Wojciech Paprocki

WARUNKI OSTAGNIECIA SUKCESU
PRZEZ PRZEDSIEBIORSTWA KOLEJOWE NA RYNKU EUROPEJSKIM*

1. Wstep

Zagadnienie ksztattowania sie warunkdw osiggniecia sukcesu przez przedsiebiorstwa kolejowe na ryn-
ku mozna rozpatrywac przy uwzglednieniu nastepujacych zatozen:

- w naukach ekonomicznych niedostatecznie rozwiniete sq teorie o procesie dostosowywania sie gatezi
gospodarki, charakteryzujacych sie specyfika funkcjonowania, jak np. transportu®, do ogdlnych proceséw
przemian w catej gospodarce,

- teorie o procesie dostosowywania sie gatezi do przemian wystepujacych w catej gospodarce sg obarczo-
ne immanentna wada nauk ekonomicznych, wynikajaca z faktu, iz ekonomia nie jest nauka $cista?, przez
co nie wskazujg precyzyjnie powigzan przyczynowo-skutkowych miedzy zachowaniami podmiotéw na
rynku ustug transportowych oraz miedzy tymi podmiotami a podmiotami zaliczanymi do otoczenia tego
rynku.

Pierwsze z powyzszych zatozen biore pod uwage z nastepujacego powodu. W Europie (a rozwazania o
kolei w Europie zawezam $wiadomie do dziatalnosci transportu kolejowego w krajach potozonych ,na konty-
nencie” w Europie Zachodniej i Srodkowej) wystepujg w ostatnich latach liczne procesy przemian, ktére majg
charakter ogolnoswiatowy. W tabeli 1 wymieniam wybrang liste tych proceséw. Zmianom w catej gospodar-
ce towarzyszy proces pogarszania sie pozycji transportu kolejowego na rynku ustug przewozu fadunkow.
Podczas gdy popyt na rynku rosnie (biorac pod uwage zaréwno wzrost masy przewozonych towardw, jak i
wzrost pracy przewozowej), masa fadunkoéw obstugiwanych przez kolej maleje w ujeciu bezwzglednym i
wzglednym. W Polsce — jak ilustruje to rys. 1 — spadkowi wielkoSci pracy przewozowej w transporcie fadun-
kéw towarzyszy rownie szybki spadek w transporcie pasazeréw. Spotykana jest opinia, iz jedng z przyczyn
braku skutecznego dziatania politykdéw i menedzeréw w odniesieniu do transportu kolejowego jako gatezi w
europejskim systemie transportowym i w odniesieniu do poszczegdinych przedsiebiorstw kolejowych CARGO
(wyodrebnionych z uniwersalnych panstwowych przedsiebiorstw kolejowych po wydaniu dyrektywy 91/440),

jest brak wystarczajacych podstaw teoretycznych, jak programowac i realizowac proces przemian na kolei.

*Referat przygotowany na XIII Miedzynarodowg Konferencje ,,Dostosowanie polskiego transportu do UE —

Sukcesy, Porazki i Kierunki”, ktora odbyta sie 24-25 maja 2004 r. na Uniwersytecie Gdariskim w Sopocie.

! problem ten jest podnoszony zaréwno w pracach teoretycznych, ktére powstaly przed 1989 r. — m. in. Ekonomika
transportu (pod red. A. Piskozuba). Wydawnictwo Komunikacji i tacznosci, Warszawa 1979, jak i w pracach opublikowa-
nych w ostatnich latach — m.in. Wk Rydzkowski, K. Wojewddzka-Krol: Wspdtczesne problemy polityki transportowey.
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997.

2 M. Kalecki: Dlaczego ekonomia nie jest nauka Scista? [W:] Kraje rozwijajace sie. Studia varia: o ekonomii i ekonomi-
stach. Dzieta. T. 5. Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1985, s. 282.



Tabela 1. Wybrane trendy zmian w gospodarce (wg. J. Brillman'a)

Woczoraj i dzi$

Dzisiaj i jutro

Ekonomia

Keynesizm oraz finansowanie deficytow przez kreacje
pienigdza.

Utrzymywanie pod kontrolg deficytu budzetowego oraz sty-
mulowanie rozwoju przez obnizanie stop procentowych.

Wiele ustug zastrzezonych dla sektora publicznego.

Prywatyzacja ustug publicznych.

Jeszcze istniejace monopole.

Dziatania deregulacyjne i antymonopolowe.

Od inflacji do deflacji.

Od deflacji do spadku cen.

Globalizacja

Technologie w posiadaniu ograniczonej liczby panstw.

Przyspieszone rozprzestrzenianie sie technologii w skali ogdl-
no$wiatowej.

Stabilizacja demograficzna w Europie.

Starzenie sie krajow europejskich.

Sukcesy ,azjatyckich tygrysow”.

Rozwoj wielkich krajow azjatyckich.

Technologia

Rozprzestrzenianie sie mikrokomputerdw.

Rozwdj sieci Internetu i Intranetu.

Niski wptyw technologii informatycznych na wydajnosc.

