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do Pana Dariusza Klimczaka — Ministra Infrastruktury

ANALIZA PRZYCZYN TRUDNEJ SYTUACJI PKP CARGO S.A
ORAZ SPADKU UDZIALU KOLEI W PRZEWOZACH LADUNKOW

WPROWADZENIE

PKP Cargo S.A. (Spodtka), niegdys zdecydowany lider polskiego i europejskiego rynku
kolejowych przewozéw towarowych, obnizyta znacznie swoje udziaty w rynku (spadly juz
ponizej 30% catego wolumenu fadunkéw przewozonych kolejg i znalazta sie w bardzo trudne;j
sytuacji finansowej. Nie stato sie to z dnia na dzieh. Analizujgc dane statystyczne mozna
zaobserwowac wieloletni trend zmniejszania rozmiaréw dziatalnosci Spétki i w konsekwenciji
narastajgce problemy ekonomiczne.

Nasuwajg sie zatem naturalne pytania o przyczyny tych negatywnych trendéw i
doprowadzenia Spétki do tak trudnej sytuaciji gospodarczej.

Przedstawiamy w tym wzgledzie przemyslenia i oceny, zas w odrebnym zatgczniku
przedstawiamy propozycje dziatan ratunkowych i naprawczych.

Uwazamy, najogolniej rzecz ujmujgc, ze zasadnicze przyczyny zaistniatego stanu, tkwig w
btedach w zarzgdzaniu. Ich poznanie i zrozumienie jest kluczem do sformutowania wtasciwego
programu ratunkowego i naprawczego. Méwigc o btedach w zarzagdzaniu mamy na mysili:

1. Realizowang przez Ministra, odpowiedzialnego za transport, polityke transportows.

2. Zarzadzanie operacyjne, za ktore odpowiadajg zwykle zarzady i rady nadzorcze spotki

3. Zarzagdzanie wtascicielskie, za ktére odpowiadajg podmioty wykonujgce prawa z akciji
Spdiki., ale réwniez Ministerstwo Infrastruktury,

Naszym celem jest wskazanie btedéw systemowych (nie personalnych) i odniesienie sie do
wazniejszych wydarzen, rzutujgcych na obecng sytuacje PKP Cargo S.A.

Zaczniemy od analizy, niewtasciwej naszym zdaniem, polityki transportowej panstwa wobec
transportu kolejowego, w szczegdélnosci kolejowego transportu tadunkéw

DYSKRYMINACJA TRANSPORTU KOLEJOWEGO, W POLITYCE TRANSPORTOWEJ
PANSTWA JEST GLOWNA PRZYCZYNA DRASTYCZNEGO SPADKU UDZIALU KOLEI W
PRZEWOZACH LADUNKOW ORAZ JEDNA Z GLOWNYCH PRZYCZYN TRUDNEJ
SYTUACJI PKP CARGO S.A.

W Programie Restrukturyzacji Polskich Kolei Panstwowych, przyjetym przez Rade Ministrow
w dniu 7 wrze$nia 1999 roku, ktéry to Program stat sie merytoryczng podstawg do uchwalenia
prze Sejm, w dniu 8 wrzesnia 2000 roku ustawy o komercjalizacji, restrukturyzacji i
prywatyzacji Przedsigbiorstwa Panstwowego Polskie Koleje Panstwowe, zawarto bardzo
wazne tezy i uzsadnienia, w tym: miedzy innymi o tym ze:

1. Wydawanie licencji przewozowych, na kolejowe przewozy fadunkoéw, nowym,
prywatnym podmiotom miato doprowadzi¢ do rozwoju rynku kolejowego, poprzez
przejmowanie przez tych nowych przewoznikow tadunkéw z transportu
samochodowego. Juz wowczas uwazano bowiem, Ze udziaty kolei w przewozach
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tadunkéw sg zbyt mate, pomimo ze wtedy wynosity one ponad 20% catosci przewozéw
w transporcie lgdowym. Obecnie udziaty kolei wynoszg okoto 10%.

