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KONKURENCYJNEJ PRZEZ PRZEDSIEBIORSTWA GORNICZE

Streszczenie. W artykule zaprezentowano zasady oceny strategicznego znaczenia
zasobOw przedsigbiorstwa zgodnie z modelem VRIO, uznajagcym za najwazniejsze wskazniki
tej oceny: wartos¢, rzadkos¢, imitowalno$¢ i zorganizowanie zasob6éw. Nastepnie, nawigzujac
do panujacej obecnie koniunktury na wegiel kamienny, podjeto prébe oceny, zgodnie
z przedstawionymi zasadami, strategicznego znaczenia prowadzonych obecnie i planowanych
w przysztosci inwestycji przedsiebiorstw goérniczych.

EVALUATION OF RESOURCES IMPORTANCE FOR GAINING
COMPETITIVE ADVANTAGE BY MINING ENTERPRISES

Summary. It present principles of evaluations of strategic importance of enterprises
resources in article according to model VRIO, these evaluations regard as most important
indicators value, rareness, imitability and organization of resources. Next, refer to present
situation in hard coal market, author tries to evaluate, according to these principles of strategic
importance, investment of mining enterprise led presently and planned in future.

1. Wprowadzenie

Rok 2005 byt trzecim z kolei rokiem, w ktérym gornictwo wegla kamiennego uzyskato
dodatni wynik finansowy netto (1 223,6 min z#). Niestety, trzeba zauwazy¢, ze wynik ten byt
gorszy niz w 2004 r. (0o 1371,0 min z}). Sprzedaz wegla kamiennego w 2005 r. obnizyta sie
w poréwnaniu do 2004 r. 0 4 594,0 tys. ton, osiagajac poziom 94 257,1 tys. ton. Ztozyt sie na
to spadek eksportu o 6 % i sprzedazy na rynek krajowy 0 4,3 % [8]

Wedtug ostatnich danych, w ciggu pierwszych trzech miesiecy 2006 roku przychody

polskiego gornictwa wyniosty niespetna 4,79 miliarda ztotych i w poréwnaniu do tego
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samego okresu ubiegtego roku spadty o ponad 300 milionéw ztotych. Srednia cena zbytu
spadta z 202,17 zt za tone w pierwszych trzech miesigcach 2005 roku do 177,87 zt w tym
samym okresie 2006 roku [4],

Koniunktura na wegiel moze sie skonczy¢ szybciej niz sadzono, a koniunktura jest
najlepszym okresem na przeprowadzenie najbardziej potrzebnych przedsiebiorstwom
inwestycji. Istotnym problemem jest tutaj wybdér wiasciwych kierunkéw inwestycji,
okre$lenie, w ktére zasoby przedsiebiorstwa warto inwestowaé, bo w perspektywie
strategicznej pozwola: po pierwsze - przetrwac, po drugie - przynie$¢ zysk i po trzecie - jesli

to mozliwe - rozwijac sie.

2. Wskazniki oceny znaczenia zasobow w modelu RBV

Do oceny znaczenia zasobdw przedsiebiorstwa, zgodnie z rozwijanym w teorii
zarzadzania strategicznego od korica lat 80. XX wieku, podejsciem zasobowym moze by¢
uzyty model RBV (ang. resource-based view). Jest on oparty na dwaéch zatozeniach (rys. 1):

- zasoby przedsiebiorstw sg heterogeniczne (ang. heterogenous), czyli réznorodne, a zatem
rézne przedsiebiorstwa nie moga mie¢ takich samych zasobdw;
- zasoby przedsiebiorstw sg nieruchome (ang. immobile), czyli zasobéw przedsiebiorstwa

nie mozna fatwo przemieszczac.