Nowe technologie informacyjne i komunikacyjne jako znacza-
cy czynnik wydajnosci.

Nowe technologie informacyjne i komunikacyjne wywie-
rajace coraz wiekszy wptyw na przedsiebiorstwa.

Nowe technologie informacyjne i komunikacyjne nabierajace
strategicznego znaczenia dla wszystkich przedsigbiorstw.

Przedsiebiorstwa

Rynek ksztattowany przez popyt.

Rynek ksztattowany przez podaz.

Klient — konsument: marketing i zabezpieczenie jakosci.

Klient — nasz pan: marketing, wartosc dla klienta, zarzadzanie
jakoscig totalng (TQM).

Produkcja masowa oraz tayloryzm.

System just in time oraz zindywidualzowana produkcja ma-
sowa.

Pojawianie sie matych i srednich przedsiebiorstw.

Mnozenie sie matych i $rednich przedsiebiorstw.

Wzrost znaczenia marketingu bezposredniego.

Pojawianie sie handlu elektronicznego.

Wzrost znaczenia akcjonariatu instytucjonalnego.

Wzrost aktywnosci akcjonariuszy w radach zarzadczych.

Zrodfo.: opracowanie wtasne na podstawie: J. Brillman: Nowoczesne koncepcie i metody zarzadzania. Polskie Wydawnic-

two Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 23-24.
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Rys. 1. Ewolucja sieci linii kolejowych w Polsce i ich obciazenia

ruchem pasazerskim i kolejowym

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: S.M. Koziarski: Przeksztafcenia struktury przestrzennej sieci kolejowej w
Polsce i swiecie, Paristwowy Instytut Naukowy — Instytut Slaski w Opolu, Opole 1995, s. 138, Transport — Wyniki dziatal-
nosci 2002. GUS, Warszawa 2003.

Drugie z powyzszych zatozen odnosi sie do kwestii, czego w ogdle mozna oczekiwaé od nauk ekono-
micznych. Praca badawcze w zakresie ekonomii koncentrujg sie na budowie i analizie modeli, ktére odwzo-
rowujg rzeczywisto$¢. Zastosowanie rozwazan abstrakcyjnych powoduije, iz modele niewiernie odwzorowujg
te rzeczywistos¢. Z tego powodu wnioski formutowane w teorii ekonomii sugerujg jedynie kierunki zachowan
dla podmiotdw gospodarczych oraz podmiotow w otoczeniu gospodarki (w tym podmiotdw o szczegdlnym
charakterze: organdw Unii Europejskiej oraz organdéw wiadzy w poszczegdinych krajach), nie stanowig na-
tomiast precyzyjnych i jednoznacznych recept postepowania, ktére miatoby doprowadzi¢ do optymalnego
rozwigzania zadanego problemu.

Brak rozwinietej teorii funkcjonowania kolei w zmieniajacej sie gospodarce bez watpienia utrudnia poszuki-
wanie skutecznego programu przemian w europejskim transporcie kolejowym. Trzeba zdawac sobie sprawe,
iz rozwdj teorii w tym zakresie nie zagwarantuje sukcesu, gdyz nowe wnioski z rozwazan teoretycznych nie
beda gotowg, kompleksowgq receptg ani dla politykdw, ani dla menedzerdw, ani wreszcie dla dziataczy zwiaz-
kowych. Uznajac ograniczone wartosci aplikacyjne rozwazan teoretycznych ponizej przedstawione zostajg
rozwazania dotyczace warunkow uzyskania sukcesu na rynku przez przewoznikow kolejowych wykonujacych

ustugi przewozu fadunkéw.

2. Funkcjonowanie przedsiebiorstw kolejowych na tle generalnych trendéw zmian

w gospodarce swiatowej

W krajach Europy Zachodniej przez wiele dziesiecioleci akceptowano sytuacje, w ktérej mimo ogromnej fi-
nansowej pomocy bezposredniej i ujawnionej w budzetach panstwowych, jak i pomocy posredniej, czescio-

wo ukrytej np. w funduszach na badania naukowe lub w funduszach pomocy regionalnej, przedsiebiorstwa



