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Prezes Zarzadu PKP S.A

Debata Stowarzyszenia Ekspertow i Menedzeréw Transportu Szynowego
STAN I POTRZEBY ROZWOJOWE KOLEI W POLSCE

Temat: 20-lecie Grupy PKP i wptyw ustawy o komercjalizacji i restrukturyzaciji
przedsiebiorstwa panstwowego ,,Polskie Koleje Panstwowe” na ksztatt rynku

kolejowego w Polsce

Wypowiedz Krzysztofa Maminskiego — prezesa zarzadu Polskich Kolei

Panstwowych S.A.

Lata 90. w Polsce, od samego ich poczagtku, byty okresem zmian w podejsciu do
gospodarki. Przez dziesieciolecia to przedsiebiorstwa panstwowe byty podstawowg
strukturg gospodarczg kraju. Dos¢ powszechne byto stwierdzenie, Zze organizacje
gospodarcze funkcjonujgce jako przedsiebiorstwa panstwowe nie sg efektywne oraz

nie dajg mozliwosci sprawnego zarzgdzania i wdrazania rozwigzan optymalizacyjnych.

W przypadku przedsiebiorstwa Polskie Koleje Panstwowe przez wiele Iat
funkcjonowato kolokwialne stwierdzenie, ze PKP to panstwo w panstwie. |
rzeczywiscie — mozna powiedzieC, ze byla to struktura zatrudniajgca w swoim
szczytowym okresie prawie pét miliona osob, ktéra zajmowata sie wieloma dziedzinami

zycia gospodarczego i spotecznego pracownikéw i ich rodzin.

Owczesne PKP utrzymywaly chocby ztobki, placéwki stuzby zdrowia, szkoty
zawodowe i Srednie. Przedsiebiorstwo to prowadzito nie tylko takie dziatalnosci jak
przewoOz pasazeréw i towardéw, ale miato takze wtasng ,policje” w postaci Stuzby, a
pozniej Strazy Ochrony Kolei, straz pozarng, we wiasnym zakresie wytwarzato

umundurowanie, obuwie, wode gazowang czy zajmowato sie ogrodnictwem.

Kolej miata wtasny, odrebny system emerytalny, ktdorym objetych byto ponad milion
0sOb.

Swego czasu uznano, ze réwniez w kontekscie wypetnienia przepiséw europejskich,
w mysl dyrektywy nr 440, nalezy w Europie oddzieli¢ funkcje zarzadcow infrastruktury

od dziatalnosci przewoznikéw kolejowych.



Te zapisy byty jednym z kluczowych argumentow przemawiajgcych za reformg polskiej

kolei.

Juz pod koniec lat 90. powstaty zespoty odpowiedzialne za przygotowanie zmian
ustawowych  dotyczgcych  restrukturyzacji, komercjalizacji i prywatyzacji

przedsiebiorstwa panstwowego Polskie Koleje Panstwowe.

Przyjeto wowczas model oparty na zatozeniu, ze zarzadca infrastruktury nie bedzie
objety elementem prywatyzacyjnym pakietu zmian. Wokot tej kwestii toczyt sie dosc¢
duzy spor, ale ostatecznie w ustawie z 8 wrzesnia 2000 roku zdecydowano, ze
infrastruktura kolejowa — jako strategiczna dla panstwa i zarzgdzana przez nowo

utworzong spoétke PKP Polskie Linie Kolejowe — nie bedzie podlegata prywatyzacji.

Nad projektem ustawy pracowaty Ministerstwo Transportu i zarzgd przedsiebiorstwa

PKP, a po zakonczeniu tych prac Sejm uchwalit ustawe.

Gtownym jej zatozeniem byta budowa ,nowej kolei” w oparciu o strukture spotek prawa
handlowego. Wyszczegdlnione zostaly w niej takie podmioty jak: zarzadca
infrastruktury, przewoznik towarowy, przewoznicy pasazerscy, spotki zajmujgca sie

energetyka, telekomunikacjg i informatyka.

W ramach tej koncepcji i zasady lex specialis powstaty tez takie spotki jak PKP Linia
Hutnicza Szerokotorowa, ktéra tgczyta w sobie funkcje przewoznika towarowego i
zarzadcy infrastruktury i PKP Szybka Kolej Miejska w Trojmiescie, ktora, rowniez z
uwagi na swojg specyfike, fgczyta funkcje operatora potgczen pasazerskich i zarzgdcy
linii kolejowe,.

