby narodo-
we interesy polskiej kolei. Władze pol-
skie zasadnie obawiały się, iż w mię-
dzynarodowej Grupie Railion prefero-
wane będą interesy gospodarki nie-
mieckiej, co mogło prowadzić do ogra-
niczenia dostępności kolei dla polskich
producentów towarów, a przede
wszystkim polskich eksporterów.

Początków koncepcji integracji pio-
nowej w górę można szukać w prakty-
ce powoływania przez przedsiębior-
stwa kolejowe własnych firm spedycyj-
nych (lub obejmowania udziałów w ta-
kich firmach). Przewoźnicy za ich po-
średnictwem mogą o wiele skuteczniej
budować więzi z klientami niż w przy-
padku, w którym tworzyłyby więzi bez-
pośrednie. Wynika to z licznych ogra-
niczeń działania komórek handlowych
wchodzących w skład struktury organi-
zacyjnej państwowego przewoźnika
(lub spółki przewozowej należącej do

państwowego holdingu kolejowego).
Znaczna część barier tego typu zosta-
łaby wyeliminowana w przypadku pry-
watyzacji przewoźników. Do czasu, gdy
jej przeprowadzenie jest nierealne,
można się liczyć ze wzrostem zaintere-
sowania zarządów spółek przewozo-
wych rozwojem podporządkowanych
struktur organizacyjnych prowadzących
działalność spedycyjną, logistyczną lub
o podobnym zakresie, np. operatorów
przewozów kombinowanych bądź za-
rządców centrów logistycznych.

Perspektywa zmian na
europejskim rynku kolejowym

Zadaniem władz państwowych kra-
jów członkowskich i organów UE jest
tworzenie warunków dla rozwoju go-
spodarki w Europie. Stabilny rozwój go-
spodarki może przyczynić się do wzro-
stu poziomu życia społeczności na ca-
łym kontynencie, w tym do wyrówny-
wania tego poziomu między poszcze-
gólnymi regionami nadal rozszerzanej
terytorialnie Unii Europejskiej.

W wypowiedziach polityków po-
wtarzana jest opinia o zaletach kolei.
Równocześnie zauważyć można pew-
ne zniecierpliwienie, iż pozytywne ce-
chy transportu kolejowego nie ujaw-
niają się dostatecznie silnie podczas
konfrontacji rynkowej, czego konse-
kwencją jest spadek pozycji kolejo-
wych przewoźników towarowych na
rynku przewozowym.

Menedżerowie przedsiębiorstw ko-
lejowych jednomyślnie wskazują, że na
paneuropejskim rynku usług transpor-
towych fałszywie są wycenione:
o wartość (cena) dostępu do infrastruk-

tury kolejowej i pozostałych gałęzi
transportu,

o obciążenie środowiska naturalnego
przez środki transportu poszczegól-
nych gałęzi transportu (tzw. koszty
zewnętrzne transportu).
Kierowane są w związku z tym do

władz państwowych i organów unij-
nych postulaty obniżenia stawek za
dostęp do infrastruktury kolejowej oraz
wprowadzenia dodatkowych obciążeń
dla przewoźników pozostałych gałęzi
transportu (m.in. powszechnych opłat
za użytkowanie autostrad, zniesienia
ulg podatkowych dla przewoźników
lotniczych). Ze strony menedżerów
przedsiębiorstw kolejowych i środowi-
ska kolejarzy podnoszone są więc argu-
menty, które sugerują, że kolej może po-
prawić swoją pozycję (udział w rynku),
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jeśli konkurentom kolei pogorszy się
warunki działania poprzez rozszerzanie
zakresu restrykcji administracyjnych i
obciążeń fiskalnych.

Immanentną cechą gospodarki ryn-
kowej jest rozwój producentów, którzy
potrafią uzyskać akceptację klientów
podejmujących swobodny wybór doty-
czący przedmiotu oraz warunków za-
kupu dóbr rzeczowych i usług. Prze-
woźnicy kolejowi osiągną sukces, gdy
ich oferta stanie się faktycznie atrakcyj-
na. Ważniejsze są przy tym cechy jako-
ściowe samej usługi niż działania mar-
ketingowe, choć one także mają zna-
czenie dla wyników konkurencji na ryn-
ku.

