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ROLA ANALIZY STRATEGICZNEJ W BADANIU MOZLIWOSCI
ROZWOJOWYCH PRZEDSIEBIORSTWA GORNICZEGO
W SYTUACJI KRYZYSOWEJ

Streszczenie. Nieuchronno$¢ pojawiania si¢ zjawisk kryzysowych we
wspolczesnych przedsigbiorstwach wymaga ich odpowiedniego diagnozowania.
Powoduje to potrzebe okre$lenia sposoboéw umozliwiajacych jak najlepsze
przeprowadzenie diagnozy, ktéra powinna obejmowac identyfikacje czynnikow
zewngtrznych 1 wewnetrznych, stanowigcych przyczyny i objawy kryzysu, ale
roOwniez szanse i mocne strony przedsigbiorstwa, gdyz to one determinuja jego
mozliwo$ci pokonania kryzysu, odnowy i rozwoju. W publikacji przedstawiono
role analizy strategicznej w badaniu mozliwosci rozwojowych przedsigbiorstwa
gorniczego w sytuacji kryzysowe;.

Slowa kluczowe: analiza strategiczna, sytuacja kryzysowa, rozwoj

ROLE OF STRATEGIC ANALYSIS IN THE STUDY
OF THE DEVELOPMENT POSSIBILITY OF HARD COAL
MINING ENTERPRISE IN THE CRISIS SITUATION

Abstract. The inevitability of the crisis phenomenon in modern enterprises
requires their proper diagnose. This create the need to identify the ways, which
allows to carry out the diagnosis, which should include identification of external
and internal crisis factors, but also the opportunities and strengths of enterprise,
because they determine the possibilities to overcome the crisis and the recovery
and development. The article presents the role of the strategic analysis in the study
of the development possibility of hard coal mining enterprise in the crisis
situation.

Keywords: strategic analysis, crisis situation, development
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1. Wprowadzenie

Sytuacja kryzysowa moze dotknag¢ kazde przedsigbiorstwo, a jesli przeksztalci si¢
w kryzys, moze sta¢ si¢ krytycznym momentem w jego historii. Bowiem kryzys, jako
najbardziej niebezpieczna z faz sytuacji kryzysowej, moze doprowadzi¢ do upadku
przedsigbiorstwa, lecz moze réwniez pobudzi¢ je do pozytywnej odnowy i sta¢ si¢ szansg na
jego rozwoj!. Wiele zalezy od sposobu przeprowadzenia diagnozy przedsigbiorstwa oraz
wyboru na tej podstawie strategii i programu dzialan. Wybor ten powinien wynika¢ z oceny
potencjatu rozwojowego przedsiebiorstwa, determinujgcego nie tylko pokonanie jego kryzysu,
ale takze odnowg i efektywne ekonomicznie prosperowanie w przysziosci.

W literaturze panuje do$¢ powszechny poglad, ze zakres diagnozy przedsigbiorstwa
w sytuacji kryzysowej, oprocz okreslenia jej typu i fazy, powinien obejmowaé przede

wszystkim zidentyfikowanie jej przyczyn iobjawow?

. I cho¢ istnieje wiele zagrozen
stanowigcych zewngtrzne przyczyny sytuacji kryzysowych, uwaza sig, ze sytuacje kryzysowe
najczesciej s3 wywolywane przyczynami wewngtrznymi, a zatem pozostajacymi pod
bezposrednig kontrolg przedsigbiorstwa, ktorych zrodto lezy z reguly w nieumiej¢tnym
zarzadzaniu®. Z kolei w odniesieniu do objawow sytuacji kryzysowej uznaje sie, ze do
najczesciej wystepujacych 1 najtatwiejszych do identyfikacji naleza te o charakterze
finansowym. Niestety ujawniaja si¢ one dopiero w zaawansowanej fazie kryzysu, stad wazne
znaczenie ma wczesniejsze zidentyfikowanie objawdéw pozafinansowych.

Ze wzgledu na prze$wiadczenie, ze przyczyny sytuacji kryzysowych najczesciej stanowia
czynniki wewng¢trzne, a takze, ze istotne znaczenie ma zidentyfikowanie objawow
pozafinansowych, do przeprowadzenia diagnozy sytuacji kryzysowej proponuje si¢
zastosowanie analizy elementow przedsiebiorstwa rozumianego jako system*. Nalezg do nich:
1) technologia, 2) struktura organizacyjna, 3) czynnik ludzki, 4) kultura organizacyjna,
5) emocje, postawy oraz zachowania kadry kierowniczej. Elementy te determinuja sposob
funkcjonowania przedsigbiorstwa, interakcje migdzy nimi, moga implikowaé przyczyny
1objawy sytuacji kryzysowych, a ich sprawne wspotdzialanie decyduje o odpornosci

przedsigbiorstwa na kryzys oraz o skutecznos$ci dziatan antykryzysowych.

