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Streszczenie

Zasadniczym celem artykutu jest prezentacja problematyki kryzysu pandemicznego
na przykladzie jednego z najwigkszych przedsigbiorstw w kraju specjalizujacych sie
w kolejowym transporcie pasazerskim. Przeprowadzono wobec niego dwie metodycz-
nie odmienne analizy kondycji finansowej w okresie pigciu lat, tuz przed jego wysta-
pieniem. Uzyskane wyniki analiz okazaly si¢ odmiennie rézne. Metoda poréwnywania
wynikow sprzedazowych, cho¢ wskazala wyrazna dekoniunkture, to nie dawata po-
wodu do zmartwien. Metoda dyskryminacyjna natomiast wskazata, ze kondycja przed-
siebiorstwa jest na bardzo dobrym poziomie w okresie czterech lat przed pandemia.
Kolejne dwa lata byly nieco stabsze, cho¢ nie alarmujace. Krytycznym momentem
stal si¢ ostatni rok analizy, w ktérym wybuchla pandemia. Wskazniki wyraznie zbli-
zyly sie do wartoéci granicznych, co wskazywaloby na stan bliski upadto$ci.
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Wobec zaistnialej sytuacji autorzy wskazali potrzebe przeprowadzenia dziatan zmie-
rzajacych do zniwelowania skutkéw kryzysu. Do podstawowych zadan zaliczono
potrzebe rekonstrukcji modelu biznesowego oraz ponowna identyfikacje proceséw
strategicznych majacych na celu weryfikacje polityki przedsiebiorstwa wobec zacho-
dzacych zmian. Zabieg ten stanowi kluczowe dzialanie zmierzajace do poprawy
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa na rynku transportowym. Istotnym staje si¢
réwniez dbato$¢ o gospodarke taborowg oraz poziom $wiadczonych ustug. Warto-
$cig dodang za$ jest sprawnie funkcjonujaca komunikacja realizowana na wszyst-
kich poziomach przedsiebiorstwa. Kontrola i zarzagdzanie nim jest mozliwe tylko
wtedy, gdy obraz dziatalno$ci zwizualizowany zostanie w formie miernikéw, ktérych
wyniki uzaleznione s3 od poziomu motywacji pracownikéow.

W celu napisania artykutu wykorzystana zostala literatura naukowa, zaréwno polska,
jak i zagraniczna oraz oficjalne wyniki finansowe badanego przedsi¢biorstwa.

Abstract

The main aim of the article is to introduce the problem of pandemic crisis on the
case of one of the largest companies in the country which specialise in passenger rail
transport. Two different analyses of its financial condition were methodically carried
out over a period of five years, just before its occurrence. The results of the analyses
turned out to be different. The method of comparing sales results, although it indi-
cated a clear downturn, gave no cause for concern. The discriminant method, on the
other hand, indicated that the company’s health was at a very good level in the four
years before the pandemic. The next two years were a little less good, although not
alarming. The critical moment became the last year of the analysis, when the pande-
mic began. The indicators clearly approached the limit values, which would indicate
a state of near bankruptcy. This procedure is a key action aimed at improving the
competitiveness of the company on the transport market. It is also important to take
care of the rolling stock management and the level of services provided. In view of
the situation, the authors have pointed out the need to carry out actions aimed at
levelling the effects of the crisis. The basic tasks included the need to reconstruct the
business model and to re-identify strategic processes aimed at verifying the compa-
ny’s policy towards the changes taking place. This procedure is a key action aimed at
improving the competitiveness of the company on the transport market. It is also
important to take care of the rolling stock management and the level of services
provided. The added value is effective communication at all levels of the company. It
can only be audited and managed if the performance is visualised in the form of in-
dicators, the results of which depend on the level of employee motivation.

In the writing of the article, scientific literature, both Polish and foreign, as well as
official results of the analysed company were used.
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Wprowadzenie

Pandemia wirusa SARS-CoV-2 bez watpienia stata sie przyczyna szeregu zmian
w strukturze behawioralnej spofeczenstwa polskiego. Zmiany te w istotny sposob
wplynely na popyt towardéw i ustug, co znalazto swe odzwierciedlenie w funkcjo-
nowaniu calej gospodarki. W wyniku powstatego kryzysu wiele przedsiebiorstw
zostalo postawionych w trudnym potozeniu bedac zmuszone do walki o prze-
trwanie. Aby moc przeciwdziala¢ jego skutkom przedsigbiorstwa podjely szereg
dzialan dazacych do ich zniwelowania przy jednoczesnym wykorzystaniu wta-
snego, wieloletniego doswiadczenia oraz dorobku wielu dziedzin nauki.

Istotg dziatalnosci kazdego przedsiebiorstwa jest nieustanne monitorowanie
wlasnych zasobéw oraz kondycji finansowej po to, aby moéc realizowac wytyczone
cele oraz planowac¢ ich wykonalno$¢ w nastepnych latach. Sytuacje kryzysowe,
ktére z natury przychodza w sposéb nieoczekiwany, najczesciej kolidujg z tymi
planami. Stad tez waznym zadaniem staje si¢ prowadzenie dzialan predykcyjnych
majacych na celu prognozowac sytuacje przedsiebiorstwa na wielu obszarach
w taki sposéb, aby skutki kryzysu w chwili ich wystapienia nie doprowadzity do
upadlosci przedsigbiorstwa. Dlatego autorzy niniejszego artykutu postawili za
cel prezentacje metodyki dzialan wobec kryzysu pandemicznego na przyktadzie
przedsiebiorstwa kolejowego PKP Intercity S.A. Za warsztat badawczy przyjeto
metody: obserwacji, statystyki oraz monografii oparte na dzialaniach empirycz-
nych oznaczonych wynikami analizy i syntezy danych zrédlowych wskazanego
przedsigbiorstwa. Podjeta zostata réwniez proba wskazania dziatan zapobiegaw-
czych wobec skutkow zaistnialego kryzysu.