Społeczność europejska będzie
zainteresowana w XXI wieku ofertą
kolei w trzech segmentach:
Z segment I: przewozów międzyre-

gionalnych, w tym transgranicz-
nych, pociągami dużych prędkości,
na liniach łączących główne aglo-
meracje, na których występują
dość stabilne potoki podróżnych
uzasadniające kursowanie tych
pociągów w cyklu (np. jednogo-
dzinnym),

Z segment II: przewozów międzyre-
gionalnych pociągami typu IC/IR,
na liniach biegnących poza głów-
nymi korytarzami komunikacyjny-
mi na kontynencie,

Z segment III: przewozów aglomera-
cyjnych.
Przewoźnicy narodowi nie są po-

trzebni w ogóle w segmencie pierw-
szym i trzecim. W segmencie I koniecz-
ne jest rozbudowanie istniejącej oferty
przez jednego lub kilku konkurujących
ze sobą operatorów. Do ponoszenia
bardzo wysokich nakładów inwestycyj-
nych niezbędnych dla pozyskania i eks-
ploatacji taboru będzie w Europie zdol-
nych tylko kilka podmiotów, z których
każdy powinien być wolny od ograni-
czeń w podejmowaniu decyzji produk-
cyjnych (wybór obsługiwanych relacji)
i marketingowych (polityka cenowa,
promocja usług). Wśród tych podmio-
tów mogłyby być spółki paneuropej-
skie, obejmujące jako udziałowców
swobodnie dobierających się partne-
rów spośród grona funkcjonujących
państwowych przewoźników narodo-
wych oraz innych podmiotów – np. in-
westorów finansowych, czy też dużych
biur podróży. Warunkiem upowszech-
nienia się tej oferty jest utworzenie sie-
ci linii wysokich prędkości – środki na

ten cel powinny być gromadzone przez
agendę UE i wydatkowane jako fundu-
sze publiczne w ramach wieloletnich (z
horyzontem do 20 lat) planów rozbu-
dowy paneuropejskiej infrastruktury ko-
lejowej. Rozszerzenie tej sieci na nowe
kraje członkowskie UE, w tym kraje,
które wejdą do UE w kolejnych latach,
stworzyłoby możliwość uruchomienia
przewozów pociągami dużych prędko-
ści do regionów zacofanych oraz poło-
żonych peryferyjnie, które zapewne
przez kolejnych 25 lat będą beneficjen-
tami pomocy z różnych funduszy eu-
ropejskich. W segmencie III uzasadnio-
ne jest rozszerzanie konkurencji między
ofertami, które do władz samorządo-
wych kierowane są przez konkurują-
cych ze sobą przewoźników prywat-
nych. Doświadczenia zagraniczne, ale
także pierwsze doświadczenia krajowe
(dotyczące funkcjonowania Kolei Ma-
zowieckich) potwierdzają, iż w tym seg-
mencie nie ma powodu, aby przewoź-
nik narodowy był preferowany przy
wyborze operatora. W szczególnych
przypadkach możliwe jest dopuszcze-
nie do rynku regionalnego równocze-
śnie kilku operatorów, z których każdy
otrzymuje kontrakt na obsługę innych
linii podmiejskich.

Segment II obejmuje usługi, których
świadczenie ma w większym stopniu
znaczenie społeczne i makrogospodar-
cze niż komercyjne. Potoki podróżnych
w tych relacjach są zbyt małe, aby ope-
ratorzy bez wsparcia środkami publicz-
nymi mogli uzyskiwać pozytywny wy-
nik ekonomiczny z działalności opera-
cyjnej. Mechanizm subwencjonowania
tych przewozów musiałby być bardzo
stabilny, aby prywatni przewoźnicy ko-
lejowi byli skłonni podjąć ryzyko wej-
ścia do tego segmentu rynku. Brak sta-
bilności systemu wsparcia finansowego
jest jednak także niebezpieczny dla
przewoźnika państwowego, który ma
polityczny obowiązek wykonywania
przewozów. Doświadczenia PKP Prze-
wozy Regionalne sp. z o.o. z minionych
kilku lat potwierdzają, że właściciel, czy-
li rząd, może doprowadzić do ruiny
państwowego przewoźnika, cynicznie
nawet informując (a de facto dezinfor-
mując) społeczeństwo, że przyczyną tej
ruiny są błędy w zarządzaniu przedsię-
biorstwem kolejowym, zawinione przez
(powołany przy współudziale przedsta-
wicieli rządu) menedżment tego przed-
siębiorstwa. Degradacja kolei państwo-
wych nasiliła się w ostatnich dwóch

dekadach w Polsce, a także w innych
krajach Europy Środkowej i Południo-
wej właśnie na skutek wstrzymania lub
drastycznego ograniczenia finansowa-
nia kolei państwowej ze środków pu-
blicznych.

