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Streszczenie

W niniejszym artykule poszukuje si¢ odpowiedzi na nastgpujgcy problem badawczy: Jakie czynniki
decydujq aktualnie o powodzeniu restrukturyzacji w przemystach dojrzalych oraz jakie strategie re-
strukturyzacji sq dla tych przemyslow dostepne? Poszukiwania te prowadzone sq w dwéch aspektach:

1) uniwersalnym, odnoszgcym sie do wszystkich przedsiebiorstw dzialajgcych w przemystach doj-
rzalych oraz,

2) branzowym, analizowanym w oparciu o polski przemyst wydobywczy.

Rozwazania podzielono na szesé¢ czgsci poprzedzonych wprowadzeniem i zakoviczonych podsumo-
waniem. W trzech poczatkowych podrozdzialach o charakterze uniwersalnym przedstawia sie kolejno:
teoretyczne podstawy restrukturyzacji naprawczej i rozwojowej, kryteria wyboru sciezki restrukturyza-
¢ji przedsigbiorstwa oraz same sciezki restrukturyzacji przedsiebiorstwa. Trzy nastgpne podrozdzialy
traktujq o przebiegu oraz ocenie restrukturyzacji branzowej w polskim gornictwie wegla kamiennego
i mozliwych kierunkach jej dalszego rozwoju.

W oparciu o przeprowadzonq analize mozna stwierdzic, ze przedsigbiorstwa dzialajgce w polskim
gornictwie wegla kamiennego mogg upatrywacé szansy przetrwania przede wszystkim w redukowaniu
kosztow wytwarzania. Wynika z tego, Ze ostatecznie przetrwajq tylko branzowi liderzy, gdyz z calq pewno-
Scig nie wszystkim podmiotom powiedzie sig tak zorientowana restrukturyzacja. Osiggniecie przywédztwa
kosztowego mozna w tym przypadku potraktowa¢ jako restrukturyzacje naprawczq. Restrukturyzacja
rozwojowa wymagacé bedzie dodatkowych dzialan w postaci wprowadzenia do przemystéw dojrzatych
nowych technologii wytwarzania.
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1. Wprowadzenie

W dobie powszechnej $wiatowej recesji gospodarczej przedsigbiorstwom coraz trudniej utrzymac lub
wzmocni¢ pozycj¢ rynkowa. Zalecane w takiej sytuacji wprowadzenie innowacji' staje si¢ praktycznie
niemozliwe z uwagi na ograniczenie zrodet finansowania oraz wzrost niepewnos$ci w obszarze zachowan
nabywcow. Sytuacja przedsigbiorstw dziatajacych w branzach dojrzatych, tradycyjnych jest dodatkowo
komplikowana przez kilka innych czynnikéw. Proces zmian i dostosowan do turbulentnych warun-
kow otoczenia utrudnia bowiem struktura przemystu, schytkowa faza zycia przemystu i dziatajacych
w nim przedsigbiorstw oraz istotne zmiany w regulacjach dotyczacych ochrony $§rodowiska. W Polsce
restrukturyzacja branz dojrzatych jest takze hamowana przez uwarunkowania historyczne i polityczne.

W $wietle powyzszego problem restrukturyzacji w dobie recesji gospodarczej jest nadal wazny
i aktualny. Ma takze szczego6lne znaczenie dla gospodarki polskiej, i jej podobnych, opartych na prze-
mystach tradycyjnych, ktore osiagnety dojrzatosé. Stad tez w niniejszym artykule problem badawczy
sformutowano nastgpujaco: Jakie czynniki decyduja aktualnie o powodzeniu restrukturyzacji w prze-
mystach dojrzatych i jakie strategie restrukturyzacji sg dla tych przemystoéw dostepne? Odpowiedzi na
tak postawione pytanie poszukuje si¢ w dwoch aspektach:

3) uniwersalnym, odnoszacym si¢ do wszystkich przedsigbiorstw dziatajacych w przemystach dojrzatych
oraz,
4) branzowym, analizowanym w oparciu o polski przemyst wydobywczy.

Rozwazania prowadzone w artykule podzielono na trzy czesci. W pierwszej czesci okreslono teo-
retyczne podstawy proceséw restrukturyzacji naprawczej i rozwojowej. Dokonano takze przegladu
kluczowych $ciezek restrukturyzacji prezentowanych w literaturze przedmiotu. W drugiej czesci artykutu
przedstawiono charakterystyke procesow restrukturyzacji polskiego gornictwa wegla kamiennego wraz
z ich ocena. W trzeciej okreslono mozliwe do wykorzystania strategie restrukturyzacji w przemystach
dojrzatych wraz z uwarunkowaniami ich wykorzystania.

2. Teoretyczne podstawy restrukturyzacji naprawczej i rozwojowej

W literaturze przedmiotu restrukturyzacja oznacza radykalng zmiang?. Zmiana ta moze dotyczy¢
aktywow przedsigbiorstwa, struktury kapitalowej lub zarzadzania®. W zaleznosci od jej rodzaju wyrdznia
si¢ odpowiednio restrukturyzacj¢ majatkows, finansowa i organizacyjna*. W praktyce powyzsze zmia-
ny bardzo czgsto wystepuja rownolegle lub sekwencyjnie, wzajemnie si¢ przenikajac i uzupelniajac.
Przedsigbiorstwo jest bowiem dynamicznie zmieniajacym si¢ systemem i nie moze by¢ rozpatrywane
jako elementy sktadowe?, ale zorganizowana calo$¢ ukierunkowana na realizacje efektow synergicznych
wystepujacych w nim potgczen zasobowych®.