Systematyka dzialan w kryzysie

Kryzys w organizacji definiowany jest jako nieoczekiwany stan, ktéry moze
wywiera¢ negatywny wplyw na dziatania organizacji. Jego funkcjonowanie za-
graza przetrwaniu firmy poprzez niemoc realizacji jej glownych celéow. Stad tez
czas potrzebny na podjecie dziatan zaradczych jest znacznie ograniczony, co
stwarza warunki silnej presji'.

Wraz z kryzysem zwigzane jest takze pojecie sytuacji kryzysowej. Dotyczy ono
stanu, ktory jest wynikiem ksztaltowania si¢ pewnych niekorzystnych zjawisk

!'S. Slatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w sytuacjach kry-
zysowych, Warszawa 2001, s. 45.
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w czasie nierodzacych bezposredniego zagrozenia dla egzystencji organizacji, lecz
oznacza niezadawalajaca ocene jej dziatalnosci z punktu widzenia zmian zacho-
dzacych w otoczeniu lub w stosunku do stanéw wzorcowych?.

Kryzys staje si¢ zatem punktem kulminacyjnym sytuacji kryzysowej. Jego przy-
czyn nalezy doszukiwa¢ sie zaréowno w samej organizacji, jak i poza nig. Moga
one wynikac z pewnych zamierzonych dzialan, zaniedban lub by¢ od nich zupel-
nie niezalezne. Stad tez z punktu widzenia dalszej analizy zjawiska wazne jest,
aby zaréwno przygotowanie si¢ na jego nadejscie, jak i reakcja w chwili pojawie-
nia, prowadzita do adekwatnych zmian w standardowych dzialaniach podejmo-
wanych przez organizacje. Wiaze sie to z wymogiem podejmowania szybkich
decyzji, a takze zmiang dotychczasowego sposobu zarzadzania, czemu z reguly
towarzysza niepochlebne opinie ze strony wewnetrznych srodowisk przedsie-
biorstwa’.

Planowanie strategii dzialan na wszystkich poziomach funkcjonowania orga-
nizacji jest podstawowg procedurg w zarzadzaniu kryzysem - takze pandemicz-
nym. Biorgc pod uwage ciagly dynamizm jego przebiegu nalezy rozwazy¢ szereg
mozliwoéci w organizowaniu pracy, np. zastosowanie rotacyjnego trybu pracy
w biurach z zachowaniem dystansu spotecznego. Dzigki takiemu podej$ciu mozli-
we staje si¢ zapewnienie bezpieczenstwa i komfortu pracy, przy zminimalizowa-
nym ryzyku zakazen wsroéd pracownikéw, dostawcow i klientéw. Koniecznym
jest takze usankcjonowanie w polityce przedsigbiorstwa procedur dotyczacych
dzialan o dodatkowe zapisy wzmacniajace bezpieczenstwo i higiene pracy. Nale-
zy zwrdci¢ uwage na kazdy aspekt procesu dzialalnosci, a w szczegélnosci na
mozliwo$¢ wystapienia kontaktéw o charakterze nieformalnym, takich jak np.
korzystanie ze wspdlnej kuchni, sprzetéw biurowych czy bezpieczne przekazy-
wanie obowigzkéw miedzy zmianami.

Kolejnym waznym krokiem w zarzadzaniu kryzysem jest prowadzenie tzw.
komunikacji kryzysowej. Dotyka ona szeregu proceséw komunikacyjnych po-
miedzy firma a grupami jej otoczenia. Od jej kompetencji uzalezniony bedzie
sukces we wdrazaniu nowych procedur oraz przeprowadzenie pracownikéw
w przysposobieniu si¢ do nowej rzeczywistosci. Warto przy tym uwzgledniac
ich reakcje, gdyz proces ten powinien mie¢ charakter dwukierunkowy, dajac

2 A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie w kryzysie, [w:] Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym,
red. I. Staniec, J. Zawita-Niedzwiecki, Warszawa 2008, s. 68.

* R. Mréwka, M. Pindelski, Przeciwdziatanie kryzysom organizacyjnym poprzez budowanie sa-
tysfakcji pracownikow, [w:] Zarzgdzanie w kryzysie, red. A. Stabryta, Krakéw 2010, s. 121-132.
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pracownikom przestrzen do wyrazania potrzeb i trudnosci z jakimi majg do czy-
nienia*.

Niewatpliwie wdrozenie nowych procedur musi by¢ zgodne z obowiazujacym
prawem. Nie moze narusza¢ swobod obywatelskich, prawa pracy, prawa do za-
chowania prywatnosci oraz szeregu innych przepiséw branzowych.

Pierwsze sygnaly o sytuacji kryzysowej moga zosta¢ dostrzezone w przypad-
ku odpowiednich dziatan w sferze kontroli, jak i monitoringu zadan i proceséw
oraz wlasciwego podejscia do zarzadzania przedsigbiorstwem. Symptomami
kryzysu sa zaréwno wskazniki finansowe (spadek zyskownosci, wzrost zadluzenia,
utrata plynnosci, trudnosci w finansowaniu biezacej i rozwojowej dziatalnosci),
jak i pozafinansowe (nieracjonalnos$¢ w zachowaniu pracownikoéw, konflikty we-
wnatrzorganizacyjne, lek, opor przed zmianami, kryzys srodkéw i metod dziata-
nia, napiecie, walka o wladze, podwazanie autorytetu kierownictwa).

