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Determinanty kszta³tuj¹ce warto�æ przedsiêbiorstwa górniczego

1. Wstêp

W literaturze przedmiotu oraz w praktyce spotkaæ mo¿na
wiele pogl¹dów na temat podstawowego celu dzia³ania
przedsiêbiorstwa, którym mo¿e byæ maksymalizacja zysku,
maksymalizacja sprzeda¿y, maksymalizacja wzrostu war-
to�ci czy przetrwanie i rozwój firmy. Wieloletnie dyskusje
na temat podstawowego celu funkcjonowania przedsiêbior-
stwa dotyczy³y, i nadal dotycz¹, miêdzy innymi: struktury
rodzajowej celów, ich wzajemnych relacji (zw³aszcza hie-
rarchii), stopnia szczegó³owo�ci w powi¹zaniu z zasiêgiem
czasowym, przes³anek i sposobów ustalania [6]. Teoria tra-
dycyjna (neoklasyczna) zak³ada, ¿e celem przedsiêbior-
stwa jest maksymalizacja zysku. W my�l tej teorii przedsiê-
biorstwo to podmiot, który maksymalizuje zysk. W erze
kapitalizmu mened¿erskiego, która nast¹pi³a po okresie
wczesnego kapitalizmu, proponuje siê szereg teorii alterna-
tywnych. Postêpuj¹ce procesy globalizacyjne, rewolucja
w technologiach informatycznych, czy daleko posuniête
rozdzielenie funkcji w³a�cicielskiej od funkcji zarz¹dczej
przyczyni³y siê do realizacji wielu analiz teoretycznych
i badañ eksperymentalnych, zmierzaj¹cych do opisu oraz
identyfikacji podstawowych celów istnienia przedsiêbior-
stwa. Przedsiêbiorstwa zobligowane czêsto do osi¹gania roz-
bie¿nych celów, takich jak: produkcyjne, pomna¿ania kapi-
ta³u, wychowawcze, kulturalne, ekologiczne itp., w praktyce
¿adnego celu nie osi¹gaj¹. Mnogo�æ i ró¿norodno�æ nak³ada-
nych na przedsiêbiorstwa celów uniemo¿liwia³a skuteczne
zarz¹dzanie, wrêcz utrudnia³a tworzenie spójnych i d³ugoter-
minowych planów strategicznych, powodowa³a rozmywanie
systemów pomiaru efektywno�ci i trudno�ci w budowaniu
systemów motywacyjnych.
W ostatnich latach istotn¹ pozycjê w�ród teorii zarz¹dzania
zyska³a koncepcja zarz¹dzania warto�ci¹ przedsiêbiorstwa
(ang. value based management � VBM). Zak³ada ona, i¿
strategicznym, d³ugookresowym celem dzia³alno�ci przed-
siêbiorstwa jest tworzenie oraz maksymalizacja maj¹tku
w³a�cicieli [11]. Warto�æ przedsiêbiorstwa dla w³a�cicieli
okre�lana jest przez obecn¹ warto�æ przysz³ych przep³y-
wów pieniê¿nych (ang. free cash flow � FCF) generowan¹
przez firmê i zdyskontowan¹ przy wykorzystaniu �rednie-
go wa¿onego kosztu kapita³u (ang. weighted average cost
of capital � WACC).
Teoretycy, jak i praktycy, badaj¹cy i stosuj¹cy, a tak¿e opi-
suj¹cy koncepcjê zarz¹dzania warto�ci¹ przedsiêbiorstwa
podkre�laj¹, i¿ podstaw¹ jej realizacji jest koncentracja
procesu decyzyjnego na kluczowych czynnikach kszta³tu-
j¹cych warto�æ. Wdro¿enie systemu zarz¹dzania warto�ci¹
(VBM) wi¹¿e siê wiêc z konieczno�ci¹ podporz¹dkowania
wszelkich podejmowanych w przedsiêbiorstwie decyzji ce-
lowi nadrzêdnemu, jakim jest wzrost warto�ci. W praktyce
istnieje konieczno�æ zaprojektowania zintegrowanego sys-

temu zarz¹dzania w oparciu o kluczowe czynniki tworz¹ce
warto�æ danego przedsiêbiorstwa. Proces ten pozwoli
usprawniæ podejmowanie decyzji zarówno strategicznych,
jak i operacyjnych, koncentruj¹c siê na procesie generowa-
nia warto�ci dla w³a�cicieli i pozosta³ych grup interesariuszy.
Istotnym etapem budowy systemu zarz¹dzania warto�ci¹
przedsiêbiorstwa jest wiêc dok³adne rozpoznanie, zdefinio-
wanie, a nastêpnie monitorowanie czynników kreuj¹cych
warto�æ konkretnego przedsiêbiorstwa.
W artykule przedstawiono analizê potencjalnych �róde³
tworzenia warto�ci przedsiêbiorstw górniczych przy
uwzglêdnieniu specyfiki ich dzia³alno�ci. W oparciu o do-
g³êbne studia literaturowe, analizê wtórnych �róde³ infor-
macji oraz wywiady standaryzowane przeprowadzane
w�ród ekspertów bran¿owych dokonano identyfikacji spe-
cyficznych dla bran¿y górniczej czynników kreowania
warto�ci. W artykule skoncentrowano siê na determinan-
tach, a wiêc czynnikach charakteryzuj¹cych dzia³ania bie-
¿¹ce (operacyjne), daj¹cych mo¿liwo�æ kreowania warto�ci
firmy w d³u¿szej perspektywie czasowej.
2. Determinanty warto�ci w przedsiêbiorstwie górniczym

Kreowanie warto�ci w kopalniach wêgla kamiennego lub
w spó³kach wêglowych jest niew¹tpliwie determinowane
przez szereg ró¿norodnych czynników, zarówno wewnêtrz-
nych, jak i zewnêtrznych. Rosn¹ca konkurencyjno�æ na
krajowym oraz miêdzynarodowym rynku wêgla kamienne-
go, coraz wiêksze wymagania jako�ciowe produktu, re-
strykcje i ograniczenia ekologiczne czy uwarunkowania
spo³eczne maj¹ istotny wp³yw na rozwój przedsiêbiorstw
górniczych. Charakteryzuj¹ siê one okre�lon¹ specyfik¹
dzia³alno�ci ze wzglêdu na stosowane technologie i systemy
organizacji pracy niespotykane w innych przedsiêbior-
stwach. Ponadto wykazuj¹ równie¿ szczególn¹ wra¿liwo�æ
na otoczenie rynkowe oraz uwarunkowania geograficzne
i kszta³towanie cen. Wynika to z niemo¿no�ci przemieszcza-
nia eksploatowanych zasobów mineralnych i nieuchronno�ci
ich wyczerpywania.
Specyfika dzia³alno�ci przedsiêbiorstw górniczych bran¿y
wydobywczej wynika przede wszystkim z:
- naturalnej charakterystyki z³o¿a, warunków geologicz-

nych (niemo¿no�æ przemieszczania z³o¿a oraz nieodna-
wialno�æ z³o¿a),

- technik i technologii podziemnej eksploatacji z³ó¿,
zwi¹zanych ze struktur¹ kopalñ oraz systemów i metod
eksploatacji,

- rozwi¹zañ organizacyjnych,
- specjalnych przepisów prawnych, prawa geologiczno-

górniczego oraz pochodnych aktów normatywnych,
- charakterystycznych uwarunkowañ gospodarczej poli-