2. Srodkiem do zwiekszenia udziatu kolei w rynku przewozéw tadunkéw miato byé
wyrownanie optat za dostep do infrastruktur, z ktérych korzystajg transporty:
samochodowy i kolejowy. Stwierdzono, ze optaty za dostep do infrastruktury
transportowej jest podstawowym narzedziem w reku panstwa, przy pomocy ktérego
decyduje sie wyboér danej gatezi transportu.

Rozwéj wypadkéw byt jednak nastepujgcy. Rzad uchwalit wspomniany Program
Restrukturyzacji PKP , Sejm uchwalit ustawe z dnia 8 wrzes$nia 2000 roku o reformie PKP,
nastepnie zas$ kolejni ministrowie, odpowiedzialni za dziat gospodarki transport, nie podjeli
zadnych realnych dziatan dla wyréwnania warunkéw konkurowania kolei z transportem
samochodowym.

BRAK ROWNYCH WARUNKOW KONKURENCJI

Przewoznicy samochodowi tadunkéw mogli spa¢ spokojnie, gdyz panstwo zapewnito im
ochrone poprzez darmowe przejazdy po drogach. Tak naprawde taki stan trwa do dzisiaj,
gdyz opfaty od przewoznikbw samochodowych sg pobierane na niecatym 1% dtugosci
wszystkich drog publicznych w Polsce.

W tej sytuacji nowi przewoznicy kolejowi zamiast podejmowaé wysitki przejmowania
tadunkoéw z drég, skierowali catg swg aktywnos¢ na odbieranie tadunkéw spotce PKP
Cargo S.A. Przyjmowali prostg strategie ,podgryzania najwiekszego”.

W pierwszych latach PKP Cargo S.A. bronita sie skutecznie. Jednak do tej nieréwnej walki
wigczato sie znowu panstwo. Zamiast wprowadzi¢ opfaty za przew6z tadunkoéw po drogach
lub znies¢ optaty za przewozy kolejg, co umozliwitoby przewoznikom kolejowym skuteczne
sieganie po tadunki wozone samochodami, panstwo zaczeto uderza¢ w PKP Cargo S.A.
bronigce swojej pozycji rynkowej, kolejnymi decyzjami UOKIK.

System stawek dostepu do toréw w pierwszych latach dziatania PKP Cargo S.A.

W pierwszych latach funkcjonowania PKP Cargo S.A. stosowany byt w Polsce kuriozalny
system pokrywania optatami za dostep do toréw wszystkich kosztéw zarzadcy
infrastruktury kolejowej. Oznaczato to praktyke zamieniania wszystkich kosztow
poniesionych przez PKP PLK S.A na stawki dostepu na kolejny rok. Im wiecej PKP PLK
S.A wydata pieniedzy (poniosta kosztow) tym wyzsze byty stawki dostepu do toréw. O tym
jaki ma to katastrofalny wptyw na poziom przewozéw i konkurencyjnos¢ transportu
kolejowego, wzgledem transportu samochodowego, nikt z wtadz nie chciat rozmawiag.

Zarzad PKP Cargo S.A pozostawat na placu boju sam i trzeba bylo ucieka¢ sie do
niestandardowych. Odmawiano podpisywania ze spotkg PKP PLK S.A uméw na dostep
do infrastruktury kolejowej. Pociggi jezdzity, za§ wysokos¢ optat za tory wyznaczat
przewoznik, na poziomie mozliwym do udzwigniecia. Zwykle po kilku miesigcach ostrych
sporow i ciggtego odwotywania Zarzadu, PKP Cargo S.A. zawierata ze spotkg PKP PLK
S.A porozumienie — umowe, na zno$nych warunkach. Przy okazji tego Porozumienia
specjalisci z PKP Cargo S.A. wskazywali na co (na jakie waskie gardta) majg by¢
kierowane srodki ptacone przez PKP Cargo S.A. dla PKP PLK S.A.

Jesli zarzadca infrastruktury nie realizowat wskazanych remontéw to odmawiano ptacenia
optat za dostep do infrastruktury Gdyby woéwczas PKP Cargo S.A. bezkrytycznie
podpisywata ze spotkg PKP PLK S.A umowy na dostep do torow wedtug cennikow



zarzadcy infrastruktury, zatwierdzanych notabene przez Urzad Transportu Kolejowego, to
PKP Cargo S.A. nie doczekataby z pewnoscig nawet roku 2010.