Ogodlnie symptomy pogarszajacej si¢ kondycji przedsiebiorstwa mozna zdefi-
niowa¢ jako sygnaly, ktére wskazuja na pogarszanie sie sytuacji lub mozliwos¢
wystapienia zjawiska kryzysowego. Sg one podstawa do prognozowania zagroze-
nia bankructwem przedsigbiorstwa i podjecia natychmiastowych dziatan napraw-
czych. Symptomy te mozna identyfikowa¢ za pomocy stalego monitorowania
sfery finansowej i operacyjnej przedsigbiorstwa. Do tego celu wykorzystywane
sg analizy dyskryminacyjne, jako metody predykcji bankructwa przedsiebiorstw
z uwzglednieniem aspektéw branzowych. Skuteczno$¢ sledzenia kondycji pod-
miotu jest przede wszystkim uzalezniona od jakos$ci prowadzonej analizy, ktéra
dostarcza podstawowych informacji do jej oceny. W przypadku finanséw sto-
sunkowo latwo mozna wychwyci¢ pojawiajace si¢ symptomy pogorszenia sie
sytuacji podmiotu, gdyz s3 one wymierne’.

Analiza wynikow sprzedazowych przedsi¢biorstwa
PKP Intercity S.A.

Zgodnie z raportami rocznymi Grupy PKP, w sprawozdanich finansowym
spolki PKP Intercity przedstawionych na wykresie 1 wynika, ze od 2016 do 2019 r.
przychody sprzedazowe netto przedsiebiorstwa wskazywaly wyrazny progres.

*'W. Budzynski, Wizerunek firmy. Kreowanie, zarzgdzanie, efekty, [w:] K. Fear-Banks, Crisis
Communication: A Casebook Approach, Warszawa 2002, s. 169.

* R. Balina, M. Bak, Analiza dyskryminacyjna, jako metoda predykcji bankructwa przedsie-
biorstw z uwzglednieniem aspektéw branzowych, Walenczéw 2016, s. 13.
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Wzrost przychodu w 2017 r. w stosunku do roku poprzedniego uplasowal si¢ na
poziomie 7,4%, na co istotny wpltyw mialy przychody z komunikacji krajowej,
migdzynarodowej, otrzymanych dotacji przedmiotowych oraz pozostalych
przychodéw®. Wynik ten spowodowany byt znaczagcym wzrostem liczby podréz-
nych w komunikacji krajowej, ktorych przyrost plasowat si¢ na poziomie 4 mln
0s6b rocznie.

Wykres 1. Roczny przychdd sprzedazowy netto spotki PKP Intercity S.A. w latach
2016-2020
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Zrédlo: Raporty roczne Grupy PKP z lat 2016-2020, www.pkp.pl/pl/raport-finansowy [dostep:
10.05.2022].

Punktem zwrotnym w koniunkturze sprzedazowej stal si¢ rok 2020. Przychéd
w stosunku do roku poprzedniego obnizyt si¢ o 13,1%. Spadek obejmowat gléwnie
przychody z komunikacji krajowej i miedzynarodowej wraz z pozostatymi przy-
chodami. Nizsze wptywy wynikaly gtéwnie z obowigzujacych restrykcji zwigza-
nych z pandemig wirusa SARS-CoV-2, ktore wplynely zaréwno na ograniczenia
podazowe, bedace skutkiem spadku zainteresowania realizowanymi przewozami.
W celu zniwelowania kosztéw eksploatacyjnych w najbardziej newralgicznym

¢ Dotacja przedmiotowa w przypadku przewoznika kolejowego PKP Intercity S.A. dotyczy
przychodu z tytulu rekompensaty za ulgi ustawowe finansowane przez panstwo.
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okresie pandemii, przewoznik pasazerski, spétka PKP Intercity zmuszony byt
ograniczy¢ siatke potaczen o blisko 80%. Wprowadzone ograniczenia miaty zna-
czacy wpltyw na mozliwo$¢ generowania przychodéw z dziatalnosci przewozo-
wej, a tym samym na wyniki finansowe spotki. Wzrost przychodéw z dotacji
w kwocie 645,4 mln zl, to gtéwnie efekt uzyskania dodatkowej rekompensaty na
skutek obowiazujacej tarczy antykryzysowej dla spdtek z sektora kolejowego,
a takze wyzszych przychodéw z dotacji wynikajacych z PSC’. Nizsze natomiast
byty przychody z dotacji przedmiotowej, co mialo bezposredni zwigzek ze spad-
kiem przychoddéw ze sprzedazy biletow.

Biorac pod uwage gwaltowne obnizenie si¢ przychodéw oraz szereg dzialan
pomocowych ze strony panstwa nalezy uznac, ze sytuacja finansowa przedsigbior-
stwa w 2020 r. jest dostatecznie dobra. Przychdd netto jest o 80,7 mln zlotych
wyzszy w poréownaniu z 2016 r. Stad wniosek, ze Spdlce na ten moment nie grozi
upadlos¢.

