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Strategia Grupy PKP S.A. — elementy logistyczne

| organizacyjne

Strategia PKP S.A. w perspektywie do 2023 r. wyznacza kierun-
ki rozwoju PKP S.A. oraz Spotek Grupy PKP. Strategia bazuje na
wiedzy i do$wiadczeniu ostatnich lat. Uwzglednia ona otocze-
nie regulacyjne i dynamicznie zmieniajgce sie otoczenie rynko-
we. Strategia przewiduje konkretne dziatania i narzedzia, ktore
maja zapewnic diugookresowy rozwdj aktywnosci gospodarczej
PKP S.A. i wspierac trwaly jej rozwdj. Duze znaczenie w strate-
gii ma logistyka jako narzedzie dajgce mozliwosci przywrocenia
naleznego miejsca kolei w przeptywach strumieni towarowych
i osobowych o charakterze wewnetrznym i miedzynarodowym.
Strategia zwraca uwage na konieczno$¢ usprawnienia systemu
zarzadzania Grupga PKP S.A. Realizacja zatoZzonych w Strategii za-
dan, w zaktadanym horyzoncie czasowym, ma doprowadzi¢ pol-
ska kolej do stanu, w ktérym zaistniejg warunki do korzystania
przez spoteczenstwo i gospodarke w petnym zakresie z walorow
konkurencyjnosci tej gatezi transportu.

Stowa kluczowe: strategia, Grupa PKP, logistyka.

Podstawy Strategii Grupy PKP S.A.

PKP S.A. jest jednym z najwigkszych witascicieli nieruchomosci
w Polsce. Majatek Spotki stanowig zardwno obiekty petnigce
funkcje zwigzane z transportem towarowym i obstugg podréznych
(dworce kolejowe), jak i nieruchomosci o charakterze komercyj-
nym. Celem strategicznym PKP S.A. jest zagospodarowanie nie-
ruchomosci posiadajgcych potencjat logistyczny i komercyjny we
wspotpracy z réznorodnymi partnerami, w celu czerpania diugoter-
minowych korzySci. Diagnoza strategiczna wykazata, ze funkcjonu-
jacy, zdezintegrowany system zarzgdzania Grupa PKP nie sprzyja
koordynacji funkcjonowania poszczegdlnych podmiotow gospodar-
czych i nie zapewnia osiggania spotecznych i gospodarczych celow
polskiego kolejnictwa.

Strategicznym kierunkiem dziatan Grupy PKP jest wzrost jakosci
ustug pasazerskich i towarowych. Szanse rozwojowa dla transpor-
tu kolejowego stanowi multimodalno$¢ przewozéw, oznaczajaca
przewozy 0sob lub towardw przy uzyciu wiecej niz jednej gatezi
transportu [2]. Kluczowym elementem multimodalnosci, warunku-
jacym jej powodzenige, sg obiekty infrastruktury punktowej, ktore
zapewniajg transfer osob i towaréw pomiedzy réznymi Srodkami
transportu. Do obiektow tych nalezg przede wszystkim centra lo-
gistyczne i terminale przetadunkowe w przewozach tadunkéw oraz
dworce kolejowe jako multimodalne huby przesiadkowe w przewo-
zach os6b. Dworzec kolejowy powinien zachecaé do skorzystania
z transportu zbiorowego, dajac niezbedny komfort i umozliwiajgc
sprawng translokacje miedzy Srodkami transportu.

Struktura Strategii PKP S.A. obejmuje zdefiniowane domeny
funkcjonowania, cele strategiczne i zadania [8]. Zatozenia meto-
dyczne realizacji Strategii bazujg na koncepcji Strategicznej Karty
Wynikow [5] zgodnie z ktérg poszczegdlnym celom strategicznym
i zadaniom przyporzadkowano odpowiednie mierniki. Misja Grupy
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PKP jest ,Tworzenie i rozw6j narodowej kolei jako zasadniczego
komponentu krajowego systemu logistycznego, bedacego sktado-
wa europejskiego systemu kolejowego, zapewniajacego mozliwie
najwyzsza jakos$¢ obstugi transportowo-logistycznej pasazerow
i towarow, realizowanej z poszanowaniem zasad zréwnowazonego
rozwoju i ekonomicznej efektywnosci dziatania, w ramach otwartej
gospodarki rynkowej”.