A przy okazji nalezy wspomnie¢ praktyke spétki PKP Przewozy Regionalne sp. z 0.0, ktéra
umowy ze spotkg PKP PLK S.A podpisywata, nastepnie za$ pfacita tylko tyle na ile miata
pieniedzy. Powstate w ten sposob diugi byty nastepnie umarzane w ugodach.

Przypominajgc powyzsze wydarzenia uwazamy, ze podpisywanie przez zarzad spofki
przewozowej, w tym przypadku Zarzad PKP Cargo S.A. umoéw ze spotkg PKP PLK S.A.
na ptacenie optat za dostep do torow wedtug ich wyliczeh, nawet jak cennik jest
zatwierdzony przez Prezesa UTK nie powinno mie¢ miejsca, jesli Zarzad oceni, ze szkodzi
to Spétce i prowadzi do pogorszenia jej pozycji rynkowej i utraty przewozéw. Ta zasada
powinna by¢ zastosowana i w obecnej sytuacji PKP Cargo S.A.

Jesli panstwo nie wywigzuje sie z konstytucyjnego obowigzku réwnego traktowania dwéch
gatezi transportu tadunkéw (samochodowego i kolejowego) to zarzad przewoznika
kolejowego, wykazujgc dbato$¢ o interesy kierowanej spotki ma prawo i obowigzek
odmawiac podpisywania umow niekorzystnych dla spofki.

WYROK C - 512/2010 Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci z 30.05.2013

Jedyna istotna zmiana w wysokosci i systemie optat za dostep do infrastruktury kolejowej
miata miejsce w roku 2013, w nastepstwie koniecznosci wdrozenia przez Polske
postanowieh wyroku C — 512/2010 Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwoéci z 30 maja
2013 roku.. Wyrok ten nakazat Polsce obliczanie optat za dostep do infrastruktury
kolejowej, na podstawie kosztow bezposrednich prowadzenia ruchu pociggow.

Stawki dostepu do toréw ulegty obnizeniu o okoto 20%, jednak byto to za mato aby kolej
mogta nawigzaé¢ realng konkurencje z transportem samochodowym, korzystajgcym w
zasadzie z darmowego dostepu do infrastruktury drég publicznych.

Byt to jednak istotny kamien milowy w systemie obliczania i stanowienia stawek optat za
dostep do toréw. Nalezy jednak dodacé, ze spétka PKP PLK S.A. nie wdrozyta w petni
postanowien tego wyroku. Cenniki optat za korzystanie z toréw byty i sg nadal zawyzane.
Trwajg w tej sprawie postepowania przed sgdami powszechnymi, ktore to potwierdzaja.
Uwazamy, ze spétka PKP Cargo S.A. ma w tej sytuacji duze roszczenia finansowe wobec
spotki PKP PLK S.A., ktore powinna wyegzekwowac.

Jesli panstwo, reprezentowane przede wszystkim przez Ministra Infrastruktury nie zmieni
swojej polityki dyskryminacji kolejowego transportu tadunkéw to PKP Cargo S.A. bedzie
jeszcze jakis czas wegetowac, jako coraz mniej liczgcy sie przewoznik. Nastgpi wowczas
ostateczny i catkowity rozbiodr rynku tej Spdtki. Udziaty przewozéw kolejg w catosci
przewozow od tego nie wzrosng. Polska nie bedzie za$ miata duzego operatora
przewozow tadunkow. Z infrastruktury kolejowej budowanej za ogromne $rodki pomocowe
UE i srodki z Budzetu Panstwa korzystac zas bedg inni przewoznicy, transferujgc dochody
do swoich wtascicieli i innych panstw.

NIEWLASCIWE | NIEEFEKTYWNE ZARZADZANIE WLASCICIELSKIE PRZYCZYNAMI
SYSTEMATYCZNEGO ZMNIEJSZANIA ROZMIAROW DZIALALNOSCI PKP CARGO
S.A. | POGARSZANIA JEJ WYNIKOW.

