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Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz SA w Bydgoszczy.
Strategia budowy marki: PESA Bydgoszcz SA

Rys historyczny (1851-1989)

Pierwsza linia kolejowa laczaca Bydgoszcz z Krzyzem zostata oddana do
uzytku w 1851 r. Wraz z pojawieniem si¢ kolei w Bydgoszczy zrodzita si¢ pil-
na potrzeba przygotowania dla taboru kolejowego zaplecza remontowego. To dato
bezposredni impuls do utworzenia jesienia 1851 r. Zaktadow Naprawczych Kolei
Wschodniej. W chwili powstania byta to mata firma, zatrudniajaca 20 robotnikow,
ktorzy pracowali pod nadzorem jednego mistrza. Skupiono si¢ na naprawie zaroOw-
no parowozow, jak i wagonéw osobowych i towarowych. W 1907 r. podjgto pro-
dukcje zwrotnic szynowych.

Zaktady Naprawcze Kolei Wschodniej w XIX w. przezywaty szybki roz-
woj. Przybywato nieruchomosci: w 1855 r. zbudowano gmach administracyjny, w
1884 r. powstata duza hala napraw wagonéw, kuznia oraz hala, ktora od 1907 r.
wykorzystywano do produkcji zwrotnic szynowych, w 1892 r. rozbudowano halg
napraw lokomotyw.

W okresie dwudziestolecia migdzywojennego pod administracja polska za-
ktad nazwano PKP Warsztaty Glowne I Klasy w Bydgoszczy. Nie zmieniono jego
profilu produkcji. Wzbogacit si¢ on w latach dwudziestych o nowa hal¢ napraw
parowozow dla 20 stanowisk. W rezultacie w kolejnej dekadzie w latach trzydzie-
stych, wykonywano w Bydgoszczy rocznie ok. 300 napraw parowozow, 3 tys. na-
praw wagondéw towarowych, 360 napraw wagondéw osobowych oraz wytwarzano
ok. 400 ton odlewow. W roku 1939 w firmie tej zatrudnionych byto 2.080 robotni-
koéw 1200 pracownikow umystowych.

Tradycja naprawy taboru kolejowego przetrwala w Bydgoszczy czas
II wojny $wiatowej. Po jej zakonczeniu w okresie Polski Ludowej powotano w
Bydgoszczy w 1950 r. na bazie majatku Warsztatow Glownych I Klasy Zaktady
Naprawcze Parowozow 1 Wagonow nr 13, a nastgpnie Przedsigbiorstwo Panstwo-
we Zakltady Naprawy Taboru Kolejowego. W 1984 r. przedsigbiorstwo bydgoskie
zmienito nazw¢ na PKP Zaktady Naprawcze Taboru Kolejowego im. Obroncéw
Bydgoszczy. Utrzymano w tym czasie, istniejacy od chwili powstania zaktadu, sze-
roki profil napraw taboru kolejowego. Szacowano, ze w latach 1945-1970 ZNTK
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Bydgoszcz naprawit 14.073 sztuki parowozow, 272.494 sztuki wagondéw towaro-
wych, wyprodukowano 124.370 ton odlewow zeliwnych. Wskazane wielkos$ci po-
zwalaly na wysnucie nastgpujacych wnioskéw przez d6wczesnych obserwatorow
zycia gospodarczego: ,,ZNTK Bydgoszcz zajmujq drugie miejsce w resorcie komu-
nikacji pod wzgledem rozmiaru produkcji i wielkosci zatrudnienia oraz zaspokajajq
podstawowe potrzeby naprawcze PKP w dziedzinie napraw parowozow i wagonow
towarowych”. Zaktad ten zatrudniat w 1961 r. 4517 pracownikow, w 1969 r. 5.298
0s6b, a w 1971 1. 5.170 0s6b oraz dodatkowo 620 uczniow, ktdrzy uczeszezali do
szkoty, dla ktorej organem prowadzacym bylo ZNTK Bydgoszcz. Kierownictwo
przedsigbiorstwa sygnalizowato w tym okresie niedobor kadry szacowany na ok.
400 pracownikéw produkceyjnych.

W latach Polski Ludowej obserwowano w ZNTK Bydgoszcz znaczna fluk-
tuacje zatogi. Jak oceniato kierownictwo zaktadu, ten stan spowodowany byt niz-
szymi w stosunku do innych bydgoskich zaktadéw pracy ptacami, a takze znaczna
liczba stanowisk pracy wymagajacych cigzkiego wysitku fizycznego. Nie bez zna-
czenia dla podwyzszonej fluktuacji zatogi byty rowniez warunki pracy. Te okreslano
jako skandaliczne, uragajace wszelkim normom BHP. Raporty UB w Bydgoszczy
nie pozostawiaja ztudzen. W 1970 r. odnotowano: ,,Warunki pracy sq bardzo zte i
odbiegajq w sposob razqcy od minimalnych norm w innych gateziach przemystu...
.71 Oto jak zatoge ZNTK postrzegali w 1977 r. pracownicy Urzedu Bezpieczen-
stwa: ,,Zatoga ZNTK w minionych latach byta bardzo podatna na przerywanie cza-
su pracy, tqcznie ze strajkami™. O atmosferze panujacej w dwczesnym zaktadzie
dowiadujemy si¢ z zapiskow pracownikow UB. W raportach w taki oto sposob cha-
rakteryzowali oni wydzial wagonowy ZNTK Bydgoszcz: ,...do wydziatu wagono-
wego kierowano z reguly ludzi podejrzanych, niepewnych politycznie itp., gdyz wy-
dzial ten nigdy nie wykonywal planu — stqd nizsze ptace. Wydziat ten byt traktowany
jako karny w pojeciu zatogi’”. Na skutek wskazanych uwarunkowan zatrudnienie
w latach 1976-1980 w ZNTK Bydgoszcz zmniejszyto si¢ z 4.034 pracownikow w
1976 1. do 3.701 w 1980 .

Dla pracownikow Urzedu Bezpieczenstwa w Bydgoszczy zatoga ZNTK
Bydgoszcz byta chwiejna politycznie, skora do dziatan antysocjalistycznych. Dlate-
go uwaznie odnotowywali oni w notatkach stuzbowych, ktorym nadano kryptonim
,Naprawa” wszelkie podejrzane sytuacje. Zapisano, ze podczas zebrania w 1971
r. Komitetu Zakladowego Polskiej Zjednoczonej Partii Robotniczej (PZPR) robot-
nicy pytali, ,,dlaczego przed wojnq w Polsce kapitalistycznej mezczyzna mogt sam
zapracowac na rodzine, a w Polsce Ludowej nie moze”. Zwrocono uwage, Ze W po-
lowie dekady lat siedemdziesiatych robotnicy wystali kartke pocztowa do I Sekre-
tarza Komitetu Centralnego PZPR: ,,Towarzyszu Gierek. Przykro nam robotnikom

1

Instytut Pamigci Narodowej w Bydgoszczy (dalej cyt.: IPN Bydgoszcz), sygn. IPN By 069/1283, t.1,
Sprawa obiektowa ,,Naprawa”.

2 Ibidem.

3 Ibidem, t. 7.
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ZNTK w Bydgoszczy, zZe opinia Wasza milczy na temat listu prof. dr Jasinskiego,
skierowanego do Was i zarzucajqcego Wam zdrade Narodu Polskiego i poddanczy
stosunek do krwawej dyktatury radzieckiej, ciemiezycieli i wyzyskiwaczy Polski — o
czym pisze obca prasa na zachodzie. Czekamy na waszq odpowiedz. Na pewno sie
Jjej nie doczekamy — jak zwykle. Ale sucha gatqz was nie ominie. Zdrajco Ojczyzny!
Robotnicy Polski™.

Wedtug danych z 1961 r. powierzchnia ZNTK Bydgoszcz wynosita 30,2
ha, a powierzchnia zabudowan 8 ha. Z punktu widzenia logistyki uktad hal pro-
dukcyjnych oceniano jako zty, utrudniajacy pltynny kontakt miedzy wydziatami.
Odnotowano w 1965 r., co nastepuje: ,,;ozbudowa zaktadow w roznych okresach hi-
storycznych spowodowala, ze szereg pomieszczen produkcyjnych jest niewtasciwie
zlokalizowanych, co wplywa ujemnie na synchronizacje poszczegolnych procesow
produkcyjnych™.

Zaklady Naprawy Taboru Kolejowego w Bydgoszczy w latach 1990-1999

Pierwszy krok w kierunku restrukturyzacji giganta, jakim w okresie Polski
Ludowej byly Polskie Koleje Panstwowe, nastapit w 1991 r. Wowczas ze struktur
PKP wydzielono zaktady zajmujace si¢ naprawa taboru kolejowego. W zwiazku
z trwajacym procesem pelng samodzielno$¢ w sensie ekonomicznym i prawnym
uzyskaty Zaktady Naprawy Taboru Kolejowego w Bydgoszczy (ZNTK). Po wy-
dzieleniu ZNTK Bydgoszcz ze struktur PKP w nastgpnych latach 1991-1995, kie-
rownictwo nie podjgto w przedsigbiorstwie praktycznie zadnych krokéw majacych
na celu jego dalsza restrukturyzacje w celu dostosowania go do wymogow nowej
rzeczywistosci gospodarczej. Przedsigbiorstwo przyjeto pasywna postawe, biernie
oczekujac na kontrakty i zlecenia, ktore coraz wolniejszym strumieniem wptywa-
ly od PKP. Na t¢ sytuacje wplyw miata systematycznie pogarszajaca si¢ kondycja
ekonomiczna polskiego przewoznika kolejowego. W konsekwencji pogarszato si¢
rowniez polozenie ekonomiczne ZNTK Bydgoszcz. Zaktad zadtuzat sig, aby wy-
ptaci¢ pracownikom pobory, prowadzi¢ remonty taboru kolejowego, za ktore PKP
ptacito nieregularnie.

Zdaniem 6wczesnych ekonomistéw jedynym remedium dla ZNTK Byd-
goszcz byla jego szybka prywatyzacja, ktora mogla potencjalnie uchroni¢ zaktad
przed spodziewanym bankructwem. Wybor §ciezki prywatyzacyjnej dla zadtuzo-
nego, pozbawionego zamowien przedsigbiorstwa, byt niezwykle trudny. Wartos¢
ZNTK Bydgoszcz obnizato nadmierne zatrudnienie i cieszaca sig¢ nie najlepsza opi-
nig jego zaloga. Jej nastroje si¢ radykalizowaly. Szybka prywatyzacje tego przed-
sigbiorstwa utrudniat rowniez fakt, ze miato ono specyficzny profil produkcji, o
charakterze ustugowym. Naprawiano w nim tabor kolejowy, co w praktyce wy-

4 Ibidem, t. 4.
> Ibidem, t. 1.
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kluczato ewentualne przebranzowienie przedsigbiorstwa po prywatyzacji. W tych
warunkach znalezienie inwestora strategicznego, chetnego do podjgcia ogromnego
ryzyka gospodarczego, bylo w praktyce niemozliwe. Dlatego inicjatywa prywaty-
zacji ZNTK Bydgoszcz wyszta od wiasciciela, czyli Skarbu Panstwa.