Synteza wymiaru logistycznego w Strategii Grupy PKP S.A.
Wsrod strategicznych domen dziatania istotne miejsce zajmuije lo-
gistyka w wymiarze przewozu osob i towaréw. Jej elementem jest
kreowanie innowacyjnych produktow transportowo-logistycznych,
sprzedawanych na rynku krajowym i zagranicznym z wykorzysta-
niem potencjatéw gospodarczych przedsiebiorstw nalezacych do
Grupy PKP.

W Strategii uwagi na potencjat nieruchomos$ciowy potozono na-
cisk na potrzebe kreowania nowej dziatalnosci biznesowej w Gru-
pie PKP w celu realizowania dodatkowych korzySci zapewniajacych
dtugoterminowe finansowanie i rozw6j polskiego systemu kolei.

W obszarze pasazerskim zdefiniowanym kierunkiem dziatania
Grupy PKP S.A sg innowacyjne ustugi bazujace na ekonomii wspot-
dzielenia (car-sharing, bike-sharing, co-working) czy elektromobil-
noSci. Dobrg ilustracjg realizacji celéw o charakterze logistycznym
w przewozach 0sdb jest realizowany przez Grupe PKP projekt
,WspbIny bilet”. Inicjatywa wspdlnego biletu jest waznym krokiem
w Kierunku zapewnienia przyjaznej oferty przewozowej transportu
kolejowego.

Priorytetowym zadaniem PKP S.A. z punktu widzenia realizacji
polityki transportowej panstwa, jest poprawa stanu technicznego
i funkcjonalnego dworcow kolejowych. Funkcjonowanie dworcow
kolejowych stuzy nie tylko celom biznesowym kolei, ale réwniez
realizacji misji publicznej. W ramach przyjetego kompleksowego
programu inwestycyjnego (,Program Inwestycji Dworcowych” -
PID) [10] spotka przebuduje lub wybuduje na nowo okoto 200
obiektow do kofica obecnej unijnej perspektywy finansowania. In-
westycje w wiekszoSci beda finansowane ze Srodkéw UE, jak row-
niez przy wykorzystaniu Srodkéw budzetu panstwa oraz srodkow
wiasnych Spotki. Dworzec kolejowy w mozliwie najwiekszym stop-
niu musi zapewnié dostepno$é i niwelowaé niedogodnosci zwiaza-
ne z przesiadaniem, minimalizujgc naktad czasu i sit poSwiecanych
przez pasazera na te czynno$é. Odpowiedzia jest budowa centrow
komunikacyjno-przesiadkowych (multimodalnych hubéw) umozli-
wiajacych szybka, wygodna i ekonomicznie uzasadniong z punk-
tu widzenia pasazera zmiane $rodka transportu, zapewniajgcych
komfort i bezpieczenstwo i Swiadczacych ustugi dodatkowe/kom-
plementarne. Waznym zadaniem jest takze zapewnienie zgodne-
g0 z potrzebami uzytkownikéw dworca standardu ustug i obstugi
klienta, rozumianej w ujeciu czynno$ciowym jako zdolno$é do za-
spokojenia wymagan klienta pod wzgledem czasu, niezawodnosci,
komunikacji i wygody (stuzg temu np. ,Info Dworce”), standaryza-
cji procedur reagowania w sytuacjach nadzwyczajnych, realizacji



pomocy dla 0séb o ograniczonej mozliwosci poruszania sie oraz
dostosowania dworcow do ich potrzeb. Innowacyjne rozwiazania
techniczne na dworcach w ramach koncepcji tzw. Innowacyjnych
Dworcow Systemowych uwzgledniajg w szczegdlnosci zagadnie-
nia bezpieczenstwa, ergonomii, komfortu uzytkownikow, cyfryzacji
oraz technologii energooszczednych obnizajacych koszty eksplo-
atacji obiektow.