Tak jak wspomnieliSmy na wstepie pod pojeciem zarzgdzania wiascicielskiego nalezy
postrzegaé postepowanie zaréwno podmiotow wykonujgcych prawa z akcji PKP Cargo



S.A. (najczesciej i w najwiekszym stopniu byta to spotka PKP S.A)., jak i Ministerstwa
Infrastruktury (wczesniej ministerstwa pod innymi nazwami — odpowiedzialne za dziat
gospodarki transport). PKP S.A nie prowadzita samodzielnej polityki personalnej i
gospodarczej wobec podlegtych spotek, szczegdlnie tych najwiekszych. Posuniecia byty
zwykle konsultowane i uzgadniane z Ministerstwem Infrastruktury. Dlatego tez to
Ministerstwo Infrastruktury, na réwni z PKP S.A powinno braé odpowiedzialnos¢ za
trafnos¢ polityki kadrowej i wyniki uzyskiwane przez ich nominatow.

Nieefektywna polityka kadrowa

uwazamy ze catkowicie nieefektywnym rozwigzaniem jest praktyka powolywania
poszczegolnych cztonkéw zarzgdu spétki. z rekomendacji réznych srodowisk politycznych,
lub zwigzkowych, ktérzy w sytuacjach kryzysowych szukajg zwykle wsparcia u swoich
mocodawcéw. Tak powotane osoby nie stanowig zgranego zespotu zarzadczego i prezes
zarzadu takiej spotki ma ograniczony wptyw na zachowania i dziatalno$é poszczegélnych
cztonkdéw zarzadu. Warunkiem podstawowym efektywnego zarzadzania jest wspotpraca i
wzajemne zaufanie wszystkich os6b, wchodzgcych w sktad zarzadu.

Nalezatoby zatem zmieni¢ istotnie sposdb realizacji polityki kadrowej. Proponujemy aby po
decyzji o wyborze prezesa zarzagdu mogt on zaproponowac¢ kandydatow na cztonkow
zarzadu, z ktérymi chciatby wspotpracowac. Tylko osoby uzgodnione z prezesem zarzadu
powinny by¢ powotywane w sktad zarzadu, ktérym ma on kierowaé. W konsekwencji za
wyniki spotki w pierwszej kolejnosci powinien odpowiadac¢ prezes zarzadu.

Nie przekazanie wszystkich sktadnikéw majatkowych

PKP S.A. i Ministerstwo Infrastruktury nie wywigzaty sie w petni z realizacji postanowien
ustawy z dnia 8 wrzesnia 2000 roku o komercjalizaciji, restrukturyzaciji i prywatyzacji PKP,
w zakresie aportowania sktadnikow majgtku na kapitaty PKP Cargo S.A. Przepisy tej
ustawy stanowig, ze PKP Cargo S.A. ,tak jak inne spoétki utworzone na mocy tej ustawy,
zostanie wyposazona w sktadniki majatkowe, niezbedne do prowadzenia statutowe;j
dziatalnosci gospodarcze;j.

Nie wszystkie sktadniki majgtkowe niezbedne dla dziatalnosci PKP Cargo S.A. i przez nig
uzytkowane zostaty do tej spotki wniesione. Niektore z tych sktadnikow majgtkowych byty
i sg dzierzawione, co przynosito dla PKP S.A. dodatkowe dochody, natomiast dla PKP
Cargo S.A. byto to znaczne obcigzenie kosztowe i co wazniejsze systematyczny wyptyw
srodkéw finansowych. Uwazamy, ze PKP Cargo S.A. ma z tego tytutu znaczne roszczenia
finansowe wobec PKP S.A. Spétka powinna je podnies¢ i domagac¢ sie ich zaptaty. PKP
Cargo S.A. powinna mie¢ tez prawo zwrotu do PKP S.A. tych sktadnikdw majgtkowych,
ktore sg dzierzawione i ktére w aktualnej sytuacji nie sg jej niezbedne.