Pierwszym znaczacym krokiem na drodze restrukturyzacji witasnoscio-
wej ZNTK Bydgoszcz bylto przeksztatcenie go w 1995 r. w jednoosobowa spotke
Skarbu Panstwa. Nastepnie wilasciciel, Skarb Panstwa, zdecydowal, ze t¢ spotke
akcyjna wprowadzi do Narodowych Funduszy Inwestycyjnych. Wykorzystano w
tym celu przepisy ustawy z dnia 30 kwietnia 1993 r. o narodowych funduszach
inwestycyjnych. Wybdr $ciezki prywatyzacji ZNTK Bydgoszcz metoda Narodo-
wych Funduszy Inwestycyjnych spowodowal pogorszenie sig i tak juz zlej kondycji
ekonomicznej tej firmy. Nastapit w tym wypadku bardzo niekorzystny splot czyn-
nikow politycznych i ekonomicznych. Przede wszystkim po przyjeciu przez parla-
ment ustawy z 30 kwietnia 1993 r. oczekiwano dwa lata na uruchomienie programu
Narodowych Funduszy Inwestycyjnych, co prowadzito do tzw. negatywnej selekcji
przedsigbiorstw. Pewna ich czg$¢, glownie ta znajdujaca si¢ w lepszej kondycji eko-
nomicznej, znalazta sobie na wlasna reke inwestorow strategicznych i wycofata si¢
z programu’. Przedsigbiorstwa stabsze, zwiazane z branzami wymagajacymi gle-
bokiej restrukturyzacji, np. catkowicie uzaleznione od PKP, jak omawiane ZNTK
Bydgoszcz, trwaly przez lata w oczekiwaniu na zmiany ptynace z zewnatrz. Liczo-
no na pomoc Skarbu Panstwa i nie wykazywano zadnej endogennej inicjatywy.

ZNTK Bydgoszcz zostato wprowadzone do Narodowych Funduszy Inwe-
stycyjnych w 1996 1. Byl to trudny okres dla przedsigbiorstwa, poniewaz w dekadzie
lat 90. XX w. PKP, gtéwny przewoznik kolejowy w kraju, rezygnowat praktycz-
nie z jakiejkolwiek dziatalno$ci inwestycyjnej, likwidowat i zamykat nierentowne
linie kolejowe. Konsekwencja pogorszenia si¢ jakosci ustug swiadczonych przez
PKP byt systematyczny spadek liczby pasazerow. Pewien wplyw na ten stan rzeczy
miata takze modernizacja zycia codziennego Polakow, ktorzy w pierwszych latach
transformacji przezywali okres masowej motoryzacji. Pojawienie si¢ samochodu
osobowego w prawie kazdej rodzinie ograniczyto liczbg pasazerow PKP. Do tej
sytuacji przyczynito si¢ rowniez zjawisko bezrobocia. Skurczyta si¢ liczba codzien-
nych dojazdow do pracy z prowincjonalnych miasteczek do duzych miast. Ruch
osobowy zamieral, podobnie wydatnie zmniejszyta si¢ liczba fadunkow w ruchu
towarowym. Rodzacy sig sektor prywatny w gospodarce wigksza czg¢$¢ produktow i
surowcow dostarczat transportem samochodowym, kierujac si¢ zasada door to door
(od drzwi do drzwi).

W nakreslonej powyzej sytuacji restrukturyzacja ZNTK Bydgoszcz w zasa-
dzie nie wyszta poza sfer¢ formalna, tzn. utworzenia jednoosobowej spotki Skarbu

¢ M. Battowski, M. Miszewski, Transformacja gospodarcza w Polsce, Warszawa 2006, s. 237; T. Kamin-

ski, Wplyw przeksztatcen wlasnosciowych na zmiany systemu zarzqdzania oraz struktury organizacyyj-
no-majqtkowej i zatrudnienie w przedsiebiorstwach, [w:] Restrukturyzacja przedsiebiorstw w procesie
transformacji gospodarki polskiej, pod red. nauk. E. Maczynskiej, t. 1, Warszawa 2001, s. 82.
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Panstwa i skierowania jej do Narodowych Funduszy Inwestycyjnych. Zrezygnowa-
no z podejmowania krokow w kierunku restrukturyzacji firmy w sensie material-
nym. Jej przeprowadzenie wymagato spelienia kilku warunkéw. Glownym bylo
dostosowanie przedsigbiorstwa do wymogoéow wolnego rynku, czyli restruktury-
zacja rynkow zbytu i zapewnienie ich wzglednej stabilnosci. Do przeprowadzenia
gltebokiej restrukturyzacji niezbedne byto state zasilanie zaktadu w kapital, a tego
w firmie nie byto i trudno bylo go pozyskac¢ z zewnatrz. Branza kolejowa byta dla
bankéw sektorem wysokiego ryzyka. Ociagano si¢ z przeprowadzeniem trudne-
go procesu racjonalizacji zatrudnienia w zaktadzie i tym samym likwidacji tzw.
,,bezrobocia w miejscu pracy”. Przeprowadzenie redukcji zatrudnienia wiazato sig
z sposob naturalny z pojawieniem si¢ napigc¢ i konfliktow spotecznych w zaktadzie.
Twierdzenie to jest tym bardziej uzasadnione, ze w ZNTK w Bydgoszczy dziata-
ly silne, zradykalizowane zwiazki zawodowe, w rozumieniu ktorych naturalnym
zadaniem byla obrona miejsc pracy. Realizacja cho¢by tylko wskazanych zadan
wymagata duzej odwagi, ktorej w tym momencie zabrakto.

Brak pracy w ZNTK Bydgoszcz, jako nastgpstwo ograniczenia zamowien
ptynacych z PKP na remonty taboru kolejowego, miat bezposrednie przetozenie
na wysokos¢ §rodkow pieni¢znych przeznaczonych na wyptaty wynagrodzen dla
pracownikoéw. Pobory wyplacano nieregularnie. W tej sytuacji naturalny byt powol-
ny odptyw pracownikéw z zaktadu. Odchodzili oni na wtasng prosbe, poszukujac
nowych, lepszych z ich punktu widzenia, ofert pracy. Nierzadko z pracy rezygno-
wali najlepsi. Prezes Zarzadu ZNTK Bydgoszcz Tomasz Zaboklicki zwracat uwage,
7e ,,branza w tamtym okresie byta bardzo nieciekawa. Dla ZNTK Bydgoszcz lata
1992-1997 to byt okres potgznych strat, kapitat praktycznie zostal zjedzony. Zaktad
byt na skraju upadtosci. W 1997 r., przy przychodach na poziomie 68 min ztotych,
mial 19 min zt straty”’. W ZNTK pracowato w 1997 r. 1.886 pracownikow.

W zasadzie wprowadzenie przez Skarb Panstwa ZNTK Bydgoszcz do Na-
rodowych Funduszy Inwestycyjnych bylo bledem. Owczesna kadra kierownicza
zwracata uwage, ze ,,Narodowy Fundusz Inwestycyjny nie mial pomystu, co z za-
ktadem zrobi¢, a chetnych do jego kupienia nie bylo”. Z tych powodow ZNTK
Bydgoszcz znalazl si¢ w ,,0statnim, najgorszym koszyku — nikt ich nie chciat bra¢”.
Probe ratowania zaktadu przed grozacym mu bankructwem podjat w 1998 r. Naro-
dowy Fundusz Inwestycyjny. Zaproponowano, aby zaklad zostat wykupiony przez
menedzerow zatrudnionych w tej spotce. Nie byta to oferta korzystna i raczej znie-
checata ona menedzeréow do podjecia tej bardzo ryzykownej, wrecz nieracjonalnej
z punktu widzenia rachunku ekonomicznego, decyzji. Nalezy zwroci¢ uwagg na to,
ze o wartosci wymiany ZNTK Bydgoszcz przesadzato jego potozenie, w zasadzie
W sercu miasta oraz zgromadzony w nim majatek. Najprawdopodobniej te czynniki
zdecydowatly o tym, ze w okresie 1998-1999 pojawit si¢ potencjalny kupiec. Byt

7 Nowoczesny tabor: jakos¢ na szynach, Nowy Przemyst 2007, z dnia 26.09.2007, www.gospodarka.

gazeta.pl, dostgp dnia: 2.11.2011 r.
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nim znany wowczas lobbysta®. Wykup ZNTK Bydgoszcz przez te osobe mogt byé
odczytany jako proba jego likwidacji. Schemat tego typu dziatalnosci gospodar-
czej byl wowczas juz znany: wykupienie przedsigbiorstwa, jego bankructwo, wy-
przedaz majatku, pozyskanie cennych gruntéw po przedsigbiorstwie. ,,W otoczeniu
duzych pozadtuzanych firm, ktore tanio mozna bylo przejac, a ktore jednoczesnie
same mialy do wyegzekwowania naleznosci od PKP, krecito sie wielu podejrzanych
kontrahentow. W przypadku innych ZNTK pojawili si¢ inwestorzy, ktorych wejscie
do zaktadu nie spowodowato bynajmniej wyciqgniecia go z ktopotow, lecz wypom-
powanie pieniedzy, a nastepnie doprowadzenie do upadiosci™.

ZNTK Bydgoszcz SA w latach 1998-2001

Decyzja o wykupie ZNTK Bydgoszcz z Narodowych Funduszy Inwesty-
cyjnych zapadta w 1998 roku. Na ten krok zdecydowato si¢ siedmiu menedzerow
zatrudnionych w tym przedsigbiorstwie. Przeprowadzono w klasycznej formie tzw.
wykup menedzerski. Uczestniczacy w tej prywatyzacji jako strona menedzerska,
Tomasz Zaboklicki moment wykupu ZNTK opisat nastepujaco: ,,Podjelismy pro-
be uratowania go przed przejeciem. Zostalo zorganizowane spotkanie z zalogq.
Inaczej niz w wielu innych firmach, zwiqzki zawodowe przychylily sie do opcji, ze
nie bedzie to wykup przez calq zaloge, lecz przez menedzerow”'°. Konsekwencja
podjetej decyzji o prywatyzacji menedzerskiej bylo zgromadzenie przez siedmiu
menedzerow z ZNTK Bydgoszcz kwoty 800 tys. zt. Na taka sume¢ wyceniono akcje
zaktadu bedace w Narodowym Funduszu Inwestycyjnym. Osoby fizyczne, ktoérymi
byli kierujacy ZNTK Bydgoszcz menedzerowie niezbedny kapitat zdobyly, zacia-
gajac pozyczki w bankach pod zastaw osobistego majatku. Fakt ten zrelacjonowat
tygodnik ,,Wprost”: ,,prezydent Bydgoszczy szukat kupcow na cenne, potozone w
centrum miasta teveny zaktadow, gdy grupa menedzerow zdecydowata sie przejqé
upadajacq firme. Nie byt to klasyczny wykup menedzerski, lewarowany ogromnym
kredytem bankowym, w ktorym spotka sptaca zaciqgniety diug. Dyrektorzy ZNTK
naprawde zastawili domy i auta, by zgromadzi¢ pieniqdze potrzebne na wykupie-
nie akcji. Nad catosciq piecze sprawowat prezes Tomasz Zaboklicki”"'. O kondycji
ekonomicznej wykupionego przez menedzerow zaktadu ZNTK Bydgoszcz pisata,
przytaczajac wspomnienia prezesa zarzadu Tomasza Zaboklickiego, ,,Gazeta Po-
morska”: ,,Nasza firma byla odbierana jako jedno z najgorszych polskich przed-
sigbiorstw i do tego dysponowata kapitatem na poziomie zera. Bylismy zadfuzeni
po uszy. Prawdziwy cud, zZe nie upadlismy”2. Przygotowujac przedsigbiorstwo do
wykupu z Narodowych Funduszy Inwestycyjnych, jego menedzerowie zapoczatko-

8 Ibidem.
°  Ibidem.
10 Tbidem.

Tramwaj zwany pozaqdaniem, Wprost 2011, nr 8, on-linie: www.wprost.pl, dostgp dnia 3.11.2011 r.
www.pomorska.pl z dnia 12.11.2009, dostgp dnia 3.11.2011 r.
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wali wlasciwy proces ptytkiej i przede wszystkim glebokiej restrukturyzacji firmy*3.
Rozpoczat sig proces permanentnej restrukturyzacji firmy, poniewaz od jej elastycz-
no$ci w reagowaniu na bodzce i sygnaty plynace z rynku zalezata jej kondycja eko-
nomiczna. Tego wymaga od przedsi¢biorstwa wolny rynek.