Kreowaniu dziatalno$ci biznesowej w obszarze logistyki towaro-
wej sprzyja nakreSlona koncepcja powotania podmiotu petnigcego
role integratora logistycznego [7], podmiotu taczacego uczestnikow
systemu logistycznego, tj. klientdw, przewoznikéw réznych branz
transportu oraz wtascicieli infrastruktury przetadunkowej, ktory
umozliwitby ksztattowanie nowej, niestandardowej oferty komplek-
sowych ustug logistycznych door-to-door Swiadczonych pod marka
,PKP”. Integrator umozliwitby ksztattowanie nowej, niestandardo-
wej oferty podazowej ustug transportowo-logistycznych. Modelowe
ujecie przedstawia rys. 1.

W zamierzeniu integrator petnitby funkcje platformy logistycz-
nej dziatajgcej na zasadach ,gietdy”, gdzie kazdy zainteresowany
przemieszczeniem towaréw czy materiatéw bedzie mogt dokonaé
wyboru najlepszego dla siebie sposobu przewozu i przetadunku
(konfiguracja tafncucha dostaw). W odniesieniu do multimodalno-
Sci w przewozach towarowych, Strategia zwraca uwage na mozli-
wo$¢é zagospodarowania dogodnie usytuowanych nieruchomosci
PKP S.A. w celu rozwoju obiektéw infrastruktury logistycznej, ta-
kich jak parki logistyczne, terminale przetadunkowe, magazyny,
bocznice i punkty przetadunkowo-sktadowe. OkresSlone w Strategii
PKP S.A. kierunki w obszarze logistyki znajdujg przetozenie w za-
tozeniach opracowywanego przez PKP S.A., przy udziale spétek

Przewoznicy

Wrasciciele
infrastruktury

Orchestrator

Kompleksowa oferta
ustug logistycznych
pod marka ,,PKP”

Rys. 1. Model dziatania integratora
Zr6dto: oprac. wiasne Grupy PKP S.A,

Grupy, Planu Rozwoju Transportu Intermodalnego z perspektywa
do 2030 r. Modelowe ujecie przedstawia rysunek 2.

W ramach Planu przewidziano szeroki wachlarz inicjatyw do-
tyczacych organizacji intermodalnego faficucha logistycznego,
finansowania, techniki inwestycji, technologii przewozow, rozwia-
zan prawnych i innowacji. Przyktadowo, w obszarze organizacyjnym
rekomenduije sie opracowanie dokumentow, ktérych celem bedzie
rozwoj przewozow intermodalnych oraz powotanie organu, ktory
bedzie odpowiadat za ich wdrozenie. Rekomenduje sie utworzenie
narodowego operatora kolejowej infrastruktury ustugowej. W ob-
szarze finansowym wskazano na konieczno$¢ zapewnienia wspar-
cia publicznego na zakup taboru trakcyjnego i wagonowego, zakup
urzadzen przetadunkowych oraz modernizacje i budowe terminali
intermodalnych. Zwrécono uwage na dziatania zmierzajgce do
zréwnania stawek dostepu do infrastruktury transportu kolejowego
oraz transportu samochodowego. W obszarze technicznym wska-
zano na konieczno$é modernizaciji oraz budowy nowych terminali
intermodalnych i dostosowania przej$¢ granicznych skutkujace po-
prawg dostepnosci do sieci logistycznej o odpowiednich parame-
trach technicznych. Chodzi np. o dtugosé torow za/wytadunkowych
umozliwiajacg obstuge pociagdw o dtugosci co najmniej 750 m,
wiasciwy stan techniczny oraz uktad ptyty zapewniajgcy wiekszg
pojemno$¢ sktadowania jednostek intermodalnych, dostosowanie
kolejowych przejsé na granicy wschodniej do przyjmowania pocia-
gow o ditugosci 1 000 m i nacisku osi na szyne 26 ton.