kolejowe zadtuzaty sie na rynku kapitatowym. W 2003 r. prezes zarzagdu DB Cargo AG bez skrepowania pu-
blicznie sie przyznat, iz moze zaciggac kredyty bankowe bez ograniczen, gdyz kazda instytucja finansowa
uwzglednia gotowos¢ federalnego rzadu niemieckiego do gwarantowania tych kredytdéw przez panstwo. Sy-
tuacja budzetowa we Francji i Niemczech pogorszyta sie jednak ostatnich latach i panstwowe koleje muszg
sie liczy¢ z ograniczeniami w pozyskiwaniu $rodkéw z funduszy publicznych. Poniewaz uprzednio nie trosz-
czyly sie one o tworzenie nadwyzki przychoddw ze sprzedazy ustug na rynku nad kosztami ich wykonywania,
to nie majg wyksztatconej zdolnosci do akumulowania wiasnych srodkow. Gdy konieczne s nowe inwesty-
cje, aby przeprowadzi¢ restrukturyzacje tych przedsiebiorstw, sg one skazane na uzaleznienie tempa i zakre-
su procesow restrukturyzacyjnych od wielkosci pomocy ze funduszy publicznych. Brak zdolnosci europejskich
przewoznikéw kolejowych do efektywnego dziatania stanowi zagrozenie dla utrzymania przez kolej obecnej
pozycji na rynku, jesli pomoc dla kolei bedzie coraz bardziej ograniczana, a jednocze$nie przewoznicy samo-
chodowi wzmocnig swa ofensywe na rynku wykorzystujac wiasne zyski. Nalezy zaznaczy¢, iz wiasnie z tego
powodu, iz przewoznicy nie korzystajq od dziesiecioleci z bezposrednich form pomocy finansowej i byli zmu-
szani do ostrej walki konkurencyjnej miedzy sobg oraz z przewoznikami innych gatezi transportu, to osiggneli
statg zdolnoS¢ do podnoszenia efektywnosci i sprawnosci produkcji ustug przewozowych oraz ustug uzupet-
niajacych, a tym samym zdolnos¢ do kreowania zyskow.

Dla zwigzkéw zawodowych — tak w Europie Zachodniej, m.in. we Francji, jak i w Polsce — nadal nie-
wyobrazalne jest sprywatyzowanie kolei. W transporcie kolejowym nadal brak jest spotecznego przyzwolenia
na przeprowadzenie prywatyzacji i gtebokiej restrukturyzacji gatezi, gdy w transporcie drogowym, morskim i
lotniczym procesy te badz sg mocno zaawansowane, badz wrecz zakonczone.

Toczona obecnie na forum organdéw UE dyskusja nad Trzecim Pakietem Kolejowym ilustruje utrzymu-
jacq sie nieche¢ do wyeliminowania monopoli z rynku ustug kolejowych. Odsuniecie w czasie procesow libe-
ralizacji i demonopolizacji europejskiego rynku ustug kolejowych potencjalnie przyczynia sie do ostabienia
zaangazowania sie przewoznikéw i kolejarzy w proces podnoszenia efektywnosci gospodarowania. Réwno-
czesnie z utrzymywaniem status gquo w europejskim systemie kolejowym postepowaé bedzie rozwdj prze-
woznikdw innych gatezi. Zatamanie sie w latach 2003-2004 rynku dalekobieznych przewozéw pasazerskich w
Niemczech jest potwierdzeniem braku zdolnosci monopolistycznego panstwowego przewoznika kolejowego
do obrony przed agresywnymi dziataniami marketingowymi podejmowanymi przez nowych, prywatnych
przewoznikéw lotniczych. To zdarzenie gospodarcze zastuguje na szczegdlng uwage. Do lata 2003 r. trwat
proces przebudowywania w DB oferty dalekobieznych przewozow pasazerskich. Jego autorami i realizatorami
byli menedzerowi, ktdrzy przyszli do kierownictwa przedsiebiorstwa kolejowego przynoszac wieloletnie do-
$wiadczenie w zarzadzaniu przewoznikiem lotniczym. Po porazce nowej oferty na rynku, przejawiajacej sie w
formie spektakularnego protestu podréznych, w DB zdecydowano sie na odsuniecie autoréw programu
zmian. Jednoczes$nie menedzerowie w przedsiebiorstwach lotniczych osiggneli sukces w przejmowaniu po-
droznych od kolei. Mozna sformutowac teze, iz u podstaw porazki autorow przemian w pasazerskim trans-
porcie kolejowym byto niedostateczne zrozumienie specyfiki segmentu rynku ustug przewozéw wykonywa-
nych przez kolej, by¢ moze trafna jest nawet hipoteza, iz u podstaw porazki byt brak teoretycznego przygo-
towania programu marketingowego wprowadzonego w DB przez ,lotnikéw”, a nie ,kolejarzy”.

Od wielu lat w Europie inflacja nie stanowi zagrozenia dla rozwoju gospodarczego, obserwowane sg

natomiast zjawiska sygnalizujace zjawisko deflacji. Spadek cen jest tendencjg zauwazalng, w niektdrych



segmentach rynku transportowego wystepuijq spektakularne przypadku, jak np. obnizka cen biletéw lotni-
czych. Kolej, aby utrzymac swag pozycje na rynku, podejmuje bardzo kapitatochtonne inwestycje w rozwdj
sieci kolei wysokich szybkosci. Te dziatania rozwojowe mogg sie okaza¢ catkowicie nietrafionymi inwestycja-
mi, sfinansowanymi gtéwnie ze $rodkéw publicznych, gdyz przy wysokim, korespondujgcym z poziomem
kosztow wiasnych, poziomie cen biletdw na pociagi typu TGV lub ICE popyt zostanie skierowany na zakup
alternatywnych, tanszych ustug przewozowych, badz tez popyt w ogdle sie nie ujawni, gdyz potrzeby komu-
nikacyjne zostang zaspokojone dzieki wykorzystaniu samochoddw osobowych.