W pierwszym okresie restrukturyzacji firmy prowadzonym bezposrednio
po wykupie menedzerskim, wszelkie wdrazane w niej zmiany byly zawsze uzgad-
niane z zatoga przedsigbiorstwa. Sukces podjetych dziatan restrukturyzacyjnych
potencjalnie mogt gwarantowaé firmie przetrwanie. Restrukturyzacje rozpoczeto
od redukcji zatrudnienia w celu obnizenia kosztow dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Krok ten oceniono jako bardzo radykalny, jednak niezbedny dla uzdrowienia sytu-
acji firmy. Zta kondycja finansowa ZNTK Bydgoszcz wptywata bezposrednio na
trudno$ci w regulacji jego zobowiazan finansowych wzgledem pracownikow. Re-
dukcje zatrudnienia uzasadniat rowniez spadek liczby zamoéwien ptynacych z PKP
na remonty taboru kolejowego. Dla zatrudnionych w ZNTK Bydgoszcz nie byto
zwyczajnie pracy. Redukcja zatrudnienia to najprostsza forma tzw. restrukturyza-
cji defensywnej (ptytkiej). O skali przeprowadzonej wowczas redukcji zatrudnienia
$wiadcza nastgpujace dane: w 1998 r. zatrudnienie w ZNTK Bydgoszcz wynosito
1.474 osoby, a w nastepnym roku 1999, pracowato 1.104 pracownikow. Znaczacy
pod wzgledem redukcji zatrudnienia byt rok 2000. Liczbg zatrudnionych osob zre-
dukowano wéwczas do poziomu 947 oséb.

Tabela 1. Zatrudnienie w ZNTK Bydgoszcz w latach 1998-2001

Rok Zatrudnienie 1998=100
1998 1.474 100
1999 1.104 74,9
2000 947 65,2
2001 1.128 76,5

Zroédto: dane on-line, www.pesa.pl

Nalezy zaznaczy¢, ze redukcje zatrudnienia wymuszata rowniez reorga-
nizacja wewnetrzna przedsigbiorstwa, ktdra polegata na wydzielaniu ze struktury
wewngetrznej ZNTK Bydgoszcz zakladow samodzielnych, zdolnych do kooperacji
z macierzystym przedsigbiorstwem i majacych zarazem potencjat do rozszerzania
rynku zbytu poza rynek kolejowy. W ten sposdb powstawaly spotki-corki. Stan,
ktory obserwowano wowczas w ZNTK Bydgoszcz doskonale oddaje nastepujacy

13 A. Lipowski, Procesy restrukturyzacji w przedsiebiorstwach przemystowych okresu transformacji syste-

mowej (wprowadzenie do problematyki), [w:] Restrukturyzacja przedsiebiorstw w procesie transforma-
¢Ji..., s. 54-55. Zdaniem A. Lipowskiego restrukturyzacja ptytka polega na: redukeji zbgdnych rodzajow
majatku trwatego, redukcji nadmiernego zatrudnienia, podniesienia jako$ci produkcji, redukeji dziatu
zaopatrzenia i magazynu surowcOw i materialow, oddtuzeniu przedsigbiorstwa, utworzeniu spotek-co-
rek, a restrukturyzacja glgboka natomiast polega na: modernizacji majatku trwalego, wprowadzeniu
nowych metod produkeji, przeprofilowaniu produkcji, uruchomieniu produkcji nowych i zmodernizo-
wanych wyrobow, przekwalifikowaniu pracownikoéw i naborze nowych, wzmocnieniu zaplecza badaw-
czego, utworzeniu dziatu marketingu, zbudowaniu wtasnych kanatéw dystrybucji, prywatyzacji.

23



Stawomir Kamosinski

opis: ,,0dpornosc na stres byta potrzebna, gdy doszto do wreczenia wymowien. W
19981 1999 r. zwolniono prawie potowe dwutysiecznej zatogi. Zarzqdowi udato sie
dogadac¢ ze zwiqzkami, bo byto jasne, zZe dla zakladu to ostatnia szansa. Niektore
wydzialy przeksztatcono w odrebne spotki i kazano im zarabiaé na siebie”"*.

W latach 1998-2000 w oparciu o majatek zaktadu utworzono nastepujace
samodzielne zaktady, spotki-corki: Odlewnia Zeliwa Sp. z 0.0., Zaktad Produkcyj-
no-Ustugowy Eko-Partner Sp. z o.0., Zaktad Produkcyjny REM-SUW Sp. z o.0.,
Zaktad Mechaniczny SKRAW-MECH Sp. z 0.0., oraz ZNTK Bydgoszcz SA jako
firma matka, przedsigbiorstwo dominujace. Powyzsze kroki restrukturyzacyjne z
dzisiejszej perspektywy nalezy traktowac jako opdzniona o prawie dekadg restruk-
turyzacje zaktadu. Wiele przedsigbiorstw ten proces przechodzito w pierwszej po-
towie lat 90. ub. w.

Reorganizujac strukture wewngtrzna bydgoskiej firmy liczono, ze uda si¢
w ten sposob zrownowazy¢ finanse i w dtuzszej perspektywie umozliwi¢ sptate
wszystkich zaciagnigtych we wezesniejszych latach kredytow. Celem nadrzgdnym
byto zaprzestanie ,,0ogarniania si¢ od wierzycieli”!°. Zaciagnicte wobec bankow zo-
bowiazania zaktad sptacat do 2005 r.

Po wykupie menedzerskim ZNTK Bydgoszcz wiasciciele firmy przepro-
wadzanie restrukturyzacji ptytkiej skorelowali z jej restrukturyzacja glgboka. Byta
to bardzo odwazna decyzja zarzadu, oceniana jako ryzykowna, brawurowa i bardzo
trudna. Restrukturyzacja gleboka polegala na podjeciu przez zarzad ZNTK Byd-
goszcz dwoch zasadniczych krokow: reorganizacji rynkdéw zbytu i rozszerzeniu
asortymentu produkcji. Ten proces miat si¢ odbywac jednak w ramach zachowania
gtéwnego profilu produkcji zaktadu: remontow taboru kolejowego. Reorganizacja
rynkéw zbytu byta dzialaniem wynikajacym z bardzo stabo rokujacego rynku we-
wngtrznego, na ktérym praktycznie monopolista byly Polskie Koleje Panstwowe,
ktore wprawdzie remonty taboru zlecaty, jednak rzadko regulowaty zobowiazania
finansowe w terminie. Z tego migdzy innymi powodu zarzad ZNTK Bydgoszcz swo-
jauwagg skierowat na rynek kolejowy tuz za wschodnia granica Polski, na Ukraing.
Posiadano juz w tym czasie wprawdzie niewielkie do§wiadczenie we wspolpracy
z Litwa 1 Biatorusia, jednak firma dotychczas nie zawierala zadnych znaczacych
kontraktow migdzynarodowych. ZNTK Bydgoszcz, decydujac si¢ na nawiazanie
wspotpracy gospodarczej z Ukraing chciat wykorzysta¢ dobry klimat polityczny
stosunkach politycznych Polski a Ukrainy oraz to, ze niepodlegta Ukraina nie miata
wiasnych zaktadow naprawy taboru kolejowego. Potwierdzita si¢ w tym wypadku
jedna z zasad dobrej przedsigbiorczos$ci, zalecajaca, by przedsigbiorca prawidtowo
odczytywatl sygnaly dochodzace z zewnatrz i przekuwat je na sukcesy. Wspodtpraca
z Ukraing miata polega¢ na modernizacji i budowie dla tego partnera wagonow pa-
sazerskich. Pierwszy naprawiony wagon osobowy dla kolei ukrainskich dostarczo-

4 Tramwaj zwany pozqdaniem, Wprost 2011, nr 8, on-line: www.wprost.pl, dostep 3.11.2011 r.

5 Tramwaj zwany pozqdaniem. ..
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no w 2000 r. ZNTK Bydgoszcz zdobyt réwniez kontrakt na dostarczenie wagonow
dla kolei rosyjskich. W roku 1999 bydgoska spotka pozyskata jeszcze jeden istotny
dla niej kontrakt: podpisano umow¢ z Niemcami na remont lokomotyw spalino-
wych. Bylo to otwarcie si¢ ZNTK Bydgoszcz na bardzo wymagajacy, a zarazem
stabilny i intratny rynek. Pierwsze kontrakty zagraniczne byly zatem zawarte.

Drugim zadaniem, jakie postawil przed soba zarzad ZNTK Bydgoszcz byto
rozszerzenie oferty produktow firmy. Obok remontow taboru kolejowego zdecydo-
wano si¢ na jego produkcje. Podkresli¢ nalezy w tym wypadku wizjonerski charak-
ter podejmowanych wowczas w ZNTK Bydgoszcz inicjatyw. Wysnuto prawidlowe
whnioski ptynace z zapowiadanej w expose sejmowym wygloszonym przez premiera
prof. Jerzego Buzka i nastgpnie przeprowadzonej w latach 1998-1999 reformy admi-
nistracyjnej kraju. Polegala ona na podziale Polski na 16 duzych regionow. Bedaca
podstawa funkcjonowania regionéw ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie
wojewddztwa stanowi, ze jednym z zadan wlasnych samorzadu wojewddztwa jest
odpowiedzialno$¢ za zorganizowanie transportu zbiorowego. Tymczasem w gra-
nicach nowych regionéow znajdowat si¢ szereg zamknigtych przez PKP lokalnych
szlakow kolejowych. PKP likwidujac lokalne, zdaniem spotki nierentowne, linie
kolejowe uzasadniato, ze kursowanie na nich tradycyjnych zestawdéw lokomotywa
plus wagony jest nieoptacalne. Tego typu argumenty daty miedzy innymi impuls
wlascicielom ZNTK Bydgoszcz do podjgcia prac koncepcyjnych nad stworzeniem
nowej oferty dla przewoznikéw szynowych. Miat to by¢ maty i ekonomiczny auto-
bus szynowy, ktéry popularnie nazywano szynobusem. Pojazdy te powinny zaspo-
koi¢ potrzeby przewoznikow szynowych na lokalnych, o niskiej frekwencji, trasach
kolejowych.

