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1. Wstep

Polska gospodarka od 1989 r. przeszla znaczne zmiany. Wiele branz i sektorow
przeszto gruntowna reorganizacjg, restrukturyzacjg, niektore zostaty zlikwidowane
a w ich miejsce powstaly nowe, wykorzystujace nowe technologie. Zmiany zacho-
dzace w otoczeniu powoduja, ze wspotczesna firma staje wobec nowych wyzwan
oraz w obliczu niepewnosci. Z kazdej strony pojawiaja si¢ naciski do wprowadza-
nia nowych rozwiazan we wszystkich sferach dziatalno$ci: produkcji, technologii,
marketingu, zarzadzaniu itp. Aby dostosowa¢ si¢ do zmian zewngtrznych, firma
musi wprowadza¢ rézne zmiany i innowacje modyfikujace czy przeksztatcajace jej
charakter i naturg, burzy¢ istniejacy tad i porzadek, a wprowadza¢ nowy, pozwala-
jacy jej lepiej wypehia¢ swoje funkcje wzgledem otoczenia.

Wprowadzajac réznorakie zmiany o wigkszym czy mniejszym spektrum, firmy
podejmuja walke o przetrwanie (utrzymanie si¢ na rynku) czy tez, w pozniejszym
okresie, o poprawienie swojej pozycji strategicznej oraz zdobywanie nowych ryn-
kéw. Zmiany moga by¢ wewngtrzne i zewngtrzne, jednak wigkszo$¢ z nich nastg-
puje pod naciskiem innych, zewngtrznych jednostek lub jako inspiracja zewngtrz-
na. Wewngetrzne powstaja natomiast pod przywodztwem kierownictwa i1 zarzadu
firmy — ich zrodtem sa pomysty kadry pracownicze;j.

Sukcesy przedsigbiorstw zaleza dzisiaj coraz bardziej od ich podatnosci na inno-
wacje, staja si¢ one bowiem czynnikiem decydujacym nie tylko o rozwoju i ekspansji
jednostki, ale przede wszystkim o jej przetrwaniu. Innowacje sa jednak wynikiem od-
powiedniego zarzadzania na kazdym poziomie. Dzisiaj tylko odpowiednio zarzadzana
firma w polaczeniu z innowacjami daje przewage nad konkurencja na rynku.

Celem niniejszego opracowania jest pokazanie, czy w historii firmy ,,Wagony
Swidnica SA” pojawily sig szanse, ktore moglaby wykorzysta¢, czy je wykorzysta-
fa i potrafi wykorzysta¢ w przysztosci. Podstawe wnioskowania stanowia doku-
menty wewngtrzne firmy oraz obserwacja uczestniczaca.
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2. Charakterystyka sektora kolejowego ze szczegolnym
uwzglednieniem produkcji wagonow towarowych

Sektor kolejowy jest jednym z najtrudniejszych dzialow gospodarki. Sytuacja
taka wynika stad, iz na przetomie ostatnich 30 lat nastapit dynamiczny rozwéj w
innych dziedzinach transportu: drogowym oraz lotniczym. W Polsce dodatkowo na
taki stan rzeczy wplywa stan infrastruktury oraz znikome inwestycje w sektorze
kolejowym. W tym miejscu warto wspomniec¢, ze $rednia wieku wagonow w naj-
wigkszych przedsigbiorstwach kolejowych w Unii Europejskiej sigga 20 lat, co
stanowi granicg zatozen konstrukcyjnych dla zycia wagonu, a w Polsce 25 lat.

Przed rokiem 1989 produkty polskich firm zajmujacych si¢ produkcja srodkow
transportu kolejowego byly skierowane gléwnie do odbiorcéw w Europie Srodko-
wej 1 Wschodniej, jednak wraz z nadej$ciem zmian w systemie polityczno-gospo-
darczym drastycznie zmienita si¢ sytuacja przedsigbiorstw i musiaty one szukac
nowych rynkow zbytu. Wigkszos¢ producentow taboru kolejowego nie poradzito
sobie z nowymi realiami, tylko nieliczne organizacje dzigki drastycznym zmianom
1 gruntownej restrukturyzacji zdotaly utrzymac si¢ na rynku.

Do roku 1989 na polskim rynku producentow taboru kolejowego istniaty przed-
sigbiorstwa panstwowe, takie jak:

— Konstal Chorzéw,
— Zastal Zielona Gora,
— Fabryka Wagonow ., Swidnica” w Swidnicy.

Po roku 1989 wraz z glebokimi przemianami gospodarczymi i liberalizacja ryn-
ku nastapity znaczne zmiany w tym sektorze. Obecnie tworza go nastepujace firmy:
— Alstom Konstal SA,

— Fabryka Wagonow Gniewczyna SA,

—  Greenbrier Europe/Wagony Swidnica SA,
— PESA Bydgoszcz SA Holding,

— Tabor Szynowy Opole SA,

— ZNTK Poznan SA,

— ZNTK Radom Sp. z 0.0.,

— ZNTK w Lapach SA.

Wigkszo$¢ z wymienionych firm nalezy obecnie do sektora prywatnego, row-
niez zagranicznego. Wihasciwie tylko Wagony Swidnica, Tabor Szynowy Opole i
ZNTK w Lapach SA funkcjonuja na tym rynku, reszta firm jest w stanie likwidacji
lub boryka si¢ z powaznymi problemami finansowymi.

