Kryzys w PKP Cargo

23 sierpnia 2024

PKP Cargo, narodowy kolejowy przewoznik towarowy, traci
udziaty w rynku i notuje straty za pierwsze dwa kwartaty 2024
r. Co poszto nie tak? Przedstawiamy ciekawga analize
specjalisty z branzy kolejowej, niezwigzanego z zadng partig.
Nie potrzebujemy przeciez partyjnych, jedynie stusznych
narracji (ABC).

Tezy

1. Wobec postepujacej 1liberalizacji rynku kolejowego
transportu towarowego PKP Cargo nie jest w stanie w peini
dostosowa¢ sie do pracy w warunkach konkurencji. Spétka nie
poprawita zbytnio parametréow obstugi klientéw (takich jak czas
przewozu czy terminowos¢), a takze nie zadbata, by elastycznie
dostosowywa¢ oferte ustug do aktualnej sytuacji na rynku
przewozéw towarowych.

2. PKP Cargo koncentruje sie na duzych dysponentach tadunkow,
przez co spb6tka staje sie podatna na zmienno$¢ rynku.

3. Brak rozktadowych potgczen miedzy terminalami w Polsce i za
granicg (skt*ady ruszajg wtedy, gdy sg petne) sprawia, ze
trudno przewidzie¢ czas dostawy towaru.

4. Zbyt konserwatywna, niezmieniana od lat organizacja pracy
przewozowej przyczynia sie do wzrostu kosztéw i wydtuzania
czasu przewozu.

5. Polityka ciggtego doskonalenia proceséw i cyfryzacja sa
realizowane niekonsekwentnie.

6. Kolejne zarzady lekcewazyty obszar innowacji.

7. Spdétka mimo zapowiedzi nie potrafita zbudowac silnej
pozycji na rynkach miedzynarodowych.
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8. Pomimo tego, ze akcje PKP Cargo sg w obrocie gietdowym, to
rade nadzorczg i zarzad kontroluje skarb panstwa. Stwarza to
pokuse dla politykdéw, by wykorzysta¢ dobrze ptatne miejsca
pracy na wysokich stanowiskach zarzadczych przede wszystkim
jako narzedzie do budowania swoich wptywéw. To Zrdédto wielu
probleméw dla przedsiebiorstwa.

9. Widac¢ btedy w zarzadzaniu strategicznym: nie opiera sie
decyzji zarzadczych na pogtebionych analizach predykcyjnych
ani nie planuje sie zmian w organizacji 1 inwestycjach pod
zmieniajgce sie potrzeby rynku.

10. Ostabiona strukturalnie spdtka powoli traci udziaty w
rynku. Proces przyspiesza w okresie pojawiania sie
dekoniunktury czy zmian w otoczeniu biznesu.

11. Mimo wielu probleméw organizacyjnych spdétka nadal posiada
duzy potencjat i znaczne udziaty w rynku przewozéw towarowych.

Historia PKP Cargo SA

Firma zostata wydzielona z PKP na mocy art. 14 Ustawy z dnia 8
wrzesnia 2000 r. o komercjalizacji, restrukturyzacji i
prywatyzacji przedsiebiorstwa panstwowego ,Polskie Koleje
Panstwowe” (Dz.U. z 2022 r. poz. 2542). Zawarte tam przepisy
umozliwiaty utworzenie spétek do prowadzenia dziatalno$ci w
zakresie kolejowych przewozéw pasazerskich i towarowych.
Majatek oraz zesp6t pracownikow spotki pozyskano z zasobéw
Dyrekcji Kolejowych Przewozow Towarowych Cargo, jednostki
organizacyjnej PKP, ktéra od lat posiadata monopol na przewozy
kolejowe na rynku polskim.

Utrwalony rynek dostawcy ustug nie miat odzwierciedlenia w
kulturze korporacyjnej PKP, ktdéra to przeszta wraz z
personelem do PKP Cargo. Wszelkie koszty zwigzane z pomytkami
przewoznika byty przerzucane na odbiorce ustug transportowych.

Wobec postepujgcej liberalizacji rynku kolejowego transportu



towarowego PKP Cargo nie jest w stanie w petni dostosowal sie
do pracy w warunkach konkurencji. Niewiele pomdgt debiut na
gietdzie papierdéw wartosciowych w 2013 r. Spétka nie poprawita
zbytnio parametrdéw obstugi klientdéw (takich jak czas przewozu
czy terminowo$C¢), a takze nie zadbata, by elastycznie
dostosowywa¢ oferte ustug do aktualnej sytuacji na rynku
przewozéw towarowych.