Oferty ZNTK Bydgoszcz nie ograniczano wytacznie do szynobusow. Row-
nolegle prowadzono prace badawcze 1 koncepcyjne nad wilasna, oryginalna kon-
strukcja tramwaju. Prawidtowo odczytano kolejny sygnal ptynacy z rynku krajo-
wego: szynowy transport miejski u schytku XX wieku znajdowat si¢ w fatalnej
kondycji technicznej, byt wyeksploatowany. Zarzad ZNTK Bydgoszcz stusznie za-
lozyl, ze duze miasta beda poszukiwaty mozliwosci jego wymiany. Doswiadczenie
przetargow organizowanych przez jednostki samorzadowe w Polsce utwierdzato
kierownictwo ZNTK Bydgoszcz w przekonaniu, ze glownym wskaznikiem przy
wyborze przez samorzady oferty bedzie cena. Byt to podstawowy warunek wygra-
nia wigkszos$ci przetargdw. ZNTK Bydgoszcz chcial by¢ na ten krok przygotowany.
Decydujac si¢ na wprowadzenie nowego profilu produkcji, wlasciciele bydgoskie;j
firmy wyprzedzali, co najmniej o jeden krok, rodzace si¢ dopiero potrzeby klien-
tow instytucjonalnych. Potrafili umiejgtnie je zdefiniowac i zamieni¢ w pozadany
produkt. Jak wskazywat Peter F. Drucker, aby odnie$¢ sukces w innowacji, nalezy
,patrze¢ na mozliwosci w szerokim zakresie” i zada¢ sobie pytanie ,,Ktora z tych
mozliwosci pasuje do mnie, do tej firmy, angazuje to, w czym jestesmy dobrzy i do
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czego wykazalismy praktyczne zdolnosci?”'®. Powyzsze uwagi oddaja klimat ow-
czesnych dyskusji prowadzonych w ZNTK Bydgoszcz, ktorych celem byto ratowa-
nie przedsigbiorstwa przed upadkiem.

Prace konstrukcyjne nad wprowadzeniem nowego asortymentu do produk-
cji sa procesem dtugotrwatym. Dlatego aby efektywnie wykorzysta¢ czas, wlasci-
ciele ZNTK Bydgoszcz podjeli decyzje o przebudowie bezuzytecznych platform
wojskowych stuzacych do przewozu czolgdw na wagony towarowe do przewozu
zboza. Tych nie byto na rynku i czgsto PKP zboze przewozit w weglarkach. Pomyst
ten, traktowany jako dziatania dorazne zaktadu, okazat si¢ trafny i przynidst przed-
sigbiorstwu pierwsze zyski. Zapotrzebowanie na wagony do przewozu zboza byto,
ku zdumieniu ich producenta, ogromne. Prezes zarzadu Tomasz Zaboklicki wspo-
minat: ,, Tak sobie mysleli§my, co w tej strasznej biedzie poczaé¢ i postanowilismy
tanim kosztem zmodernizowa¢ wagony towarowe na bazie platform poczotgowych,
ktore byly zupetie bezuzyteczne. WiedzieliSmy tez, ze nie ma w Polsce czym prze-
wozi¢ zboza. Wozito sig je w weglarkach albo statkami. I te wagony zbozowe to byt
nasz prawdziwy strzal w dziesiatkg™"”.

Dziatania sanacyjne wprowadzone po wykupie menedzerskim ZNTK Byd-
goszcz sprawily, ze odnotowano stopniowy wzrost przychodéw firmy.

Tabela 2. Przychody ZNTK Bydgoszcz w latach 1998-2000

Rok Przychody w mln zt Rok 1998 = 100
1998 88,9 100

1999 96,5 108,5
2000 120,8 135,9

Zrédto: on-line, www.pesa.pl

Od pojawienia si¢ pierwszej koncepcji autobusu szynowego i wykonania
jego pierwszych projektow mingto niewiele czasu, poniewaz juz w styczniu 2001 r.
przystapiono w ZNTK Bydgoszcz do budowy pierwszego autobusu szynowego o
nazwie ,,Partner”. Byl to niewatpliwie sukces firmy, ktéry okupiono wytrwata praca
i wdrozeniem $miatej wizji rozwoju.

Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz Spotka Akcyjna

A. Proces budowy marki producenta

Dnia 17 sierpnia 2001 r. Zaktady Naprawy Taboru Kolejowego w Bydgoszczy
zmienity nazwe na Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz Spotka Akcyjna Holding.
Prezes Zarzadu PESA Bydgoszcz SA Tomasz Zaboklicki uzasadnit to nastepujaco:
»Nasza firma byla odbierana jako jedno z najgorszych polskich przedsiebiorstw

16 P.F. Drucker, Natchnienie i fart czyli innowacja i przedsigbiorczosé, Warszawa 2004, s. 161.

17" www.pomorska.pl z dnia 12.11.2009, dostep dnia: 3.11.2011 r.

26



Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz SA w Bydgoszczy. Strategia budowy marki: PESA Bydgoszcz SA

i do tego dysponowata kapitalem na poziomie zera”'®. Zmiana nazwy to zmiana
tozsamosci 1 wizerunku firmy. To takze rozpoczgcie zmudnego procesu budowy
marki producenta pojazdow szynowych na rynku, na ktorym gltéwne miejsca zajg-
ly renomowane zachodnioeuropejskie firmy: Bombardier, Siemens, Skoda. O tym
kroku przesadzita réwniez potrzeba zwrocenia uwagi klientow na nowy profil pro-
dukcji firmy. Zmiana nazwy byla rozumiana jako zerwanie przez wilascicieli PESA
Bydgoszcz SA z niechlubng tradycja przedsigbiorstwa, w ktorym jak w soczewce
skupily si¢ wszystkie wady minionej epoki Polski Ludowe;j.

W zwiazku z pojawieniem si¢ na rynku Polski i Europy nowego producenta
pojazdoéw szynowych PESA Bydgoszcz SA, strategia budowy jego marki byta pro-
cesem zaprojektowanym na kilka najblizszych lat. Warto zauwazy¢, ze K. Keller
definiujac pojgcie marka producenta stwierdzil, ze jest to wyobrazenie i odczucie
wywotane przez cechy produktu i sposob jego oddziatywania. Marka znajduje sig,
zdaniem tego uczonego, w umysle konsumenta'. Ph. Kotler przyjmujac te definicje
jako uzasadniona, rozszerzy? jej tres¢, dodajac, ze marka producenta to ,,pozycjo-
nowanie”, czyli ,,jest tym, co robisz z umystem potencjalnego konsumenta. To zna-
czy pozycjonujesz produkt w umysle tego konsumenta (...) tam, gdzie chcesz, Zeby
sie znalazl™. Przyjecie przez wihascicieli PESA Bydgoszcz SA strategii okreslanej
mianem pozycjonowania produktu przez producenta w umysle konsumenta ozna-
czato, ze podejmowano si¢ w bydgoskim przedsigbiorstwie trudnej misji przekona-
nia klientow instytucjonalnych, ze produkty wytwarzane w Bydgoszczy sa dobre;j
jakosci. Proces budowy marki PESA przeprowadzono zgodnie z wytycznymi Ame-
rican Marketing Association. Wedtug tej organizacji marka to: nazwa, termin, znak,
symbol, wzor lub kombinacja tych elementow, stworzone w celu rozpoznawania
towaréw 1 ustug sprzedawcy i1 odroznienia ich od towaréw i ustug konkurentdw.
Marka pozwala na identyfikacj¢ producenta?!.

Jednym z pierwszych krokéw wykonanych przez wilascicieli PESA Bydgoszcz
SA w realizacji strategii budowy marki producenta Pojazdy Szynowe PESA Byd-
goszcz S.A. bylo przyjecie czytelnego logo, ktore wyrdznia t¢ firme na tle innych
producentow pojazdow szynowych w kraju i Europie. Wybor padl na utworzona
z dwoch liter ,,P” oraz ,,S”, w domysle pojazdy szynowe, nazwe wilasna PESA.
PESA Bydgoszcz SA miata by¢ zatem symbolem nowej jako$ci, nowego otwarcia
w dhlugiej historii tego przedsigbiorstwa. Zabieg ten, oceniany z perspektywy prawie
jedenastu lat, wydaje si¢ posunigciem trafnym i niezwykle udanym.

Proces ,,pozycjonowania marki w umystach klientow” wymagatl bardzo szyb-
kich i odwaznych krokow podejmowanych przez zarzad firmy celem zdobycia za-
ufania klientow 1 w §lad za tym — rozszerzania rynkéw zbytu. W pierwszych latach
dziatalnos$ci PESA Bydgoszcz SA jako producenta pojazdéw szynowych produkty

www.pomorska.pl z dnia 12.11.2009, dostgp dnia: 3.11.2011 r.

Ph. Kotler, Marketing, wydanie jedenaste, Warszawa 2005, s. 421.

Ph. Kotler, N. Lee, Marketing w sektorze publicznym, Warszawa 2008, s. 116.
2 Ph. Kotler, op. cit., s. 421.
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przekazywane odbiorcom zawodzity. Odnotowano kilka usterek technicznych po-
jazdoéw szynowych, ktore potencjalnie mogty doprowadzi¢ do zatamania si¢ firmy.
Wynikalo to z faktu, ze wyprodukowane w Bydgoszczy pierwsze autobusy szyno-
we, jako prototypy, w zasadzie bez zadnych badan eksploatacyjnych w warunkach
do$wiadczalnych natychmiast trafity do codziennej eksploatacji. W tym otoczeniu
byly sprawdzane i testowane. Problem usterek dotyczyt zarowno autobuséw szy-
nowych, jak i tramwajow. W roku 2007 analityk gospodarczy z czasopisma ,,Nowy
Przemyst” donosit, ze: ,,(...) nowy warszawski tramwaj bardzo pozytywnie wyroznia
sie na tle innych jezdzqcych po stolicy. Niestety, w obu przypadkach (pojazdy szy-
nowe i tramwaje — przypis S.K.) dobre wrazenie popsuty usterki, ktore ujawnity sie
w bydgoskich wyrobach i spowodowaty, ze pociqg, wracajqc z Lodzi (do Warszawy
—przypis S.K.) spoznil si¢ o 15 minut, a tramwaj, zamiast nastegpnego dnia po pre-
zentacji wyjecha¢ na miasto, pozostal w zajezdni”**. O zastanym stanie wypowie-
dziat si¢ w 2007 r. ekspert IRiPK. Podkreslit on, ze wada polskiego rynku pojazdow
szynowych jest to, ze klienci instytucjonalni zamawiaja niewielka liczbg tych pojaz-
dow. W konsekwencji PESA Bydgoszcz SA zmuszona jest do wytwarzania bardzo
kroétkich serii pojazdow szynowych. Wykrywane systematycznie usterki techniczne
pozwalaja firmie zdoby¢ doswiadczenie, dzigki ktoremu pojazdy szynowe sa stale
dopracowywane i udoskonalane®. Z opinia ta zgadzat si¢ w 2007 r. Prezes Zarzadu
PESA Bydgoszcz SA, ktory przyznawat, ze przy konstruowaniu nowych pojazdow
jest wiele obszarow, ktore jego firma musi jeszcze dopracowac. Za najpilniejsze
uznawano uktady projektowania wozkow i elektronike.