Na rynku Europy Zachodniej, nie inaczej niz na polskim, firmy nie wytrzymaty
presji zmian. W Niemczech z ponad dwudziestu firm z lat 1980-2000 nie przetrwa-
ta Zadna, podobnie w Anglii i Hiszpanii. We Francji obecnie dziata jeszcze tylko
jedna firma, ale jest w fazie schytku (dofinansowuja ja wtadze lokalne).
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3. Charakterystyka przedsi¢biorstwa

Fabryka Wagonéw ,,Swidnica” zostala powotana do dzialalnosci gospodarczej
na mocy rozporzadzenia Ministra Przemystu Cigzkiego w 1951 r., za zgoda Prze-
wodniczacego Panstwowej Komisji Planowania Gospodarczego i Owczesnego
Ministerstwa Finansoéw. Nowo powstale przedsigbiorstwo zostalo powotane na
miejscu dotychczas istniejacych Zaktadow Naprawczych Wagonéw w Swidnicy.
Na przetomie lat osiemdziesiatych i dziewi¢édziesiatych, po przemianach ustrojo-
wo-gospodarczych, przedsigbiorstwo zostato przeksztatcone w jednoosobowa spot-
ke Skarbu Panstwa; byt to 1992 rok. Nastgpnie od 1995 r. firma stata si¢ spotka
parterowg Narodowego Funduszu Inwestycyjnego. Uruchomiono produkcj¢ konte-
nero6w morskich, nowoczesnego systemu EU konteneréw ladowych typu SWAP
oraz produkcje konstrukcji stalowych gléwnie do wyposazenia portow i statkow.

Chcac wykorzysta¢ warunki i mozliwosci istniejace w gospodarce oraz prywa-
tyzacje¢ przedsigbiorstw panstwowych, w 1997 r. dokonano podwyzszenia kapitatu
akcyjnego, ktory w glownej czesci zostal objety przez inwestora zagranicznego —
koncern Greenbrier Companies Incorporated. W tym samym roku dokonano takze
zmiany nazwy spolki na ,,Wagony Swidnica SA”.

Zgodnie ze statutem organizacji podstawowym przedmiotem dziatalnosci stata
si¢ produkcja $srodkdéw transportu kolejowego, a zgodnie z misja stanowia one pro-
dukty najwyzszej jakosci.

Koncern Greenbrier Companies Incorporated jest organizacja skupiajaca kilka-
nascie przedsigbiorstw z Ameryki Pémocnej i Srodkowej oraz Europy. W sktad
Greenbrier Companies Incorporated wchodza m.in. takie firmy, jak!:

« na terytorium Ameryki Pémocnej i Srodkowej:
— Gunderson, Inc,

— Gunderson Concarril,

— Gunderson Rail Services,

— Gunderson Marine,

— Autostack

oraz

— Greenbrier Leasing,

— Greenbrier Management Services;
e na terytorium Europy:

—  Wagony Swidnica SA,

— Greenbrier Germany GmbH.

Firma ,,Wagony Swidnica SA” stanowi bardzo wazny element w strategii calej
korporacji. Jako przedstawiciel Greenbrier Europe jest jednym z glownych dostaw-

! Dane wewnetrzne firmy.
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coOw nowych wagonow towarowych w Europie. Obecnie opisywana spotka jest
takze najwigkszym polskim producentem i eksporterem nowych wagonéw. Roczna
produkcja wynosi ok. 1500 sztuk, z czego praktycznie 100% wyprodukowanego
taboru jest przeznaczone na eksport.

Jednymi z najwigkszych odbiorcow produkowanych srodkow transportu sa ko-
leje niemieckie DB, szwajcarskie SBB, austriackie OBB, angielskie EWS, Freigh-
liner, GB Rail i NetworkRail, koleje szwedzkie GreenCargo oraz wielu prywatnych
przewoznikéw, m.in. VTG, Nacco i AtirRail. Ponadto przedsigbiorstwo eksporto-
walo lub nadal eksportuje swoje produkty do ponad 30 panstw, takich jak: Austria,
Belgia, Biatorus, Bulgaria, Czechy, Kanada, Finlandia, Grecja, Irak, Jordania, Li-
ban, Maroko, Norwegia, RPA, Stowacja, Turkmenistan, Stany Zjednoczone, Wiel-
ka Brytania, Wietnam, Wegry, Ukraina, Syria, Rumunia, Rosja, Litwa, kraje bylej
Jugostawii, Islandia, Holandia, Albania oraz Francja. Zgodnie z zatozeniem polity-
ki koncernu nie eksportuje si¢ produktéw do krajow objetych embargiem.

,.Wagony Swidnica SA” jest jedna z dwoch europejskich firm, a jedyna produk-
cyjna, wchodzaca w sktad Greenbrier Companies Incorporated. Spotka ta jest duzym
przedsigbiorstwem o zasiggu globalnym. Tym samym proces zarzadzania taka orga-
nizacja nie nalezy do zadan prostych. Efektywne zarzadzanie wymaga dobrze skon-
struowanego planu oraz prawidlowo funkcjonujacej struktury organizacyjnej.