tyki pañstwa, uwarunkowañ spo³ecznych i rynkowych.
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Koncepcja VBM jest w Polsce now¹ metod¹ zarz¹dzania
i nie jest w szerokim zakresie znana oraz stosowana. Po-
trzeba budowania warto�ci cieszy siê zainteresowaniem
wielu mened¿erów, przede wszystkim przedsiêbiorstw
gie³dowych, lecz w rzeczywisto�ci procesy wdra¿ania
VBM nie s¹ standardem. Podjêcie próby budowy systemu
zarz¹dzania warto�ci¹, szczególnie dla tak specyficznej
bran¿y jak¹ jest górnictwo wêgla kamiennego, wymaga in-
dywidualnego podej�cia do identyfikacji i oceny czynni-
ków warto�ci. Istnieje konieczno�æ rozpoznania kluczo-
wych no�ników warto�ci, ale przede wszystkim specyficz-
nych dzia³añ bie¿¹cych (operacyjnych) tzw. determinant
warto�ci, które w wiêkszo�ci przypadków implikuj¹ po-
wstawanie kosztów.
W przedsiêbiorstwach górniczych uznawanych za szcze-
gólnie kosztoch³onne i kapita³och³onne dok³adna analiza
kosztów operacyjnych mo¿e prowadziæ do redukcji niewy-
korzystanych zdolno�ci produkcyjnych oraz uproszczenia
przestrzennego modelu udostêpnienia z³o¿a. Model ten de-
cyduje o uk³adzie podziemnych wyrobisk poziomych i pio-
nowych, niezbêdnych dla prowadzenia eksploatacji. Wyko-
nanie tych wyrobisk oraz ich utrzymywanie implikuje po-
wstawanie kosztów sta³ych zwi¹zanych z posiadanym
potencja³em wydobywczym, co z kolei przek³ada siê na
mo¿liwo�ci elastycznego zachowania na zmiany koniunk-
tury gospodarczej. Likwidacja zbêdnych wyrobisk, kon-
centracja wydobycia oraz zastosowanie tañszych rozwi¹-
zañ w obszarze technologii eksploatacji ogranicza koszty
wydobycia, a tym samym wp³ywa na mar¿e operacyjne.
Decyduj¹cy wp³yw na poziom i dynamikê kosztów maj¹
czynniki kszta³tuj¹ce produkcjê wêgla oraz wielko�æ i struk-
tura zatrudnienia. W�ród najwa¿niejszych czynników wp³y-
waj¹cych na poziom kosztów produkcji mo¿na wymieniæ:
- zwiêkszaj¹ce siê zagro¿enia naturalne, konieczno�æ za-

pewnienia warunków bezpiecznej pracy,
- prowadzenie robót górniczych w partiach z³o¿a o trud-

niejszych warunkach zalegania zasobów,
- konieczno�æ odbudowy frontu eksploatacyjnego i parku

maszyn oraz urz¹dzeñ,
- dokonywanie koniecznych terminowych przegl¹dów

technicznych i remontów w celu zagwarantowania
utrzymania ruchu i bezpieczeñstwa eksploatacji sprzêtu,

- wzrost nak³adów na us³ugi obce, np. wiertniczo-górni-
cze, odmetanowania pok³adów, likwidacji szkód górni-
czych,

- wzrost wynagrodzeñ, zale¿ny od �redniej p³acy oraz
wielko�ci i struktury zatrudnienia itp.

Wzrost koncentracji wydobycia ma bardzo istotny wp³yw
na kszta³towanie siê poziomu jednostkowego kosztu pro-
dukcji wêgla. Koncentracja mierzona wielko�ci¹ �redniego
dziennego wydobycia przypadaj¹cego na element techno-
logiczny kopalni (�cianê, pok³ad czy oddzia³ wydobywczy)
zwiêkszy³a siê istotnie w warunkach znacznego zmniejsze-
nia siê wydobycia [7]. Prowadzi to równie¿ do uproszcze-
nia podziemnej struktury kopalñ, determinuj¹c model funk-
cjonowania kopalni. Dzia³ania te wp³ywaæ mog¹ miêdzy
innymi na zmniejszenie zakresu prowadzonych robót przy-
gotowawczych i udostêpniaj¹cych oraz prac zwi¹zanych
z bie¿¹c¹ eksploatacj¹ wêgla (np. utrzymanie chodników,
szybów, przewietrzanie wyrobisk itp.).

Istotne znaczenie dla redukcji jednostkowego kosztu wy-
dobycia wêgla ma wzrost wydajno�ci pracy oraz likwidacja
nierentownych, zbêdnych zdolno�ci produkcyjnych. Dzia-
³ania redukuj¹ce b¹d� likwiduj¹ce rejony, pola i poziomy
wydobywcze oraz zmniejszenie d³ugo�ci czynnego frontu
eksploatacyjnego pozwoli³y na zmniejszanie kosztów sta-
³ych w wyniku braku konieczno�ci utrzymywania zbêdne-
go maj¹tku produkcyjnego (szybów, przekopów, wyrobisk
czy maszyn i urz¹dzeñ górniczych) [4]. Uzyskanie wzrostu
wydajno�ci pracy jest mo¿liwe dziêki skutecznej restruktu-
ryzacji zatrudnienia oraz restrukturyzacji technicznej ko-
palñ wêgla kamiennego.
Analizê i identyfikacjê potencjalnych determinant warto�ci
przeprowadzono w oparciu o kluczowe obszary funkcjo-
nalne (podsystemy) dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa górni-
czego wêgla kamiennego, do których zalicza siê [3]:
1) marketing i sprzeda¿,
2) produkcjê wêgla (technologiê),
3) zasoby ludzkie,
4) zasoby rzeczowe,
5) zasoby finansowe,
6) zasoby organizacyjne,
7) zasoby informacyjne.
Na wybór kluczowych determinant w kolejno analizowa-
nych obszarach dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa górniczego
wêgla kamiennego wp³yw mia³ dokonany przegl¹d literatu-
ry, jak i dyskusje oraz konsultacje przeprowadzane w gro-
nie ekspertów, zarówno praktyków, jak i pracowników na-
ukowo-badawczych wy¿szych uczelni oraz instytucji na-
ukowych.
2.1. Marketing i sprzeda¿
Efektywn¹ sprzeda¿ zaliczyæ nale¿y do zasadniczych czyn-
ników warunkuj¹cych sukces ekonomiczny przedsiêbior-
stwa górniczego wêgla kamiennego. Na strukturê sprzeda-
¿y wêgla wp³yw ma zarówno specyfika produkcji, jak i po-
tencjalne rynki zbytu. Sprzeda¿ wêgla kamiennego do
energetyki zawodowej oraz energetyki przemys³owej czy
ciep³owni przemys³owych i komunalnych w ostatnich la-
tach mia³a tendencjê wzrostow¹ [8]. Zdecydowany spadek
natomiast mo¿na by³o odnotowaæ w grupie odbiorców in-
dywidualnych (np. autoryzowani sprzedawcy) oraz w seg-
mencie koksowni. W odpowiedzi na zró¿nicowane zapo-
trzebowanie ró¿nych odbiorców wêgla przedsiêbiorstwa
górnicze oferuj¹ ró¿ne sortymenty wêgla, gwarantuj¹ce do-
trzymanie okre�lonych parametrów jako�ciowych. Blisko
80% sprzeda¿y wêgla kamiennego trafia na krajowy rynek,
przy czym ponad po³owa trafia do energetyki zawodowej.
Szczególnie wa¿nym elementem strategii handlowych re-
alizowanych przez spó³ki wêglowe jest wiêc zawieranie
bezpo�rednich umów wieloletnich z odbiorcami przemy-
s³owymi. Strukturê sprzeda¿y wêgla kamiennego w Polsce
w latach 2000-2008 przedstawia tabela 1.
W 2009 r. odnotowano spadek sprzeda¿y wêgla kamien-
nego o 9,4 mln t w stosunku do 2008 r., i tym samym wy-
nosi³a ona 67,6 mln t. Wielko�æ sprzeda¿y nie uwzglêdnia
wyników Lubelskiego Wêgla �Bogdanka� S.A., gdy¿ po
wej�ciu przedsiêbiorstwa na gie³dê nie s¹ one jawne. Sta³a
tendencja obni¿ania wydobycia utrzymuje siê od kilku lat.
W roku 2009 r. g³ówn¹ przyczyn¹ spadku wydobycia by³
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globalny kryzys, który wp³yn¹³ na zmniejszenie zapotrze-
bowania.
Wywóz wêgla do krajów UE i eksport do innych krajów
dotyczy zarówno wêgla energetycznego, jak i koksowego.
Prawie ca³y eksport wêgla realizowany jest przez Wêglo-
koks S.A., zaliczany do czo³ówki eksporterów paliw sta-
³ych na �wiecie. Wspó³pracê eksportera z producentami
wêgla reguluj¹ d³ugoterminowe umowy, które gwarantuj¹
poda¿ wêgla na eksport. Oko³o 30% wêgla trafia do pozo-
sta³ych odbiorców, takich jak: zak³ady przemys³owe, pod-
mioty gospodarki komunalnej oraz odbiorcy indywidualni.
Sprzeda¿ wêgla du¿ym odbiorcom w bran¿y energetycznej,
koksowniczej czy ciep³owniczej równie¿ reguluj¹ d³ugo-
okresowe kontrakty. Zawieraniu takich umów towarzysz¹
specyficzne regu³y postêpowania oraz procedury negocja-
cyjne. W umowach tych okre�la siê miêdzy innymi ceny na
okre�lony okres czasu oraz wska�niki tolerancji � procen-
towe opcje braku b¹d� nadmiaru realizacji kontraktu.
Obserwowany obecnie spadek cen wêgla oraz wzrost kosz-
tów jego produkcji wp³ywa na pogorszenie wyników finan-
sowych producentów wêgla. Aby zagwarantowaæ konku-
rencyjno�æ sektora oraz rentowno�æ przedsiêbiorstw górni-
czych istnieje konieczno�æ nieustannego ograniczania
kosztów zwi¹zanych z transportem i dystrybucj¹ wêgla.
Zarz¹dzanie sprzeda¿¹ wêgla powinno le¿eæ w gestii pro-
ducentów lub wyspecjalizowanych firm kontrolowanych
przez producenta, co jednoznacznie wynika ze specyfiki
górniczej produkcji o du¿ym zró¿nicowaniu warunków
wydobycia. Spójna polityka sprzeda¿y producenta i dystry-
butora wêgla pozwala na rozwój nowych rynków zbytu.
Zmienno�æ popytu oraz niepewno�æ cen na rynku wêgla
kamiennego zmusza przedsiêbiorstwa górnicze do wyzna-
czania modelu zarz¹dzania sprzeda¿¹ swojego produktu.
Wyznaczenie ekonomicznie uzasadnionego poziomu oraz
wybór w³a�ciwej struktury sprzeda¿y decyduje o przycho-
dach ze sprzeda¿y. W przypadku rynku wêgla nale¿y rów-
nie¿ uwzglêdniæ zjawisko sezonowo�ci dostaw, które istot-
nie wp³ywa na wyniki ekonomiczne przedsiêbiorstwa gór-
niczego. Zró¿nicowane sezonowo zapotrzebowanie na
energiê elektryczn¹ powoduje zmniejszone zapotrzebowa-
nie na wêgiel w sezonie wiosenno-letnim.
Kana³y dystrybucji wêgla i sezonowo�æ sprzeda¿y wp³y-
waj¹ na kszta³towanie siê poziomu zapasów oraz nale¿no�ci

