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Streszczenie: Przedmiotem artykutu jest przedstawienie analizy strategicznej rynku lekkich kruszyw sztucznych
w Polsce. Jest to wieloetapowy proces, dzieki ktéremu mozliwe jest dokonanie merytorycznej oceny firm
dziatajacych na tym rynku. Aby badanie byto rzetelne i doktadne, kazda z przedstawionych spétek zostata
przeanalizowana zgodnie z wybranymi kryteriami oceny jakosSciowej oraz ilosciowej. W ramach niniejszej
pracy przedstawiono wyniki dwéch przeprowadzonych analiz: analizy poréwnawczej przychoddéw ogdlnych
netto z przychodami netto ze sprzedazy oraz analizy SWOT.
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1. WSTEP

Obecnie gospodarka w gtéwnej mierze podlega prawom tzw. liniowego modelu gospodarki,
ktéry mozna opisa¢ w trzech krokach: wez, wytwodrz, wyrzué. Powoduje to produkcje coraz
wiekszej ilosci odpaddw przy jednoczesnym szybkim tempie wykorzystania zasobéw natu-
ralnych. W przyrodzie istnieje wiele obiegdw zamknietych — obieg wody czy tlenu — dla-
czego wiec nie inspirowac sie przyrodg i nie prowadzi¢ gospodarki w obiegu zamknietym?
Nabywanie produktéw w niskiej cenie skutkuje ich niska jakoscig, a tym samym szybkim
zuzyciem. Wydobyte surowce pozyskujemy, przetwarzamy, chwilowo uzywamy, a na koncu
wyrzucamy. Dlaczego nie zawrdcic ich z tej drogi i nie utworzyc¢ cyklu? Dodanie jednego kroku,
jakim jest recykling, pozwala na ponowne wykorzystanie odpadu jako surowca. W rezultacie
wartos¢ surowca wykorzystanego do produkcji wyrobu gotowego zachowana jest tak dtugo,
jak to mozliwe. Koncepcja gospodarki o obiegu zamknietym polega na odejsciu od modelu
linearnego z jednoczesnym ograniczaniem produkcji odpaddéw, a w przypadku ich powsta-
nia —zawracaniem ich do procesu w postaci surowca wtornego. Zamknieciu obiegu powinny
stuzy¢ wszystkie etapy cyklu zycia produktu poprzedzajgce powstanie odpadu. Wspomniana
koncepcja powinna by¢ wdrazana powszechnie, czyli zaréwno przez uzytkownikéw indywi-
dualnych w zyciu codziennym, jak i przez uzytkownikdw biznesowych, czyli przedsiebiorstwa,
w tym przede wszystkim produkcyjne.

Niniejszy artykut prezentuje metodyke oraz wyniki prac projektowych prowadzonych na
zlecenie firmy zewnetrznej przez cztonkdéw SKN Zarzgdzanie dziatajgcego na Wydziale Inzynierii
Ladowej i Gospodarki Zasobami AGH w Krakowie. Celem gtéwnym projektu byto dokonanie
analizy konkurencji i kluczowych czynnikdw sukcesu na rynku sztucznych kruszyw lekkich
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w Polsce. Determinantg wyboru przedsiebiorstw do prowadzonej analizy poréwnawczej byty
dwa czynniki. Po pierwsze ich gtdwne dziatania musiaty skupiac sie na produkcji oraz sprzedazy
sztucznych kruszyw lekkich. Po drugie analizowane kruszywa pierwotnie musiaty by¢ odpadem
lub tez pochodzi¢ z recyklingu. Innymi stowy, w projekcie rozpatrywano przedsiebiorstwa,
ktére stosowaty model gospodarki o obiegu zamknietym. Rezultaty przeprowadzonych ba-
dan to wskazanie lideréw rynku kruszyw lekkich sztucznych, wyznaczenie trendéw rozwoju
przedsiebiorstw wchodzacych na ten rynek oraz zestawienie szans i zagrozen, jakie mogg
napotkac przedsiebiorstwa z tej branzy. Determinanty oraz kolejne etapy prac prowadzonych
w ramach projektu przedstawiono w poszczegdlnych podrozdziatach.