4. Zarzadzanie przez szanse i elastycznos$¢
na przykladzie firmy ,,Wagony Swidnica SA”

.Zywotne firmy powinny tworzy¢ plany wybiegajace na 5 lat w przysztos¢.
Ale musza tez by¢ gotowe co roku je zmienia¢. To jedyny sposob, aby przezy¢™.
Jednak ,,przy istniejacej konkurencji firmy, ktore nie potrafia tworzy¢ i wciela¢ w
zycie doskonatej idei, po prostu nikna” [Deming]. Dzi$ to przedsigbiorstwa potrze-
buja klienta bardziej niz klient firmy. Kazde przedsigbiorstwo powinno zda¢ sobie
sprawe, iz klient kupuje rozwiazanie nurtujacych go probleméw, a nie produkt.
Wychodzac z tego zatozenia, mozna postawic¢ tezg: nie tylko dobra strategia i roz-
wiazania techniczne, sensu largo, przyczyniaja si¢ do rozwoju firmy. Duzy wptyw
na dobra kondycje i rozwoj przedsigbiorstwa maja takze szanse, jakie przedsigbior-
stwo wykorzystuje lub tez nie.

»~Konsekwencje naszych dziatan sa tak zlozone, tak réznorodne, czasem
wregcz sprzeczne, ze przewidywanie przysztosci jest naprawde bardzo trudnym
zajeciem”. Podejmowacé ,,dobre” decyzje mozna tylko wtedy, gdy posiada sig i
potrafi tworzy¢ i przetwarza¢ wiedzeg o przedsigbiorstwie i jego blizszym oraz
dalszym otoczeniu [Zarzqdzanie wiedzq... 2003, s. 15]. Osoby zarzadzajace w
przedsigbiorstwach zazwyczaj skupiaja si¢ na walce z konkurencja — w jaki

2 Bran Ferren, wiceprezes i dyrektor ds. badan i rozwoju firmy Walt Disney Co.
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sposob zwalczy¢ rywala? Wynika z tego, ze strategie firm na danym rynku sa
do siebie zblizone — najogblniej maja za zadanie obnizenie kosztow i podno-
szenie jakosci oferowanych produktow i ustug. Firmy, ktore chca by¢ w czo-
l6wce, musza wybic¢ si¢ z ogotu poprzez wyszukanie luki, przestrzeni w rynku —
oferujac takiego typu produkty i ustugi, jakich nikt inny nie moze lub nie jest w
stanie zaoferowaé. Takie dzialanie jest mozliwe jednak tylko w momencie
odejscia od normalnego, tradycyjnego pojgcia konkurowania i skupienia catej
swej uwagi na szukaniu nowych rozwiazan. Poszukiwanie takich mozliwosci
poza branza ulatwia natrafienie na owa wolna przestrzen. Efektem takich dzia-
lan jest uzyskiwanie nowej wiedzy i umiejetnosci oraz zaprzestanie ogladania
si¢ na konkurencje¢ i marnowania czasu na ,,walke z wiatrakami”. Owych luk
mozna poszukiwa¢ rowniez w branzy, np. poprzez zaoferowanie produktow
wysoko wyspecjalizowanych [Zarzqdzanie innowacjq... 2003, s.7]. Nowe
technologie w potaczeniu z jakoscia (moga lub tez) bardzo mocno wptywaja na
rozwoj. Specjalizacja firm jest dzi§ coraz bardziej powszechna. Przyktadami
firm moga by¢ przedsigbiorstwa z Doliny Krzemowej, takie jak INTEL Co. etc.
Jednym z zatozen polityki firmy ,,Wagony Swidnica SA” jest specjalizacja oraz
szukanie okazji. Firma poprzez wysoka jakos¢ oferowanych produktéow i bar-
dzo wyspecjalizowane produkty wchodzi na rynki, na ktorych do tej pory nie
miata szans.

Szukanie okazji jest $Scisle powigzane ze strategia firmy. Prezentuja to m.in.
koncepcje J.C. Collinsa, J.I. Porassa, K. Eisenhardt i D.N. Sulla poparte badaniami
empirycznymi z ktérych wynika, ze okazje sa istotnymi impulsami rozwojowymi
przedsigbiorstw. Podobne wnioski przedstawit K. Krzakiewicz w wynikach swoich
badan [Krzakiewicz, Cyfert, Krasnik 2006]. U przeszto polowy przedsigbiorstw
sposrod zbadanych dominuje podejs$cie przedsigbiorcze, nakierowane na wykorzy-
stywanie okazji, bez ujecia procesu planowania strategicznego w formie ramy.
R. Krupski, wlaczajac zagadnienia identyfikacji, wykorzystywania okazji w tres¢ i
strukture strategii, sformulowat to nastgpujaco: ,,strategia to zdefiniowane pomysty
dotyczace przede wszystkim innowacji wartosci, zdefiniowane okazje, ktore trzeba
wykorzysta¢ oraz zdefiniowane redundancje zasobow i kompetencji, ze wzgledu na
szanse 1 zagrozenia” [Zarzqdzanie strategiczne... 2007, s. 478]. Wynika z tego, ze
organizacja powinna nie tylko korzysta¢ z informacji ex post, lecz wlasnymi pomy-
stami kreowa¢ rynek. System informacji wewngtrznej powinien dostarczaé nie-
zbgdnych danych do prawidlowego zarzadzania strategicznego [Janasz i in. 2007,
s. 35]. Informacje potrzebne do zarzadzania strategicznego maja odmienny charak-
ter niz informacje wykorzystywane w zarzadzaniu operacyjnym. Maja one prezen-
towa¢ dane dotyczace przyszlych standéw, tendencji i rozwoju, czynnikow ze-
wngetrznych majacych wplyw na strategi¢ oraz analizg wlasnych mozliwos$ci, szans
1 zagrozen. Wynika z tego, ze zarzadzanie szansa jest $ci§le powiazane z okazja,
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zarzadzaniem wiedza oraz innowacyjno$cia przedsigbiorstwa w ujeciu strategicz-
nym. Przedsigbiorstwa zarzadzajace wiedza w sposob optymalny oraz starajace si¢
wprowadza¢ innowacje moga korzystac z szans, jakie staja przed nimi, i skutecznie
je wykorzystywac.

