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KONCEPCJA STRATEGII ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA
GORNICZEGO W ZMIENIAJACYM SIE OTOCZENIU

Streszczenie. Artykul porusza kwestie wyboru optymalnej strategii rozwoju dla
przedsiebiorstwa gorniczego dziatajgcego w warunkach zmian otoczenia. Na wstepie
dokonano przegladu aktualnie stosowanych strategii rozwoju przedsiebiorstw w gospodarce
rynkowej, a nastepnie zaproponowano koncepcje strategii docelowej, jaka powinna by¢
wdrozona - zdaniem autoréw - w polskim gdrnictwie wegla kamiennego.

CONCEPT OF THE STRATEGY OF THE MINING COMPANY
DEVELOPMENT IN THE CHANGING ENVIRONMENT

Summary. In the paper it has been presented the issue of the optimal strategy choice for
the mining company development that operates in the changing environment. First the review
of applied strategies of companies development in market economy has been presented, then
the concept of ultimate strategy has been offered, which, in authors’ view, should be
implemented in Polish coal mining.

1. Wprowadzenie

W obecnych uwarunkowaniach gospodarczych, przedsiebiorstwa, aby uzyskaé przewage
konkurencyjna, muszg stosowaé réznego rodzaju strategie rozwoju. Sytuacje takg wymusza
ciggle zmieniajace sie otoczenie (zarbwno wewnetrzne, jak izewnetrzne). Burzliwe zmiany
otoczenia wymuszajg na przedsiebiorstwie odpowiednie reakcje w kierunku polepszenia jego
pozycji konkurencyjnej. Powoduje to jego rozwdj i mozliwo$é przetrwania na rynku. Sytuacja
ta dotyczy rowniez sektora wydobywczego. Wiasnie sektor wydobywczy ze swoja specyfika,

sezonowoscig zapotrzebowania na swoje produkty, warunkami geologiczno-gérniczymi oraz
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czestymi zmianami cen na rynkach $wiatowych, winien stosowaé strategie przyczyniajgce sie

dojego rozwoju i w ten spos6b rekompensowaé niekorzystne wptywy otoczenia [3].

2. Zmiennoé¢ otoczenia

Otoczenie zmieniajace sig, zwane takze turbulentnym (burzliwym), stwarza niemozliwe,
badz bardzo trudne do przewidzenia zagrozenia - zarowno w sferze ekonomicznej, jak
i pozostatych sferach majacych wptyw na organizacje. Dotyczy wiec ono zaréwno otoczenia
wewnetrznego, jak izewnetrznego. Przedsiebiorstwo, dziatajac w okre$lonym otoczeniu
znajduje sie pod jego wplywem. Jednocze$nie wystepuje tu sprzezenie zwrotne, tzn., ze
réwniez otoczenie jest pod wpltywem przedsiebiorstwa. Skala wzajemnych zaleznosci jest
uzalezniona od potencjatu przedsiebiorstwa iod otoczenia. Inny bowiem bedzie wpltyw
otoczenia lokalnego na przedsiebiorstwo o charakterze globalnym, ainny za$§ na
przedsigbiorstwo rodzinne.

Otoczenie wewnetrzne to otoczenie bedace cze$cig sktadowg danej organizacji. Sktada
sie na nie kultura organizacji, technologia, park maszynowy, finanse, zasoby ludzkie.
W przypadku sektora wydobywczego - takze warunki geologiczno-gérnicze.

Otoczenie zewnetrzne, to otoczenie, w ktorym organizacja spotyka zaréwno swoich
konkurentow, jak iodbiorcow. W sktad tego otoczenia wchodza: dostawcy, odbiorcy,
konkurenci, uwarunkowania spoteczno-polityczne, prawne, ekonomiczne i miedzynarodowe.

W sensie ekonomicznym otoczenie odnosi sie do systemu gospodarczego, w ktérym
dziata, tj. popytu, podazy, inflacji, oprocentowania lokat i kredytéw. Natomiast w sensie
spoteczno-politycznym i prawnym - do zwyczajow, cech iwartosci danego spoteczenstwa,
wymagan i gustéw konsumentoéw, atakze do regulacji dziatalnosci gospodarczej, stosunkéw
pomiedzy gospodarkag a panstwem. Sens miedzynarodowy, to udziat przedsiebiorstwa
w rynkach innych krajow oraz wptyw przedsiebiorstw zagranicznych na nie.