2. ANALIZA MIKROSRODOWISKA
JAKO PODSTAWA BUDOWANIA STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA

Zbiodr technik i metod odpowiadajgcych na potrzebe przewidywania zmian zachodzgcych
w otoczeniu przedsiebiorstwa nazywany jest analizg strategiczng. Nadrzednym jej celem jest
okreslenie czynnikdw wptywajgcych na organizacje w przysztosci, a nastepnie sformutowanie
przysztych strategii. W zwigzku z analizg okreséw przysztych czynniki ulegajg nieustannym
zmianom i sprawiajg, ze proces staje sie skomplikowany. W ramach celéw szczegétowych
analizy strategicznej wyrdznia sie m.in. identyfikacje potrzeb interesariuszy, ocene zdolno-
Sci przedsiebiorstwa do realizacji przyjetych strategii, analize otoczenia przedsiebiorstwa
z uwzglednieniem zachodzacych zmian, definiowanie umiejetnosci i zasobéw pozwalaja-
cych na budowe przysztej przewagi konkurencyjnej oraz ocene konkurencyjnosci szeroko
rozumianych zasobdéw organizacji [1]. Wedtug R.W. Griffina: ,,Dobrze pomyslana strategia
[przedsiebiorstwa — aut.] koncentruje sie na czterech podstawowych czynnikach: 1) zasiegu
strategii — zespole rynkéw, na ktdérych organizacja bedzie konkurowac; 2) dystrybucji zaso-
béw —sposobie, w jaki organizacja rozdziela swe zasoby pomiedzy rézne zastosowania; 3) wy-
rézniajgcej kompetencji —tym, co organizacja robi szczegdlnie dobrze; 4) synergii — sposobie,
w jaki rozne dziedziny dziatalnosci firmy uzupetniajg sie lub wspomagajg” [2]. Zestawiajgc
ze sobg powyzsze definicje i cele, trzeba zauwazy¢, ze do zbudowania efektywnej strategii
przedsiebiorstwa konieczne jest uwzglednienie przewidywan co do przysztych zdarzen, a wiec
zastosowanie analizy strategiczne;.

Przystepujac do przeprowadzania analizy strategicznej, nalezy pamietac¢ o charaktery-
stycznej, cho¢ logicznej budowie algorytmu dziatania — od ogétu do szczegdtu. W pierwszej
kolejnosci prowadzona jest tzw. analiza zewnetrzna, czyli analiza makrootoczenia, pozwalajgca
na identyfikacje proceséw posrednio oddziatujacych na przedsiebiorstwo. Procesy te stwarzaja
szanse badz zagrozenia istotne dla funkcjonowania przedsiebiorstwa, stad tez niezwykle wazna
jest ich identyfikacja. W ramach makrootoczenia wyrdzniamy sze$¢ elementéw: otoczenie
ekonomiczne, polityczno-prawne, technologiczne, spoteczno-kulturowe, demograficzne oraz
miedzynarodowe (tab. 1).

Do metod analizy makrootoczenia zalicza sie m.in. prognozy, ekstrapolacje trendéw,
analize luki strategicznej, metode delficka (opinie ekspertdéw), analize PEST, analize scena-
riuszowg otoczenia (scenariusze mozliwych zdarzen, scenariusze symulacyjne, scenariusze
proceséw w otoczeniu, scenariusze standw otoczenia) [3].
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Tabela 1. Wybrane elementy makrootoczenia

Otoczenie
ekonomiczne polityczno- technologiczne spofeczno- defno- migdzy-
-prawne -kulturowe graficzne narodowe

poziom prawo hand- rozwoj infra- organiza- wskaznik globalizacja
inflacji, stopa | lowe, prawo struktury, inno- | cje i ruchy urodzen, gospodarki,
bezrobocia, pracy, polityka | wacje, polityka | spoteczne, urbanizacja konflikty zbroj-
stopa procen- | gospodarcza inwestycyjna zmiany stylu populacji ne, dziatania
towa rzadu, prawo rzadu, poziom | zycia miedzynaro-

podatkowe, naktadéw na dowe przed-

prawo celne badania siebiorstw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [4: s. 280-281]

Kolejng fazg analizy strategicznej jest analiza wewnetrzna, zwana analizg sektora, ana-
lizg otoczenia konkurencyjnego czy tez analizg mikrootoczenia. Mikrootoczenie to warunki
funkcjonowania przedsiebiorstwa w okreslonej branzy i na okreslonym rynku majace wptyw
na jego dziatanie i rozwdj [5: s. 92—-160, 6: s. 56-58]. W jego sktad wchodzg organizacje lub
grupy oraz czynniki zewnetrze charakterystyczne dla konkretnego przedsiebiorstwa, majgce
na nie bezposredni wptyw. Wéréd podmiotdw rozpatrywanych w ramach mikrootoczenia
wyrdznia sie wiele jednostek, np. klientéw, dostawcow, posrednikow, konkurentéw obecnych
i potencjalnych, producentéw débr substytucyjnych i komplementarnych, lokalne spotecz-
nosci, instytucje finansowe, lokalng administracje [7]. Nalezy pamietaé, ze liczba podmiotéw
wchodzacych w sktad poszczegdlnych grup nie jest stata i nalezy jg ciggle monitorowa,
dzieki czemu mozliwe jest elastyczne reagowanie na zmiany i wprowadzenie odpowiednich
poprawek do strategii. Do metod analizy mikrootoczenia zalicza sie m.in. profil ekonomiczny
sektora, analize pieciu sit Portera, strukturyzacje dziedziny, krzywa doswiadczen, analize
kluczowych czynnikdw [3]. Przeprowadzenie analizy mikrootoczenia pozwala zbada¢ kon-
kurencyjnos¢ w analizowanym sektorze, sprawdzic atrakcyjnos¢ branzy oraz zidentyfikowaé
szanse i zagrozenia zwigzane z funkcjonowaniem w danym sektorze. Pomaga takze wyznaczy¢
kierunek rozwoju dzieki wskazaniu najlepszych i najbardziej perspektywicznych sektoréw
dziatalnosci, dostarczeniu wnioskdw z analizy szans i zagrozen pozwalajacych ukierunkowac
przysztg strategie dziatalnosci oraz dzieki wskazaniu barier wejscia do innych, atrakcyjnych
dla przedsiebiorstwa sektorow [5: s. 92—-160].