Co wazne, i co chciatbym dzis podkresli¢, to liczba podmiotéw powstatych na
pierwszym i typowo ustawowym etapie przeksztatcenia i komercjalizacji PKP zadaje
ktam tym obiegowym opiniom, wedtug ktorych ustawa spowodowata powstanie stu-stu
kilkudziesieciu spotek i ,dyrektoromanii”. Ustawa tego nie nakazywata — to pewne
wypaczenie w jej realizacji w latach nastepnych spowodowato namnozenie tak wielu

bytow.

Warto takze podkresli¢, ze PKP zarzgdzaty tez mieszkaniami zaktadowymi. Z uwagi
na skale tego zasobu byta to dosc¢ istotna kwestia. W pewnym momencie Polskie
Koleje Panstwowe dysponowaty 140 tysigcami lokali mieszkalnych. Przyjmujac, ze w

jednym mieszkaniu zyty srednio 3-4 osoby, fgcznie tworzyly one okoto potmilionowe
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miasto. Przyjecie ustawy w 2000 roku otworzyto droge do zbycia mieszkan na rzecz
ich najemcow, co miato nastgpi¢ w dos¢ krétkim okresie, a lokale, ktore nie zostatyby
sprzedane lokatorom, miaty przejs¢ w zarzgd samorzadu terytorialnego. | to jest
pierwszy element okreslony w ustawie, ktory nie zostat zrealizowany, poniewaz

terminy w niej ujete ulegaty przesunieciom, a nastepnie zostaty z niej usuniete.

Osobiscie uwazam, ze zaniechanie wdrozenia tej zmiany byto niekorzystne. Dzi$, po

ponad 20 latach, PKP S.A. w dalszym ciggu zarzgdza okoto 14 tys. mieszkan.

Jednym z wazniejszych elementéw ustawy, ktory nie przetrwat proéby czasu, gdyz w jej
zapisach znajdowat sie jedynie przez kilkadziesigt miesiecy, byla kwestia
wspoffinansowania z budzetu panstwa przewozéw pasazerskich o charakterze stuzby
publicznej. To wtedy bardzo precyzyjnie zidentyfikowano, ze — tak jak na catym Swiecie
— przewozy masowe kolejami podmiejskimi i regionalnymi nie sg dziatalnoscig
biznesowo dochodowg, ale z uwagi na swoje funkcje spoteczne powinny byé

dofinansowywane z budzetu panstwa.

Wowczas po raz pierwszy pojawit sie zapis ustawowy, w ktérym okreslono, ze panstwo
bedzie dotowato te przewozy — w pierwszym roku 300, w nastepnym 500, a w
pOzZniejszym czasie nie mniej niz 800 milionami ztotych. Gdyby zapis ten nie zostat
dosc¢ szybko wykreslony z ustawy, to — analizujgc sytuacje z perspektywy czasu —
mozemy powiedzie¢, ze problemdédw mogtby unikngé najwiekszy polski przewoznik —

PKP Przewozy Regionalne.

Po likwidacji wspomnianego zapisu ustawowego zaczety narastac problemy
finansowe, ktére doprowadzity z jednej strony do okresowych zapasci finansowych, a
pozniej do umorzen dtugéw, a z drugiej do konceptu usamorzgdowienia tego

przewoznika, ktdrego wdrozenie, z mojego punktu widzenia, byto btedem.

Rozpoczeto to proces atomizacji zarzgdzania przewozami regionalnymi w Polsce, co
przyczynito sie do rozerwania wielu potgczen, ktére w sposdb logiczny uktadaty sie w
spojng oferte, pozwalajgc kolei wykorzysta¢ efekt synergii i wytworzyto niezdrowg
wewnetrzng konkurencje w segmencie przewozow, ktérg ja nazywam

kanibalizowaniem sie przez poszczegdlne podmioty dziatajgce na tym samym rynku.

Wszystko to zadziato sie pod Zle rozumianym hastem liberalizacji rynku.



Innym elementem ustawy, ktory pojawit sie w samym jej tytule, byta sprawa
prywatyzaciji.

Trzeba pamieta¢, ze w momencie komercjalizacji zadtuzenie przedsiebiorstwa
panstwowego PKP w poszczegdlnych obszarach jego dziatalnosci siegato 7 miliardow

Ztotych.

Zgodnie z postanowieniami ustawy wszystkie nowoutworzone spotki rozpoczynaty

dziatalnos¢ bez zadnego zadtuzenia historycznego.

Powstaty jako nowe, zdrowe podmioty, bez zadnej ,kotwicy” w postaci starego dtugu,
ale ten dtug pozostat w PKP S.A. Pojawity sie wowczas pytania: w jaki sposob i z jakich

zrédet mozna to zadtuzenie sptacic.

Jednym ze Zrodet spfaty starego zadtuzenia, ktére nie wytworzyto sie tylko ze sposobu
zarzgdzania, ale tez inwestowania i innych procesow wynikajgcych z dziatalnosci, byty

wptywy z prywatyzacji.