Gospodarka europejska jest zain-
teresowana usługami przewozowymi
także w trzech segmentach rynku:
v segment I: przewozy ładunków ma-

sowych,
v segment II: przewozy pozostałych

ładunków, w tym przesyłek trans-
portu kombinowanego, w stałych
relacjach, w których wielkość i sta-
bilność popytu uzasadnia organi-
zację regularnych przewozów ca-
łopociągowych,

v segment III: przewozy przesyłek
wagonowych.
W segmentach I i II w Europie nasi-

la się już konkurencja wewnątrzgałę-
ziowa, w której uczestniczą po stronie
popytowej narodowi przewoźnicy car-
go z różnych państw oraz nowi, pry-
watni przewoźnicy. Dotychczasową
konkurencję wewnątrzgałęziową cha-
rakteryzuje defensywna strategia naro-
dowych przewoźników i ofensywna
strategia nowych przewoźników. DB
realizując strategię integracji pionowej
w górę, nie uzyskała liczącego się przy-
rostu zleceń od klientów, a realizując
strategię integracji wszerz, sporo uwa-
gi poświęciła na blokowanie innych
przewoźników, czyli właśnie na zacho-
wania defensywne.

We Francji blokowanie przez SNCF
Fret krajowych i zagranicznych konku-
rentów zostało przełamane po raz
pierwszy dopiero w 2005 r., natomiast
w Polsce trwa ochrona pozycji PKP Car-
go SA przed konkurencją zagraniczną
– okres przejściowy po wejściu Polski
do UE niebawem się zakończy, można
się więc spodziewać zaostrzonej kon-
kurencji na polskim rynku, w tym seg-
mencie przewozów tranzytowych, od
2008 r. Nowy kierunek przemian w seg-
mencie I może zostać wytyczony na
rynku z chwilą wprowadzenia w życie
zapowiedzianego na przełomie 2005/
2006 r. projektu utworzenia wspólne-
go przedsiębiorstwa kolejowego przez
francuski koncern stalowy Arcelor i Luk-
semburskie Koleje Państwowe (CFL). Je-
śli nadawcy ładunków masowych
znajdą wspólne pole interesów z kole-
jami narodowymi z innego państwa
i wspólnie utworzą system przewozów
międzynarodowych, to otworzona
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zostanie zapewne na europejskim
rynku „walka na całego”, według za-
sady „każdy z każdym walczy do upa-
dłego”. Można mieć wątpliwości, czy
skutkiem tego rodzaju gwałtownych
przemian będzie wzmocnienie pozy-
cji kolei w europejskim systemie
transportowym.

Największy kłopot występuje jed-
nak w segmencie III. Koleje narodowe
nie znalazły wspólnej platformy współ-
pracy o zasięgu paneuropejskim, a pry-
watni przewoźnicy prawie wcale nie są
zainteresowani przygotowaniem ofer-
ty o charakterze sieciowym. Jeśliby
przyjąć, że w ciągu kilku, a nawet kil-
kunastu lat obecni narodowi przewoź-
nicy cargo zdołają stworzyć kilka mię-
dzynarodowych systemów obsługi
przesyłek wagonowych realizując stra-
tegię integracji wszerz, to i tak trzeba
ocenić jako mało realną szansę, że na-
wet największy (najszybciej rozwijają-
cy się) z nich utworzy system obejmu-
jący cały kontynent.

Z punktu widzenia polityki europej-
skiej wewnątrzgałęziowa konkurencja
w segmencie I i II nie przyczyni się pra-
wie wcale do wzrostu wielkości prze-
wozów ładunków koleją. Segment I ma
wielkość zależną od ogólnego popytu
na przewozy ładunków masowych, a
konkurencję dla kolei stanowi oferta
transportu wodnego (śródlądowego i
żeglugi przybrzeżnej), który notabene
podobnie jak kolej jest preferowany w
ramach polityki transportowej UE. W
segmencie II możliwe jest pozyskanie
dodatkowych ładunków, szczególnie w
ramach przewozów kombinowanych,
ale prognozowany wzrost wielkości
tych przewozów nie zrekompensuje
spadku przewozów, jaki jest spodziewa-
ny w segmencie III.

