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STRESZCZENIE

Opracowanie kompleksowej strategii dla kazdej jednostki organizacyjnej, to bardzo
wazny i niezbedny krok w porzqdkowaniu oraz ukierunkowaniu kazdej firmy na kilka Ilub
kilkanascie lat. Wiele zalezy od tego, dla jakiego okresu takq strategie chcemy opraco-
waé. Opracowana wedtug wszelkich zasad strategia, to wyjsciowy etap do opracowania
Struktury i organizacji zarzqdzania firmq. Tak pojmowanq strategie powinien opracoO-
waé zespot fachoweow, skladajqcy sie z przedstawicieli réznych jednostek organizacyj-
nych. W szczegdlnosci w takim opracowaniu nalezy braé pod uwage: rozwdj wiedzy,
innowacyjnos¢, czynnik globalizacji oraz znaczqce umiedzynarodowienie logistyki. Pro-
ces podejmowania decyzji — jako istota efektywnego dziatania.

1. UWAGI WSTEPNE

W dzienniku ,,Rzeczpospolita” ukazata si¢ jaki$ czas temu nastgpujace informacie:
,,Nowy szef PKP CARGO planuje restrukturyzacjg”. ,,Narodowego towarowego prze-
woznika czekaja zmiany”. ,,Wojciech Balczun, nowy prezes, zapowiada restrukturyzacije
firmy”. Obnizka kosztow, zmiana polityki wobec konkurencji, strategia firmy na okres
najblizszych 5—10 lat, ktéra okresli dziatanie firmy na rynku — oto niektére zapowie-
dzi nowego szefa PKP CARGO S.A. w czesci dotyczacej podjgcia najpilniejszych dzia-
tan.

To bardzo dobre, bardzo trafne i bardzo obiecujace zapowiedzi. Jednakze bardzo
Cczesto istota sprawy zalezy od szczegdtow, a wyniki tego rodzaju opracowan od tego,
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kto jest jego autorem (ma to szczegblne znaczenie przy opracowywaniu strategii). Nale-
z¢ do grona oséb, ktore z réznych wzgledow, a takze w réznym zakresie, dosy¢ doktad-
nie $ledza europejski rynek towarowych przewozow kolejowych.

Zapowiedziana przez Pana Prezesa restrukturyzacja bedzie, na przestrzeni ostatnich
30 lat, chyba szosta z kolei restrukturyzacja w PKP CARGO S.A. Moim zdaniem Zadna
z dotychczasowych restrukturyzacji nie byta do konca i wszechstronnie przeanalizowa-
na. Byty tylko fragmentaryczne, oparte na wycinkowej analizie. Dlatego tez nie przynio-
sty oczekiwanych rezultatow. W tym miejscu warto podkresli¢, ze jeszcze nigdy frag-
mentaryczne rozwigzania nie zatatwiaty problemu. Sama restrukturyzacja, czyli zmiana
struktury zarzadzania, jest niewystarczajaca. Moze nieco usprawni¢ pracg aparatu admi-
nistracyjnego, moze troche ja pogorszy¢, ale nie rozwiazuje istniejacych problemow, nie
doskonali sprawnosci i efektywnosci dziatania firmy. Zmiana struktury zarzadzania
powinna by¢ koncowym elementem catoksztattu reformowania firmy. Struktura zarza-
dzania musi stanowi¢ koncowa konkluzjg, po uzyskaniu odpowiedzi na szereg pytan,
takich jak: co, jak, ile, kiedy, w jaki sposéb, jakimi $rodkami i jakim kosztem ma by¢
realizowane.

Pierwsza restrukturyzacja PKP (jej zadaniem bylo wydzielenie PKP z 6wczesnego
Ministerstwa Komunikacji oraz inne uksztaltowanie tzw. stuzb kolejowych) zostala
przeprowadzona w drugiej potowie lat siedemdziesigtych. Warto przypomnieé, ze dw-
czesna struktura zarzadzania PKP, ktora zostata zmieniona, byta wrecz kuriozalna. Sze-
fem PKP byt Minister Komunikacji. Ruch i Handel byty potaczone. Zaktady Naprawcze
Taboru Kolejowego byly elementem sktadowym PKP itd. Summa summarum, z dosy¢
znacznymi oporami udato si¢ jednak przeprowadzi¢ dosy¢ istotne zmiany, ale niestety
byty to tylko zmiany w strukturze.