Prywatyzacja i brak emisji nowych akcji

Prywatyzacje PKP Cargo S.A., jako otwarcie drogi dostepu do rynku kapitalowego, w
drodze upublicznienia akcji Spotki na GPW w Warszawie nalezy oceni¢ pozytywnie. Tyle
tylko, ze spotka PKP Cargo S.A. nic z tego nie miata i nie ma nadal. Przybylo tylko
obowigzkéw sprawozdawczych. Srodki z prywatyzacji PKP Cargo S.A. postuzyly do
wsparcia przez PKP S.A. spoétki PKP Intercity S.A. na zakupy nowoczesnego taboru.

Wielkim btedem byto nie zrealizowanie emisji nowych akcji PKP Cargo S.A., wplywy z
ktorych mogtyby zasili¢ kapitaty i kase Spdtki i postuzy¢ do sfinansowania wydatkéw
inwestycyjnych. Szczegdlnie dogodny moment dla takiej operacji byt zaraz po
wprowadzenia akcji PKP Cargo S.A, do obrotu na GPW w Warszawie, czyli na koniec 2013



lub na poczatku 2014 roku, kiedy kurs akcji PKP Cargo S.A. ksztattowat sie powyzej kursu
z debiutu gietdowego. Obecnie PKP S.A. powinna dokapitalizowaé PKP Cargo S.A.

Brak realizacji inwestycji w terminale intermodalne

Niewlasciwym elementem zarzadzania wtascicielskiego, realizowanego przez PKP S.A. i
Ministerstwo Infrastruktury byto nie podjecie realizacji inwestycji w terminale intermodalne.
PKP S.A. dysponuje terenami na inwestycje terminalowe, zas Ministerstwo Infrastruktury
miato i ma nadal kompetencje do ksztattowania struktury inwestycyjnej Krajowego
Programu Kolejowego, w ktérym powinna by¢ zawarta lista inwestycji terminalowych. KPK
nie powinno by¢ wytgcznie programem inwestycji spotki PKP PLK S.A.

Ani PKP PLK S.A., ani PKP S.A., przy akceptacji Ministerstwa Infrastruktury nie podjeto
realizacji szerszego programu inwestycji w terminale intermodalne. Obcigzanie takimi
inwestycjami spotki PKP Cargo S.A. prowadzito do niepotrzebnego drenazu finansowego.

NIETRAFIONE POSUNIECIAW ZARZADZANIU OPERACYJNYM

Od kilkunastu lat wyksztatcit sie w PKP Cargo S.A. nastepujacy, nieefektywny, a zatem
niewtasciwy schemat dziatan w zarzgdzaniu, tzw. restrukturyzacjami.

Najpierw PKP Cargo S.A. tracita cze$¢ przewozéw i w konsekwencji udzialty w rynku,
nastepnie uznawano ze sg to straty nie do odrobienia i przystepowano do redukcji zasobow
aby je dopasowaé do mniejszych rozmiaréw dziatalnoéci. Zwalniano duze grupy
pracownikéw i wyprzedawano majatek ruchomy. Chwilowo to pomagato, po czym sytuacja
sie powtarzata. W ten sposéb PKP Cargo S.A. stracita (od czasu powstania) potowe
swoich przewozéw, a jej udziaty w rynku spadty ponizej 30%.

Zamiast walczy¢ w otoczeniu regulacyjnym Spotki o lepsze warunki realizacji przewozéw
to walczono z kolejarzami, zwalniajgc ich z pracy. Kolejne Zarzady PKP S.A. i kolejni
Ministrowie Infrastruktury akceptowali ten schemat. Obecnie zapowiada sie kolejna
powtdrka tego scenariusza.

Nie zadawano sobie wiekszego trudu w ustalaniu przyczyn spadku przewozow i nie
podejmowano realnych i skutecznych dziatan dla ich odbudowy, a przynajmniej
zahamowania dalszych spadkéw. Tymczasem spadki przewozow tadunkdéw nie braty sie z
nie wiadomo czego. Gtéwng przyczyng, omowiong powyzej, byty i sg niekorzystne dla kolei
regulacje, dyskryminujgce kolejowy transport tadunkéw w relacji do przewozéw towaréw
transportem samochodowym. Ale byty tez i inne przyczyny.

