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1. Wstep

W literaturze przedmiotu oraz w praktyce spotka¢ mozna
wiele pogladéw na temat podstawowego celu dziatania
przedsiebiorstwa, ktérym moze by¢ maksymalizacja zysku,
maksymalizacja sprzedazy, maksymalizacja wzrostu war-
tosci czy przetrwanie i rozwoj firmy. Wieloletnie dyskusje
na temat podstawowego celu funkcjonowania przedsigbior-
stwa dotyczyly, i nadal dotycza, migdzy innymi: struktury
rodzajowej celéw, ich wzajemnych relacji (zwtaszcza hie-
rarchii), stopnia szczegétowosci w powiazaniu z zasiegiem
czasowym, przestanek i sposobéw ustalania [6]. Teoria tra-
dycyjna (neoklasyczna) zaktada, ze celem przedsigbior-
stwa jest maksymalizacja zysku. W mysl tej teorii przedsig-
biorstwo to podmiot, ktéry maksymalizuje zysk. W erze
kapitalizmu menedzerskiego, ktéra nastapita po okresie
wczesnego kapitalizmu, proponuje si¢ szereg teorii alterna-
tywnych. Postgpujace procesy globalizacyjne, rewolucja
w technologiach informatycznych, czy daleko posunigte
rozdzielenie funkcji wilascicielskiej od funkcji zarzadczej
przyczynilty si¢ do realizacji wielu analiz teoretycznych
i badan eksperymentalnych, zmierzajacych do opisu oraz
identyfikacji podstawowych celow istnienia przedsigbior-
stwa. Przedsigbiorstwa zobligowane czgsto do osiagania roz-
bieznych celdw, takich jak: produkcyjne, pomnazania kapi-
tatu, wychowawecze, kulturalne, ekologiczne itp., w praktyce
zadnego celu nie osiagaja. Mnogos$¢ i réznorodnos¢ naktada-
nych na przedsigbiorstwa celéw uniemozliwiata skuteczne
zarzadzanie, wrecz utrudniata tworzenie spojnych i dlugoter-
minowych plandw strategicznych, powodowata rozmywanie
systemow pomiaru efektywnosci i trudno$ci w budowaniu
systemdéw motywacyjnych.

W ostatnich latach istotng pozycj¢ wsrdd teorii zarzadzania
zyskata koncepcja zarzadzania wartoscia przedsigbiorstwa
(ang. value based management — VBM). Zaktada ona, iz
strategicznym, dlugookresowym celem dziatalnosci przed-
sigbiorstwa jest tworzenie oraz maksymalizacja majatku
wiascicieli [11]. Wartos$¢ przedsiebiorstwa dla wlascicieli
okreslana jest przez obecna warto$¢ przyszilych przeply-
wow pienieznych (ang. free cash flow — FCF) generowang
przez firme i zdyskontowana przy wykorzystaniu srednie-
go wazonego kosztu kapitatu (ang. weighted average cost
of capital — WACC).

Teoretycy, jak i praktycy, badajacy i stosujacy, a takze opi-
sujacy koncepcj¢ zarzadzania wartoscia przedsigbiorstwa
podkreslaja, iz podstawa jej realizacji jest koncentracja
procesu decyzyjnego na kluczowych czynnikach ksztaltu-
jacych warto$¢. Wdrozenie systemu zarzadzania wartoscia
(VBM) wiaze si¢ wigc z koniecznos$cia podporzadkowania
wszelkich podejmowanych w przedsigbiorstwie decyzji ce-
lowi nadrzednemu, jakim jest wzrost wartosci. W praktyce
istnieje koniecznos$¢ zaprojektowania zintegrowanego sys-
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temu zarzadzania w oparciu o kluczowe czynniki tworzace
warto$¢ danego przedsigbiorstwa. Proces ten pozwoli
usprawni¢ podejmowanie decyzji zardwno strategicznych,
jak i operacyjnych, koncentrujac si¢ na procesie generowa-
nia wartos$ci dla wlascicieli i pozostalych grup interesariuszy.
Istotnym etapem budowy systemu zarzadzania wartoscia
przedsiebiorstwa jest wigc doktadne rozpoznanie, zdefinio-
wanie, a nastgpnie monitorowanie czynnikdéw kreujacych
warto$¢ konkretnego przedsigbiorstwa.