Analiza dyskryminacyjna przedsiebiorstwa

Przedstawiona wczesniej analiza przedsigbiorstwa nalezy do grupy klasycz-
nych analiz wskaznikowych, w ktérych analizie poréwnawczej poddaje si¢ dane
zrodiowe pozyskanych warto$ci. Prognoza ta jednak nie zawsze musi by¢ sku-
teczna i jednoznaczna. Czes¢ wskaznikéw moze spetnia¢ warto$ciowe kryteria,
a inna znacznie odbiega¢ od wyznaczonych wzorcéow. Stad tez dla bardziej precy-
zyjnej oceny zagrozenia upadfoscia nie wystarczy prognoza bazujaca na poréwna-
niu wartosci rzeczywistych ze standardowymi. Bardziej precyzyjnym narzedziem
staje si¢ wowczas analiza dyskryminacyjna. Metoda ta oparta jest na instrumenta-
listyce statystycznej, stosowanej w rozwigzywaniu problemoéw klasyfikacyjnych
zbioréw o zréznicowanych cechach, gdzie zmienne dyskryminacyjne wyraznie
réznicujg zbiorowos¢ obiektow?®.

W metodzie tej miarg zréznicowania zbiorowosci obiektow stanowig mierniki
wyrazajace stosunki wielkosci zréznicowania miedzy grupami od wielkosci ich
zréznicowania wewnatrz grup. Wowczas warto$¢ funkeji dyskryminacyjnej wy-
znaczana jest poprzez sume iloczynéw zmiennych (wskaznikéw charakteryzuja-
cych kondycje przedsiebiorstwa) oraz statystycznie wyznaczane parametry funkcji

7 PSC (ang. Public Service Contract) — zamowienie publiczne na ustugi.
8 M. Sukiennik, Zastosowanie analizy dyskryminacyjnej do oceny stanu finansowego przedsie-
biorstw, Krakow 2007, s. 494.
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(wagi wskaznikéw). Ustalona w ten sposob warto$¢ poréwnywana jest z warto$cia
graniczng, dajac jednoznaczng odpowiedz w jakiej kondycji finansowej znajduje
sie przedsigbiorstwo’.

Na $wiecie opracowano wiele modeli funkgji dyskryminacyjnej rézniacych sie
od siebie odmienng podstawg obliczeniowg. Dla przeprowadzenia analizy przed-
siebiorstwa PKP Intercity wybrana zostala metoda autorstwa polskich naukow-
cow, M. Hamrola, B. Czajki i M. Piechockiego zwana ,,Modelem poznanskim™*’.
Metode t¢ opracowano na podstawie analizy sprawozdan finansowych proby stu
spolek prawa handlowego z lat 1999-2002, z czego polowe stanowily firmy
»zdrowe”. Jako upadle przyjeto spotki, dla ktérych przeprowadzono postepowanie
upadtosciowe lub ukladowe. Dobierajac spotki zdrowe kierowano si¢ poréwny-
walng wielkoscig aktywow. Dla kazdej analizowanej jednostki obliczono 31
wskaznikow, cho¢ ostatecznie w modelu uwzgledniono jedynie cztery z nich'’.

Liniowy model funkcji wyraza si¢ we wzorze:

W=3,562-X +1,588-X +4,288-X +6,719-X, -2,368

gdzie:

X, — rentownos¢ aktywéw: obliczana jako iloraz zysku netto i pasywow;

X, - plynnos¢ szybka: obliczana jako iloraz r6znicy majatku obrotowego i za-
pasow podzielony przez zobowigzania krotkoterminowe;

X, - udziat kapitatu stalego w finansowaniu aktywoéw: obliczany jako iloraz
kapitatu stalego i aktywow;

X, — marZa brutto na sprzedaZy: obliczana jako iloraz wyniku finansowego ze
sprzedazy i przychodu netto ze sprzedazy.

W celu interpretacji modelu przyjmuje si¢ wartosci:

o W =0 - wartos¢ krytyczna modelu grozaca upadioscia dla wartos$ci funkcji
ponizej 0,

o W <0 - wartos$¢ funkeji wskazujaca upadtos¢ przedsigbiorstwa,

o W > 0 - wynik funkeji wskazujacy, ze im warto$¢ wyzsza od 0,1 — tym
mniejsze ryzyko upadlosci w danym roku'.

° E. Maczyniska, E. Zawadzki, Dyskryminacyjne modele predykcji bankructwa przedsigbiorstw,
‘Warszawa 2006, s. 7.

10 Kryterium wyboru modeli autorstwa polskich naukowcéw znajduje swe uzasadnienie w struk-
turze kulturowej prowadzenia biznesu, wynikajacej m.in. z uwarunkowan prawnych funkcjonuja-
cych w danym kraju.

"' R. Balina, M. Bagk, op.cit., s. 113.

12 M. Hamrol, B. Czajka, M. Piechocki, Upadtos¢ przedsigbiorstwa — model analizy dyskrymina-
cyjnej, Warszawa 2004, s. 35-39.



300 Radostaw Kycia, Stawomir Bajka

Zgodnie z wynikami finansowymi przedsigbiorstwa PKP Intercity S.A. z lat
2016-2020, zestawionymi w tabeli 1, autorzy przeprowadzili analize funkcji dys-
kryminacyjnej dla kazdego rocznika z oznaczonej proby badawczej. Uzyskane
wyniki zaprezentowane zostaly w tabeli 2.

Wedtug zestawionych wynikéw mozna wysnu¢ jednoznaczne wnioski. Kon-
dycja przedsiebiorstwa w latach 2016-2017 byta bardzo dobra. Swiadcza o tym
wysoko$ci wskaznikow przekraczajace wartosci ,W” wieksza od 3.

Lata 2018-2019 wskazywaly na nieco gorsza kondycje przedsiebiorstwa,
cho¢ nadal dobrg. Wskazniki z tendencja malejaca w kolejnie nastepujacych po
sobie latach wskazujg wartosci wskaznikéw ,W” wigksze od 2.

