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OD KRYZYSU DO SUKCESU. ROZWAZANIA W ZAKRESIE
ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA GORNICZEGO W SYTUACJI
KRYZYSOWEJ

Streszczenie. W artykule przedstawiono rozwazania dotyczace istoty rozwoju
przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysowej, z podkresleniem znaczenia takich kwestii
jak zmiana, restrukturyzacja, tworzenie wartosci, inwestowanie i strategia. Na tym
tle opisano model badania mozliwosci rozwojowych przedsigbiorstwa gorniczego
w sytuacji kryzysowej. Stanowi on wzorzec postepowania ukierunkowanego na
oceng potencjatu rozwojowego kopaln oraz podstawe do sformulowania strategii
1dziatan zmierzajagcych do pokonania kryzysu w kopalniach, ich odnowy
1 efektywnego ekonomicznie funkcjonowania w przysztosci.

Stowa kluczowe: sytuacja kryzysowa, model badania mozliwosci rozwojo-
wych, przedsigbiorstwo goérnicze, kopalnie wegla kamiennego

FROM CRISIS TO SUCCESS. CONSIDERATIONS FOR HARD COAL
MINING ENTERPRISE DEVELOPMENT IN CRISIS SITUATION

Abstract. The article presents the considerations in terms of the essence of the
enterprises development in crisis situation, emphasizing the importance of issues
such as change, restructuring, value creation, investment and strategy.
Furthermore, the developed model of research of hard coal mining enterprise
development possibility in crisis situation was synthetically described. This model
is a pattern of conduct, directed to assessing the development potential of the
enterprise and to identify right strategy and actions to overcome the crisis, renewal
and economical effective operation in the future.

Keywords: crisis situation, model of research of development possibility, hard
coal mining enterprise, hard coal mines
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1. Wprowadzenie

Trudno mysle¢ o rozwoju przedsigbiorstwa, gdy znajduje si¢ ono w sytuacji kryzysowe;j,
atym bardziej w kryzysie. Jednak przetamanie si¢ i nastawienie na wykorzystanie tych
zjawisk dla pozytywnej transformacji przedsigbiorstwa stanowi pierwszy i niezb¢dny element
jego skutecznej odnowy, ktorej gtdéwnym celem powinien byé jego rozwdj'. Wystapienie
sytuacji kryzysowej, a w szczego6lnosci kryzysu jest — z jednej strony zagrozeniem dla
istnienia przedsicbiorstwa, a z drugiej — stanowi szans¢ na jego odnowe i rozwdj>. Aby te
szans¢ wykorzysta¢ wazne jest zrozumienie istoty zjawisk kryzysowych, ktora jest trudna do
okreslenia ze wzgledu na rdézne odniesienia przedmiotowe. W artykule zaprezentowano
wyniki badan literaturowych w tym zakresie. W szczegdlnosci, omawiajac istote zjawisk
kryzysowych odniesiono jag do kwestii majacych znaczenie dla rozwoju przedsigbiorstwa, do
ktérych nalezg zmiana, restrukturyzacja, tworzenie warto$ci, inwestowanie oraz strategia.
Na tym tle przedstawiono opracowany model badania mozliwo$ci rozwojowych przedsig-
biorstwa gbérniczego w sytuacji kryzysowej. Odwzorowuje on sposob postepowania
ukierunkowanego na ocen¢ potencjalu rozwojowego kopalh wegla kamiennego oraz
sformutowanie odpowiedniej strategii oraz dziatan, ktére maja pomoc w pokonaniu kryzysu,

w odnowie kopaln 1 w ich ekonomicznie efektywnym funkcjonowaniu w przysztosci.

2. Istota rozwoju w kontekscie sytuacji kryzysowej przedsi¢biorstwa

W literaturze wiele razy podjeto tematyke zwiazana z sytuacja kryzysowa przedsig-
biorstwa oraz z kryzysem. Obecnie szczegdlnie wazne staje si¢ rozumienie tych zjawisk jako
nieodtacznych elementéw nowej rzeczywistosci gospodarczej, w ktorej sa one nieuniknione.
Zamiast pytania ,,czy”’ sytuacja kryzysowa lub kryzys pojawig si¢ w przedsiebiorstwie,
nalezy wigc zada¢ pytania ,kiedy?”, ,jakiego typu?” i ,,czy przedsigbiorstwo jest na to

przygotowane?”.

! Nogalski B., Macinkiewicz H.: Zarzadzanie antykryzysowe przedsigbiorstwem. Pokonaé kryzys i wygrac.
Difin, Warszawa 2004, s. 8, 15, 41.

2 Nalepka A.: Zarys problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw. Antykwa, Krakow 1998, s. 19; Zakrzewska-
Bielawska A.: Zarzadzanie w kryzysie, [w:] Staniec 1., Zawita-Niedzwiecki J. (red.): Zarzadzanie ryzykiem
operacyjnym. C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 65; Dudzik-Lewicka I.: Specyfika zarzadzania przedsigbiorstwem
w czasie kryzysu. Zeszyty Naukowe, s. Zarzadzanie, nr 2. Wyzsza Szkota Humanitas, 2013, s. 114.