W artykule przedstawiono analiz¢ potencjalnych zrodet
tworzenia wartos$ci przedsigbiorstw gorniczych przy
uwzglednieniu specyfiki ich dziatalnosci. W oparciu o do-
glebne studia literaturowe, analize wtdrnych zrdédet infor-
macji oraz wywiady standaryzowane przeprowadzane
wsrod ekspertow branzowych dokonano identyfikacji spe-
cyficznych dla branzy gorniczej czynnikow kreowania
wartosci. W artykule skoncentrowano si¢ na determinan-
tach, a wiec czynnikach charakteryzujacych dzialania bie-
zace (operacyjne), dajacych mozliwos¢ kreowania wartosci
firmy w dluzszej perspektywie czasowe;j.

2. Determinanty wartosci w przedsi¢biorstwie gérniczym

Kreowanie wartosci w kopalniach wegla kamiennego lub
w spotkach weglowych jest niewatpliwie determinowane
przez szereg roznorodnych czynnikéw, zardwno wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych. Rosnaca konkurencyjnos$é na
krajowym oraz miedzynarodowym rynku wegla kamienne-
go, coraz wicksze wymagania jakosciowe produktu, re-
strykcje i ograniczenia ekologiczne czy uwarunkowania
spoteczne majq istotny wptyw na rozwdj przedsigbiorstw
gbrniczych. Charakteryzuja si¢ one okreslong specyfika
dziatalnosci ze wzgledu na stosowane technologie i systemy
organizacji pracy niespotykane w innych przedsigbior-
stwach. Ponadto wykazuja réwniez szczegdlng wrazliwosc
na otoczenie rynkowe oraz uwarunkowania geograficzne

i ksztaltowanie cen. Wynika to z niemoznosci przemieszcza-

nia eksploatowanych zasobéw mineralnych i nieuchronnosci

ich wyczerpywania.

Specyfika dziatalnosci przedsigbiorstw gorniczych branzy

wydobywczej wynika przede wszystkim z:

- naturalnej charakterystyki ztoza, warunkow geologicz-
nych (niemoznos$¢ przemieszczania zloza oraz nieodna-
wialnos$¢ ztoza),

- technik i technologii podziemnej eksploatacji z16z,
zwiazanych ze struktura kopaln oraz systeméw i metod
eksploatacji,

- rozwigzan organizacyjnych,

- specjalnych przepisow prawnych, prawa geologiczno-
gbrniczego oraz pochodnych aktéw normatywnych,

- charakterystycznych uwarunkowan gospodarczej poli-
tyki panstwa, uwarunkowan spolecznych i rynkowych.
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Koncepcja VBM jest w Polsce nowa metods zarzadzania
inie jest w szerokim zakresie znana oraz stosowana. Po-
trzeba budowania wartosci cieszy si¢ zainteresowaniem
wielu menedzerow, przede wszystkim przedsigbiorstw
gieldowych, lecz w rzeczywisto$ci procesy wdrazania
VBM nie sg standardem. Podjecie proby budowy systemu
zarzadzania wartoscia, szczegolnie dla tak specyficznej
branzy jaka jest gornictwo wegla kamiennego, wymaga in-
dywidualnego podejscia do identyfikacji i oceny czynni-
koéw wartosci. Istnieje koniecznos$é rozpoznania kluczo-
wych nosnikow wartosci, ale przede wszystkim specyficz-
nych dziatan biezacych (operacyjnych) tzw. determinant
wartosci, ktore w wiekszosci przypadkéw implikuja po-
wstawanie kosztow.
W przedsiebiorstwach gdérniczych uznawanych za szcze-
gblnie kosztochtonne i kapitatochtonne doktadna analiza
kosztow operacyjnych moze prowadzié¢ do redukcji niewy-
korzystanych zdolnosci produkcyjnych oraz uproszczenia
przestrzennego modelu udostgpnienia ztoza. Model ten de-
cyduje o uktadzie podziemnych wyrobisk poziomych i pio-
nowych, niezbednych dla prowadzenia eksploatacji. Wyko-
nanie tych wyrobisk oraz ich utrzymywanie implikuje po-
wstawanie kosztow stalych zwigzanych z posiadanym
potencjalem wydobywczym, co z kolei przektada si¢ na
mozliwosci elastycznego zachowania na zmiany koniunk-
tury gospodarczej. Likwidacja zbednych wyrobisk, kon-
centracja wydobycia oraz zastosowanie tanszych rozwia-
zan w obszarze technologii eksploatacji ogranicza koszty
wydobycia, a tym samym wplywa na marze operacyjne.