Celem restrukturyzacji nie jest samo dokonanie zmiany, o czym powinno si¢ pamietaé planujac kazde
przedsigwzigcie restrukturyzacyjne’. Restrukturyzacja jest jedynie jednym z dziatan lub zespotem dzia-

F. Hsin-Pin, Ch. Tien-Hsiang, W. Ming-Ji, 4 case study of the SMEs ' organizational restructuring in Taiwan, “Industrial
Management & Data System”, 2001, Vol. 101, No. 9, s. 492.

D. Hurry (1993), Restructuring in the Global Economy: The Consequences of Strategic Linkages between Japanese
and U.S. Firms, “Strategic Management Journal”, Vol. 14, s. 69-82.

E.H. Bowman, H. Singh, Overview of Corporate Restructuring. Trends and Consequences”. /W:/ Corporate
Restructuring, red. naukowy: M. Rock, R. Rock, McGraw-Hill, New York 1990, s. 10.

Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia, PWN, Warszawa 1997, s. 43-75.

L. von Bertalanffy, Historia rozwoju i status ogolnej teorii systemow. /W:/ Ogélna teoria systemow, red. naukowy: G.
J. Klir, WNT, Warszawa 1976, s. 43.

H.1. Ansoff, Corporate Strategy, Penguin Books, Harmondsworth 1987, s. 75-100.

C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsigbiorstw. Proces zarzqdzania zmianami, PWE, Warszawa 1999, s. 129-134.
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tan, ktory ma umozliwi¢ przedsigbiorstwu realizacje celow krotko i dtugoterminowych zdefiniowanych
w jego strategii®. W ramach realizacji celow krotkoterminowych restrukturyzacja powinna umozliwi¢
poprawe wynikow finansowych’. To z kolei powinno przelozy¢ si¢ na wzrost warto$ci przedsigbior-
stwa'® w perspektywie dlugoterminowe;j''. Za$ jedno i drugie stwarza podstawe do poprawy pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa'2.

Potrzeba restrukturyzacji pojawia si¢ zazwyczaj, gdy powyzsze cele nie s3 w pelni realizowane'.
Wielu zarzadzajgcych koncentruje si¢ wowczas na dziataniach o charakterze doraznym, charakteryzu-
jacych restrukturyzacje naprawcza. Dzialania te w zalozeniu majg zapewni¢ przedsigbiorstwu szybkie
efekty przy niskich nakladach'. Niemniej jednak, planujac restrukturyzacje, szczegélnie w okresie
recesji gospodarczej, nalezy mysle¢ perspektywicznie i patrze¢ na proces restrukturyzacji naprawczej
jako pierwszy krok w tworzeniu restrukturyzacji rozwojowej. Chwilowa poprawa sytuacji moze by¢
bowiem ztudna. Konieczno$¢ ostroznego dlugofalowego planowania w warunkach zwigkszonego ry-
zyka i niepewnosci jest wowczas oznaka przezornosci i perspektywicznego myslenia, gwarantujacego
przetrwanie turbulencji rynkowych.

W niniejszym artykule restrukturyzacja, w nawiazaniu do jej celéw, bgdzie rozumiana przede wszyst-
kim jako restrukturyzacja rozwojowa, zorientowana zaréwno na krétkoterminowa poprawg wynikow
finansowych, jak i dtugoterminowe przetrwanie i rozwoj wyrazone wzrostem warto$ci przedsigbiorstwa.
Restrukturyzacja naprawcza traktowana bedzie z kolei jako dziatanie operacyjne realizowane w ramach
restrukturyzacji rozwojowe;.

3. Kryteria wyboru $ciezki restrukturyzacji przedsi¢biorstwa

Wybér metody restrukturyzacji, w kontekscie prowadzonych rozwazan, uzalezniony jest od dwéch
podstawowych kryteriow. Pierwszym z nich jest faza rozwoju przemystu. Drugim pozycja przedsig-
biorstwa w danej branzy. W ramach pierwszego kryterium mozna wyr6zni¢ cztery podstawowe fazy
powstanie (I) i rozwdj (II), dojrzatos¢ (I11) oraz schylek dziatalnosci (IV)'. Przemysty nowe, rozwijajace
si¢ s3 wynikiem pojawienia si¢ nowych technologii, nowych potrzeb rynkowych lub innych ekono-
micznych i socjologicznych zmian wymuszajacych stworzenie nowego produktu lub ustugi. Przemysty
te charakteryzuje imponujace tempo wzrostu. W fazie dojrzatosci tempo wzrostu przemystu stabnie'e.
Produkty i ustugi oferowane przez dang branzg majg ustabilizowane grono nabywcéw, a mozliwosci ich
od$wiezania lub dywersyfikacji sa znacznie ograniczone. W fazie schytkowej przemyst nie jest w stanie

o

J. Lichtarski, O potrzebie i kierunkach rekonstrukcji systemu zarzqdzania w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa.

/W:/ Restrukturyzacja. Teoria i praktyka w obliczu nowych wyzwan, red. naukowy: A. Jaki, J. Kaczmarek, T. Rojek,

Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2011, s. 27-39.

° P. Drucker, Peter Druckers 1990s, “‘The Economist”, 21* October 1989, s. 23.

' J. Kaczmarek, Wartosé przedsiebiorstwa jako wyznacznik jego restrukturyzacji. IW./ Restrukturyzacja. Teoria i praktyka
w obliczu nowych wyzwan, red. naukowy: A. Jaki, J. Kaczmarek, T. Rojek, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2011, s. 221-243.

"' T. Copeland, T. Koller, J. Murrin, Wycena: Mierzenie i ksztaltowanie wartosci firmy, W1G Press, Warszawa 1997.

2 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE, Warszawa 1992, s. 50-56.

B R.O. Hoskisson, R.A. Johnson (1992), Research Notes and Communications. Corporate Restructuring and Strategic
Change: The effects on Diversification Strategy and R&D Intensity, “Strategic Management Journal”, 1992, Vol. 13,
s. 625-634.