Wiasciciele firmy nie ukrywali, ze w poréwnaniu z zachodnioeuropejskimi fir-
mami PESA Bydgoszcz S.A. musi sig jeszcze ,,wielu rzeczy nauczy¢”. Dla Zarzadu
PESY istotne bylo to, ze na rynku krajowym zaktad byt w pelni konkurencyjny,
zdolny do wygrywania przetargdw na dostawy pojazdow szynowych dla odbiorcow
instytucjonalnych.

W strategii kreowania marki producenta wazna jest jej tozsamo$¢ oraz wizeru-
nek. Tozsamo$¢ budowana na fundamencie historycznym i dos§wiadczen z przeszto-
$ci, dla PESA Bydgoszcz S.A. nie byla wygodna. Trudno si¢ byto chwali¢ zta opinia
ZNTK. Z tego powodu wybrano inng droge budowania tozsamosci. Wsparto si¢ na
wyraznym okresleniu misji zaktadu, ktora sformutowano nastepujaco: ,,Naszq misjq
jest spetnienie obecnych i przysztych oczekiwan krajowych i zagranicznych wias-
cicieli taboru szynowego poprzez budowe, unowoczesnianie oraz naprawe taboru,
przy zapewnieniu dobrej jakosci i zadowolenia uzytkownikow**. Tak sformutowa-
na misja przedsigbiorstwa stanowita dla klientow instytucjonalnych forme dwu-
stronnej umowy i gwarancji. PESA Bydgoszcz S.A. jako firma oferowata klientom
produkt nowoczesny, funkcjonalny i najwyzszej jakosci, ktory otoczony jest stata
opieka serwisowa.

22 Nowoczesny tabor....
2 Ibidem.
2% www.pesa.pl, dostep dnia: 2.11.2011 r.

28



Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz SA w Bydgoszczy. Strategia budowy marki: PESA Bydgoszcz SA

Pomocne w tworzeniu pozytywnego wizerunku byto i jest otwarcie si¢ na klien-
ta. Zarzad PESA Bydgoszcz SA przyjat zasadg, ze przed podpisaniem umowy na
produkcje pojazdow szynowych zainteresowana ich zakupem strona moze swobod-
nie wizytowaé zaktad, zapoznac si¢ z poszczegdlnymi etapami produkcji, ,,dotknaé
jej”. Jak jest to wazny i skuteczny zarazem element kreowania wizerunku marki,
swiadczy przyktad negocjacji, ktore wilasciciele PESA Bydgoszcz S.A. prowadzili
z Wtoskimi Kolejami Regionalnymi Ferrovie del Sud Est. Negocjacje uwienczone
dnia 12 czerwca 2006 r. kontraktem na dostarczenie 13 sztuk trojcztonowych spali-
nowych zespotow trakcyjnych trwaty ponad péttora roku i potaczone byly z czgsty-
mi wizytami w PESA Bydgoszcz S.A. ekspertow z Wtoch?. Tak duze otwarcie si¢
na tego kontrahenta sprawilo, ze wzbudzono zaufanie wtoskiego klienta. Podobna
otwarto$¢ mozna byto zauwazy¢ w negocjacjach prowadzonych przez bydgoska fir-
me z najwigkszym czeskim przewoznikiem kolejowym Ceskimi Drahami. W 2011
r. wynegocjowano kontrakt wart 2 mld koron czeskich na wyprodukowanie 31 spa-
linowych zespotow trakcyjnych ,,Link™?. Sukces byt tym wigkszy, ze jak podkreslat
Jan Sechter, ambasador Czech w Polsce: ,,To fantastyczne, ze w kraju, ktory ma
wielkie tradycje w produkcji taboru, bo przeciez mamy np. Skode, pojawia sie firma
z zewngqtrz. Tramwaje Skody jezdzq we Wroctawiu, pociqgi PESY bedq jezdzily po
Czechach™. Podobna taktyka, otwarcia hal fabrycznych dla klienta jest realizowa-
na w stosunku do krajowych kontrahentow. W 2010 r. w PESA Bydgoszcz SA gos-
cila prezydenta Szczecina wraz z prezesem Tramwajow Szczecinskich, natomiast
w sierpniu 2010 bydgoski zaktad wizytowal prezydent Gdanska i przedstawiciele
Zaktadu Komunikacji Miejskiej w Gdansku.

W strategii budowy marki przedsigbiorstwa waznym elementem jest zwroce-
nie uwagi na $wiadomos$¢ marki, czyli to, w jaki sposéb konsumenci rozpoznaja
marke¢?®. Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz SA rozpoznawalno$¢ marki osiagnety
doskonatym designe produktu (tramwajow lub autobuséw szynowych) oraz statym
podnoszeniem jakos$ci i trwalosci produktu. Jak wynika z do§wiadczen empirycz-
nych, waznym elementem w tej strategii jest kontakt z klientem indywidualnym,
tym, ktory codziennie korzysta z pojazdow szynowych. Zaklad otwiera sig na jego
wrazliwo$¢ 1 potrzeby estetyczne. PESA Bydgoszcz S.A., jako jedna z nielicznych
firm w kraju, rozpisuje konkursy dla klientéw, korzystajacych z tramwajow czy
szynobus6w na zaproponowanie np. malatury dla elektrycznych zespotéw trakeyj-
nych ELF przygotowywanych dla Kolei Mazowieckich. Rozstrzygniecie takiego
konkursu nastapito w marcu 2011 r. Zwrdcono si¢ do klientéw o zaproponowanie
nazwy dla nowego podwozia dla projektowanej w PESA Bydgoszcz SA lokomoty-
wy. Wygrata nazwa ,,Gama”.

25

Pesa wyprodukuje pociqgi dla Wlochow, www.wawkom.waw.pl, dostgp dnia 3.11.2011 r.

Pesa Bydgoszcz goscita Czeskie Drahy 24.06.2011 rok, www.strefabiznesu.pomorska.pl, dostgp dnia
3.11.2011 r.

Polskie tramwaje podbijajq Europe 24.06.2011 r., www.hotmoney.pl, dostgp dnia 3.11. 2011 r.

2 Ph. Kotler, Marketing w sektorze. ..., s. 118.
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Wizerunek marki producenta buduje si¢ réwniez poprzez wizerunek produktu.
Produkty PESA Bydgoszcz S.A. zwyczajnie podobaja si¢ mieszkancom miast. Przy-
gotowano produkt, ktéry w zatozeniu ma wyprzedza¢ oczekiwania mieszkancow
aglomeracji. Zaoferowano konsumentom komunikacji miejskiej tramwaje nisko-
podlogowe, ciche, klimatyzowane i monitorowane. W wyniku negocjacji wtodarzy
z wielu miast z zarzadem PESA Bydgoszcz SA na ulicach Bydgoszczy, Czgstocho-
wy, Warszawy, Gdanska, Szczecina i Elblaga pojawily si¢ nowoczesne tramwaje,
ktore mieszkancy tych miast polubili. Tygodnik ,,Wprost” zaobserwowane zjawisko
okreslit mianem ,,Tramwaj zwany pozadaniem”. ,,Bydgoska PESA doprowadzita
do tego, ze mieszkancy miast domagaja si¢ od samorzadowcow zakupu wiasnie jej
pojazdow. Dlaczego? Bo sa tadne i ciche””.

Nowoczesna linia nadwozia pojazdow szynowych wytwarzanych w PESA Byd-
goszcz S.A. w polaczeniu z systematycznym podnoszeniem przez producenta ich ja-
kosci uzytkowej wpisuje sig¢ doskonale w strategig marketingu terytorialnego wielu
polskich miast. Wtadze miast, w dobie urynkowienia kazdej sfery zycia, staraja si¢
rozpoznawaé potrzeby mieszkancow i je zaspokaja¢ wysokiej jakosci produktem.
W tramwaju, postrzeganym jako produkt miejski, zbiegly si¢ wyobrazenia pracow-
nikow PESA Bydgoszcz S.A. z oczekiwaniami wtodarzy miast i ich mieszkancow.
Nowoczesne miasto, modernizujace nawierzchnie i tory tramwajowe, decydujace
si¢ na rewitalizacj¢ przestrzeni miejskiej poszukuje produktow, w tym wypadku
tramwajow, o doskonatym designie. Ten warunek spetniaja tramwaje wytwarzane
w Bydgoszczy. Dowodem potwierdzajacym pozytywny odbior produktéw wytwa-
rzanych w PESA Bydgoszcz SA przez krajowych klientow instytucjonalnych (sa-
morzady miast) jest kontrakt, zwany ,,kontraktem stulecia”, podpisany z wladzami
Warszawy na dostarczenie 186 tramwajow. Jego warto$¢ ocenia si¢ na 1,5 mld zto-
tych. Podpisanie tego kontraktu pozwolilo osiagna¢ efekt przywiazania klienta do
marki. ,,Kontrakt stulecia” byt drugim kontraktem podpisywanym z samorzadowy-
mi wladzami Warszawy. Majac powyzsze na uwadze wypada podkresli¢, ze mar-
ka PESA Bydgoszcz SA okazala si¢ efektywna, poniewaz jak udowodnity zawarte
kontrakty, produkty PESY skutecznie zaspokajaja funkcjonalne potrzeby klientow.

Przewoznicy, ktorzy korzystaja z ustug PESA Bydgoszcz S.A. poza korzyscia-
mi emocjonalnymi marki, ktorych przejawem jest podniesienie estetyki pojazdow
poruszajacych sig po kraju, odnosza dodatkowe korzysci o charakterze uzytkowym.
Korzysci uzytkowe marki osiaga si¢ migdzy innymi poprzez skuteczne zaspokoje-
nie potrzeb serwisowych kontrahentow. W pierwszych latach produkcji autobusow
szynowych wszelkie ustugi serwisowe pojazdow odbywaly si¢ wylacznie w Byd-
goszezy, co dla wielu uzytkownikow tych pojazdow, gtéwnie z potudnia Polski,
byto uciazliwe. W przypadku autobuséw szynowych potrzeba przeprowadzenia
serwisu pojazdu wylaczata zestaw, czgsto na kilka dni z eksploatacji. Dazac do za-
dowolenia klientow, podnoszac tym samym korzysci uzytkowe marki, wprowadzo-

¥ Tramwaj zwany pozqdaniem, Wprost 2011, nr 8, on-line: www.wprost.pl, dostgp dnia 3.11.2011 r.

30



Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz SA w Bydgoszczy. Strategia budowy marki: PESA Bydgoszcz SA

no w PESA Bydgoszcz SA u schylku pierwszej dekady XXI w. ustuge w postaci
diagnostyki on-line wszystkich podstawowych uktadow w pojezdzie. Ta innowacja
stanowi przetom w serwisowaniu pojazdéw i wskazuje na dostosowanie si¢ produ-
centa do potrzeb klienta.

Zarzad Pojazdow Szynowych PESA Bydgoszcz SA, w celu podniesienia war-
to$ci marki, zaré6wno tej postrzeganej w sensie psychologicznym, jak i finansowym,
poddat si¢ ocenie zewngtrznej instytucji certyfikujacych. Zwrocono sig o certyfikaty
do odpowiednich instytucji polskich oraz niemieckich i skandynawskich. Decydu-
jac si¢ na ten krok, wilasciciele PESA Bydgoszcz SA, chceieli potwierdzenia wy-
sokiej wartosci firmy, oraz pozytywnego wizerunku zaktadu. Certyfikaty staly sig
materialnym elementem wspomagajacym proces budowy nowej tozsamosci firmy,
ktorej historia jest krotka. Sa one waznym sktadnikiem strategii wygrywania prze-
targow przez PESA Bydgoszcz S.A., poniewaz umozliwiaja rywalizacje z firmami
o bogatej tradycji produkcji pojazdow szynowych, jak: Bombardier czy Siemens.

Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz SA w 2002 r. zdobyly pierwszy certyfikat
ISO 9001:2000 w zakresie budowy, produkcji i napraw taboru szynowego. Kolejny
certyfikat uzyskano w 2007 r. Byt to certyfikat EBA w zakresie napraw pojazdow
szynowych. W 2009 roku przyznano przedsigbiorstwu certyfikat [ISO 9001:2008 w
zakresie projektowania, produkcji, modernizacji i naprawy pojazdéw szynowych
oraz projektowania i produkcji konstrukcji spawanych®’. PESA Bydgoszcz S.A. jest
od 2 kwietnia 2010 r. jedynym na $wiecie posiadaczem certyfikatu International
Railway Industry Standard (IRIS) o numerze 02. Swiatowi giganci w produkcji
pojazdéw szynowych maja zazwyczaj certyfikat o numerze 01. Norma IRIS jest
uznawana wspotczesnie za najbardziej wymagajaca migdzynarodowa norm¢ w
branzy kolejowej. Gwarantuje ona najwyzsza jakos$¢ zarzadzania biznesem. Tomasz
Zaboklicki stwierdzit, ze o tym: ,,Jak wysoko zawieszona jest poprzeczka tego cer-
tyfikatu, $wiadczy z kolei porownanie go do innego powszechnie znanego $§wiade-
ctwa — zakres ISO 9001 to 20% zakresu wymagan IRIS 02!, Certyfikat spetniania
wymagan standardu IRIS 02 w zakresie produkcji, rozwoju pojazddw szynowych i
podzespotow obejmuje nastepujace moduty: konstrukcje pojazdow (modut 1), po-
szycie pojazdow (modut 2), wozki pojazdow (modut 3), wyposazenie wnetrz po-
jazdéw (modut 8), produkcja, modernizacja, naprawa pojazdow szynowych (mo-
dut 18)*2. Omawiana firma od 2006 r. wdraza Zintegrowany System Zarzadzania
Jakoscia i Srodowiskiem, ktory jest oparty na normach ISO 9001:14000. Zdobyte
certyfikaty upowazniaty Zarzad PESA Bydgoszcz S.A. do wyrazenia w czerwcu
2011 r. nastgpujacej opinii, ze: ,,Nasze noty sq wyzsze niz tak uznanej na swiecie
firmy Bombardier. To otwiera nam drzwi do przetargow w Niemczech. Sq, podobnie
Jjak Wiosi i Skandynawowie, zainteresowani naszymi Elfami”*.

30 www.pesa.pl, dostep dnia 3.11.2011 r.

Szanujac tradycj¢ zyjemy terazniejszoscia...., s. 25.
www.pesa.pl, dostgp dnia 3.11.2011 rok
Polskie tramwaje podbijajq Europe, 24.06.2011 r., www.hotmoney.pl, dostgp dnia 3.11.2011 .
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Konkludujac wypada stwierdzi¢, ze przyznane Pojazdom Szynowym PESA
Bydgoszcz SA certyfikaty, to potwierdzenie dazenia firmy do osiagnigcia perfekcji
w tym, co robi.

B. Zatrudnienie
Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz SA naleza do jednego z najwigkszych praco-
dawcow w Bydgoszczy.

Tabela 3. Zatrudnienie w Pojazdach Szynowych PESA Bydgoszcz SA
w latach 2001-2010

Rok Zatrudnienie 2001 =100
2001 1.128 100
2002 1.150 101,9
2003 1.288 114,2
2004 1.464 129,8
2005 1.484 131,6
2006 1.659 147,1
2007 2.113 187,3
2008 2.371 210,2
2010 2.226 197,3

Zrodto: www.pesa.pl

C. Dziat Badan i Rozwoju

Istotne znaczenie dla sukcesu PESY ma to, ze w firmie tej istnieje wlasny Dziat
Badan i Rozwoju. Pracuje w nim 120 konstruktoréw i projektantéw. Zarzad PESA
Bydgoszcz SA podkresla, ze rdzen Dziatu Badan i Rozwoju opiera si¢ na kapitale
intelektualnym regionalnego §rodowiska. Dzial ten podzielony jest na tzw. zespo-
Iy robocze, ktorych zadaniem jest opracowanie wtasnych, oryginalnych rozwigzan
konstrukcyjnych, wyprzedzajacych zawsze o krok rodzace si¢ potrzeby klientow.
Wybieganie w przysztos$¢, bycie prekursorem pozwala na odnoszenie sukcesow na
rynku i zarazem zmusza innowatora do ciagtego poszukiwania nowych rozwiazan,
poniewaz jak pokazuje doswiadczenie, innowatorow zawsze si¢ nasladuje. Sytua-
cje te tak oto w kwietniu 2011 r. naswietlit Prezes Zarzadu PESA Bydgoszcz SA
Tomasz Zaboklicki: ,,4 pozycja lidera wsrod polskich producentow taboru (...) to
Swiadomos¢, zZe inne firmy starajq sie iS¢ naszq drogq. Mobilizujq sie do rywaliza-
¢ji, podpatrujq nas, budujq pojazdy w slad za nami. To PESA zbudowala pierwszy
niskopodtogowy tramwaj w Polsce, ale dzis juz nie jedyny. To PESA zaproponowata
klientom pierwsze nowoczesne polskie zespoly trakcyjne, ale dzis chcq je budowacé
— 1 juz budujq — nasi konkurenci. Pozycja lidera nie upowaznia do popadania w
samozadowolenie™*,

3% Szanujqc tradycje. .., s. 24
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Nowoczesne przedsigbiorstwo nie moze opiera¢ si¢ wylacznie na wlasnych
badaniach. Czg$¢ z nich zleca osrodkom zewngtrznym, ktére dysponuja czgsto
specjalistycznym sprzgtem badajacym wytrzymatos¢ konstrukeji, jako$¢ uzytych
materiatow, podatno$¢ na zuzycie i tzw. ,,zme¢czenie materiatu”. Z tego powodu
PESA budujac swoja marke producenta na rynku polskim oraz europejskim nawia-
zata wspotprace z wieloma osrodkami naukowymi w kraju: uczelniami wyzszymi,
jednostkami badawczo-rozwojowymi, specjalistycznymi biurami projektowymi.
Zaktad wspotpracuje migdzy innymi z Uniwersytetem Technologiczno-Przyrod-
niczym w Bydgoszczy, Uniwersytetem Warminsko-Mazurskim w Olsztynie, Po-
litechnika Krakowska, Uniwersytetem Mikotaja Kopernika w Toruniu i wieloma
innymi. Wspotpraca omawianej firmy z placowkami nauki to tak pozadany obecnie
model tworzenia statych zwiazkoéw nauki z praktyka.

Celem wzmocnienia kapitatu ludzkiego zatrudnionego w Pojazdach Szyno-
wych PESA Bydgoszcz SA od 2006 1. co roku z inicjatywy zaktadu organizowane
sa seminaria naukowe poswigcone budowie i eksploatacji pojazdéw szynowych.
Podczas nich konfrontowane sa wyniki badan prowadzonych przez pracownikow
PESA Bydgoszcz S.A. z tymi, ktore sa realizowane w osrodkach naukowych. W
maju 2008 r. odbytlo sig¢ trzecie z cyklu seminariow pos§wigcone tematyce: ,,Spajanie
w pojazdach szynowych i czgsciach pojazdoéw szynowych”.

W 2010 r. najbardziej utytutowanym pojazdem szynowym byt zestaw ELF. Jego
premiera odbyta si¢ we wrzesniu 2010 r. na targach w Berlinie. ELF, jest okre$la-
ny przez producenta jako rodzina pojazdow szynowych, mogacych wystepowaé w
kilku kombinacjach: od dwoch do o$miu cztonow. Pociag ten jest jednym z dwoch
pierwszych pojazdéw szynowych speliajacych najwyzsze standardy bezpieczen-
stwa wyrazone normg PN-EN 15227. Spetnienie tej normy wymagato zabezpie-
czenia pojazdu na wypadek czterech scenariuszy zderzeniowych. Jest to oryginalna
konstrukcja powstata w PESA Bydgoszcz S.A.

Od kilku lat trwaja prace badawcze nad konstrukcja nowej lokomotywy. Cha-
rakterystyczna cecha techniczng tego pojazdu szynowego jest, ze lokomotywa nie
bedzie przystosowana jedynie do polskiego systemu zasilania, czyli bedzie produ-
kowana w tzw. wersji wielosystemowej*’. Takie rozwiazanie otwiera przed PESA
Bydgoszcz SA rynki catej Europy.

W wyniku prowadzonych badan i doswiadczen w bydgoskiej PESA powstaja
pojazdy szynowe, o ktérych Tomasz Zaboklicki mowi: ,,Najwiekszq jednak satys-
fakcje mam wtedy, gdy coraz czesciej stysze z ust odwiedzajqcych naszq firme gosci i
pasazerow jadqcych pierwszy raz naszymi pojazdami takie oto pytanie. to naprawde
polski produkt? Niemozliwe! Catkowicie polski? Nie niemiecki, wloski czy francu-
ski? A ja odpowiadam: tak to polski produkt — tu zaprojektowany i tu zbudowany’.

35

PESA pracuje nad nowq lokomotywq, 12.04.2011 rok, www.rynek-kolejowy.pl, dostgp dnia: 2.11.2011
r.

3% Szanujqce tradycje. .., s. 25.
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D. Rynki zbytu

Jednym z podstawowych zrodet sukcesu firmy jest dazenie, aby na bazie wy-
kreowanej marki stworzy¢ sieci statych odbiorcéw i ugruntowa¢ pozycje firmy na
rynku krajowym, a nastgpnie zdoby¢ uznanie na rynkach europejskich. Interesuja-
ce jest, ze w przypadku Pojazdéw Szynowych PESA Bydgoszcz S.A. podstawowe
znaczenie dla firmy miala ekspansja na rynki zewnetrzne. Tak okreslony kierunek
wymuszata 1 usprawiedliwiata trudna sytuacja panujaca na rynku wewngtrznym,
gdzie od 1990 r. obserwowano permanentny kryzys. Najwigkszy przewoznik szy-
nowy w kraju, Polskie Koleje Panstwowe, z powodu zatamania si¢ rynku przewo-
zO6w pasazerskich i przewozow towarowych zrezygnowal az do 2007 roku z zakupu
nowego taboru. Podkreslal to w 2007 r., podpisujac kontrakt z PKP Przewozy Re-
gionalne prezes zarzadu spotki PESA Tomasz Zaboklicki: ,,to pierwszy zakup przez
PKP pasazerskiego pojazdu szynowego od prawie dwudziestu lat”™.