Niepotrzebna rezygnacja z przewozéw rozproszonych

Niepotrzebna byta rezygnacja z realizacji tzw. przewozow rozproszonych, ktore zostaty
przejete przez transport samochodowy, ale i przez innych przewoznikow kolejowych.

Przewozy rozproszone nie byty woéwczas przewozami wysoce rentownymi i wymagaty
znacznie wigkszej pracy niz przewozy masowe. Stanowity jednak pokazny wolumen
przewozow, w ilosci 10 — 12 min ton rocznie i byta mozliwa konteneryzacja tych przewozéw,
co zasilatoby znacznie segment kolejowego transportu intermodalnego PKP Cargo S.A.

Dlaczego kolejowe przewozy rozproszone staty sie przewozami rentownymi w transporcie
samochodowym ?. Otéz dlatego, ze przewoznicy samochodowi nie pfacili i nie ptacg za
dostep do infrastruktury drég publicznych.



Co stalo zatem na przeszkodzie aby zlozy¢é Ministrowi Infrastruktury propozycje
kontynuowania przewozow rozproszonych jesli ten zwolnitby PKP Cargo S.A., jak rowniez
innych przewoznikéw z opfat za dostep do infrastruktury kolejowej. Przeciez ten sam
Minister Infrastruktury nie pobiera optat od przewoznikéw samochodowych.

Nietrafione decyzje reorganizacyjne

W przeprowadzeniu kolejnych reorganizacji w PKP Cargo S.A., ktérych koniecznosc¢ byta
motywowana gtownie tym, ze mamy przeciez mniejsze przewozy to w konsekwenciji
rozmiar firmy nalezy dopasowaé do mniejszego rynku, popetniono szereg nietrafnych
decyzji, ktére skutkowaly obnizeniem sprawnosci handlowej i marketingowej Spofki.
Prowadzity zatem one do kolejnych kryzysow.

Pierwotna struktura organizacji zarzadzania w PKP Cargo S.A. bazowata na:

1. Zaktadach przewozowych w liczbie 21 zaktaddéw, pokrywajgcych geograficznie
terytorium catego kraju. Do tego dochodzity 2 zaklady specjalistyczne o profilach
przetadunkowych: w Mataszewiczach i w Zurawicy — Medyce.

2. Zakftadach taborowych w liczbie 19 zaktaddéw, pokrywajgcych geograficznie tez
terytorium catego kraju.

Pod hastem i pretekstem koniecznosci redukcji kosztow i potrzeby zwolnien pracownikow,
po uprzedniej utracie czesci rynkow, dokonano ogromnej reorganizacji fgczac zaktady
przewozowe z zaktadami taborowymi i ustanawiajgc tagczng ich liczbe na 16 zaktadow,
pokrywajgcych geograficznie obszar catego kraju. Takie potgczenie okazato sie
nieefektywne w wymiarze sprawnosci handlowej i marketingowej Spoétki. Oszczednosci
kosztowe nie byty zbyt wielkie a przewozy nadal spadaty.

Po kilku latach, po kolejnym kryzysie przewozowym, po dalszej utracie rynku zarzgdzono
kolejne zwolnienia pracownikéw i redukcje ilosci zaktadéw do 7 zaktaddw, utrzymujac
zasade pokrycia geograficznego catego kraju.

Jesli chciano redukowacé koszty funkcjonowania Spofki to nalezato tgczy¢ i zmniejszac ilos¢
zakfadow taborowych, w ktérych koncentrowato sie ponad 75% wszystkich kosztow.

Zaktady przewozowe nie powinny by¢ likwidowane ani tgczone z zakladami taborowymi.
Byta to bowiem sprawdzona od lat struktura handlowa i marketingowa PKP Cargo S.A., w
ktérych kadra miata w rekach i gtowach cato$¢ kontaktéw i relacji z klientami. llos¢ tych
zaktadow nalezato zwiekszyC, co najmniej do 25 zaktaddw, tak aby handlowcy z tych
zaktadow byli jeszcze blizej klientow. Takie byty zamierzenia dla osiggniecia i
przekroczenia poziomu przewozow w wysokosci 160 min ton rocznie.