"' Gradzki R., Zakrzewska-Bielawska A.: Przyczyny i objawy kryzysu w polskich przedsicbiorstwach,
[w:] Przedsigbiorstwo w warunkach kryzysu. Prace i Materiaty, nr 3/2. Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Gdanski, Sopot 2009, s. 11.

2Zelek A.: Model zarzadzania kryzysem w organizacji, [w:] Kopycinska D. (red.): Pafstwo i rynek
w gospodarce. PTE, Szczecin 2003, s. 49-50; Nogalski B., Macinkiewicz H.: Zarzadzanie antykryzysowe
przedsigbiorstwem. Pokona¢ kryzys i wygraé. Difin, Warszawa 2004, s. 21-22.

3 Gradzki R., Zakrzewska-Bielawska A.: op.cit., s. 14 [za amerykafiskimi badaniami]: ICM Business Crisis Trend
Reports, News Coverage of Business Crises.

4 Zelek A.: op.cit., s. 50-52; Mitroff L.1., Pearson C.M.: Zarzadzanie sytuacja kryzysows, czyli jak ochroni¢ firme
przed najgorszym. Businessman Book, Business Press, Warszawa 1998, s. 47-48.
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Nalezy jednak zauwazy¢, ze przedstawiona propozycja przeprowadzenia diagnozy nie daje
petnego obrazu sytuacji przedsigbiorstwa, gdyz koncentruje si¢ na jego wybranych,
wewnetrznych elementach. Stanowi to problem, gdy np. przyczyny sytuacji kryzysowej
wynikaja takze z otoczenia. Takie sytuacje wystepuja czesto w polskich przedsigbiorstwach®,
takze goérniczych, w ktoérych do glownych, zewnetrznych czynnikdéw kryzysu zalicza si¢
m.in. wysokg zmiennos¢ (gtownie spadki) cen wegla kamiennego, postepujaca dekarbonizacje
i konkurencje ze strony wegla z importu®. Ponadto proponowany sposob diagnozy sytuacji
kryzysowej tylko w waskim zakresie pozwala na wskazanie dziatan antykryzysowych,
pomijajac kwestie rozwoju w przysziosci.

Ograniczone zastosowanie w diagnozie sytuacji kryzysowej analizy przedsigbiorstwa
rozumianego jako system bylo podstawowa przestanka do przeprowadzenia rozwazan
dotyczacych analizy strategicznej, dedykowanej radzeniu sobie w sytuacjach kryzysowych
i trudnych’. Jej istota jest bowiem nie tylko zidentyfikowanie czynnikéw stanowigcych
przyczyny i objawy sytuacji kryzysowej, zwigzane z stabymi stronami przedsigbiorstwa
1zagrozeniami w otoczeniu, ale réwniez szans i mocnych stron przedsigbiorstwa, ktore
determinujg jego mozliwosci rozwojowe — w kontekscie pokonania kryzysu, odnowy
i ekonomicznie efektywnego funkcjonowania w przysziosci. W artykule przedstawiono
rozwazania w tym zakresie, w odniesieniu do badania mozliwosci rozwojowych

przedsiebiorstwa gorniczego, obejmujacego kopalnie wegla kamiennego w sytuacji kryzysowe;.

2. Analiza strategiczna jako podstawa oceny potencjalu rozwojowego
oraz wyboru strategii i dzialan potrzebnych do jej wdrozenia

Analiza strategiczna spelnia istotng role w badaniu mozliwosci rozwojowych przedsie-

biorstwa w sytuacji kryzysowej, poniewaz jest ukierunkowana na:

— zidentyfikowanie najwazniejszych czynnikow zewnetrznych, ktére determinujg mozli-
wosci rozwojowe przedsigbiorstwa w otoczeniu, a nastgpnie opracowanie scenariuszy
ich zmian w przysztosci,

— zidentyfikowanie najwazniejszych czynnikow wewngtrznych, ktére determinuja
mozliwosci rozwojowe przedsigbiorstwa, a nastepnie zebranie informacji o ich

obecnym stanie (i — ewentualnie — mozliwych zmianach w przysztosci).

5 Zelek A.: Zrédta i objawy kryzysow przedsigbiorstw — raport z badan, [w:] Kozyra B., Zelek A. (red.): Praktyka
zarzadzania kryzysem w przedsigbiorstwie. Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoly Biznesu, Szczecin
2002, s. 67-68.

¢ Jonek-Kowalska 1.: Przyczyny i symptomy kryzysu w procesie restrukturyzacji polskich przedsicbiorstw
gorniczych. ,,Ekonomika i Organizacja Przedsi¢biorstwa”, nr 1, 2016, s. 61-63.