krótkoterminowych. Wysoki ich poziom powoduje zamro-
¿enie �rodków pieniê¿nych i generuje powstanie dodatko-
wego zapotrzebowania na kapita³ obrotowy netto, co z ko-
lei mo¿e prowadziæ do korzystania z zewnêtrznych �róde³
finansowania o charakterze odsetkowym, zwiêkszaj¹cych
ryzyko finansowe firmy i tym samym koszt pozyskania ka-
pita³ów.
W poszukiwaniu i zdobywaniu nowych kana³ów dystrybu-
cji dynamizuj¹cych sprzeda¿ wprowadza siê nowe formy
produktów, spe³niaj¹cych wymagania �rodowiskowe, ale
równie¿ podejmuje siê dzia³ania zwiêkszaj¹ce atrakcyj-
no�æ oferty produkcyjnej, np. poprzez paczkowanie wêgla.
W odpowiedzi na zapotrzebowanie rynku kopalnie ci¹gle
dostosowuj¹ technologiê produkcji, tworz¹c nowatorskie,
ekologiczne produkty do kot³ów wytwarzaj¹cych �czyst¹
energiê�. W zwi¹zku z pojawieniem siê nowych konstruk-
cji niskoemisyjnych, retortowych kot³ów wêglowych,
przedsiêbiorstwa górnicze promuj¹ nowoczesne technolo-
gie spalania wêgla dla ma³ych i �rednich �róde³ ciep³a. Klu-
czowe znaczenie dla rozwoju nowatorskiej oferty ma dzia-
³alno�æ marketingowa realizowana w szerokim zakresie
przez spó³ki wêglowe.
Analiza funkcjonowania przedsiêbiorstwa górniczego w ob-
szarze marketingu pozwala wyodrêbniæ kolejny istotny
czynnik, jakim jest polityka cenowa. Ceny sprzeda¿y s¹
jednym z najwa¿niejszych czynników zewnêtrznych, deter-
minuj¹cych sukces ekonomiczny przedsiêbiorstw górni-
czych. Maj¹ one istotny wp³yw na tempo wzrostu sprzeda-
¿y. Poziom cen wêgla wyznaczaj¹ trendy na �wiatowych
gie³dach surowców mineralnych, wynikaj¹ce najczê�ciej
z poziomu popytu i poda¿y. Mog¹ byæ one równie¿ efektem
dzia³añ spekulacyjnych niektórych inwestorów i aktyw-
nych funduszy hedgingowych. Kszta³towanie siê cen wêgla
kamiennego zale¿y nie tylko od warunków rynkowych, ale
równie¿ od struktury asortymentowej produkcji. Cena kon-
kretnego sortymentu wêgla jest zdeterminowana przede
wszystkim przez podstawowe parametry jako�ciowe su-
rowca, takie jak: kaloryczno�æ, wilgotno�æ oraz �rednia za-
warto�æ popio³u i siarki. Przekraczanie warto�ci progo-
wych wymienionych czynników ustalonych w zawartych
umowach handlowych narzuca konieczno�æ stosowania
opustów cenowych, tym samym równie¿ ma bezpo�redni
wp³yw na kszta³towanie siê �rednich cen wêgla. Ponadto,

Tab. 1. Sprzeda¿ wêgla kamiennego w latach 2000-2008 (na podstawie [3])
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przedsiêbiorstwa górnicze wzbogacaj¹ wêgiel, otrzymuj¹c
koncentraty, na które obowi¹zuj¹ wy¿sze ceny sprzeda¿y.
Poza tym, poziom �rednich cen uzyskiwanych za wêgiel
eksportowany zale¿y od kursów walut. Mog¹ one mieæ te¿
znaczenie przy wyznaczaniu parytetu ceny wydobytego
i wzbogaconego surowca w przeliczeniu na jednostkê rze-
czywist¹ czy te¿ umown¹. Kszta³towanie siê cen wêgla ka-
miennego w Polsce przedstawia tabela 2. �rednia cena zby-
tu ogó³em w 2009 r. wzros³a w stosunku do 2008 r. o 16,89
z³/t � ukszta³towa³a siê na poziomie 279,20 z³/t (dane staty-
styczne nie uwzglêdniaj¹ wyników SILTECH Sp. z o.o.
oraz Lubelskiego Wêgla �Bogdanka� S.A.). Nale¿y zwró-
ciæ uwagê, i¿ w ww. latach wzros³a równie¿ cena wêgla
energetycznego (z 217,64 z³/t w 2008 r. do 268,34 z³/t
w 2009 r.), natomiast znacz¹co, o 32,2%, spad³a cena wêgla
do koksowania (z 516,93 z³/t w 2008 r. do 350,52 z³/t
w 2009 r.) [4]. Analizuj¹c kszta³towanie siê cen wêgla
w ostatnich latach, nale¿y stwierdziæ, ¿e �rednie ceny wê-
gla systematycznie wzrasta³y, z wyj¹tkiem 2006 roku, kie-
dy to nieznacznie spad³y. Szczególnie wyra�ne wzrosty
(dynamika ponad 130%) odnotowano w latach 2003-2004
oraz 2007-2008, co wynika³o w g³ównej mierze ze wzrostu
cen wêgla koksowego.
Wa¿nym czynnikiem wp³ywaj¹cym na poziom cen wêgla
kamiennego na rynku jest koniunktura. Szybki rozwój Chin i
Indii oraz zg³aszany przez nie popyt przyczyni³ siê w 2004 r.
do korzystnej koniunktury w górnictwie, hutnictwie stali
i niektórych innych przemys³ach surowcowych. Od 2005
roku wyst¹pi³o jednak os³abienie koniunktury, ale nie spo-
wodowa³o ono drastycznego spadku cen wêgla. Globalny
kryzys z roku 2009 wp³yn¹³ na obni¿enie zapotrzebowania
na wêgiel, co znalaz³o odzwierciedlenie w wynikach przed-
siêbiorstw górniczych wêgla kamiennego. Rok 2009 przy-
niós³ bardzo znacz¹cy przyrost zapasów spowodowany nie-
wspó³miernie nisk¹ sprzeda¿¹ w stosunku do poziomu wy-
dobycia. Na koniec omawianego roku stan zapasów wêgla
na zwa³owiskach wyniós³ 4,8 mln t [8]. Istotny wp³yw na
sytuacjê na rynku wêgla maj¹ równie¿ anomalia pogodowe
(obfite opady deszczu w Australii zmusi³y tamtejszych pro-
ducentów wêgla do ograniczenia eksportu wêgla), czy po-
wa¿ne katastrofy górnicze (eksplozja metanu w kopalni
Upper Big Branch w amerykañskim stanie Wirginia Za-
chodnia; wybuch metanu w kopalni Raspadskaja w Mie¿-
durieczensku w Rosji), co potwierdzi³y wydarzenia pierw-
szej po³owy 2010 roku.