4 D. Kowalczuk-Jakubowska, A. Malewicz, ,,Restrukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju przedsigbiorstwa”,
ORGMASZ, Warszawa 1992.

'S H. Steinman, G. Schreydgg, Podstawy kierowania przedsigbiorstwem, koncepcje, funkcje, przyklady, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej, Wroctaw 1989, s. 295.

' J. Goécinski, Cykl Zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989, s. 141-162.
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utrzyma¢ dotychczasowego tempa wzrostu. Kurczy si¢ i zanika'”. Dla przemystéw dojrzatych niezwykle
istotne jest zatem przedtuzenie fazy dojrzatoéci i niedopuszczenie do unicestwienia branzy (rysunek 1).

Rysunek 1: Trajektorie cyklu zycia przemystu
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Zr6dlo: opracowanie whasne na podstawie: J. Targalski, Podstawy przedsigbiorczo$ci, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1995, s. 53

Drugie z wymienionych kryteriow wyboru $ciezki restrukturyzacji to pozycja przedsigbiorstwa
w branzy, bedaca pochodna struktury przemystu. Przedsigbiorstwo moze by¢ liderem o dominujgcym
udziale rynkowym. Moze zajmowac¢ pozycje doganiajacego, znajdujacego si¢ tuz za liderami branzo-
wymi. Moze wreszcie reprezentowac staba pozycje, z niskim udziatem rynkowym, zamykajacym list¢
branzowych uczestnikow rynku'®, Czesto pozycja ta zdeterminowana jest strukturg danego przemystu.
W niektérych branzach zadne z przedsiebiorstw nie posiada znaczacego udziatu w rynku, w innych
liderow jest kilku, jeszcze inne maja jednego silnego lidera’.

4. Sciezki restrukturyzacji przedsiebiorstwa

Dla kazdego ze scharakteryzowanych etapow zycia przemystu literatura przewiduje odrebne $ciezki
restrukturyzacji. Dla przemystdw wzrastajacych i dojrzatych zaleca si¢ wybdr sposrdd penetracji rynku,
rozwoju rynku, rozwoju produktu i dywersyfikacji. Przedsiebiorstwom w fazie schytkowej oferuje si¢
wycofanie z rynku lub rozwiazania przejsciowe w postaci strategii: lidera, niszy, zniw i szybkiego roz-
inwestowania. Konfrontujac powyzsze zalecenia z drugim kryterium wyboru $ciezki restrukturyzacji,
ktorym jest pozycja przedsigbiorstwa w branzy otrzymuje si¢ macierze przedstawione w tabelach 1 oraz 2.

17 A. Chodynski, Zarzqdzanie rozwojem firmy. Strategia jakosci ekologicznej, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Marketingu w Sosnowcu, Sosnowiec 2002.

8 A.A. Thompson, A.J. Strickland, Strategic Management. Concepts and Cases, BPI Irwin Homewood, Illinois 1990,
s. 149-154.

1 T. Proctor, Corporate restructuring: the pitfalls of changing industry structure, “Management Decision”, 2001, Vol.
39, No. 3, s. 197-204.
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Tabela 1: Sciezki restrukturyzacji w przemystach wzrastajacych i dojrzatych
z uwzglednieniem pozycji przedsi¢biorstwa w sektorze

Pozycja w branzy
Strategia LIDERA DOGANIAJACEGO SEABEGO
Penetracja rynku ++ BrEge H
Rozwéj produktu it ek
Rozw¢j rynku st it X
Dywersyfikacja o X X

++ — mozliwa do wykorzystania i zalecana,
+- trudna do wykorzystania, ale zalecana,
X — nie zalecana.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: H.I. Ansoff, Corporate Strategy, Penguin Books, Har-
mondsworth 1987, s. 75-100.

Penetracja rynku jest najprostsza i dostepna dla wszystkich dziatajacych w branzy strategia restruk-
turyzacji. Rozwdj produktu, rozumiany jako wejécie z nowym produktem na dotychczasowy rynek, to
dziatanie zalecane liderom i doganiajacym. Trudniej wykorzysta¢ go przedsigbiorstwom posiadajgcym
stabg pozycje, gdyz moze zabrakna¢ im sily przebicia przy lokowaniu nowego produktu. Rozwdj rynku
poprzez zaoferowanie dotychczasowego produktu na nowych rynkach to opcja dla silnych przedsig-
biorstw lideréw. Mozliwa, ale trudna do wdrozenia dla doganiajacych. Stabe przedsigbiorstwa moga jej
nie podotad, stad nie jest ona polecana. Wreszcie dywersyfikacja, czyli wejscie z nowym produktem na
nowy rynek, to $ciezka najtrudniejsza i obarczona wysokim ryzykiem niepowodzenia. Jest to rozsgdna
droga restrukturyzacji dla liderow. Dla doganiajgcych i stabych jest zbyt trudna i niebezpieczna.

Scharakteryzowane $ciezki sg dostepne dla przedsigbiorstw w fazie wzrostu i dojrzatoéci. Niemnie;j
jednak warto dodaé, ze poczatkujacy gracze rynkowi najcze$ciej wykorzystuja penetracje rynku i rozwdj
produktu, jako strategie wzglednie tatwe, o niskim ryzyku niepowodzenia. Dzieje sig tez tak dlatego,
ze wchodzac na rynek maja z reguly pozycje doganiajacego lub stabego.

Przedsigbiorstwa dziatajace w branzach schytkowych znajduja si¢ w zdecydowanie gorszej sytuacji.
Ich $ciezki restrukturyzacji sa strategiami przejsciowymi (tabela 2).