Jest bardzo watpliwe, ze opracowywana tylko w wewnetrznych ramach PKP CARGO
S.A. strategia na najblizsze 5—10 lat bedzie zawierata wszystko to, co strategia taka
powinna zawiera¢. Miatem mozliwo$¢ zapoznania si¢ z opracowanymi strategiami trans-
portu (w tym transportu kolejowego) w Polsce zaréwno na lata do roku 2030, jak i ze
Strategia Rozwoju Transportu na lata 2007—2013, a takze z innymi opracowaniami,
w ktorych w tytule uzyto stowa ,.strategia”. Opracowania te nie zawieraja, moim zda-
niem, wszystkich elementéw, ktore powinny by¢ ujete w strategii. Opinia taka oparta
jest na poréwnaniu ze strategiami opracowanymi dla transportu kolejowego trzech
panstw zachodnioeuropejskich (Niemiec, Austrii i Szwajcarii), z ktorymi miatem okazje
si¢ zapozna¢. Opracowania polskie nie odpowiadajg na pytania, na ktére powinna odpo-
wiada¢ strategia.

Biorac pod uwage to, ze dzisiaj wigkszos¢ firm transportotworczych (generujacych
potrzeby transportowe) w Polsce, a szczegblnie tych ze znacznym udzialem kapitatu
zagranicznego, ma opracowane wlasne strategie $redniookresowe, pozyskanie danych
dla potrzeb strategii kolejowej nie powinno stanowi¢ problemu. Bez takich danych nie
wyobrazam sobie mozliwo$ci ustalenia podstawowych zatozen w strategii kolejowej, np.
takich danych, jak: kiedy, ile i jakie wagony towarowe beda potrzebne, co i ile bedzie
w nich przewozone, w jakich podstawowych relacjach itd. Nalezy tu mie¢ na uwadze,
ze zywotno$¢ wagonu siega 30 lat, a jego przecigtna warto$¢ wynosi od 300000 do
350000 PLN.

A zatem strategia winna by¢ kompleksowa, oparta na danych wynikajacych ze strate-
gii transportotwdrczych podmiotow gospodarczych, w tym prognoz eksportowo-
-importowych.
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2. WIEDZA I INNOWACYJNOSC

W moim artykule, zamieszczonym w czasopismie Rynek Kolejowy z marca 2008 r.,

zwracatem uwagg na to, ze:

1. Ostatnie dwie dekady w rozwoju naszej cywilizacji to era globalizacji, opartej na
wiedzy i innowacyjnosci.

2. Wiedza i innowacyjno$¢ stanowia fundamenty sukcesu w rozwoju kazdej dziedziny.

3. Niektore pojecia, obrazujace pewne stany rzeczywiste, takie jak np.: ,,czas”,
,.granice”, ,,odlegtos¢”, przestaty odgrywac istotna rolg.

4. Wigkszo$¢ problemoéw, a W szczegolnosci probleméw zwigzanych z transportem,
musi by¢ rozwiazywana kompleksowo, a nie fragmentarycznie.

5. Nie mozna polega¢ tylko na wlasnych koncepcjach i rozwiazaniach; nalezy bra¢ pod
uwage otoczenie i perspektywe czasu.

6. Zaplecze badawczo-rozwojowe powinno by¢ szeroko angazowane w réznego rodzaju
opracowania, w tym w opracowywanie strategii.

3. STRATEGIA FIRMY

Strategia firmy, obojetnie, czy jest to strategia krotko-, srednio- czy dtugookresowa,
nie powinna by¢ opracowywana tylko przez pracownikow firmy, ktorej dotyczy. Majac
na uwadze ogromne znaczenie dobrze opracowanej strategii, powinna by¢ ona przygo-
towana przez zespot, w sktad ktorego wchodza osoby z zaplecza badawczo-
-rozwojowego, przedstawiciele klientéw oraz pracownicy firmy, dla ktérej strategia ta
jest opracowywana.