Rys. 1 Zatozenia, wskazniki i rezultaty w modelu RBV [6]
Fig. 1. Assumptions, indicators and results in RBV model [6]

Wskaznikami warto$ci zasobow objasnionymi przez J. Bameya sg [1]:
1. Warto$¢ zasobow. Zasoby nie muszg by¢ unikalne, ale wartoSciowe, by by¢ zasobami
strategicznymi, a wartosciowe sg wtedy, gdy pozwalajg wykorzystywac¢ szanse lub

neutralizowa¢ zagrozenia.
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2. Rzadko$¢ zasobdw. Zasoby nie moga by¢ rzadkie, jesli majg je wszystkie
przedsiebiorstwa, ale réwnoczesnie stwierdzenie, jaka liczba zasobéw decyduje o ich
rzadkosci, jest trudne. Jesli przedsiebiorstwo ma zasoby w takich samych ilosciach jak
jego konkurenci, to jego byt ekonomiczny jest zagrozony.

3. Imitowalno$¢ zasobdw. Pierwsze dwa wskazniki strategicznego znaczenia zasobéw moga
by¢ zachowane tylko wowczas, gdy nie sg one tatwe do skopiowania. Strategiczne
zasoby mogace zapewni¢ trwalg przewage konkurencyjng muszg by¢ niedoskonale
imitowalne, czyli niemozliwe do fatwej imitacji. Przedsiebiorstwa, ktore ich nie maja, nie
moga ich fatwo uzyskac.

4. Mozliwo$¢ substytucji zasobéw. Konkurent majacy inne zasoby nie moze ich
wykorzysta¢ do stworzenia przewagi konkurencyjnej, wynikajgcej z posiadania zasobdw
trudnych do substytucji. Innymi stowy, konkurent nie moze przeciwdziata¢ przewadze
konkurencyjnej przedsiebiorstwa przewaga substytucyjna.

W ramach dalszych badan wplywu zasobéw przedsiebiorstwa na osiaganie trwalej
przewagi konkurencyjnej, Barney [3] zastgpit wskaznik Mozliwo$¢ substytucji zasobow
wskaznikiem ZdolnoSci organizacyjne. W ten sposéb powstat model oceny znaczenia
zasobOow przedsiebiorstwa okreslany skrotem VRIO (ang. Value, Rareness, Imitability,
Organization). Oceny zasobh6w w tym modelu dokonuje sie w czterech krokach (rys. 2).

W kroku pierwszym dokonuje sie oceny wartosci zasohow przedsiebiorstwa ze wzgledu
na przydatno$¢ do konkurowania, a wiec mozliwos¢ wykorzystania w urzeczywistnianiu
pojawiajacych sie w otoczeniu szans i neutralizowaniu zagrozen. Trzeba sobie zdawaé sprawe
z utraty warto$ci zasobdw w czasie, wynikajacej ze zmian technologicznych i prawnych,
atym samym pojawiania sie nowych szans i zagrozen. Wartosciowe sg zatem zasoby
adekwatne do aktualnej sytuacji w otoczeniu.

Warto$¢ zasobéw powinna by¢ rozpatrywana gtéwnie w kontekscie ich wpltywu na
osigganie odpowiednich wynikéw ekonomicznych. Warunkiem sine qua non powinno by¢
przyczynianie sie ich do redukcji kosztéw i (lub) zréznicowania produktéw w stopniu
trudnym lub niemozliwym do osiggniecia przez konkurentéw [7].

Jesli zasoby przedsiebiorstwa nie umozliwiajg wykorzystywania powstajgcych
w otoczeniu szans ani neutralizowania zagrozen, to tym samym nie dajg mozliwosci wzrostu
dochodéw, ani obnizki kosztow przedsiebiorstwa. Posiadanie i utrzymywanie takich zasobow,
ktore nie przyczyniajg sie do uzyskiwania lepszych wynikéw, niz osiggajg konkurenci, jest

staboscia, a nie atutem przedsiebiorstwa.
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Krok drugi - to ocena unikalnosci zasobow, a zatem préba rozeznania, ilu konkurentow
ma konkretne, uznane za warto$ciowe zasoby. Jesli dane zasoby sg tworzone i rozwijane
przez wiekszg liczbe konkurentow, to przestajg by¢ rzadkie. Jesli za$ nie bedg rzadkie, to nie
bedg stanowity Zrédta przewagi konkurencyjnej. Zasoby, ktore sa dostepne, moga sta¢ sie
rzadkimi na skutek subiektywnej oceny konkurentéw niedostrzegajacych ich wartosci
(najczesciej w ograniczonym przedziale czasu), a tym samym nie rozwijajacych ich, ani nie
wykorzystujgcych.