Tabela 2: Sciezki restrukturyzacji w przemystach schytkowych
z uwzglednieniem pozycji przedsigbiorstwa w sektorze

Pozycja w branzy
Strategia LIDERA DOGANIAJACEGO SEABEGO
Lidera Gies + X
Niszy ++ et a5
Zniw X X +
Rozinwestowania X X X

++—mozliwa do wykorzystania i zalecana,

+- trudna do wykorzystania, ale zalecana,

X — nie zalecana.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A.A. Thompson, A.J. Strickland, Strategic Management.
Concepts and Cases, BPI Irwin Homewood, Illinois 1990, s. 149-154.
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Tylko dwie z wymienionych w tabeli 2 strategii to warianty umozliwiajace przetrwanie przedsigbior-
stwa w dtuzszej perspektywie. Jest to strategia lidera i niszy. W pierwszym wypadku przedsigbiorstwu
udaje si¢ zdoby¢ lub pozostaé na pozycji lidera, wykorzystujac przyktadowo przywodztwo kosztowe™
i obserwujac odejscia konkurentow. W wypadku niszy przedsigbiorstwo moze znalez¢ obszar, w ktérym
popyt bedzie zanikal wolniej, wydtuzajac tym samym okres istnienia®'. Strategie zniw i szybkiego roz-
inwestowania oznaczajg szczegOlny przypadek restrukturyzacji naprawczej, ktora nigdy nie przeksztakci
sie w restrukturyzacje rozwojowg. Pozwalajg one przedsigbiorstwu szybko i zyskownie zakonczy¢ dzia-
lanie. Stosujgc strategie zniw przedsigbiorstwo maksymalnie wykorzystuje te obszary dziatania, ktére
pozostaty rentowne. Wybierajac szybkie rozinwestowanie pozbywa si¢ majatku, odstgpujac kontrakty
konkurentom, ktérzy nie majg $wiadomosci schytkowego charakteru branzy.

Przedstawione powyzej warianty sg pesymistyczne i nie prowadza do pelnej restrukturyzacji
przedsigbiorstwa. Pozwalaja zywi¢ jedynie nadziejg, na krotkotrwaty poprawe wynikéw finansowych
i w miare bezbolesne opuszczenie branzy. Dlatego tez niezmiernie wazny jest biezacy monitoring oto-
czenia przedsigbiorstwa i dostatecznie szybkie zareagowanie na zachodzgce w nim zmiany. Poniewaz
zgodnie z powyzszymi rozwazaniami pelna, czyli rozwojowa restrukturyzacja jest mozliwa jedynie
w fazie dojrzalosci przemystu.

5. Przebieg restrukturyzacji branzowe;j
w polskim gornictwie wegla kamiennego

Gornictwo wegla kamiennego w Polsce od wielu lat boryka sig licznymi problemami. Od poczatku
lat dziewigédziesigtych w branzy tej prowadzone sg procesy restrukturyzacji, ktére maja na celu przede
wszystkim poprawe efektywnosci funkcjonowania kopaln wegla kamiennego oraz ich dostosowanie do
warunkow gospodarki wolnorynkowe;j.

Na poczatku lat dziewigédziesigtych funkcjonowato w Polsce 70 kopaln bedacych przedsigbiorstwami
pafistwowymi. W sektorze wystepowata nadprodukcja wegla kamiennego, bedaca wynikiem spadku
popytu na rynku krajowym (w 1991r. wydobycie wynosito 140 milionéw ton, a zapotrzebowanie na
rynku krajowym oceniano na 90-100 milionéw ton). Trudne warunki ogélnogospodarcze pogarszaty
problemy wewnetrzne przedsigbiorstw gorniczych, ktorym doskwierato nadmierne zatrudnienie utrzy-
mywane mimo malejacej produkc;ji, wysoki udziat kosztow wynagrodzen w strukturze kosztéw ogétem,
rosnace zadtuzenie wobec budzetu i dostawcow oraz obciazenie nieprodukcyjnym majatkiem. Wszystko
to przyczynilo si¢ do systematycznego pogarszania wynikow finansowych przedsigbiorstw gorniczych
oraz niskiej wydajnosci produkcji gorniczej na tle przedsigbiorstw miedzynarodowych - w 1991 r. $rednia
wydajnosé roczna na 1 zatrudnionego w polskim gérnictwie wynosita 400 ton, podczas gdy w Wielkiej
Brytanii w analogicznym okresie siggata 1000 ton*.

W latach dziewigédziesiatych stopniowo ograniczano wydobycie wegla kamiennego dostosowujac
je do istniejacego popytu. Ponadto zmniejszono takze zatrudnienie. W 1989 r. w gérnictwie zatrudniano
490 tysigcy 0s6b, a w 1997 r. juz tylko 250 tysiecy osob. Przedstawione zmiany byly wynikiem szeroko
zakrojonych dziatan restrukturyzacyjnych?.

20 B. Shore, Bias in development and use of export system: implications for life cycle costs, “Industrial Management &
Data Systems”, 1996, Vol. 96, No. 4, s. 23-25.

21 R.E. Linneman, J.L. Stanton, Mining for niches, “Business Horizons”, 1992, Vol. 35 No. 3, s. 43-52; T. Dalgic, M.
Leeuw, Niche marketing revisited: concepts, applications, and some European cases, “European Journal of Marketing”,
1994, Vol. 28, No. 4, s. 39-55.

2 M. Turek, Discusses the realization of selected aspects of the government s reform program for the hard coal industry
in Poland, *World Coal”, 2001, No. 11, s. 67-75.