Ostatnig fazg analizy strategicznej jest ocena potencjatu organizacji wyznaczonego przez
czynniki zewnetrze i wewnetrzne. Do metod stosowanych na tym etapie zalicza sie m.in.
metody portfelowe, benchmarking oraz analize SWOT. Metody portfelowe pozwalajg na po-
réwnanie réznych dziedzin dziatalnosci organizacji, umozliwiajg catosciowa analize produktéw
i rynkdw, pomagajg okreslic strategiczne obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa. Benchmarking
to proces poszukiwania i porownywania rozwigzan wykorzystywanych przez lideréw rynku,
a nastepnie analizowania sukcesdw w zakresie okreslonych czynnikéw i adaptowania do-
brych praktyk do wtasnej firmy. Koricowo przeprowadzana jest analiza SWOT pozwalajaca na
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integracje wszystkich informacji uzyskanych na wczesniejszych etapach analizy strategiczne;j.
Jej efektem jest identyfikacja szans i zagrozen oraz mocnych i stabych stron [8:s. 179-200].

3. METODY ANALIZY STRATEGICZNEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Na podstawie licznych publikacji mozna wyrdzni¢ wiele metod analizy strategicznej, ktore
opracowywali zaréwno teoretycy, jak i praktycy zajmujacy sie szeroko pojetym zarzgdzaniem.
W badaniach literaturowych wyrdznia sie osiem grup metod analizy strategicznej, z czego
tylko dwie dotyczg metod zarzgdzania strategicznego, pozostate sg z tg tematyka jedynie
luzno zwigzane, ale mogg znaczaco wzbogacic¢ i poszerzy¢ zakres analiz [9]. Do pierwszych
dwoch grup zalicza sie metody analizy strategicznej i analizy przewagi konkurencyjnej firmy.
Do kolejnych —metody analizy ekonomicznej, prognozowania, oceny ryzyka projektow, analizy
jakosci wyrobdw, analizy systemu logistycznego oraz informatyczne.

Do metod analizy strategicznej par excellence mozna zaliczy¢ wiele metod analizy sekto-
rowej i portfelowej przedsiebiorstwa i jego otoczenia [10]. Do metod z tej grupy zalicza sie:
metode scenariuszowg, analize strategicznych interesariuszy firmy (stakeholders), analize struk-
turalng sektora, model fanicucha wartosci, bilans strategiczny firmy, macierz funkcji i zasobdw,
metody portfelowe (macierz BCG, macierz McKisneya, macierz ADL, model analizy SWOT).

Metody analizy przewagi konkurencyjnej firmy stanowig istotne narzedzie wspomagajgce
podejmowanie decyzji i wyznaczanie kierunkéw dziatania firmy. Zalicza sie do nich metody
menedzerskie (m.in. benchmarking, reengineering, burza mdzgdw), analize kluczowych
czynnikow sukcesu oraz biznesplan [11].

Metody analizy ekonomicznej, jak sama nazwa wskazuje, dotyczg analizy wielkosci
ekonomicznych (tj. przychody, koszty) oraz obliczanych na ich podstawie wskaznikdéw, miar
dynamiki, oceny przedsiewzie¢ inwestycyjnych czy metod prognozowania. Ich cecha cha-
rakterystyczng jest fatwy dostep do danych — analizowane dane liczbowe sg udostepniane
wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa. Do metod tych naleza:

analiza kosztow takich jak np. koszt kredytu, koszt kapitatu z amortyzacji, sredni wazony
koszt kapitatu (WACC);

prég rentownosci (BEP), np. ilosciowy prég rentownosci, jakosciowy prog rentownosci;
dZwignia ekonomiczna, np. stopien dzwigni operacyjnej, stopien dzwigni finansowej;
wskazniki ptynnosci finansowej — wskaznik biezgcy, wskaznik szybki;

wskazniki rentownosci: ROS (rentownosc¢ sprzedazy), ROA (rentownos$¢ majatku), ROE
(rentownos¢ kapitatu);

wskazniki zadtuzenia, np. ogdlny poziom zadtuzenia, pokrycie majgtku obrotowego
kapitatem wtasnym;

wskazniki sprawnosci dziatania: cykl naleznosci, cykl zobowigzan, cykl zapasow;

metody dynamiczne oceny inwestycji: NPV (wartos¢ zaktualizowana netto), IRR (we-
wnetrzna stopa zwrotu).
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Metody prognozowania polegajg na okresleniu prawidtowosci ksztattowania sie okreslonej
zmiennej ekonomicznej wykorzystywanej w ramach analizy strategicznej w czasie. Zalicza
sie do nich analize szeregdw czasowych, metode barometréw, modele ekonometryczne
i metody intuicyjne.