W sktad zespotu opracowujacego strategi¢ powinni wejs¢ specjalisci o najwyzszych
kwalifikacjach, co jest warunkiem dobrego opracowania strategii. Osoby, ktore na co
dzien, od lat maja do czynienia z réznego rodzaju problemami w firmie i nie znalazty
sposobu, aby je usunaé, nie powinny bra¢ udzialu w opracowywaniu strategii. Strategia
firmy zajmujacej si¢ kolejowym transportem towarowym, a w ramach tej strategii —
polityka transportowa, powinna by¢ osadzona na solidnych podstawach i mie¢ przed
soba daleka perspektywe.

Powszechnie wiadomo, ze opracowywane strategie maja charakter krétko-, srednio-
lub dlugookresowy. Powstaje istotne pytanie, czy w transporcie kolejowym strategia
krotkookresowa, a wige obejmujaca 5—10 lat, ma racje¢ bytu? Biorac pod uwagg,
ze zywotnos¢ taboru to dla lokomotyw 30—35 lat, dla wagondw towarowych — okoto
30 lat, a dla infrastruktury — okoto 100—150 lat, ale dla systeméw zabezpieczenia
i sterowania ruchem wynosi tylko kilka lat, wigkszo$¢ specjalistow przychyla si¢ do
pogladu, ze strategia opracowywana dla transportu kolejowego powinna dotyczy¢ okresu
minimum 10 do 15 lat. Ale jak zawsze, wyjatki maja swoje uzasadnienie. Nalezy takze
zwréci¢ uwage na fakt, ze czas opracowywania strategii np. w Austrii wynosit prawie
1,5 roku. Tak wigc nie mozna opracowac¢ dobrej strategii w trybie przyspieszonym.

Na przestrzeni najblizszych kilku lat beda nastgpowaty bardzo dynamiczne i istotne
zmiany, ktore powstana w wyniku:

— dynamicznego rozwoju niektérych operatoréw prywatnych, juz dziatajacych na pol-
skim rynku,
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— pojawienia si¢ za kilka lat nowego, waznego operatora w wyniku sprzedazy przez
Bridgestone kupionych od CTL 75% udziatow,

— wyjatkowej dynamiki rozwoju przewozow intermodalnych w otoczeniu Polski,

— bardzo silngj i stale rosnacej konkurencji w przewozach migdzynarodowych.

Biorac pod uwagg wiele elementow uwazam, ze najkrotszym okresem, dla ktorego
aktualnie nalezy opracowaé strategi¢ dla PKP CARGO S.A. jest okres 10 do 15 lat, z
preferencja dla gornej granicy tego zakresu. Strategia ta powinna mie¢ charakter kom-
pleksowy i musi by¢ oparta na danych uzyskanych od podmiotéw transportotwdrczych,
(generujacych potrzeby transportowe).

W materiatach z serwisu www.wnp.pl z dnia 2.02.2008 r. pojawita si¢ informacja, ze
PKP CARGO jest zainteresowane tranzytem z Chin. Prowadzone sa polsko-niemiecko-
-rosyjskie rozmowy na temat powotania wspolnej spétki kolejowej. Miataby ona zajaé
si¢ przewozami tranzytowymi przez nasz kraj. Nalezy przyklasnaé tej stusznej, aczkol-
wiek spOznione;j inicjatywie, cho¢ osiagnigcie pozytywnego rezultatu w tej sprawie nie
bedzie tatwe. Dotychczasowe podejscie strony polskiej byto oparte na mylnym przeko-
naniu, ze trasa tranzytu ze wschodu na zachod musi prowadzi¢ przez Polskg, w zwiazku
z czym biernie oczekiwano propozycji w tej kwestii. Tymczasem okazato sig, ze sa az
dwa polaczenia na pohnoc (via Baltisk oraz via Finlandia) i rowniez dwa na potudnie od
Polski (via Wegry i Austria oraz via Stowacja i Czechy).