3 M. Turek, A. Karbownik, Effects of restructuring of the Polish hard coal industry between 1998 and 2001, “Gliickauf”,
2002, No. 10, s. 23-31.
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W pierwszym etapie restrukturyzacji obejmujgcym lata 1990-1993 postawiono na koncentracje
branzowg jako kluczowg metode restrukturyzacji. Utworzono 6 spotek weglowych skupiajacych 49
kopaln. 3 kopalnie przeksztatcono w spétki skarbu panstwa, a 7 kopalniom przeznaczonym do likwidacji
nadano status przedsigbiorstw pafnstwowych. W ramach restrukturyzacji finansowej wdrozono postepo-
wania ugodowe zmierzajace do oddtuzenia wobec budzetu i bankéw. Ponadto w celu przeprowadzenia
restrukturyzacji zatrudnienia przygotowano plan dlugofalowych dziatan ostonowych dla pracownikéw
zwalnianych z kopaln®.

Przedstawione dziatania nie przyniosty oczekiwanych rezultatow. Straty i zadtuzenie w gérnictwie
nadal rosty. Przyczyna takiego stanu byto przede wszystkim to, ze opracowany program restrukturyzacji
nie zostat wyposazony w $rodki finansowe niezbgdne do jego praktycznej realizacji. Powstanie nowych
spotek weglowych nie uruchomito mechanizmu konkurencji i przyczynilo si¢ jedynie do wzrostu cen
wegla kamiennego.

Kolejny etap restrukturyzacji obejmujacy lata 1994-1997 takze nie przyni6st zamierzonych efektow.
Nie udalo si¢ osiggna¢ poprawy wynikéw finansowych. Wiele podejmowanych decyzji miato charak-
ter administracyjny. Nie stworzono ekonomicznych mechanizméw utrzymujacych tempo likwidacji
nierentownych kopaln. Wreszcie podejmowane dziatania spotykaty si¢ z silnym oporem spotecznym
zalog kopalnianych?®.

Ponownie dziatania zmierzajace do poprawy sytuacji gornictwa wegla kamiennego podjeto w latach
1998-2001. Wowcezas zadaniem pierwszoplanowym uczyniono dostosowanie zatrudnienia do zaklada-
nej, niezbednej redukcji mocy produkcyjnych, wynikajacej z odczuwalnego spadku zapotrzebowania
na wegiel. Program zostat wsparty dziataniami o charakterze ostonowym i aktywizujacym, co znacznie
poprawito jego skuteczno$¢. Redukcje zdolnosci produkceyjnych osiagnigto gldwnie przez catkowita
likwidacje 13 kopaln oraz czgsciowa likwidacje 10 kopaln. Ponadto zatrudnienie zmniejszono o 97,3
tys. os6b — o0 2,4 tys. wigcej niz zalozono. Znaczacej poprawie ulegly takze po raz pierwszy wyniki
ekonomiczno-finansowe. Obnizono koszt jednostkowy sprzedanego wegla o 5,1%. Uzyskano dodatni
wynik ze sprzedazy wegla w ujeciu globalnym?®.

W 2001 roku uruchomiono kolejny program restrukturyzacyjny. Podstawowym zalozeniem tego
programu byto dostosowanie wielkos$ci wydobycia wegla kamiennego do rzeczywistych potrzeb rynku
krajowego i mozliwosci opfacalnego eksportu. Dziatania postulowane w ramach tego programu obej-
mowaly: restrukturyzacje finansowa zobowiazan publiczno-prawnych, dokapitalizowanie, wygaszanie
wydobycia i dalsza restrukturyzacj¢ zatrudnienia. W ramach tego etapu zlikwidowano 7 kopaln o naj-
gorszych wynikach finansowych oraz najwigkszych zagrozeniach dla bezpieczenstwa pracy. Powotano
do zycia Kompanie Weglowa SA zrzeszajaca 23 kopalnie onajlepszych wynikach finansowych. Utwo-
rzono takze Spotke Restrukturyzacji Kopaln SA zajmujaca si¢ likwidacjg kopaln i wdrazajaca program
aktywizacji zawodowej. Zmniejszono zatrudnienie o 35,1 tys. 0sob w wyniku odej$¢ naturalnych oraz
z wykorzystaniem systemu ostonowo-aktywizujacego.

0Od 2001 roku do chwili obecnej restrukturyzacja przemystu gérniczego w Polsce odbywa si¢ na
poziomie trzech duzych spotek weglowych: Kompanii Weglowej SA, Jastrzebskiej Spotki Weglowej

* A. Kupczyk, M. Czerwonka, Kryzys i restrukturyzacja, ,,Prawo i Zycie”, 1998, nr 25, 5.22-23.

* M. Turek, A. Karbownik (2003), Reestructuracion de la industria de la hulla en Polonia. Elementos del programa y
resultados obtenidos, “Industria y Miniera”, 2003, No. 352, s. 134-148.

* A. Karbownik, M. Turek, E. Pawelczyk, Efekty realizacji rzgdowego programu reformy goérnictwa wegla kamiennego
w latach 1998-2001. /W:/ Globalne i regionalne uwarunkowania nowoczesnosci przemysiu i ustug, red. naukowy: J.
Pyka, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2001, s. 212-213.
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SA oraz Katowickiego Holdingu Weglowego SA?. Branzy nadal nie udalo sig uzyskac trwatej poprawy
wynikéw finansowych oraz znaczgcego wzrostu wartoéci przedsigbiorstw gorniczych®.