Decydujacy wplyw na poziom i dynamike kosztéw majg

czynniki ksztattujace produkcje wegla oraz wielkosc i struk-

tura zatrudnienia. W$rdd najwazniejszych czynnikow wply-
wajacych na poziom kosztow produkcji mozna wymienié:

- zwigkszajace si¢ zagrozenia naturalne, koniecznos¢ za-
pewnienia warunkow bezpiecznej pracy,

- prowadzenie robdt gorniczych w partiach ztoza o trud-
niejszych warunkach zalegania zasobow,

- koniecznos¢ odbudowy frontu eksploatacyjnego i parku
maszyn oraz urzadzen,

- dokonywanie koniecznych terminowych przegladow
technicznych i remontéw w celu zagwarantowania
utrzymania ruchu i bezpieczenstwa eksploatacji sprzgtu,

- wzrost naktadow na ustugi obce, np. wiertniczo-gorni-
cze, odmetanowania poktadéw, likwidacji szkdd gorni-
czych,

- wzrost wynagrodzen, zalezny od s$redniej ptacy oraz
wielkosci i struktury zatrudnienia itp.

Wzrost koncentracji wydobycia ma bardzo istotny wplyw

na ksztalttowanie si¢ poziomu jednostkowego kosztu pro-

dukcji wegla. Koncentracja mierzona wielkoscia $redniego
dziennego wydobycia przypadajacego na element techno-
logiczny kopalni ($ciang, poktad czy oddzial wydobywczy)
zwigkszyla si¢ istotnie w warunkach znacznego zmniejsze-
nia si¢ wydobycia [7]. Prowadzi to rowniez do uproszcze-
nia podziemne;j struktury kopaln, determinujac model funk-
cjonowania kopalni. Dziatania te wptywa¢ moga migdzy
innymi na zmniejszenie zakresu prowadzonych robdt przy-
gotowawczych i udostgpniajacych oraz prac zwiazanych

z biezaca eksploatacja wegla (np. utrzymanie chodnikdow,

szybow, przewietrzanie wyrobisk itp.).
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Istotne znaczenie dla redukcji jednostkowego kosztu wy-
dobycia wegla ma wzrost wydajnosci pracy oraz likwidacja
nierentownych, zbgdnych zdolnosci produkcyjnych. Dzia-
tania redukujace badz likwidujace rejony, pola i poziomy
wydobywcze oraz zmniejszenie dtugosci czynnego frontu
eksploatacyjnego pozwolily na zmniejszanie kosztow sta-
tych w wyniku braku koniecznosci utrzymywania zbgdne-
go majatku produkcyjnego (szybow, przekopow, wyrobisk
czy maszyn i urzadzen gorniczych) [4]. Uzyskanie wzrostu
wydajnosci pracy jest mozliwe dzigki skutecznej restruktu-
ryzacji zatrudnienia oraz restrukturyzacji technicznej ko-
paln wegla kamiennego.

Analizg i identyfikacj¢ potencjalnych determinant wartosci
przeprowadzono w oparciu o kluczowe obszary funkcjo-
nalne (podsystemy) dziatalnosci przedsigbiorstwa gorni-
czego wegla kamiennego, do ktorych zalicza si¢ [3]:

1) marketing i sprzedaz,

2) produkcje wegla (technologie),

3) zasoby ludzkie,

4) zasoby rzeczowe,

5) zasoby finansowe,

6) zasoby organizacyjne,

7) zasoby informacyjne.

Na wybor kluczowych determinant w kolejno analizowa-
nych obszarach dziatalno$ci przedsigbiorstwa gorniczego
wegla kamiennego wptyw mial dokonany przeglad literatu-
ry, jak i dyskusje oraz konsultacje przeprowadzane w gro-
nie ekspertow, zarowno praktykow, jak i pracownikow na-
ukowo-badawczych wyzszych uczelni oraz instytucji na-
ukowych.