Chcac zrozumie¢ i wyjasni¢ procesy podejmowane przez przedsigbiorstwo
,Wagony Swidnica SA”, nalezy wspomnie¢ o elementach analizy otoczenia i we-
wngtrznej sytuacji przedsigbiorstwa.

Kierownictwo, podejmujac realizacj¢ zakrojonej na szeroka skale restruktury-
zacji, miato na celu nie dopusci¢ do sytuacji upadtosci przedsigbiorstwa. Podzieli-
loby ono w ten sposob los wielu organizacji panstwowych oraz prywatnych, za-
rowno w okregu, jak i w catym kraju na przestrzeni lat.

Mozna postawi¢ pytanie: Czy w przesziosci firmy byly szanse, ktore przedsig-
biorstwo ,,Wagony Swidnica SA” wykorzystato?

W tabeli 1 zostaly zaprezentowane zdarzenia, jakie miaty miejsce w dziatalno-
$ci organizacji, i ich skutki dla firmy.

Tabela 1. Rodzaje szans i ich wptyw na rozwdj organizacji

Rodzaje szans Skutki rozwojowe
Pozyskanie inwestora Nowe podejscie systemowe, zmiana mentalnosci
pracownikéw, pozyskanie funduszy, zwigkszenie renomy
firmy, dostep do know-how
»Wyjatkowo” tani zakup materiatow Istotne polepszenie warunkéw produkcyjnych
do produkec;ji
Niespodziewane kontrakty Istotny wzrost sprzedazy w ramach branzy, nowe rynki

Przejecie konkurenta lub bankructwo | Istotny wzrost sprzedazy w ramach branzy, nowe rynki
(likwidacja)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie R. Krupski, Elastycznosé polskich przedsiebiorstw, 2005 nr 11.

W tym momencie zasadne jest pytanie: ,,Czy pozyskanie inwestora zagranicz-
nego bylo szansa na rozwoj firmy”? Odpowiedz na to pytanie jest oczywista. Gdy-
by w owym okresie ,,Wagony Swidnica SA” nie skorzystata z szansy, jaka si¢ po-
jawita przed przedsigbiorstwem, dzi§ po prostu by jej nie bylo. I nie jest to czysta
spekulacja. Poczatek lat dziewigédziesiatych byt koncem kontraktow z Rosja i jej
bylymi satelitami. W Europie Zachodniej trzeba byto szuka¢ nowych rynkéw zby-
tu. Przedsigbiorstwo miato problemy z plynno$cia finansowa i nadal powigkszato
straty. Brak pienigedzy oraz stary park maszynowy w potaczeniu z matymi perspek-
tywami nie wrozyt tej firmie najlepiej. Co wigc firma miata takiego, ze zdotata
utrzymac si¢ 1 rozwina¢? To wlasnie dzigki kadrze, menedzerom, a takze pracow-
nikom szeregowym przedsigbiorstwo zdotalo odzyska¢ swoja pozycjg, zdobyto
kontrakty, dzigki ktérym stopniowo wychodzito z kryzysu. Byto to swojego rodza-
ju szczescie, poniewaz wielu przedsigbiorstwom to si¢ nie udalo, a im jednak tak.
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Na poczatku lat dziewigédziesiatych zaczgto poszukiwac partnera, ktéry pomogltby
wyciagna¢ firmg z powaznych ktopotow. Po ponadrocznych poszukiwaniach udato
si¢ wyloni¢ amerykanski koncern Greenbieer, ktory zaoferowat najlepsze warunki
zatrudnienia i inwestycji. Amerykanie wniesli do firmy kapital, know-how, znak
towarowy, wprowadzili outsourcing zewngtrzny (czego nie bylo dotychczas), do-
szto do odnowy parku maszynowego przy wykorzystaniu m.in. leasingu. Inwestor
wprowadzil nowoczesny system finansowo-produkcyjno-zarzadczy oraz koszyk
nowych kontraktow, ktory w potaczeniu z funduszami pozwolil na normalna pro-
dukcje. Waznym elementem restrukturyzacji stata si¢ zmiana struktury produkcji.
Do potowy lat dziewigcédziesiatych firma produkowata gtownie kontenery; wraz z
wejsSciem inwestora rozpoczeta produkceje cystern i wagonow, zaprzestajac produk-
cji kontenerow. Przedsigbiorstwo pozbyto si¢ zbednych dziatow, takich jak trans-
port, ochrona, sprzatanie — na rzecz firm obcych. Zmieniono strukturg zatrudnienia.
Przedsigbiorstwo pozbylo si¢ elementow generujacych niepotrzebne koszty — jak
utrzymanie osrodkéw wypoczynkowych, wiasnej szkoty czy tez przychodni zdro-
wia. Zwolniono cze$¢ zatogi i rozpoczeto outsourcing pracownikow produkcyi-
nych. Zainicjowano proces, ktory trwa do dzi§: inwestycje w park maszynowy. Za
pomoca leasingu wprowadzono nowoczesne prasy, wypalarki plazmowe, stanowi-
ska zrobotyzowane czy tez nowoczesne kabiny bezpylowe dla efektywniejszego
procesu malowania.