Właśnie sytuacja w segmencie III
jest najważniejsza z punktu widzenia
polityki transportowej, bowiem spa-
dek przewozów przesyłek wagono-
wych oznacza wzrost przewozów sa-
mochodowych, w tym na dalekie od-
ległości.

W strategii H. Mehdorna nie było
nigdy i nadal nie ma recepty na wzmac-
nianie pozycji Railion w ramach seg-
mentu III. Trzeba natomiast zauważyć
sukces koncernu Stinnes w zakresie
obsługi przemysłu motoryzacyjnego.
Państwowa kolej niemiecka, podobnie
jak i PKP Cargo SA oraz SNCF Fret, już
przed wielu laty dostrzegła szansę
umocnienia pozycji w segmencie II,
koncentrując się na rozwoju oferty dla
wybranych branż przemysłu, a wśród
nich dla poddostawców przemysłu mo-
toryzacyjnego oraz dla wytwórców
gotowych samochodów osobowych.

Wizja sukcesu: polski kolejarz,
jak polski hydraulik

Wbrew głoszonym wielokrotnie opi-
niom, nie należy się spodziewać ekspan-
sji Railion na rynku polskim. H. Mehdorn
szuka rynków, na których można zara-
biać, czyli uzyskiwać marżę zysku, a nie
rynków, na których trzeba walczyć z
polskim hydraulikiem, do tego na jego
(tj. polskiego kolejarza) własnym boisku.
T. Sarrazin słusznie zauważa, że co roku
z budżetu federalnego i poszczególnych
niemieckich landów płyną do Die Bahn
miliardy euro. Te subwencje są i pozo-
staną tak duże, jeśli nie dojdzie w ca-
łym europejskim systemie kolejowym do
przełomowych zmian.

PKP Cargo SA z wielu powodów
uzyskiwały równowagę finansową (czyli
pokrycie kosztów przychodami ze
sprzedaży usług przewozowych), mimo

że stawka frachtowa netto (z upustami
handlowymi) za 1 tkm pracy przewo-
zowej w Polsce jest znacznie niższa niż
na kolejach zachodnioeuropejskich.
PKP Cargo SA osiągały pozytywny wy-
nik, choć w Polsce koszty dostępu do
infrastruktury są jedne z najwyższych w
Europie. Istnieje możliwość utrzymywa-
nia kosztów wykonywania usług prze-
wozowych na dość niskim poziomie,
gdyż koszty osobowe w Polsce są
znacznie niższe niż w Niemczech, Fran-
cji i wielu innych krajach Europy Za-
chodniej.

Jeśli Parlament, Rada i Komisja UE
faktycznie chcą renesansu kolei w seg-
mencie przewozów przesyłek wagono-
wych, to musiałyby stworzyć warunki
dla powstania nowego, paneuropej-
skiego przedsiębiorstwa kolejowego,
w którym doszłoby do połączenia atu-
tów kolei ze „starych” i „nowych” kra-
jów członkowskich Unii. Wizja utwo-
rzenia takiego przewoźnika cargo
może ujawnić niespodziewaną, wręcz
do tej pory niewyobrażalną szansę dla
kolejarzy z Europy Zachodniej – będą
mogli zachować swe miejsca pracy,
mimo otwarcia rynku dla kolejarzy z
Europy Środkowej.

Stanie się to możliwe, jeśli zostanie
osiągnięty wzrost wielkości przewozów
przesyłek wagonowych oraz kontynu-
owana będzie realizacja strategii inte-
gracji pionowej w górę, dzięki której
przedsiębiorstwo kolejowe pozyska zle-
cenia na wykonywanie dodatkowych
usług. Zwiększony zakres zadań prze-
wozowych i usług uzupełniających
przyniesie wzrost zapotrzebowania na
pracę na kolei w całej Europie, co spo-
woduje odwrócenie trendu – zamiast
zmniejszać będzie się zwiększać za-
trudnienie kolejarzy.
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Paneuropejski przewoźnik cargo
mógłby powstać na drodze fuzji naro-
dowych przewoźników z krajów człon-
kowskich. Ten proces przebiegałby rów-
nolegle z integracją wszerz wszystkich
europejskich zarządców infrastruktury.