2.1. Marketing i sprzedaz

Efektywna sprzedaz zaliczy¢ nalezy do zasadniczych czyn-
nikow warunkujacych sukces ekonomiczny przedsigbior-
stwa gorniczego wegla kamiennego. Na strukturg sprzeda-
zy wegla wptyw ma zaréwno specyfika produkcji, jak i po-
tencjalne rynki zbytu. Sprzedaz wegla kamiennego do
energetyki zawodowej oraz energetyki przemystowej czy
cieptowni przemystowych i komunalnych w ostatnich la-
tach miata tendencj¢ wzrostowa [8]. Zdecydowany spadek
natomiast mozna byto odnotowa¢ w grupie odbiorcéw in-
dywidualnych (np. autoryzowani sprzedawcy) oraz w seg-
mencie koksowni. W odpowiedzi na zréznicowane zapo-
trzebowanie réznych odbiorcow wegla przedsigbiorstwa
gornicze oferuja rozne sortymenty wegla, gwarantujace do-
trzymanie okreslonych parametrow jakosciowych. Blisko
80% sprzedazy wegla kamiennego trafia na krajowy rynek,
przy czym ponad potowa trafia do energetyki zawodowe;j.
Szczegolnie waznym elementem strategii handlowych re-
alizowanych przez spotki weglowe jest wigc zawieranie
bezposrednich uméw wieloletnich z odbiorcami przemy-
stowymi. Struktur¢ sprzedazy wegla kamiennego w Polsce
w latach 2000-2008 przedstawia tabela 1.

W 2009 r. odnotowano spadek sprzedazy wegla kamien-
nego 0 9,4 min t w stosunku do 2008 r., i tym samym wy-
nosita ona 67,6 min t. Wielko$¢ sprzedazy nie uwzglednia
wynikow Lubelskiego Wegla ,,Bogdanka” S.A., gdyz po
wejsciu przedsigbiorstwa na gietdg nie sa one jawne. Stata
tendencja obnizania wydobycia utrzymuje si¢ od kilku lat.
W roku 2009 r. gtdéwng przyczyng spadku wydobycia byt
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R Sprzedaz wegla kamiennego w latach 2000-2008 [min t]
Lp. Wyszczegolnienie
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

1. |Sprzedaz wegla ogétem 101,0 101,8 99,9 98,5 98,8 94,2 93,5 86,9 82,9
2. |Sprzedaz wegla w kraju 78,0 79,2 77,0 78,5 78,0 74,7 77,7 74,8 74,6
ﬂ do energetyki zawodowej 373 36.9 33,4 36,2 37,8 39,7 41,4 a7 422
2.2 do energetyki przemystowej 0,1 0,8 0,6 1,4 1,4 1,3 1,3
E 2 tego: do cieptowni przemystowych i komunalnych 2.7 32 24 2,0 4.5 4,9 47 49 4,3
ﬁ do innych odbiorcéw przemystowych 2,1 1,9 1,3 1,0 0,9 0,8
2.5 | do koksowni 11,4 11,9 11,5 13,4 13,1 10,6 11,1 11,4 9,9
2.6 pozostali odbiorcy w kraju 26,6 27,2 29,6 24,0 20,1 16,8 18,1 14,6 16,1
3. x\gm’z wegla do krajow UE i eksport do innych 230 226 220| 200 208 195 158 12,1 83
3; 2 tego: wegiel energetyczny 17,6 17,6 19,0 17,3 17,5 16,4 12,1 9,8 6,7
3.2 wegiel koksowy 54 5 3,9 2,7 3,3 3,1 3,7 2,3 1,6

Tab. 1. Sprzedaz wegla kamiennego w latach 2000-2008 (na podstawie [3])

globalny kryzys, ktory wplynat na zmniejszenie zapotrze-
bowania.