3 Ponis S.T., Koronis E.: A Knowledge Management Process-Based Approach to Support Corporate Crisis
Management. “Knowledge & Process Management”, Vol. 19, No. 3, 2012, p. 148.



Od kryzysu do sukcesu... 43

Sytuacja kryzysowa oraz kryzys czesto idg w parze i trudno je jednoznacznie oddzieli¢.
Jednak zjawiska te r6znig sic od siebie*. Sytuacja kryzysowa oznacza bowiem okres w zyciu
przedsigbiorstwa, w ktérym zaczyna si¢ 1 jest kontynuowany proces destabilizacji funkcji,
jednak mozliwy jest powrdt do normalnego funkcjonowania, jesli zostang podjete odpo-
wiednie dziatania naprawcze. Natomiast kryzys jest najostrzejsza i najbardziej niebezpieczng
z faz sytuacji kryzysowej, w ktorej pojawia si¢ bezposrednia grozba upadku przedsigbiorstwa.
Kryzys nalezy wiec rozumie¢ jako efekt pojawienia si¢ nieoczekiwanych zakldcen
w dzialalnoéci przedsigbiorstwa’, ktory uniemozliwia realizacje jego podstawowych funkcji®
i dalsza egzystencje oraz rozwdj’. Jego pojawienie sie implikuje ograniczenie czasu na
podjecie dziatan zaradczych i w ten sposob stwarza warunki silnej presji®.

Z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorstwa istotne znaczenie ma rozumienie jego
sytuacji kryzysowej jako punktu zwrotnego w jakimkolwiek przebiegu zdarzen, czyli jako
momentu rozstrzygajacego, okresu przetomu, etapu lub zdarzenia, po ktérym nastepuje
zmiana’. Takie postrzeganie sytuacji kryzysowe;j jest wazne, gdyz to wlaénie kategoria zmiany
jest podstawg merytoryczng shuzacg do zdefiniowania pojecia rozwoju przedsiebiorstwa'®.
W szczegoblnoscei przez rozwdj nalezy rozumie¢ skoordynowane zmiany w przedsigbiorstwie,
o roznym zasiegu 1 kierunku, ktére mozna usystematyzowa¢ w dwoch kategoriach. Pierwsza
z nich obejmuje zmiany adaptacyjne i innowacyjne, a druga — stopniowe i radykalne'!.

Zmiany adaptacyjne sa konsekwencja wczesniejszych zmian otoczenia, a ich celem jest
dostosowanie przedsigbiorstwa do zewnetrznych warunkow funkcjonowania. Zmiany te maja
zatem znaczenie dla pokonania sytuacji kryzysowej wywotanej niekorzystnymi zjawiskami
w otoczeniu. Z kolei zmiany innowacyjne wyprzedzaja zmiany w otoczeniu. Ich istotg jest
tworzenie nowych, oryginalnych koncepcji 1 rozwigzan praktycznych we wszystkich
dziedzinach dzialalnosci przedsigbiorstwa. Zmiany innowacyjne najczgsciej odbywaja sig

w trzech obszarach'?:

4 Nowak E.: Zarzadzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozen niemilitarnych. Akademia Obrony Narodowej,
Warszawa 2007, s. 38.

5 Mitroff LI, Anagnos G.: Managing crises before they happen. What every executive and manager needs to
know about crisis management. AMACOM, New York 2001, p. 5.

® Wawrzyniak B.: Zarzadzanie w kryzysie. Koncepcje, badania, propozycje. PWE, Warszawa 1985, s. 12.

7Zelek A.. Zarzadzanie kryzysem w przedsicbiorstwie. Perspektywa strategiczna. Instytut Organizacji
Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ”, Warszawa 2003, s. 34.

8 Zelek A.: Wczesna identyfikacja kryzysu finansowego ucieczkg od bankructwa. ,,Przeglad Organizacji”,
nr 2, 2002, s. 34.

? Nowakowski M.K., Rzemieniak M.L.: Kryzys i przetrwanie w marketingu. Difin, Warszawa 2003, s. 28.

19 Stabryta A.: Analiza zdolno$ci rozwojowej przedsiebiorstwa w kontekécie innowacyjnoéci, [w:] Krasnicka T.
(red.): Innowacyjnos¢ wspolczesnych organizacji, cz. 2. Kierunki i wyniki badan. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego, Katowice 2014, s. 173; Nogalski B., Macinkiewicz H.: op.cit., s. 36; 45-53.

! Pierscionek Z.: Strategie rozwoju firmy. PWN, Warszawa 2003, s. 11-19.