Ruszenie w sposob gteboki i szybki struktury organizacji zarzadzania PKP Cargo S.A., nie
wprowadzajgc sprawdzonego (przetestowanego) nowego systemu kontraktacji
przewozéw byto jedng z zasadniczych przyczyn wprowadzenia Spoétki na Sciezke
systematycznego pogarszania jej pozycji rynkowej. Proces ten nadal postepuje.

Modele kontraktacji przewozéw u innych duzych przewoznikéw

Kwestia modelu kontraktowania przewozow i utrzymywania efektywnych relacji z klientami
jest jedng z najwazniejszych i zarazem najtrudniejszych u wszystkich wielkich
przewoznikow europejskich.

Nie radzita sobie z tym zagadnieniem i niemiecka kolej towarowa i juz przed 20 laty DB AG
zdecydowata sie na zakup SCHENKERA, jako globalnego operatora, ktory wykonuje



podstawowg prace handlowg i marketingowa; zlecajac samg realizacje przewozéw
zaréwno niemieckiemu przewoznikowi kolejowemu, jak i przewoznikom samochodowym.
SCHENKER, tak czy inaczej, trzyma relacje z klientow.

Zakup SCHENKERA sfinansowat dla kolei DB AG rzad niemiecki. Byta to przemys$lana
decyzja strategiczna, ktérej celem byloby wsparcie kolei niemieckiej w newralgicznym
wymiarze kompetenc;ji dziatan na rynku i umozliwienie jej ekspansji zagraniczne;.

Odmienny model jest stosowany przyktadowo w kolejach austriackich, kiore wiekszos¢
czynnosci handlowych i marketingowych, realizujg przez ogromng sie¢ spétek
spedycyjnych, zaréwno z wilasnym udziatem, jak i tylko na podstawie wieloletnich
porozumien kontraktowych.

Sg i inne modele organizacji zarzadzania. Cechg wspdlng praktykowanych i
doskonalonych rozwigzan jest zasada, w mysl ktorej blisko klienta jest manager z duzymi
uprawnieniami decyzyjnymi, zdolny szybko podejmowac decyzje we wszystkich istotnych
sprawach zwigzanych z organizacja i realizacjg przewozow tadunkéw koleja.

Wypracowanie nowego modelu organizacji zarzadzania w obszarze handlowo -
marketingowym PKP Cargo S.A. jest jednym z najbardziej strategicznych wzywan nowego
Zarzadu i nowej Rady Nadzorczej Spétki. Powodzenie lub nie w tym wymiarze, jak rowniez
w zakresie polityki handlowej przesadzi o dalszych losach PKP Cargo S.A.

Polityka handlowa

Kolejnym obszarem zagadnien, w ktérym nie wykorzystywano wszystkich rezerw i szans
jest polityka kontraktowania przewozow. PKP Cargo S.A. byta przewoznikiem globalnym i
powinna stosowa¢ kompleksowg i zdecydowang polityke handlowa.

Dla pozyskania i przytrzymania klientow PKP Cargo S.A. dysponowata i nada jeszcze
dysponuje szeregiem atutdw i rozwigzan, ktérych nie ma konkurencja. Trzeba tylko chcie¢
skutecznie wykorzystywac¢ wtasne przewagi, ktére oczywiscie ulegajg fluktuacjom i nie
trwajg wiecznie.

Na pewno nie da sie kontraktowa¢ wiekszych mas tadunkéw do przewozu przy
stosowanych stawkach optat za dostep do torow. Nalezato zatem je kontraktowacd i
realizowa¢ przy mniejszych lub zerowych opatach za korzystanie z toréw. Byé moze
powstatby jakis problem ekonomiczny, dla ktérego mozna byto szukac rozwigzan.

Dzisiaj mamy i problem rynkowy (stracone przewozy i udziaty w rynku) i problem finansowy.
Rozwigzanie tego problemu jest mozliwe tylko przez ustabilizowanie finanséow spotki i
podjecie zadan nowych kontraktacji przewozéw po obnizonych frachtach i tym samym
obnizonych zdecydowanie optatach za dostep do infrastruktury kolejowe;.