7 Gierszewska G., Romanowska M.: Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 1994, s. 7.
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Konfrontacja wynikow badan w wymienionym zakresie stanowi podstawe do oceny
potencjatu rozwojowego przedsigbiorstwa, ktory jest wyznacznikiem jego mozliwosci
rozwojowych w otoczeniu, a w sytuacji kryzysowej okresla zdolno$¢ do pokonania kryzysu,
odnowy oraz ekonomicznie efektywnego funkcjonowania w przysziosci. Wynik oceny tego
potencjatu powinien implikowa¢ wybor odpowiedniej strategii, a nastepnie wybor programu
dziatan dla jej wdrozenia. W tym ujeciu istotna rola analizy strategicznej wynika wigc ze
znaczenia wyborow strategicznych, decydujacych o przysztosci przedsigbiorstwa.

W praktyce nie ma jednego, uniwersalnego podejscia do analizy strategicznej, jej zakresu
czy metod w niej stosowanych®. Przyjeto, Zze dla zbadania mozliwosci rozwojowych
przedsiebiorstwa gorniczego zakres analizy strategicznej powinien obejmowac jego otoczenie
oraz poszczegolne kopalnie, a jej rola powinna si¢ sprowadza¢ do osiggnigcia okreslonych

celow czastkowych i gldownych (rys. 1).

] 1
i Zakres: Analiza strategiczna i
| | !
! | | !
i otoczenia przedsi¢biorstwa gorniczego kopaln wegla kamiennego !
i globalnego —— zasobow i
! makro dziatan w ramach |
| L mikro produkcji wegla :

Cele czgstkowe:

1 1
1 1
1 I
! . . . 4 . !
! Diagnoza otoczenia Diagnoza kopaln wegla kamiennego !

. . . . 1
i Identyfikacja czynnikéw zewngtrznych, Identyfikacja czynnikow wewngtrznych, !
! determinujacych mozliwosci rozwojowe determinujacych mozliwosci rozwojowe !
I kopalh w otoczeniu oraz opracowanie scenariuszy kopaln oraz zebranie informacji o ich stanie, !
' ich zmian, okreslajacych szanse i zagrozenia, ktore okreslajgcym mocne i stabe strony kopaln , ktore !
' wplywaja na zdolno$¢ kopaln do pokonania kryzysu, ~ wplywaja na ich zdoIno$¢ do pokonania kryzysu, !
! odnowy i efektywnego ekonomicznie odnowy i efektywnego ekonomicznie !
! funkcjonowania w przysztosci funkcjonowania w przysztosci. !

Cele glowne:
Dostarczenie informacji niezbednych do:

2) dokonania wyboru strategii oraz wyboru programu dzialan

1) oceny potencjalu rozwojowego kopaln wegla kamiennego i
odpowiednio do oceny potencjalu rozwojowego kopaln wegla kamiennego I

Rys. 1. Zakres i cele analizy strategicznej kopaln wegla kamiennego, wchodzacych w sktad przed-
sigbiorstwa gorniczego
Zrédto: Opracowanie wilasne.
Analize otoczenia nalezy rozpocza¢ od zidentyfikowania najwazniejszych czynnikow
zewngetrznych, determinujgcych mozliwosci rozwojowe kopaln wchodzacych w  sklad

przedsigbiorstwa gorniczego, ktore stanowia szanse i zagrozenia — w tym przyczyny i objawy

8 PierScionek Z.: Strategie rozwoju firmy. PWN, Warszawa 2003, s. 108-110.
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sytuacji kryzysowej’. W tym celu warto dokona¢ analizy otoczenia globalnego. Wsréd
czynnikow globalnych wazne znaczenie, zarowno z punktu widzenia przyczyn sytuacji
kryzysowej, jak 1 szans na odnowe 1 efektywne funkcjonowanie w przysztosci, ma
koniunktura na wegiel, m.in. ceny i popyt. Nalezy zauwazy¢, ze mimo iz w Unii Europejskie;j
spada popyt na wegiel, to i tak jest ona jednym z jego najwickszych importerow na §wiecie,
a Polska najwigkszym producentem, ktory wcigz ma bogate ztoza tego surowca energety-
cznego. Dzigki temu polski wegiel ma szanse¢ znalez¢ rynek zbytu w Unii, ale aby ja
wykorzysta¢ musi spelni¢ warunki, glownie zwigzane z obnizeniem wysokich kosztow
produkcji. Obecnie, z tego powodu ceny polskiego wegla sg niekonkurencyjne. Dodatkowym
problemem jest takze ksztattowanie si¢ cen wegla na rynkach zagranicznych, ktore podlegaja
cyklicznym spadkom. Dla znalezienia rynku zbytu w Unii wazne jest takze spelnienie
oczekiwan jakosciowych i wielu regulacji prawnych Unii w zakresie polityki energetycznej,
ktore obliguja do przestrzegania okreslonych standardow ekologicznych. Analizujgc otoczenie
globalne warto tez zwr6ci¢é uwage na import wegla, ktory stanowi zagrozenie zaostrzajgce
problem zbytu wegla na rynku krajowym.