12 Stabryla A.: Wspoélczesne problemy programowania rozwoju przedsigbiorstwa. Zeszyty Naukowe, nr 2.
Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Tarnow 2009, s. 13-14.
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1) technicznym, w ktorym obejmujg m.in. rozwigzania konstrukcji wyrobu i uktadu
funkcji uzytkowych czy nowe technologie,

2) organizacyjnym, w ktorym obejmuja m.in. tworzenie nowych zakladow, zwigzkow
organizacyjnych, wdrazanie systemu zarzadzania jakos$cig 1 zapewnienia jakosci lub
zastosowanie nowoczesnych systemow informacji menedzerskiej,

3) ekonomicznym, w ktorym obejmujg m.in. opracowywanie strategii produkcyjnej
1 inwestycyjnej, polityki finansowej, marketingu (przedsiewzig¢ rynkowych, promoc;ji,
reklamy).

Zmiany stopniowe sg statym zjawiskiem w funkcjonowaniu i rozwoju przedsigbiorstwa

1 obejmuje ona:

— dostrajanie, polegajace na poszukiwaniu lepszego sposobu realizacji misji 1 celow
przedsiebiorstwa, nawet wtedy, gdy jego strategie, struktura, zasoby ludzkie
oraz procesy s3 wzajemnie zgodne,

— stopniowe dostosowanie, traktowane jako odpowiedz przedsigbiorstwa na wycinkowe
zmiany w otoczeniu.

Zmiany stopniowe najczesciej s3 zwigzane z:

— doskonaleniem polityki przedsigbiorstwa oraz metod i technik jej realizacji,

— tworzeniem specjalnych mechanizmdéw poprawiajacych produktywnos$¢ (np. wzrost
zainteresowania kosztami, jako$cig i nowoczesnoscia wyrobow),

— poprawg sposobdéw doboru kadr, ich szkolenia, wynagradzania,

— zdefiniowaniem podziatu wtadzy, r6l i pozycji poszczegdlnych zatrudnionych.

Zmiany stopniowe rzadko zapewniaja rozwoj przedsigbiorstwa w dlugim horyzoncie
czasu, ze wzgledu na dynamike otoczenia. Dotyczy to sytuacji kryzysowych, ale takze innych,
w ktorych wystepuje niecigglto§¢ w otoczeniu instytucjonalnym, wywotana m.in. zmianami
prawnymi, politycznymi i technologicznymi lub modyfikacjag w cyklu Zzycia produktéw czy
rozwoju nowych produktow, a takze przeksztalceniami wewnatrz przedsigbiorstwa
(np. w strukturze wladzy). Takie sytuacje wymagaja zmian radykalnych. Z ich przeprowa-
dzeniem wigze si¢ duzy opor, przede wszystkim spoteczny. Moga by¢ one blokowane,
przyktadowo przez zwiazki zawodowe. Czgsto opdr przed radykalnymi zmianami dotyczy tez
zarzadzajacych przedsiebiorstwem. Zmiany te sa wiec odktadane przez kierownictwo, ktore
nie dostrzega w nich wlasnego interesu'’. Dla przedstawienia oblicza takich zachowan
W.E. Deming napisal: ,,Mozesz sie nie zmieniaé, przetrwanie nie jest obowigzkowe”!,
sugerujac, ze czekanie kierownictwa az kryzys minie nie wystarczy. Tylko przeprowadzenie
radykalnych zmian moze by¢ szansg na odnowg i rozwoj przedsigbiorstwa.

Zmiany radykalne, bedace odpowiedzia przedsiebiorstwa na sytuacje kryzysowa lub inne
powazne problemy w jego otoczeniu i wnetrzu, nazywane s3 ogoélnie restrukturyzacja'®.

13 Wawrzyniak B.: op.cit., s. 104.
4 Wieczerzynska B.: Kryzys w przedsigbiorstwie. CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2009, s. 83.
15 Nalepka A.: op.cit., s. 21, 23.
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Restrukturyzacja jest postrzegana jako zmiany dokonywane we wszystkich strukturach oraz
metodach funkcjonowania przedsigbiorstwa, prowadzace do jego odnowienia, wzrostu
efektywnosci  dzialania oraz mozliwosci rozwojowych'®, przez dostosowanie do regut
istniejacych w otoczeniu i stworzenie warunkow do osiagniecia pozadanej pozycji na rynku!”.
Restrukturyzacja stanowi zatem jeden z elementow rozwoju'8, ktory nalezy rozumieé¢ jako
proces zmian adaptacyjnych.

Rozw¢j przez restrukturyzacje moze wystgpowaé w dwoch odmianach — naprawczej lub
rozwojowej'’. Restrukturyzacja naprawcza jest zwigzana z wyjéciem przedsigbiorstwa
z sytuacji kryzysowej. Jej cel to uchronienie przedsiebiorstwa przed upadkiem i jego odnowa.
Do cech restrukturyzacji naprawczej, ktore sa widoczne w przedsigwzigciach podejmowanych
przez polskie przedsigbiorstwa, nalezy zaliczy¢®":

— selektywne prowadzenie dzialan restrukturyzacyjnych, ktore obejmuja jedynie

wybrane obszary dzialalnosci przedsigbiorstwa i1 dotycza krotkiego okresu,

— poprawe wyniku finansowego,

— koncentracje na utrzymaniu dotychczasowej produkeji,

— osiagnigcie przez przedsiebiorstwo szybko odczuwalnych korzysci.