Duze wzrosty cen energii elektrycznej

Od kilku lat zarysowat sie wyrazny trend szybszego tempa wzrostu cen energii elektrycznej
w relacji do tempa wzrostu cen oleju napedowego. W nastepstwie znacznemu pogorszeniu
ulegajg warunki konkurowania kolejowych przewozow fadunkow, realizowanych przy
pomocy lokomotyw elektrycznych, z transportem samochodowym, realizowanych
samochodami zasilanymi olejem napedowym.

Problem ten ztagodzono tylko dla kolejowych przewoznikéw pasazerskich, poprzez
specjalng taryfe. Takie samo rozwigzanie powinno by¢ zastosowane i wobec PKP Cargo
S.A. i wobec innych przewoznikow towarowych. Wczes$niej jednak nie nalezato
podpisywa¢ uméw na dostawe energii elektrycznej po cenach dyktowanych przez
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dostawcow pradu. Spor w tych kwestiach stworzytby istotne pole negocjacyjne, w ktérym
mogtoby sie dla PKP Cargo S.A. znalez¢ rozwigzanie systemowe, chociazby w postaci
dofinansowania optat za energie ze srodkéw NFOS i GW.

Wydatki inwestycyjne

Kolejnym zagadnieniem, ktére wymaga szczegdlnej analizy jest obszar wydatkowania
Srodkow na inwestycje. Pienigdze na konkurencyjnym rynku, a takim jest rynek kolejowych
przewozow tadunkow, zarabia sie trudno. Ale jeszcze trudniej powinno sie je wydawadé.
Nietrafione inwestycje sg najprostszg drogg do bankructwa firmy.

Z badan przeprowadzonych w USA w pierwszej dekadzie XXI wieku, dotyczgcych przyczyn
upadtosci firm, wynikneto, ze: Vi firm upadta bo nie inwestowata, zas % upadto dlatego ze
inwestowaty, tyle ze nieefektywnie.

Czy wszystkie inwestycje realizowane przez PKP Cargo S.A. byly potrzebne i czy
osiggnieto z nich zakfadane stopy zwrotu ? Z pewnoscig obcigzanie bilansu ptatniczego
Spdétki  kolejnymi  wydatkami inwestycyjnymi przyczyniato sie do systematycznego
pogarszania sie rownowagi finansowej Spotki.

PKP Cargo S.A. miata i ma nadal duze zasoby wiasne, tak w zakresie lokomotyw, jak i
wagonéw. W dzisiejszej fazie rozwoju rynkéw kolejowych mozliwe sg inne, niz zakupy
wtasne, techniki pozyskiwania nowoczesnego taboru i innych ruchomych sktadnikow
majgtkowych. Czy potrzebne tez byty wydatki na przejmowanie zaktadéw naprawy taboru
i podobne inwestycje ?. Ciezko zarobione na rynku pienigdze PKP Cargo S.A. powinna
inwestowac przede wszystkim w rynek, w tym w akwizycje podmiotéw, ktére powiekszatby
rozmiary przewozow.

Odszkodowania za utracone przewozy

PKP Cargo S.A. , jako najwiekszy przewoznik kolejowy tadunkow w Polsce otrzymuje od
Rzadu réznego rodzaju zadania specjalne, jak np.: przewozy wegla z portow w pandemii.
Ale powinna tez otrzymywaé, poza frachtem, odszkodowania za specjalny wysitek
organizacyjny, jak réwniez rekompensaty za utracone przewozy w innych segmentach
rynku. Te odszkodowania i rekompensaty sg do podniesienia i odzyskania.

Podobnie rzecz sie ma z odszkodowaniami za utracone przewozy i przetadunki na
wschodnich przej$ciach granicznych z Biatorusig i Rosjg, ktére sg skutkiem sankcji
gospodarczych natozonych przez UE na Rosje. Sg one réwniez do odzyskania.

Jézef Marek Kowalczyk

Prezes Zarzadu