W roku 2011 krajowy rynek zbytu na pojazdy szynowe dla przewoznikow ko-
lejowych wtasciciele PESA Bydgoszcz SA postrzegali jako bardzo niestabilny i
nieskory do zakupu duzej liczby pojazdow szynowych. Zarzad bydgoskiego przed-
sigbiorstwa zwracal uwage na to, ze w trudnej sytuacji znajduja si¢ PKP Przewozy
Regionalne, ktore beda musiaty zmierzy¢ si¢ dodatkowo z rodzaca sig¢ konkurencja
spotek kolejowych zaktadanych przez samorzady wojewodzkie. Gdy to nastapi,
spodziewac si¢ nalezy wedhug prognoz strategow z firmy PESA prawie dwuletniego
okresu przerwy w zamoéwieniach taboru szynowego dla kolei. Zwrocono réwniez
uwagg na to, ze PKP Intercity planuje zakup pociagéw Pendolino z Wtoch. Zdaniem
Prezesa Zarzadu PESA Bydgoszcz SA ,,to jest troche tak, jakby bezrobotny dostat
Bentleya do utrzymania™®. Podkres$la si¢ rowniez ogromne koszty utrzymania tych
pociagow.

Analiza polskiego rynku kolejowego pozwala wysnu¢ wniosek, ze na jego nie-
stabilno$¢ wptyw maja epizodycznie sktadane zamoéwienia, oraz fakt, ze zamawia
si¢ niewielka liczbg pojazdow szynowych. W przypadku producenta pojazdow szy-
nowych, realizacja tego typu zamowien wydatnie powigksza koszty produkcji. W
Polsce brak jest, na co zwraca si¢ szczegdlnie uwage, ciagtosci w zamdwieniach
taboru. O tym, ze skurczy si¢ w najblizszych latach krajowy rynek zbytu na pojazdy
szynowe, zdaniem Tomasza Zaboklickiego, $wiadczy rowniez fakt, ,,.ze po wygas-
nieciu Srodkow z obecnej perspektywy finansowej Unii Europejskiej znow nastqpiq
przerwy w zamoéwieniach™. Sytuacja, ktora obserwuje si¢ z niepokojem na pol-
skim rynku kolejowym wymaga, zdaniem Zarzadu spotki PESA , przede wszystkim
stabilnego, przewidywalnego, pomysinie rozwijajacego si¢ rynkowego otoczenia, w
ktorym dziala firma. (...) Aby planowac i realizowa¢ nasze projekty, oczekujemy jas-

37 Najnowoczesniejszy pociqg w Polsce, 24.08.2007, www.e-logistyka.pl, dostep dnia 4.11.2011 r.
38 Chcemy wyjs¢ poza polski rynek 13.04.2011 r., www.rynek-kolejowy.pl, dostep dnia 2.11.2011 r.

39 Chcemy wyjsé poza polski rynek, 13.04.2011 r., www.rynek-kolejowy.pl, dostep dnia: 2.11.2011 r.
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nej wizji rozwoju branzy (a wiec i potrzeb) po stronie klientow, ktorzy z kolei muszq
mie¢ zapewnione finansowanie zakupow™®.

Na rynku polskim pojazdy szynowe wyprodukowane w PESA Bydgoszcz SA
sprzedano do wszystkich wojewodztw. Uzytkuja je przewoznicy w Wielkopol-
sce (dla tych celow remontowane sa lokalne linie kolejowe, np. Poznan-Skoki-
Wagrowiec), w zachodniopomorskiem (gdzie sprzedano 12 pojazdéw szynowych
ATRIBO), kujawsko-pomorskiem i pozostalych regionach.

W dniu 16 grudnia 2005 r. zarzad spotki PESA podpisat z PKP Przewozy Regio-
nalne umowe na dostawe do konca 2008 r.11 elektrycznych zespotow trakcyjnych,
ktore miaty kursowac na linii Warszawa-1.6dz. Koszt kontraktu szacowano na 171
mln zt brutto. Pieniadze na ten cel pochodzity z Europejskiego Funduszu Rozwo-
ju Regionalnego w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego Transport Unii
Europejskiej. Prezes Zarzadu PKP Przewozy Regionalne Jan Tereszczuk pociagi
te okreslat jako najnowocze$niejsze w Polsce*'. Byly to czterocztonowe zespoty
mogace rozwija¢ predkos¢ do 160 km. Mogto nimi podrozowaé 500 pasazerow.
Nadwozie byto polskiej konstrukeji, natomiast silniki asynchroniczne najnowszej
generacji pochodzily z importu.

Nowa rodzina pojazdow szynowych od 2010 r. jest ELF. Zainteresowanie tym
produktem jest ogromne zar6wno na rynku krajowym, przewozoéw regionalnych,
jak i rynkach zewngtrznych. Pierwszy kontrakt na wyprodukowanie ELF-a wplynat
w 2010 r. z wojewodztwa $laskiego, kolejne podpisano z warszawska Szybka Ko-
leja Miejska (zbudowano dla niej 108 metrowy, a wigc najdtuzszy tego typu pojazd
szynowy w Polsce), nastepne z Warszawska Koleja Dojazdowa, z wojewodztwem
swigtokrzyskim, mazowieckim i wielkopolskim, matopolskim (6 pojazdow szyno-
wych), Katowicami (9 pojazdéw).

W latach 2001-2010 Pojazdy Szynowe PESA S.A. Bydgoszcz wyrosty na gtow-
nego producenta osobowych pojazdéw szynowych w Polsce. Udziat bydgoskiej fir-
my w grudniu 2008 r. w krajowej produkcji nowego taboru dla kolejowych prze-
wozow pasazerskich wynosit 77,9%. Dla pozostatych trzech producentéw pasazer-
skich pojazdéw szynowych: ZNTK Poznan, Kolzam Racibdrz i Newag Nowy Sacz,
pozostato zaledwie 22,1% udziatu w tym rynku*?. Ten udziat w kolejnych latach nie
zmienit si¢. Podkresli¢ nalezy rowniez, ze Kolzam Raciborz oraz ZNTK Poznan w
rywalizacji rynkowej z bydgoskim przedsigbiorstwem poniosty klgske i praktycznie
wycofaly si¢ z rynku, pozostawiajac pole dla PESA Bydgoszcz SA®.

Bydgoski producent pojazdow szynowych stale odczuwa niepewnos¢, ktora
panuje na polskim rynku kolejowym. Skarzy si¢ na jego ograniczona chtonnosc. Z

40 Szanujac tradycje, zyjemy terazniejszoscia. ..., s. 25.

Najnowoczesniejszy pociqg w Polsce, 24.08.2007, www.e-logistyka.pl, dostep dnia 4.11.2011 .

M. Chmurski, A. Wielonski, Restrukturyzacja polskiego przemystu srodkow transportu szynowego na
przykladzie przedsiebiorstwa Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz S.A., Prace Komisji Geografii Przemy-
stu 2009, nr 14, s. 60.

4 M. Chmurski, A. Wielofiski, op. cit., s. 61.
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tego powodu PESA poszukuje rynkéw zbytu poza granicami Polski. Przyjeto, jak
si¢ okazalo w praktyce, stuszna koncepcjg zdobywania zachodnioeuropejskich ryn-
koéw poprzez taktyke ,,drobnych krokow”. Polega ona na tym, ze spotka PESA staje
do nawet najmniejszych przetargdw organizowanych na zagranicznych rynkach, po
to, aby zdoby¢ pierwszy kontrakt i nastgpnie, bazujac na pozytywnym wizerunku
produktu, rozszerza si¢ zdobyty rynek o nowe zamoéwienia. Taktyka ta sprawdzita
si¢ w przypadku kontraktu podpisanego z Wtochami. Spalinowy zespot trakcyj-
ny ATRIBO wytwarzano na rynek wloski, najpierw dla Bari na potudniu Italii, a
nastegpnie takze dla Bolonii 1 Mediolanu. Na tym rynku sprzedano 40 pojazdéw
tego typu. Pojazdy szynowe z Bydgoszczy znalazty si¢ rowniez na rynku litewskim
(okreg kowienski i wilenski. W dniu 19 kwietnia 2010 r. podpisano umowg z Litwa
na dostarczenie do tego kraju 8 pojazdow spalinowych dla Kolei Litewskich), na
Ukrainie (sprzedano je do 4 obwodow). Sukcesem, w formie podpisania kontraktu
na wyprodukowanie dla kolei czeskich 31 spalinowych dwucztonowych zespotow
trakcyjnych LINK, zakonczyly si¢ negocjacje z przedstawicielami Ceskich Drah.
Bydgoski zaktad wykazat si¢ w tym wypadku konsekwencja w realizacji strategii
,,drobnych krokéw”, poniewaz stanat do przetargu w Czechach, wykorzystujac to,
ze nie zgtosily si¢ do niego, czeska Skoda i inni europejscy potentaci w produkcji
pojazdow szynowych. Tygodnik ,,Polityka” donosit: ,,Wykorzystata fakt (PESA —
przypis S.K.), ze do przetargu nie staneta ani Skoda, ani potezne zachodnie koncer-
ny, ktore zlekcewazyly to niewielkie z ich punktu widzenia zamowienie. Zapropono-
wala pociqgi, przy ktorych konstrukcji jej inzynierowie wykorzystali wczesniejsze
doswiadczenia. Podobne spalinowe skiady polskiej produkcji jezdzq bowiem juz od
kilku lat po wloskich torach™*. Osiem tramwajow wyprodukowanych w Bydgosz-
czy bedzie jezdzi¢ po ulicach wegierskiego Szeged.

Metoda zdobywania nawet najmniejszych zamowien poza granicami Polski jest
skuteczna dlatego, ze PESA Bydgoszcz S.A. zmuszona jest do statej elastyczno-
sci w zakresie dostarczanego na rynek asortymentu pojazdow szynowych, z uwagi
na fakt, stabej chtonnosci rynku wewnetrznego, a takze zagranicznego. Produkuje
si¢ niewielkie partie pojazdow szynowych, szybko dostosowujac si¢ do wymagan
klienta. Jak si¢ okazuje w praktyce, krotkie serie, do ktorych wytwarzania przyzwy-
czajeni sa pracownicy to atut firmy, a nie jej wada.

E. Holding

Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz SA to w roku 2011 holding, w ktérym
spotka PESA Bydgoszcz S.A. jest spotka dominujaca. W sktad holdingu wchodza
nastegpujace spolki zalezne: SKRAW-MECH Sp. z 0.0., w ktorej PESA ma 98%
udziatdéw, Zaktad Produkcyjny REM-SUW Sp. z 0.0. z 81% udzialem spotki PESA,
Zaktad Produkcyjno-Ustugowy Eko-Partner Sp. z 0.0. ze 100% udziatem kapitatu
PESY, Odlewnia Zeliwa Sp. z 0.0., w ktorej PESA posiada udzial wynoszacy 24%

4 P. Cymerman, Tu pociqg, tam czolg, Polityka 2011, nr 29 (2816), s. 36.
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oraz Zaktady Naprawy Taboru Kolejowego Minsk Mazowiecki SA W tym zakta-
dzie PESA posiada 85% kapitatu.

