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Kazde przedsigbiorstwo w swej dziatalno$ci przechodzi przez etapy koniunktury i deko-
niunktury. Dekoniunktura moze by¢ skutkiem réznorodnych czynnikéw o charakterze we-
wnetrznym (np. utrata ptynnosci finansowej spowodowana zbyt niskim poziomem kapitatu
obrotowego, nadmierna skala prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej) i/lub zewngtrznym
(np. rosnaca konkurencja na rynku krajowym i zagranicznym, zmiany w popycie rynko-
wym). W skrajnym przypadku, gdy wielko$¢ zadluzenia przewyzsza warto§¢ majatku przed-
sigbiorstwa, moze ono zosta¢ postawione w stan upadtosci.

W przeciwdziataniu tej niekorzystnej tendencji istotng rolg odgrywa restrukturyzacja
przedsigbiorstwa w obszarach: techniki i technologii, organizacji i zarzadzania, ekonomiki
i rynku oraz organizacyjno-prawnym. Jej efektem jest poprawa zdolnosci konkurencyjnej
przedsigbiorstwa (np. szybkie reagowanie na zmiany w otoczeniu, lepsze wykorzystanie za-
sobow wilasnych) oraz jego pozycji konkurencyjnej (np. zwigkszenie udzialu w rynku).

Wspotczesnie restrukturyzacja jest realizowana w sposob ciagly w kazdym przedsig-
biorstwie, czyli jest statym elementem strategii jego rozwoju. Wymusza ja rosnaca konku-
rencja migdzy przedsigbiorstwami towarzyszaca nowemu systemowi gospodarowania, in-
tegracji europejskiej i nasilajacemu sig procesowi globalizacji. W spoétkach kapitatowych
dodatkowo wymuszaja ja naciski akcjonariuszy/udzialowcoéw zainteresowanych wzrostem
warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa oraz wzrostem stopy zainwestowanego kapitatu.

Jednym z rodzimych przyktadéw pomyslnie przeprowadzonej restrukturyzacji przed-
sigbiorstwa jest PESA Bydgoszcz S.A., ktore z jednego z wielu krajowych zaktadow na-
prawiajacych tabor kolejowy dla PKP, stato si¢ wiodacym polskim producentem pojazdoéw
szynowych, obecnie wkraczajacym na rynki krajéw Europy Zachodnie;j.

Transformacja gospodarcza lat 90. XX w. byta dla sektora kolejowego bardzo trudna.
Zapa$¢ zwiazana ze spadkiem zapotrzebowania na przewozy oraz wewngtrzne niedostoso-
wanie Polskich Kolei Panstwowych do realiow wolnego rynku dotkngta réwniez firmy, kto-
re w minionym systemie gospodarczym byly $ci$le powigzane z transportem kolejowym,
a wigc producentéw lokomotyw i wagonow oraz przedsigbiorstw zajmujacych si¢ naprawa-
mi taboru.

Zaktady Naprawcze Taboru Kolejowego w Bydgoszczy przed rokiem 1989 posia-
daly w skali catej swojej branzy jasno okreslone zadania, tj. naprawy lokomotyw parowych
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i spalinowych oraz wagondéw towarowych, cho¢ na tle innych ZNTK wachlarz ten byt i tak
szeroki, zazwyczaj bowiem podobne przedsigbiorstwa miaty bardzo waskie specjalizacje,
np. naprawa lokomotyw elektrycznych wybranych serii. M.in. dzigki temu pozycja konku-
rencyjna ZNTK Bydgoszcz byta korzystniejsza niz w przypadku innych zaktadow. W 1988
roku w przedsigbiorstwie zatrudnionych byto ok. 3000 pracownikow.

Zdecydowane kroki stuzace dalszej dywersyfikacji oferty firmy w realiach rodzacego
si¢ wowczas wolnego rynku podjeto na samym poczatku lat 90. ubieglego wicku. Zaktad
rozpoczat realizacj¢ dla PKP napraw elektrycznych zespotow trakcyjnych (EZT), wagondéw
pasazerskich (kuszetek, 1 12 klasy) oraz zespotow trakcyjnych WKD. Do 1995 roku pojawit
si¢ rowniez nowy wazny segment dziatalno$ci — modernizacja wagonow sypialnych dla kolei
polskich oraz krajow bytego ZSRR (Litwy i Biatorusi).