W tym miejscu nale¿y wyra�nie zaznaczyæ wyra�n¹ ró¿ni-
cê pomiêdzy rynkiem wêgla koksowego i wêgla energe-
tycznego. Du¿a ilo�æ ofert na dostawy wêgla z Rosji oraz
wzrost zapasów wêgla w kopalniach i elektrowniach nie-
w¹tpliwie bêd¹ wp³ywaæ na spadek zakupów wêgla energe-
tycznego przez masowych odbiorców. W zwi¹zku z powy¿-
szym, mo¿na spodziewaæ siê du¿ej presji ze strony odbior-
ców na obni¿anie cen. Rynek wêgla koksowego jest
zale¿ny g³ównie od koniunktury. Obecnie rynek koksowo-
hutniczy kszta³tuje popyt na ten surowiec g³ównie ze strony
rozwijaj¹cych siê Chin i Indii.
Podsumowuj¹c nale¿y zauwa¿yæ, i¿ do g³ównych zadañ
przedsiêbiorstw górniczych wêgla kamiennego w obszarze
marketingu zaliczyæ nale¿y miedzy innymi:
- rozpoznanie rynku odbiorców wêgla � wzrastaj¹cych

potrzeb klienta,
- opracowywanie planów sprzeda¿y,
- negocjacje z kontrahentami,
- pozyskiwanie nowych rynków sprzeda¿y � dywersyfika-

cja odbiorców
- opracowywanie planów i bud¿etów zwi¹zanych z mar-

ketingiem i sprzeda¿¹,
- zawieranie umów na sprzeda¿, szczególnie w perspekty-

wie d³ugoterminowej,
- organizacje sprzeda¿y,
- kompleksow¹ obs³ugê klientów zgodnie z ich wymaga-

niami.
W obszarze dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa górniczego: mar-
keting i sprzeda¿ proponuje siê wyodrêbniæ nastêpuj¹ce de-
terminanty warto�ci � czynniki o charakterze decyzyjnym:
umowy bezpo�rednie z kontrahentami krajowymi i zagra-
nicznymi, znajomo�æ rynku zbytu � potrzeb klientów, inwe-
stycje w badania rynku � poznanie potrzeb klienta, sorty-
menty wêgla, pewno�æ dostaw, kierunki sprzeda¿y wêgla,
poziom zapasów, dywersyfikacja portfela kontrahentów,
ilo�æ d³ugoterminowych umów, relacja jako�ci wêgla pok³a-
dowego do uzyskiwanego wêgla handlowego, elastyczno�æ
polityki cenowej � kszta³towanie siê ceny zbytu, przewaga
konkurencyjna w Europie, orientacja na klienta, wybór naj-
bardziej efektywnych segmentów rynku krajowego i zagra-
nicznego, rozwój sieci dystrybucji, elastyczno�æ dostaw �
segmentacja rynku, koniunktura, kreowanie nowych odbior-
ców � promocja, system zarz¹dzania jako�ci¹, inwestycje
w wizerunek i reputacjê firmy na zewn¹trz, polityka jako�ci
obs³ugi klienta, inwestycje w konfekcjonowanie wêgla.

Tab. 2. Kszta³towanie siê �rednich cen zbytu wêgla kamiennego w latach 2000-2008 (na podstawie [3])
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2.2. Procesy produkcyjne
Podstawow¹ dzia³alno�ci¹ przedsiêbiorstw górniczych wê-
gla kamiennego jest produkcja i wzbogacanie wêgla oraz
zwi¹zane z nimi procesy zaopatrzenia i pomocnicze. Wa-
runki geologiczno-górnicze nale¿¹ niew¹tpliwie do naj-
istotniejszych czynników wp³ywaj¹cych na warto�æ poje-
dynczej kopalni wêgla kamiennego, jak i ca³ej spó³ki wê-
glowej. Zwi¹zane s¹ one �ci�le z problemem w³a�ciwego
rozpoznania z³o¿a, czyli grubo�ci pok³adów, zmienno�ci
zalegania czy tektoniki. Odpowiednie zaprojektowanie za-
gospodarowania górniczego z³o¿a, poprzez kwalifikacjê
zasobów, w istotny sposób wp³ywa na efektywno�æ prowa-
dzonej dzia³alno�ci wydobywczej. Kluczowym strategicz-
nym czynnikiem rozwoju przedsiêbiorstw górniczych jest
proces powiêkszania udostêpnionej bazy zasobowej oraz
optymalne wykorzystanie zasobów w z³o¿ach koncesyj-
nych czynnych kopalñ. Zapewnienie ¿ywotno�ci kopalñ
wi¹¿e siê równie¿ z realizacj¹ inwestycji strategicznych
zwi¹zanych z udostêpnianiem i przemys³owym zagospoda-
rowywaniem zasobów wêgla w obrêbie nowych z³ó¿, zale-
gaj¹cych w s¹siedztwie obszarów górniczych czynnych ko-
palñ oraz zasobów zalegaj¹cych w z³o¿ach kopalñ poni¿ej
aktualnych poziomów udostêpniania.
Na kszta³t Projektów Zagospodarowania
Z³o¿a, a tym samym na eksploatacjê,
wp³yw bêdzie mia³o szereg czynników
geologicznych, górniczych, ekonomicz-
nych czy ekologicznych. Realizowane
prace wydobywcze mog¹ zale¿eæ na przy-
k³ad od rozpoznanych zaburzeñ tekto-
nicznych, zaburzeñ sedymentacyjnych,
nieodpowiedniej mi¹¿szo�ci zasobu, lo-
kalizacji partii zasobu, gro�by zagro¿eñ
naturalnych czy konieczno�ci ochrony
powierzchni. Warunki geologiczno-gór-
nicze wp³ywaj¹ w g³ównej mierze na
wielko�æ produkcji i jako�æ produktu fi-
nalnego, a tym samym na op³acalno�æ
produkcji. Szereg wska�ników technicz-
nych charakteryzuj¹cych proces produk-
cji wêgla kamiennego w kopalniach
wskazuje, i¿ warunki geologiczno-górni-
cze ulegaj¹ z roku na rok pogorszeniu.
�wiadczyæ mo¿e o tym na przyk³ad obni-
¿enie poziomu �redniego dziennego wydo-
bycia z jednej �ciany (z 2 706,7 t w 2008 r.,
do 2 601,5 t w 2009 r., tj. o 3,9%), przy
równoczesnym spadku wska�nika zmiano-
wo�ci �cian [8]. Corocznemu obni¿aniu
wydobycia towarzyszy ci¹g³e upraszcza-
nie struktury udostêpniania i rozcinki eks-
ploatowanych z³ó¿. O skracaniu czynnego
frontu eksploatacyjnego w kopalniach
�wiadczyæ mo¿e utrzymywana przez ko-
palnie liczba czynnych �cian, co prezentu-
je rysunek 1. W 2009 roku ten wska�nik
koncentracji wydobycia wynosi³ 113,8
sztuk i by³ mniejszy o 6,4 liczby �cian w
porównaniu z rokiem 2008 (bez wyników
Lubelskiego Wêgla �Bogdanka� S.A.).

Istotnym elementem realizowanych nieustannie reform
w sektorze górnictwa wêgla kamiennego w Polsce s¹ zmia-
ny w sferze technicznej i technologicznej eksploatacji. Pro-
wadz¹ one przede wszystkim do zmiany modelu podziem-
nych kopalñ wêgla kamiennego. Niew¹tpliwe bezpo�redni
wp³yw na warto�æ kopalni, czy ca³ej spó³ki wêglowej, bêd¹
mia³y równie¿ dzia³ania zwi¹zane z efektywnym wykorzy-
staniem potencja³u produkcyjnego w ramach dzia³alno�ci
inwestycyjnej oraz produkcyjnej prowadzonej w udostêp-
nionych z³o¿ach.
W�ród czynników kreuj¹cych warto�æ w obszarze techniki
i technologii uwzglêdniæ nale¿y miêdzy innymi moderniza-
cjê procesu wydobywczego, modernizacjê wyposa¿enia
technicznego, zarz¹dzanie frontem eksploatacyjnym, za-
rz¹dzanie procesem projektowania i optymalizacji robót
górniczych, a tak¿e rosn¹c¹ koncentracjê wydobycia. Od
2005 r. spó³ki wêglowe prowadz¹ bardzo aktywn¹ dzia³al-
no�æ inwestycyjn¹ w zakresie zakupu maszyn urabiaj¹cych
i obudów zmechanizowanych oraz urz¹dzeñ transporto-
wych [3], co przedstawia rysunek 2. Prowadzi to do sukce-
sywnej poprawy technicznego uzbrojenia frontu �cianowe-
go. Równie¿ 2009 rok przyniós³ istotny wzrost nak³adów