Nie ma mozliwosci importu ustug przewozowych. W Europie, mimo staran podejmowanych przez or-
gany Unii Europejskiej, w wielu krajach w ramach polityki transportowej stosowana jest nadal ochrona pozy-
cji monopolistycznej przewoznikéw kolejowych. W tych warunkach bardzo ograniczone sg mozliwosci prze-
niesienia z innych regiondw $wiata rozwigzan, ktére przyczynityby sie do zwiekszenia zdolnosci przewozni-
kéw kolejowych do konkurowania na rynku. W transporcie kolejowym w niewielkim stopniu dochodzi do
procesu implementacji zagranicznych nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych i technicznych. W Polsce
zmiany ustawowe umozliwity wejscie na rynek pierwszym przewoznikom CARGO, nadal nie stworzono wa-
runkow dla otwarcia rynku pasazerskich przewozdw kolejowych.

Starzenie sie spoteczenstw europejskich moze doprowadzi¢ do bezwzglednego spadku popytu na
przewozy pasazerskie i do stabilizacji wielkosci masy tadunkéw, przy czym rozszerzenie UE i wydiuzenie
$redniej odlegtosci przewozu przesytek w ramach miedzyregionalnej, paneuropejskiej i miedzykontynentalnej
wymiany towarowej przyniesie zapewne wzrost wykonywanej pracy przewozowej w catym systemie trans-
portowym. Zmiany demograficzne wywotajg zmniejszenie sie liczebnosci najbardziej mobilnej grupy oséb
dojezdzajacych do szkdl i zaktaddw pracy, przy jednoczesnym wzroscie liczebnosci grupy osdb wycofujacych
sie z aktywnosci zawodowej. W tych warunkach zmniejszac sie bedzie popyt na przewozy pasazerskie, gtow-
nie aglomeracyjne i regionalne.

Rozwoj wielkich krajow azjatyckich — przede wszystkim Chin —-moze wywota¢ zasadniczy wzrost popy-
tu na przewozy tadunkdw na linii transsyberyjskiej. Droga tranzytowa prowadzaca do Europy Zachodniej
przez II paneuropejski korytarz transportowy (przez Brzes¢, Warszawe i Poznan) moze by¢ atrakcyjna, jesli
warunki organizacji przewozow tak na Biatorusi jak i w Polsce bedq co najmniej porownywalnie dogodne jak
przez inne korytarze. Niestety ostatnie lata nie przyniosty rozwoju przewozow w II korytarzu, podczas gdy
ozywity sie przewozy na osi Wschod-Zachdd drogq ladowo-morska przez porty Morza Czarnego.

Duze przedsiebiorstwa kolejowe byly predestynowane do objecia przewodnictwa na rynku w procesie
tworzenia systemdéw informatycznych wykorzystujacych duze i bardzo drogie komputery typu main frame,
gdy w latach 70-tych i 80-tych XX w. zakup i rozwdj takich systemoéw byt w ogdle niedostepny ze wzgledu na
bariere kapitatowq i organizacyjng dla matych i $rednich przedsiebiorstw spedycyjnych i dla przewoznikdéw
samochodowych. W erze upowszechniania internetu i intranetu oraz dynamicznego rozwoju telefonii bez-
przewodowej i tgcznosci satelitarnej uwidocznita zdolno$é do absorpcji nowych rozwigzan w transporcie sa-
mochodowym i wsrod operatordw logistycznych. Brak elastycznosci w hierarchicznym systemie zarzadzania
przedsiebiorstwami kolejowymi stat sie natomiast barierg wdrazania matych systemoéw informatycznych w tej
gatezi transportu. Zaréwno w Europie Zachodniej, jak i Srodkowej, w przedsiebiorstwach kolejowych zakres i
powszechno$¢ stosowania nowoczesnych systeméw informatycznych wykorzystujacych internet i intranet

jest bardzo mata.



W fancuchach logistycznych nastepuje integracja pozioma, przy czym wysoka elastycznos¢ dziatania
wielu podmiotom — uczestnikom tych tafncuchéw zapewnia symultaniczny dostep do scentralizowanych baz
danych. Strategiczne znaczenie nowoczesnych systeméw IT pozostaje niedocenione w przedsiebiorstwach
kolejowych, gdy w ich otoczeniu skokowe przeobrazenia wystepujg w panstwowych lub prywatyzowanych
przedsiebiorstwach pocztowych. Ewolucja Poczty Niemieckiej w globalnego operatora logistycznego zwanego
»26ttym DHL” potwierdza teze, iz duzy podmiot gospodarczy moze zdyskontowac zalety wynikajace z global-
nego zasiegu dziatania i osiggnietej skali produkcji, jesli tylko odpowiednio dostosuje procedury dziatania do
wyzwan gospodarki wirtualnej (e-business). W Europie nie mozna stwierdzi¢ ani jednego przypadku konse-
kwentnej przemiany przewoznika kolejowego w nowoczesnego operatora logistycznego kreujgcego nowo-
czesny — jednoczesnie scentralizowany i otwarty — system informatyczny.

