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ZNACZENIE OFERTY PRYWATNYCH PRZEDSIEBIORSTW KOLEJOWYCH CARGO
NA EUROPEJSKIM RYNKU TRANSPORTOWYM

Na poczatku XXI w. coraz wigksze znaczenie dla funkcjonowania europejskiego rynku przewozo-
wego uzyskuja dziatania prywatnych przedsi¢biorstw kolejowych CARGO.

Obserwujac ich rozwo6j mozna podjaé probg opisu stosowanych przez nie sposobéw rozbudowy
potencjatu, metod i efektéw ich dziatania.

1. Zachowanie prywatnych przedsi¢biorstw kolejowych CARGO na rynku transportowym

W zachowaniu prywatnych przedsigbiorstw kolejowych CARGO zaobserwowa¢ mozna duza
sktonnos¢ do poszukiwania partneréw, z ktorymi mozliwe byloby tworzenie alianséw strategicz-
nych nastawionych jednocze$nie na:

= budowg potencjatu produkcyjnego, niezbednego do przygotowania oferty przewozow tadunkow
w ramach migdzyregionalnej lub migdzynarodowej sieci potaczen,

= budowg pozycji rynkowej, pozwalajacej na podjecie réwnorzednej walki konkurencyjnej z
przedsigbiorstwami kolejowymi CARGO wyodrgbnionymi z ,,narodowych” uniwersalnych
przedsigbiorstw kolejowych.

Prywatne przedsigbiorstwa kolejowe CARGO podlegaja rygorom gospodarki rynkowej w pelnym
zakresie. Oznacza to, iz w przeciwienstwie do panstwowych przedsigbiorstw kolejowych, nie moga
funkcjonowa¢ w dluzszym okresie bez uzyskiwania nadwyzki przychodéw nad kosztami oraz
utrzymywania ptynnosci finansowej. Podstawowym kierunkiem dzialania tych przedsigbiorstw jest:

= poszukiwanie nowych rozwiazan technicznych, organizacyjnych i handlowych, ktore sprzyjaty-
by utrzymywaniu kosztéw, a w szczeg6lnosci kosztow statych, na niskim poziomie,

= zdobywanie na zewnatrz czynnikow, ktore sprzyjaja przedsigbiorstwu w podwyzszaniu zdolno-
$ci konkurencyjne;j.

Odnoszac si¢ do hipotez, ktore zostaly przedstawione w tabeli 1, mozna stwierdzi¢, ze preferencje
prywatnych przedsigbiorstw kolejowych CARGO pokrywaja si¢ z preferencjami najaktywniejszych
na rynku przedsigbiorstw przemystowych.



Tabela 1. Hipotezy preferencji zachowan podmiotow nastawionych
na pozyskanie zewnetrznych zdolnosci do innowacji

T Weryfika-
hi P Hipoteza cja hipote-
ipotezy
zy
Dla firm dziatajacych w sektorze high-tech, alianse strategiczne sa preferowang
1a forma pozyskania zewngtrznych zdolnosci (capabilities) do wprowadzania inno- tak
wacji
1b Dla firm dziatajacych w sektorze low-tech, fuzje i przejecia sa preferowana forma tak

pozyskania zewngtrznych zdolnosci do wprowadzania innowacji

Dla firm dziatajacych w sektorach posrednich, obie formy: alianse strategiczne
1c oraz fuzje i przejgcia sa wtasciwymi formami pozyskania zewngtrznych zdolnosci| cze$ciowo
do wprowadzania innowacji

Fuzje i przejgcia sa preferowane, gdy dotycza pozyskania zewngtrznych zdolno-
$ci do wprowadzania innowacji w zakresie dziatalnosci podstawowe;j (core busi-

2 ness), natomiast alianse strategiczne, gdy dotycza wprowadzania innowacji w tak
zakresie dziatalno$ci uzupehniajace;j

3a Alianse sa preferowane, gdy poziom wlasny dziatan podstawowych jest wyzszy nie
niz przeci¢tny w branzy

3b Fuzje 1 przejgcia sa preferowane, gdy poziom wiasny dziatan podstawowych jest nie
nizszy niz przecigtny w branzy

3¢ Obie formy moga by¢ zastosowane, gdy poziom wlasny dziatan podstawowych nie

jest na poziomie przecigtnym w branzy

Na wyboér firmy pozyskania zewnetrznych zdolnosci (capabilities) do wprowa-
4 dzania innowacji ma wptyw historia firmy — preferowane sg te formy, ktore juz tak
byly stosowane i sprawdzity si¢ pozytywnie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Hagedoorn J., Duysters G.: External Sources of Innovative Ca-
pabilities: The Preference for Strategic Alliances or Mergers and Acquisitions. ,JJournal of Management
Studies” 2002, nr 3, s. 170-173.

