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W 1992 r. w Wielkiej Brytanii zmienione zosta³y for-
my organizacyjne British Rail. Celem reformy by³o
stworzenie bardziej efektywnej kolei – prywatyzacja
nie by³a jeszcze wówczas brana pod uwagê. Prywa-
tyzacja, która doprowadzi³a do rozbicia British Rail,
rozpoczêta zosta³a dopiero póŸniej, za rz¹dów pre-
miera Majora.

Z dzisiejszego punktu widzenia, poczynione zmiany pry-
watyzacyjne, przynajmniej w sferze infrastruktury, nie przy-
nios³y oczekiwanego sukcesu. Sta³o siê to ostatnio bardzo
wyraŸne, gdy Railtrack przeszed³ pod zarz¹d przymusowy.

Sytuacja przed 1990 r.
Do 1990 r. British Rail zorganizowany by³ inaczej ni¿ wiêk-
szoœæ zarz¹dów kolei pañstwowych w Europie. Zarz¹d wy-
znaczany by³ przez rz¹d i mia³ pewien okreœlony zakres nie-
zale¿noœci w podejmowaniu decyzji dotycz¹cych sposobu
realizacji celów postawionych przez rz¹d. Zasadniczymi ogra-
niczeniami by³y stawiane do dyspozycji na cele eksploata-
cyjne œrodki finansowe, jak równie¿ nadzór nad wydawaniem
zleceñ, planowaniem i procesem projektowania oraz kontrola
wydatków.

Planowanie i marketing dla transportu pasa¿erskiego
odbywa³o siê w czterech g³ównych grupach produktów
(InterCity, Network South East, Regional Railways i Scotch
Rail), z szeœcioma centrami us³ugowymi, które mia³y rów-
nie¿ kompetencje w zakresie planowania i sterowania po-
ci¹gami. Ka¿dy wydzielony kierunek planowania mia³ kwa-
terê g³ówn¹, odpowiedzialn¹ za zachowanie norm, rozwój,
projektowanie i szkolenie.

Ten sposób organizacji postrzegany by³ jako bardzo nie-
efektywny w odniesieniu do wymagañ klientów. Przypisywa-
no mu dominacjê techniki i zbyt wysokie koszty techniczno-
-administracyjne oraz zbyt powolne wprowadzanie nowych
koncepcji i technologii.

Organizacja w 1992 r.
W 1992 r. utworzono now¹, ukierunkowan¹ na rynek, for-
mê organizacyjn¹. W odniesieniu do ruchu pasa¿erskiego
wyznaczone by³y trzy obszary dzia³alnoœci: InterCity, Regio-
nal Railways, Network South East. W zakresie transportu to-
warowego utworzone zosta³y trzy grupy dzia³alnoœci: Freigh-
tliner, Trainload Freight i Railfreight Distribution, przy czym
ka¿dy zakres mia³ kompetencje odnoœnie œrodków produkcji,
œwiadczenia us³ug i urz¹dzeñ technicznych. Centralna grupa
us³ug oferowa³a do dyspozycji us³ugi w zakresie planowa-
nia projektów, zarz¹dzanie projektami, zakupów, produkcji,
badañ naukowych i rozwoju oraz elektronicznego przetwa-
rzania danych. Sektor ³¹cznoœci pozosta³ jako oddzielna jed-
nostka z najwy¿szym priorytetem prywatyzacyjnym.

Do tej pory sprywatyzowane zosta³y tylko statki, hotele
i wiêksze zak³ady naprawcze bêd¹ce w posiadaniu British
Rail. Nie by³o natomiast ¿adnych konkretnych planów pry-
watyzacji ca³ej kolei.

Nowa organizacja kolei umo¿liwi³a spó³kom us³ugowym
samodzielne kierowanie œwiadczeniem us³ug, eksploatacj¹
i personelem in¿ynierskim oraz dawa³a im mo¿liwoœæ skutecz-
nego reagowania na pilne zapotrzebowania firmy. Ogólnie
nowa forma organizacyjna uwa¿ana by³a za najefektywniej-
sz¹, jaka kiedykolwiek zosta³a osi¹gniêta na kolei Zjednoczo-
nego Królestwa, przynosz¹c znaczn¹ poprawê jakoœci us³ug
i ekonomicznoœci przedsiêbiorstwa. W okresie tym finanso-
wa pomoc rz¹du dla kolei osi¹gnê³a swój najni¿szy poziom
(800 mln funtów szterlingów rocznie).