Teza, iz w obecnej gospodarce podaz decyduje o tym, co jest kupowane, moze byc¢ interpretowana
dwojako. Z jednej strony nowe produkty doprowadzajq do zmiany potrzeb, a nastepnie popytu wérdd na-
bywcéw dobr rzeczowych i ustug. Jednym z przyktadéw ,narzucenia” rynkowi nowego produktu jest globalne
upowszechnienie telefonu komorkowego jako nowego produktu. Z drugiej strony kolej oferujgc niezmiennie
stare produkty tez ksztattuje rynek, ale ze skutkiem odmiennym — zamiast kreowac¢ nowy popyt skutecznie
przyczynia sie do poszukiwania przez klientdw alternatywnych rozwigzan. Oferta przewozéw regionalnych
udostepniana przez niedofinansowanego przewoznika PKP Przewozy Regionalne Sp. z 0.0. stymuluje podrdz-
nych do zmiany preferencji $rodka transportu w ten sposdb, iz ,,podaz ztych ustug wygasza popyt”.
Zarzadzanie jakoscig jest procesem, ktory przez europejskich przewoznikéw kolejowych traktowany jest w
wiekszosci przypadkéw jedynie werbalnie. Mimo ustalenia Karty Jakosci UIC w lipcu 2003 r. w wielu przed-
siebiorstwach kolejowych CARGO nie podjeto programéw monitorowania i poprawy jakosci $wiadczonych
ustug przewozowych. Na kolejach nie sg stosowane key performace indicators (KPI) jako narzedzie sterowa-
nia jakoscia, podczas gdy operatorzy logistyczni i przewoznicy innych gatezi majg juz znaczny dorobek w
upowszechniania i doskonalenia tego obiektywnego (gdyz w peini skwantyfikowanego) miernika poziomu
jakosci.

Znaczng czes¢ przewozow tadunkdw na kolejach europejskich stanowig przewozy przesytek wagono-
wych, wykonywane w technologii ruchu rozproszonego. Cechg tej technologii, nie majacej wiasciwego
wsparcia informatycznego, jest absolutny brak mozliwosci zaplanowania i dotrzymania terminu dostawy
przesyitki do odbiorcy. Przemyst i handel kreuje systemy zaopatrzenia funkcjonujace na zasadzie just in time,
korzystajac ze zdolnosci przewoznikdw drogowych, morskich i lotniczych do zaplanowania i dotrzymania
terminu dostawy przesytki przemieszczanej zaréwno w relacji lokalnej, jak i transkontynentalnej czy nawet
miedzykontynentalnej. Kolej w Europie nie przygotowata do tej pory zadnej koncepcji sterowania procesami
przewozowymi, gwarantujgcymi dotrzymanie wyznaczonego terminu dostawy przesytki wagonowej. Niestety
przewozéw wykonywanych w technologii przewozéw bezpo$rednich catymi sktadami pociggdw takze nie
charakteryzuje punktualnosé.

W transporcie ogromne znaczenie ma skala produkcji (economy of scale). We wszystkich gateziach
transportu, takze w transporcie kolejowym, mozliwe jest jednak funkcjonowanie obok siebie zarowno wiel-
kich organizacji, jak i matych oraz $rednich przedsiebiorstw. Kreowanie warunkéw, w ktorych obie grupy
moglyby sie rozwija¢, a konkurencja nie musiataby odbywac sie przy dominacji duzych przewoznikéw, sta-

nowi wyzwanie dla polityki transportowej. Proces wzrostu liczebnosci matych i $rednich przewoznikéw kole-



jowych w Europie moze wigzac sie z rozwojem roznych form e-business'u, w tym handlu elektronicznego (e-
commerce). Sposob funkcjonowania tzw. tanich przewoznikdw lotniczych wskazuje, iz producenci ustug
transportowych mogaq preferowaé wykorzystanie wirtualnych kanatéw dystrybucji swoich ustug, czyli form e-
commerce bezposrednio w swojej dziatalnosci, a nie tylko uczestniczy¢ w obstudze klientéw prowadzacych
sprzedaz dobr rzeczowych za posrednictwem internetu.