Kiedy ci pozostali konkurenci dostrzegg warto$¢, wynikajacq z przydatnosci tych
zasobow do wykorzystania szans powstatych w otoczeniu lub neutralizowania zagrozen,
podejma préby powielenia prowadzacych do tego dziatan. Nasladowanie moze jednak wtedy
okaza¢ sie kosztowne dla imitatora. Przewaga strategiczna przedsiebiorstwa, ktdre jako
pierwsze zrobito wiasciwy uzytek z posiadanych zasobéw, bedzie wéwczas trwata.

Ocena tak rozumianej imitowalnos$ci zasob6w - to krok trzeci oceny znaczenia zasobow.
Imitacja zasobow, a wiasciwie ich wykorzystania, moze by¢ trudna ze wzgledu na kilka
przyczyn powodujacych wysokie koszty imitatora. Pierwszg mogg by¢ szczeg6lne warunki
historyczne, polegajagce na wyjatkowosci momentu w czasie i przestrzeni wykorzystanego
przez przedsiebiorstwo pionierskie. Z uptywem czasu zmieniajg sie warunki i imitacja moze
by¢ kosztowna lub jej trudno$¢ moze wynika¢ z uzaleznienia wystgpienia znaczacych efektow
w p6zniejszym okresie od wczesniejszych wydarzen i wczesniej podjetych decyzji. Uzyskana
w ten sposob przewaga konkurencyjna jest rezultatem dawniej podjetych decyzji,
dotyczacych np. przejecia lub rozwijania zasobéw. Druga przyczyng powstawania barier dla
nasladownictwa jest tzw. niejednoznaczno$¢ przyczynowa. Moze ona by¢ przyczyng
wysokich kosztow imitacji, gdyz imitator nie zna zwigzkéw przyczynowych miedzy
zasobami lub umiejetnoSciami rywala a osiggang przez niego przewaga konkurencyjna.
Relacje miedzy tymi zmiennymi sg niejednoznaczne, przez to niezrozumiate przez
konkurentéw, a wiec trudne do nasladowania. Trzecig przyczyna trudnosci w nasladowaniu
pionieréw w sferze wykorzystania danych zasob6w do budowania przewagi konkurencyjnej
sg ztozone problemy spoteczne wystepujace wewnatrz przedsiebiorstwa. Nasladowanie w tej
dziedzinie jest skomplikowane i kosztowne, gdyz musiatoby nastepowa¢ w sposéb sztuczny,
podczas gdy cechg zjawisk spotecznych jest naturalny rozwdj.

Oprocz wartosci, rzadkosci i imitowalnosci waznym wskaznikiem oceny znaczenia
zasobow sg zdolnosci organizacyjne. Ich poziom informuje, czy przedsiebiorstwo jest
zorganizowane tak, iz moze w petni wykorzystywac¢ swoj potencjat konkurencyjny tkwigcy

w zasobach. Chodzi gtdwnie o formalne struktury, odpowiednie systemy kontroli
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kierowniczej oraz funkcjonalne programy dziatania. Bez pozytywnego wyniku oceny tego
wskaznika nie moze by¢ mowy o uzyskaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, nawet przez

przedsiebiorstwo, ktérego zasoby sa wartosciowe, rzadkie i trudne do imitacji (rys. 2).

Rys. 2. Algorytm oceny zasobéw w modelu VRIO
Fig. 2. VRIO framework of resources evaluation

3. Model VRIO w odniesieniu do inwestycji gorniczych

Odnoszac zatozenia modelu RBV do gornictwa wegla kamiennego, mozna przyja¢, ze

szeroko rozumiane zasoby (nie chodzi tu wytacznie o zasoby geologiczne, lecz o wszystkie
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zasoby przedsiebiorstwa: rzeczowe, finansowe, ludzkie, niematerialne) poszczegélnych
przedsiebiorstw tego sektora spetniajg wymag heterogenicznosci. Wprawdzie cze$¢ zasobow
przedsiebiorstw gdrniczych jest jednorodna, ale mozliwe jest wyodrebnienie grup
przedsiebiorstw o zasobach réznorodnych. Jeszcze mniej probleméw nastrecza przyjecie
zalozenia o nieruchomos$ci zasobdw. Przedsiebiorstwa wydobywcze to nie sklepy czy
szwalnie, ktorych zasoby moga by¢ przeniesione.