Stopniowa reorganizacja zaktadu rozpoczeta si¢ w 1991 roku wraz z wylaczeniem go
ze struktur PKP. W 1995 r. przedsigbiorstwo przeksztatcono w spotke akcyjna w celu wpro-
wadzenia jej do NFI. Owczesna sytuacja sektora kolejowego w Polsce byta bardzo zta — PKP
ograniczaly drastycznie ofert¢ przewozowa, brakowato rowniez srodkow finansowych na
naprawy i modernizacj¢ taboru kolejowego, stad ZNTK Bydgoszcz znalazty si¢ na granicy
upadto$ci. Zatrudnienie w latach 1997-2000 spadto z 1900 do 900 oséb, w 1997 roku strata
firmy wyniosta 19 mln zt przy osiagnigtych przychodach na poziomie 68 min zt.

W zwiazku z brakiem pomystu NFI odnosnie do przysziosci spotki, w sytuacji gdy
nie byto chetnych na jej zakup, jak rowniez w obawie przed nieuczciwymi inwestorami,
zainteresowanymi wyprowadzaniem kapitatu z firmy i doprowadzeniem jej do upadtosci,
podjeto niezwykle ryzykowna decyzj¢ o wykupie przedsigbiorstwa przez jego menedzeréw
(za whasne $rodki oraz zaciagnicte kredyty), ktorzy uprzednio uzyskali zgode zatogi oraz
zaktadowych zwiazkéw zawodowych. W migdzyczasie na bazie majatku przedsigbiorstwa
wyodrgbniano mniejsze spotki. Dziatania te stanowity bardzo silny bodziec do utrzymania
zaktadu na rynku, gdyz od momentu prywatyzacji wedtug wybranego modelu zarzadzajacy-
wilasciciele podejmujac decyzje w firmie rzucali na szalg swoj osobisty los. To wowczas
nawiazano bardzo korzystng dla przedsigbiorstwa wspotpracg z kolejami ukrainskimi oraz
rozpoczeto przebudowe wojskowych wagondéw towarowych na wagony przystosowane do
przewozu zboza. Waznym elementem strategii restrukturyzacyjnej stato si¢ nastawienie na
tworzenie kadry pracownikow z wyzszym wyksztatceniem i odpowiednimi kwalifikacjami.

Waznym momentem w dziejach spotki byt przetom wiekéw XX/XXI. Restrukturyzacja
PKP, ktora w dziedzinie pasazerskich przewozow regionalnych przesungta odpowiedzial-
no$¢ za ten segment dziatalnosci kolejowej w kierunku samorzadow wojewodzkich, stano-
wita punkt wyjs$cia do podjecia dziatan firmy zmierzajacych ku produkcji pojazdow szy-
nowych. Liczono bowiem, iz ta cz¢$¢ rynku taborowego, bedaca w Polsce od blisko 10 lat
w stagnacji, zostanie wzorem innych panstw europejskich na nowo odkryta. Szczegolne
nadzieje upatrywano w lekkich spalinowych wagonach silnikowych, zwanych autobusa-
mi szynowymi, ktére miaty by¢ alternatywa dla niezwykle kosztochtonnych tradycyjnych
zestawow lokomotywa + wagony oraz swoistym panaceum na proces likwidacji potaczen
kolejowych na liniach o charakterze lokalnym. W latach 2000-2001 rozpoczgto prace nad
nowym pojazdem szynowym ,,Partner”. Jednoczesnie podjgto szereg dziatan zmierzajacych
do zmiany wizerunku firmy, ukazujacych jej wejscie na rynek producentéw. Nacechowana
negatywnymi skojarzeniami nazw¢ Zaktady Naprawcze Taboru Kolejowego zmieniono na
Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz Spotka Akcyjna Holding (PESA). Jak si¢ pdzniej oka-
zato, byt to bardzo korzystny zabieg — firmie dosy¢ szybko udalto si¢ zerwaé z wizerunkiem
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siermigznego ZNTK, szczegdlnie wsrod kontrahentow zachodnioeuropejskich, dla ktdrych
znakiem rozpoznawczym przedsigbiorstwa jest wytacznie nazwa i logo PESA. W tym czasie
spotka znalazta si¢ w ministerialnym wykazie producentow taboru kolejowego, dzigki czemu
—obok ZNTK Poznan oraz Kolzam Raciborz, miata mozliwos¢ dostarczania czgsci szynobu-
so6w, zakupionych przez samorzady wojewodzkie za srodki przekazane na ten cel przez rzad.
Dzigki przeprowadzonej restrukturyzacji firmie udato si¢ wejs¢ na $ciezke rozwoju — zatrud-
nienie w roku 2001 przekroczyto poziom 1500 0sob.