2. Alianse strategiczne, przejecia i fuzje

W odniesieniu do prywatnych przedsigbiorstw kolejowych CARGO zasadna jest weryfikacja hipo-
tezy 2 z tabeli 1. Do dzialalno$ci podstawowej nalezy przede wszystkich wykonywanie przewozow.
Ale mate przedsigbiorstwa kolejowe CARGO, ktére utworzono w celu prowadzenia dziatalnosci
lokalnej, nie dysponuja potencjatem pozwalajacym na wykonywanie przewozoéw na terenie calego
kraju lub w skali migdzynarodowej, szczegolnie w technologii przewozow przesytek wagonowych.
Dla tych przedsigbiorstw najprostsza i najbezpieczniejsza $ciezka rozwoju jest budowanie pozio-
mych aliansow, nakierowanych do budowanie wspolnego, sieciowego potencjatu, bez koniecznosci
ponoszenia podwyzszonych kosztow wlasnych. Przyktad postgpowania o tym charakterze stanowi
porozumienie kooperacyjne ,,Organisation NetzwerkEinsenbahnlogistik” - One.NRW, zawarte
przez lokalne przedsigbiorstwa kolejowe CARGO z Potnocnej Nadrenii-Westfalii:

- Direner Kreisbahn, Hafen und Giiterverkehr Koln,
- Niederrheinische Verkehrsbetriebe,

- RAG Bahn und Hafen,

- Hafen und Bahnbetriebe der Stadt Krefeld,

- Stadtische Hafenbetriebe Neuss,

- Teutoburger Wald-Eisenbahn,



- Westfilische Almetalbahn,
- Westfilische Landes-Eisenbahn,
- RSB Logistic.

Ograniczony zakres przestrzenny dzialania przedsigbiorstwa kolejowego CARGO, wynikajacy ze
swiadomego wyboru relacji, w ktorych wykonuje ono przewozy, powoduje, iz nie moze ono we
wlasnym zakresie wykona¢ przewozéw w kazdej z relacji. Gdy nadawcy przesytek maja zrdznico-
wanych i zmieniajacych si¢ partneréw gospodarczych, to sa oni zainteresowani znalezieniem takie-
go przewoznika kolejowego, ktory bylby zdolny do wykonywania przewozow do wszystkich od-
biorcéw, bez wzgledu na zlokalizowanie miejsc odbioru przesytek. Takim oczekiwaniom moze
sprosta¢ przedsigbiorstwo kolejowe CARGO, ktore w jednych relacjach wykona przewozy przy
wykorzystaniu wlasnego potencjatu, a w innych relacjach bedzie dziata¢ we wspotpracy z partne-
rami (podwykonawcami). Do§wiadczenia przewoznikow lotniczych wskazuja, ze budowanie alian-
sOw jest dobra metoda rozszerzania zakresu przestrzennego i przedmiotowego dziatania oraz od
niego zaleznej oferty handlowej bez koniecznosci rozbudowywania wtasnego potencjatu przez kaz-
dego z uczestnikow aliansu.

Alians, czyli forma statej wspolpracy, jako alternatywa incydentalnych przypadkéw wspotdziatania,
ma t¢ zaletg, iz uczestnicy aliansu najpierw wypracowuja program dopasowania uzupetniajacych si¢
wzajemnie dziatan, a nastgpnie go wdrazaja, zabiegajac podczas obu etapow rozwoju aliansu o uzy-
skanie zaktadanej sprawnosci 1 efektywnosci produkcji towaréw lub ustug. Wspomagajac si¢ wza-
jemnie, moga jednoczesnie podejmowac kroki stuzace blokowaniu innych uczestnikow rynku, po-
zostajacych poza aliansem, badz tez dzialajacych w ramach innych alianséw'.