6. Ocena restrukturyzacji branzowej w polskim goérnictwie
wegla kamiennego

Przyczyn nieudanej restrukturyzacji branzowej w Polsce jest wiele. Czg¢$¢ z nich tkwi w otoczeniu.
Wiele wynika z uwarunkowan historycznych. Restrukturyzacja strategicznego dla Polski przemystu od
poczatku byla bowiem powiazana z transformacja systemowa. Poznawanie i wdrazanie zasad wolno-
rynkowych odbywato si¢ rownolegle z restrukturyzacja. Procesom restrukturyzacyjnym w gornictwie
nie sprzyjala takze niestabilno$é¢ polityczna, paralizujaca zmiany w sektorze nalezgcym do skarbu pan-
stwa. Zresztg sama wiasno$¢ panstwowa przedsigbiorstw gorniczych do dzis stanowi przeszkode w ich
skutecznej i efektywnej restrukturyzacji. Ogromnym utrudnieniem byta i jest takze presja zwigzkow
zawodowych?, uniemozliwiajaca restrukturyzacj¢ zatrudnienia i powigzanie systemu wynagrodzen
z efektami pracy®. Aktualnie restrukturyzacje utrudnia szereg dodatkowych czynnikéw rynkowych.
Restrykcje w zakresie emisji dwutlenku wegla negatywnie wplywaja na zapotrzebowanie na wegiel
kamienny. Na rynku pojawiaja si¢ nowe metody zaspokajania potrzeb energetycznych, takie jak biopa-
liwa, elektrownie wodne, wiatrowe, czy nuklearne.

Udanej restrukturyzacji nie ulatwiaty takze liczne zmiany organizacyjne w strukturze przemystu
goérniczego oraz funkcjonujgcych w nim przedsigbiorstw gorniczych. Postgpujaca koncentracja kopaln
w ramach spotek weglowych komplikowata ich dziatanie oraz uniemozliwiata wyrazne oddzielenie
zakladow efektywnych od nieefektywnych. Wér6d uwarunkowan wewnetrznych restrukturyzacji nie
spos6b pomingé aktualnie rosnacych kosztow wydobycia zwiazanych z poglebianiem eksploatacji
i koncentracjg wydobycia. Przeszkodg jest takze brak inwestycji dostosowujacych polskie gornictwo
wegla kamiennego do standardéw §wiatowych.

7. Scenariusze przebiegu dalszej restrukturyzacji

Aktualnie polskie gornictwo wegla kamiennego znajduje si¢ w fazie dojrzatosci. Wydaje sig jednak,
ze uwarunkowania rynkowe i wewnetrzne powoduja, Ze jest to schylek tej fazy, punkt krytyczny, w kto-
rym zgodnie z rysunkiem 1 mozliwe sg trzy $ciezki dalszego dziatania®'. Po pierwsze przemyst moze
przej$¢ do fazy schytkowej i zakonczy¢ dziatanie (1). Po drugie moze przej$¢ chwilowe zatamanie, ale
podjac dziatania zmierzajace do odnowy (2). Po trzecie moze takze przedtuzyé fazg dojrzatoscei (3).

(1) Jak wynika ze wczesniejszych rozwazan przedsigbiorstwa dzialajgce w przemystach fazy
schytkowej mogg stosowac strategie lidera, niszy, zniw lub szybkiego rozinwestowania. Jednakze nie
wszystkie sg dostepne dla przedsigbiorstw goriczych. Strategia niszy zaktada przeorientowanie dziata-
nia przedsigbiorstwa w te obszary, w ktérych popyt na wybrane produkty zanika wolniej. W gornictwie

2 M. Turek, Project management in the process of creation and realization of hard coal mining industry’s restructuring,
“Zeszyty Naukowo-Techniczne Donieckiego Instytutu Gémiczego”, 2005, No. 1, s. 63-71.

2 M. Turek, K. Skrzynski, A. Smolinski, Stucture and changes of production costs in 1998-20035 in the Polish hard coal

industry, “Gliickauf”, 2008, No. 10, s. 597-604.

1. Jonek-Kowalska, Problemy motywacji w przedsigbiorstwach przemystu wydobywczego. /W:/ Psychologiczne

i socjologiczne aspekty zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. naukowy: F. Bylok, M. Harciarek, Seria Monografie nr

160, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2009, s. 171-178.

E. Smith, E. Smith, C.S. Smith, Old dogs, new tricks: training mature-aged manufacturing workers, “Journal of

Workplace Learning”, 2010, Vol. 22 No 5., s. 277-291.

A. Fink, A. Siebe, J.P. Kuhle, How scenarios support strategic early warning processes, “Frosight”, 2004, Vol. 6, No.

3,s.173-185.
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wegla kamiennego nie jest to mozliwe, poniewaz oferuje ono produkt praktycznie homogeniczny. Nie
ma zatem sposobnosci znalezienia niszy rynkowej. Z tej samej przyczyny przedsigbiorstwa gérnicze
nie mogg wykorzystac strategii zniw, ktéra pozwala zakonczy¢ dziatalno$¢ w obszarach o najwyzszej
rentownosci®.

Zgodnie z powyzszym w fazie schytkowej mozliwe jest wykorzystanie strategii lidera lub szybkiego
rozinwestowania. Pierwsza z wymienionych stwarza mozliwo$¢ pozostania w branzy przedsiebiorstwom
najsilniejszym, najczesciej posiadajacym przywodztwo kosztowe. W Polsce, gdzie w branzy gérniczej
dziatajg trzy spotki panstwowe i jedno prywatne przedsigbiorstwo gérnicze oznacza to utrzymanie
przy zyciu spotki prywatnej o najlepszych aktualnie wynikach ekonomicznych (Bogdanka SA) oraz
najprawdopodobniej jednego z przedsigbiorstw panstwowych.

Mozliwe jest réwniez zlikwidowanie wszystkich przedsigbiorstw panstwowych poprzez ich szybkie
rozinwestowania lub odchudzenie i sprywatyzowanie, co sprawi, ze w branzy pozostang jedynie najlepsi,
czyli 2-3 spotki weglowe. Catkowita likwidacja branzy nastapilaby w tym przypadku po wyczerpaniu
746z, w perspektywie 30 lat lub w wyniku catkowitego zaniku popytu na wegiel kamienny, co wyma-
galoby jednak szybkiego postgpu technologicznego, umozliwiajacego przestawienie si¢ gospodarek na
alternatywne sposoby pozyskiwania energii.