Do kolejnej grupy zalicza sie metody wykorzystywane przy ocenie poziomu ryzyka inwe-
stycyjnego w firmie. W jej ramach uwzglednia sie wyznaczanie marginesu bezpieczenstwa,
réwnowaznik pewnosci, statystyczne miary ryzyka (odchylenie standardowe i wspdtczynnik
zmiennosci, odchylenie przecietne wartosci NPV, poziom bezpieczenstwa, poziom aspiracji,
krzywa gestosci prawdopodobienstwa), analize wrazliwosci, analize scenariuszy, analize
symulacyjna, metode drzew decyzyjnych i analize progu rentownosci [12].

Metody analizy jakoSci wyrobdw sg nierozerwalnie zwigzane z dziatalnoscig operacyjng,
jest to bowiem zrédto pochodzenia danych, a uzyskane z analizy wyniki wdrazane sg bez-
posrednio do produkcji. Czes¢ metod wykazuje charakter nie tylko diagnostyczny, ale tez
prognostyczny. Do metod analizy jakosci wyrobow zalicza sie:

quality function deployment (QFD);

failure mode and effect analysis (FMEA);

failure mode and effect critical analysis (FMECA);
wykres Ishikawy;

analize kart kontrolnych;

metode Pareto—Lorenza;

wartosciowanie jakosci;

funkcje strat Taguchiego;

analize kosztéw jakosci;

metody wspomagajgce, np. histogramy, karty obserwacji, wykresy korelacji, statystyczne
sterowanie procesem (SPC).

Celem metod analizy systemu logistycznego przedsiebiorstwa jest jego usprawnianie na
podstawie prowadzonych obserwacji. W tej kategorii wyrdznia sie cztery metody: analizy ABC,
analizy SWOT, analizy tancucha wartosci oraz analizy rozmieszczenia obiektéw.

Metody informatyczne sg Scisle zwigzane z szerokim wykorzystaniem mozliwosci tech-
nologii informatycznych i narzedzi przetwarzania danych. Zalicza sie do nich planowanie
potrzeb materiatowych MRP, planowanie zasobdw produkcyjnych MRP I, planowanie zaso-
béw przedsiebiorstwa ERP, zarzgdzanie kontaktami z klientem CRM, zarzgdzanie przebiegiem
pracy — workflow, systemy knowledge management oraz systemy analityczne (np. sieci
neuronowe, systemy zintegrowane).

Analiza strategiczna ma niezwykle szeroki zakres i charakteryzuje sie duza réznorodno-
$cig elementdw, systemodw, zjawisk i proceséw. Z tego powodu zastosowanie znajdujg w niej
metody o charakterze ilosciowym i jakosciowym. Wiele z nich —jak wynika z tego rozdziatu —
zaczerpnieto z innych dyscyplin, np. z finanséw czy marketingu [13: s. 89].
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4. CHARAKTERYSTYKA RYNKU SZTUCZNYCH KRUSZYW LEKKICH W POLSCE

4.1. SZTUCZNE KRUSZYWA LEKKIE — POCHODZENIE

Zgodnie z definicjg kruszyw sztucznych obejmujg one grupe kruszyw wyprodukowanych
z surowcow pochodzenia mineralnego (np. gliny, ity, tupki itp.), ktére poddane zostaty w pro-
cesach przemystowych obrébce cieplnej lub innej modyfikacji. Produkowanych jest réwniez
wiele rodzajéw kruszyw z surowcow odpadowych, ktére oprdcz uszlachetniania nie podlegaja
zadnej innej modyfikacji.

4.2. PRZEDSIEBIORSTWA PRODUKUJACE SZTUCZNE KRUSZYWA LEKKIE
ORAZ PRZEDSTAWIENIE ICH RODZAJOW W POLSCE

Przedsiebiorstwa poddane analizie rynkowej na potrzeby artykutu zostaty oznaczone kolejnymi
literami alfabetu, rozpoczynajac od U, a wiec: U, W, X, Y, Z.

Firma U jest sredniej wielkosSci przedsiebiorstwem, ktére w ofercie ma szeroki zakres ustug:
zaopatrzenie przemystu w szeroko pojetg armature przemystowsq, zaopatrzenie zaktadow
wodno-kanalizacyjnych w materiaty niezbedne do budowy sieci instalacji wodociggowych,
kanalizacyjnych i gazowych, budownictwo inwestycyjne i przemystowe oraz zagospodaro-
wanie odpadow. Dla autoréw najbardziej interesujgce byto oczywiscie zagospodarowanie
odpaddw, a w jego ramach przetwarzanie ich na kruszywo lekkie, ktére ma wiele zastosowan
w branzach takich jak ogrodnictwo, budownictwo, drogownictwo. Spétka wydzielita do tego
osobny dziat, ktéry nosi nazwe A (bedacy zarazem nazwg kruszywa). Obecnie na rozwdj
technologii produkcji kruszywa A firma U przyznata firmie A dofinansowanie na program
badawczo-wdrozeniowy. Obecne mozliwosci produkcyjne utrzymujg sie na poziomie 5-7 ton
na godzine. Kruszywo A powstaje na skutek spiekania surowca w piecu obrotowym w postac
granulatu. Jest produkowane z odpaddéw mineralnych i osadéw Sciekowych zmieszanych
w odpowiednich proporcjach, a gotowy produkt jest doskonatg alternatywg dla keramzytu.
Technologia produkcji kruszywa A jest bezodpadowa i energooszczedna.