Wywoz wegla do krajow UE i eksport do innych krajow
dotyczy zarowno wegla energetycznego, jak i koksowego.
Prawie caty eksport wegla realizowany jest przez Weglo-
koks S.A., zaliczany do czotowki eksporterow paliw sta-
tych na $wiecie. Wspotprace eksportera z producentami
wegla reguluja dlugoterminowe umowy, ktore gwarantujg
podaz wegla na eksport. Okoto 30% wegla trafia do pozo-
statych odbiorcéw, takich jak: zaktady przemystowe, pod-
mioty gospodarki komunalnej oraz odbiorcy indywidualni.
Sprzedaz wegla duzym odbiorcom w branzy energetycznej,
koksowniczej czy cieptowniczej rowniez reguluja diugo-
okresowe kontrakty. Zawieraniu takich umow towarzysza
specyficzne reguly postgpowania oraz procedury negocja-
cyjne. W umowach tych okresla si¢ migdzy innymi ceny na
okreslony okres czasu oraz wskazniki tolerancji — procen-
towe opcje braku badZ nadmiaru realizacji kontraktu.
Obserwowany obecnie spadek cen wegla oraz wzrost kosz-
tow jego produkcji wplywa na pogorszenie wynikdw finan-
sowych producentéw wegla. Aby zagwarantowaé konku-
rencyjno$é sektora oraz rentowno$¢ przedsigbiorstw gorni-
czych istnieje konieczno$¢ nieustannego ograniczania
kosztéw zwiazanych z transportem i dystrybucja wegla.
Zarzadzanie sprzedaza wegla powinno leze¢ w gestii pro-
ducentéw lub wyspecjalizowanych firm kontrolowanych
przez producenta, co jednoznacznie wynika ze specyfiki
gorniczej produkcji o duzym zrdéznicowaniu warunkoéw
wydobycia. Spojna polityka sprzedazy producenta i dystry-
butora wegla pozwala na rozwoj nowych rynkow zbytu.
Zmiennos$¢ popytu oraz niepewnos¢ cen na rynku wegla
kamiennego zmusza przedsigbiorstwa gdrnicze do wyzna-
czania modelu zarzadzania sprzedaza swojego produktu.
Wyznaczenie ekonomicznie uzasadnionego poziomu oraz
wybor wlasciwej struktury sprzedazy decyduje o przycho-
dach ze sprzedazy. W przypadku rynku wegla nalezy row-
niez uwzglednié¢ zjawisko sezonowosci dostaw, ktdre istot-
nie wptywa na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa gor-
niczego. Zroéznicowane sezonowo zapotrzebowanie na
energi¢ elektryczna powoduje zmniejszone zapotrzebowa-
nie na wegiel w sezonie wiosenno-letnim.

Kanaty dystrybucji wegla i sezonowos¢ sprzedazy wpty-
wajq na ksztattowanie si¢ poziomu zapaséw oraz naleznos$ci
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kroétkoterminowych. Wysoki ich poziom powoduje zamro-
zenie Srodkow pienigznych i generuje powstanie dodatko-
wego zapotrzebowania na kapitat obrotowy netto, co z ko-
lei moze prowadzi¢ do korzystania z zewngtrznych zrodet
finansowania o charakterze odsetkowym, zwigkszajacych
ryzyko finansowe firmy i tym samym koszt pozyskania ka-
pitatow.

W poszukiwaniu i zdobywaniu nowych kanatéow dystrybu-
cji dynamizujacych sprzedaz wprowadza si¢ nowe formy
produktow, spelniajacych wymagania srodowiskowe, ale
rowniez podejmuje si¢ dziatania zwigkszajace atrakcyj-
nos¢ oferty produkcyjnej, np. poprzez paczkowanie wegla.
W odpowiedzi na zapotrzebowanie rynku kopalnie ciagle
dostosowujg technologie produkcji, tworzac nowatorskie,
ekologiczne produkty do kotléw wytwarzajacych ,,czysta
energi¢”. W zwiazku z pojawieniem si¢ nowych konstruk-
cji niskoemisyjnych, retortowych kottow weglowych,
przedsigbiorstwa gornicze promuja nowoczesne technolo-
gie spalania wegla dla matych i $rednich zrédet ciepta. Klu-
czowe znaczenie dla rozwoju nowatorskiej oferty ma dzia-
falno$¢ marketingowa realizowana w szerokim zakresie
przez spotki weglowe.