W sferze infrastruktury nie doszło-
by do żadnych przesunięć (a tym bar-
dziej redukcji) zatrudnienia kolejarzy.
Fundusze publiczne płynęłyby do za-
rządcy infrastruktury, a nie do opera-
torów, więc możliwe byłoby zachowa-
nie równości zasad dostępu do infra-
struktury zarówno dla nowych prywat-
nych przewoźników pasażerskich i to-
warowych, jak i dla międzynarodowej
grupy skupiającej obecnie funkcjonu-
jących przewoźników narodowych.

W sferze operatorskiej konieczny
byłby proces doskonalenia zawodowe-
go dla kolejarzy z Europy Środkowej,
aby mogli oni podjąć stałą pracę w Eu-
ropie Zachodniej. Otrzymując – na
podstawie odpowiedniego wielolet-
niego porozumienia zawartego mię-
dzy związkami zawodowymi, przedsię-
biorstwami kolejowymi i organami
unijnymi – niższe wynagrodzenie,
przyczyniliby się do relatywnego spad-
ku kosztów pracy na kolei. A dzięki
temu spadkowi kosztów paneuropejski
przewoźnik cargo mógłby zaoferować
we wszystkich segmentach, w tym tak-
że w segmencie III, obniżkę stawek
frachtowych. W transporcie kolejowym
wystąpiłoby zatem to samo zjawisko,
które jest już powszechne w paneuro-
pejskim transporcie drogowym, w któ-
rym stawki frachtowe znacznie spadły
po rozszerzeniu UE 1 maja 2004 r.,
mimo iż wzrosły ceny paliw oraz opła-
ty za użytkowanie infrastruktury dro-
gowej. Przyczyną tego zjawiska jest
znaczący wzrost liczby kierowców

z „nowych” krajów członkowskich UE
wśród osób prowadzących pojazdy
ciężarowe na terytorium „starych” kra-
jów członkowskich.

Przemysł w całej Europie szuka
możliwości obniżenia kosztów wytwa-
rzania i zmierza do wydłużenia serii
produkcji, aby sprostać konkurencji,
głównie z Dalekiego Wschodu. Coraz
częściej produkcja kierowana jest nie
tylko na rynek krajowy, ale i na rynek
paneuropejski. Wzrasta znaczenie pro-
ducentów z Europy Centralnej, a wkrót-
ce do tej grupy dołączą producenci z
Rumunii oraz Bułgarii, później być
może także z Turcji, krajów bałkańskich
i Ukrainy. Wysyłają oni w różnych kie-
runkach nieduże partie towarów (two-
rząc głównie przesyłki całopojazdowe
w transporcie drogowym, a więc po-
tencjalnie przesyłki całowagonowe),
byliby więc zainteresowani usługami
paneuropejskiego przewoźnika kolejo-
wego, który oferowałby przewóz do
wszystkich regionów kontynentu oraz
dodatkowo usługi typu added value
services.

Konserwatywne podejście do roz-
wiązywania problemów narodowych
przedsiębiorstw kolejowych nie przyno-
si żadnej perspektywy sukcesu – ani ko-
lejarzom, ani użytkownikom kolei, ani
władzom państwowym, które „męczą
się” w roli właściciela tych przedsię-
biorstw, gdy po raz kolejny podejmują
o przekazaniu dużych kwot z funduszy
publicznych na utrzymanie kolei, w tym
na finansowanie nadmiernego zatrud-
nienia kolejarzy. Wizja utworzenia pa-
neuropejskich przewoźników, którzy
działaliby wyłącznie na zasadach ko-
mercyjnych, wymaga odwagi na etapie
przygotowania takiego programu i jego
wdrożenia.

Wprowadzona 15 lat temu dy-
rektywa 91/440/EWG wyzwoliła
pierwszy etap przemian w europej-
skim transporcie kolejowym, na
XXI wiek potrzebna jest nowa kon-
cepcja, która da szanse kolei na
uzyskanie sukcesu ekonomicznego
i technicznego.

Polscy politycy, w tym członko-
wie Parlamentu Europejskiego,
członkowie władz państwowych
i kadra kierownicza polskich przed-
siębiorstw kolejowych mogą ode-
grać aktywną rolę w kształtowaniu
takiej koncepcji, jej upowszechnie-
niu, a następnie wdrożeniu.
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