ZNTK Minsk Mazowiecki SA to spotka, ktora bydgoska PESA przejeta w 2008
roku. Powodow, ktore sktonity bydgoskie przedsigbiorstwo do przejgcia tego zakta-
du bylo kilka. ZNTK Minsk Mazowiecki SA ma doskonale potozenie w centrum
kraju, na Mazowszu. PESA Bydgoszcz SA realizuje natomiast wspominany juz
,.kontrakt stulecia” na dostawe taboru tramwajowego dla Warszawy. W zwiazku z
tym czg$¢ produkceji mozna realizowa¢ w Minsku Mazowieckim. Tam zapewniono
niezbedna dla tych pojazdéw szynowych obshuge serwisowa. Przejmujac ZNTK
Minsk Mazowiecki bydgoska PESA zwigkszyla moce produkcyjne, wsparta ten za-
ktad nowymi technologiami i dopomogta mu w rozszerzeniu zakresu dziatalnosci, z
wylacznie remontowej na produkcyjna. Oméwione przejgcie zwigkszyto wyraznie
mozliwosci produkcyjne firmy.

Odnotowac nalezy, ze PESA Bydgoszcz SA w 2006 r., planujac ekspansjg ryn-
kowa po sptaceniu w 2005 r. dlugow bytego ZNTK Bydgoszcz, wyrazita zainte-
resowanie przejeciem Fabryki Pojazdow Szynowych w Poznaniu, ktora nalezy do
Zaktadow Hipolita Cegielskiego w Poznaniu. Prowadzono w tej sprawie wiele roz-
moéw. Prezes Zarzadu grupy PESA Tomasz Zaboklicki nie ukrywal, ze wyrazajac
wolg zakupu poznanskiej fabryki, planowal realizacje celu strategicznego firmy,
ktérym jest proba stania si¢ potentatem na rynku pojazdow szynowych w kraju.
Przejecie to, dla PESA Bydgoszcz SA bylo korzystne rowniez z tego powodu, ze
poznanski zaktad posiadat podobny profil produkcji co bydgoska spotka®. Zwrd-
ci¢ nalezy, moim zdaniem, rowniez uwagg na fakt, ze gdyby poznanski zaktad stat
si¢ czescia PESA Bydgoszcz SA wowcezas w sposob naturalny zniknatby jeden z
potencjalnych konkurentéw do przetargdw. Prawdopodobnie o préobie przejecia po-
znanskich pojazdow szynowych zdecydowala réwniez blisko$¢ granicy zachodniej
1 tym samym tatwiejsze otwarcie si¢ na rynek niemiecki. Ostatecznie prowadzone
rozmowy nie doprowadzity do korzystnych dla PESY rozstrzygnigc¢ i zdecydowano
si¢ na ich przerwanie.

F. Zarzadzanie

Tajemnica sukcesu firmy PESA na skalg europejska kryje si¢ prawdopodobnie
w tym, ze przedsi¢biorstwo to jest zarzadzane praktycznie od 1998 roku przez sta-
ly zespot menedzerow. Sa oni jednoczes$nie wiascicielami firmy. Prezes zarzadu i
dyrektor generalny, Tomasz Zaboklicki, jest od 1983 r. zwiazany z zaktadem. Roz-
poczynat prace w ZNTK Bydgoszcz, prawie natychmiast po studiach na Wydzia-
le Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu. W dniu 5
sierpnia 1998 r. zostat Prezesem Zarzadu, znalazt si¢ w gronie menedzeréow wyku-
pujacych akcje ZNTK Bydgoszcz z Narodowych Funduszy Inwestycyjnych.

4 PESA chciata kupié Fabryke Pojazdéw Szynowych, ktéra nalezata do Cegielskiego, www.e-logistyka.pl,
2.03.2006 rok, dostgp dnia 4.11.2011 r.
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Strukture¢ zarzadu tworza ponadto: dyrektor produkcji i techniki, dyrektor fi-

nansowy, dyrektor marketingu i rozwoju oraz dyrektor marketingu rynkéw zagra-
nicznych.
Kapitat wlasny przedsigbiorstwa wzrastal w latach 2001-2010. W roku 2006 wy-
nosit on 55.285.000 zt, a w 2010 r. osiagnat wielkos$¢ 232.462.000 zt*. Korzystnie
w 2010 r. ksztattowata si¢ stopa zwrotu z kapitatu na koniec roku mierzona relacja
wyniku netto do kapitalow przedsigbiorstwa. W 2006 r. wynosita ona w odsetkach
14,5%, a w 2010 1. 37,5%.

G. Miejsce PESA Bydgoszcz S.A. na gospodarczej mapie kraju

Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz SA naleza praktycznie od 2006 r. do czo-
lowki firm regionu kujawsko-pomorskiego. Przedsigbiorstwo notuje staty, dyna-
miczny, wzrost przychodéw ogoétem.

Tabela 4. Przychody ogoélem przedsigbiorstwa Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz S.A.
(w mln. z}) w latach 2001-2008

Rok Przychody ogotem 2001 =100 Rok poprzedni=100
2001 159,2 100 100

2002 172,9 108,6 108,6

2003 248,6 156,2 143,8

2004 307.,8 193,3 123,8

2005 341,4 2144 110,9

2006 370,0 2324 108,4

2007 656,4 4123 177,4

2008 743,0 466,7 113,2

Zrodto: www pesa.pl

Spotka PESA osiagnela w badanym okresie wysoka dynamike przychodow
liczona rok do roku, co ukazuja dane w tabeli powyzej. Tempo wzrostu przycho-
déw ogdtem podniosto si¢ zdecydowanie w latach 2006-2007 az o 77,4% w stosun-
ku do 2006 r. W roku 2010 omawiany zaktad odnotowat przychody ze sprzedazy
w wysokosci 1.018.952 zt. W stosunku do roku poprzedniego, 2009, w dynamice
przychodow odnotowano spadek. Za rok 2010 osiagnigto zaledwie poziom 64%
przychodow ze sprzedazy w roku 2009. Zapewne jest to skutek kryzysu swiatowe-
go, ktory jest obecny rowniez w Polsce 1 szczegdlnie dotyka te przedsigbiorstwa,
ktore sa obecne na rynkach Europy zachodnie;.

Obiektywnym miernikiem pozycji PESA Bydgoszcz S.A. na gospodarczej
mapie Polski sa rankingi polskich przedsigbiorstw prezentowane rokrocznie przez
dziennik ,,Rzeczpospolita”. Wedtug oceny tego dziennika, w roku 2005 omawiana
firma zajmowata na liscie 2 tys. notowanych przedsigbiorstw miejsce 627. Jej po-
zycja zmienita si¢ w 2006 . PESA Bydgoszcz S.A. zajgta wowczas 599 miejsce.

4 Polskie przedsiebiorstwa, Lista 2000, Rzeczpospolita z 26.10.2006 oraz z 25.10.2011.
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Zaktad wspinat si¢ stopniowo po drabinie sukcesu w kolejnych rankingach. W roku
2009 firme¢ notowano na miejscu 381, a w najnowszej Liscie 2000 polskich przed-
sigbiorstw, sporzadzonej za 2010 r., a opublikowanej w pazdzierniku 2011 r., Pojaz-
dy Szynowe PESA Bydgoszcz S.A. uplasowaty si¢ na miejscu 253.

Podsumowanie

Odwage 1 determinacj¢ menedzerow Pojazdow Szynowych PESA Byd-
goszcez SA, ktorzy podjeli ryzykowna decyzje, wykupujac ZNTK Bydgoszcz z Na-
rodowych Funduszy Inwestycyjnych i nastgpnie poprzez wlasny upor doprowadzili
do zbudowania nowej, znanej w Europie marki producenta pojazdéw szynowych,
Peter F. Drucker okreslitby jako dziatanie innowacyjne, poniewaz ,,innowatorzy od-
noszq sukces w takim stopniu, w jakim definiujq ryzyko i ograniczajq je. Wiedzie im
sie na tyle, na ile systematycznie analizujq zrodta mozliwosci innowacyjnych, potem
wskazujq danq okazje i wykorzystujq jq (...)"".

Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz SA to firma, ktora zdecydowata si¢
na wybieganie w przysztos¢, na wyprzedzanie rodzacych si¢ potrzeb konsumen-
tow. Dziata ona na bardzo hermetycznym rynku, dlatego jej atutem obok jakosci
musi by¢ cena produktu. Cheac utrzymaé ja na niskim poziomie, nalezy przede
wszystkimi ogranicza¢ koszty produkcji. Stad popularnoscia w PESA Bydgoszcz
S.A. cieszy si¢ stwierdzenie: ,,szanujemy tradycje, zZyjemy terazniejszosciq i przede
wszystkim przyszioscig™®.

Summary
Railway Vehicles PESA Bydgoszcz S.A. in Bydgoszcz. The Strategy of trademark
creation: PESA Bydgoszcz S.A.

The subject of the article “Railway Vehicles PESA Bydgoszcz S.A. Holding. The
Strategy of trademark creation: PESA Bydgoszcz SA” (originally: ,,Pojazdy Szy-
nowe PESA Bydgoszcz S.A. w Bydgoszczy. Strategia budowy marki: PESA Byd-
goszcz S.A.”) is the analysis of PESA Bydgoszcz S.A. trademark marketing on the
Polish as well as European market.

The company appeared on the railway vehicle producer market on August 17,
2001. It is a business successor of the former Zaktady Naprawy Taboru Kolejowe-
go (ZNTK) in Bydgoszcz (The Railway Rolling Stock Repair and Manufacturing
Works), a plant which was purchased by its then existing managers in 1998 from the
National Investment Funds (so called management buyout).

47 PF. Drucker, Natchnienie i fart...,s. 163
8 Szanujqc tradycje, zyjemy terazniejszoSciq i przysziosciq, z Tomaszem Zaboklickim, prezesem PESA
Bydgoszcz S.A., rozm. Dorota Bartoszek, Rynek Kolejowy 2011, nr 4, s. 24.
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The following factors contributed to the process of developing PESA Bydgoszcz
S.A. trademark in the years 2001-2011:

1.

Acquiring quality certificates: in 2002 - ISO 9001:2000 certificate per-
taining to the construction, production and repairs of the rolling stock; in
2007 - EBA certificate pertaining to the repairs of railway vehicles; in 2009
- ISO 9001:2008 certificate pertaining to the designing, production, moder-
nization and repairs of railway vehicles as well as to the designing and pro-
duction of welded constructions; on April 2, 2010 - International Railway
Industry Standard (IRIS) certificate No. 02 (the only one to be granted in
the world). The IRIS certification is considered to be the most demanding
international norm in the rail trade.

Introducing modern design for railway vehicles.

Establishing direct contacts with the main user of railway vehicles — pas-
sengers (for example contests for the manner of painting of railway vehic-
les or for the name of the locomotive chassis).

Opening of production halls for potential contractors (for example visits in
the plant paid by delegations from Italy, the Czech Republic, the Mayors
of Gdansk and Szczecin).

Participating in exhibitions as well as national and international fairs.

The capacity for producing short series of railway vehicles (it is facilitated
by the flexibility of production and adapting to customer requirements).
Cooperating with domestic research and science establishments.
Management based on the unchanging and steady board of managing di-
rectors with Mr Tomasz Zaboklicki acting as PESA CEO since 1998.

During the years 2001-2010 PESA Bydgoszcz SA has become the major producer
of railway vehicles in Poland. In 2008 its share in the domestic production amoun-
ted to 77.9%. The plant sells its products to: Italy, the Czech Republic, Hungary,
Germany and to Lithuania.

It produces trams and railway vehicles for Warsaw, Gdansk, Elblag, Szczecin, Kato-
wice, Warszawskie Koleje Dojazdowe, Koleje Wielkopolskie, etc.

The company’s motto is: “We respect tradition, we live in the present and, above
all, in the future”.
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