Taki nieoptymalny system organizacji pracy byt utrzymywany
przez kolejne zarzady. Przerzucanie odpowiedzialnosci na
zwigzki zawodowe to tylko czes¢ prawdy.

Czynniki egzogeniczne

Zmieniajgce sie otoczenie rynku uderza w podstawy biznesu PKP
Cargo.

Ambitna polityka klimatyczna UE prowadzi do zauwazalnych zmian
na rynkach europejskich. Obniza sie zapotrzebowanie na paliwa
kopalne, ktore docelowo majg by¢ zastgpione przez energie z
OZE i atomu. W przypadku ropy i gazu na razie nie odczuwa sie
zatamania popytu. Wrecz przeciwnie, gaz w unijnej polityce
transformacji ma odgrywa¢ role surowca przejs$ciowego; ma
zapewnia¢ prace elektrowni gazowych stabilizujacych
wytwarzanie energii elektrycznej z 0ZE do czasu, az nauka nie
poradzi sobie z tanim magazynowaniem energii lub panstwa
szczegOlnie narazone na zmienno$¢ mocy dostarczonej przez 0ZE
(np. ze wzgledu na warunki pogodowe) zaczng uzyskiwad
odpowiednie moce w energetyce jadrowej.

Obnizajgca sie dostepno$¢ taniej energii elektrycznej i coraz
bardziej ambitne wymogi S$rodowiskowe powodujg wzrost kosztodw
produkcji w wielu przedsiebiorstwach wytwdrczych. Problem
dotyczy przemysitu chemicznego i metalurgicznego. Koszty
transformacji tylko czesciowo sa finansowane z budzetu UE czy
panstw cztonkowskich. Duze panstwa prowadzgce mniej ambitnag
polityke klimatyczng (tj. ChRL, Indie, Brazylia) oferuja
nizsze koszty pracy i stanowia dobrg alternatywe dla



europejskich wytwdrcéw. Nic zatem dziwnego, ze energochtonna
produkcja, oparta na przetwdrstwie surowcéw, jest w Europie
ograniczona i przenosi sie w te rejony Swiata, ktéore oferuja
lepsze warunki do rozwoju.

Polska gospodarka, majgca rozwiniety przemyst metalurgiczny i
produkcje energii opartg na weglu, przezywa zmiany. Mniej
energii elektrycznej produkuje sie z wegla, a coraz drozsza
produkcja metalurgiczna przenosi sie z Polski do innych
krajow. Przemyst chemiczny doswiadcza rosnagcej presji cen.
Zwieksza sie zapotrzebowanie na import wyrobdéw gotowych.

Mamy zatem malejacy popyt na przewdéz wegla i rud zelaza, a
przewidywany wzrost zapotrzebowania na transport konteneréw
takze nie jest taki oczywisty w konteksScie spowolnienia
gospodarczego obserwowanego w duzych panAstwach UE. Pod
wzgledem przewiezionej masy %*adunkdédw branza transportowa
zanotowata w ubiegtym roku w Polsce spadek o 6,8 proc., a pod
wzgledem pracy przewozowej — o 1,4 proc.

Zarzad PKP Cargo ttumaczy te statystyki niekorzystng sytuacja
makroekonomiczng i geopolityczng, ktdéra negatywnie wptywa
zwtaszcza na ilos¢ transportowanego wegla, rud metali i
konteneréw, czyli tych grup towarowych, z ktérych PKP Cargo
uzyskuje wiekszos¢ wptywow.

Dodatkowo zdaniem zarzgdu grupa musiata realizowal zadania
strategiczne zwigzane 2z zapewnieniem bezpieczenidstwa
energetycznego kraju i tym samym skupi¢ sie na transporcie
wegla, co ograniczyto jej potencjat w innych waznych obszarach
dziatalnosci, takich jak np. przewozy kontenerdéw. Tu jednak
mozna sie spieraé, czy zamowienia rzadowe nie wsparty wyniku
finansowego grupy PKP Cargo, przez co znacznie pdzZniej
ujawnity sie skutki kryzysu, ktéry narastat od lat.

PKP Cargo ze wzgledu na swojg specjalizacje nie mogto przejac
innego typu przewozéw niz towary masowe, tj. wegiel i rudy
metali w ilosciach wptywajgcych na wynik finansowy. Weglarki



nie nadajg sie do transportu konteneréw czy zboza. Bez zlecen
rzgdowych dotychczasowi klienci strategiczni - tj. polskie
kopalnie — i tak stopniowo ograniczatyby wydobycie, co w
konsekwencji przektadatoby sie na spadek popytu na ustugi
transportowe.