Analiza funkcjonowania przedsigbiorstwa gérniczego w ob-
szarze marketingu pozwala wyodrgbni¢ kolejny istotny
czynnik, jakim jest polityka cenowa. Ceny sprzedazy sa
jednym z najwazniejszych czynnikow zewngtrznych, deter-
minujacych sukces ekonomiczny przedsiebiorstw gorni-
czych. Maja one istotny wpltyw na tempo wzrostu sprzeda-
zy. Poziom cen wegla wyznaczaja trendy na swiatowych
gietdach surowcoéw mineralnych, wynikajace najczesciej
z poziomu popytu i podazy. Moga by¢ one réwniez efektem
dziatan spekulacyjnych niektorych inwestoréw i aktyw-
nych funduszy hedgingowych. Ksztaltowanie si¢ cen wegla
kamiennego zalezy nie tylko od warunkéw rynkowych, ale
réwniez od struktury asortymentowej produkcji. Cena kon-
kretnego sortymentu wegla jest zdeterminowana przede
wszystkim przez podstawowe parametry jakosciowe su-
rowca, takie jak: kaloryczno$¢, wilgotnos¢ oraz srednia za-
warto$¢ popiotu i siarki. Przekraczanie wartosci progo-
wych wymienionych czynnikéw ustalonych w zawartych
umowach handlowych narzuca koniecznos¢ stosowania
opustow cenowych, tym samym réwniez ma bezposredni
wplyw na ksztattowanie si¢ srednich cen wegla. Ponadto,
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przedsigbiorstwa gdornicze wzbogacaja wegiel, otrzymujac
koncentraty, na ktore obowiazuja wyzsze ceny sprzedazy.
Poza tym, poziom $rednich cen uzyskiwanych za wegiel
eksportowany zalezy od kursow walut. Moga one mie¢ tez
znaczenie przy wyznaczaniu parytetu ceny wydobytego
i wzbogaconego surowca w przeliczeniu na jednostke rze-
czywista czy tez umowna. Ksztaltowanie si¢ cen wegla ka-
miennego w Polsce przedstawia tabela 2. Srednia cena zby-
tu ogdtem w 2009 r. wzrosta w stosunku do 2008 r. 0 16,89
zt/t — uksztattowata si¢ na poziomie 279,20 z/t (dane staty-
styczne nie uwzgledniaja wynikow SILTECH Sp. z o.o.
oraz Lubelskiego Wegla ,,Bogdanka” S.A.). Nalezy zwro-
ci¢ uwage, iz w ww. latach wzrosla rowniez cena wegla
energetycznego (z 217,64 zt/t w 2008 r. do 268,34 zl/t
w 2009 r.), natomiast znaczaco, o 32,2%, spadla cena wegla
do koksowania (z 516,93 zt/t w 2008 r. do 350,52 zl/t
w 2009 r.) [4]. Analizujac ksztaltowanie si¢ cen wegla
w ostatnich latach, nalezy stwierdzié, ze srednie ceny we-
gla systematycznie wzrastaly, z wyjatkiem 2006 roku, kie-
dy to nieznacznie spadly. Szczegdlnie wyrazne wzrosty
(dynamika ponad 130%) odnotowano w latach 2003-2004
oraz 2007-2008, co wynikato w gtdéwnej mierze ze wzrostu
cen wegla koksowego.

Waznym czynnikiem wplywajacym na poziom cen wegla
kamiennego na rynku jest koniunktura. Szybki rozwoj Chin i
Indii oraz zglaszany przez nie popyt przyczynit si¢ w 2004 .
do korzystnej koniunktury w gornictwie, hutnictwie stali
i niektdrych innych przemystach surowcowych. Od 2005
roku wystapito jednak ostabienie koniunktury, ale nie spo-
wodowato ono drastycznego spadku cen wegla. Globalny
kryzys z roku 2009 wptynat na obnizenie zapotrzebowania
na wegiel, co znalazto odzwierciedlenie w wynikach przed-
sigbiorstw gdrniczych wegla kamiennego. Rok 2009 przy-
nidst bardzo znaczacy przyrost zapaséw spowodowany nie-
wspotmiernie niska sprzedaza w stosunku do poziomu wy-
dobycia. Na koniec omawianego roku stan zapaséw wegla
na zwatowiskach wyniost 4,8 min t [8]. Istotny wpltyw na
sytuacje na rynku wegla majg rdwniez anomalia pogodowe
(obfite opady deszczu w Australii zmusily tamtejszych pro-
ducentéw wegla do ograniczenia eksportu wegla), czy po-
wazne katastrofy gornicze (eksplozja metanu w kopalni
Upper Big Branch w amerykanskim stanie Wirginia Za-
chodnia; wybuch metanu w kopalni Raspadskaja w Miez-
durieczensku w Rosji), co potwierdzity wydarzenia pierw-
szej potowy 2010 roku.