W kontek$cie makrootoczenia, a wilasciwie jego czynnikdéw okreslajacych mozliwosci
rozwojowe przedsigbiorstw gorniczych, nalezy przeanalizowa¢ m.in. zmiany w przepisach
prawa, glownie gospodarczego i1 geologiczno-gérniczego, polityke rzadu — budzetowa
i fiskalng, a takze wobec goérnictwa wegla kamiennego, interwencjonizm panstwowy
(minimalna ptaca, dotacje, subwencje, cta zaporowe, ulgi), stopy procentowe, kursy walut,
ksztattowanie si¢ PKB, dostepnos¢ kapitatu finansowego czy postep 1 innowacje techniczno-
technologiczne.

Z kolei w konteks$cie mikrootoczenia wazne znaczenie ma przeanalizowanie przyczyn
1 skutkdéw sytuacji kryzysowej, m.in. spadajacych cen 1 zapotrzebowania na wegiel na rynku
krajowym, rosngcego ryzyka sektorowego czy relacji ze spotecznosciami lokalnymi.
Nie mozna tu takze poming¢ szans i zagrozen zwigzanych z dostawcami (w aspekcie cen
dostarczanych materiatéw, energii elektrycznej, paliw, uslug), nabywcami (oczekujacymi
np. odpowiedniej jakosci wegla), nowymi produktami i substytutami (np. odnawialne zrédta
energii, gaz ziemny, ropa naftowa) czy tez konkurencja dotyczaca produkcji wegla na
wewnetrznym rynku (ze strony innych przedsigbiorstw gérniczych).

Powyzsze rozwazania dotyczace czynnikdw zewngtrznych maja ogdlny charakter.
Dla okreslenia zagrozen i szans, ktore determinujg mozliwosci rozwojowe polskich kopaln
przeprowadzono badania, ktérych wynikiem bylo zidentyfikowanie 9 najwazniejszych

czynnikdéw, zebranie informacji o ich dotychczasowym ksztaltowaniu si¢ oraz opracowanie

° Dubinski J., Turek M.: Szanse i zagrozenia rozwoju gornictwa wegla kamiennego w Polsce. ,,Wiadomosci
Gornicze”, nr 11, 2012, s. 626, 628-630; Jonek-Kowalska I.: op.cit., s. 61-63.
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scenariuszy ich zmian w przysztosci. Szczegdétowe informacje w tym zakresie przedstawiono
w publikacji'’, zamieszczonej w niniejszym Zeszycie Naukowym.

Analize kopaln wegla kamiennego nalezy rozpocza¢ od zidentyfikowania czynnikow
wewnetrznych, stanowigcych stabe strony — w tym przyczyny i objawy sytuacji kryzysowej,
a takze mocne strony, ktore determinujg ich mozliwo$ci rozwojowe w aspekcie pokonania
sytuacji kryzysowej, odnowy oraz efektywnego ekonomicznie funkcjonowania w przysztosci.
Aby to osiggna¢, analiz¢ kopalh mozna przeprowadzi¢ w aspekcie ich konkurencyjnosci, przy
uwzglednieniu dwoch nurtéw w zarzadzaniu — zasobowego i pozycjonowania.

W nurcie zasobowym'' przedsiebiorstwo jest postrzegane jako konfiguracja zasobow
determinujacych przewagi konkurencyjne, a w konsekwencji wyniki bedace przejawem
rozwoju. W tym ujeciu wewngtrzne czynniki determinujace mozliwosci rozwojowe przedsig-
biorstwa s3 zwigzane z jego zasobami i umiejetnoéciami ich wykorzystania'?. Ze wzgledu na
réznorodno$¢ zasobow potencjalnie mozliwych do wykorzystania wazne jest ich sklasyfiko-
wanie. W literaturze wystepuja znaczne réznice w klasyfikowaniu zasobow. Ich analiza
pozwolita na przedstawienie tych najczesciej spotykanych!3,

Ze wzgledu na charakter'® wyrdznia sie zasoby rzeczowe, finansowe, ludzkie,
organizacyjne, technologiczne, informacyjne, prawne i marketingowe. Z kolei ze wzgledu na
posta¢ fizyczna!® — zasoby materialne i niematerialne. Zasoby materialne sa widoczne, mozna
je zmierzy¢ i wyceni¢. Skladaja si¢ na nie zasoby rzeczowe i finansowe, a takze niektore
z pozostatych zasobow, np. ludzkich, organizacyjnych lub technologicznych. Z kolei zasoby
niematerialne sg niewidoczne i z reguly trudno je zmierzy¢. W literaturze wskazuje si¢ wiele

z tych zasobow, ktore mogg determinowa¢ mozliwosci rozwojowe przedsiebiorstwa, przyktadowo:

10 Wodarski K., Bijanska J.: Scenariusze zmian otoczenia jako element badania mozliwo$ci rozwojowych
przedsigbiorstwa gorniczego. Zeszyty Naukowe, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 101. Politechnika Slaska,
Gliwice 2017.