Swiat jest zbulwersowany wielkimi aferami finansowymi, ktdre po bankructwach wielkich korporacji
doprowadzity do upadku zaufania inwestorow do gietdy. Po okresie dominacji na rynku akcjonariuszy insty-
tucjonalnych wzrasta rola akcjonariuszy prywatnych. W europejskim transporcie kolejowym, gdzie dominuje
nadal wlasno$¢ panstwowa, nie ma zwyczaju stosowania zewnetrznego nadzoru nad zarzadami przedsie-
biorstw kolejowych. W wielu krajach europejskich znane sa przypadki, iz z rad nadzorczych usuwano osoby
Jniewygodne”, ktorych poglady obnazaty stabos¢ koncepcji zarzadzania kolejg lub brak konswekwencji w
realizacji przyjetych programéw. Opinie, ze kolejami europejskimi rzadzg zwigzki zawodowe wigze sie z fak-
tem, iz poza przedstawicielami zatogi nie ma grupy spotecznej, ktéra bytaby spotecznie zaangazowana w
proces zarzadzania przedsiebiorstw kolejowych. Poniewaz cele zwigzkdw zawodowych, w tym dziataczy
zwigzkowych, nie obejmujg petnego spektrum celéw innych interesariuszy (stakeholders), wiele decyzji wy-
muszanych na zarzadach sprzyja utrzymywaniu nadmiernego zatrudnienia w transporcie kolejowym i bloko-
waniu procesu unowoczesniania przewoznikdw oraz zarzadcdw infrastruktury. Jednoczesnie w wielu przy-
padkach przedstawicielom rzadéw w poszczegdlnych krajach europejskich brakuje determinacji w przepro-
wadzeniu reformy kolei, wbrew interesom formutowanym, czesto z bardzo duza determinacjg, przez zwigzki
zawodowe. Przyktadem przetamania negatywnych tendencji w dziatalnosci kolei byta reforma kolei w Japonii,
gdzie osobiscie premier zaangazowat sie w proces restrukturyzacji i czeSciowej prywatyzacji, odwotujac sie
bezposrednio do opinii spotecznej podczas sporéw ze zwigzkami zawodowymi.

W opracowaniach teoretycznych przygotowanych przed 11 wrzeénia 2001 r. pomijano znaczenie zja-
wiska terroryzmu na funkcjonowanie gospodarki $wiatowej. W kilka tygodni po zamachu na metro w stycz-
niu 2004 r. w Moskwie oraz na pociagi pasazerskie w marcu 2004 r. w okolicach Madrytu szczegélnego zna-
czenia nabiera kwestia, na ile transport szynowy jest wrazliwy na zbrodnicze zamachy i w jaki sposdb prze-
ciwdziata¢ aktom terroru wymierzonym w podroznych i kolejarzy. Przy ujeciu tradycyjnym masowos¢ prze-
wozu traktowana byla jako zaleta kolei. Obecnie nalezy zweryfikowac te opinie i rozpocza¢ poszukiwania
nowych rozwigzan technicznych i organizacyjnych, ktére pozwolityby zmniejszy¢ zagrozenie dla funkcjono-
wania systemu kolejowego wynikajace z zamachow na wezty kolejowe, mosty, tunele, stacje, pociagi, w tym
pociagi wysokich predkosci. W przysztosci atrakcyjne mogaq sta¢ sie rozwigzania technologiczne dopuszczaja-
ce wysokg czestotliwos¢ ruchu matych pojazdéw szynowych. Wydaje sie, ze w Europie konieczne jest po-
nowne rozpatrzenie efektywnosci ekonomicznej i zasadnosci zwigzanej z utrzymaniem bezpieczenstwa ruchu
dla powstrzymania sie od likwidacji lokalnych linii kolejowych, ktére mogq zosta¢ wykorzystane do rozpro-
szenia ruchu na sieci i tym samym do wystgpienia waskich gardet w systemie kolejowym po ataku terrory-

stycznym na jedng z gtéwnych linii.



3. Perspektywy osiagniecia sukcesu na rynku przez przedsiebiorstwa kolejowe

Mozna sformutowac hipoteze, iz przedsiebiorstwa kolejowa dysponujq potencjatem kreatywnego i efektyw-
nego dziatania, ale w Europie nadal napotykajg na bariery wykorzystania tego potencjatu. Prywatne przed-
siebiorstwa kolejowe wchodzace w skiad francuskiej grupy Connex konsekwentnie zdobywajq segmenty
rynkow poza Francjg, np. w Niemczech i w Szwajcarii, a jednoczesnie zaden podmiot z tej grupy nie jest w
stanie wej$¢ na rynek krajowy ze wzgledu na utrzymywanie sie na nim barier administracyjnych. Watpliwosci
dotyczace prawidtowosci przyznania w 2003 r. przez krajowy rzad Brandenburgii kontraktu na 10-letnig ob-
stuge lokalnych linii pasazerskich i odrzucenia korzystniejszej ekonomicznie oferty przewoznika z grupy Con-
nex stanowig wymagajace jeszcze ostatecznej weryfikacji potwierdzenie, iz mechanizmy rynkowe pozostajq
zdeformowane z woli politykdw i urzednikdéw. Wyeliminowanie tych barier powinno wiec przynie$¢ znaczacy
rozwoj oferty przewoznikéw kolejowych i tym samym przyczynic¢ sie do poprawy pozycji kolei na rynku.