Nalezy zaznaczy¢, ze méwimy o prywatyzacji: ograniczonej, prowadzonej w sposob
zdroworozsgdkowy i takiej, ktéra nie pozbawiata posrednio panstwa wpltywu na

strategiczne segmenty gospodarki narodowej, a kolej takim wtasnie byta i jest do dzis.

Moéwilismy wtedy, by sprywatyzowa¢ PKP CARGO poprzez wejscie na gietde, ale w

taki sposob, aby zachowac pakiet kontrolny.

Mowilismy réwniez o prywatyzacji kolejowej energetyki, ale w procencie nie wigkszym
niz ponizej 50, aby zachowac kontrole nad tak waznym elementem, jak dostarczanie

energii elektrycznej do catej sieci kolejowe;.

Stato sie jednak inaczej — dzis PKP Energetyka nie jest spotkg kolejowa na ktérg Skarb
Panstwa poprzez PKP S.A. ma wptyw.

Podobnie myslano o Telekomunikacji Kolejowej, ktéra — jak na poczatek lat
dwutysiecznych — byta bardzo atrakcyjnym podmiotem, dlatego, ze posiadata jedng z
najnowoczesniejszych sie¢ szkieletowg Swiattowoddw. Spotka ta miata swojg
okreslong i niematg wartosc¢, a jej czesciowe sprywatyzowanie dawato prawo dalszej
kontroli nad firmg, stanowigc jednoczesnie zrédto przychoddw, ktdére umozliwiato

sptate zadtuzenia.



Tego elementu ustawy nie wdrozono ani w tempie, ani w zakresie, o ktorych tworcy i
wspottworey ustawy mysleli, co jest jedng z czesciowych porazek tego dokumentu w

ksztatcie, ktory byt uchwalony w 2000 roku.

Jesli chodzi o model prywatyzacji PKP CARGO, to nalezy wspomniec¢, ze w czasie
tworzenia ustawy przewoznik ten obstugiwat ponad 90 proc. rynku, a jego wartos¢
rynkowa byta na tyle wysoka, ze sprywatyzowanie nawet niewielkiej czesci dawato

szanse uzyskania srodkow, ktére umozliwityby sptate historycznego zadtuzenia.

Generalnie oceniam ustawe jako — jak na tamte czasy — nowoczesng, nowatorskg i
pokazujgca, ze sprawne zarzgdzanie Grupg PKP, tak wtedy, jak i dzis, byto mozliwe

mimo braku prawa holdingowego.

Sadze, ze niedoskonatosci wynikajgce z realizacji ustawy mozna czesciowo odwracic.

Mam $swiadomos$¢, ze krytykow ustawy, od momentu jej powstania, jest wielu.

W ciggu 20 lat okresowo pojawiaty sie gtosy, ze zostata Zle zaprojektowana, Zle
wdrazana czy nieprowadzgca do zatozonych celéw. Gtosy krytyki pojawiaty sie na tylko

na poziomie eksperckim, ale takze politycznym.

Nalezy wiec zadac¢ pytanie: skoro ustawa ta jest zta, to dlaczego nie zostata zmieniona

w swojej gtownej konstrukc;ji?

Niestety, w czasie jej obowigzywania dokonywane byly zmiany, ktore niekorzystnie

oddziatywaty na Grupe PKP.

Jako ze bytem czionkiem ostatniego zarzgdu przedsiebiorstwa panstwowego PKP i
cztonkiem pierwszego zarzgdu PKP S.A., osobiscie bratem udziat zaréwno w pracach

nad przygotowaniem ustawy, jak i wdrozenia jej w zycie.

Dzi$, po wielu latach, chciatbym naprawi¢ konsekwencje wynikajgce z modyfikacji
ustawy czy niezrealizowania pewnych jej elementdéw, co przetozyto sie na zbyt duzg

dywersyfikacje zarzagdzania polskg koleja.

Stad mocno preferuje wdrozenie w Grupie PKP modelu holdingowego, ktory — rzecz
jasna — nie bedzie sie opierat na powrocie do monolitycznego przedsigbiorstwa
panstwowego, ale pogrupowaniu elementow wspodlnego zarzgdzania i osiggania z

tego pozytkow oraz przeciwdziatania kanibalizacji uczestnikéw rynku.



W mojej ocenie jednym z istotniejszych elementdéw jest wprowadzenie spojnej i
skoordynowanej siatki potaczeh pasazerskich oraz oferty biletowej. Udato sie juz
wdrozy¢ wspolny bilet, co byto odpowiedzig na oczekiwania podroznych, ktérzy

negatywnie odnosili sie do dezintegracji kolei pasazerskie;.