Przejecie przedsigbiorstwa przez inwestora amerykanskiego to takze nowoczes-
ny system MFG/PRO? do wspomagania proceséw w organizacji firmy QAD, uzyt-
kowany do dzi§ (przedsigbiorstwo jest wiasnie w trakcie wdrazania najnowszej
wersji). Dzigki temu organizacja potaczyla procesy ksiggowe z zarzadczymi i pro-
dukcyjnymi, co znacznie skrocito czas potrzebny na wprowadzenie, przetworzenie
i analize danych.

W strukturze organizacyjnej nastapity znaczne zmiany. Przedsigbiorstwo z ty-
powego w owym czasie zarzadzania pionowego przeszto na system zarzadzania
poziomego. Wprowadzono system delegowania uprawnien na pracownikéw niz-
szego szczebla, co pozwolito kadrze zarzadczej zaja¢ si¢ czynnosciami wiasciwy-
mi, zaczgto patrze¢ na przedsigbiorstwo z catkowicie innego punktu widzenia —
jako organizacji o zasiggu globalnym. Wejscie inwestora poczynito znaczne zmia-
ny w sferze:

— warunkéw pracy (zmiany odczuwalne przez przecig¢tnego pracownika),

3 W pehi zintegrowane rozwiazanie dla przedsigbiorstw — system MFG/PRO eB2 firmy QAD
jest kompleksowym rozwiazaniem, obstugujacym tancuch dostaw i sktadajacym si¢ z modutow za-
rzadzajacych produkcja, sprzedaza i dystrybucja oraz finansami, operujacym w Srodowisku systemu
otwartego. Stanowi kompleksowe rozwiazanie zar6wno dla matych zaktadow, jak i miedzynarodo-
wych koncernéw, ustanawiajac nowe standardy funkcjonalnosci, efektywnosci i tatwosci obstugi
[www.poksinski.com].
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— poprawa warunkow interpersonalnych,
— poprawa warunkow socjalnych.

Udato si¢ stworzy¢ zgodny duet firmy polskiej z amerykanskim koncernem,
ktory do dzi§ dobrze prosperuje (niektoérzy pracownicy po dzis dzien $mieja sig, ze
,,80lo wspaniali — w duecie doskonali™).

Rynek produkcji taboru kolejowego jest specyficznym sektorem gospodarki.
Jest to rynek bardzo uporzadkowany. Klienci zdaja sobie sprawe z sytuacji, a pro-
ducenci wiedza, czego rynek bedzie potrzebowal. Zarzadzanie przez szanse jest
do$¢ trudnym elementem do pokazania w tego typu organizacji i nie da si¢ jej po-
rowna¢ do firm np. z rynku zywno$ciowego czy tez elektroniki, gdzie tego typu
zarzadzanie jest prostsze do egzemplifikacji.

»Wyjatkowo” tani zakup materialow do produkcji w firmach produkcyjnych
nie jest rozumiany w sposob bezposredni. Firma negocjuje ceny np. z hutami, cza-
sem w zaleznosci od wielkos$ci zakupoéw da si¢ wynegocjowaé lepsze warunki niz
to ma miejsce w normalnym trybie produkcji. Przedsi¢biorstwo aktywnie poszuku-
je kooperantow i dostawcow zardwno w kraju, jak i za granica, rowniez w Chi-
nach. Jest to jednak bardzo trudne ze wzgledu na okreslone wymagania jakoscio-
we. Niewielu dostawcow jest w stanie produkowac na zadowalajacym poziomie.
Prace w tym kierunku nie zostaly wstrzymane i nadal trwaja.

Przedsigbiorstwo w 2007 r. zakupito licencje¢ na produkcj¢ wtasnych zestawow
kotowych, czego nastgpstwem bylo uruchomienie produkcji. Zakup licencji byt
niewatpliwie wielka szansa dla firmy ,,Wagony Swidnica SA”. Mimo duzych kosz-
tow zwiazanych z uruchomieniem linii, przedsigbiorstwo stato si¢ niezalezne od
dostawcow. Jest w stanie samo kontrolowac wielko$¢ dostaw zestawow kotowych
oraz jako$¢ produktéw. Firma przed zakupem miata z tym problemy, dostawy si¢
opozniaty, powodujac przestdj na hali produkcyjnej oraz nieuniknione reklamacje.
W rezultacie wprowadzenie wlasnej produkcji przyczynito si¢ do obnizenia kosz-
tow wykonania calego wagonu oraz skrdcenie czasu produkcji o kilka dni.

Rynek produkcji wagondéw jest dos¢ przewidywalny, jednak w historii firmy
,Wagony Swidnica SA” byly kontrakty, ktore pojawity si¢ niespodziewanie. W la-
tach dziewigcédziesiatych w okresie olimpiady w Lillehammer przedsigbiorstwo
specjalnie na potrzeby kontraktu opracowato mieszkalng wersj¢ konteneru dla ob-
stugi olimpiady. Ciekawe bylo to, Zze kontener byt przesylany w paczkach jak meble
IKEA, a nastgpnie sktadany na miejscu. Byla to swoistego rodzaju dywersytfikacja
produktu. Przedsi¢biorstwo weszto na rynki, na ktérych do tej pory nie wystgpowa-
o. Kolejnym przyktadem niespodziewanego kontraktu moze by¢ opracowanie w
latach dziewigcdziesiatych specjalnego modelu konteneru do wyposazenia plat-
form wiertniczych. Byt to ciekawy projekt, zwazywszy na fakt, ze firma produko-
wata do tej pory tylko kontenery morskie, transportowe typu ISO. Mozna si¢ po-
chwali¢ rowniez uczestnictwem w projekcie opracowania i produkcji przeno$nych
baz kontenerowych dowodzenia dla wojska, co nie byto normalnym zleceniem dla



92

tego przedsigbiorstwa. Byly to szanse, ktore przedsigbiorstwo wykorzystato, po-
prawiajac swoja pozycj¢ i zwigkszajac prestiz firmy, zdobywajac nowe doswiad-
czenia oraz know-how.