' Stonehouse G., Hamil J., Campbell D., Purdie T.: Globalizacja. Strategia i zarzgdzanie. Felberg SIA,
Warszawa 2001, s. 12.

12 Urbanowska-Sojkin E., Banaszyk P., Witczak H.: Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem. PWE,
Warszawa 2007, s. 149-151; Godziszewski B.: Zasobowe uwarunkowania rozwoju przedsiebiorstwa,
[w:] Stankiewicz M.S. (red.): Pozytywny potencjal organizacji. Wstep do uzytecznej teorii zarzadzania.
Dom Organizatora, Torun 2010, s. 27-36; Wyrwicka M.K., Jazwinska D.: Percepcja uwarunkowan rozwoju
przedsigbiorstw. ,,Economics and Management”, s. 263-266.

13'W publikacji pominieto takie kryteria jak: 1) okres zuzywania si¢ zasobow, 2) przewidywalno$¢ wplywu
zasobow na efekty funkcjonowania przedsigbiorstwa, 3) funkcjonalne wyrdznienie zasobow, 4) znaczenie
zasobow dla strategii. Informacje w tym zakresie przedstawiaja: Mastyk-Musial, Rakowska A., Krajewska-
Binczyk E.: Zarzadzanie dla inzynieréw. PWE, Warszawa 2012, s. 213; Moszkowicz M. (red.): Zarzadzanie
strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu. PWE, Warszawa 2005, s. 257-258.

14 Urbanowska-Sojkin E., Banaszyk P., Witczak H.: op.cit., s.151; Barney J.B., Clark D.N.: Resource — Based
Theory. Creating and Sustaining Competitive Advantage. Oxford University Press, Oxford 2007, p. 24.

15 Godziszewski B.: op.cit., s. 22-33; Urbanowska-Sojkin E., Banaszyk P., Witczak H.: op.cit., s. 150-151;
Moszkowicz M. (red.): op.cit., s. 258-259; Dzikowska M., Gorynia M.: Teoretyczne aspekty konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa — w kierunku koncepcji eklektycznej? ,,Gospodarka Narodowa”, nr 4, 2012, s. 19;
Stankiewicz M. J.: Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
w warunkach globalizacji. Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Torun 2002, s. 105.
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kompetencije, styl zarzadzania, systemy techniczne i informacyjne'® czy relacje przedsie-
biorstwa z otoczeniem, jego reputacja, kultura organizacyjna, zaufanie mi¢dzy pracownikami
i ich lojalnoé¢ w stosunku do przedsigbiorstwa!”. W aspekcie zwiazku z innymi zasobami,
ale gtownie ze wzgledu na umiejetnosci wykorzystania zasobow, wsrod zasobow nie-
materialnych przedsigbiorstw, takze gorniczych'®, podkresla sie znaczenie kompetenciji.
Implikuja one bowiem zdolno$¢ przedsiebiorstwa do trwalej, skoordynowanej alokacji
zasobow w taki sposob, ze pomaga to osigga¢ jego cele oraz pozwala spozytkowac
z powodzeniem pojawiajace si¢ mozliwosci rozwojowe, dzigki czemu moze ono dziata¢
skuteczniej i efektywniej niz rywale!’. Kompetencje wyrazaja szczegdlne umiejetnosci
w zakresie integrowania zasoboéw materialnych i niematerialnych w jedng kompatybilng
catos$¢, zdolng do tworzenia warto$ci uzytkowej, postrzeganej przez klientow jako bardziej
atrakcyjna od innych ofert?®. Niektore z kompetencji traktuje sie jako kluczowe. Sa one
okre$lane jako zespolowa wiedza®!, atakze kolektywne uczenie si¢, zwlaszcza tego jak
koordynowaé¢ rozne umiejetnosci produkcyjne oraz integrowa¢ wiele technologii, dla
zapewnienia szybkiej adaptacji przedsiebiorstwa do zmieniajacych si¢ mozliwosci®.

W  rozwazaniach dotyczacych wewnetrznych czynnikow przedsigbiorstwa wazne
znaczenie ma takze spojrzenie na nie przez pryzmat dzialan, zgodnie z nurtem pozycjono-
wania®>. W tym ujeciu mozliwosci rozwojowe przedsiebiorstwa s3 determinowane
efektywnoscig dzialan, ktore obejmujg jego tancuch wartosci’*. Elementami tego tancucha s
dziatania podstawowe 1 pomocnicze, a takze marza, ktéra oznacza nadwyzke przychodéw nad
kosztami dziatah niezbednych do ich osiagniecia, czyli zysk?. Dla zidentyfikowania
czynnikow, ktore determinujg mozliwosci rozwojowe przedsigbiorstwa w tym ujeciu mozna

wykorzysta¢ podejscie procesowe, polegajace na okresleniu jego procesow, a w nich dziatan,