Pocz¹tki prywatyzacji
W tym samym czasie nowe wybory parlamentarne dopro-
wadzi³y do powo³ania nowego premiera rz¹du. Nowo mia-
nowany premier, Major, reprezentowa³ pogl¹d, ¿e nale¿y
znacznie rozszerzyæ program prywatyzacji w kolejnictwie,
gdy¿ politykê prywatyzacyjn¹ premier Thatchers uznano za
niew³aœciw¹. Sprawa prywatyzacji kolei ujêta zosta³a plana-
mi politycznymi. Uznana zosta³a jako bardzo pilne zadanie,
gdy¿ premier Major nie mia³ pewnoœci, ¿e wygra nastêpne
wybory w 1997 r. W zwi¹zku z tym chcia³ do koñca 1996 r.
ca³kowicie sprywatyzowaæ kolej lub osi¹gn¹æ taki stan pry-
watyzacji, który proces prywatyzacji uczyni³by nieodwracal-
ny dla nowego rz¹du.

Ministerstwo Transportu i Ministerstwo Finansów, wspar-
te du¿¹ liczb¹ doradców, z³o¿y³y wniosek, zgodnie z którym
niektóre trasy poci¹gów potraktowane zosta³y jako produk-
ty ukierunkowane na rynek (slots), przy czym maksymaliza-
cja zysku mia³aby pierwszeñstwo przed zapewnieniem efek-
tywnego i d³ugotrwa³ego funkcjonowania kolei.

Operatorzy poci¹gów powinni p³aciæ Railtrackowi za prze-
jady poci¹gów po trasach (slots), które Railtrack odda³ im
do dyspozycji. Railtrack zobowi¹zany by³ ze swojej strony do
p³acenia kar umownych wówczas, gdy trasa (slot) nie by³a-
by z jakichkolwiek powodów gotowa do dyspozycji oraz
gdyby niedyspozycyjnoœæ spowodowana zosta³a przez jakie-
goœ innego operatora, od którego pobierano op³atê. Zasad-
niczym powodem takiej koncepcji, na który siê powo³ywa-
no, rozdzielenia organizacyjnego na styku infrastruktura –
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operator, by³o spe³nienie wymagania Unii Europejskiej doty-
cz¹ce przejrzystoœci kosztów infrastruktury. Jak wiadomo
ka¿demu in¿ynierowi, ten punkt styku jest najwa¿niejszym
punktem dla zagwarantowania bezpieczeñstwa i jakoœci ru-
chu. Cele wszystkich bior¹cych udzia³ w procesie transpor-
tu musz¹ siê pokrywaæ i w zwi¹zku z tym wymagaj¹ od nich
œcis³ej wspó³pracy. Niestety, ze wzglêdu na wybrany model
prywatyzacji, punkt ten sta³ siê powa¿nym problemem przy
zawieraniu umów. A co jeszcze wa¿niejsze, okreœlenie ta-
kiego rozdzia³u, ze wzglêdu na swoj¹ definicjê, pozbawia³o
operatorów poci¹gów mo¿liwoœci wp³ywu na przeprowadza-
nie prac konserwacyjnych w torach. Równie¿ odwrotnie,
przeprowadzaj¹cy konserwacjê torów nie byli zobowi¹zani
umow¹ wzglêdem operatorów poci¹gów do zapewnienia
okreœlonej jakoœci prac konserwacyjnych.

Dlatego te¿ nowy podzia³ organizacyjny, uzale¿niony od
rodzaju dzia³alnoœci jednostek, nie spe³nia³ zadania i obowi¹-
zywa³ tylko dwa lata, do czasu wprowadzenia ca³kowicie
nowej struktury organizacyjnej, przygotowanej z myœl¹
o sprzeda¿y poszczególnych dzia³ów.

Struktura organizacyjna przed prywatyzacj¹
Celem wprowadzenia nowej struktury organizacyjnej przed
prywatyzacj¹ by³o rozbicie kolei na takie spó³ki, które mog³y
byæ sprzedane. Powsta³o 25 operatorów poci¹gów, spó³ki
konserwatorskie dla infrastruktury, trzy spó³ki frachtowe,
spó³ka ³¹cznoœci i ponad 25 spó³ek us³ug centralnych, ma-
j¹cych za zadanie prowadzenie prac z zakresu projektowa-
nia, zakupów, produkcji, badañ naukowych i rozwojowych itd.
Jako jednostki centralne zachowane zosta³y jedynie oddzia³
prawniczy, administrowanie maj¹tkiem, finanse, trakcja i jed-
nostki bezpieczeñstwa oraz stworzona zosta³a równie¿ nowa,
specjalna grupa wspierania procesu prywatyzacji.