Przedsiebiorstwa kolejowe CARGO wyodrebnione z uniwersalnych panstwowych przedsiebiorstw kole-
jowych podjety na poczatku XXI w. bezwzgledng bezposrednig konkurencje, ktéra do 1 maja 2004 r. ograni-
czata sie jednak do fazy ,przygotowania przedpola”. W najblizszych miesigcach dojdzie zapewne do sytuacii,
iz pociggi z lokomotywa i maszynistami z jednego kraju wjada na teren innego kraju, korzystajac z nowych
zasad dopuszczenia do ruchu miedzynarodowego przewoznikdw zarejestrowanych w jednym z krajéw UE.
Konfrontacji miedzy panstwowymi przedsiebiorstwami kolejowymi CARGO towarzyszg aktywne dziatania
przewoznikéw prywatnych. Obejmujg one przejmowanie zlecer na przewozy krajowe w poszczegdlnych kra-
jach, a takze zlecen na przewozy miedzynarodowe. Na polskim rynku kolejowym spektakularne znaczenie
nalezy przypisa¢ wspotdziataniu prywatnych przewoznikow z Polski i Niemiec, ktdorzy w 2003 r. wykonali
pierwsze przewozy fadunkow przez przejcie graniczne w Gubinie/Guben.

Otwarta wewnatrzgateziowa walka konkurencyjna w europejskim systemie transportu kolejowego nie
jest do unikniecia. Mozna spodziewac¢ sie coraz wiekszych emocji wyrazanych przede wszystkim przez me-
nadzeréw z poszczegolnych przedsiebiorstw kolejowych i przedstawicieli zwigzkdw zawodowych.

Jak dtugo zjawisko konkurencji byto blokowane administracyjnie, tak dtugo nie mogto dojs¢ do pierw-
szych spektakularnych porazek. Rynek bez sukceséw i porazek wsrdd producentéw ustug nie spetnia swojej
podstawowej funkcji — eliminowania z rynku przewoznikéw nieefektywnych. Otwarta walka na rynku euro-
pejskim doprowadzi do sytuacji, ktdre juz sq zapisane w historii rozwoju pozostatych gatezi transportu. W
ostatnich latach doszto do upadku pierwszych ,,narodowych” przewoznikéw lotniczych (Swissair i Sabena), w
niektdrych krajach europejskich wyrejestrowano wszystkie statki handlowe.

W przeddzien rozpoczecia sie decydujacej fazy walki konkurencyjnej na europejskim rynku ustug kole-
jowych, relatywnie wysoko mozna oceni¢ szanse osiggniecia sukcesu przez polskie przedsiebiorstwa kolejo-
we. Choc¢ dysponujg one stabym potencjatem technicznym w poréwnaniu z wieloma zagranicznymi przewoz-
nikami, to s one ,przyzwyczajone” do dziatania bez wsparcia, tak finansowego, jak i pozaekonomicznego,
ze strony administracji panstwowej. Eliminowanie barier administracyjnych na rynku europejskim stwarza
wiasnie PKP Cargo S.A. szanse wyjscia poza rynek krajowy, gdyz za granicq znajdzie sie w podobnej sytuaciji
jak na rynku krajowym, na ktérym funkcjonuje bez wsparcia kapitatowego i organizacyjnego ze strony pan-

stwowego wiasciciela.



Rozszerzenie Unii Europejskiej moze spowodowac, ze popyt na ustugi przewozowe pasazerskie i towa-
rowe szybko wzrosnie i w europejskim systemie transportowym ujawnig sie kolejne waskie gardfa. W naj-
blizszych latach, przy braku dostatecznie szybkiego wzrostu potencjatu przewoznikéw samochodowych i
autobusowych, a takze na skutek upowszechnienia sie zjawiska kongestii na polskich drogach, ktérych roz-
budowa i modernizacja trwa¢ bedzie co najmniej 10 kolejnych lat, moze wzrosnac¢ atrakcyjnos¢ ustug kole-
jowych.

Podstawowe znaczenie dla osiggniecia sukcesu przez przedsiebiorstwa kolejowe bedzie mie¢ szybka
adaptacja do nowych wyzwan. W europejskich przedsiebiorstwach kolejowych oraz wsrdd zarzadcéw infra-
struktury wystepuje niedobdr kadry menedzerskiej, ktora bytaby zdolna do przeprowadzenia szybkich zmian
w funkcjonowaniu kolei. Przed szczegdlnie duzym wyzwaniem stojq organy powotane do regulowania tego
rynku, w tym tworzona od podstaw Europejska Agencja Kolejowa (European Railway Agency), ktore nie
majq jeszcze doswiadczenia, jak postepowac, aby stymulowac, a nie hamowac, procesy przemian w europej-
skim systemie transportu kolejowego.

Mimo istniejacych ograniczen i zagrozen mozna sformutowac prognoze odwrdcenia tendencji zmniejszania
sie efektywnego popytu na ustugi kolejowe, co przy bezwzglednym wzroscie przewozéw pasazerdéw oraz
tadunkdw moze zapewnic¢ utrzymanie udziatu kolei w obstudze potrzeb komunikacyjnych i transportowych na

poziomie poréwnywalnym do poziomu obecnie rejestrowanego.