W powyzszym ujeciu restrukturyzacja naprawcza stanowi wiec uklad krotkookresowych
dziatan zapobiegawczych, ktorych celem jest gtéwnie odzyskanie rownowagi ekonomiczno-
finansowej. W ramach tego typu restrukturyzacji najczes$ciej podejmuje si¢ dzialania
zmierzajace do obnizenia kosztow, sprzedazy czesci majatku, ograniczen skali dziatalnosci,
czy do redukcji zatrudnienia oraz usprawnienia organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwem.
Nalezy jednak podkresli¢, Ze koncentracja wylacznie na dzialaniach naprawczych nie
rozwigzuje istotnych problemdéw przedsigbiorstwa, przynosi efekt krotkookresowy, odsuwa
trudne decyzje 1 co wazne — nie pozwala wykorzysta¢ mozliwosci rozwojowych.

Inaczej jest w przypadku restrukturyzacji rozwojowej. Jest ona okreslana jako cykl
dhlugotrwatych zmian o charakterze strategicznym, ktorych celem jest gruntowne odnowienie
przedsiebiorstwa w dtuzszym horyzoncie czasu. Jest to bardziej ryzykowne i kosztowne, ale

ma znaczenie dla rozwoju przedsiebiorstwa?®!.

Ta odmiana restrukturyzacji jest bowiem
skoncentrowana na usprawnieniu organizacji 1 funkcjonowania przedsigbiorstwa w celu
osiggania lepszych wynikow, wzrostu konkurencyjnosci, a w konsekwencji tworzenia jego
wartosci.

Tworzenie wartosci jest §ciSle zwigzane z rozwojem przedsigbiorstwa??. Choé pojecie

warto$ci jest roznie interpretowane, to w literaturze dos$¢ powszechny jest poglad,

16 Zakrzewska-Bielawska A.: op.cit., s. 80.

17 Nalepka A.: op.cit., s. 17, 21; Stabryla A.: op.cit., s. 12-14.

18 Pier§cionek Z.: op.cit., s. 16-17.

19 Nalepka A.: op.cit., s. 23, 25-28; Stabryla A.: op.cit., s. 12.

20 Suszynski C.: Restrukturyzacja przedsiebiorstw. PWE, Warszawa 1999, s. 130.

2l Lachiewicz S., Zakrzewska-Biclawska A. (red.): Restrukturyzacja organizacji i zasobéw kadrowych przedsie-
biorstwa. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 31.

22 Nogalski B., Macinkiewicz H.: op.cit., s. 40.
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7e podstawowym celem przedsigbiorstwa jest maksymalizacja jego wartosci ekonomiczne;j?>.
W tym ujeciu konsekwencja rozwoju przedsigbiorstwa jest sukces mierzony wzrostem
wartoéci, ktory w kategoriach wymiernych oznacza ilo§¢ zarobionych pienigedzy®*,
a w szczegoOlnosci ,,mozliwie wysoki zysk z zainwestowanego kapitatu przy akceptowanym

25 Wynika stad, Ze niezbednym warunkiem kreowania wartosci jest zwrot

poziomie ryzyka
z zainwestowanego kapitatu, ktory musi przewyzsza¢ sredniowazony koszt kapitatu, a takze,
ze rozmiar inwestycji przedsigbiorstwa powinien by¢ znaczacy — by wzrost wartosci byt
odczuwalny, a okres przewagi konkurencyjnej dlugi — by uzyskiwaé ponadprzecietne zwroty
z inwestycji. Nalezy wigc zauwazy¢, ze tworzenia wartosci przedsigbiorstwa nie mozna
rozpatrywa¢ w oderwaniu od inwestowania, ktore we wspotczesnej gospodarce jest
nieodzownym warunkiem istnienia przedsiebiorstwa i decyduje o jego rozwoju?®. Realizacja
okreslonych inwestycji powoduje pozytywne zmiany, ktore przekladaja si¢ m.in. na wzrost
zdolno$ci produkcyjnych, jakosci produkcji, wielkosci sprzedazy, postepu technicznego,
bezpieczenstwa pracy czy ochrony $rodowiska?®’.

W dociekaniach dotyczacych rozwoju przedsigbiorstwa w sytuacji kryzysowej nalezy
podkresli¢ takze wazng role strategii’®. Ma ona znaczenie nie tylko w aspekcie pokonania
sytuacji kryzysowej czy restrukturyzacji przedsigbiorstwa, ale rdéwniez tworzenia jego
warto$ci oraz osiggania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej w otoczeniu, w ktorym
tkwig przyszte mozliwosci rozwoju®. Z tego wzgledu, dla formutowania okre$lonej strategii
przedsigbiorstwa duze znaczenie maja umiej¢tnosci diagnozowania jego obecnej sytuacji
w odniesieniu do otoczenia, a przede wszystkim jego prognozowanych zmian.