W 2001 roku zaprezentowano pierwszy autobus szynowy typu 214M ,,Partner”, ktdrego
wiascicielem stat si¢ Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Kujawsko-Pomorskiego. W okre-
sie nastepnych kilku lat, gdy ,,wykaz producentow” przestat istnie¢, a zakup taboru kolejo-
wego przez samorzady (mozliwy gtéwnie dzigki dostgpnosci srodkoéw wsparcia z funduszy
unijnych) odbywal w trybie zamoéwien publicznych, okazato sig, ze PESA szybko uporata
si¢ ze swoimi rodzimymi konkurentami i wlasciwie zmonopolizowata krajowy rynek pro-
dukcji wagondw silnikowych oraz zespotow trakcyjnych (spalinowych oraz elektrycznych).
Rozwijane przez firme¢ produkty, przechodzac przez kolejne etapy poprawek i unowoczes-
nien (sekwencja serii pojazdow spalinowych i elektrycznych SA106, SA103, EN95, ENS81,
SA131, SA132, SA133, SA134, SA135, ATR220; EN95, EN81, ED59, ED74), pozwalaja
zaliczy¢ PESE do grona producentow wyrobow nie tylko tanich, ale i coraz bardziej solid-
nych. Z réznych bowiem powodow (takze z winy uzytkownikdéw) prototypowe produkty
PESY charakteryzuja si¢ stosunkowo wysoka awaryjnoscia. Ponizej przedstawiono zesta-
wienie kolejowych pojazddéw pasazerskich wyprodukowanych przez PESE.

Tab. 1. Kolejowe pojazdy pasazerskie wyprodukowane w zaktadach PESA Bydgoszcz

(stan na grudzien 2008)
Lata produkc;ji .
Seria (przekazanie Llczbaevvzfe)rrrcl)d;;l;;)wanych Odbiorcy
odbiorcom) gzemplarzy

tabor spalinowy

woj. kujawsko-pomorskie
SA106 2002-2006 19 woj. warminsko-mazurskie
woj. dolnoslaskie

woj. podkarpackie

woj. lubelskie

SA103 od 2005 13 woj. opolskie

woj. pomorskie

woj. zachodniopomorskie

SA131 2005 1 woj. pomorskie
woj. dolnoslaskie
SA132 od 2005 15 woj. wielkopolskie

woj. pomorskie
woj. podlaskie

SA133 0d 2006 8 woj. lubuskie
woj. matopolskie
Arriva PCC

SA134 od 2007 8 woj. dolnoslaskie

woj. opolskie
SA135 od 2008 3 woj. dolnoslaskie
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610M 2004 1 koleje ukrainskie UZ
koleje ukrainskie UZ
620M od 2004 8(z10) koleje litewskie LG
ATR220 od 2008 6 (z 23) Ferrovie del Sud Est (Apulia)
tabor elektryczny
ENO95 2004 1 PKP WKD (obecnie WKD)
ENSI od 2005 3 WOj. sw1qtokrz¥sk1e
woj. matopolskie
ED59 2006 1 woj. todzkie
PKP Przewozy Regionalne
ED74 od 2006 14 (uzytkowane przez PKP Intercity)

Zrodho: opracowanie whasne, m. in. na podstawie pl.wikipedia.org, hasta: , lista wagonéw silnikowych PKP”,  lista
zespolow trakcyjnych PKP™!