Otoczenie przedsiebiorstwa przy obecnej strukturze gospodarczej charakteryzuje duza
ztozono$¢, dynamika i znaczny poziom ryzyka. Nie jest mozliwe, a co najwazniejsze, nie jest
konieczne analizowanie wszystkich czynnikéw i proceséw. Analiza iocena skupia sie
gtownie na tych, ktére zwigzane sg z mozliwosciami rozwoju oraz z zagrozeniami. Dotyczy
ona przysztosci i ma by¢ podstawg do sformutowania strategii rozwoju.

Analizujgc otoczenie, skupiamy sie zarowno na odbiorcach (skala i tempo zmian popytu,

segmentacja rynku, wrazliwo$¢ cenowa), dostawcach (struktura, udziat w rynku), jak ina
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konkurencji. Tworzg oni tzw. otoczenie rynkowe. Analiza otoczenia technologicznego to
analiza technologii dostepnych obecnie iw przysztoSci oraz analiza dostaw tychze
technologii. Analizuje sie takze otoczenie ekonomiczne poprzez analize stop procentowych
oraz zasad ich okre$lania, analize polityki podatkowej, celnej, kursowej iprzemystowej

panstwa.

3. Strategie rozwoju przedsiebiorstwa

Wybér odpowiedniej strategii rozwoju przez przedsiebiorstwo jest jednym z kluczowych
czynnikéw jego przetrwania na rynku. Wybor ten powinien by¢ poprzedzony okre$leniem,
czy przedsigbiorstwo bedzie sie koncentrowa¢ tylko najednej dziatalnosci (specjalizacja), czy
tez na kilku (dywersyfikacja). Nastepnie w strategii nalezy okre$li¢ kierunki oraz zakres
wzrostu irozwoju firmy. Przedsiebiorstwa specjalistyczne skupiajg sie w swej strategii na
dziataniach dotyczacych rozwoju produktu, rynku oraz na dziataniach konkurencyjnych.

W przypadku przedsiebiorstw zdywersyfikowanych strategia rozwoju skupi sie na
okresleniu [6]:

- dziatalnosci, ktore firma bedzie realizowaé irozdziatu zasobow organizacji miedzy te
dziatalnoséci,

- rynkdw, na ktdrych firma bedzie operowac,

- koncepcji dziatarh konkurencyjnych.

Wybor odpowiedniej strategii nalezy do przedsiebiorstwa, gdyz- réznorodnos¢
dziatalnosci powoduje, iz nie mozna zastosowa¢ uniwersalnego, jednakowego modelu
strategii dla réznych przedsiebiorstw. Wyznaczono natomiast ogélne ich modele. |tak np.
H. 1. Ansoff [1] uwazat, ze punktem wyjscia powinny byé produkty oraz towarzyszace im
warunki rynkowe. Wedtug niego istniejg cztery tzw. wektory wzrostu:

- penetracja rynku - brak istotnych zmian produktu, poszukiwanie nowych odbiorcéw

w ramach obecnego segmentu rynku,

- rozwoj rynku - wejscie z obecnym produktem w nowe segmenty rynku,
- rozwdj produktu - zaoferowanie dotychczasowym grupom odbiorcéw produktow