Z powyzszych rozwazan wynika, Ze przedsigbiorstwo znajdujace si¢ w sytuacji
kryzysowej, a nawet w kryzysie, moze go pokona¢ i si¢ odnowi¢ dzigki zmianom
restrukturyzacyjnym, a takze moze si¢ rozwing¢, czego przejawem bedzie sukces mierzony
wzrostem warto$ci. W tym kontekscie zasadne jest zadanie nastepujacych pytan:
dlaczego jednym przedsiebiorstwom udaje si¢ wygrac z kryzysem, a innym nie?, a wigc
czy kazde przedsigbiorstwo moze pokonac kryzys i si¢ rozwijac? 1 co si¢ z tym wiaze —

czy kazde przedsiebiorstwo mozna i nalezy odnawiac?

23 Kowal D.: Determinanty ksztaltujace warto$¢ przedsiebiorstwa gorniczego. ,,Zarzadzanie Przedsigbiorstwem”,
nr 1, 2012, s. 19; Sierpinska M. (red.): Wykorzystanie nowoczesnych koncepcji wspomagania decyzji dla
poprawy efektywno$ci zarzadzania zakladem gorniczym i spotka weglows. Patria, Krakéw 2007, s. 15;
Wodarski K.: Zarzadzanie ryzykiem w procesie planowania strategicznego w gornictwie wegla kamiennego.
Politechnika Sla}ska, Gliwice 2009, s. 124.

24 Nogalski B., Macinkiewicz H.: op.cit., s. 39.

23 Sierpifiska M. (red.): op.cit., s. 15.

26 Kowalczyk J., Kusak A.: Decyzje finansowe firmy. Metody analizy. C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 283;
Sierpinska M., Jachna T.: Ocena przedsigbiorstwa wedlug standardow §wiatowych. PWN, Warszawa 2004,
s. 324; Bijanska J.: Planowanie dziatalnoéci inwestycyjnej kopaln wegla kamiennego. Politechnika Slaska,
Gliwice 2006, s. 7.

27 Michalak A.: Finansowanie inwestycji w teorii i praktyce. PWN, Warszawa 2007, s. 20.

28 Nogalski B., Macinkiewicz H.: op.cit., s. 84-85; Sierpinska M. (red.): op.cit., s. 16-17; Pier$cionek Z.: op.cit.,
s. 14-18.

2 Urbanowska-Sojkin E., Banaszyk P., Witczak H.: Zarzadzanie strategiczne przedsicbiorstwem. PWE,
Warszawa 2007, s. 17.



Od kryzysu do sukcesu... 47

Rozwazania w zakresie udzielenia odpowiedzi na te pytania sa zwigzane z badaniem
mozliwosci rozwojowych przedsigbiorstwa. Ma to szczegdlne znaczenie dla polskich
przedsigbiorstw gorniczych 1 wchodzacych w ich sktad kopaln wegla kamiennego, ktore od
2013 roku znajduja si¢ w sytuacji kryzysowe;.

3. Badanie mozliwosci rozwojowych przedsi¢biorstwa gorniczego
w sytuacji kryzysowej

Badanie mozliwos$ci rozwojowych nalezy do podstawowych problemoéw strategicznych,
z ktorymi musi zmierzy¢ si¢ przedsigbiorstwo, aby efektywnie funkcjonowac w przysztosci.
Rozwigzanie tego problemu w praktyce gospodarczej jest trudne, a staje si¢ jeszcze
trudniejsze, jesli przedsiebiorstwo znajduje si¢ w sytuacji kryzysowej, a tym bardziej, gdy jest
to jej najostrzejsza faza — kryzys. W takich warunkach kierownictwo przedsigbiorstwa
zmierza najczesciej do wyeliminowania objawow kryzysu, a podstawowym celem staje si¢
przygotowanie strategii natychmiastowej oraz jak najszybsze wdrozenie dzialan anty-
kryzysowych?. Ich sukces jest zalezny od wielu réznych czynnikéw, ale tym najwazniejszym,
ktéry determinuje powodzenie dzialan antykryzysowych, jest umiej¢tno$¢ dopasowania
okreslonej strategii do przyczyn wywotujacych kryzys, jego objawdéw oraz stopnia ich
nasilenia®!. Oczywiscie, czynnik ten ma wazne znaczenie, ale nalezy zauwazyé, Zze koncentro-
wanie si¢ przedsigbiorstwa wylacznie na pokonaniu kryzysu nie wystarczy. Dla osiagnigcia
sukcesu wazne jest okreslenie strategii i dziatan, ktére beda ukierunkowane nie tylko na
odnowe przedsigbiorstwa, ale réwniez na wykorzystanie jego potencjalu dla rozwoju
i efektywnego prosperowania w przysztosci®2.