0,7%

BOPESA Bydgoszcz
BZNTK Poznan

BKolzam Raciborz

®@Newag Nowy Sacz

Ryc. 1. Udziatl przedsigbiorstwa PESA Bydgoszcz w krajowej produkcji nowego taboru dla kolejo-
wych przewozow pasazerskich (stan na grudzien 2008 r.)

Nalezy doda¢, iz przestawione dane bgda ulegaty zmianie, w chwili obecnej trwa bo-
wiem realizacja zamowien m.in. dla Regionu Apulia (ATR220), wojewddztwa opolskiego
(SA134) oraz wojewodztwa kujawsko-pomorskiego (5 wagonow doczepnych do szyno-
busow serii SA106). Ponadto w zwiazku pula $rodkéw finansowych bedacych w posiada-
niu samorzadow wojewddzkich w ramach Regionalnych Programéw Operacyjnych na lata
2007-2013 w najblizszym czasie pojawia si¢ kolejne zamowienia na tabor pasazerski, kto-
rych prawdopodobnym zleceniobiorcg bgdzie PESA. Obecny blisko 80% udziat w krajowe;j
produkcji pasazerskiego taboru kolejowego w najblizszych kilku latach przypuszczalnie nie
bedzie si¢ zmniejszat.

Dotychczas na krajowym rynku w wigkszosci przypadkow czynnikiem decydujacym
0 wyborze producenta nowego taboru do przewozow regionalnych byla cena, dlatego kazdy
renomowany zagraniczny dostawca w rywalizacji z PESA pozbawiony byt szans. Ta kwestia
z kolei odbita si¢ w jakims$ sensie na jakosci produkowanego taboru, szczegolnie w zakresie
komfortu podréznych. Urzedy marszatkowskie, dla ktorych inwestycje w zakresie taboru ko-
lejowego stanowily zupetnie nowa sfera dziatalnosci, tworzac specyfikacje do kolejnych prze-

! Z reguly odradza sig traktowania Wikipedii jako rzetelnego zrodta wiedzy naukowej i informacji, jednakze
w kwestii inwentaryzacji okreslonych typow polskiego taboru kolejowego przedstawione dane, po weryfikacji przez
autoréw, uznano za poprawne, wyczerpujace i miarodajne w danym momencie czasowym.



Restrukturyzacja polskiego przemystu Srodkéw transportu szynowego... 61

targdow na zakup autobusow szynowych z reguly koncentrowaly si¢ na zapisach minimalizuja-
cych koszty — stad na przyktad pierwsze serie pojazdow wszystkich krajowych producentow
wyposazone sa w niewygodne, twarde siedzenia. Popetniono rowniez wiele btedow zwiaza-
nych z nieprecyzyjnym lub nieprzemys$lanymi zapisami w specyfikacjach, ktore wykonaw-
ca musiat zrealizowa¢ zgodnie z wolg zamawiajacego. Najbardziej nagtosnionym medialnie
przyktadem takiej sytuacji byly niewygodne i zbyt ciasno utozone siedzenia w zespotach trak-
cyjnych ED74 przeznaczonych do kursowania na trasie Warszawa—t.0dz, wyprodukowanych
przez PESA na zamowienie PKP Przewozy Regionalne, ktore zdaniem podréznych nadaja sig
bardziej do ruchu podmiejskiego niz do potaczen migdzyaglomeracyjnych.