16 Wyrwicka M K., Jazwifiska D.: op.cit., s. 264-265.

17 Godziszewski B.: op.cit., s. 29-33; Obt6j K.: Strategia sukcesu firmy. PWE, Warszawa 1996, s. 89-92.

18 Dubiniski J., Turek M.: op.cit, s. 630.

19 Gotebiowski T.: Zarzadzanie strategiczne. Planowanie i kontrola. Difin, Warszawa 2001, s. 180.

20 Urbanowska-Sojkin E., Banaszyk P., Witczak H.: op.cit., s. 178.

21 Obtoj K.: op.cit. s. 89.

22 Moszkowicz M. (red.): op.cit., s. 259; Dohn K., Guminiski A.: Knowledge processes in a supply chain as the
determinants of an effective customer service of a production company, [in:] Carpathian Logistics Congress.
CLC'2015, Jesenik, Czech Republic, November, 4th-6th 2015. Krakéw, Ostrava, Tanger 2015.

23 Charakterystyke nurtu przedstawiajg: Stonehouse G., Hamil J., Campbell D., Purdie T.: op.cit.; Dzikowska M.,
Gorynia M.: op.cit. s. 6-8, 13-14.

24 Sheehan N.T., Foss N.J.: Exploring the roots of Porter’s activity-based view. “Journal of Strategy and
Management”, Vol. 2-3, 2009, p. 255.

25 Czakon W.: Lancuch warto$ci w teorii zarzgdzania przedsiebiorstwem. Akademia Ekonomiczna, Katowice
2004, s. 13.
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ktore przyczyniaja sie (lub nie) do tworzenia zysku?®. W kopalniach wegla kamiennego
dziatania te s3 realizowane w ramach produkcji wegla kamiennego, obejmujacej procesy?’:

— przygotowawcze (udostepnienie ztoza i przygotowanie do eksploatacji),

— podstawowe (eksploatacja i przerobka mechaniczna wegla),

— pomocnicze (wentylacja, bezpieczenstwo pracy, transport, gospodarka elektro-energe-

tyczna, podsadzka, sprezonym powietrzem, warsztatowo-magazynowa, administracja
1 ustugi pozaprodukcyjne),

— towarzyszace (ochrona §rodowiska naturalnego i usuwanie szkod gorniczych).

Powyzsze rozwazania w zakresie czynnikdéw wewnetrznych majg uogdlniony charakter.
Dla dokonania oceny potencjatu rozwojowego kopaln wchodzacych w skiad przedsigbiorstwa
gorniczego nalezy zidentyfikowa¢ najwazniejsze czynniki, ktére determinujg ich mozliwosci
rozwojowe w kontek$cie pokonania kryzysu, odnowy ich efektywnego ekonomicznie
funkcjonowania w przysztosci. W tym celu przeprowadzono badania z udzialem ekspertow
z zakresu zarzadzania przedsigbiorstwami gorniczymi i kopalniami, wytonionymi spo$rod ich
kadry menedzerskiej 1 pracownikow naukowo-badawczych. Podstawa badan byla opracowana
ankieta, ktorg zweryfikowano w toku 6 wywiadoéw, opartych na kwestionariuszu o mniejszym
stopniu standaryzacji. W ankiecie przedstawiono 78 czynnikow, zwigzanych z zasobami oraz
dziataniami realizowanymi dla wykorzystania tych zasobéw w ramach procesow produkcji
wegla kamiennego (tab. 1).

W badaniach uwzgledniono oceny 25 kompetentnych ekspertow (kompetencje: k > 3).
Na ich podstawie, przy wykorzystaniu metody wzglednej waznos$ci obiektow?®, zidentyfiko-
wano 14 najwazniejszych czynnikow wewngtrznych, ktore determinujg mozliwosci

rozwojowe polskich kopaln (tab. 2).

26 Kafel T.: Metodyczne aspekty diagnozy strategicznej przedsiebiorstwa. Zeszyty Naukowe, nr 593. Akademia
Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 44-45.

27 Bijanska J.: Planowanie dziatalno$ci inwestycyjnej kopalh wegla kamiennego. Politechnika Slaska, Gliwice 2006,
s. 50-79.

28 Bijafiska J.: Analiza ksztattowania si¢ rentownosci produkcji w kopalniach wegla kamiennego w latach 1995-
2009. Politechnika Slqska, Gliwice 2011, s. 17-19.
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Wzér ankiety badawczej do zidentyfikowania czynnikdw wewnetrznych,

Tabela 1

ktére determinujg mozliwosci rozwojowe polskich kopaln wegla kamiennego

Prosze ocenié¢ intensywnos¢ wplywu przedstawionych czynnikow wewnetrznych
na mozliwosci rozwojowe polskich kopaln wegla kamiennego w nastgpujgcej skali:

Skala 1-19 20-39 40-59 60-79 80-100
Wplyw bardzo maty maly $redni duzy bardzo duzy
Wyszczegdlnienie Nr Nazwy czynnikow Wphyw