W literaturze brakuje kompleksowych rozwigzan metodycznych dotyczacych badania
mozliwosci rozwojowych przedsigbiorstwa w sytuacji kryzysowej. Stad, dla przedstawienia
problematyki tego zagadnienia, konieczne byly studia literatury z zakresu zarzadzania
przedsigbiorstwem w sytuacji kryzysowej, kryzysu, restrukturyzacji, zarzadzania strategicznego
1 rozwoju przedsigbiorstwa. Na ich podstawie opracowano og6lny model badania mozliwosci
rozwojowych przedsigbiorstwa, ktoére znajduje w sytuacji kryzysowej albo w kryzysie.
W modelu przyjeto, ze zjawiska sytuacji kryzysowej 1 kryzysu bgda rozumiane tozsamo, jako
stan, ktory zagraza przetrwaniu przedsigbiorstwa i realizacji jego celow, charakteryzuje si¢

jego zta kondycja finansowa, ograniczonym czasem na podjecie dziatan zaradczych oraz

30 Zelek A.: op.cit., s. 139; Walecka A., Zakrzewska-Bielawska A.: Strategie antykryzysowe i modele
zarzadzania przedsiebiorstwem w kryzysie, [w:] Przedsigbiorstwo w warunkach kryzysu. Prace i Materiaty,
nr 3/2. Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 2009, s. 57.

31 Zakrzewska-Bielawska A.: op.cit., s. 77.

32 Dudzik-Lewicka L.: op.cit., s. 114; Heifetz R., Grashow A., Linsky M.: Przywodztwo w dobie (permanentnego)
kryzysu. ,,Harvard Business Review”, nr 12/2009-1/2010, s. 115.
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wysokim stopniem niepewnosci, powodujacym obawy uczestnikow kryzysu. Zasadniczym
celem opracowania tego modelu byto jego zastosowanie w $laskich przedsigbiorstwach
gorniczych, a w szczegdlnosci w kopalniach wchodzacych w ich sktad. Jego wykorzystanie
powinno umozliwi¢ wskazanie kopaln, ktore maja potencjat rozwojowy stwarzajacy szans¢ na
pokonanie kryzysu, odnowe i efektywne ekonomicznie funkcjonowanie w przysztosci, a takze
kopaln, ktore tego potencjalu nie majg. Opracowany model odwzorowuje wigc przyjety
sposOb postepowania, ukierunkowany na ocen¢ potencjalu rozwojowego kopaln oraz
sformulowanie (odpowiedniej do tej oceny) strategii idziatan potrzebnych do jej
wdrozenia (rys. 1).

Pierwszy etap modelu obejmuje analiz¢ strategiczng otoczenia oraz poszczegdlnych
kopalf wchodzacych w sklad przedsiebiorstwa gorniczego®. Jej wynikiem powinna byé

diagnoza otoczenia oraz kopaln.

Analiza strategiczna

| Cel otoczenia oraz kopaln wegla kamiennego i
' el: !

Diagnoza otoczenia oraz kopaln wegla kamiennego

1

|

! = = 7 =

' Cel: Ocena potencjalu rozwojowego kopaln wegla kamiennego

1

1

! Okreslenie zdolno$ci kopaln do pokonania kryzysu, odnowy i ekonomicznie efektywnego funkcjonowania
1

Cele: Sformulowanie strategii i programu dziatan dla kopaln wegla kamiennego

Wybér opcji strategicznej odpowiedniej do oceny potencjalu rozwojowego kopaln

Wybér programu dzialan dla wdrozenia opcji strategicznej

Rys. 1. Model badania mozliwos$ci rozwojowych kopaln wegla kamiennego, wchodzacych w sktad
przedsiebiorstwa gorniczego
Zrédto: Opracowanie wilasne.

Istotg tego etapu jest zidentyfikowanie najwazniejszych zewnetrznych i wewnetrznych
czynnikow, stanowigcych zagrozenia w otoczeniu oraz stabe strony kopalf, w tym tych, ktore
sg przyczynami 1objawami ich sytuacji kryzysowej. Ponadto wazne jest zidentyfikowanie

najwazniejszych czynnikdw stanowigcych szanse w otoczeniu i mocne strony kopalf, ktore

33 Bijanska J.: Rola analizy strategicznej w badaniu mozliwo$ci rozwojowych przedsiebiorstwa gorniczego
w sytuacji kryzysowej. Zeszyty Naukowe, s. Organizacja i Zarzadzanie. Politechnika Slaska, Gliwice 2017.
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okreslaja mozliwosci ich rozwoju. Pokonanie kryzysu, odnowa kopaln 1 ich efektywne
funkcjonowanie w przysztosci sa mozliwe dzigki wykorzystaniu szans tkwigcych w otoczeniu
oraz opieraniu si¢ na ich mocnych stronach, a takze unikaniu zagrozen czy wzmacnianiu
stabych stron, aby nie zaostrzaty kryzysu.