Przedsiebiorstwa gornicze starajg sie wykorzysta¢ panujaca jeszcze koniunkture na
realizacje inwestycji w ich ocenie o strategicznym znaczeniu. Gdyby sprébowaé dokonac
oceny tych inwestycji zgodnie z algorytmem modelu VRIO (rys. 2), nalezatoby zacza¢ od
oceny warto$ci powstajgcych dzieki nim zasobdw.

Jak juz wspomniano, za cenne uwaza sie zasoby zapewniajace elastycznos¢
funkcjonowania w zmieniajacych sie warunkach. W przypadku goérnictwa wegla kamiennego
mozliwos¢ elastycznego dostosowywania sie do zmian na rynku jest wydatnie ograniczona.
Wszelkie wahania zapotrzebowania na rynku nie moga mie¢ natychmiastowego przetozenia
na zmiany zdolnosci produkcyjnej, wystepuje w tym pewna bezwiadno$¢ uktadu, ktory
dopiero po odpowiednim czasie moze dostosowa¢ swoje zdolnosci produkcyjne do nowej
sytuacji. [5] Niekiedy jest to w ogdle niemozliwe, gdyz zmiana zdolnos$ci produkcyjnej frontu
eksploatacyjnego pociaga za soba konieczno$¢ zmiany zdolnosci produkcyjnej pozostatych
ciggéw technologicznych i jesli np. determinowany warunkami rynkowymi poziom
wydobycia moze by¢ zapewniony przy modelu kopalni o ukladzie czteroszybowym,
a utrzymuje sie model piecioszybowy, to powstajg koszty state nieuzyteczne. Stad postuluje
sieg, ze [5]: model kopalni powinien w znacznym stopniu uwzglednia¢ zmienne
uwarunkowania rynkowe, a docelowy ukad wyrobisk udostepniajacych kopalni by¢ na tyle
elastyczny, aby mozliwe byto szybkie reagowanie na zmiane popytu na wegiel, w tym takze
z uwzglednieniem wegla o okreslonych parametrach jako$ciowych, na ktére odbiorcy
zgtaszajg zapotrzebowanie w okreslonym czasie.

Bioragc to pod uwage, inwestycje prowadzone przez Katowicki Holding Weglowy SA
w kopalniach ,,Staszic” i ,Murcki”, majagce doprowadzi¢ do ich Scistej integracji
i uproszczenia modelu kopalni, nalezy uzna¢ za wartoSciowe. Trudno jednak uznaé
powstajace dzieki nim zasoby za rzadkie lub trudne do imitacji. Na wiekszg lub mniejszg
skale podobne inwestycje realizuje wiele innych przedsigbiorstw goérniczych.

Zdajac sobie sprawe z utraty wartosci posiadanych zasobéw maszynowych w czasie,
w wyniku nie tylko ich zuzywania sig, ale takze zmian technologicznych, pozwalajgcych po

ich wdrozeniu uzyska¢ obnizenie kosztow eksploatacji, przedsiebiorstwa gornicze inwestujg
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w odnowienie parku maszynowego. Przyktadowo, Jastrzebska Spétka Weglowa SA w tym
roku na zakupy nowych oraz modernizacje istniejacych sekcji obudéw zmechanizowanych
planuje przeznaczy¢ 92 min z}, na zakupy maszyn urabiajacych prawie 17,2 min zi, a na
zakupy urzadzen i maszyn transportu dotowego ponad 118,8 min zt. Powstajgce dzieki tym
inwestycjom zasoby takze nie sg rzadkie, ani trudne do imitacji.