Firma W jest przedsiebiorstwem przemystowym powstatym w 2007 roku, po wcieleniu
innego mniejszego przedsiebiorstwa do duzej spotki wywodzacej sie ze Standw Zjedno-
czonych. Spotka matka z USA dziata w blisko 170 lokalizacjach w 30 krajach, starajac sie
maksymalnie wykorzysta¢ produkty uboczne powstate w procesie produkcji stali. Oferuje
ona rozwigzania, dzieki ktérym mozna z odpaddéw odzyskac sktadniki nadajgce sie do po-
nownego uzycia, poczawszy od recyklingu metali, a na produkcji biopaliw skonczywszy.
Firma wypracowata réwniez wiele wyspecjalizowanych zastosowan dla zuzla w przemysle,
budownictwie i rolnictwie — od kruszywa drogowego po nawozy. Firma W jest wiodgcym
producentem kruszywa drogowego z zuzli stalowniczych oraz ztomu wsadowego. Ponadto
Swiadczy takze specjalistyczne ustugi serwisowe dla hut zelaza. Poza pozyskiwaniem zuzla
z biezgcej produkcji stalowni zajmuje sie rowniez przerobem hatd hutniczych i odlewniczych.
Przedsiebiorstwo stawia na ochrone srodowiska naturalnego oraz ograniczenie korzystania
z kruszyw naturalnych na rzecz kruszyw sztucznych. W procesie produkcji stali wytwarzany
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jest zuzel stalowniczy, bedacy odpadem produkcyjnym osadzajgcym sie na dnie pieca. Rozto-
piony, ptynny zuzel jest zlewany do komory zuzlowej i przy uzyciu specjalistycznego sprzetu
jest odbierany ze stalowni i wywozony na zewnatrz w celu schtodzenia. Materiat niemagne-
tyczny (zuzel pozostaty po oddzieleniu metalu) podlega kruszeniu, a nastepnie tak powstate
kruszywo sortowane jest pod wzgledem wielkosci na kilka frakcji ziarnowych. W efekcie
otrzymuje sie czysty materiat o odpowiedniej frakcji ziarnowej, majacy zastosowanie przy
budowie drég wszelkich kategorii, nasypdw oraz w budownictwie ogdlnym. Tak uzyskany
produkt, w przypadku zuzla z biezgcej produkcji, musi by¢ jeszcze lezakowany na sktadowi-
sku przez minimum sze$¢é miesiecy, aby mogt by¢ bezpiecznie stosowany w drogownictwie
i budownictwie inzynieryjnolgdowym. Kruszywo wyprodukowane z zuzla pochodzacego
z hatdy nadaje sie natomiast bezposrednio do uzycia.

Firma X specjalizuje sie w produkowaniu i sprzedazy kruszyw sztucznych powstatych
w wyniku przetworzenia odpaddéw hutniczych. Jest jednym z najwiekszych tego typu przed-
siebiorstw w Polsce. Firma jest bezposrednim producentem — dostarcza klientom kruszyw
sztucznych z zuzli hutniczych (kruszyw alternatywnych). Przedsiebiorstwo X prowadzi bloga,
dzieki czemu klienci mogg zdoby¢ wiedze na temat branzy, firmy, kruszyw, a takze ochrony
srodowiska. Dodatkowo firma podejmuje bardzo aktywng dziatalnos¢ badawczo-rozwojo-
wa w celu wypracowania wtasnych, innowacyjnych rozwigzan technologicznych w zakresie
pirolizy niskotemperaturowych odpadéw gumowych, hydrotermicznego uweglania osadéw
Sciekowych i biomasy oraz hydrolizy termicznej i biomasy odpaddw. Kruszywo hutnicze
pozyskiwane jest z hatd powstatych podczas proceséw hutniczych i przemystowych. W ich
trakcie generowane sg duze ilosci kamienia odpadowego, ktéry pierwotnie nie miat zadnego
zastosowania. Niektore hatdy sg zrédtem wysokiej jakosci zuzla wielkopiecowego i konwer-
terowego. To wtasnie z nich pozyskuje sie surowiec do produkcji wysokiej jakosci sztucznych
kruszyw drogowych. Kruszywa hutnicze sg obecnie powszechnie stosowane przy budowie
chociazby nowoczesnych autostrad, ale takze paséw startowych czy samochodowych toréw
wyscigowych. Majg przy tym podobne wtasciwosci do kruszyw naturalnych.