Po zidentyfikowaniu czynnikéw zewnetrznych i1 wewnetrznych wazne znaczenie ma
zebranie informacji o ich obecnym stanie, a takze o ich mozliwych zmianach w przysztosci.
Ma to szczegdlne znaczenie w kontek$cie diagnozy otoczenia. Stad, niezbedne jest
przygotowanie prognoz czynnikéw zewnetrznych, ktére determinuja mozliwosci rozwojowe
kopaln, a na tej podstawie opracowanie mozliwych scenariuszy zmian otoczenia*.

Informacje pozyskane w toku etapu 1 stanowig podstawe etapu 2, ukierunkowanego na
ocen¢ potencjalu rozwojowego poszczegdlnych kopaln. Na podstawie rozwazan przedsta-
wianych w literaturze® przyjeto, ze potencjat rozwojowy kopalf oznacza ich zdolno$é do
pokonania kryzysu, odnowy 1 ekonomicznie efektywnego funkcjonowania, wyrazong
okreslonymi zasobami oraz efektywno$cig realizowanych dzialan, w odniesieniu do
warunkow otoczenia, a w szczegdlnosci ich przewidywanych zmian w przyszto$ci.

W modelu zatozono, ze ocena potencjalu rozwojowego kopaln powinna si¢ opiera¢ na
wielu kryteriach. Wymaga to ustalenia ich listy, a takze wyboru procedury obliczeniowe;.

Ustalenie listy kryteriow oceny potencjalu rozwojowego jest kwestig, ktorg nalezy
rozstrzygna¢ w odniesieniu do specyfiki i warunkow funkcjonowania konkretnego przedsig-
biorstwa, a takze pozadanego zakresu, szczegdlowosci 1 horyzontu badan. Stad, lista
kryteriow powinna by¢ zwigzana ze zidentyfikowanymi zewngtrznymi i wewngtrznymi
czynnikami, ktére determinujg mozliwosci rozwojowe kopaln. W szczegdlnos$ci powinna ona
obejmowac okres§lone zasoby oraz realizowane dla ich wykorzystania dziatania, ktére pozwola
na pokonanie kryzysu, odnowe¢ i efektywne funkcjonowanie kopalnh w przysztosci, przy
uwzglednieniu obecnych warunkéw otoczenia, a w szczegolnosci ich mozliwych zmian.

Wybor procedury obliczeniowej jest zdeterminowany waznym warunkiem — wynik oceny
powinien mie¢ wzgledny charakter, aby mozliwe bylo pordwnywanie kopaln z ustalonymi
normami wzorcowymi oraz z innymi kopalniami, funkcjonujagcymi w przedsiebiorstwie
gorniczym®. Dlatego tez przyjeto, Ze procedura ta powinna mieé charakter oceny

agregatowej’’, ktorej wyrdznikiem jest wytyczna scalenia pojedynczych kryteriow w jedna

3 Wodarski K., Bijanska J.: Scenariusze zmian otoczenia jako element badania mozliwosci rozwojowych
przedsigbiorstwa gorniczego. Zeszyty Naukowe, s. Organizacja i Zarzadzanie. Politechnika Slaska, Gliwice
2017.

35 Urbanowska-Sojkin E., Banaszyk P., Witczak H.: op.cit., s. 21, 219; Brodowska-Szewczuk J.: Konkuren-
cyjnos¢ przedsigbiorstw i1 zrodta przewagi konkurencyjnej. Zeszyty Naukowe, s. Administracja i Zarzadzanie,
nr 80. Akademia Podlaska, Biata Podlaska 2009, s. 91; Gorynia M.: Schemat analityczny luki konkurencyjnej —
zarys, [w:] Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa a przystapienie Polski do Unii Europejskie;.
Akademia Ekonomiczna, Poznan 2002, s. 93.

36 Romanowska M.: Planowanie strategiczne w przedsicbiorstwie. PWE, Warszawa 2004, s. 69.

37 Stabryta A.: op.cit., s. 182; Karbownik A., Wodarski K.: Metodyka wielokryterialnej oceny kopalf dla potrzeb
budowy strategii spotki Weglowe;j. ,,Przeglad Goérniczy”, nr 9, 2010, s. 2-5.