Konkurencja na rynku znacznie lepiej sie przystosowuje do
potrzeb klientodw.

Czynniki endogeniczne

Procz niesprzyjajacych czynnikéw zewnetrznych PKP Cargo boryka
sie z trudnosciami wewnetrznymi. Inni przewoZnicy kolejowi
mimo réwnie trudnego otoczenia biznesu zwiekszali swdj udziat
na rynku kosztem wspomnianej spétki.

Udziat PKP Cargo pod wzgledem masy przewozowej spadt o 4,4
pkt. proc., a pod wzgledem pracy przewozowej — o0 6 pkt. proc.
i tym samym statystyki wynosity kolejno 33,1 proc. oraz 33,9
proc za rok 2023. Wyniki za I kwartat 2024 r. wskazujg, ze PKP
Cargo nadal traci udziaty w rynku.

1. Skoncentrowanie na duzych dysponentach *adunkéw jednym ze
zrodet probleméw?

Stabos$¢ struktur sprzedazowych, dtugotrwate procedury
ofertowania, brak odpowiednio przygotowanego merytorycznie
personelu do zdobywania nowych klientéw, a takze niechel do
ryzyka skutkuja brakiem rozktadowych potaczeA miedzy
terminalami w Polsce 1 za granicg. Sktady ruszajg wtedy, kiedy
sg petne. PKP Cargo nie potrafi skutecznie konsolidowad
sktadéw dedykowanych dla przewozéw intermodalnych, chod
posiada dziat spedycji i spotke zalezng PKP Cargo Connect,
wyspecjalizowang w obstudze mniejszych podmiotéw.

2. Oferta ustug przewozowych niedopasowana do oczekiwan rynku.

PKP Cargo ma w nadmiarze wyspecjalizowanych wagondéw do
przewozu rud metali i wegla, brakuje natomiast platform do



transportu konteneréw. Tylko czed$ciowo mozna ten stan
wyttumaczy¢ zasztosciami historycznymi. Jest prawda, ze przez
wiele lat potezny polski przemyst gérnictwa weglowego
potrzebowat tysiecy wagonéw do przewozu surowca, a przemyst
metalurgiczny musiat by¢ sprawnie zaopatrywany w komponenty do
produkcji metali. Nie od dzis jednak wiadomo, ze polityka UE
wymusi na gospodarkach panstw cztonkowskich zmiane profilu
produkcji. Kolejne zarzgdy postawity jednak na polityke
przeczekania.

3. Trudno$¢ w realizacji wieloletnich celdéw strategicznych

W spotkach ze znacznym udziatem skarbu panstwa zmiany
towarzysko-polityczne natychmiast skutkujg zmianami kadrowymi
w zarzgdach, a te — roszadami na stanowiskach dyrektoroéw
operacyjnych. W przypadku PKP Cargo w ciggu 23 lat byto 11
prezesdw, CcO oznacza, ze sSrednio co dwa lata przypadata
zmiana. Zazwycza] prezesi to managerowie spoza organizacji.
Tak duzej i rozbudowanej struktury nie da sie pozna¢ w krétkim
czasie. Szczegdlnie zdolne jednostki potrzebujg na to $rednio
ponad rok. Kolejny rok potrzeba na stworzenie sensownej
koncepcji. I tu sie juz czas zarzadom konczy..

Zwykle tez budowanie swojego wizerunku oparte na dyskredytacji
poprzednikéw powoduje, ze nawet trafnie zdefiniowane cele
strategiczne nie sg realizowane, a koncepcje zostaja
kontestowane. Trzeba przyznac¢, ze zwykle nastepuje powrot do
czesci pomystéw poprzednikéw, ale z opdzZznieniem. W coraz
szybciej zmieniajgcym sie otoczeniu biznesowym to powazna
wada. Zdarza sie takze, ze rdézne procesy sg zatrzymywane w
stadium zaawansowanym, co skutkuje nigdy niezwracajgcymi sie
naktadami.

Niedostosowana do oczekiwan rynku wizja s*abo przektada sie na
strategie 1 cele operacyjne

Wizja przedsiebiorstwa, cele strategiczne sg przygotowywane
przez kolejne zarzady bardziej pod potrzeby PR niz na
podstawie rzeczywistych mozliwo$ci organizacji. Za tym idzie



stabos¢ dziatan operacyjnych, pogtebiona dodatkowo
niedostosowaniem struktury organizacyjnej do zmieniajgcych sie
uwarunkowan rynkowych i rosngcej, coraz lepiej przygotowanej
konkurencji.