Firma Y jest innowacyjnym przedsiebiorstwem specjalizujgcym sie w przetwarzaniu
popiotow i odpaddw przemystowych na bezpieczne sztuczne kruszywa lekkie. Wykorzystuje
w tym celu nowatorskg metode, ktdra chroniona jest wieloma miedzynarodowymi patenta-
mi — lightweight sintered aggregate. Przedsiebiorstwo oferuje kruszywa, ktére sg catkowicie
niepalne, mrozoodporne i wysoko wytrzymate. Produkt z popiotéw elektrownianych (kru-
szywo B) produkowany w tej technologii spetnia wymagania normowe dla kruszyw lekkich
(PN-EN 13055-1, PN-EN 13055-2). Przedsiebiorstwo utrzymuje, ze metoda jest bezodpadowa
oraz daje mozliwos$¢ wykorzystania pozostatosci poprodukcyjnych, ktérych do tej pory zadne
inne przedsiebiorstwo nie byto w stanie zagospodarowadé. Kruszywo B powstaje w procesie
spiekania. Wykorzystywany do tego surowiec pochodzi z hatdy elektrocieptownii jest to popidt
elektrowniany ze spalania wegla kamiennego. Kruszywo moze réwniez powsta¢ w procesie
spiekania innych materiatéw: popiotéw elektrownianych ze spalania wegla brunatnego, po-
piotdw elektrownianych ze wspétspalania wegla z biomasg, odpaddw pogdrniczych, osaddw
Sciekowych i fosfogipsow.
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Firma Z istnieje na polskim rynku od 2005 roku, dziatajgc nieprzerwanie w branzy
gospodarki odpadami w zakresie obrotu, posrednictwa oraz transportu odpaddw innych
niz niebezpieczne i przewidzianych do odzysku. Podejmowanym przez nig dziataniom ko-
mercyjnym przy$wieca idea ochrony srodowiska i dbatosci o zasoby naturalne. Z tego tez
powodu stara sie ona przyczynia¢ do ograniczania negatywnego wptywu odpaddw poprze-
mystowych na przyrode i cztowieka. Zakres dziatalnosci przedsiebiorstwa obejmuje rowniez
prace zwigzane z rekultywacjg terenéw zdegradowanych, a takze doradztwo i wsparcie
w zakresie realizacji proekologicznych przedsiewzig¢ inwestycyjnych. W 2013 roku firma
rozszerzyta profil swojej dziatalnosci o zagospodarowywanie kruszyw sztucznych w przemy-
sle betoniarskim, wspotpracujgc ze spdtkami koncerndw energetycznych, obstugujgc tym
samym kilka elektrowni na terenie potudniowej czesci Polski. Od kilku lat przedsiebiorstwo
zajmuje sie dystrybucjg antropogenicznego kruszywa drogowego przeznaczonego do bu-
dowy nasypow drogowych.

4.3. METODOLOGIA BADANIA

W ramach prezentowanego projektu celem gtéwnym byta ocena konkurencyjnosci przedsie-
biorstw na rynku przy uzyciu metod benchmarkingu. Ze wzgledu na wyjgtkowa specyfikacje
projektu zespot musiat stworzy¢ kompilacje réznych metod przedstawionych w grupie metod
ekonomicznych w rozdziale 3. Dokonano poréwnania wybranych przedsiebiorstw czynnie
dziatajacych na rynku sztucznych kruszyw lekkich.

Aby osiggnac¢ wyznaczone cele, w ramach niniejszego projektu (po uprzednim uzgodnie-
niu zakresu ze zleceniodawcg) zdecydowano sie na wybér czterech metod szczegdtowych,
ilosciowych oraz analitycznych:

1. analizy poréwnawczej przychoddw netto ogdlnych z przychodami netto ze sprzedazy,
2. analizy zyskow (strat),

3. analizy pokrycia aktywow trwatych,

4

. wskaznika zadtuzenia ogdlnego.

W tym rozdziale przedstawiono wytgcznie wyniki pierwszej analizy ilosciowej. Polegata
ona na poréwnaniu ze sobg przychodow netto ogdlnych z przychodami netto ze sprzedazy.
Przychody te (przychody netto ze sprzedazy) zgodnie z ustawg o rachunkowosci sg rozumiane
jako przychody ze sprzedazy wyrobdw gotowych, potproduktow, robét i ustug, towarow i ma-
teriatdw, pozostatych sktadnikow majatku, np. srodkdéw trwatych, wartosci niematerialnych
i prawnych, inwestycji, papieréw wartosciowych [13].

Do podsumowania analiz ilosciowych wykorzystano analize SWOT. Jest to podstawowe
narzedzie stosowane przy tworzeniu strategii biznesowych i marketingowych. Jej ogromng
zaletq jest uniwersalnos¢, pozwala bowiem na dokonanie analizy dziatalnosci zaréwno matych,
jak i duzych przedsiebiorstw. SWOT to skrét od wyrazow: strenghts, weaknesses, opportunities
oraz threats. W ramach rozdziatu przedstawiono skrécone wyniki analizy SWOT.