W obszarze prawnym zwrécono uwage na konieczno$é wprowa-
dzenia prawnych uregulowan benchmarkowych na wzér funkcjonu-
jacych w krajach europejskich. Przyktadem mogg by¢ rozwigzania
wprowadzone w Austrii, Szwajcarii czy Niemczech, dotyczace m.in.
zakazu jazdy dla ciezkich zestawow drogowych w nocy i w week-
endy czy wprowadzenie przepiséw umozliwiajgcych przewozenie
transportem samochodowym jednostek intermodalnych z i na ter-
minal na zasadach ostatniej mili bez optat.

Do innych waznych zadan nalezy koordynacja wdrozenia w Gru-
pie PKP prawodawstwa unijnego (np. IV pakietu kolejowego), w za-
kresie interoperacyjnosci i bezpieczenstwa kolei, otwarcia rynku,
a takze udziat Grupy PKP w pracach zwigzanych z przedsiewzie-
ciami Centralnego Portu Komunikacyjnego (CPK), Kolei Duzych
PredkosSci (KDP), rozwoju parku taborowego oraz cyfryzacji kolei
w ramach koncepcji Kolei 4.0 i Logistyki 4.0. Wywodzg sie one
z koncepcji ,Przemystu 4.0”, ktéra jest zbiorczym okreSleniem dla
innowacji technicznych oraz koncepcji organizacji taficucha warto-
§ci, zmieniajgcych produkcje przemystowg w rewolucyjny sposob.

Synteza wymiaru systemu zarzadzania w Strategii Grupy PKP S.A.
Strategicznym zadaniem zapisanym w Strategii jest racjonaliza-
cja systemu zarzadzania Grupg PKP poprzez utworzenie struktury
funkcjonujacej na zasadzie holdingu, ktdra bedzie stuzy¢ zaréwno
realizacji celéw biznesowych transportu kolejowego, jak i polity-
ki transportowej panstwa. Przywrdcenie PKP S.A. roli integratora
w strukturze kolejowej umozliwi koordynacje procesow strategicz-
nych, inwestycyjnych, utrzymaniowych i przewozowych (np. uktada-
nie oferty dla pasazera, ktorej elementem jest wspdlny bilet, koor-
dynacja inwestycji czy jednoznaczna odpowiedzialnosé w zakresie
infrastruktury ustugowej dla pasazera). W rezultacie, dziatania
spotek holdingu beda spdjne, co pozwoli na uzyskiwanie optymal-
nych efektow o charakterze synergicznym natury ekonomicznej,
rynkowej i inwestycyjnej. Holding jest bowiem organizacja grupu-
jaca podmioty gospodarcze samodzielne pod wzgledem prawnym
i organizacyjnym. Podmiot dominujgcy posiada udziaty w podmio-
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Rys. 2. Obszary dziatan zawarte w Planie Rozwoju Transportu Intermodalnego

Zrddto: Materiaty Wewnetrzne PKP S.A., Warszawa 2018.

tach zaleznych, dzieki czemu moze kontrolowaé sktad zarzadéw
oraz dziatalno$é tych podmiotdw. Istotg holdingu jest zarzadzanie
oraz kontrolowanie dziatalnoci wielu podmiotow zaleznych przez
jednag organizacje dominujaca. Odbywa sie to dzieki zaleznoSciom
kapitatowym lub personalnym. Spétce nadrzednej przypadajg zwy-
kle strategiczne funkcje zarzadzania dotyczace catosci struktury
holdingowej, takie jak: przygotowanie planu strategicznego dla
spotek podporzadkowanych oraz kontrola ich dziatalno$ci, a takze
zarzadzanie ich akcjami (udziatami). Spotki zalezne z kolei koncen-
truja sie na operatywnych funkcjach zarzadzania oraz na dziatal-
noSci produkeyjnej lub ustugowej [12].