W 1994 r. za³o¿ona zosta³a przez rz¹d, i pozostaj¹ca do
dziœ jego w³asnoœci¹, oddzielna spó³ka pod nazw¹ Railtrack.
W 1995 r. rz¹d przekaza³ na rzecz tej spó³ki prawa w³asno-
œciowe do infrastruktury oraz odpowiedzialnoœæ za nadzór
nad infrastruktur¹ i nadzór nad eksploatacj¹ poci¹gów. By³
to rzeczywisty pocz¹tek procesu sprzeda¿y.

Proces sprzeda¿y
Dla wiêkszoœci ludzi zatrudnionych w kolejnictwie wydatki na
radców prawnych, obs³ugê banków handlowych i wyspecja-
lizowanych doradców by³y do tej pory rzeczami zupe³nie
nowymi, zwi¹zanymi tylko z w¹sk¹ grup¹ zajmuj¹c¹ siê
finansami. Wed³ug szacunkowych obliczeñ, koszty sprzeda-
¿y wynosiæ mia³y co najmniej 400 mln funtów szterlingów.

W sektorze us³ug proces sprzeda¿y by³ stosunkowo pro-
sty. Zosta³y przygotowane umowy i odbiorcy musieli je pod-
pisaæ. Okreœlone zakresy dzia³alnoœci sprzedawane by³y na
okres umowny oko³o dwóch lat.

Dla obszarów transportu pasa¿erskiego procedura by³a
bardziej skomplikowana. Rz¹d mianowa³ dyrektora franszy-
zy, który okreœla³ katalog cech us³ug dla ka¿dego zakresu
franszyngu. Cechy us³ug czêsto zawiera³y wymagania doty-
cz¹ce inwestycji w urz¹dzenia lub poci¹gi, ale ogóln¹ ce-
ch¹, która charakteryzowa³a umowy by³ wymóg, aby w prze-

ci¹gu okreœlonego czasu zmniejszyæ publiczne dofinansowa-
nie. Normalnie okres ten wynosi³ siedem lat. Wezwania do
nabycia ofert publikowane by³y na siedmioletni okres fran-
szyzy, przy czym szczegó³owe oferty musia³y zawieraæ spo-
dziewane dochody, wymagane wsparcie finansowe i wpro-
wadzane ulepszenia. Oferent, który zwyciê¿a³ na licytacji,
otrzymywa³ bonifikatê oraz na pocz¹tku obowi¹zywania umo-
wy aktywa i personel British Rail w okreœlonym zakresie fran-
szyzy. Oba sposoby sprzeda¿y dawa³y personelowi mo¿liwoœæ
zrobienia oferty menad¿erskiej dla danego zakresu dzia³alno-
œci, wraz z ofert¹ wsparcia finansowego.

W czasie trwania tego procesu okaza³o siê, ¿e koszty
ryzyka ponoszone przez przegrywaj¹cych oferentów nie by³y
tak wysokie, jak myœlano – istnia³o wiele firm lokacyjnych,
które by³y gotowe sfinansowaæ podstawow¹ ofertê, a op³a-
ty pobierane by³yby dopiero w przypadku zwyciêstwa w licy-
tacji. W nastêpstwie tego zrobiono pewn¹ liczbê manage-
ment-buy-outs, z których oko³o dziesiêciu odnios³o sukces.

Sprzeda¿ trwa³a 30 miesiêcy, przy czym osi¹gniête re-
zultaty by³y zró¿nicowane. British Rail Communication sprze-
dana zosta³a RACAL za prawie 130 mln funtów szterlingów,
ale sprzeda¿ spó³ki informatycznej, której wartoœæ szacowa-
no na oko³o 90 mln funtów szterlingów, ze wzglêdu na ry-
zyko 2000 r., sprzedano z du¿¹ obni¿k¹, osi¹gaj¹c sumê
mniejsz¹ ni¿ po³owa wartoœci (problem 2000 r. okaza³ siê
póŸniej w efekcie ma³o znacz¹cy).

Spó³ki leasingowe taboru (ROSCOs) sprzedane zosta³y po
oko³o 550 mln funtów szterlingów, przy czym górne granice
ofert ograniczone by³y poprzez przyjêty przez franszyzowych
operatorów poci¹gów wysoki stopieñ ryzyka (ryzyko strat
przy op³atach leasingowych). Jako czêœæ warunków sprze-
da¿y rz¹d dawa³ gwarancje w wysokoœci 75% przychodów
z op³at leasingowych, w przypadku strat ponoszonych przez
przedsiêbiorstwo franszyzowe. W krótkim okresie jedno
z franszyzowych przedsiêbiorstw (Stage Coach) przekona³o
siê, ¿e gwarancja ta zapewnia mo¿liwoœæ pewnego przep³y-
wu œrodków finansowych do spó³ki operatora poci¹gu
w przypadku, gdyby bran¿a bardzo ucierpia³a ze wzglêdu na
strajki i kupi³a jedno z przedsiêbiorstw ROSCOs za 800 mln
funtów szterlingów. Praktycznie banki odrazu zwróci³y uwa-
gê na wielkoœæ gwarancji i inne ROSCOs zosta³y równie¿
sprzedane, dziêki czemu wielu by³ych urzêdników British Rail
zosta³o multimilionerami.