Oczywiscie, nie odwazytbym sie powiedzie¢, ze ustawa z 2000 roku jest pasmem
samych sukcesow, ale osobom, ktore jednoznacznie twierdzg, ze ustawa jest jedng
wielkg porazka, zadatbym pytanie — w ktorej czesci, a tym, ktorzy uwazajg, ze ustawa
ta doprowadzita do ztej sytuacji polskiej kolei, z petnym przekonaniem rekomenduje
lekture tego aktu prawnego w jego pierwotnej wersji i podjecie proby odpowiedzenia
na pytania, dlaczego nie byta ona realizowana oraz kto i w jaki sposob podejmowat

decyzje zwigzane z jej stosowaniem.

Dzi$ spore nadzieje pokitadam w reformie kodeksu spoétek handlowych, ktéra
stworzytaby Grupie PKP mozliwosci realizacji strategii holdingowej, przy zachowaniu
samodzielnosci poszczegdlnych podmiotéw w tych obszarach, w ktérych powinna ona
pozostac, ale jednoczesnie dostrzegam kilka elementéw, ktére mozna by z mocy

ustawy przeniesc¢ do zarzgdzania pionowego, by osiggnac lepszy efekt ekonomiczny.

Najwazniejsze sg jednak perspektywy poprawy oferty dla klienta kolei poprzez
stworzenie skoordynowanej ustugi, zarbwno w segmencie pasazerskim, jak i

towarowym.

Druga, niemniej wazng kwestig jest uwspodlnienie polityk taborowych poszczegdlnych
przewoznikdw. Mnogosc¢ typdw i modeli uzytkowanych jednostek taboru jest tak duza,
ze negatywnie wptywa to na zarzgdzanie nimi, ogranicza zastepowalnos¢ pojazdow,

szczegolnie w sytuacjach kryzysowych.

Sadze, ze dzi$ nalezy bardzo powaznie rozwazy¢ wdrozenie struktury holdingowej na
polskiej kolej, a w segmencie przewozow pasazerskich rozszerzyC jg o przewozy
autobusowe, ktére funkcjonowatyby jako ustuga tgczona z kolejg i komplementarna

wzgledem nie;j.

Takie przewozy mogtyby by¢ realizowane takze przez autobusy elektryczne i
hybrydowe. Marzy mi sig, aby z pasazerskich przewozéw kolejowych, zaréwno
dalekobieznych, jak i lokalnych, mogty korzysta¢ takze osoby, ktére mieszkajg kilka-

kilkanascie kilometréow od linii kolejowych i ktére do stacji docieratyby witasnie



autobusami. Sie¢ autobusowa nie powinna stanowi¢ konkurenc;ji dla kolei regionalnej,
ale uzupetniac potgczenia kolejowe w takiej formie, jak — postugujgc sie terminologig

hydrologiczng — duze rzeki zasilane sg przez mniejsze doptywy.

Z kolei w segmencie potgczen dalekobieznych przewozy autobusowe powinny
stanowi¢ dojazd na tzw. pierwszej i ostatniej mili podrézy. Obejmujgc zarzad nad

panstwowymi spotkami PKS, mamy szanse stworzenia tego rodzaju ustug.

Takie rozwigzania w potgczeniu np. z rzgdowym programem Kolej Plus pozwolityby
skutecznie eliminowa¢ wykluczenie komunikacyjne, z ktérym mierzy sie dzis czes¢

Polakow.

Ostatnie pie¢ lat to zdecydowanie dobry okres dla polskiego kolejnictwa. To przede
wszystkim najwieksze inwestycje infrastrukturalne (i nie tylko), jakie pamietam na

polskiej kolei, a jestem z nig zwigzany od ponad 40 lat.

Kolej inwestuje ogromne $rodki w poprawe standardéw linii kolejowych, zwiekszajgc

tym samym predkos¢ handlowg w ruchu pasazerskim i towarowym.

Zmieniajg sie takze dworce. W obecnie realizowanym, najwiekszym w historii
programie to prawie 200 obiektéw — zabytkowych, poddanych modernizacji i tych
nowoczesnych, wybudowanych od podstaw oraz 150 planowanych do przebudowy w
ramach nowej perspektywy.

To réwniez czas miliardowych inwestycji w tabor — wagony, lokomotywy, elektryczne

zespoty trakcyjne oraz w transport intermodalny.

Wszystko to jest ogromnym sukcesem polskiej kolei w zakresie jej rozwoju. Mam
nadzieje, ze w najblizszych 20 latach ten dobry trend sie utrzyma, ale juz dzis mozemy
powiedzie¢, ze polska kolej jest nowoczesna i nie mamy zadnego kompleksu

wzgledem innych kolei europejskich.
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