Tabela 1. Bilans finansowy przedsi¢biorstwa PKP Intercity S.A. w latach 2016-2020

2016 2017 2018 2019 2020

tys. zt tys. zi tys. zt tys. zt tys. zt
Zysk netto 48 403,10 307 874,20 174 115,88 141 136,68 -192 660,5
Aktywa 7494 825,88 | 7609 504,74 | 7567 734,43 | 7486 886,76 | 7457 546,75
Aktywa 1522343,01| 1767097,00| 1803363,64| 1494311,36 915921,18

obrotowe

Aktywa ogotem | 7494 825,88 | 7609 504,74| 7567734,43| 7486 886,76| 7457 546,75

Wynik netto
ze sprzedazy

48 176,10 163 708,60 139 049,07 166 102,39 | -166 154,91

Przychédmetto | ) o) 2r600| 26670525 2796728,60| 2959491,76| 2563392,13
ze sprzedazy

Zapasy 50 879,00 38 876,80 55 163,11 68 539,47 83 072,60
Zobowigzania 608721,20|  743839,90| 87532582| 797 124,93| 699 293,99
biezace

Pasywa 7473 687,73 | 7591146,56| 7567 734,43 | 7486886,76| 7457 546,75

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie rocznych sprawozdar finansowych PKP Intercity S.A
www.portalfinansowy [dostep: 2.05.2022].

Lata 2018-2019 wskazywaly na nieco gorsza kondycje przedsiebiorstwa,
cho¢ nadal dobrg. Wskazniki z tendencja malejaca w kolejnie nastepujacych po
sobie latach wskazujg wartosci wskaznikéw ,W” wigksze od 2.

Rok 2020 natomiast okazat sie krytyczny dla sytuacji finansowej przedsiebior-
stwa. Wartos$¢ wskaznika ,W” osiagnela warto$¢ 0,42, co wskazuje, ze przedsie-
biorstwo zaczelo zblizac sie do stanu upadtosci. Tendencja ta jest widoczna réwniez
z perspektywy piecioletniego okresu badawczego, gdzie w dwuletnich interwatach
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naznaczal si¢ wyrazny spadek kondycji finansowej przedsigbiorstwa, drastycznie
zblizajacy si¢ do zera w ostatnim badanym roku.

Tabela 2. Zestawienie i interpretacja wynikéw funkcji dyskryminacyjnych dla przed-
siebiorstwa PKP Intercity S.A. w latach 2016-2020

Model poznanski
Rok warto$¢ funkcji interpretacja
2016 3,03 bardzo dobra
2017 3,26 bardzo dobra
2018 2,61 dobra
2019 2,33 dobra
2020 0,42 do uwag

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie modelu poznanskiego funkcji dyskryminacyjnej

Analiza wskaznikéw finansowych przedsiebiorstwa PKP Intercity S.A. moze
wskazywac na jego niepewna sytuacje. Sklonito to zarzad Spétki do poszukiwa-
nia wszelkich mozliwych rozwiazan dazacych do przetrwania okresu deko-
niunktury. Jednym z nich okazalo si¢ by¢ uzyskanie wsparcia ze strony panstwa
w kwocie 705 mln zl, otrzymanych w ramach dzialania ustawy o szczegolnych
rozwigzaniach zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdzialaniem i zwalczaniem
COVID19". Uzyskana kwota byla sumg rekompensat do przewozéw objetych
umowami o $§wiadczenie ustug publicznych (509,5 mln z1), dotacji przedmioto-
wej (143,2 mln zt) oraz dofinansowania do wynagrodzen pracownikéw objetych
przestojem ekonomicznym lub obnizonym wymiarem pracy z Wojewddzkiego
Urzedu Pracy (52,3 mln z1).

Model biznesowy przedsi¢biorstwa
PKP Intercity S.A.

Literatura przedmiotu podaje wiele definicji na okreslenie modelu biznesowe-
go. Najbardziej komplementarng jednak wydaje si¢ by¢ ta, ktéra charakteryzuje go
jako plan przedsigbiorstwa majacy na celu wygenerowa¢ przychdd oraz zmaksy-
malizowac jego zysk operacyjny. Model ten okresla relacje miedzy uczestnikami

¥ Dz.U. 2020, poz. 374, ustawa z dnia 2 marca 2020 r. o szczeg6lnych rozwigzaniach zwiaza-
nych z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19.
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rynku, informuje o formie dziatalno$ci w $§wietle tworzonych wartosci dla swych
klientéw, towardw lub ustug oraz to, z czego czerpie zyski'.

Przyjmuje sie, ze model biznesowy stanowi dlugookresowa metode¢ na po-
wigkszanie i wykorzystanie swych zasobéw w celu zaprezentowania klientom
wlasnej oferty. Dzialanie to ma takze uzasadni¢ konkurencyjno$¢ swoich ustug
wobec konkurencji, co w dalszej perspektywie ma zapewni¢ utrzymanie przewa-
gi konkurencyjnej na rynku branzowym'.

Tabela 3. Model biznesowy przedsiebiorstwa kolejowego PKP Intercity S.A.