Trzema g³ównymi Ÿród³ami œrodków finansowych dla
bran¿y s¹: sprzeda¿ biletów pasa¿erom, dochody z transportu
towarowego i wp³aty subwencyjne dla przedsiêbiorstw fran-
szyzowych. Œrodki z tych Ÿróde³ finansuj¹ w nastêpnym eta-
pie zakup przez operatorów poci¹gów us³ug wspieraj¹cych
oraz op³aty za u¿ytkowanie infrastruktury przekazywane fir-
mie Railtrack. Spó³ki te w dalszej kolejnoœci op³acaj¹ prace
utrzymaniowe przy torach. Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e w ca³ej bran-
¿y wyp³aty subwencji uzale¿nione s¹ w du¿ym stopniu od
postawy doradców. Firmy konsultingowe zmieniaj¹ siê, nie-
które z nich to tradycyjne konsultingowo-menad¿erskie
przedsiêbiorstwa, które maj¹ niewielu (lub w ogóle nie maj¹)
pracowników z doœwiadczeniem kolejowym. Wiele z nich
zatrudnia by³ych pracowników kolei.
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W prawie 100 firmach, które zwi¹zane s¹ z tym obie-
giem pieniêdzy, istniej¹ mo¿liwoœci unikania wykazywania
zysku. W efekcie koñcowym dosz³o do sytuacji, w której
subwencje wyp³acone przez Ministerstwo Finansów w 1997 r.
osi¹gnê³y wartoœæ 2 mld funtów szterlingów, to jest dwa
razy tyle, ile otrzymywa³a British Rail.

Bezpieczeñstwo
Zanim rozpocz¹³ siê proces prywatyzacji, wydane zosta³y
nowe przepisy, np. ustalenia „Rail safety critical work”, które
wyszczególniaj¹ rodzaje pracy, jakie mog¹ byæ wykonywa-
ne tylko przez przeszkolony i doœwiadczony personel, oraz
zabraniaj¹ w³aœcicielom nowych firm zatrudnianie na kolei
osób z ni¿szym uposa¿eniem i o ni¿szych kwalifikacjach.

Poza tym ka¿dy operator i zleceniobiorca zosta³ zobligo-
wany do posiadania tzw. Safety Case, w której opisane s¹
niebezpieczeñstwa dla ruchu oraz niebezpieczeñstwa zagra-
¿aj¹ce personelowi, ³¹cznie ze œrodkami, jakie nale¿y przed-
siêwzi¹æ, aby rozpoznane ryzyko zmniejszyæ do tolerowane-
go poziomu. Wyra¿enie „tolerowany poziom” ma tutaj
specjalne znaczenie i zosta³o u¿yte w sensie prawa brytyj-
skiego w zakresie przepisów o zdrowiu i bezpieczeñstwie
(UK Health and Safety) w odniesieniu do organów nadzoru.
Oznacza to, ¿e ryzyko zostaje obni¿one do takiego poziomu,
jaki jest mo¿liwy do osi¹gniêcia przy stosownych nak³adach
(reasonably practicable). Zbudowany zosta³ wiêc ³añcuch
bezpieczeñstwa. Ralitrack ma Safety Case oraz otrzyma³
licencjê upowa¿niaj¹c¹ go do eksploatacji sieci. Wszystkie
pozosta³e Safety Case w bran¿y wspieraj¹ Safety Case Rail-
track, a Railtrack musia³ siê zobowi¹zaæ do ich kontroli i za-
twierdzania.

Prawa pracownicze
Ogólnie obowi¹zuj¹ce ustawodawstwo chroni prawa pra-
cownicze wówczas, gdy firma zostaje sprzedana lub zlece-
nie, które realizuje zostaje przekazane komu innemu. Przepi-
sy te uprawniaj¹ pracowników do utrzymania takich samych
warunków pracy i wynagrodzenia. Przepisy te stanowi¹ sku-
teczn¹ ochronê, ale nie skutkuj¹, gdy okreœlonej osobie prze-
kazywana jest tylko czêœæ zadañ. Emerytury w ka¿dym przy-
padku s¹ chronione. Nowi w³aœciciele spó³ek British Rail
musieli wst¹piæ do funduszu emerytalnego British Rail wraz
z zachowaniem wp³at sk³adek i utrzymaniem wysokoœci
emerytur. Okaza³o siê to bardzo skuteczn¹ ochron¹ praw do
emerytury, ale w miêdzyczasie niektóre firmy podnios³y wy-
sokoœæ sk³adek pracowniczych, a nowo zatrudnionych pra-
cowników dotyczy³y ju¿ inne przepisy prawne.