W projekcie za mocne strony uznane zostaty duze do$wiadczenie na rynku sztucznych
kruszyw lekkich, patenty oraz badania, wtasne technologie, oddziatywanie na srodowisko,
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otrzymane dofinansowania oraz wspétpraca z dostawcami surowca odpadowego. Stabg strong
przedsiebiorstw byty niekorzystne wyniki analizy wskaznikéw (jezeli takie sie pojawity), na-
tomiast jesli chodzi o szanse, najczesciej pojawiajgcymi sie byly nowe inwestycje budowlane
lokalne oraz krajowe. Za istotne zagrozenie uznano sytuacje ekonomiczng oraz wzajemne
konkurowanie przedsiebiorstw na rynku sztucznych kruszyw lekkich.

5. WYNIKI PRZEPROWADZONEGO BADANIA

Badanie za pomocg metod przytoczonych w rozdziale 4 zostato przeprowadzone na pieciu
przedsiebiorstwach dziatajacych na rynku sztucznych kruszyw lekkich w Polsce. Na potrzeby
artykutu zostaty one oznaczone literami U, W, X, Y, Z.

5.4. ANALIZA POROWNAWCZA PRZYCHODOW OGOLNYCH NETTO
Z PRZYCHODAMI NETTO ZE SPRZEDAZY

Niniejsza analiza pozwala na eliminacje przedsiebiorstw, ktorych gtéwny przychdd nie jest
oparty na sprzedazy sztucznych kruszyw lekkich.

Najistotniejszym przychodem firmy W jest sprzedaz kruszyw. Wniosek ten oparty jest na
wynikach przedstawionych na rysunku 1. Procent przychoddw netto ze sprzedazy produktow
w przychodach netto ze sprzedazy produktéw, towaréw i materiatéw oscyluje miedzy 80%
a 95%.

60000000

50000000

40000000
M Przychody netto ze
sprzedazy produktéw,
30000000 towardw i materiatow
20000000 M Przychody netto ze
sprzedazy produktow
10000000
0

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Rysunek 1. Zestawienie przychoddw netto ze sprzedazy produktéw, towardw i materiatow
z przychodami netto ze sprzedazy produktow firmy W [zt]
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Przechodzac do analizy spétki X, trzeba zauwazyé, ze przychody netto ze sprzedazy
produktéw tej firmy utrzymujg sie na mniej wiecej stalym poziomie (rys. 2). Inaczej jest
natomiast w przypadku przychoddw ze sprzedazy ogétem. Moze to wynikac z tego, ze firma
poza produkcjg i sprzedazg kruszyw sztucznych zajmuje sie rowniez ustugami budowlanymi.
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80000000
70000000

60000000 ® Przychody netto ze

sprzedazy produktéw,

towaréw i materiatéw
40000000
M Przychody netto ze

30000000 sprzedazy produktéow
20000000
10000000 II I I II

AN

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

50000000

Rysunek 2. Zestawienie przychoddw netto ze sprzedazy produktéw, towardw i materiatow
z przychodami netto ze sprzedazy produktow firmy X [zt]

Z uwagi na brak danych liczbowych dla przedsiebiorstw Y i Z wyniki analizy prezentowane
na rysunkach 3 i 4 sg niepetne.
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3000000
2500000
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sprzedazy produktow,
towaréw i materiatow
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1000000 sprzedazy produktow
500000
: 1 &
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Rysunek 3. Zestawienie przychoddw netto ze sprzedazy produktéw, towaréw i materiatéw
z przychodami netto ze sprzedazy produktéw firmy Y [z1]
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Rysunek 4. Zestawienie przychoddw netto ze sprzedazy produktéw, towaréw i materiatéw

z przychodami netto ze sprzedazy produktow firmy Z [z4]

Ostatnim prezentowanym przedsiebiorstwem jest spotka U. Wyniki analizy przedstawiono
na rysunku 5. Widoczny jest na nim brak silnego zwigzku przychoddw ogélnych z przychoda-
mi ze sprzedazy wyrobow. Ze wzgledu na taki wynik niniejsze przedsiebiorstwo nie zostato
objete pozostatymi analizami.
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Rysunek 5. Zestawienie przychoddw netto ze sprzedazy produktéw, towaréw i materiatéw

z przychodami netto ze sprzedazy produktéw firmy U [zt]
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5.5. ANALIZA SWOT

W podrozdziale 4.2 pokroétce przedstawiono schemat analizy SWOT, w podrozdziale 4.3 nato-
miast omowione zostaty aspekty brane pod uwage podczas tworzenia tabeli. W tabelach od 2
do 5 przedstawione zostaty fragmenty czterech stworzonych tabel SWOT.

Tabela 2. Wyciag z tabeli analizy SWOT dla firmy W

Firma W

Mocne strony

Firma W jest wiodgcym producentem kruszywa drogowego z zuzli stalowych. Jest
ona czescig firmy matki — Swiatowego lidera w zakresie praktyk i technologii tfacza-
cych rozwdj z ochrong srodowiska w przemysle hutniczym

Stabe strony

Od kilku lat firma odnotowuje spadek przychodéw netto

Szanse

Nowe przetargi budowlane w wojewddztwie, na ktérego terenie dziata firma W

Zagrozenia

Na terenie wojewddztwa, na ktérego terenie dziata firma W, dziata réwniez firma X