Do roku 2007 w Europie dzialato trzech producentéw $cian aluminiowych. Fir-
ma skorzystata z okazji i w korzystnym momencie uruchomita produkcje tego pro-
duktu. Dzi$ jest jedynym producentem §cian aluminiowych do transportu kolejowego
w Europie, pozostali konkurenci wycofali si¢ z rynku Iub oglosili upadtosé. Oferujac
produkt bardzo dobrej jakosci, zapewnili sobie praktycznie wytacznos¢ na produkcje
tego typu wagonow oraz znaczny udzial w rynku, co wptyneto na profity w firmie.

Chcac nie zaprzepasci¢ szansy, jaka firma otrzymata, dokonano szczegélowego
badania rynku, otoczenia przedsigbiorstwa oraz, co wazne, skupiono si¢ nad silnymi
1 stabymi stronami organizacji oraz nad istotnymi szansami w procesie dalszej egzy-
stencji na rynku. Z uwagi jednak na temat pracy, autorzy skupig si¢ na szansach,
jakie firma moze uzyskad, a silne i stabe strony zostana tylko zasygnalizowane.

Z zebranych danych wynika, ze do czynnikéw przemawiajacych za dobra po-
zycja firmy na rynku mozna zaliczy¢ dzi§ zard6wno poziom techniczny, jakim dys-
ponuje firma (w szerokim i waskim znaczeniu), jak i kadre pracownicza. Potacze-
nie z amerykanskim koncernem Greenbrier Companies Incorporated wplynegto
korzystnie na firmeg. Sa to niewatpliwie atuty, ktérych nie da si¢ kupié¢ czy tez uzy-
ska¢ w krotkim czasie.

Przedsigbiorstwo zrozumiato takze, ze konieczne sa zmiany w mentalnosci pra-
cownikow. Jeszcze do niedawna w firmie pracowato wielu ludzi z do§wiadczeniem
ponaddwudziestoletnim, wychowanych w starym systemie polityczno-gospodar-
czym. Niestety realia poprzedniego systemu i dzisiejszych czaséw nie sa spojne.
Wielu pracownikow mialo nawyki, zachowania, ktore po restrukturyzacji byly nie
do przyjecia w nowej rzeczywistosci.

Zrozumiano réwniez, ze nalezy polozy¢ wigkszy nacisk na motywowanie ka-
dry do wigkszego wysitku, efektywnosci pracy oraz budowanie silnej marki przed-
sigbiorstwa. Postawiono na takie techniki zarzadzania, jak delegowanie uprawnien
i odpowiedzialnosci na pracownikow nizszego szczebla. Dzi§ pracownicy maja
mozliwos$¢ sami podejmowaé decyzje wazne dla organizacji, czego jeszcze kilka-
nascie lat temu nie byto.

Ostatnie 18 lat cigzkiej pracy dalo juz pierwsze efekty i powody do zadowole-
nia. Obecnie ,,Wagony Swidnica SA” staly si¢ jednym z gléwnych producentow
srodkéw transportu kolejowego towarow w Europie i wciaz pracuja nad dalszym
rozwojem. Jako szans¢ na polepszenie wlasnych wynikéw przedsigbiorstwo po-
strzega takze rozwoj rynkow Bliskiego Wschodu w przysztosci oraz stabilizacjg na
polskim rynku finansowym. Kraje Bliskiego Wschodu to potencjalni przyszli
klienci ze wzgledu na rozwdj gospodarczy tamtych regiondw.

Mocna strona, a jednoczesnie szansa na przysztosé dla firmy ,,Wagony Swidni-
ca SA” niewatpliwie jest wlasne zaplecze konstrukcyjne i technologiczne. Prak-
tycznie wszystko jest opracowywane i produkowane na miejscu. CzgSci oraz goto-
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we produkty podlegaja skrupulatnej certyfikacji i badaniom przez firmy zewngtrz-
ne, np. badania przeprowadzane w kraju oraz za granica (Niemcy) przez TUV czy
tez inne wyspecjalizowane jednostki badawcze. Chcac utrzymaé swoja pozycje
technologiczna na rynku, firma nawigzata wspotprace z wieloma uczelniami tech-
nicznymi na terenie kraju, jak rowniez za granica. Taka wspotpraca zaowocowata
wieloma projektami.