Regulacje
Ustanowienie okreœlonych regulacji jest cech¹ prywatyzowa-
nia us³ug u¿ytecznoœci publicznej, gdzie pozycja monopoli-
sty mog³aby byæ przeciwstawiona interesowi publicznemu.
Ustanowiony przez rz¹d organ, zajmuj¹cy siê regulacj¹ w za-
kresie kolejnictwa (Rail Regulator), zobowi¹zany zosta³ do
podjêcia œrodków, aby nie dopuœciæ do nadu¿yæ ze strony
Railtrack oraz otrzyma³ kompetencje do ustanowienia norm
eksploatacyjnych i wyznaczenia celów s³u¿¹cych do popra-

Rys. 1. Przep³yw œrodków finansowych po prywatyzacji

Rys. 2. Zarz¹dzanie bezpieczeñstwem

wy jakoœci us³ug, jak równie¿ otrzyma³ uprawnienia do de-
cydowania o op³atach za u¿ytkowanie tras i o wymogach
konkurencji w dostêpie do sieci. Organ reguluj¹cy ma pra-
wo równie¿ ¿¹daæ od Ralitracku przeprowadzania stosownej
konserwacji i odnowy sieci.

Przep³yw œrodków finansowych
Wszystkie sto firm, które zorganizowa³y siê po rozpadzie
British Rail, przejmuj¹ zysk z przep³ywu pieniêdzy. Na pocz¹t-
ku subwencje Ministerstwa Finansów dla bran¿y podwoi³y
siê, z jednego miliarda na dwa miliardy funtów. Oczekiwa-
no, ¿e Railtrack, poprzez obni¿enie kosztów konserwacji,
obni¿y op³aty za u¿ytkowanie tras o oko³o 30%, ale to nie
zosta³o osi¹gniête. Powodem tego by³ fakt, ¿e spó³ki zajmu-
j¹ce siê konserwacj¹ infrastruktury s¹ lepiej zorganizowane
ni¿ Railtrack, i w nastêpstwie b³êdnych decyzji i katastrof
otrzymuj¹ niekoñcz¹c¹ siê seriê dodatkowych zleceñ, dziêki
którym zapewniaj¹ sobie przychody.

Wp³yw prywatyzacji na kulturê w bran¿y kolejowej
Przyjête rozwi¹zanie powoduje zmianê celów i priorytetów,
co prowadzi do utraty strategicznej wizji rozwoju kolei, na
rzecz ograniczonych, krótkotermionowych okresów u¿ytkowa-
nia oraz utratê zogniskowanych dzia³añ na rozwój sieci i jej
znaczenia dla klientów. Znacznie obni¿y³o siê bezpieczeñ-
stwo, chocia¿ wiêkszoœæ firm kontynuuje proces jego popra-
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wy. Najnowsze propozycje, bêd¹ce wynikiem publicznych
badañ nad licznymi katastrofami, o których donoszono
w œrodkach przekazu, powinny przynieœæ dalsz¹ poprawê bez-
pieczeñstwa.

Zarz¹dzanie projektami znalaz³o siê w katastrofalnym
stanie. Railtrack, poprzez powa¿ne braki w kadrze in¿ynie-
ryjnej z doœwiadczeniem kolejowym, spowodowa³ du¿e uza-
le¿nienie siê od pracowników firm doradczych w zakresie
in¿ynierii projektowania i zarz¹dzania projektami, firm, które
nie mia³y ¿adnego, lub te¿ bardzo sk¹pe doœwiadczenia w za-
kresie in¿ynierii kolejowej. Wp³yw klientów na realizacjê
wiêkszych projektów znacznie os³ab³.

Nastêpstwa finansowe
Potrzeby inwestycyjne realizowane s¹ na rynkach publicz-
nych, przy czym mo¿liwoœci inwestycyjne koreluj¹ z kursem
akcji Railtrack. Do chwili obecnej wystêpowa³y ograniczenia
nie pozwalaj¹ce doprowadziæ projektów do takiego stadium,
aby móc zawrzeæ umowy i rozpocz¹æ prace. Koszty projek-
towania wymyka³y siê spod kontroli. Wiêkszoœæ firm, jak
oczekiwano, osi¹gnê³a zyski, ale za³o¿one obni¿enie nak³a-
dów na prace konserwacyjne w du¿ej mierze zosta³o zniwe-
czone poprzez stosowanie œrodków doraŸnych z powodu
wystêpowania powa¿niejszych wypadków.