Tabela 3. Wyciag z tabeli analizy SWOT dla firmy X

Firma X

Mocne strony

Firma X jest jednym z najwiekszych producentéw kruszyw sztucznych w Polsce.
Dziata na rynku ponad 25 lat, a wiec ma bogate doswiadczenie

Stabe strony

Dokonujac analizy poréwnawczej przychoddw netto ogdlnych i przychodéw netto
ze sprzedazy w 2018 roku, w poréwnaniu z 2017 rokiem zanotowano spadek przy-
chodoéw ze sprzedazy produktow, towardow i materiatéw oraz przychoddéw netto ze
sprzedazy produktéw

Szanse

Nowe przetargi budowlane w wojewddztwie, na ktérego terenie dziata firma X

Zagrozenia

Na terenie wojewddztwa, na ktérego terenie dziata firma X, dziata réwniez firma W

Tabela 4. Wyciag z tabeli analizy SWOT dla firmy Y

FirmayY

Mocne strony

Firma Y jest innowacyjnym przedsiebiorstwem zajmujgcym sie przetwarzaniem
popiotédw i odpaddw przemystowych na bezpieczne, lekkie kruszywa sztuczne.
Technologia firmy jest nowatorska w skali Swiatowej, chroniona miedzynarodowy-
mi patentami

Stabe strony

Analizujac wykres zadtuzenia ogdlnego firmy, na przestrzeni ostatnich lat mozna
zauwazy¢ rosngcy poziom zadtuzenia ogdlnego

Szanse W najblizszej przysztosci planowane sa nowe projekty budowlane w wojewddz-
twie, na ktdrego terenie dziata firma Y
Zagrozenia Dokonujac analizy poréwnawczej przychoddéw netto ogdlnych z przychodami netto

ze sprzedazy, mozna zauwazy¢, ze w 2018 roku w poréwnaniu z 2017 rokiem zano-
towano spadek przychoddw ze sprzedazy produktow, towardéw i materiatow oraz
przychoddw netto ze sprzedazy produktow
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Tabela 5. Wyciag z tabeli analizy SWOT dla firmy Z

Firma Z

Mocne strony | Firma Z dba o ochrone Srodowiska. Podejmuje dziatania umozliwiajace ogranicze-
nie negatywnego wptywu odpaddéw poprzemystowych na przyrode i cztowieka

Stabe strony Z powodu braku danych trudne do okreslenia

Szanse Ogodlna koncepcja i dziatalnos¢ firmy wskazuja jej ciggty rozwdj. Decydenci s
Swiadomi koniecznosci wdrazania w swojg dziatalnos¢ elementéw ekologii oraz
ochrony srodowiska

Zagrozenia Wozrost ptacy minimalnej

W przypadku czterech firm, dla ktérych zostata wykonana analiza SWOT, otrzymano wynik
w postaci strategii maxi-maxi, czyli strategii agresywnej. Oznacza to, ze w przedsiebiorstwie
przewazajg mocne strony, a w otoczeniu pojawiajg sie istotne szanse. Jest to strategia in-
tensywnej ekspansji oraz rozwoju wykorzystujgcego jak najlepiej obydwa czynniki. Strategia
agresywna obejmuje takie dziatania jak wychwytywanie sposobnosci, wzmacnianie pozycji
na rynku, przejmowanie organizacji o tym samym profilu, skoncentrowanie zasobéw na
konkurencyjnych produktach.

6. WNIOSKI

Podsumowujgc niniejszy artykut, autorzy pragng stwierdzi¢ (niezaleznie od powyzszych
obserwacji natury ilosciowej, okreslajgcych potencjat konkurencyjny ocenianych przedsie-
biorstw), ze zaproponowana przez nich metodyka badawcza moze pozwoli¢ na prowadzenie
kompleksowej i wystarczajgcej dla podejmowania dobrych decyzji strategicznych analizy
kazdego przedsiebiorstwa. Oceniajac jego sytuacje w zakresie przychodoéw i ich zyskownosci,
potencjatu w zakresie produktywnosci aktywdw oraz poziomu zadtuzenia, a takze jakosScio-
wej oceny sity rynkowej okreslanej na podstawie obserwacji komunikacji przedsiebiorstwa
z otoczeniem mozna bowiem uzyska¢ obraz stuzgcy podejmowaniu racjonalnych decyzji
biznesowych w stosunku do analizowanej firmy. Wykorzystanie zaproponowanego aparatu
analitycznego dla nowego i z tego powodu trudnego do analizy obszaru rynkowego, jakim
jest rynek sztucznych kruszyw lekkich, potwierdzito skutecznosé przedstawionych metod.
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ANALYSIS OF THE MARKET OF LIGHTWEIGHT ARTIFICIAL AGGREGATES IN POLAND

Summary: The subject of the article is to present the strategic analysis of the market of light synthetic aggre-
gates. Itis a multi-stage process, thanks to which it is possible to make a substantive assessment of companies
operating in this market. In order to be reliable and accurate, each of the analysed companies was analyzed
in accordance with the selected criteria of qualitative and quantitative assessment. Within the chapter, the
results of two analyses are indicated: a comparative analysis of net overall revenues with net sales revenues
and a SWOT analysis.
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