o nowych cechach uzytkowych,

- dywersyfikacja - odchodzenie od obecnie stosowanych przez przedsiebiorstwo

technologii produkciji, jak i od obecnych rynkéw.
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Dzigki tym wektorom przedsiebiorstwo moze rozwijaé sie poprzez ekspansje
(technologiczng lub rynkowa), albo poprzez dywersyfikacje. Rozwoj technologiczny odbywa
sie poprzez modernizacje obecnej technologii lub wprowadzenie catkowicie nowej.
Modernizacja, cho¢ mniej kosztowna, ma jednak swoje wady. Gtdwng jest to, iz powstate
produkty nigdy nie beda rynkowymi nowosciami. Pozwala ona jednak na szybkie uzyskanie
pozytywnych efektow. Catkowita zmiana technologii jest bardzo kosztowna iryzykowna,
prowadzi jednak do uzyskania produktéw innowacyjnych, aco za tym idzie, powoduje
uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Natomiast ekspansja rynkowa to umacnianie
dotychczasowej pozycji na rynku oraz wejscie na nowe rynki. Dywersyfikacja - to
skierowanie zainteresowania przedsiebiorstwa na dziatalno$¢ roznorodng, dzieki czemu
mamy mozliwo$¢ utrzymania produktow w réznym stadium rozwoju, aw razie ktopotow
wspierania jednych kosztem drugich, czy wrecz wymuszania pozycji dominujacej poprzez
dumping.

Zupetnie inne podejscie prezentuje natomiast M. Porter [7]. Strategia wedtug Portera to
strategia, ktéra za punkt wyjscia przyjmuje analize konkurencyjng, bedgca oceng
prawdopodobnych strategii realizowanych przez konkurentow. Najwazniejsze jest wiec
zdefiniowanie celu, ktérego osiagniecie uwarunkowane jest z jednej strony wiasnym
potencjatem, z drugiej za$ struktura rynku. Dzieki takiemu podejsciu sformutowat on
nastepujgce strategie:

- przywodztwa kosztowego - polega na uzyskaniu przez przedsiebiorstwo nizszych od
konkurencji kosztdw catkowitych; wprowadzenie jej wigze sie z wysokimi naktadami
zwigzanymi z zakupem nowych urzadzen, wykorzystaniem dotychczasowego
doswiadczenia, wprowadzeniem kontroli kosztow,

- dyferencjacji (zréznicowania) - polega na odr6znianiu sie przedsiebiorstwa w oczach
odbiorcdw i moze bazowaé na produkcie, systemie sprzedazy i obstugi; wymagane jest tu
poniesienie dodatkowych kosztow, lecz rekompensowane jest to wyzszg niz
u konkurencji cena,

- koncentracji najednym rynku - polega na catkowitym skupieniu sie przedsigbiorstwa na
okreslonej grupie nabywcéw, produktow lub okreslonym rynku i poprzez dobrg obstuge
uzyskanie przewagi konkurencyjnej; powoduje to wolniejszy, lecz stabilny wzrost,
natomiast w przypadku nastania dekoniunktury czyni dziatalnos$¢ bardziej ryzykowna.
Strategie rozwoju, je$li sg stosowane przez przedsigbiorstwo, $wiadczg ojego

ekspansywnej polityce. Przyktadem tego jest zdobywanie nowych rynkéw zbytu,

dywersyfikacja oraz wzrost naktadow inwestycyjnych. Waznym elementem jest takze



Koncepcja strategii rozwoju przedsiebiorstwa gérniczego.. 385

odpowiednia polityka w zakresie zmian organizacyjnych (zmiany struktury wilasnosci) oraz
zmian strukturalnych (tworzenie koncernow, fuzje iprzejecia). Wtasnie podziat strategii ze
wzgledu na kierunek ekspansji oraz zakres dziatalnosci przedstawili Ch. Hill i G. Johnes.
Uwazali oni bowiem, iz strategia poprzez zarzadzanie wzrostem irozwojem winna
maksymalizowa¢ zysk w dtugim czasie, okres$la¢ rynki oraz kierunki ekspansji. W zwigzku
z tym dokonali podziatu strategii na nastepujace elementy [4]:

koncentracja najednej dziatalnosci (ekspansja pozioma),
- integracja pionowa (ekspansja pionowa),
- dywersyfikacja na nowe rodzaje dziatalnosci.

Koncentracja najednej dziatalnosci to Scista specjalizacja przedsiebiorstwa w zakresie
jednego produktu lub jego asortymentu, dzieki czemu dziata ono na jednym rynku lub nawet
tylko na jednym jego segmencie. Jej pozytywnymi efektami sg: mozliwo$¢ uzyskania
przywodztwa kosztowego oraz widocznego efektu dyferencjacji uzyskiwanego w obszarach
jakosci, sprzedazy iserwisu. Do zagrozen nalezy zliczy¢ m.in. [6] ograniczenie tempa
wzrostu, ograniczone bezpieczeristwo finansowe, niepetne wykorzystanie zasobéw.