Stopniowe zmniejszanie subwencji rz¹dowych dla przed-
siêbiorstw franszyzowych w komunikacji pasa¿erskich w wie-
lu przypadkach kompensowana by³a du¿ym zwiêkszeniem
przychodów, które niestety od 11 wrzeœnia 2001 r. znów za-
czê³y siê zmniejszaæ.

Wydajnoœæ
We wszystkich sektorach stwierdzono utratê doœwiadczone-
go personelu na stanowiskach kierowniczych, przy czym
mo¿na zauwa¿yæ, ¿e niewielu doœwiadczonych pracowników,
i tylko kilku in¿ynierów, przejêtych zosta³o z Railtracku. Mo¿na
równie¿ stwierdziæ, ¿e nast¹pi³a wiêksza koncentracja na
dzia³alnoœæ planowania finansowego, kosztem us³ug in¿ynier-
skich w dziedzinie infrastruktury, co doprowadzi³o do obni-
¿onej wydajnoœci w porównaniu z wydajnoœci¹ w British Rail.
Z powodu przyznania wy¿szego priorytetu wp³atom kompen-
sacyjnym nad zaspokojeniem potrzeb pasa¿erów i przewo-
zów towarowych znacznie siê zmniejszy³a zdolnoœæ do szyb-
kiego przywrócenia normalnego ruchu po wyst¹pieniu awarii
i wypadków. Informacja dotycz¹ca rozk³adu jazdy ma wiele
niedoci¹gniêæ, a s³u¿by informacyjne nie maj¹ wzajemnych
powi¹zañ.

Projekty
Du¿a zale¿noœæ od doradców doprowadzi³a do bardzo wy-
sokich kosztów wraz z problemem relokacji œrodków. To
spowodowane by³o stworzon¹, okreœlon¹ praktyk¹ zakupów,
przy której wykonawstwo i prace projektowe zlecane by³y
niezale¿nie od planowania i rozdzia³u œrodków. W ten spo-
sób czas, bêd¹cy do dyspozycji dostawcy, w którym móg³
on zgromadziæ konieczne œrodki dla okreœlonego projektu,
zosta³ znacznie skrócony, przy czym znacznie zosta³y zmniej-

szone mo¿liwoœci zaanga¿owania nowych pracowników
i przeprowadzenia ich szkolenia.

Sposobem na rozszerzenie listy potencjalnych dostaw-
ców by³o zmniejszenie liczby wniosków na dopuszczenie
urz¹dzeñ, przez co terminowe plany projektów w coraz wiêk-
szym stopniu okreœlane by³y przez proces dopuszczenia.
Wystêpuj¹ równie¿ istotne wp³ywy obecnych systemów
sygnalizacyjnych na projektowanie interfejsów z nowymi
systemami oraz dyspozycyjnoœæ in¿ynierów kontroli i odbioru.

Doœwiadczenia
W minionych piêciu latach, to jest od czasu, gdy zapocz¹t-
kowany zosta³ proces prywatyzacji, minimalizacja kosztów
nie by³a tak znacz¹ca, jak wzrost dywidend akcjonariuszy.
Z tego te¿ powodu mamy do czynienia z ogóln¹ presj¹ na
zmniejszenie inwestycji i kosztów osobowych. System p³at-
noœci wyrównawczych za opóŸnienia lub opóŸnione oddanie
do dyspozycji tras kolejowych (slots) stworzy³ koniecznoœæ
przechowywania ogromnej liczby danych, spowodowa³ rów-
nie¿ koniecznoœæ stworzenia metody o orzekaniu winy, co
klientom nie dawa³o ¿adnej korzyœci. Przerwy w ruchu przy-
bra³y obecnie znacznie wiêkszy wymiar, ni¿ za czasów Bri-
tish Rail.

Badania naukowe i prace rozwojowe zosta³y ca³kowicie
wstrzymane, z wyj¹tkiem niektórych prac nad konkretnymi
produktami, które wykonywane s¹ przez pojedyncze firmy.
Jest to bardzo pilny problem do rozwi¹zania. Rz¹d zg³osi³
projekt, aby pewne projekty finansowane by³y wspólnie przez
rz¹d i bran¿ê.