W obecnej sytuacji, w ktérej strona polska nie wykorzystata mozliwosci sprzed kilku
lat, kiedy glownie koleje niemieckie, austriackie, a takze skandynawskie, jak rowniez
szwajcarskie firmy operatorskie stworzyly wspolne, multinarodowe firmy do przewozow
intermodalnych na ciagach w gltéwnych korytarzach transportowych, warto rozwazyé
utworzenie réznych, wspdlnych z zagranicznymi partnerami, firm z udzialem PKP
CARGO S.A. do przewozéw intermodalnych nie tylko w relacjach wschéd—zachdd,
ale takze np. z potudniowej Finlandii via St. Petersburg, Estonig, Lotwg, Litwe, Poz-
nan (gdzie moglyby byé przejmowane przewozy intermodalne z portdw Szczecin
i Gdansk/Gdynia ) i dalej via Wieden do Austrii, Szwajcarii, péinocnych Wtoch i Fran-
cji. Biorac pod uwage bardzo dynamicznie rozwijajacy si¢ transport intermodalny
w Europie, warto zastanowi¢ si¢ nad réznymi relacjami, ktore jeszcze nie wystgpuja
w praktyce 1 stworzy¢ wspolne firmy zajmujace si¢ przewozami intermodalnymi. Te
problemy powinny by¢ uwzglednione w strategii.

Koleje RZD sg bardzo zainteresowane przewozami konteneréow w relacji Chiny—
Europa—Chiny trasa transsyberyjska. Dla realizacji tych przewozow RZD zatozyly
z Niemcami spotke joint venture. Trasa transsyberyjska na catej dtugosci jest nowocze-
sng linig dwutorowa, zelektryfikowang i wyposazong w nowoczesny system $ledzenia.
Jest to sztandarowa linia RZD. Warto jednak pamigtac o tym, ze jej zdolno$¢ przewozo-
wa w skali roku to tylko circa 700000 TEU, przy czym dotychczas zmienno$¢ cen oraz
niektére nieprzewidywalne sytuacje powodowaty, ze klienci niech¢tnie korzystali z tej
linii, chociaz czas przewozu jest o ponad 10 déb krotszy od czasu przewozu droga mof-
ska. Pomimo to zainteresowanie PKP CARGO S.A. przewozami kontenerow ta linig
nalezy (z réznych wzgledow) potraktowaé bardzo powaznie. Warto mie¢ na uwadze
ze w roku 2020 liczba TEU Azja—Europa—Azja ma wynosi¢ 76 mln (aktualnie jest ok.
25 min.).
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Dobrze i wszechstronnie opracowana strategia bedzie miala takze pozytywny wptyw
na ceng przy prywatyzacji PKP CARGO S.A.

Obecnie w wielu sprawach nie zachodzi potrzeba rozwigzywania probleméw od no-
wa. Obserwacja i analiza otoczenia moze utatwi¢ rozwiazanie wielu spraw. Warto zapo-
zna¢ si¢ z szeregiem rozwiazan, opracowanych dla towarowego transportu kolejowego
w Niemczech, Austrii czy w Szwajcarii.

Najwszechstronniej, najbardziej kompleksowo przemyslane rozwigzania maja Niem-
cy. Dobre wrazenie robig rowniez strategie opracowane w Szwecji i Norwegii, ktorych
parlamenty, bazujac na tych strategicznych opracowaniach, zatwierdzity i zapewnity
srodki finansowe na inwestycje na okres do roku 2016.

Pierwsza w Europie strategi¢ dla transportu przygotowano w latach 1975 i 1976
w Austrii. Byta to bardzo ciekawa, kompleksowo opracowana strategia. Jednym z glow-
nych jej celéw byto przeniesienie 10 mln ton tfadunkéw z drdg na kolej. Miatem okazje
zapoznac¢ si¢ wyrywkowo z tym opracowaniem. Cato$¢ sktadata si¢ z 6 tomow, kazdy po
kilkaset stron.

Bardzo ciekawe opracowanie — takze kompleksowe — wykonano w Niemczech, po
nabyciu przez DB AG firmy Schenker. Opracowanie to moze by¢ zrodtem wielu waz-
nych informacji.

W kazdym z wymienionych wyzej panstw, dzigki zastosowanym rozwiazaniom, co
roku sg odnotowywane imponujace przyrosty masy przewozowej oraz pracy przewozo-
wej. Niemiecki przemyst nalezy do glownych beneficjentow globalizacji. W roku 2007
produkcja przemystu maszynowego w Niemczech wzrosta o 15%. Przemyst motoryza-
cyjny w Niemczech odnotowat 11-procentowy wzrost eksportu, a liczba miejsc pracy
zwiazanych z eksportem wzrosta z 5,9 mln w roku 1995 do 8,3 mIn w roku 2007.