Z punktu widzenia urzedow marszatkowskich — dominujacej grupy wiascicieli wigkszo-
sci nowych produktéw bydgoskiej firmy — gtdéwnym obecnie problemem jest niejako ,,mo-
nopolistyczna” pozycja przedsigbiorstwa na rodzimym rynku. Wigkszo$¢ napraw biezacych
i wszystkie przeglady okresowe musza si¢ odbywaé w zaktadach w Bydgoszczy (zapisy
gwarancyjne, brak alternatywnych lokalizacji), co w przypadku jednego pojazdu oznacza
kazdorazowe wytaczenie z eksploatacji na okres od kilku dni do kilku tygodni. W kontek-
$cie duzej awaryjnosci pierwszych serii pojazdow sytuacja taka jest uciazliwa zaréwno dla
przewoznika, jak i wlasciciela taboru. Przedstawiciele niektorych urzedow marszatkowskich
zwracaja rowniez uwagg, iz w poczatkowych latach funkcjonowania na rynku PESA wyka-
zywata zbyt mata wrazliwos¢ w zakresie standardu swych produktéw — brak precyzyjnych
zapisow w specyfikacjach dotyczacych rozwiazan technicznych lub wyposazenia pojazdow
firma interpretowata na swoja korzys¢ (minimalizacja kosztow), co powodowato, ze chociaz
wyprodukowany tabor byt zgodny z zamdwieniem, nie do konca spetniat oczekiwania sa-
morzadu. Z drugiej jednak strony trudno dziwi¢ si¢ producentowi, ze nie zamierza ponosic
dodatkowych kosztow, np. zakupu i montazu wygodniejszych siedzen czy innych elementow
wyposazenia pojazdu, jesli nie ma takiego wymogu po stronie nabywcy. Jest to podstawowa
strategia marketingowa dla kazdego przedsigbiorcy — szczegolnie w poczatkowej fazie jego
obecnosci w danym segmencie rynku.

Warto jednak zauwazy¢, iz w rywalizacji z innymi rodzimymi producentami to PESA
zdobylta pozycje dominujaca, takze za sprawa jakosci swoich wyrobow. Zarowno ZNTK
Poznan jak i Kolzam Raciborz nie udzwignely cigzaru walki konkurencyjnej — w obu przy-
padkach jedna z przyczyn zaprzestania produkcji byly porazki lub brak uczestnictwa w prze-
targach, ktore wygrywata PESA.

W migdzyczasie firma rozwingta swa dziatalno$¢ w innych segmentach rynku pojaz-
dow szynowych, podjeta produkcje tramwajow wysoko- i niskopodtogowych, specjalistycz-
nych wagonow towarowych oraz wagonow sypialnych standardu Euronight, utrzymujac
jednoczes$nie wazng na polskim rynku pozycje zaktadu wykonujacego naprawy okresowe
i modernizacje lokomotyw spalinowych, wagondéw pasazerskich (wszystkie rodzaje), w tym
wagonow sypialnych dla kolei ukrainskich, rosyjskich, litewskich, biatoruskich, oraz elek-
trycznych zespotow trakcyjnych. Z racji swojego potozenia oraz konkurencyjnej cenowo
oferty firma wykonuje rowniez naprawy lokomotyw spalinowych operatorom niemieckim.
Jedynym segmentem dziatalnosci zarzuconym w procesie restrukturyzacji jest naprawa wa-
gonow towarowych.

Obecnie oferta PESA ksztattuje si¢ nastepujaco:
 produkcja i naprawy autobusow szynowych oraz zespotdéw trakcyjnych (spalinowych

i elektrycznych) dla ruchu regionalnego, aglomeracyjnego oraz lokalnego,
¢ produkcja tramwajow (dla Elblaga, Bydgoszczy, Warszawy),
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* naprawy i modernizacje wagonow pasazerskich,
* naprawy i modernizacje elektrycznych zespotow trakcyjnych,
 produkcja specjalistycznych wagondéw towarowych.

PESA doskonale wykorzystala szans¢ zwiazana z bardzo dynamiczna liberalizacja prze-
wozow towarowych w Polsce. Z powodu przyjetej przez PKP Cargo (narzuconej niejako od-
gornie przez PKP S.A.) strategii ostabiania prywatnej konkurencji poprzez utrudnienie dopo-
sazenia jej w tabor, ktory panstwowemu przewoznikowi jest zbgdny, wycofane z eksploatacji
w PKP Cargo lokomotywy sa odstawiane i ztomowane. Prywatni przewoznicy, chcac utrzy-
mac¢ badz rozwija¢ swa dziatalno$¢, musza zaopatrywac si¢ w uzywany tabor poza granicami
Polski (np. w Estonii, Czechach, Niemczech, Austrii czy na Stowacji). PESA w znaczacym
stopniu zaj¢ta t¢ niszg rynku, oferujac prywatnym operatorom modernizacje i ,,polonizacj¢”
(dostosowanie konstrukeji do polskich przepisow w zakresie eksploatacji i bezpieczenstwa
ruchu kolejowego) lokomotyw spalinowych sprowadzanych z innych panstw.