W³aœciciel infrastruktury potrzebuje in¿ynierów, a nie
doradców. Projekty musz¹ byæ inspirowane przez klientów,
a nie przez dzia³ zakupu i musz¹ uwzglêdniaæ opinie opera-
torów poci¹gów. Firmy operatorskie musz¹ zostaæ silniej
zwi¹zane z planowaniem produkcji i us³ug. Musz¹ zostaæ
postawione strategiczne cele w zakresie organizacyjnym
i technicznym oraz musi zacz¹æ funkcjonowaæ planowanie
d³ugoterminowe. Proces poprawy bezpieczeñstwa musi zo-
staæ przyspieszony.

Najnowsze wydarzenia
W Hatfield wydarzy³ siê wypadek spowodowany z³ym sta-
nem szyn, które w wielu miejscach by³y popêkane. O uszko-
dzeniach szyn na tym odcinku wiedziano ju¿ od roku i po-
mimo tego ani nie przedsiêwziêto ¿adnych œrodków
naprawczych, ani nie wprowadzono na tym odcinku ograni-
czenia prêdkoœci. Naprawa szkód spowodowanych przez ten
wypadek, po³¹czona z daleko id¹cym programem wymiany
szyn i wynikaj¹cymi z tego opóŸnieniami poci¹gów na ob-
szarze ca³ego kraju, spowodowa³a dotkliw¹ utratê kursów
gie³dowych akcji przez Railtrack przez jednen rok. Nastêp-
stwem tego by³o ograniczenie mo¿liwoœci uzyskania kapita-
³u inwestycyjnego, który i tak zosta³ ju¿ mocno zredukowa-
nego, a¿ do tego stopnia, ¿e niektóre ju¿ bêd¹ce w realizacji
du¿e projekty zosta³y znacznie opóŸnione lub wstrzymane.

Rz¹d skorzysta³ ze swoich uprawnieñ zawartych w Rail-
ways Act 1993 (w którym okreœlone zosta³y warunki prywa-
tyzacji), które zezwala³y mu na zwrócenie siê do s¹du o prze-
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jêcie zarz¹du nad firm¹, je¿eli firma nie jest w stanie reali-
zowaæ swojej podstawowej dzia³alnoœci statutowej (eksplo-
atacja, konserwacja i odnowa sieci). Firma Railtrack jest ju¿
obecnie pod kontrol¹ administratora i mog³aby zostaæ sprze-
dana innej firmie.

Przysz³oœæ
Zmiany, jakie ju¿ zosta³y zapowiedziane, na skutek badañ
przeprowadzonych przez Cullena, dotycz¹cych katastrofy
w Landbroke Grove (Paddington) obejmuj¹ utworzenie
niezale¿nej organizacji do badania wypadków oraz nowej
organizacji w celu nadzoru bezpieczeñstwa. Poddane bêd¹
rewizji uregulowania prawne, z po³o¿eniem punktu ciê¿ko-
œci na wydajnoœæ us³ug dla klientów, zamiast nak³adania do-
tychczasowych kar konwencjonalnych. Jednoczeœnie maj¹
byæ podniesione standardy konserwacji i bezpieczeñstwa.
Prawdopodobnie bêdzie mniej operatorów poci¹gów, a ope-
ratorzy bêd¹ próbowaæ nawi¹zaæ œciœlejsze kontakty z firma-
mi sprawuj¹cymi konserwacjê infrastruktury.

Korzyœci
Jest kilka wartych wymienienia korzyœci, jakie przynios³a
prywatyzacja.
l Œciœle zdefiniowane obszary dzia³ania pozwalaj¹ na lepsz¹

koncentracjê na zakresie dzia³alnoœci. Prowadzi to do no-
wych inicjatyw w zakresie systemu informacji dla pasa-
¿erów, sprzeda¿y biletów i œwiadczenia us³ug.
l Inwestycje nie s¹ ograniczane przez rz¹d. Firmy œwiadcz¹-

ce us³ugi mog¹ szybciej reagowaæ na potrzeby klientów.
lW mniejszych firmach nie ma przewlek³ych dyskusji per-

sonalnych.
l Decyzje obarczone du¿ym ryzykiem oraz inwestycje na wy-

mianê i odnowê œrodków trwa³ych nie s¹ ograniczane
przez strukturê pañstwowych firm dostawczych o zasiê-
gu krajowym.