W tym miejscu nalezy wyraznie zaznaczy¢ wyrazng rozni-
ce pomigdzy rynkiem wegla koksowego i wegla energe-
tycznego. Duza ilo$¢ ofert na dostawy wegla z Rosji oraz
wzrost zapasow wegla w kopalniach i elektrowniach nie-
watpliwie beda wplywac na spadek zakupow wegla energe-
tycznego przez masowych odbiorcéw. W zwiazku z powyz-
szym, mozna spodziewacé si¢ duzej presji ze strony odbior-
céw na obnizanie cen. Rynek wegla koksowego jest
zalezny glownie od koniunktury. Obecnie rynek koksowo-
hutniczy ksztattuje popyt na ten surowiec gldwnie ze strony

rozwijajacych si¢ Chin i Indii.

Podsumowujac nalezy zauwazy¢, iz do gldwnych zadan
przedsigbiorstw gorniczych wegla kamiennego w obszarze

marketingu zaliczy¢ nalezy miedzy innymi:

potrzeb klienta,

opracowywanie planow sprzedazy,
negocjacje z kontrahentami,

cja odbiorcow

ketingiem i sprzedaza,

wie dlugoterminowej,
organizacje sprzedazy,

niami.

W obszarze dziatalnosci przedsigbiorstwa gorniczego: mar-
keting i sprzedaz proponuje si¢ wyodrebni¢ nastepujace de-
terminanty wartosci — czynniki o charakterze decyzyjnym:
umowy bezposrednie z kontrahentami krajowymi i zagra-
nicznymi, znajomos¢ rynku zbytu — potrzeb klientow, inwe-
stycje w badania rynku — poznanie potrzeb klienta, sorty-
menty wegla, pewnos¢ dostaw, kierunki sprzedazy wegla,
poziom zapasow, dywersyfikacja portfela kontrahentow,
ilos¢ dlugoterminowych umow, relacja jakosci wegla pokia-
dowego do uzyskiwanego wegla handlowego, elastycznos¢
polityki cenowej — ksztaltowanie sie ceny zbytu, przewaga
konkurencyjna w Europie, orientacja na klienta, wybor naj-
bardziej efektywnych segmentow rynku krajowego i zagra-
nicznego, rozwdj sieci dystrybucji, elastycznos¢ dostaw —
segmentacja rynku, koniunktura, kreowanie nowych odbior-
cow — promocja, system zarzqdzania jakosciq, inwestycje
w wizerunek i reputacje firmy na zewnaqtrz, polityka jakosci

obstugi klienta, inwestycje w konfekcjonowanie wegla.

rozpoznanie rynku odbiorcow wegla — wzrastajacych

pozyskiwanie nowych rynkéw sprzedazy — dywersyfika-
opracowywanie plandéw i budzetoéw zwigzanych z mar-

zawieranie umow na sprzedaz, szczeg6lnie w perspekty-

kompleksowg obstuge klientow zgodnie z ich wymaga-

I Srednia cena zbytu wegla kamiennego w latach 2000-2008 [z4/t]
Lp. Wyszczegolnienie
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
1. |Srednia cena zbytu wegla ogétem 131,91 144,45| 142,55| 143,17| 187,88 191,69| 183,62 191,10 256,90
2. |Srednia cena zbytu wegla w kraju 141,55 151,66 153,95| 152,57 183,28 190,15 181,41 188,50 247,30
2.1 2 tego: wegiel do celéw energetycznych 122,47] 130,31] 124,50 143,62| 149,76/ 160,15] 165,60 169,40 205,78
2.2 ’ wegiel do koksowania 166,12 184,19 183,40 196,17| 348,97| 370,72 276,07 294,25 518,58
3, |Srednia cena zbytu wegla w wywozie do UE 104,04] 119,009] 104,14| 106,13 20501 197,31| 194,58 207,000 341,96
i na eksport do innych krajow

3.1 2 tego: wegiel energetyczny 91,83 106,34 93,21 94,74 176,14 168,62 158,30 179,05 302,56
3.2 ) wegiel koksowy 143,82 164,40\ 157,74 177,52 357,95 346,27 312,07 327,15 506,80