Kluczowi Kluczowe Wartoéci Relacje Segmenty
Partnerzy dzialania z klientami klientow
Krajowy i mie- Zapewnienie klientom
dzynarodowy bezpiecznej, wygodnej | Klient
PKP PLK S.A. | przew6z 0s6b Bezpieczenstwo |i punktualnej podroézy. | detaliczny
irzeczy oraz Prsonalizacja pozio- | (indywidualny)
Alstom $wiadczenie mu $wiadczonych
ustug Komfort podrozy | ustug dla kluczowych | Klient
Pesa zwigzanych grup odbiorcow biznesowy
Bydgoszcz Z przewozem (przejazdy
S.A. Krotki czas —— grupowe)
Kluczowe przejazdu Kanaly dystrybucji
EPS zasoby biletow
H.Cegielski Wykwalifikowa- Sprzedaz
ny personel Nowoczesny bezposrednia
i\Iowoczesny tabor Sprzedaz online
abor

Struktura kosztow Strumienie przychodow

Koszty wynagrodzen Dochéd z przewozu

Koszty dostepu do infrastruktury kolejowej Dotacja przedmiotowa

Zakup i modernizacja taboru

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie modelu Osterwaldera'®.

Stworzenie modelu biznesowego przedsigbiorstwa kolejowego nie nalezy do
zadan tatwych. Jego opracowanie wymaga od projektanta szerokiej wiedzy o spe-
cyfice branzy, kluczowych czynnikach tworzacych postrzegana przez klientéw
warto$¢ oraz cenionych przez nich korzysciach". Stad tez gléwnym zadaniem

" P. Timmers, Business Models for Electronic Markets, European Commision, Directorate-Ge-
neral 111, s. 3-8.

15 A. Afuah, C.L. Tucci, Internet Business Models and Strategies, New York 2001, s. 18-20.

16 S. Slatter, D. Lovett, op.cit., s. 54-101.

17 Ibidem, s. 32.
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czynnikow wplywajacych na jego koncepcje jest dostarczenie klientom unikato-
wych wartosci, aby mozna byto wykorzystac je w sposob jak najbardziej efektyw-
ny. Z kolei podatnos$¢ na imitowanie modelu przez inne podmioty — gléwnie
konkurencyjne, powinna sktania¢ twércéw do konstruowania go w sposéb trud-
ny do skopiowania, przy jednoczesnym pozostawieniu mozliwosci jego redefi-
niowania w warunkach zmiennej koniunktury rynkowej'®.

Przedstawiony w tabeli 3 model biznesowy nalezy do najbardziej popular-
nych schematéw typu Business Model Canvas uzywanych do analizy i strategii biz-
nesowych. Opracowal go Szwajcar, Alexander Osterwalder w 2008 r. Przejrzysta
forma modelu pozwala na dokladne okreslenie kluczowych obszaréw biznesu,
na podstawie ktérych opracowuje si¢ dzialania strategiczne. Na tym poziomie
mozliwe jest rowniez zlokalizowanie stabych punktow, jeszcze przed przejsciem
do realizacji biznesu®.

W odniesieniu do przedsigbiorstwa kolejowego model ten stanowi zrédto
dalszych dzialan zmierzajacych do wygenerowania dziatan ustugowych posiada-
jacych zasadnicza wartos¢ dla klienta. Na ich podstawie dokonuje si¢ identyfika-
cji proceséw realizowanych na kazdym etapie jego dzialalnosci. Podjete w nim
zalozenia tworzg katalog proceséw strategicznych zebranych w odpowiednie
zbiory, co zostalo przedstawione w tabeli 4.

Tabela 4. Identyfikacja proceséw strategicznych w przedsigbiorstwie kolejowym
PKP Intercity S.A.

Procesy
Glowne Krytyczne Pomocnicze

Proces przewozowy: | e System nadzoru nad o Zarzadzanie zasobami ludzkimi,
» Przygotowanie wystepujacym ryzykiem, « Utrzymanie pojazdow

przewozu, o Zarzadzanie sytuacjami kolejowych,
o Przewoz pasazeréw, | nadzwyczajnymi « Dzialalnos¢ profilaktyczna
o Zakonczenie

przewozu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie modelu Osterwaldera®.

8 K.C. Laudon, C.G. Traver, E-commerce 2012. Business. Technology. Society, New York 2012,
s. 58-60.

1 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych, Gliwice 2012, s. 54-101.

20 S, Slatter, D. Lovett, op.cit., s. 54-101.
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Zaréwno model biznesowy, jak i powstaly na jego podstawie katalog procesow
pozostaja w cislej korelacji z zalezno$ciami rynkowymi przedsiebiorstwa. Spra-
wia to, ze konstrukcja modelu skupia sie z reguty na jednej z typologii dziatajacej
w obszarze: B2C (ang. Business-to-Customer) lub B2B (ang. Business-to-Busi-
ness). Dla pasazerskiej dzialalnosci transportowej nie ma to istotnego znaczenia.
Zakres ustugowy pozwala na prowadzenie dzialalnosci w zréznicowanych $ro-
dowiskach, dajac swobode dywersyfikacji strumienia przychodu z wielu Zrédet.

Glowne aspekty dzialalno$ci przedsi¢biorstwa
PKP Intercity S.A.

Istota prowadzenia dzialalno$ci przedsigbiorstwa kolejowego jest przewdz
towarow lub oséb na odleglos¢ w oznaczonym czasie, za wczesniej ustalong
cene. Idea ta przy$wieca przewoznikom kolejowym praktycznie od samego po-
czatku istnienia tej dziedziny transportu. Jednak we wspdlczesnych realiach ryn-
ku ustug transportowych katalog czynnikéow biorgcych udziat w przedsiewzieciu
jest znacznie poszerzony.