Wszystkie sukcesy gospodarcze Niemiec osiagnigte sa dzigki oparciu si¢ na badaniach
i rozwoju nowych technologii. Jednakze nie tylko to jest wazne. Ogromne znaczenie ma
takze to, ze wszystkie rozwiazania majg charakter kompleksowy, a nie fragmentaryczny.

Jak to juz byto powiedziane, kluczowa sprawa jest by strategia — jezeli ma by¢ wia-
rygodna — byta oparta na danych, wynikajacych ze strategii firm transportotworczych
(generujacych potrzeby transportowe), a nie bazowata w znacznym stopniu na ekstrapo-
lacji okresu minionego.

Warto takze odnotowac, ze w Polsce wszystkie firmy z udziatem kapitalu zagranicz-
nego maja strategie Sredniookresowe, w ktorych w miare doktadnie ustalone sa rdzne
wielkosci, niezbedne do opracowania strategii dla PKP CARGO S.A.

Ostatnio kolej niemiecka oraz kolej w Austrii (kazda oddzielnie) kupity zaktady pro-
dukcji wagonow towarowych. W Niemczech, kupione przez kolej, znane zaktady Niesky
GmbH otrzymaty nazwe¢ BTS (Bahntechnik Sachsen). W tym samym czasie kolej au-
striacka kupita na Wegrzech jeden ze znanych zaktadow, ktory wczesniej produkowat
wagony na zamowienie strony austriackiej. Glownym powodem takiego kroku jest dy-
namiczny wzrost cen wagonow, wynikajacy z ogromnego wzrostu cen Stali oraz bardzo
duzy wzrost zapotrzebowania na wagony towarowe (szczegdlnie intermodalne).

4. PROCES PODEJMOWANIA DECYZJI

Szybkos¢ podejmowania decyzji jest istotnym, pozytywnym elementem procesu de-
cyzyjnego, jednakze szybkie podejmowanie decyzji nie moze powodowaé pominigcia
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odpowiednich analiz wszystkich przewidywanych pozytywnych i negatywnych skutkéw
okreslonej decyzji.

Proces podejmowania decyzji, niezaleznie od szczebla, na ktérym jest ona podejmo-
wana, musi by¢ dobrze przygotowany. Im wyzszy szczebel zarzadzania, tym wigksza
ranga i skala problemu, a ich wzrost ma charakter post¢gpu geometrycznego. Im wyzszy
szczebel zarzadzania, tym znajomo$¢ strony merytorycznej jest mniejsza, ptytsza i wez-
sza, co jest normalne i powszechne. Nie jest to wada. W procesie podejmowania decyzji
na wysokich szczeblach nie wolno wchodzi¢ w szczegoty, gdyz sitg faktu powoduje to
odejscie od ogdlnych problemow.

W kazdym przypadku przed podjgciem ostatecznej decyzji nalezy przeprowadzié
doktadna i szczegbtows analize skutkdw tej decyzji. Wyniki tej analizy musza by¢
przedtozone decydentowi w formie odpowiedzi na pytania:

— jakie beda skutki negatywne w przypadku podjgcia decyzji na TAK?
— jakie beda skutki pozytywne w przypadku podjgcia decyzji na TAK?
— jakie beda skutki negatywne w przypadku podjecia decyzji na NIE?
— jakie beda skutki pozytywne w przypadku podjecia decyzji na NIE?

5. PRZEWIDYWANIE | DOSKONALENIE KADRY

Logistyka to ogromna branza o wielkim potencjale. Znajdowanie odpowiedniej row-
nowagi pomigdzy ograniczaniem kosztow, bezpieczenstwem, przyrostem i wprowadza-
niem innowacji wymaga wysokiej rangi profesjonalizmu oraz gospodarskiego podejscia.
Eksperci prognozuja bardzo znaczny przyrost przewozoéw w okresie najblizszych 10 lat.
Ten rozwdj, w ktorym wszyscy specjalisci zajmujacy si¢ logistyka beda mieli przed soba
ogromne zadania, oferuje duze potencjalne mozliwosci.

Nalezy bra¢ pod uwage, Ze wszelkiego rodzaju zmiany moga by¢é wprowadzane i
stosowane tylko wowczas, gdy kazdy uczestnik tego przedsigwzigcia zna dokladnie
zakres swojej odpowiedzialno$ci i kompetencji oraz cel, jaki ma by¢ indywidualnie
i wspolnie osiagniety.