Przedsiebiorstwo wyspecjalizowane, jak juz wspomniano, ma ograniczone tempo
wzrostu. Podstawowa metodg jest tu wchodzenie na nowe rynki zbytu w sensie
geograficznym. WejScie takie poprzedzone jest uzyskaniem odpowiedzi, czy dotychczasowy
rynek wyczerpatjuz mozliwosci wzrostu?

Integracja pionowa polega na koncentracji wokot przedsiebiorstwa odbiorcow oraz
dostawcow. Handel pomiedzy niezaleznymi jednostkami jest najluzniejszg forma integracji.
Powigzanie wystepuje tutaj tylko poprzez rynek. Wyzszym natomiast stopniem sg umowy
wieloletnie, zaréwno krétko-, jak idtugoterminowe. Z kolei tzw. quasi-integracja pionowa
jest formg posrednia, bedaca czesto etapem wstepnym do wystapienia integracji pionowej
catkowitej, czyli wigczenia odbiorcy lub dostawcy do danego przedsiebiorstwa. Quasi-
-integracja odbywa sie czesto poprzez zakup pakietu akcji, udzielenie gwarancji kredytowych
i poreczen, wytgczno$¢ dostaw, wspolne prace badawcze.

Przedsiebiorstwo skupiajace jednostki organizacyjne, ktére realizujg peten cykl, od
pozyskania surowcow, az po handel i serwis, jest zintegrowane w stopniu najwyzszym. Moze
ono realizowa¢ dostawy catkowicie we wiasnym zakresie lub cze$¢ z nich kupujac od
niepowigzanych z nim dostawcéw. Tak wiec integracje pionowg charakteryzuja:

- stopien integracji (dotyczy wszystkich faz lub tylko niektdrych),

- zakres integracji (petna lub cze$ciowa).
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Przedsiebiorstwa stosujgce strategie rozwoju poprzez integracje pionowa obnizaja koszty
produkcji, majg nizsze koszty transakcyjne, zapewniajg sobie pewno$¢ dostaw, podnosza
jako$¢ wytwarzanych wyrobow, poprzez skuteczniejszg kontrole jakosci, oraz skuteczniej
chronig swoje tajemnice przed konkurencjag. Uzyskujg dzieki temu mozliwos¢ walki
z konkurencja za pomocg przywodztwa kosztowego i dyferencjaciji.

Dywersyfikacja polega na zréznicowaniu produkcji iustug z roéwnoczesnym
zréznicowaniem rynkéw zbytu. Rynki zbytu sg w tym przypadku niezalezne, dzieki czemu
ograniczone jest ryzyko zwigzane ze spadkiem popytu na jednym z nich. Celem
dywersyfikacji przedsiebiorstw jest [6]:

- stworzenie lepszych warunkéw wzrostu,

- lepsze wykorzystanie zasobdw i poprawa warunkéw ekonomicznych,

- zwiekszenie bezpieczenstwa finansowego.

Klasyfikacje dywersyfikacji wprowadzit H. I. Ansoff [2] dzielac jg na:

- dywersyfikacje horyzontalng - polegajaca na wzroscie asortymentu produktow
nalezacych do tego samego przemystu i sprzedawanych na podobnych rynkach poprzez
dotychczasowag sie¢ sprzedazy,

- dywersyfikacje wertykalng - polegajgcg na wyjsSciu przedsiebiorstwa poza
dotychczasowe fazy procesu produkcyjnego lub wejsciu w nowe rodzaje przemystu,

- dywersyfikacje koncentryczng - polegajaca na opanowaniu przemystow pokrewnych pod
wzgledem rynku, badan czy technologii,

- dywersyfikacje konglomeratowg - polegajgca na opanowaniu zupeinie odmiennych
technologicznie i rynkowo przemystéw lub rozpoczeciu dziatalnosci pozaprzemystowe;j.
Pozytywnym efektem dywersyfikacji jest wzrost sity konkurencyjnej, uzyskanie efektu

synergii, zmniejszenie ryzyka dzieki dziatalnosci na zréznicowanych rynkach, elastycznos$é

w przypadku zmian nastepujagcych w otoczeniu oraz wzrost potencjalu rozwojowego.