Warto$¢ zasobow tworzy réwniez mozliwos¢ zrdznicowania dzieki nim produktu, czyli
uzyskania produktu o cechach, ktérych nie moga zaoferowa¢ konkurenci. Z tego punktu
widzenia za wartosciowy, a przy tym rzadki zas6b, mozna bytoby uznaé centralny zakiad
wzbogacania i odsiarczania miatow energetycznych z zagospodarowaniem odpadéw, ktorego
budowe planuje Kompania Weglowa SA w kopalni ,,Piast”. Zrealizowanie tej inwestycji ma
poprawi¢ jako$¢ produkowanych miatéw oraz umozliwi¢ dostosowanie produktéw na
potrzeby rynku, w tym komponowanie mieszanek energetycznych o klasach jakosciowych
zadanych przez odbiorcéw. Nie mozna tu jednak mowi¢ o trudnosci imitacji przez
konkurentdw, ktérzy juz teraz modernizujg swoje zaktady przerébcze.

Jak wida¢, trudno jest znalez¢ zasoby, dla ktérych wszystkie wskazniki modelu VRIO
przyjmuja wartosci pozytywne. Mozna by jeszcze rozwazy¢ inwestycje prowadzone przez
Katowicki Holding Weglowy SA w kopalni ,Staszic”, ktdre majg na celu dotarcie do
poziomu 900 metréw, a potem pogtebienie kopalni do poziomu 1080 metréw, gdzie znajdujg
sie ztoza wegla o znakomitej jakosci, o ktére odbiorcy od dawna zabiegaja. Powstaty dzieki
tym inwestycjom zaséb bedzie wartosciowy, rzadki, a przy tym ze zrozumiatych wzgledow
trudny do imitacji.

Niektore przedsiebiorstwa gornicze nie muszg tworzy¢ zasobdw spetniajacych warunki
wartosci, rzadkosci itrudnosci do imitacji modelu VRIO, gdyz posiadajg je w postaci
niepowtarzalnych warunkéw geologiczno-gérniczych, jakosci posiadanych zasobéw wegla
czy lokalizacji. Wtedy najwazniejszy staje sie ostatni wskaznik modelu VRIO, czyli whasciwe
organizacyjne wykorzystanie posiadanych zasobéw dla tworzenia trwatej przewagi

konkurencyjnej.

4, Wnioski

Przeprowadzona préba wykorzystania modelu VRIO do oceny inwestycji w gornictwie

wegla kamiennego pokazuje, ze metoda ta jest jeszcze niedopracowana, ale nawet w obecnej

postaci pozwala na dokonywanie ogélnej oceny stusznosci podejmowanych decyzji
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inwestycyjnych o charakterze strategicznym. Przy odpowiednim zoperacjonalizowaniu metod
pomiaru mogtaby by¢ wykorzystywana jako narzedzie zarzadzania strategicznego przez
zarzady przedsiebiorstw gorniczych.

Nalezy jednak podkresli¢, ze stosujac ten model do oceny inwestycji, nie mozna przyjac
za kryterium zasadnosci ich realizacji tworzenie przez nie zasobéw warto$ciowych, rzadkich,
trudnych do imitacji oraz odpowiednio zorganizowanych. Trudno jest znalez¢ zasoby, dla
ktérych wszystkie wskazniki strategicznego znaczenia dla tworzenia trwatej przewagi
konkurencyjnej modelu VRIO sg pozytywne, ale stosujac go do oceny posiadanych zasobow
mozna odszuka¢ zasoby, ktére wymagaja tylko odpowiedniego wykorzystania przez
organizacje, zeby stworzy¢ taka przewage.

Niekiedy uzyskanie dzieki posiadanym zasobom trwatej przewagi konkurencyjnej nie jest
mozliwe i trzeba sie zadowoli¢ wejSciem w posiadanie zasobdw, ktére pozwalajg na
uzyskanie czasowej przewagi, czyli rzadkimi, ale imitowalnymi, lub tylko réwnowagi

konkurencyjnej, czyli zasobami wygcznie wartosciowymi.
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