Rys. 1. Koncentracja produkcji � �rednia liczba �cian czynnych
(na podstawie [3, 4])

Rys. 2. Nak³ady inwestycyjne ogó³em w górnictwie wêgla kamiennego
w Polsce w latach 2005-2008, w mln z³ (na podstawie [3])
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inwestycyjnych ogó³em (z 2 293 150,1 tys. z³ w 2008 r. do
2 437 599,2 tys. z³ w 2009 r.) (bez wyników Lubelskiego
Wêgla �Bogdanka� S.A.), wynikaj¹cy w g³ównej mierze ze
wzrostu zakupów maszyn i urz¹dzeñ.
Przemys³ wydobywczy charakteryzuje siê d³ugimi cyklami
inwestycyjnymi, pocz¹wszy od prowadzenia badañ geolo-
gicznych, a¿ do momentu osi¹gniêcia wydobycia. £¹czy
siê to z du¿ymi nak³adami inwestycyjnymi poczynionymi
na potrzeby nie tylko prac poszukiwawczo-geologicznych,
ale równie¿ z nak³adami niezbêdnymi do stworzenia mode-
lu przestrzennego zak³adu górniczego. Wydatki zwi¹zane
z modelem zak³adu górniczego tylko w niewielki sposób
wykazuj¹ korelacjê z warto�ci¹ odkrywanych zasobów, ale
z drugiej strony decyduj¹ o dalszych mo¿liwo�ciach pro-
wadzenia eksploatacji i istnienia zak³adu górniczego. Sta³e
prowadzenie prac poszukiwawczych i udostêpniaj¹cych,
przy równoczesnym prowadzeniu robót eksploatacyjnych,
zapewnia odtwarzanie frontu eksploatacyjnego. Wska�nik
d³ugo�ci wykonanych wyrobisk przygotowawczych przy-
padaj¹cych na 1 000 t wydobycia kopalni pozwala oceniæ
stopieñ przygotowania z³o¿a do prowadzonej eksploatacji.
W 2007 oraz 2008 r. wska�nik ten kszta³towa³ siê na podob-
nym poziomie (4,4 m/1000 t), natomiast w 2009 r. �rednia
warto�æ tego wska�nika wynios³a 5,0 m/1000 t [8].
Rozpoznanie i udokumentowanie z³ó¿ zak³adu górniczego
jest obarczone niepewno�ci¹, dotycz¹c¹ faktycznej wielko-
�ci zasobów oraz ich jako�ci, wynikaj¹c¹ z okre�lonych pa-
rametrów jako�ciowych (np. warto�æ opa³owa, zawarto�æ
popio³u, zawarto�æ siarki itp.). S¹ one identyfikowane w ra-
mach badañ poszukiwawczo-geologicznych. Parametry ja-
ko�ciowe wydobycia decyduj¹ o zakresie i g³êboko�ci pro-
cesów wzbogacania, w wyniku których otrzymywane s¹
koncentraty bêd¹ce produktami handlowymi zdatnymi do
sprzeda¿y na rynku zewnêtrznym.
Rozwój przedsiêbiorstwa górniczego jest zdeterminowany
równie¿ spodziewanym okresem eksploatacji z³ó¿. Okres
ten zale¿y od posiadanych i udokumentowanych zasobów
przemys³owych przewidzianych do eksploatacji i mo¿li-
wych do wydobycia w przysz³o�ci. Nie bez znaczenia po-
zostaje intensywno�æ eksploatowanej kopaliny, jak rów-
nie¿ tempo odkrywania nowych z³ó¿.
Dzia³alno�æ górnicza kopalñ wêgla kamiennego powinna
byæ prowadzona przy uwzglêdnieniu zasady minimalizacji
oddzia³ywania na �rodowisko przyrodnicze. Charaktery-
styczne dla przedsiêbiorstw górniczych oddzia³ywania to
szkody górnicze, gospodarka odpadami górniczymi, pobór
wód i zrzut �cieków do �rodowiska, w tym wód zasolo-
nych, wysoce zmineralizowanych, emisja zanieczyszczeñ
do atmosfery, emisja ha³asu przez maszyny i urz¹dzenia
kopalniane.
Istotnym celem dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa górniczego
w zakresie ochrony �rodowiska jest ograniczanie i minima-
lizacja wp³ywów eksploatacji górniczej na powierzchnie
terenu. Zjawisko osiadania terenu mo¿na powstrzymywaæ
poprzez stosowan¹ przez przedsiêbiorstwa górniczego pro-
filaktykê górnicz¹. Polega ona g³ównie na:
- wybieraniu pok³adów wêgla o takich parametrach, by

wp³ywy eksploatacji nie przekracza³y odporno�ci obiek-
tów na powierzchni,

- w³a�ciwej koordynacji przestrzenno-czasowej frontów
eksploatacyjnych, co pozwala ograniczaæ mo¿liwo�ci
sumowania siê wp³ywów s¹siaduj¹cych krawêdzi eks-
ploatacji,

- podsadzaniu zrobów �cian zawa³owych odpowiednimi
mieszankami odpadów,

- eliminowaniu urabiania ska³ sp¹gowych i stropowych,
poprzez w³a�ciwy dobór maszyn i obudów urabiaj¹cych.

Dzia³alno�æ kopalñ wi¹¿e siê z generowaniem du¿ych ilo-
�ci odpadów górniczych. Zdecydowana wiêkszo�æ tych od-
padów jest zagospodarowywana na powierzchni, pozosta³a
mniejsza czê�æ lokowana jest na dole kopalñ. Lokuje siê
tam równie¿ odpady obce, produkowane na powierzchni,
miêdzy innymi py³y z elektrowni. Przedsiêbiorstwa górni-
cze nieustannie podejmuj¹ dzia³ania zapobiegawcze i re-
kultywacyjne swoich sk³adowisk. Podejmowane dzia³ania
maj¹ na celu zabezpieczenie �rodowiska przed negatyw-
nym oddzia³ywaniem nagromadzonych odpadów oraz
przywrócenie walorów przyrodniczych i krajobrazowych
obiektom gospodarki odpadami górniczymi (przyk³adowe
dzia³ania to zazielenienie, sadzenie drzew i krzewów).
W celu unikniêcia kar wszystkie sk³adowiska oraz obiekty
gospodarki odpadami musz¹ byæ zabezpieczone przed ne-
gatywnym oddzia³ywaniem na �rodowisko, tzn. musz¹
spe³niaæ wymagania i normy regulowane przez odpowied-
nie decyzje. Racjonalne gospodarowanie produktami
ubocznymi i odpadami, takimi jak metan, ska³a p³onna czy
z³om, oprócz korzy�ci �rodowiskowych pozwala zwiêk-
szaæ przychody przedsiêbiorstw górniczych. Istnieje wiêc
konieczno�æ opracowywania i wdra¿ania nowoczesnych
metod zagospodarowania metanu do produkcji energii
elektrycznej i cieplnej. Kluczowe jest równie¿ rozwijanie
technologii selekcji odpadów w procesie przeróbki wêgla,
jak i budowa infrastruktury produkcji kruszyw z odpadów
wydobywczych.
W zakresie gospodarki wodnej do najistotniejszych proble-
mów zaliczyæ nale¿y ochronê wód rzek przed nadmiernym
zasoleniem spowodowanym odprowadzaniem s³onych wód
do³owych. Istotne jest monitorowanie parametrów tych
wód, to znaczy stê¿enia i ³adunku sumy chlorków i siar-
czanów. Przedsiêbiorstwa górnicze podejmuj¹ szereg ró¿-
norodnych dzia³añ maj¹cych na celu zminimalizowanie
oddzia³ywania na �rodowisko s³onych wód kopalnianych.
Niedotrzymywanie wyznaczonych norm zawartych w po-
zwoleniach wodno-prawnych grozi karami i zwiêkszonymi
op³atami ekologicznymi.
Dzia³ania proekologiczne to równie¿ racjonalna gospodar-
ka mediami, maj¹ca na celu minimalizacjê zu¿ycia energii
elektrycznej oraz wody. Przedsiêbiorstwa podejmuj¹ dzia-
³ania pozwalaj¹ce na wykorzystanie w³asnych ujêæ wody,
gromadz¹c wodê s³odk¹ w zbiornikach retencyjnych, a na-
stêpnie wykorzystuj¹c j¹ do celów socjalnych (po uzdatnie-
niu) i przemys³owych.
Do istotnych negatywnych czynników �rodowiskowych wy-
nikaj¹cych z dzia³alno�ci górniczej nale¿y emisja zanie-
czyszczeñ do powietrza. Zagro¿enie to wynika przede
wszystkim z eksploatacji suszarñ, zak³adów przeróbczych
oraz kot³owni. Ka¿dy obiekt emituj¹cy zanieczyszczenia po-
siadaæ musi wymagane pozwolenia prawne oraz musi spe³-
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niaæ wyznaczone warunki emisji py³owo-
gazowej. Przedsiêbiorstwa górnicze zo-
bligowane s¹ wnosiæ op³aty ekologiczne
powodowane korzystaniem ze �rodowi-
ska. Efektywne zarz¹dzanie przedsiêbior-
stwem górniczym w obszarze ochrony
�rodowiska jest zwi¹zane z optymalizacj¹
op³at z tytu³u u¿ytkowania �rodowiska
oraz ca³kowitej redukcji kar.
Wdra¿anie systemów zarz¹dzania �rodo-
wiskiem, du¿e nak³ady na ochronê �rodo-
wiska to dzia³ania podejmowane w szero-
kim zakresie przez wiele kopalñ oraz
spó³ek górniczych wêgla kamiennego
w Polsce.
W zwi¹zku z powy¿szym, w obszarze
dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa górnicze-
go: procesy produkcyjne proponuje siê
wyodrêbniæ nastêpuj¹ce determinanty warto�ci � czynniki
o charakterze decyzyjnym: inwestycje w nowe pola wydo-
bywcze, inwestycje w rozpoznanie i dokumentowanie zaso-
bów, inwestycje w kopalniê zespolon¹, utrzymanie zdolno-
�ci wydobywczej, inwestycje w Zak³ad Przeróbki Mecha-
nicznej Wêgla, inwestycje w technologie wzbogacania
urobku, modernizacja, unowocze�nienie wyposa¿enia tech-
nicznego frontu, rozbudowa istniej¹cych poziomów wydo-
bywczych w kopalniach, budowa nowych poziomów wydo-
bywczych, przerzuty i przemieszczanie posiadanego wypo-
sa¿enia, inwestycje w systemy kontroli jako�ci (parametry
jako�ciowe wêgla), inwestycje we wdro¿enia innowacyj-
nych rozwi¹zañ w zakresie ochrony �rodowiska, zminimali-
zowanie oddzia³ywania eksploatacji górniczej na �rodowi-
sko naturalne, gospodarcze wykorzystanie odpadów, stra-
tegia gospodarowania odpadami � oferta produktowa
w zakresie zagospodarowania kamienia, gospodarcze wy-
korzystanie metanu.