Szanse na przyszto$é, z jakich przedsigbiorstwo moze skorzystaé, zostaty usze-
regowane, co przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Analiza szans firmy ,,Wagony Swidnica SA”

Szanse
Rozwo6j rynkéw Bliskiego Wschodu w przysztosci
Stabilizacja na polskim rynku finansowym
Przystapienie Polski do unii monetarnej
Rozwdj transportu kolejowego w Polsce jako taniej alternatywy w stosunku do transportu kotowego
Decyzje rzadowe, regulacje prawne, zaréwno w UE, zniesienie embarga do niektorych krajow,
jak tez rozw¢j 1 modernizacja dotychczasowej infrastruktury kolejowej w Polsce
Rozwdj nowych technologii
Przeniesienie produkcji samochodowej na wschod Europy, transport droga kolejowa na zachod

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Pierwsza z wymienionych szans jest rozwdj krajow Bliskiego Wschodu. Jak
wiadomo, gtownym problemem tego regionu jest niestabilna sytuacja polityczna i
gospodarcza, nalezy jednak w nim upatrywaé dobrego partnera gospodarczego.
Nawiazanie wspoltpracy Europy z Bliskim Wschodem miatoby charakter obustron-
ny. Przedsigbiorstwo widzi tu rowniez miejsce dla siebie. Jak wiadomo, w obliczu
rosnacej liczby ludnosci, wzrastajacego zuzycia wody, a przede wszystkim zapo-
trzebowania na sztuczne nawadnianie pdl. Praktycznie wszystkie kraje Bliskiego
Wschodu cierpia na jej niedobor i maja problemy z jej transportem. Europa z kolei
ma coraz wigksze problemy z cenami i importem ropy. Wspotpraca moglaby pole-
ga¢ na produkcji srodkow transportu wozacych wodg z UE do krajow Bliskiego
Wschodu, a z powrotem ropg do Europy. Korzyscia dla firmy bytoby zwigkszenie
zapotrzebowania na cysterny do przewozu ropy do portow przetadunkowych albo
dowozenie nawozow i innych ptynéw wykorzystywanych w procesach gospodar-
czych. Jest to tylko jeden z nielicznych przyktadow ukazujacy mozliwos$¢ wspolpra-
cy, partnerstwa oraz rozwoju dla firmy WS. Moze trochg $mieszny i nieracjonalny z
normalnego punktu widzenia, ale aby osiagnac¢ sukces, trzeba by¢ wizjonerem.

Kolejna szansa moze by¢ stabilizacja na polskim rynku finansowym. Jest ona
konieczna do celow strategicznych, umozliwia efektywne planowanie w dtugich
okresach, poprawia ogdlna koniunkture, zmniejsza inflacje, utatwia dostep do kre-



94

dytow, a zatem wigcej przedsigbiorstw jest sklonnych inwestowaé¢ m.in. w tabor
kolejowy. Jest to niewatpliwie szansa dla firm i kazda z firm zyczytaby sobie tego.

Przystapienie Polski do unii monetarnej da Polsce mozliwos$¢ wigkszej konku-
rencji z krajami UE. Wprowadzenie euro wyeliminuje réznice kursowe przy zmianie
waluty obcej na ztotowki. Jest to problem dla kazdego przedsigbiorstwa eksportujace-
go swoje produkty do panstw o innej walucie. Nie omija to rowniez przedsigbiorstwa
,.Wagony Swidnica SA”. Wynika to z faktu, iz praktycznie 100% produkcji eksportu-
je si¢ za granicg, glownie do krajow strefy euro i Wielkiej Brytanii. Waluta euro
wplynie stabilizujaco na ceny wagonow produkowanych przez przedsigbiorstwo.

Polska jako byle panstwo socjalistyczne nalezy do grupy krajow, gdzie niektore
sektory gospodarki po dzi§ dzien zdominowane sa przez panstwowe przedsigbior-
stwa lub tez z udzialem Skarbu Panstwa. Sektor transportu kolejowego w Polsce
nalezy wlasnie do takich dziatow. Na polskim rynku przewoznikow zostat zniesiony
monopol na transport kolejowy, jednak zagraniczni przewoznicy tego faktu do konca
nie wykorzystuja. W Polsce dziata ok. 20 przewoznikéw, glownie jednak o zasiggu
regionalnym, nadal PKP Cargo ma najwickszy udziat w rynku. Szansa na zwigksze-
nie sprzedazy wagonow dla omawianej firmy jest rozwoj transportu kolejowego w
Polsce jako taniej alternatywy w stosunku do transportu kotowego. Niektore panstwa
europejskie (np. Austria i Szwajcaria) promuja tranzyt przez swoje terytorium na
specjalistycznych platformach kolejowych. Podobne rozwiazania, zastosowane sze-
rzej w Europie, w znaczny sposob poprawilyby stan srodowiska naturalnego, a takze
przyczynity si¢ do zwigkszenia zapotrzebowania na tego typu platformy transporto-
we produkowane przez ,,Wagony Swidnica SA”. Odpowiednie regulacje prawne
przyczynityby si¢ w znaczny sposob do poprawy bezpieczenstwa na drogach krajo-
wych oraz stanu ich nawierzchni. Cigzki transport kolowy jest jedna z gtoéwnych
przyczyn dewastacji i1 tak nie najlepszej jakosci polskich drég. Z badan wynika, ze
transport kotowy potrzebuje blisko cztery razy wigcej energii niz transport kolejowy,
ktory wydziela mniej szkodliwych substancji do atmosfery i jest tanszy.