Efektami negatywnymi natomiast sa: utrata specjalizacji, zmniejszenie efektu skali, problemy

zZwiazane z zarzadzaniem strukturg niejednorodna.

4. Strategie rozwoju dla przedsiebiorstw gorniczych

Obecnie wiekszo$¢ przedsiebiorstw gorniczych w swych dziataniach koncentruje sie na

jednej dziatalno$ci, a mianowicie na wydobyciu kopaliny ijej p6zniejszym wzbogaceniu.



Koncepcja strategii rozwoju przedsiebiorstwa gdrniczego.. 387

Mozna wiec stwierdzi¢, ze stosujg one strategie koncentracji, skupiajgc wszystkie swoje sity
na osiggnieciu jednego celu. Uzyskuja dzigeki temu wysoki stopien specjalizacji, co nie
pozostaje bez wptywu na koszty ijako$¢ produkcji. Koncentracja ma jednak, co zostato juz
wspomniane, swoje wady. Przedsiebiorstwa sg bowiem uzaleznione w znaczacym stopniu od
koniunktury panujacej na rynku, majg takze ograniczone tempo wzrostu.

Aktualnie, dzieki wysokim cenom wegla na rynkach S$wiatowych, przedsiebiorstwa
gornicze uzyskuja dodatnie wyniki finansowe. Nie pozostaje to bez wptywu na ich strategie
rozwojowe, 0 czym moga Swiadczy¢ planowane inwestycje. Inwestycje te koncentrujg sie
jednak tylko na przedsiewzieciach zwigzanych z wydobyciem isg one kontynuacjg strategii
rozwoju poprzez koncentracje. Pozwoli to zwiekszy¢ wydobycie wegli najbardziej
poszukiwanych na rynku, tj. gtéwnie koksujacych, a co za tym idzie - maksymalizowa¢ zysk.

Inng metoda zapewnienia sobie bezpieczenstwa przez kopalnie jest strategia integracji
pionowej. W tym przypadku chodzi o potaczenie kopalni (producenta wegli energetycznych)
z elektrownig lub kopalni (producenta wegli koksujacych) z koksownia, jako gtéwnych
odbiorcow jej produktdw. Integracja pionowa powoduje jednak spadek efektywnosci
dostawcy, gdyz majac nienaruszalng pewno$¢ odbioru swoich produktéw nie jest on juz
w takim stopniu zainteresowany dalszymi postepami w tej dziedzinie. Integracja pionowa
bytaby dobrym rozwigzaniem dla kopalA, gwarantujac im bezpieczeristwo na wypadek wahan
popytu, czego przyktad daje Potudniowy Koncern Energetyczny.

Strategig rozwoju, mozliwg do zastosowania w gornictwie weglowym, prawdopodobnie
najlepsza, jest dywersyfikacja, zarowno produktowa, jak irynkowa. Coraz trudniejsze
warunki geologiczno-gornicze, nieunikniony wzrost kosztéw, zwilaszcza produkcji, coraz
ostrzejsze regulacje dotyczace ochrony srodowiska i konkurencja miedzynarodowa powoduja
iz mozliwo$¢ dalszego funkcjonowania tego przemystu w dotychczasowej formie staje sie
problematyczna.

Dywersyfikacja przedsiebiorstw gorniczych powinna przebiega¢ w sposéb ptynny
i elastyczny. To znaczy, od fazy horyzontalnej, w ktorej nastepuje wzrost asortymentu
produkcji réznych sortymentow, klas itypow wegla, poprzez dywersyfikacje wertykalng
czyli wyjscie kopalh poza dotychczasowe fazy procesu produkcyjnego, dywersyfikacje
koncentryczng umozliwiajacg opanowanie przemystow pokrewnych, az po dywersyfikacje
konglomeratowa dzieki czemu opanowane zostang odmienne przemysty oraz ustugi. Witasnie
taka struktura, tj. konglomerat, powinna by¢ docelowa dla polskiego gérnictwa.