Holding PKP bedzie miat wytgcznie charakter strategiczny. Utwo-
rzenie struktury holdingowej pozwoli na integracje dziatan spotek
kolejowych, celem zapewnienia jak najwyzszego standardu ustug
Swiadczonych przez Grupe PKP. Nowa struktura usprawni proces
zarzadzania strategicznego w Grupie PKP i umozliwi podniesienie
poziomu konkurencyjnosci transportu kolejowego. Dla realizacji
tych zamierzen niezbedne jest wdrozenie odpowiednich narzedzi
zarzadzania Grupg PKP na wszystkich etapach procesu zarzad-
czego, przy zachowaniu autonomicznosci poszczegolinych spotek.
Nowa struktura nie zmierza do odbioru samodzielno$ci poszczegbl-
nym podmiotom (spétkom), ale do nadania poprzez jej wdrozenie
sity rynkowej (np. wykorzystanie efektu skali) i wykorzystania moz-
liwosci systemowego wspétdziatania celem uzyskiwania w ramach
synergii dziatah pozytywnych rezultatow. Zarzagdzanie w strukturze
holdingowej ma na celu skrocenie drég decyzyjnych oraz wzrost
efektywnosci dziatania np. poprzez redukcje kosztéw ogdlnych czy
usprawnienie cykli inwestycyjnych. Proces zarzadczy dzieje sie na
ptaszczyZnie strategicznej zardwno w zakresie podejmowania de-
cyzji natury strategicznej, jak i kontroli operacyjnej dazacej do reali-
zacji zadan przez podmioty w holdingu oraz kontroli menedzerskie
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sprawdzajgcej w jakim stopniu organizacja skutecznie i efektyw-
nie realizuje strategie [6]. Podjety proces usprawniania jest wyni-
kiem zlecen np. Najwyzszej Izby Kontroli, ktéra w swoim raporcie
7 2013 r. [11] wskazata, ze nie byty zdefiniowane i wyznaczone
cele funkcjonowania Grupy, nie wypracowano strategii dziatania
grupy, nie zawierano ze spétkami zaleznymi uméw holdingowych.
W rezultacie nie realizowano zadan w zakresie zarzagdzania holdin-
giem, a struktura nie wykazywata kompetencji pozwalajacych np.
na monitorowanie podejmowanych przez zarzady spétek decyzji
dotyczacych realizacji celéw na poziomie holdingu. Nalezy przy tym
wskazag, ze w 2013 r. Europejski Trybunat Sprawiedliwosci w swo-
ich wyrokach (Wyrok TSUE z 28.02.2013 r. w sprawie C-556/10
Komisja Europejska v. Niemcy oraz wyrok TSUE z 28.02.2013 r.
w sprawie C-555/10 Komisja Europejska v. Austria) potwierdzit,
iz holding stanowi dopuszczalny model organizacyjny w sektorze
transportu kolejowego w UE (wykorzystanym benchmarkiem jest
struktura Grupy DB, OBB Austria, Kolej Szwajcarska, SNCF i FS).
W rezultacie w punkcie 7 preambuty do Dyrektywy 2016/2370 [4]
wprowadzajgcej zmiany do dyrektywy 2012/34 [3] zapisano, iz
panstwa cztonkowskie powinny mie¢ swobode wyboru z posréd
réznych modeli organizacyjnych. Oczywiscie oznacza to zapewnie-
nie niezaleznoSci zarzadcy infrastruktury poprzez rozdziat rachun-
kowosci zarzadcy i innych podmiotdw prawnych, zakaz piastowa-
nia stanowisk w organach korporacyjnych spétki (Zarzady i Rady
Nadzorcze) jednocze$nie u zarzadcy i przewozZnika, finansowg
transparentnos¢, w tym zakaz udzielania pozyczek miedzy zarzad-
cq infrastruktury a przedsiebiorstwami kolejowymi, oraz zagwaran-
towanie realizacji najistotniejszej kwestii tj. braku wptywu innych
podmiotéw na decyzje zarzadcy dotyczace funkcji podstawowych
tj. alokacji tras pociggow, ustalania i pobierania opfat za dostep
do infrastruktury kolejowej. Racjonalizacja zarzgdzania Grupg PKP