Jednym z wazniejszych aspektéw dzialalnosci transportowej kolei w realizacji
przewozu 0séb jest racjonalna gospodarka taborowa. Zarzadzanie flotg wagonow
pasazerskich powinno si¢ odbywa¢ w taki sposdb, aby ich obieg oraz catoksztalt
procesu przewozowego przebiegal bez zakldcen. Same wagony za$, powinny by¢
wykorzystywane w sposdb oszczedny, zgodny z przeznaczeniem i posiada¢ pelng
sprawnos¢ eksploatacyjna?'.

Racjonalizacja w gospodarowaniu taborem oparta jest na biezacej analizie eks-
ploatacyjnej, ktdra w $cisty sposdb musi wspotgrac z podejmowanymi dziatania-
mi zaréwno o charakterze doraznym, jak i strategicznym. Odnosi si¢ to zardwno
do decyzji inwestycyjnych, jak i organizacji pracy przewozowej. Dlatego w spolce
PKP Intercity S.A. spelnienie wysokich norm standaryzacyjnych nacechowane
jest duzg kosztochtonno$cia dzialalnosci eksploatacyjnej przy jednoczesnym za-
angazowaniu kapitatu inwestycyjnego. Podejscie to jednak niesie za sobg pozy-
tywny wplyw na wynik finansowy przedsigbiorstwa, ktory realizuje si¢ poprzez
mechanizmy kultury wizerunkowe;j.

Spotka PKP Intercity S.A. zgodnie z deklarowang przez siebie misja jest ,,Part-
nerem w podrozy”. Spelnienie takiego zalozenia uwarunkowane jest utrzymaniem

'], Gruszezynski, Eksploatacja taboru kolejowego, Warszawa 1987, s. 9.
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wysokiej pozycji na rynku kolejowych przewozéw pasazerskich. Wigze si¢ to przede
wszystkim ze spelnieniem norm jako$ciowych oraz implementacja nowocze-
snych rozwigzan organizacyjnych, technicznych i technologicznych®. Kontrola
funkcjonowania kazdego z tych aspektow wymusza potrzebe ciagltego analizo-
wania sytuacji, ktérg wizualizuje si¢ w formie miernikéw jakosci. Na szczegolng
uwage zastuguje tu wskaznik poziomu efektywnosci (KPI - ang. Key Performance
Incicators) stanowigcy gléwne narzedzie kontroli menedzerskiej. Pozwala on na
przedstawienie w rzetelny sposdb stanu rzeczywistego badanego obszaru. Dzigki
niemu mozliwe jest podejmowanie szybkich decyzji, planowanie i nadawanie
priorytetéw przeciwdzialajacych pojawiajacym si¢ problemom, wspierajac tym
samym osigganie celéw operacyjnych i biznesowych. Traktuje si¢ go najczesciej
jako narzedzie analityczne do pomiaru i oceny efektywnosci proceséw oraz sys-
temow logistycznych w zakresie gospodarowania przedsigbiorstwem i jego oto-
czeniem?®.

Gléwnym miernikiem charakteryzujacym kolejowe przewozy pasazerskie
kazdego typu jest praca przewozowa, okreslana jako iloczyn liczby pasazeréw
pociagu i odleglosci ich przejazdu, gdzie za jednostke pracy przewozowej przyj-
muje si¢ pasazerokilometr. Ztozono$¢ ruchu pasazerskiego sprawia jednak, ze
miernik ten uznaje si¢ za zbyt syntetyczny, nieodzwierciedlajacy faktycznej zto-
zonosci ruchu pociagdw. Dlatego tez, przy obliczaniu pracy przewozowej, pod
uwage bierze si¢ rowniez innych szereg czynnikéw, takich jak kategorie pociagu,
klase wagonu czy rodzaj prowadzonego ruchu®.

Analiza miernikéw jakosci obslugi pasazeréw ma zupelnie odmienny cha-
rakter. Wprowadzone przez Spétke normy jakosciowe na wszystkich etapach
przygotowywania i realizacji ustugi przewozu twarza szereg mozliwosci realnego
kontrolowania poziomu obstugi. Skuteczna realizacja zalozonych celéw uzalez-
niona jest w gléwnej mierze od zaangazowania pracownikéw, ktérzy jako profe-
sjonalny i zaangazowany zesp6l moga realizowa¢ je na najwyzszym poziomie
jakosci $wiadczonych ustug oraz bezpieczenstwa.

Przedsigbiorstwo PKP Intercity S.A., chcac sprosta¢ postawionym przez sie-
bie celom, zdaje sobie sprawe z potrzeby ciggtego inwestowania w kapital ludzki.
Spora czes¢ uwagi poswieca sie¢ w kompetencje zwigzane z profesjonalng obstuga

2 Deklaracja pochodzi z dokumentu: ,,Polityka bezpieczenstwa” PKP Intercity S.A. z dnia
31.01.2017 r.

» J. Dyczkowska, Przedsiebiorstwa TSL w logistycznej obstudze klienta, Koszalin 1987, s. 54.

. Gruszezynski, op.cit., s. 15.
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klienta. Priorytetowe stajg si¢ tu szkolenia poprawiajace jakos¢ swiadczonych
ustug, a takze rozwdj orientacji biznesowej w aktywizacji procesu sprzedazy. Or-
ganizuje si¢ konkursy dla pracownikéow (wiedzy, umiejetnosci zawodowych czy
inicjatyw), ktére moga przynies¢ nie tylko satysfakcje w postaci nagrdd czy oso-
bistej satysfakeji, ale stanowia réwniez pierwszy krok do rozwoju kariery zawo-
dowej.