Obecnie musimy przygotowywac si¢ do podjecia najwazniejszych zagadnien najbliz-
szej przysztosci, takich jak na przyktad:

1. Telematyka i informatyka w logistyce. Nacisk wewnetrznej konkurencji, jak i mig-
dzynarodowa konkurencja w logistyce czynig niezbednym optymalizowanie i racjo-
nalizowanie potokow tadunkéw. Telematyka i informatyka spetniaja w tym zakresie
istotna role.

2. Zarzadzanie tancuchem dostaw zaopatrzenia (Supply Chain Management). Jest to
narzedzie, ktore umozliwia skoordynowanie w ramach firmy catoksztattu problemow
dostaw materialow oraz czgsci. Umozliwia takze obieg informacji, poczawszy od po-
czatku dostawy, az do wyjécia gotowego produktu, przechodzac kolejno wszystkie
etapy, az do wystania gotowego wyrobu, czgsci itp.

3. Optymalizacja procesu logistycznego, obnizenie jego kosztow. To zadanie jest dzisiaj
kluczem do osiagnigcia efektu.

Kolej austriacka nie wprowadza zadnej nowosci czy tez zmiany w istniejacym, stoso-
wanym systemie bez przeszkolenia wszystkich pracownikow z tym zwiazanych.

Kolej niemiecka ma wtasna firm¢ DB Training, Learning & Consulting. Firma ta
oferuje, podporzadkowane okreslonym celom, programy doskonalenia, zapewniajace

53



wsparcie w procesie pracy. W procesie doskonalenia mozna uzyska¢ najnowsza wiedzg,
ktora odpowiada aktualnym liniom oraz stosowanym standardom dziatania.

W ramach przygotowan Niemiec do Mistrzostw Swiata w pitce noznej w roku 2006,
DB Training przeprowadzito szkolenie ponad 30000 os6b, w okresie 10 tygodni w 12
miejscowosciach, w zakresie trzech duzych projektow, ktore byly zwigzane z obstuga
tych mistrzostw. Ostatecznie opracowano programy dla 13 réznych zakreséw szkolenia,
jak np.: bezpieczenstwo, obstuga biletowa, akredytacja, logistyka, zarzadzanie w zakre-
sie zakwaterowania i wyzywienie. Byl to dobry przyktad systemowego podejscia.

6. BIUROKRACJA

Analizujac nawet pobieznie tzw. biurokracjg, jaka obowiazuje w firmie, warto na
samym poczatku zaznaczyC, ze w praktyce istnieja niejako dwa rodzaje biurokracji.
Nazwijmy je umownie przydatna (pomocna) oraz zbgdna (utrudniajaca dziatalnosé).
Znamienng cecha biurokracji jest jej zdolno$¢ do nieuzasadnionego rozrastania si¢; naj-
czesciej w ciggu dwu do trzech lat niepostrzezenie ulega podwojeniu lub nawet potroje-
niu. Potwierdzaja to statystyki. W USA, w réznych firmach, z zasady co 4 do 5 lat na-
stepuje przeglad wszystkich dokumentéw obowiazujacych w firmie i co 5 lat likwiduje
si¢ co najmniej 50%—60% roéznych dokumentow, ktoére po blizszym przeanalizowaniu
okazuja si¢ nieprzydatne dla dziatalnosci firmy.

Istnieje takze pewna reguta, polegajaca na tym, ze im nizej kwalifikowany personel,
tym stopien biurokracji jest wyzszy i odwrotnie. W swojej praktyce zawodowej spotyka-
tem si¢ z wieloma przyktadami bezmyslnej biurokracji, przynoszacej szkody firmie.
Poniewaz w Polsce biurokracja stanowi istotny problem, warto pamigta¢, by w PKP
CARGO S.A. od czasu do czasu krytycznie przeanalizowaé stosowane aktualnie reguty
i efekty, jakie ich stosowanie przynosi.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze w kazdej firmie, szczegdlnie w erze globalizacji
i dynamicznych zmian, niezb¢dne jest oparcie dziatalnosci na wiedzy i innowacjach,
a opracowanie strategii — na solidnie i kompleksowo przygotowanym, zespotowym
opracowaniu. W przeciwnym przypadku nie mozna oczekiwaé pozytywnych efektow.
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