Stracona okazja
Opisany proces prywatyzacji móg³by zostaæ lepiej przygoto-
wany i zostaæ znacznie lepiej przeprowadzony, gdyby urzêd-
nicy i ich doradcy konsultowali siê z menad¿erami o du¿ym
doœwiadczeniu w dziedzinie kolejnictwa. Praktyka udowod-
ni³a, ¿e przedsiêbiorstwo, którego g³ównym celem dzia³ania
jest oddanie do dyspozycji klientów – operatorów poci¹gów,
wysokowydajnej i bêd¹cej na wysokim poziomie jakoœcio-
wym infrastruktury, funkcjonowa³oby bardziej efektywnie,
gdyby jego struktura organizacyjna pozwala³a na zaoferowa-
niu wysokiej klasy umiejêtnoœci in¿ynierskich przez anga¿o-
wanie personelu z d³ugoletnim doœwiadczeniem. Railtrack
zatrudnia³ oko³o 130 pracowników spoœród 10 tys. zatrud-
nionych wczeœniej w British Rail w sektorze telekomunikacji
i techniki sygnalizacyjnej – pozosta³a, przewa¿aj¹ca czeœæ
przeniesiona zosta³a do innych prywatnych firm. Przedsiêbior-
stwo, którego dzia³alnoœæ zogniskowana jest na wysokiej
jakoœci us³ug in¿ynierskich, bez w¹tpienia powinno by³o roz-
wijaæ strategiê swojego rozwoju, k³ad¹c nacisk na nowe
technologie, które daj¹ mo¿liwoœci powiêkszenia zdolnoœci
produkcyjnych i ich efektywniejsze wykorzystanie w celu

dostarczenia klientowi us³ugi o najwy¿szej jakoœci, i które po-
zwala³yby ju¿ na etapie projektowania ograniczyæ nak³ady
konserwacyjne nowych produktów.

Jest faktem, ¿e prywatyzacja zosta³a przeprowadzona
nieudolnie. Powodem tego by³a przyjêta przez rz¹d nieodpo-
wiednia forma organizacyjna procesu prywatyzacji oraz wy-
bór niew³aœciwych ludzi do przygotowania i przeprowadze-
nia prywatyzacji. Prawdopodobnie b³êdy te nie zostan¹
powtórzone, a inni bêd¹ siê na nich uczyæ.
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niezale¿ny doradca w zakresie strategicznego rozwoju przedsiê-
biorstw i projektu ERTMS (Europejski System Zarz¹dzania Ruchem
Kolejowym), w latach 1992–1996 dyrektor British Rail Telecommu-
nikation, nastêpnie dyrektor do spraw handlowych i serwisu w Bri-
tish Rail, odpowiedzialny za technikê informacyjn¹.

Artyku³ oparty jest na wyk³adzie, jaki autor wyg³osi³ 6.09.2001 r.
w DreŸnie, na kolegium za³o¿ycielskim „Gospodarka i komunikacja”
– Alcatel SEL.

Od RedakcjiOd RedakcjiOd RedakcjiOd RedakcjiOd Redakcji
28 czerwca 2002 r. podjêto decyzjê o przysz³oœci brytyj-
skiej infrastruktury kolejowej. Nowym jej w³aœcicielem
zostanie spó³ka Network Rail, dzia³aj¹ca na zasadzie non-
-profit i subsydiowana ze œrodków bud¿etowych. Network
Rail odkupi od niewyp³acalnego Railtracka aktywa za
0,5 mld funtów oraz przejmie d³ugi w wysokoœci 7,1 mld
funtów (a¿ ponad 42 mld z³).

Nowe przedsiêbiorstwo bêdzie mia³o stuosobow¹
radê z³o¿on¹ z operatorów kolejowych, organizacji rz¹do-
wych i samorz¹dowych oraz zwi¹zków zawodowych. Na
czele Network Rail ma stan¹æ zarz¹d z³o¿ony z fachow-
ców z bran¿y kolejowej z du¿ym doœwiadczeniem.

Akcjonariusze bêd¹ mogli odsprzedaæ swoje akcje po
2,5 funta. W momencie wprowadzenia nadzoru admini-
stracyjnego ich wartoœæ wynosi³a 2,8 funta, zaœ w szczy-
cie notowañ ponad 16 funtów. 23 lipca 2002 r. odbêdzie
siê walne zgromadzenie akcjonariuszy, któremu zostanie
przedstawiony plan likwidacji Railtracka. Indywidualni ak-
cjonariusze bêd¹ mogli otrzymaæ wyp³aty do koñca stycz-
nia przysz³ego roku. Jest ich oko³o 250 tys., wyra¿aj¹
swoje niezadowolenie obrotem sprawy i chc¹ wejœæ
w spór prawny z rz¹dem. Po du¿ych stratach, jakie po-
nieœli akcjonariusze finansuj¹cy budowê tunelu po kana-
³em La Manche, to kolejna wpadka rynku kapita³owego
w sektorze kolejowym.