50 J. Bijanska

wartos$¢, umozliwiajaca dokonanie oceny potencjatu rozwojowego oraz jego poréwnywanie.
Zastosowanie procedury obliczeniowe]j opartej na ocenie agregatowej wymaga rozwigzania
czterech kwestii. Po pierwsze, kazdemu przyjetemu kryterium oceny nalezy nada¢ wage.
Po drugie, trzeba ujednolici¢ jednostki miary poszczegolnych kryteriow, gdyz réznorodnosé
ich cech powoduje, ze moga by¢ one wyrazone w rdznych jednostkach. Po trzecie, dla oceny
potencjalu rozwojowego nalezy scali¢ czastkowe kryteria dla ustalenia jednej wartosci.
Problemem jest wybor odpowiedniego sposobu sposrdéd wielu, opartych np. na metodach:
rankingu, normalizacji ilorazowej, agregacji, eksperckiej’s. Po czwarte, nalezy ustali¢
normy wzorcowe, umozliwiajgce ocene potencjatu rozwojowego poszczegodlnych kopaln.
Jej wynikiem powinno by¢ wskazanie kopaln:

— nierozwojowych, co oznacza brak ich zdolnos$ci do pokonania kryzysu,

— o $rednich mozliwo$ciach rozwoju, co oznacza ich zdolno$¢ do pokonania kryzysu

1 odnowy,

— rozwojowych, co oznacza ich zdolno$¢ do pokonania kryzysu, odnowy i efektywnego

ekonomicznie funkcjonowania w wieloletniej perspektywie.

Dokonanie oceny potencjatu rozwojowego kopaln wchodzacych w sktad przedsigbiorstwa
gorniczego w odniesieniu do wymienionych kategorii stanowi podstawe 3 etapu modelu. Jego
celem jest wybdr dla kazdej ocenianej kopalni odpowiedniej opcji strategicznej, a nastgpnie
programu dziatan dla jej wdrozenia. Na podstawie propozycji przedstawianych w literaturze®
okreslono trzy opcje strategiczne, ktoérych wybor zalezy od kategorii oceny potencjatu
rozwojowego kopalni (tab. 1). Dla wdrozenia tych opcji przedstawiono mozliwe, alternatywne
dziatania, ktorych szczegdtowe okreslenie jest podstawg opracowania programu dziatan.

Tabela 1

Wybor opcji strategicznej odpowiednio do oceny potencjatu rozwojowego kopalni

Kategoria oceny

. Kopalnia Kopalnia o $rednich Kopalnia
potencjatu . . s . .
: nierozwojowa mozliwos$ciach rozwoju rozwojowa
roZWojowego
Nazwa STRATEGIA STRATEGIA STRATEGIA
opcji strategicznej WYGASZANIA SANACIJI ROZWOJU
DZlala:;i wks(:r?lf::;umce Dzialania reaktywne, Dzialania proaktywne,
Rodzaj dziatan prace kopam, ukierunkowane na ukierunkowane na
.. ukierunkowane na . .
dla wdrozenia ‘ei likwidaci restrukturyzacje naprawczg, restrukturyzacje
opcji strategicznej Jl lilb upadio sjce lub sprzedaz kopalni, lub rozwojowa lub alianse,
P ’ konsolidacje wewnetrzna lub fuzje i przejecia

lub ,,uspienie”

Zrédto: Opracowanie wilasne.

38 Stabryta A.: Metodyka oceny osiggnieé przedsiebiorstwa. Zarzadzanie i Finanse, nr 4, cz.1. Uniwersytet
Gdanski, Gdansk 2013, s. 317-318, 325-328; Stabryta A.: op.cit., s. 174-175.

3 Walecka A., Zakrzewska-Bielawska A.: op.cit., s. 58-59; Slatter S., Lovett D.: Restrukturyzacja firmy.
Zarzadzanie przedsigbiorstwem w sytuacjach kryzysowych. WIG-Press, Warszawa 2001, s. 67; Wawrzyniak
B.: Odnawianie przedsi¢biorstwa. Na spotkanie XXI wieku. Poltext, Warszawa 1999, s. 68-70; Stabryta A.:
Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy. PWN, Warszawa 2007, s. 59-60; Zelek A.: op.cit.,
s. 148-150.
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4. Zakonczenie

Zaprezentowane rozwazania stanowig teoretyczng podstawe do szczegdtowych badan,
ukierunkowanych na dokonanie oceny potencjatu rozwojowego $laskich kopaln 1 wskazania
strategii oraz programu dziatan, ktore nalezy podjaé, aby sprosta¢ problemowi ich kryzysu.
Nalezy podkresli¢, ze podjete zagadnienie nie jest tatwe, m.in. ze wzgledu na site i skale
kryzysu, ktory jest gleboki 1 dotyka wiele §laskich kopaln. Aby ten kryzys pokona¢ niezbedne
jest podjecie trudnych decyzji i powaznych, strategicznych wyzwan, ktore pozwola na
pokonanie kryzysu, odnow¢ oraz efektywne ekonomicznie funkcjonowanie w przysztosci tych
kopaln, ktéore maja potencjat rozwojowy, a takze na wygaszanie tych kopaln, ktére tego
potencjalu nie maja. Ze wzgledu na obszerny zakres, szczegdélowe rozwazania w zakresie
opracowanego modelu oraz wyniki przeprowadzonych badan zostang przedstawione

w odrebnych publikacjach.
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