(2) Druga z wymienionych $ciezek restrukturyzacji oznacza chwilowe zalamanie w gérnictwie
wegla kamiennego oraz stopniowa odnowe, umozliwiajaca powr6t do fazy dojrzatodci. Jej realizacja
wymaga jednak spetienia dwoch podstawowych warunkéw koniecznych - utrzymania lub wzrostu
zapotrzebowania na wegiel kamienny oraz podjgcia inwestycji w przedsigbiorstwach gériczych.
Warunkiem dodatkowym, wystarczajacym jest w tym wypadku uzyskanie dzieki podjetym dziataniom
restrukturyzacyjnym przewagi kosztowej zapewniajacej zbyt na wydobyty surowiec.

(3) Trzecia ze Sciezek to przedtuzenie fazy dojrzatosci bez chwilowego upadku. By ja zrealizowaé
przedsigbiorstwa géricze potrzebowatyby znacznego wzrostu zapotrzebowania na wegiel kamienny,
umozliwiajgcego sprzedaz surowca po dotychczasowych lub wyzszych cenach. Druga z mozliwosci,
czyli zdobycie aktualnie przywddztwa kosztowego jest mato prawdopodobna, gdyz wymaga szeroko
zakrojonych zmian technologicznych, a te nie sa mozliwe w krotkim okresie®.

Sciezki (2) oraz (3) oznaczajg restrukturyzacj¢ w fazie dojrzatosci. Jak wiadomo, przedsigbiorstwo
ma wowczas do wyboru strategi¢ penetracji rynku, rozwoju produktu, rozwoju rynku lub dywersyfikacji.
Zuwagi na wspomniang juz homogeniczno$c¢ oferowanego przez gérnictwo wegla kamiennego produktu
strategia rozwoju produktu i dywersyfikacji nie ma istotnego znaczenia. Przedsigbiorstwa gérnicze moga
co prawda modyfikowa¢ w zakladach przerdbezych wegiel kamienny, réznicujgc asortyment, ale nie
zmienia to przeznaczenia ich produktu oraz kregu ostatecznych odbiorcow. Przedsigbiorstwa gornicze
s3 zatem skazane na wybor penetracji lub rozwoju rynku. W aktualnych warunkach rynkowych w ob-
liczu $wiatowej recesji gospodarczej jedyna droga do wykorzystania oby tych strategii jest dominacja
kosztowa, pozwalajaca zaoferowaé surowiec po cenach nizszych od konkurentow.

8. Zakonczenie

Czy przedsigbiorstwa tradycyjne w fazie dojrzalosci jest trudniej restrukturyzowac? Tak, poniewaz
ich specyfika ogranicza wykorzystanie zalecanych w literaturze strategii restrukturyzacji. Tak, poniewaz
przedsigbiorstwa te to duze podmioty gospodarcze, czgsto dzialajace w skoncentrowanych strukturach

? E.D. Parrish, N.L. Cassill, W. Oxenham, “Niche market strategy for a mature marketplace”, Marketing Intelligence &
Planning, 2006, Vol. 24 No. 7, pp. 694-707.

* D. Preece, M. Blosch, J. Strain, Work restructuring and technical change. A case of the Royal Navy Warfare Branch,
“Personnel Review”, 2002, Vol. 31, No. 4, s. 449-464.



244 dr Izabela Jonek-Kowalska, prof. dr hab. inz. Marian Turek

organizacyjnych, o niskiej elastycznosci i adaptacyjnosci*. Tak, poniewaz postrzegane sg jako dziatajgce
w mato atrakcyjnych sektorach gospodarki®.

Czy przedsigbiorstwa tradycyjne w fazie dojrzalosci nalezy zatem zrestrukturyzowac? Tak, poniewaz
w wielu przypadkach stanowig strategiczne gatezie przemystu. Tak, poniewaz zapewniajg zatrudnienie
wielu pracownikom i tak jak w Polsce sg kluczowymi pracodawcami regionéw uprzemystowionych.
Tak, poniewaz aktualnie ich ewentualna likwidacja i zbgdno$¢ nie sg ostatecznie przesgdzone.

We wprowadzeniu do niniejszego artykutu postawiono pytanie: Jakie czynniki decyduja aktualnie
o powodzeniu restrukturyzacji w przemystach dojrzatych i jakie strategie restrukturyzacji sa dla tych
przemystow dostepne? Odpowiedz o charakterze uniwersalnym zawarto w tabeli 3.

Tabela 3: Strategie restrukturyzacji i ich uwarunkowania w przemystach dojrzatych

Sciezki przebiegu Mozliwe strategie Uwarunkowania strategii
fazy dojrzalo$ci restrukturyzacji restrukturyzacji
{ Osiggnigcie przywodztwa kosztowego przez
lidera TR s ;
najsilniejsze przedsigbiorstwa w branzy.
Przeprowadzenie likwidacji lub
LGS szybkiego odchudzenie branzy i przedsigbiorstw.
rozinwestowania W Polsce dodatkowo prywatyzacja
przedsigbiorstw panstwowych.
ODNOWA lub penetracji rynku Osiagnigcie przywodztwa kosztowego.
PRZEDLUZENIE i Osiagnigcie przy_wédztwa kosztowegcl oraz
DOJRZALOSCI wykorzystanie nowych technologii.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Zgodnie z wnioskami zawartymi w tabeli 3 przedsigbiorstwa dziatajace w branzach dojrzatych moga
upatrywac szansy przetrwania przede wszystkim w redukowaniu kosztow wytwarzania. Wynika z tego,
ze ostatecznie przetrwaja tylko liderzy, gdyz z cala pewnoscia nie wszystkim podmiotom powiedzie
sie tak zorientowana restrukturyzacja. Osiagnigcie przywddztwa kosztowego mozna w tym przypadku
potraktowac jako restrukturyzacje naprawcza. Restrukturyzacja rozwojowa wymaga¢ bedzie dodatko-
wych dzialan w postaci wprowadzenia do przemystéw dojrzatych nowych technologii wytwarzania®.