Alianse poziome, zawierane przez przedsigbiorstwa tego samego typu, pozwalaja rozszerza¢ zakres
przestrzenny oferty i usprawnia¢ procesy wspolpracy w zakresie wytwarzania uzupetniajacych si¢
ustug tego samego rodzaju. W europejskim transporcie kolejowym alianse matych przedsigbiorstw
kolejowych CARGO moga by¢ forma prowadzenia przez nie konkurencji z duzymi przedsigbior-
stwami, dzialajacymi na terenie calego kraju (czyli np. z przedsigbiorstwami kolejowymi CARGO
wyodrgbnionymi z uniwersalnych przedsigbiorstw kolejowych) lub na terenie kilku krajow (gdy
powstana multinarodowi przewoznicy kolejowi, np. w wyniku fuzji kilku lokalnych lub krajowych
przedsigbiorstw).

Uczestnicy aliansu poziomego wspomagaja si¢ wzajemnie, godzac si¢ na samoograniczenie eks-
pansji na poszczeg6élnych rynkach relacyjnych. Dobor partnerdw z poszczegdlnych regionow po-
woduje, ze kazdy z nich koncentruje si¢ na dziatalno$ci w wyznaczonym obszarze geograficznym
lub na wybranych liniach oraz w ustalonym zakresie przedmiotowym. Jednocze$nie kazdy partner
godzi si¢ na odstapienie od obstugi wybranych relacji tylko we wlasnym zakresie. Przedsigbiorstwa
kolejowe CARGO dziatajace w ramach aliansu moga uzyska¢ m.in. nast¢pujace efekty:

o zwigkszy¢ czestotliwos$¢ jazd bezposrednich pociagéw zbiorczych dzigki wspdlnej dyspozycji
taborem przewozowym po zatadunku i roztadunku wagonéw w punktach obstugi klientow kaz-
dego z partneréw aliansu potozonych w obszarze ciazenia do stacji, migdzy ktérymi kursuja po-
ciagi bezposrednie,

e przyspieszy¢ obrot wagondw oraz podwyzszy¢ statyczny i dynamiczny wspotczynnik wykorzy-
stania tadownosci, dzigki wzajemnemu przekazywaniu taboru do wykorzystania partnerowi w
aliansie,

e pozyska¢ zlecenia przewozu tadunkéw w nowych relacjach w takiej liczbie, przy ktorej taczny
potok tadunkéw umozliwia wykonywanie efektywnych przewozow dzigki odpowiedniemu wy-
korzystaniu zdolnoS$ci przewozowej jednego pociagu,

' Zob. Cygler J.: Alianse strategiczne. Difin, Warszawa 2002, s. 34-37.



e skroci¢ czas przygotowania oraz zwigkszy¢ efektywno$¢ stosowania nowych rozwiazan tech-
nicznych i handlowych dzigki skoncentrowaniu srodkéw na postep techniczny oraz dzigki uzyt-
kowaniu nowego rozwiazania przy obstudze zwigkszonego potoku tadunkow,

o zwigkszy¢ atrakcyjnos¢ oferty dla dotychczasowych klientow i nowych klientow dzigki zbudo-
waniu jednej, wspolnej oferty przez wszystkich uczestnikéw aliansu.

Ze wzgledu na zréznicowana dynamike rozwoju kazdego z partnerdw aliansu, z ktorych kazdy po-
zostaje samodzielnym podmiotem gospodarczym, moze dochodzi¢ do sytuacji, gdy samoogranicze-
nie staje sig¢ istotng bariera rozwoju oferty catego aliansu i poszczegdlnych jego cztonkoéw. Poja-
wienie si¢ zjawiska, iz jedni partnerzy dynamicznie rozwijaja si¢ 1 umacniaja pozycj¢ na rynku, a
inni pozostaja bierni, co powoduje bezwzgledne lub wzgledne ostabienie ich pozycji na rynku, mo-
ze wywolywac¢ napigcia wewngtrzne w aliansie. Nalezy w takim przypadku uzna¢ za racjonalne
podjecie dziatan przez aktywniejszych partnerow, ktére prowadzi¢ beda do osiagnigcia pozycji do-
minujacej w aliansie. Po uzyskaniu takiej pozycji moga posrednio oddziatywaé na mniej aktywnych
partneréw, a w niektdrych przypadkach zmierza¢ do ich przejgcia (fuzji), czyli zmiany formy pozy-
skiwania zewnetrznych zdolno$ci konkurowania z formy wspotpracy partnerskiej w ramach aliansu
na form¢ dominowania w zintegrowanej strukturze organizacyjnej. Agresywne zachowanie niekto-
rych prywatnych przedsigbiorstw kolejowych CARGO moze wigc prowadzi¢ do sytuacji opisanej w
hipotezie 2, iz preferowane sa przejgcia i fuzje w zakresie dziatalno$ci podstawowej, natomiast bu-
dowanie aliansow dla tych celow mogloby mie¢ jedynie charakter zachowan przejsciowych. Tego
rodzaju zachowania nalezy uwzglednia¢ przy prognozowaniu w polskich przedsigbiorstwach kole-
jowych CARGO zmian organizacyjnych po stronie podazowej europejskiego rynku ustug przewo-
zowych.