4. Wnioski

W Europie wzrasta zainteresowanie procesem przemian w transporcie kolejowym. Na miedzynarodowych
kongresach i seminariach w wystgpieniach politykdw, reprezentantéw administracji wiekszosci krajow czton-
kowskich UE oraz menedzeréw z panstwowych przedsiebiorstw kolejowych nadal wyczuwa sie brak zrozu-
mienia koniecznosci przeprowadzenia zasadniczych zmian. tatwo dostrzec, iz osoby te niedoceniajg ztozono-
$ci werbalnie zapowiadanych przez nie procesow restrukturyzacji kolei.

Jednoczesnie w wystapieniach przedstawicieli organdw UE, nowych prywatnych przewoznikow oraz
reprezentantdw przemystu podnoszone jest strategiczne znaczenie niedostosowania kolei europejskiej do
wymagan rynku. Przez te osoby przedstawiane sg konkretne propozycje zmian ustawodawstwa oraz projekty
rozwojowe.

W catej Europie, a szczegdlnie w Polsce, gdzie wystepuje specyficzna bariera drastycznego niedoboru
$rodkéw publicznych oraz prywatnego krajowego kapitatu, poprawe zdolnosci kolei do osiggniecia sukcesu
na rynku bedzie mozna osigagna¢ podejmujac nastepujace dziatania:

- stuzace podniesieniu poziomu intelektualnego kadry zatrudnionej w administracji pafistwowej oraz ka-
dry menedzerskiej, co jest warunkiem niezbednym, aby w przedsiebiorstwach kolejowych oraz w ich
otoczeniu w petni zrozumiano, iz kolej musi zaadoptowac sie do ogolnych zmian w gospodarce (adopt
or die);

- faktycznej deregulacji rynku, prowadzacej do uelastycznienia zachowan na rynku zaréwno przewozni-
kéw, jak i klientdw kolei, czego efektem powinno by¢ pozyskanie od nowych inwestoréw zewnetrznego
kapitatu dla inwestycji, warunkujacych wzrost wydajnosci pracy i wzrost bezwzglednego poziomu efek-

tywnosci wykonywania ustug przewozowych w transporcie kolejowym (put, win and get back).



Streszczenie

Transport kolejowy traci pozycje na europejskim rynku transportowym. Nowe trendy wystepujace w
gospodarce Swiatowej nie znajdujq swego odzwierciedlenia w funkcjonowaniu tej gatezi transportu. Przed-
siebiorstwa kolejowe powiekszajg swe zadtuzenie, sg niezmiennie uzaleznione od pomocy finansowej z bu-
dzetu, zmiany w zarzadzaniu przewoznikami kolejowymi nie przynosza oczekiwanych efektow. Zbyt mato jest
innowacji, nie ma dynamiki rozwoju nowoczesnych systemow IT.

Istnieje perspektywa, ze przedsiebiorstwa kolejowe, w tym w Polsce, osiggng sukces. Po 1 maja 2004
r. na zliberalizowanym rynku zaostrzy sie bezposrednia konkurencja wewnatrzgateziowa. Przedsiebiorstwa
kolejowe oraz regulatorzy beda musieli znalez¢ nowe rozwigzania. Podmioty najszybciej adaptujace sie wo-
bec nowych wyzwan na rynku stang przez szansg zdobycia mocnej pozycji na rynku, wypracowywania zy-
skow.

Warunkiem osiggniecia sukcesu bedzie:

- pozyskanie nowej kadry, ktdra sprosta wyzwaniom, przygotuje i wdrozy nowe rozwigzania, dzieki czemu
przedsiebiorstwa kolejowe bedq zdolne zaadoptowac sie do nowych wymagan na rynku (adopt or die),
- deregulacja rynku, uelastycznienie zachowan przedsiebiorstw, ktére po uzyskaniu zdolnosci do genero-

wania zyskow pozyskajg nowy kapitat na rozwoj (put, win and get back).

BECOMING SUCCESSFUL ON THE EUROPEAN RAILWAY MARKET

The railway companies have a chance to achieve a success providing that following factors are
eliminated: getting into a debt by the railway enterprises, no public consent to the restructuring and
privatization, lack of the rail hauliers” commitment to develop the efficiency of their services, difficulties to
implement innovative solutions, not flexible managing process, negligence of IT systems, lack of the Key
Peformance Indicators (KPI) and others. In the railway industry one has to implement all new solutions,
which are present in the global economics systems, to become successful on the liberalised market.

1% May 2004 is the date, after which the market will face the strong internal competition in the Euro-
pean railway system. The confrontation between the national railways is completed by the activity of private
entrepreneurs and the total fight on the market seems inevitable. Although the market deregulation will
cause the real competition with spectacular ups and downs, the Polish railway companies could benefit from

this process. The quick adaptation to the new situation will be essential.

In the whole Europe, and especially in Poland because of the lack of public investments and private capital
the one and only way to improve performance of the railway are both:
- changing the staff and hiring the new generation of managers in administration who will be con-
scious of the adopt or die rule;
- railway market deregulation, which makes the market relations much more flexible and leads to the

natural absorption of capital and investments in this field (put win and get back).
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