2.3. Zasoby ludzkie
Wyniki ekonomiczne przedsiêbiorstwa górniczego zale¿¹
równie¿ w g³ównej mierze od ludzi i ich wiedzy. Do�wiad-
czenie, umiejêtno�ci oraz w³a�ciwe dostosowanie poziomu
zatrudnienia do potrzeb produkcyjnych
istotnie wp³ywaj¹ na ich rozwój. Zapew-
nienie pracownikom stabilnych i bez-
piecznych miejsc pracy oraz stwarzanie
im warunków do rozwoju i samorealiza-
cji staje siê zasadniczym elementem stra-
tegii personalnej przedsiêbiorstw górni-
czych.
W górnictwie wêgla kamiennego syste-
matyczne obni¿anie stanu zatrudnienia
spowodowane jest nie tylko przez po-
trzebê dostosowywania poda¿y wêgla do
jego popytu, ale przede wszystkim ko-
nieczno�æ obni¿ania kosztów wydoby-
cia. Koszty pracy stanowi¹ bowiem pod-
stawowy element kosztów produkcji wê-
gla. Poziomy zatrudnienia w górnictwie
wêgla kamiennego w latach 1997-2006
prezentuje rysunek 3. W 2009 r. w sto-

sunku do roku poprzedniego nast¹pi³ spadek zatrudnienia
w górnictwie o 1,0 tys. osób i wyniós³ on na koniec roku
115,0 tys. osób (bez Lubelskiego Wêgla �Bogdanka� S.A.).
Realizacja procesu restrukturyzacji zatrudnienia by³a do-
konana przy zastosowaniu Górniczego Pakietu Socjalnego.
£agodzenie spo³ecznych skutków wspomnianego procesu
odbywa³o siê z wykorzystaniem takich instrumentów jak:
zasi³ki socjalne, urlopy górnicze, jednorazowe odprawy
pieniê¿ne bezwarunkowe, szkolenia w celu przekwalifiko-
wania, preferencyjne po¿yczki na podejmowanie dzia³al-
no�ci gospodarczej dla by³ych pracowników kopalñ oraz
kredyty na tworzenie nowych miejsc pracy czy pomoc do-
radcza. Istotny, negatywny wp³yw na decyzje o skorzysta-
niu z instrumentów aktywizuj¹cych Górniczego Pakietu
Socjalnego mia³a sytuacja na rynku pracy (np. bezrobocie).
Restrukturyzacja zatrudnienia przeprowadzana od 1997 r.
spowodowa³a wzrost wydajno�ci pracy w górnictwie, co
prezentuje rysunek 4. Lata 2007-2009 przynios³y nieznacz-
ny spadek wydajno�ci spowodowany spadkiem wydobycia.
Do istotnych zadañ w zakresie zarz¹dzania zasobami ludzki-
mi w przedsiêbiorstwach górniczych wêgla kamiennego za-
liczyæ nale¿y: rozpoznanie potrzeb w zakresie wielko�ci za-
trudnienia, jak i obowi¹zków, kompetencji oraz uprawnieñ

Rys. 4. Wydajno�æ pracy w górnictwie wêgla kamiennego liczona w wêglu
handlowym w latach 1997-2009, w kg/pdn (na podstawie [3])

Rys. 3. Zatrudnienie w górnictwie wêgla kamiennego w latach 1997-2008
(na podstawie [3])
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pracowników. Kluczowym elementem z punktu widzenia
rozwoju firmy i zachowania coraz wiêkszych wymogów
bezpieczeñstwa i higieny pracy jest rozwój pracowników.
Osi¹gn¹æ go mo¿na dziêki w³a�ciwie zidentyfikowanym
i okre�lonym potrzebom szkoleniowym, które determinuj¹
proces opracowywania w³a�ciwego systemu szkoleñ. Pod-
noszenie kwalifikacji pracowników wymusza miêdzy inny-
mi ci¹g³y, bardzo dynamiczny rozwój techniczny w zakresie
metod udostêpniania i eksploatacji z³ó¿ wêgla kamiennego.
W³a�ciwie realizowana polityka personalna, zwi¹zana z ko-
nieczno�ci¹ ci¹g³ego uzupe³niania zatrudnienia ze wzglêdu
na odej�cia pracowników na emerytury i renty, wp³ywa istot-
nie na rozwój wspó³pracy przedsiêbiorstw górniczych z ró¿-
nymi instytucjami edukacyjnymi. Braki kadrowe uzupe³nia-
ne s¹ absolwentami partnerskich szkó³ zawodowych i techni-
ków, kszta³c¹cymi w zawodach górniczych, jak równie¿
wy¿szych uczelni.
Ograniczanie wp³ywu czynnika ludzkiego na wypadko-
wo�æ jest istotnym elementem wp³ywaj¹cym na podwy¿-
szanie poziomu bezpieczeñstwa i higieny pracy w przedsiê-
biorstwach górniczych. W praktyce realizuje siê go w opar-
ciu o odpowiedni zakres szkoleñ i kursów podnosz¹cych
kwalifikacje, jak i poprzez zatrudnianie odpowiednio wy-
kszta³conych kadr specjalistycznych. Zapewnienie pracow-
nikom bezpiecznych miejsc pracy zwi¹zane jest równie¿
z zagwarantowaniem w³a�ciwego poziomu ochrony przed
zagro¿eniami metanowymi, wyrzutami metanu i ska³, t¹pa-
niami, zagro¿eniami po¿arowymi oraz klimatycznymi, wy-
nikaj¹cymi z warunków geotermicznych z³o¿a.
Zasadniczym wyzwaniem dla realizowanej w przedsiêbior-
stwach górniczych wêgla kamiennego polityki personal-
nej jest problem opracowywania systemu motywacyjnego.
W spó³kach wêglowych i kopalniach wynagrodzenia s¹
kszta³towane na podstawie Ponadzak³adowego Uk³adu
Zbiorowego Pracy. Rozwój systemów wynagrodzeñ w
przedsiêbiorstwach górniczych zale¿y miêdzy innymi od
ich indywidualnego specyfiki, zakresu przeprowadzonej re-
strukturyzacji zatrudnienia, aktualnej i planowanej struktury
zatrudnienia czy warto�ciowania stanowisk pracy. W celu
doskonalenia zarz¹dzania zasobami ludzkimi przedsiêbior-
stwa górnicze siêgaj¹ po nowoczesne metody oceny poten-
cja³u swoich pracowników, na podstawie których mo¿na pla-
nowaæ i wdra¿aæ programy rozwojowe kadry.
W zwi¹zku z powy¿szym, w obszarze dzia³alno�ci przedsiê-
biorstwa górniczego: zasoby ludzkie proponuje siê wyod-
rêbniæ nastêpuj¹ce determinanty warto�ci � czynniki o cha-
rakterze decyzyjnym: polityka zatrudnienia � strategia per-
sonalna, struktura zatrudnienia, polityka p³acowa � system
motywacyjny, wykwalifikowana kadra pracowników, prze-
suniêcia pracowników wewn¹trz i pomiêdzy zak³adami, po-
lityka relacji ze zwi¹zkami zawodowymi, dodatkowe �wiad-
czenia na rzecz pracowników, emerytalne i rentowe (fun-
dusz socjalny), zdolno�æ do zmian, system szkoleñ,
wspó³praca ze szko³ami, uczelniami wy¿szymi, inwestycje
w przygotowanie zawodowe, umiejêtno�ci mened¿erskie,
organizacja pracy, opracowanie systemu motywacyjnego,
polityka socjalna, opracowanie systemu szkoleñ pracowni-
ków, opracowanie systemu bezpieczeñstwa i higieny pracy
(BHP), szkolenia w zakresie BHP, inwestycje w obni¿anie
ryzyka zagro¿eñ naturalnych, wspó³praca z jednostkami