Stabe rozumienie mechanizméw rynkowych, préby utrzymania
udziatéw w rynku nie dzieki ciggtemu doskonaleniu oferowanych
ustug, ale przejmowaniu konkurentdéw, ograniczaniu Swiadczenia
ustug klientom uznawanym za konkurencje to typowe zachowanie
przedsiebiorstw majgcych dominujgcg pozycje na rynku. Tyle ze
klienci PKP Cargo juz maja wybdr. Spdétka ma problemy z
realizacjg elastycznej, dostosowanej do sytuacji na rynku
polityki cenowej oraz ze strukturg =zatrudnienia,
nieoptymalizowang od lat.

Kiedy pojawia sie dekoniunktura i trzeba ceny skorygowaé w
dét, spdotka robi to z opdznieniem, przez co traci klientéw. W
okresach koniunktury ceny podnosi pézniej niz konkurencja, a
zatem traci czes¢ mozliwych zyskodw.

4. Brak polityki ciagg*ego doskonalenia procesdow i organizacji
w przedsiebiorstwie obniza konkurencyjnos¢ PKP Cargo.

Mozna zaczg¢ od braku optymalnej organizacji w grupie PKP.
Rzucajacy sie w oczy przyktad to utrzymywanie kilku spétek
zajmujgcych sie zarzadzaniem terminalami. I tak mamy Terminale
SA, Terminal Braniewo Sp. z o0.0., a takze odpowiedzialng za
pare terminali spotke PKP Cargo Connect. Wysokie Kkoszty
zarzgdcze nie przektadajg sie na skutecznos¢. Poszczegdlne
spotki, a nawet poszczegdlne biura nie wspdipracujg ze sobg.

Procesy w spbétce czesto nie maja okreslonych wykonawcéw z
wyznaczonymi obowigzkami. W rezultacie nie dokonuje sie
cyklicznych przegladdéw proceséw i ich ciggtego doskonalenia.
Wiele operacji nie jest zoptymalizowanych, co utrudnia 1
spowalnia wiele aktywnosSci przedsiebiorstwa. Polityka
odtwarzania aktywdéw staje sie ofiarg biezgcych potrzeb
finansowych. Infrastruktura terminalowa, IT w spdtkach PKP



Cargo degraduje sie bez inwestycji odtworzeniowych.

5. Brak spdjnej polityki inwestycyjnej w obszarze innowacji
badan i rozwoju.

W branzy transportowej o przewadze nad konkurencja coraz
bardziej decydujg inwestycje w 1innowacyjne rozwigzania.
Innowacji nie da sie zaplanowac, ale trzeba miel przygotowane
odpowiednie struktury do jej przyjecia, kiedy sie pojawi.
Przedsiebiorstwa, ktéore inwestujg we wtasne programy badawczo-
rozwojowe, majg odpowiednie zespoty, ktére potrafia
wyselekcjonowa¢ i oceni¢ pod katem przydatnos$ci rézne nowe
rozwigzania. Dzieki temu szybko zdobywaja przewage nad
konkurencja. By sprostaé¢ rosngcym wymaganiom rynku, sektor
transportu kolejowego musi inwestowal w nowe rozwigzania.
Wielu przewoznikéw ma tego Swiadomos¢, niestety polityka
inwestycyjna PKP Cargo cechuje sie zbytnim konserwatyzmem.

6. Polityka kadrowa odstajaca od standarddéw rynkowych.

Nalezy tu wskazal¢ po pierwsze brak systemu nagrdéd i S$Sciezek
awansu dla zdolnych, kompetentnych, zaangazowanych pracownikow
i Sredniej kadry managerskiej. Zdolni, osiggajacy sukcesy
managerowie, kiedy tracg swoich politycznych sponsoréw, nie
mogg by¢ pewni swoich miejsc pracy. Warto dodac, ze decyzje
kadrowe kierowane wzgledami towarzysko-biznesowo-politycznymi,
a nie merytorycznymi wrecz demotywuja zespoily pracownicze.
Rozmontowanie w praktyce systemu konkursowego, ktdry jest
fasadowy, stuzgcy uzasadnieniu wybordéw kierowanych gtdwnie
wspomnianymi kryteriami, skutkuje wyborem kadr managerskich
niemajgcych odpowiedniej wiedzy i dosSwiadczenia w branzy
kolejowej, a czesto takze 1 predyspozycji intelektualnych 1
pomystdéw, by kierowad¢ spO6tka w zmiennym i niestabilnym
otoczeniu biznesowym. Kierowanlie sie 1interesem grup
towarzysko-biznesowych uderza w przedsiebiorstwo.