Uszczegotawiajac powyzsze konkluzje nalezy stwierdzi¢, ze w polskim gornictwie wegla kamiennego
restrukturyzacja naprawcza wymagac bedzie przede wszystkim:

v likwidacji nieefektywnych kopaln nadal dziatajacych w strukturach spétek weglowych?’,
v’ redukcji zatrudnienia, potaczonej z dialogiem zwigzkowym i spolecznym?,
v' wprowadzenia proefektywnos$ciowego systemu wynagrodzen uzaleznionego od efektow pracy,

M P. Samuelsson, P. Ekendahl, P. Ekevimn, Strategic or operational perspectives on performance: what is prioritized in
a large construction company?, “Measuring Business Excellence”, 2006, Vol. 10 No. 1, s. 36-47.

¥ 1. Jonek-Kowalska, Koncentracja a restrukturyzacja przedsigbiorstw. /'W:/ Nowoczesnosé przemysiu i ustug. Relacje
i wartos$¢ w strategiach zarzqdzania przedsiebiorstwami, red. naukowy: J. Pyka, TNOiK, Katowice 2008, s. 103-112.

% E.F. Harrison, 4 process perspective on strategic decision making, “‘Management Decisions”, 1996, Vol. 34, No. 1, s.
50-52.

37 LE. Lewin, 1.J. Wesley, The effects of organizational restructuring on industrial buying behavior: 1990 and beyond,

“Journal of Business & Industrial Marketing”, 1996, Vol. 11, No. 6, s. 93.

H. De Witte, J. Vandoorne, R. Verlinden, N. De Cuyper, Qutplacement and re-employment measures during

organizational restructuring in Belgium, “Journal of European Industrial Training”; 2005, Vol. 29 No. 2, s. 151-152.
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v" udoskonalenia metod zarzadzania kosztami.

W przypadku restrukturyzacji rozwojowej dazy¢ nalezy do:

v’ prywatyzacji przedsigbiorstw gérniczych,

v’ wprowadzenia innowacyjnych rozwiazan produkcyjnych, obejmujacych migdzy innymi wdrazanie
czystych technologii weglowych oraz nowoczesnych systeméw usuwania i magazynowania dwutlenku
wegla¥.

Z cala stanowczoscig nalezy podkresli¢, ze jezeli zadne z dziatan wymienionych powyzej nie zostanie
wdrozone branza gérnicza w Polsce wejdzie w faze schytkowg (1), zakoficzong jej rozinwestowaniem
i likwidacja®. Wdrozenie dziatan z zakresu restrukturyzacji naprawczej umozliwi okresowa odnowe
branzy (2), ktéra jednakZe nie podparta dziataniami rozwojowymi takze moze zakonczyé si¢ upadkiem.
Jedynie polgczenie restrukturyzacji naprawczej i rozwojowej moze przyczynic si¢ do przedhuzenia fazy
dojrzatoscei (3).

Warto takze doda¢, ze w branzach dojrzatych, takich jak gornictwo wegla kamiennego, przedtuzenie
dojrzatodci jest silnie zdeterminowane przez krajowe i $wiatowe uwarunkowania rynkowe. Nie sposob
bowiem mysle¢ o przetrwaniu gérnictwa bez utrzymania zapotrzebowania na wegiel kamienny. Nie bez
znaczenia sg takze wydarzenia o charakterze przelomowym, nadzwyczajnym®*'. Przyktadowo opracowa-
nie rewolucyjne;j technologii zaspokajania potrzeb energetycznych oznaczaloby szybki upadek branzy.
Z kolei skuteczna i tania metoda utylizacji dwutlenku wegla bylaby dla gornictwa lukg strategiczng*®.
Juz dzi$ awaria elektrowni nuklearnej w Japonii zniechecita $wiat do rozwiazan jadrowych i wzmocnita
pozycje wegla kamiennego, jako dostgpnego i wzglednie bezpiecznego surowca energetycznego. Stad
tez nie nalezy pochopnie przesadzac o przyszto$ci gornictwa wegla kamiennego, ale stara¢ si¢ prowadzié
skuteczng i efektywng restrukturyzacje naprawcza i rozwojowa.

Artykut zostal sfinansowany ze $rodkéw przeznaczonych na nauke w latach 2010-2013 w ramach
projektu badawczego wilasnego nt. System zarzadzania kosztami w kopalni wegla kamiennego (N N524
469239.
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Summary

THE PATHS OF RESTRUCTURING IN THE POLISH
HARD COAL MINING

In the hereby article there is an answer searched to the following research problem: What factors
currently decide about the success of restructuring in mature industries and what restructuring strategies
are accessible for these industries? The research is conducted in two aspects:

1)  universal, related to all the enterprises performing in mature industries and,

2)  industrial, analyzed on the basis of the Polish mining industry.
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The research is divided into six parts preceded by introduction and ended with conclusions. In the
first three points of universal character there are the following issues presented: theoretical fundaments
of repair and development restructuring, criteria of the selection of restructuring path and restructuring
paths themselves concerning enterprise. The next three points describe the course and assessment of
industrial restructuring in the Polish hard coal mining and possible directions of its further development.

On the basis of the analysis conducted it may be stated that the enterprises performing in the Polish
hard coal mining may await an opportunity to survive mostly through reducing production costs. Con-
sequently, this shows that only the industry leaders may survive as, certainly, not all the subjects may
succeed in restructuring oriented in such way. Achieving cost leadership may be treated in this case as

repair restructuring. Development restructuring requires additional actions in a form of introducing
new technologies into mature industries.