naukowo-badawczymi w zakresie BHP, inwestycje w zabez-
pieczenie pracownikom �rodków ochrony osobistej, inwe-
stycje w urz¹dzenia dla higieny pomieszczeñ i procesów
technologicznych.

2.4. Zasoby rzeczowe
Prowadzenie przez przedsiêbiorstwa górnicze efektywnej
polityki zarz¹dzania pozaprodukcyjnymi rzeczowymi ak-
tywami trwa³ymi zajmuje zasadnicze miejsce w realizowa-
nych programach restrukturyzacji górnictwa. Realizacja
strategii restrukturyzacji i zarz¹dzania maj¹tkiem pozapro-
dukcyjnym wi¹¿e siê g³ównie z porz¹dkowaniem stanu
prawnego nieruchomo�ci bêd¹cych we w³adaniu przedsiê-
biorstw górniczych. Ca³kowite uporz¹dkowanie stanu
prawnego gruntów obejmuje lokalne drogi, ogrody dzia³-
kowe, infrastrukturê kolejow¹ itp. W³a�ciwe zagospodaro-
wywanie terenów bêd¹cych w posiadaniu przedsiêbiorstw
górniczych wymaga wspó³pracy z samorz¹dami lokalnymi
(wspó³praca w ramach m.in. partnerstwa publiczno-pry-
watnego).
W celu zabezpieczenia mo¿liwo�ci produkcyjnych przed-
siêbiorstwa górnicze realizuj¹ dzia³ania zwi¹zane równie¿
z nabywaniem nieruchomo�ci. Zakupione grunty umo¿li-
wiaj¹ powstawanie nowych miejsc sk³adowania mas skal-
nych z przerobu urobku, rekultywacje niecek pozalewisko-
wych i grawitacyjnego odprowadzania wód powierzchnio-
wych itp.
Do zadañ zwi¹zanych z zarz¹dzaniem zasobami rzeczowy-
mi zaliczyæ mo¿na miêdzy innymi decyzje dotycz¹ce:
- bie¿¹cego i planowanego wykorzystania posiadanych

gruntów, budynków i budowli,
- planowania i organizowania remontów,
- planowania inwestycji,
- organizowania procesu sprzeda¿y,
- ochrony mienia.
W zwi¹zku z powy¿szym, w obszarze dzia³alno�ci przed-
siêbiorstwa górniczego: zasoby rzeczowe proponuje siê
wyodrêbniæ nastêpuj¹ce determinanty warto�ci � czynniki
o charakterze decyzyjnym: wykorzystanie posiadanych
gruntów, budynków i budowli, planowanie wykorzystania
zasobów rzeczowych, planowanie i inwestycje w remonty,
planowanie inwestycji w zasoby rzeczowe, organizowanie
remontów budynków i budowli, organizowanie procesu
sprzeda¿y, kontrola realizacji planów w zakresie sprzeda¿y,
inwestycje w ochronê mienia.

2.5. Zasoby finansowe
Zarz¹dzanie finansami przedsiêbiorstwa to szereg proce-
sów zwi¹zanych z pozyskiwaniem (gromadzeniem), wyko-
rzystywaniem oraz inwestowaniem w³asnych i obcych
�rodków finansowych. Charakterystycznymi dzia³aniami
w tym obszarze dla bran¿y górniczej s¹ przeprowadzane
procesy odd³u¿eniowe polskich przedsiêbiorstw górni-
czych. Zasoby finansowe, bêd¹ce w dyspozycji spó³ek i za-
k³adów górniczych, w istotny sposób determinuj¹ mo¿li-
wo�ci istnienia i rozwoju przedsiêbiorstwa. W praktyce
wiêkszo�æ decyzji podejmowanych przez kadrê kierow-
nicz¹ wi¹¿e siê z konieczno�ci¹ rozwa¿enia aspektów fi-
nansowych. Restrukturyzacja górnictwa, wraz z szeregiem
ró¿norodnych przemian przedsiêbiorstw górniczych oraz
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ich otoczenia, wp³ywa nieustannie na zarz¹dzanie finansami.
Do kluczowych czynników reprezentuj¹cych restrukturyzo-
wany w górnictwie wêgla kamiennego obszar zarz¹dzania
finansami, wed³ug H. D�wigo³a, zaliczyæ mo¿na [1]:
- zdolno�æ p³atnicz¹ � p³ynno�æ finansow¹,
- zarz¹dzanie kapita³em obrotowym,
- mechanizmy ograniczaj¹ce koszty � controlling,
- poziom kapita³ów w³asnych,
- zdolno�æ kredytow¹,
- pozyskanie funduszy pomocowych,
- pozyskanie inwestorów,
- strukturê i poziom zad³u¿enia,
- koszty finansowe,
- stosowane metody in¿ynierii finansowej.
Zmiany wywo³ane realizowan¹ restrukturyzacj¹ finansow¹
górnictwa wêgla kamiennego przyczyni³y siê miêdzy innymi
do:
- odzyskania p³ynno�ci przez górnictwo wêgla kamienne-

go, a tym samym zdolno�ci do regulowania zobowi¹zañ
bie¿¹cych,

- sp³aty w d³u¿szym okresie czasu czê�ci zobowi¹zañ ob-
jêtych restrukturyzacj¹,

- poprawy wyników przedsiêbiorstw,
- ograniczenia kosztów finansowych (np. poprzez zmniej-

szenie odsetek od przeterminowanych zobowi¹zañ),
- poprawy wspó³pracy z dostawcami, dziêki bie¿¹cemu

regulowaniu zobowi¹zañ.
W zwi¹zku z powy¿szym, w obszarze dzia³alno�ci przed-
siêbiorstwa górniczego: zasoby finansowe proponuje siê
wyodrêbniæ nastêpuj¹ce determinanty warto�ci � czynniki
o charakterze decyzyjnym: pozyskiwanie �rodków finanso-
wych na dzia³alno�æ, pozyskiwanie �rodków zewnêtrznych,
bie¿¹ce zarz¹dzanie wolnymi �rodkami finansowymi, kon-
trola wykorzystania �rodków finansowych, wykorzystywa-
nie ulg i zwolnieñ, inwestycje w zakup udzia³ów/akcji w in-
nych jednostkach (Grupa Kapita³owa), inwestycje wolnych
�rodków pieniê¿nych w d³ugoterminowe lokaty, system ra-
chunku i pomiaru kosztów w przedsiêbiorstwie, system win-
dykacji nale¿no�ci.