Konkurencja zatrudnia wyspecjalizowane firmy rekrutacyjne
posiadajgce zaawansowane narzedzia informatyczne, ktore



wspierajg wybér optymalnych kandydatdéw na wazne stanowiska w
firmie. W PKP Cargo zmiany w uktadzie polityczno-towarzyskim
skutkujg karuzelag stanowisk w zarzgdach, a nastepnie na
nizszych szczeblach zarzadczych.

Zbyt czeste zmiany stanowisk zarzadczych wprowadzajg chaos,
dodatkowo spowalniajg strategiczne procesy zarzadcze.
Przypomnijmy, ze Sredni czas sprawowania funkcji prezeséw w
PKP Cargo to 2 lata. Nowe zarzady, nawet ztozone z ludzi
majgcych odpowiednie predyspozycje intelektualne i ogdlne
przygotowanie zarzadcze, ale nieznajagcych specyfiki
przedsiebiorstwa, potrzebujg czasu na zapoznanie sie z
organizacja. Zwykle tez nowe zarzady maja pokuse, by
kontestowal pomysty poprzednikéow, nawet jesli byty dobre.

Czy upadek PKP Cargo jest
przesadzony?

Mimo wielu problemdéw organizacyjnych spétka nadal posiada duzy
potencjat i znaczne udziaty w rynku przewozéw towarowych.

Zarzad spoétki informowa*: ,Spadek ilosSci transportowanych
tadunkéw (nieznaczny, trzeba przyznac), dzieki aktywnej
polityce cenowej (czytaj: podniesieniu cen) oraz optymalizacji
kosztowej (czyli rezygnacji 1Llub przesunieciu w czasie
planowanych inwestycji oraz zwolnieniu pracownikdéw) pozwolity
grupie utrzyma¢ marze EBITDA na prawie niezmienionym poziomie
w 2023 r."”.

Wydaje sie, ze plan naprawczy powinien uwzglednic¢ lepsze
wykorzystanie kapitatu ludzkiego, odbudowe zaufania do
panstwowego wtasciciela ze strony wykwalifikowanej kadry,
ktéora préocz zasady ,za dobrg prace — dobra ptaca” chce widziec
mozliwosci kariery zawodowej. Rozwlj kompetencji miekkich w
programie naprawczym nie znalazt zrozumienia.

Spadki zapotrzebowania na przewozy wegla i stali powodujg, ze



przewozy intermodalne stajg sie coraz wazniejsze dla PKP
Cargo. Zarzady PKP Cargo majg sSwiadomos$¢, ze elastycznos¢
operacyjna 1 sprawne zarzgdzanie sg kluczem do poprawy
sytuacji biznesowej i finansowej firmy.

Pomimo posiadania ISO 9000 zarzadzanie jakoScig nie zostato w
praktyce wdrozone. Cyfryzacja grupy takze nie jest
konsekwentnie realizowana.

W 2024 r. stawiany jest cel, by po restrukturyzacji -
polegajgcej gtdéwnie na zwolnieniach pracownikéw — rozpoczad
dziatania prorozwojowe.

»Zarzad analizuje na biezgco wszystkie procesy w firmie w celu
poprawy efektywnosci dziat*an i redukcji kosztéw przy
réwnoczesnym wzros$cie potencjatu sprzedazowego grupy.
Utrzymanie obecnej bazy klientéw oraz intensywna akwizycja
nowych partnerdw w perspektywicznych segmentach, takich jak
np. przewozy intermodalne, bedzie wazna dla pozycji rynkowej
grupy” — informuje w komunikacie prasowym Maciej Jankiewicz
byty p.o. prezesa PKP Cargo. ,W tym roku zarzgd chce sie
koncentrowa¢ na wdrazaniu kompleksowych dziat*an naprawczych
podnoszgcych efektywnos¢ firmy w takich obszarach jak handel,
przewozy oraz utrzymanie taboru”. ,Zmiany organizacyjne 1
poprawa efektywnosci jest niezbedna, zeby dostosowaé¢ sie do
bardzo konkurencyjnego rynku i stworzy¢ potencjat do
dtugoterminowego rozwoju biznesu i jego rentownosci. Spodtka
planuje réwniez rewizje plandow inwestycyjnych pod katem ich
racjonalizacji i dostosowania do biezgcych potrzeb rynkowych”.

W podobnym tonie wydaje komunikaty obecny p.o. prezesa dr.
Wojewddka.

tatwiej powiedzie¢, trudniej zrobil.
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