3. Oferta prywatnego przedsi¢biorstwa kolejowego CARGO na przykladzie rail4chem

Do wyro6zniajacych si¢ podmiotéw wsrdd prywatnych przedsigbiorstw kolejowych CARGO zalicza
si¢ niemieckie przedsigbiorstwo kolejowe CARGO rail4chem z siedziba w Essen, ktore od marca
2001 r. prowadzi dalekobiezne przewozy tadunkow na terenie Niemiec, Belgii 1 Holandii.

rail4chem Eisenbahngesellschaft mbH ma czterech udzialowcow: koncern chemiczny BASF, Lu-
dwigshafen (Niemcy), firmy spedycyjne Bertschi AG, Diirrendsch (Szwajcaria), Hoyer GmbH,
Hamburg (Niemcy) oraz VTG-Lehnkering AG, Hamburg (Niemcy). Firma reklamuje si¢ w nastg-
pujacy sposob:

rail4chem jest migdzynarodowym operatorem kolejowym zaspokajajacym indywidualne

potrzeby klientow, ktorego dziatalno$¢ koncentruje si¢ na wykonywaniu przewozow regu-
larnymi pociagami (sktadami calopociagowymi) na ogdlnodostepne;j sieci linii kolejowych.

rail4chem konkuruje na rynku z operatorem o rozmiarach kolosa - DB Cargo AG, ktory w
osiem lat po formalnym otwarciu rynku przewozowego nadal kontroluje ponad 90% nie-
mieckiego rynku kolejowych przewozow tadunkow.

W 2002 r. przewidziane jest wykonanie pracy przewozowej na poziomie 1,2 min tkm. Cata dziatal-
noscia przedsigbiorstwa kieruje zespot czteroosobowy, obejmujacy dyrektora naczelnego (CEO),
dyrektora handlowego, szefa dziatalnos$ci operacyjnej oraz szefa kontroli ruchu. rail4chem zatrud-
niata w marcu 2002 r. tacznie 30 pracownikow etatowych. Struktura organizacyjna przedsigbior-
stwa jest przedstawiona na rys. 1. Jest to do$¢ rozbudowana struktura, wskazujaca wszystkie wazne
pola dziatania poszczegdlnych komorek organizacyjnych. Zwraca uwage, ze wiele stanowisk jest
obsadzonych przez te same osoby, co pozwala ogranicza¢ zatrudnienie na stanowiskach administra-
cyjnych. Racjonalizacje zatrudnienia uzyskuje si¢ dzigki temu, ze pracownicy administracji przed-
sigbiorstwa sa wielostronni i wykonuja roznorodne zadania. Ten sam wymag jest stawiany pracow-
nikom na stanowiskach produkcyjnych. Wymagania wobec kandydatow na stanowisko maszynisty
sa rozbudowane i ujmuja dwie wazne cechy:



= maszynista musi deklarowa¢ gotowos$¢ do statego doskonalenia zawodowego, do ktorego zali-
cza si¢ m.in. nauke zagranicznych systemOw sterowania ruchem pojazdow szynowych, a takze
nauke jezyka angielskiego

* maszynista musi by¢ gotow do wykonywania innych zadan zawodowych, jak mechanik lub
dyspozytor, aby by¢ uzytecznym dla pracodawcy w okresie braku zadan produkcyjnych na pod-
stawowym stanowisku pracy.

Tabor trakcyjny obejmuje 8 lokomotyw elektrycznych typu BR145 (4,2 MW) produkcji Bombar-
dier, 2 typu BR185 (5,6 MW) oraz jedna lokomotywg elektryczna ES 64 U2 (6,4 MW) produkcji
Siemens, a takze lokomotyweg spalinowa typu 66 przeznaczona do ruchu migdzynarodowego mig-
dzy Niemcami a Belgia i Holandia.