2.6. Zasoby organizacyjne
Restrukturyzacja i rozwój przedsiêbiorstw górniczych wê-
gla kamiennego obejmuje równie¿ ich zasoby organizacyj-
ne. Gruntowne zmiany w organizacji i zarz¹dzaniu s¹ wa-
runkiem koniecznym na drodze do budowy nowoczesnych
i trwale rentownych przedsiêbiorstw. Proces dostosowywa-
nia przedsiêbiorstw górniczych do warunków rynkowych
pozwoli³ ukszta³towaæ nowy model przedsiêbiorstwa zdol-
nego do trwa³ych dzia³añ efektywnych, konkurencyjnych
zachowañ i otwartego na zmiany [9]. Przeprowadzane
zmiany organizacyjne powinny sprzyjaæ orientacji strate-
gicznej przedsiêbiorstw górniczych.
Specyfika przedsiêbiorstw górniczych, które funkcjonuj¹
w okre�lonych powi¹zaniach spo³ecznych i �rodowisko-
wych oraz dynamiczne zmiany w ich otoczeniu wskazuj¹ na
konieczno�æ stosowania szczególnie wyrafinowanych roz-
wi¹zañ i metod w zakresie zarz¹dzania. Umiejêtno�æ dosto-
sowywania siê do zmieniaj¹cych siê warunków zale¿y miê-
dzy innymi od systemu zarz¹dzania przedsiêbiorstwem gór-
niczym. Literatura przedmiotu sporo uwagi po�wiêca

identyfikacji modeli, wielowymiarowych koncepcji syste-
mów zarz¹dzania przedsiêbiorstwem górniczym. Diagno-
zie systemów zarz¹dzania po�wiêcone zosta³y prace ba-
dawcze oraz publikacje autorstwa: G. Gliszczyñskiego [2],
T. Kra�nickiej [5] czy S. Skowrona [10]. W celu realizacji
celów strategicznych spó³ki wêglowe rozwijaj¹ i doskonal¹
Zintegrowane Systemy Zarz¹dzania (ZSZ). Systemy te, in-
tegruj¹c podsystemy zarz¹dzania jako�ci¹, zarz¹dzania �ro-
dowiskowego oraz zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹
pracy, pozwalaj¹ spó³kom w sposób skuteczny, bezpieczny
i przyjazny �rodowisku realizowaæ swoje strategie rozwo-
jowe. Konstrukcja ZSZ bazuje na takich koncepcjach za-
rz¹dzania jak rein¿ynieria procesów (ang. business process
re engineering � BPR), zarz¹dzanie procesami przedsiê-
biorstwa (ang. business process management � BPM) oraz
kompleksowym zarz¹dzaniu jako�ci¹ (ang. total quality
management � TQM). Identyfikacja i dokumentacja proce-
sów i procedur, a nastêpnie ich kontrolowanie oraz ocena
ich efektywno�ci s¹ wykorzystywane w przedsiêbiorstwach
górniczych wêgla kamiennego jako element ci¹g³ego rozwo-
ju. Jednak diagnoza systemów zarz¹dzania przedsiêbior-
stwami górniczymi wskazuje, i¿ istnieje konieczno�æ ci¹g³e-
go ich doskonalenia. Restrukturyzacja sfery techniczno-pro-
dukcyjnej, finansowej i zatrudnienia w przedsiêbiorstwach
bran¿y górnictwa wêgla kamiennego nie wywo³a³a koniecz-
nych, wszechstronnych zmian w systemach zarz¹dzania.
Do zasadniczych zadañ przedsiêbiorstw górniczych w ob-
szarze zasobów organizacyjnych zaliczyæ mo¿na:
- organizowanie pracy zarz¹du, biura zarz¹du i zak³adów,
- budowê odpowiedniej struktury organizacyjnej,
- podzia³ kompetencji i odpowiedzialno�ci,
- wdra¿anie systemu zarz¹dzania,
- tworzenie strategii,
- kreowanie kultury organizacyjnej,
- organizacjê systemów komunikowania siê.
W zwi¹zku z powy¿szym, w obszarze dzia³alno�ci przed-
siêbiorstwa górniczego: zasoby organizacyjne proponuje
siê wyodrêbniæ nastêpuj¹ce determinanty warto�ci � czyn-
niki o charakterze decyzyjnym: struktura organizacyjna,
organizowanie pracy zarz¹du, zadania i kompetencje dla
jednostek organizacyjnych biur zarz¹du, struktura organi-
zacyjna zak³adów, opracowanie zadañ, zakresu, kompeten-
cji i odpowiedzialno�ci dla jednostek, zak³adów, organizo-
wanie zarz¹dzania strategicznego, taktycznego i operacyj-
nego, kontrola zarz¹dzania, obs³uga prawna, kreowanie
wizerunku przedsiêbiorstwa, kontakty zewnêtrzne.

2.7. Zasoby informacyjne
Budowanie trwa³ej przewagi konkurencyjnej przedsiê-
biorstw górniczych wêgla kamiennego nie obejdzie siê bez
konieczno�ci ci¹g³ego rozwijania systemów informacyj-
nych. Ich ci¹g³a ewolucja poprzez sprawne przetwarzanie
gromadzonych informacji, identyfikacjê nowych potrzeb
informacyjnych czy nowych powi¹zañ komunikacyjnych
pozwala sprostaæ wyzwaniom konkurencji wolnorynko-
wej. Sprawne zarz¹dzanie wiedz¹ daje du¿e szanse sprosta-
nia kluczowym problemom górnictwa, jakimi s¹ coraz
trudniejsze warunki geologiczno-górnicze, uwarunkowa-
nia spo³eczne i ekologiczne oraz niepewno�æ rynku surow-
ców mineralnych. Obecnie najwa¿niejsza staje siê zdolno�æ
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do szybkiej reakcji na nowe sytuacje, wybór odpowiednich
dzia³añ oraz umiejêtno�æ natychmiastowego podejmowa-
nia w³a�ciwych decyzji. Koncepcje usprawniania i zarz¹-
dzania procesami biznesowymi, tzw. in¿ynieria biznesu,
wymaga sprawnej identyfikacji, definicji, zaprojektowania
i kontroli procesów za pomoc¹ w³a�ciwych narzêdzi infor-
matycznych.
W praktyce przedsiêbiorstwa górnicze siêgaj¹ po ró¿norod-
ne produkty klasy business intelligence, umo¿liwiaj¹ce do-
skonalenie w sposób ci¹g³y procesy biznesowe organizacji,
tj. procesy zarz¹dcze, organizacyjne i pomocnicze. Zinte-
growane pakiety narzêdzi informatycznych pozwalaj¹ do-
starczaæ informacjê do organizacji z otoczenia, jak równie¿
zagwarantowaæ sprawny obieg tej informacji wewn¹trz
przedsiêbiorstwa.
W zwi¹zku z powy¿szym, w obszarze dzia³alno�ci przed-
siêbiorstwa górniczego: zasoby informacyjne proponuje
siê wyodrêbniæ nastêpuj¹ce determinanty warto�ci � czyn-
niki o charakterze decyzyjnym: inwestycje w systemy kom-
puterowe, zasady obiegu informacji i dokumentacji, zasady
wykorzystania �rodków informatycznych, gromadzenie
i przetwarzanie danych dla potrzeb zarz¹dzania, systemy
³¹czno�ci wewnêtrznej, systemy pozyskiwania informacji
z otoczenia.

3. Podsumowanie

Identyfikacja i usystematyzowanie kluczowych czynników
warto�ci przedsiêbiorstw górniczych wêgla kamiennego
w Polsce jest wa¿nym etapem na drodze wdra¿ania nowo-
czesnych systemów wspomagania decyzji, jakim jest kon-
cepcja VBM. Artyku³ wpisuje siê w nurt badañ dotycz¹-
cych zarz¹dzania warto�ci¹ przedsiêbiorstwa, akcentuj¹c
problem konieczno�ci dog³êbnej, wieloaspektowej identy-
fikacji determinant warto�ci oraz rozpatrywania no�ników
warto�ci w kontek�cie ich �róde³. Takie podej�cie do analizy
i budowy systemu zarz¹dzania warto�ci¹ nie jest w dosta-
tecznie wyra�ny sposób akcentowane w literaturze przed-
miotu. Mo¿liwo�æ skupienia procesu podejmowania decyzji
strategicznych i operacyjnych na g³ównych czynnikach
kreuj¹cych warto�æ przedsiêbiorstwa górniczego mo¿e byæ
w³a�ciwym kierunkiem zmian dokonywanych w tej bran¿y.
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DETERMINANTS IN CREATING THE VALUE OF
HARD-COAL MINING ENTERPRISES
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Abstract:
This article thesis is concerned with the concept of Value
Based Management (VBM) of a hard-coal mining enterpri-
se. The thesis analyses in detail one type of factors: namely
the determinants that create the value of a mining enterpri-
se. Survey researches conducted enable identify and syste-
mize the value factors specific to the mining sector, and to
identify the value determinants. Determinants are factors
that are associated with decision making, whereas value
drivers are those factors that characterise the effects of va-
lue-creating actions undertaken beforehand. The author di-
scusses and systemizes mining value determinants in seven
groups: marketing and sales, coal production, human reso-
urces, material resources, financial resources, organizatio-
nal matters and information resources.
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