Realizacja Misji Grupy PKP

Rys. 3. Istotne elementy holdingu
Zr6dto: oprac. whasne PKP SA.

obejmuje takze realizacje zadar zwigzanych z uporzadkowaniem
informacji finansowej oraz wdrozeniem narzedzia informatycznego
usprawniajacego procesy raportowe na poziomie Grupy. Koordy-
nowany przez PKP S.A. projekt informatyzacji Grupy PKP pozwoli
na poprawe wykorzystania narzedzi IT w Grupie dzieki integraciji
rozwiazan teleinformatycznych i standaryzacji technologii. Za nie-
zbedne uznaje sie tez wpisanie i wykorzystanie Europejskiej Logi-
stycznej Platformy Technologicznej.

Zatozono istnienie podstawowych obszaréw dziatalnoSci bizne-
sowej tj. Infrastruktury, Logistyki i Przewozéw towarowych, Przewo-
z6w pasazerskich oraz Nieruchomosci i Wsparcia, na podstawie
ktorych okreslono potencjalne obszary wspétpracy. Wyrdznione
obszary to: strategia, analizy ekonomiczne, nadzér wiascicielski,
dziatania prawno-organizacyjne, zakupy, finanse i rachunkowos$g,
informatyka i telekomunikacja, marketing strategiczny ustug trans-
portowych, polityka komunikacji rynkowej (promocja, dziatania PR),
zarzgdzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie nieruchomos$ciami,
wspétpraca miedzynarodowa, audyt wewnetrzny i bezpieczenstwo.
W ramach wskazanych obszarow wspotpracy wyznaczone zostang
Polityki regulujgce wspdlne dziatania koordynacyjne i zarzadcze.
Istotne elementy przysztego holdingu przedstawia rys. 3.

Zarzad Grupy PKP bedzie realizowat nadzor nad realizacjg Mi-
sji Grupy PKP, gtéwnych obszaréw i kierunkéw dziatalnosci Grupy
PKP, Polityk Grupy PKP, jak rowniez funkcjonowania Cztonkow
Grupy PKP.

Podsumowanie

Realizacja Strategii PKP S.A. umozliwi przygotowanie transportu
kolejowego w Polsce na stojgce przed nim wyzwania. Trendy ma-
kroekonomiczne jasno wskazujg na potrzebe rozwoju multimodal-
noSci przewozu towardw i 0séb. W zakresie rozwoju logistyki towa-
rowej Polska musi wykorzysta¢ ogromny atut, jakim jest potozenie
geograficzne na przecieciu europejskich korytarzy wschéd-zachad
i pétnoc-potudnie. Multimodalno$é przewozow pasazerskich ma
by¢ budowana poprzez inwestycje dworcowe, ktore doprowadzg do
poprawy dostepnos$ci i tgczenia rdznych gatezi transportu. Jedno-
czesnie, majac na uwadze zachodzace procesy globalizacyjne oraz
konsolidacyjne w Europie i na $wiecie, zachodzi potrzeba stwo-
rzenia silnej, zintegrowanej struktury kolejowej funkcjonujacej na
zasadzie holdingu.
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PKP S.A. Group strategy - logistic and organizational elements

Implementing the PKP S.A. strategy shall ensure preparing the Pol-
ish railway transport for the upcoming challenges. Macroeconomic
trends clearly indicate the necessity to develop multimodality of
people and cargo transport. In terms of cargo logistics, Poland must
use the great advantage of geographical location at the crossing of
European corridors: East-West and North-South. Multimodality of pas-
senger transport should be built through railway station investments,
which lead to the improvement of availability and connection of differ-
ent transport sectors. At the same time, considering the continuous
globalization and consolidation processes in Europe as well as all
over the world, a necessity of creating a potent and integrated railway
infrastructure that would operate as a holding company.
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