Konglomerat skupiajacy przedsiebiorstwa dziatajace w réznych branzach pozwala na ich

stabilny rozw6j. Przedsiebiorstwa uniezalezniajg sie w ten sposéb od ewentualnych wahan
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zapotrzebowania na rynku. Spadek relacji podazowo-popytowej na jednym rynku powoduje
czesto ich wzrost na innym. Wowczas przedsiebiorstwa nalezace do konglomeratu, ale
dziatajgce w innych branzach moga wesprze¢ te, ktére akurat przezywaja ktopoty. Wsparcie
moze dotyczy¢ takze innych obszarow. Przedsiebiorstwa takie moga skuteczniej walczyé
z konkurencjg, prowadzac tzw. wojny cenowe, wiedzg one bowiem, ze dysponujg nie tylko
kapitatem witasnym, ale czesto majg do dyspozycji zasoby catego konglomeratu.

Zarzadzanie konglomeratem nie jest proste, gdyz skupia przedsigbiorstwa o roznej
specyfice, réznych celach i potencjale. Doswiadczenia zachodnie, np. Ruhrkohle AG w RFN,

przemawiajajednak za takim modelem.

5. Whnioski

Rozwdj przedsiebiorstwa, stanowigcy podstawowy czynnik jego przetrwania na rynku,
zalezy od wielu skfadowych, wtym od otoczenia. Wplyw otoczenia oraz decyzje
podejmowane przez zarzady przedsiebiorstw decydujag o wyborze odpowiedniej strategii
rozwoju. Wybierajagc sposréd trzech gtownych, tj. koncentracji, integracji pionowej
i dywersyfikacji mozna dostosowa¢ model funkcjonowania firmy do warunkéw obecnych
i w przewidywalnym okresie do przysztych warunkéw jej dziatalnosci.

Wptyw na wybdr strategii rozwoju ma takze analiza poczynan konkurencji. Nalezy wiec
whnikliwie $ledzi¢ jej dziatania, aby w odpowiednim momencie moéc wykorzystac jej
potkniecia lub tez zminimalizowa¢ ewentualne straty. Obserwacja konkurencji w przypadku
polskiego gérnictwa to nie tylko skupienie uwagi na Kkrajowych przedsiebiorstwach
wydobywczych oraz dostawcach zagranicznych. Przedsiebiorstwa wydobywcze winny
whnikliwie obserwowaé poczynania przedsigbiorstw dostarczajacych inne paliwa energetyczne
(takie jak gaz ziemny iolej opatowy) oraz dostarczycieli energii z tzw. zrddet odnawialnych.
Nalezy sobie zdaé sprawe, iz w dtuzszej perspektywie nie jest przesagdzone, ze znaczna czes¢

uzyskiwanej w Polsce energii bedzie pochodzi¢ wtasnie z tych zrédet [5].

LITERATURA

1. AnsoffH. I.: Strategies of Diversification . “Harvard Business Review” 1957, t. 35.



Koncepcja strategii rozwoju przedsiebiorstwa gérniczego.. 389

2. AnsoffH. I.: Corporate Strategy, An Analitic Approach to Business Policy for Growth
and Expansion. McGraw-Hill Book Comp., New York 1965 .

3. Chroszcz H.: Koncepcja funkcjonowania spdtki weglowej w otoczeniu reaktywnym.
Materiaty VIIl  Miedzynarodowej Konferencji z cyklu ,Aktualia i perspektywy
gospodarki  surowcami  mineralnymi”.  Jurata, pazdziernik 1998 r., PAN,
Instytut Gospodarki Surowcami Mineralnymi i Energig. Sympozja i Konferencje nr 35.

4. Hill Ch., Johnes G.: Strategie Management. Houghton Mifflin Comp., Boston 1992 .

5. Karbownik A., Chroszcz H.: Transformation of hard coal mining under conditions of
Poland's transfer to market economy with consideration of the energy security of the
state. Materialy XVI Swiatowego Kongresu Gorniczego (16th World Mining Congress).
Sofia, wrzesien 1994 r.

6. Pierscionek Z.: Strategie  rozwoju  firmy.  Wydawnictwa Naukowe PWN,
Warszawa 2001 r.

7. Porter M.: Competitive Strategy. The Free Press, New York 1980 .

Recenzent: Prof. zw. dr hab. inz. Roman Magda