Od 2006 roku firma rozpoczgta dziatania na rzecz pozyskania odbiorcow w krajach
Unii Europejskiej. Jest to wynikiem niespetnionych oczekiwan wobec tempa rozwoju rynku
rodzimego (zamawiane przez samorzady oraz krajowych operatoréw serie sa krotkie — od
1 do kilkunastu pojazdéw). Waznym wydarzeniem dla firmy bylo zwycigstwo w przetargu na
dostawg 23 trzycztonowych, spalinowych zespotéw trakcyjnych zamoéwionych przez Region
Apulia (Ferrovie del Sud Est), w ktorym pokonata wszystkich wiodacych producentow tabo-
ru kolejowego na $§wiecie (m.in. Alstom, Bombardier, Steadler). Pierwsze wyprodukowane
pojazdy ATR 220 zostaty juz przekazane do Wtoch w wyznaczonym terminie.

Obecnie firma zatrudnia ponad 2500 oséb, a wige w tym parametrze zbliza si¢ do pozio-
mu sprzed transformacji gospodarczej. Jej zamierzenia strategiczne koncentruja si¢ glownie
na powigkszaniu udziatu w rynku producentéw taboru kolejowego w Polsce oraz zdobywa-
niu kolejnych zamdwien poza granicami kraju na pociagi i tramwaje. Firma przygotowuje
si¢ rowniez do wejscia w segment zespotow trakcyjnych klasy ,,intercity” (podwyzszony
komfort jazdy, predkos$¢ 160-220 km/h) — PESA w konsorcjum z Bombardier Transportation
Sweden AB bierze udzial w procedurze przetargowej na zakup przez PKP Intercity 20 skta-
dow zespolonych. Strategicznym posunigciem bylo przejecie latem 2008 r. ZNTK Minsk
Mazowiecki, waznego na kolejowej mapie Polski osrodka napraw i modernizacji taboru
spotek PKP Przewozy Regionalne i Koleje Mazowieckie, a w przysztosci prawdopodobnie
takze PKP Intercity oraz SKM Warszawa.

Dotychczasowe efekty restrukturyzacji PESA potwierdzaja, ze we wspolczesnej gospo-
darce warunkiem rynkowego powodzenia przedsigbiorstwa (sprzedaz wyroboéw z zyskiem
w kraju i za granica) jest przyjecie okreslonej strategii, czyli sposobu postrzegania przez
przedsigbiorstwo otoczenia zewngtrznego, determinujacego perspektywe i zasady jego dzia-
tania. Waznym clementem tej strategii jest wzrost zaangazowania przedsigbiorstwa na ryn-
kach zagranicznych, poczatkowo dzigki wykorzystaniu przewagi konkurencyjnej uzyskane;j
na rynku krajowym — produkty PESA w skali rynku europejskiego charakteryzuja si¢ ko-
rzystna relacjq jakosci do ceny.
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Restructuring of the Polish rolling stock industry: the example
of Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz SA enterprise

This paper deals with the problem of restructuring the Polish rolling stock industry, presented
on the example of PESA Bydgoszcz SA. In the previous economic system, the company was one
of several dozen Polish State Enterprise Rolling Stock Repair Factories, strictly dependent on Polish
National Railways (PKP). The main objective of its activity was repair of steam and diesel locomotives
and freight cars, only for PKP. In result of technological, organizational and ownership transforma-
tions, the company has become the main Polish manufacturer of passenger rolling stock, especially
rail-buses, electric units and trams. Moreover, PESA has improved its position in the Polish rolling
stock repair and modernization market, by expanding the offer related to electric units and passenger
cars. Achieving the leading position in Poland became a component of the strategy, based on entering
European markets.
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