1. Wielko$¢ zasobow wegla kamiennego
2. Typy wegla
Z;;;‘;gﬂ:zg)a 3. Jako$¢ wegla
4, Warunki gorniczo-geologiczne
5. Zagrozenia naturalne
° 6. Stan techniczny budynkow i budowli
4? E Budvnki i budowl 7. Liczba i rodzaj wyrobisk udostepniajacych
& g ynii1budowie 8. Rozmieszczenie wyrobisk udostepniajacych w ztozu
- i wzgledem siebie
. 9. Stan techniczny maszyn, urzadzen i instalacji
Maszy.ny; ulrzz}dzema, 10. | Sposéb pozyskania maszyn, urzadzen
instaacje 11. | Umaszynowienie
Srodki trwale 12. | Inwestycje rozwojowe
w budowie 13. | Inwestycje modernizacyjno-odtworzeniowe
14. | Wielkos¢ kapitatu podstawowego
. Kapital wlasny 15. | Wielkos¢ udziatéw wiasnych
§ § 16. | Wielkos$¢ kapitatu zapasowego
& § 17. | Stopien zadtuzenia
= Kapital obcy 18. | Struktura zobowigzan
19. | Wielko$¢ rezerw na zobowigzania
20. | Liczba pracownikoéw
Pracownicy 21. | Struktura pracownikow
22. | Kompetencje pracownikow
23. | Liczba pracownikow firm obcych
24. | Zaufanie do kierownictwa
—§ Lj 25. | Identyfikacja z kopalnig
i 26. | Wydajno$é pracy
. . 27. | Dyscyplina prac
Postawy I zachowania 28. Gztovy\z)s'é dlc)) znri/ian i wprowadzania innowacji
29. | Stosunki migdzyludzkie
30. | Stosowanie przepisow ruchu zaktadu gorniczego, BHP
31. | Emocje i zachowania zwigzane z sytuacja kryzysowa
o 32. | Typ struktury organizacyjnej
2z % or::nl;ll:::\lcl;?na 33. | Rozpietos¢ kierowania
3 B 34. | Stopien formalizacji
NS . 35. | Sprawno$¢ zarzadzania
5 Organizacja pracy 36 | Zmianowodd
37. | Nieopatentowane wynalazki
2 Know-how 38. | Niezarejestrowane wzory uzytkowe
z ?ﬂ 39. | Do$wiadczenia zwigzane z dzialalno$cig przemystowa
o O 1
& E Wiasno$¢ przemystowa j(l) x;zt;yl?;twk?\j;ﬂkl
2 B4R 42. | Projekty badawczo-rozwojowe
43. | Wydatki na projekty badawczo-rozwojowe
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44. | Plan strategiczny
° Plany dzialalno$ci 45. | Plan ruchu zaktadu gorniczego
% 46. | Plan Zagospodarowania Ztoza
) . 47. | System Informacyjny Zarzadzania
fé é Systemy Informacyjne 48. | System Informacyjny Zwalczania Zagrozen
ke 49. | Regulacje prawne
2 Normy 50. | Umowy, licencje
N i regulacje prawne 51. | Porozumienia
52. | Kontrakty
. 53. | Udziatl w rynku
%” Pozycja rynkowa 54. | Zasieg terytorialny
2 2 55. | Relacje z odbiorcami
& j;; Relacje z otoczeniem 56. | Relacje z ushugodawcami
g 57. | Relacje z dostawcami maszyn, urzadzen, materiatow
58. | Relacje ze spolecznoscia lokalng
§ 59. | Przygotowanie frontu eksploatacyjnego
> Udostepnienie 60. | Technologia drazenia wyrobisk udostepniajacych
g é i przygotowanie zloza | 61. | Technologia drazenia wyrobisk przygotowawczych
A0 do eksploatacji 62. | Liczba czynnych przodkéw udostepniajacych
& 63. | Liczba czynnych przodkow przygotowawczych
64. | Technologia eksploatacji
65. | Oplacalnos¢ produkcji wegla kamiennego
. 66. | Liczba czynnych przodkow eksploatacyjnych
z § Eksploatacja wegla 67. | Zdolno$¢ produkeyjna frontu eksploatacyjnego
g & 68. | Wydajnos¢ frontu eksploatacyjnego
& '§ 69. | Efektywno$¢ maszyn i urzadzen
70. | Liczba zbrojen i likwidacji §cian
Przerébka mechaniczna | 71. | Zdolno$¢ produkcyjna ZPMW
wegla 72. | Technologia wzbogacania wegla
g Wentylacja, 73. | Struktura sieci proceséw pomocniczych
g g bezpieczenstwo pracy, | 74. Rozleglto$¢ sieci procesOw pomocniczych
% & transport itd., 75. | Bezpieczenstwo ze wzgledu na zagrozenia
; § ochrona §rodowiska 76. | Ochrona srodowiska naturalnego
g 2| naturalnego, usuwanie | 77. | Usuwanie szkod gorniczych
& szkod goérniczych 78. | Sktadowanie odpadéw pogoérniczych
Prosze wskaza¢ stopien znajomosci specyfiki polskich kopaln wegla kamiennego k
Nie znam problemu, nie zajmuje si¢ nim 0
Stabo znam problem, ale wchodzi on w sfere moich zainteresowan 1
Znam problem w zadowalajacym stopniu, ale nie zajmuj¢ si¢ nim profesjonalnie 2
Znam dobrze problem i zajmuj¢ si¢ nim profesjonalnie 3
Znam bardzo dobrze problem. Nalezy on do mojej waskiej specjalizacji. 4