Podstawowa zasada dziatania rail4chem jest wspoldziatanie z partnerami zewngtrznymi i we-
wngetrznymi. Strukturg powiazan zewngtrznych 1 wewngtrznych przedstawia rys. 2.

W centrum znajduja si¢ klienci. Ich potrzeby i wymagania musza by¢ zaspokojone, aby mozliwe

bylo pozyskiwanie od nich kolejnych zlecen. Obstuga klientéw na najwyzszym poziomie jakos$cio-

wym jest rekomendacja dla pozyskiwania zlecen od kolejnych klientow. Pieniadze uzyskiwane za

sprzedaz ustug przewozowych sa zrédtem finansowania zakupoéw u licznych dostawcoéw towarow i

ustug. Do tej grupy naleza:

- wspolpracujacy przewoznicy kolejowi,

- zarzady kolei (administratorzy sieci),

- dostawcy lokomotyw,

- podmioty $wiadczace serwis taboru,

- partnerzy, ktorzy udzielaja pomocy taborowej, zarowno w odniesieniu do taboru trakcyjnego
jak 1 przewozowego, lub sa podwykonawcami w zakresie ustug trakcyjnych,

- dostawcy trakcyjnej energii elektrycznej,

- podwykonawcy w zakresie obstugi informatycznej, posrednictwa pracy, prawnej, finansowej,
ubezpieczeniowej, ksiggowej i audytorskiej, biurowej, udostgpniania obiektow biurowych, a
takze organizacje prowadzace dziatalno$¢ public relations.

Wazna grupg partnerow zewngtrznych stanowia zrzeszenia zawodowe 1 branzowe, ktore wspieraja
dziatania rail4chem na rynku oraz wobec wladz administracyjnych i innych organéw.

Dziatania na rzecz zapewnienia jakos$ci uslug prowadzone sa zgodnie z europejskim systemem ja-
kosci stosowanym w przemysle chemicznym — Safety and Quality Assessment System (SQAS). Dla
poszczegodlnych dziatah ustalone sa szczegdtowe procedury. Na uwage zastuguje procedura czyn-
nosci akwizycyjnych i obstugi zlecen transportowych. Elementem ,,na wejsciu (input)” jest zapyta-
nie potencjalnego klienta o ofertg wykonania ustugi przewozowej przez rail4chem, natomiast ele-
mentem ,,na wyjsciu (output)” jest faktura za wykonane ustugi. Takie ujecie procedury wskazuje, ze
przedsigbiorstwo kolejowe CARGO zostatlo utworzone i funkcjonuje w tym celu, aby rozpoznawad
potrzeby klientow, znajdywaé metode zaspokojenia tych potrzeb i ja stosowac, a ostatecznie w tym
celu, aby otrzymywac pieniadze za wykonane ustugi (co nalezy odczytywacé, ze celem dziatanie nie
jest wozenie fadunkow tylko zarabianie na sprzedazy ustug przewozu tadunkow).

Nalezy podkresli¢, ze w procedurze przewidziano kazdorazowe informowanie zarzadu spétki o
przypadku wplynigcia zapytania od klienta, czy rail4chem podejmie si¢ realizacji nowych przewo-
zO6w, a takze o przypadkach, w ktorych rail4chem musiat domowi¢ wykonania ustugi, badz klient
nie zaakceptowal przedtozonej oferty. Zarzad musi wiedzie¢, gdzie byla szansa sprzedazy ustug i
dlaczego nie doszlo do otrzymania zlecenia, wykonania ustugi oraz uzyskania przychodéw.



* %k ok

Rozwdj prywatnych przedsigbiorstw kolejowych CARGO przyczynia si¢ do przeobrazenia dziata-
nia przedsigbiorstw kolejowych CARGO wyodrgbnionych z narodowych uniwersalnych przedsig-
biorstw kolejowych (np. PKP Cargo S.A., DB Cargo AG). Efektywna praca kolejarzy w prywat-
nych przedsigbiorstwach oraz nowe metody zarzadzania tymi podmiotami sg potencjalnymi czynni-
kami sukcesu rynkowego, ktéry moga osiagac¢ na rynku zaréwno te nowe podmioty, jak i przedsig-
biorstwa panstwowe poddane procesowi restrukturyzacji, a w kolejnym etapie, takze prywatyzacji.

Warszawa, lipiec 2002 r.