Gléwnym elementem systemu motywacyjnego Spoiki jest system wynagra-
dzania. Tworzy si¢ go w celu sprawnego i zarazem skutecznego wykorzystania ptac
w procesie zarzadzania oraz ksztaltowania ekonomicznymi efektami dzialalnosci.
Za pomocg systemu wynagradzania realizowana jest takze funkcja motywacyj-
na, jako jedna z podstawowych rél w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem?™.

Wisréd metod motywacyjnych pozaptacowych PKP Intercity S.A. posiada
réwniez szeroka game $wiadczen socjalnych. Nalezg do nich: karnety sportowe,
karnety opieki zdrowotnej, dofinansowania do wczaséw czy podwyzszania kom-
petencji zawodowych zwigzanych z wykonywang profesja oraz ubezpieczenia.
Wazna role odgrywaja takze réznego rodzaju szkolenia kierunkowe dla pracow-
nikéw oraz kierownikéw sredniego nadzoru.

Zakonczenie

Kryzys epidemiologiczny z 2020 r. w diametralny sposob zmienit popyt na
ustugi transportowe kolei. Wplynelo to na liczbe kursujacych pociagdéw spotki
PKP Intercity S.A., ktdra zostala dostosowana do aktualnego zapotrzebowania,
co w istotny sposob wplyneto na spadek pracy eksploatacyjnej. W celu ztagodzenia
sytuacji kryzysowej pracodawca, chcac utrzymac zatrudnienie na dotychczaso-
wym poziomie, podjal szereg dzialan zwiazanych z uzyskaniem pomocy pu-
blicznej. Wysokie koszty utrzymania przedsi¢biorstwa wymusity na pracodawcy
potrzebe solidarnego rozlozenia obcigzen we wszystkich zespotach pracowni-
czych zatrudnionych na umowe o prace poprzez obnizenie wymiaru czasu pracy
i proporcjonalnie do niego uposazenia o 20%. Osoby zatrudnione na podstawie
umowy zlecenia, na poét etatu oraz czes¢ pracownikéw Centrali Spétki zatrudnio-
nych na podstawie umowy o prace na stanowiskach administracyjnych zostali
objeci przestojem ekonomicznym. Mimo Ze zabieg ten prowadzony byt tylko
przez dwa miesigce, to niski popyt na ustugi transportowe utrzymywat si¢ jeszcze

» M. Tyranska, J. Walas-Trebacz, Budowa systemu wynagradzania w przedsigbiorstwie, Kra-
kow 2002, s. 154.
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przez ponad rok. W zwigzku z tym sytuacja przedsiebiorstwa naznaczyla si¢ du-
zym spadkiem kondycji w wielu obszarach.

Przeprowadzona analiza wskaznikowa sprzedazy, cho¢ wskazywala wyrazna
dekoniunkture w 2020 r., to nie dawata powodu do zmartwien. Pozycja sprzedazo-
wa plasowala si¢ nieco powyzej wyniku z 2016 r. Pozorny wynik zweryfikowata
dopiero szczegdlowa analiza dyskryminacyjna. Wykazata ona, iz kondycja finan-
sowa przedsiebiorstwa jest w nienajlepszym stanie, wskazujac regres dazacy do
upadlosci. W zwiazku z zaistnialg sytuacja bezprecedensowym wydaje si¢ by¢
podjecie zadan zmierzajacych do zniwelowania skutkéw kryzysu.

Kluczowym dziataniem staje sie tu ponowna analiza i weryfikacja koncepcji
strategiczno-technologicznej w praktycznej realizacji celéw i wartosci, ktéra
w efekcie ma doprowadzi¢ do reorganizacji modelu biznesowego Spoétki. Od traf-
nie postawionych priorytetow zaleze¢ bedzie dalszy byt przedsiebiorstwa. Stad
tez za podstawe analiz stuzy¢ beda mierniki jakosci, stanowiace zrédto obiek-
tywnej informacji dla menedzeréw dzialajacych na réznych polach operacyj-
nych. Istotng rol¢ odegra tu réwniez sprawna komunikacja w przedsi¢ebiorstwie
oraz wsparcie motywacyjne pracownikow ze strony Spotki.

Podjecie dzialan niwelujacych skutki kryzysu pandemicznego nie daja jed-
nak 100-procentowej gwarancji sukcesu. Sytuacja finansowa przedsiebiorstwa
jest wcigz niepewna. Przyjecie pomocy ze strony panstwa w postaci ,tarczy anty-
kryzysowej” jest w stanie zadba¢ o bezpieczenstwo pracownikéw i jednoczesnie
wesprze¢ pracodawce, jednak nie zagwarantuje utrzymania plynnosci finanso-
wej Spolki. W dalszej perspektywie moze to wplyna¢ na fundamenty kultury
organizacji, oddzialujac na podziat pracy, zasoby kadrowe i zaangazowanie inte-
resariuszy. Dlatego w obliczu kryzysu czestym zjawiskiem jest przyjmowanie
strategii przetrwania polegajacej na zabezpieczaniu si¢ przed réznego rodzaju
ryzykami i ograniczaniu strat bedacych wynikiem wlasnych stabosci. Przeci-
wienstwem tej strategii jest za$ poszukiwanie szans i mozliwosci, pozwalajacych
zaja¢ taka pozycje na rynku, ktora bedzie silniejsza od konkurencji. Wykorzysta-
nie swoich mocnych stron w polaczeniu z pelnym dopasowaniem do biezacej
sytuacji rynkowej stanie si¢ wowczas promesg przetrwania kryzysu oraz kluczo-
wym czynnikiem w budowaniu coraz lepszej kondycji ekonomicznej przedsie-
biorstwa.
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