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Do czynnikow wewnetrznych, determinujacych mozliwosci rozwojowe kopaln, zaliczone

zostaly te o najwyzszej sumie rang ocen (S;), ktdra ma najistotniejsze znaczenie, gdyz

reprezentuje uogolniong opini¢ ekspertow o wazno$ci czynnika. Dla tych czynnikéw

wskazano ponadto $redniag warto$¢ oceny (M;) oraz czesto$§¢ przyznawania najwiekszej

mozliwej oceny (Kmaxj). Uzyskane wyniki charakteryzuja si¢ wysokim stopniem zgodnosci

ocen ekspertow.
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Tabela 2

Zestawienie czynnikdéw wewnetrznych, ktore determinujg mozliwosci rozwojowe
polskich kopaln wegla kamiennego, wedtug malejacej sumy rang ocen (S;)

Numery i nazwy czynnikow Si M; Kmaj

1. | Wielko$¢ zasobow wegla kamiennego 2 465 98,6 21
4. | Warunki gorniczo-geologiczne 2390 95,6 12
65. | Optacalno$¢ produkcji wegla kamiennego 2 385 95,4 12
17. | Stopien zadtuzenia 2110 84,4 2
26. | Wydajnos¢ pracy 2 085 83,4 0
53. | Udziat w rynku 1975 79,0 0
12. | Inwestycje rozwojowe 1 905 76,2 0
75. | Bezpieczenstwo pracy ze wzgledu na zagrozenia 1 865 74,6 0
69. | Efektywnos$¢ maszyn i urzadzen 1790 71,6 0
68. | Wydajno$¢ frontu eksploatacyjnego 1705 68,2 0
59. | Przygotowanie frontu eksploatacyjnego 1 660 66,4 0
22. | Kompetencje pracownikow 1610 64,4 0
76. | Ochrona srodowiska naturalnego 1550 62,0 0
58. | Relacje ze spotecznoscia lokalng 1420 56,8 0

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Zebranie informacji o zidentyfikowanych czynnikach wewngtrznych w poszczegdlnych
kopalniach wraz z odniesieniem ich do informacji o ksztaltowaniu si¢ czynnikdéw
zewnetrznych 1 ich scenariuszach zmian w przyszio$ci jest podstawa oceny potencjalu
rozwojowego kopaln, ktorag nalezy uwzgledni¢ w wyborze odpowiedniej strategii oraz
programu dzialan dla jej wdrozenia. Wyniki badan w tym zakresie zostang przedstawione

w innej publikacji.

4. Z.akonczenie

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, Ze analiza strategiczna speilnia wazna role
w badaniu mozliwosci rozwojowych przedsigbiorstwa goérniczego w sytuacji kryzysowe;.
Istota przeprowadzonych w jej toku badan czynnikdw zewngtrznych i wewngtrznych jest
wskazanie zagrozen w otoczeniu i stabych stron kopalh — w tym przyczyn i objawow sytuacji
kryzysowej, a takze szans w otoczeniu i mocnych stron kopaln, ktore okreslaja ich mozliwosci
rozwojowe — w aspekcie pokonania kryzysu, ich odnowy i1 ekonomicznie efektywnego
funkcjonowania w przyszlosci. Zaproponowany zakres analizy strategicznej obejmuje
otoczenie globalne, makro- 1mikrootoczenie, a takze zasoby kopalh oraz dziatania
realizowane w produkcji wegla kamiennego, w ramach procesOw przygotowawczych,
podstawowych, pomocniczych i towarzyszacych. Mozna przyja¢, ze zebranie informacji

o stanie zidentyfikowanych czynnikéw wewngtrznych w  poszczeg6lnych kopalniach
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wchodzacych w sktad przedsigbiorstwa gorniczego, wraz z odniesieniem ich do informacji
w zakresie czynnikow zewnetrznych i scenariuszy ich zmian w przysziosci, pozwoli na oceng
potencjatu rozwojowego kopaln, ana jej podstawie na wybdr odpowiedniej strategii oraz
programu dziatan.

Przedstawione rozwazania stanowig teoretyczng podstawe dalszych, szczegdtowych badan
w zakresie mozliwosci rozwojowych $laskich przedsigbiorstw gorniczych i wchodzacych

w ich sktad kopaln wegla kamiennego w sytuacji kryzysowe;.
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