Kraje starej Unii Europejskiej przeznaczaja dzis duze sumy pienigdzy na roz-
woj transportu i infrastruktury kolejowej, Polska niestety nie, co jest zwiazane z
brakiem funduszy. Szansa — nie tylko dla przedsigbiorstwa ,,Wagony Swidnica SA”,
ale rowniez Polski — na rozwoj kolejnictwa moga sta¢ si¢ unijne srodki z funduszy
strukturalnych. W Europie Zachodniej podjeto pewne kroki zmieniajace tonaz w
transporcie kolejowym (podniesienie obciazenia na o§ do 25 ton). Zastosowanie
tego typu regulacji znacznie zwigkszy rentowno$¢ przewozow kolejowych. Dzigki
minimalnie wigkszej energochtonno$ci mozna przetransportowaé duzo wigksza
ilos¢ tadunku. To pod naciskiem rynku producenci wagonow zmienili konstrukcje,
dostosowujac swoje produkty do wymagan globalnych.

,Wagony Swidnica SA” to obecnie jedna z nielicznych firm z zapleczem inzy-
nieryjnym. Rynek postrzega ja jako firme¢ o duzej elastycznosci, poniewaz jest w
stanie wyprodukowa¢ najbardziej wyspecjalizowane produkty w tym sektorze.
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Przedsigbiorstwo opracowuje wlasne projekty, bada je oraz patentuje. Piszac o
szansach, nie mozna pomina¢ rozwoju nowych technologii. Opracowywanie no-
wych materialow, procesow przetwarzania daje mozliwo$ci znacznej obnizki kosz-
tow wytwarzania i/lub podnoszenia i tak juz wysokiej jakosci produktéw. Przed-
sigbiorstwo aktywnie uczestniczy w tego typu procesach. Wewngtrzne jednostki w
firmie zajmuja si¢ badaniem i opracowywaniem nowych technologii.

Przeniesienie produkcji samochodowej na wschod Europy mogtoby sig przy-
czyni¢ do zwigkszenia zapotrzebowania na wagony towarowe 1 jest niewatpliwie
okazja dla transportu kolejowego. Wytwarzanie na Wschodzie charakteryzuje si¢
niskimi kosztami, jednak produkty tam wytwarzane musza zosta¢ przetransporto-
wane na zachod Europy. Tego typu zdarzenia moga przynies¢ znaczny wzrost za-
moéwien na platformy transportowe dla firmy ,,Wagony Swidnica SA” i nie tylko.

5. Zakonczenie

Do gtéwnych czynnikow sukcesu firmy mozna zaliczy¢ filozofi¢ kadry zarza-
dzajacej w latach dziewigcdziesiatych ubiegtego wieku. To dzigki nim firma pozy-
skata inwestora zagranicznego, rozwijajac si¢ i nie dopuszczajac do bezrobocia
wielu tysiecy 0sob w tamtym regionie. Przed przedsigbiorstwem ,,Wagony Swidni-
ca SA” stoi jeszcze wiele wyzwan, gldwnie zwiazanych, z utrzymaniem wysokiej
jakosci produktu, ekspansja oraz budowaniem trwalej przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w artykule rozwazania na temat zarzadzania przez szanse maja
odzwierciedlenie w rzeczywistosci. Z powyzszych obserwacji i badan wynika, ze
firma ,,Wagony Swidnica SA” wykorzystata kilka szans, jakie si¢ przed nia otwo-
rzylty. Pokazuja to liczne przyktady, jak np. zwiazanie si¢ z Greenbrier Companies
Incorporated, niespodziewane kontrakty, zwiazane z nowymi produktami (kontene-
ry dla wojska, platformy wiertnicze), przejecie znacznej czesci rynku w produkeji
podzespotow do wagonow itd.

Firma ciagle umacnia pozycje swojej marki na rynkach zagranicznych, duzy
nacisk ktadzie na rozw6j nowych technologii. Organizacja szybko odbiera nawet
stabe sygnaty o zlej sytuacji na rynku badz o niespodziewanych zmianach. Jednym
z elementéw pozwalajacych w elastyczny sposoéb wykorzysta¢ sytuacje na rynku
jest outsourcing w procesie produkcji, umozliwiajacy btyskawiczne zmiany w
strukturze zatrudnienia i rodzaju produkcji. Wykorzystanie sytuacji ulatwia nie-
watpliwie wprowadzanie innowacji oraz zarzadzanie wiedza. Przedsigbiorstwo
postawito na kadre¢ jako czynnik przewagi konkurencyjnej, w odpowiedni sposob
zarzadzajacej majatkiem dla optymalnych korzysci.

Analiza zrealizowanych szans ukazata stan obecny firmy, efekty rozwojowe
oraz mozliwosci rozwoju na przysztos¢. Postepowanie wiadz spétki przyczynia si¢
do tego, ze firma ,,Wagony Swidnica SA” jest jedna z wiodacych firm produkuja-
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cych wagony w Europie i ma duze szanse, aby sta¢ si¢ powaznym graczem na in-
nych rynkach w przysztosci. Analizujac szanse do tej pory wykorzystane przez
przedsigbiorstwo, nalezy pamigtaé, ze nie ma zlotej recepty na sukces, a szanse,
jakich firma upatruje na przysztosé¢, moga poshuzy¢ jako inspiracje w poszukiwaniu
drogi do sukcesu.
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MANAGEMENT THROUGH OPPORTUNITY
ON EXAMPLE “WAGONY SWIDNICA SA”

Summary

The analysis introduces a concept of management through opportunity. The article discusses the
description of Polish railway sector over the years, the situation of “Wagony Swidnica SA”, and the
implementation of concept of management through opportunity on the example.

The most important aim of the present thesis is to show a connection between the conception of
management trough opportunity and innovation and knowledge in an organization and their mutual
permeation and complemention to achieve advantage over the competition.
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