Tab. 2. Ksztattowanie si¢ Srednich cen zbytu wegla kamiennego w latach 2000-2008 (na podstawie [3])
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2.2. Procesy produkcyjne
Podstawowg dziatalnoscia przedsigbiorstw gorniczych we-
gla kamiennego jest produkcja i wzbogacanie wegla oraz
zwigzane z nimi procesy zaopatrzenia i pomocnicze. Wa-
runki geologiczno-gdrnicze naleza niewatpliwie do naj-
istotniejszych czynnikow wplywajacych na wartos¢ poje-
dynczej kopalni wegla kamiennego, jak i catej spotki we-
glowej. Zwigzane sg one S$cisle z problemem wilasciwego
rozpoznania ztoza, czyli grubosci poktadow, zmiennosci
zalegania czy tektoniki. Odpowiednie zaprojektowanie za-
gospodarowania goérniczego ztoza, poprzez kwalifikacje
zasobow, w istotny sposdb wptywa na efektywnos¢ prowa-
dzonej dziatalnosci wydobywczej. Kluczowym strategicz-
nym czynnikiem rozwoju przedsigbiorstw gorniczych jest
proces powigkszania udostgpnionej bazy zasobowej oraz
optymalne wykorzystanie zasobow w ztozach koncesyj-
nych czynnych kopalf. Zapewnienie zywotnosci kopaln
wigze si¢ rowniez z realizacjg inwestycji strategicznych
zwiazanych z udostepnianiem i przemystowym zagospoda-
rowywaniem zasobow wegla w obrebie nowych z16z, zale-
gajacych w sasiedztwie obszarow gorniczych czynnych ko-
paln oraz zasobow zalegajacych w ztozach kopaln ponizej
aktualnych poziomdéw udostgpniania.

Na ksztalt Projektow Zagospodarowania
Ztoza, a tym samym na eksploatacjg,
wplyw bedzie miato szereg czynnikow
geologicznych, gorniczych, ekonomicz-
nych czy ekologicznych. Realizowane
prace wydobywcze mogg zaleze¢ na przy-
ktad od rozpoznanych zaburzen tekto-
nicznych, zaburzen sedymentacyjnych,
nieodpowiedniej migzszosci zasobu, lo-
kalizacji partii zasobu, grozby zagrozen
naturalnych czy koniecznosci ochrony
powierzchni. Warunki geologiczno-gor-
nicze wpltywaja w gldwnej mierze na
wielko$¢ produkcji i jakos¢ produktu fi-
nalnego, a tym samym na optacalnos¢
produkcji. Szereg wskaznikow technicz-
nych charakteryzujacych proces produk-
cji wegla kamiennego w kopalniach
wskazuje, iz warunki geologiczno-gorni-
cze ulegaja z roku na rok pogorszeniu.
Swiadczy¢ moze o tym na przykfad obni-
zenie poziomu sredniego dziennego wydo-
bycia z jednej $ciany (z 2 706,7 t w 2008 r.,
do 2 601,5 t w 2009 r., tj. 0 3,9%), przy
réwnoczesnym spadku wskaznika zmiano-
wosci $cian [8]. Corocznemu obnizaniu
wydobycia towarzyszy ciagle upraszcza-
nie struktury udostgpniania i rozcinki eks-
ploatowanych zt6z. O skracaniu czynnego
frontu eksploatacyjnego w kopalniach
$wiadczy¢ moze utrzymywana przez ko-
palnie liczba czynnych $cian, co prezentu-
je rysunek 1. W 2009 roku ten wskaznik
koncentracji wydobycia wynosit 113,8
sztuk i byt mniejszy o 6,4 liczby $cian w
poréwnaniu z rokiem 2008 (bez wynikow
Lubelskiego Wegla ,,Bogdanka” S.A.).

Srednia liczba $cian czynnych [szt.]
o = = NN @ o
& 8 8 8 8 8 8
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Zarzadzanie Przedsigbiorstwem  Nr 1 (2012)

Istotnym elementem realizowanych nieustannie reform
w sektorze gornictwa wegla kamiennego w Polsce sa zmia-
ny w sferze technicznej i technologicznej eksploatacji. Pro-
wadzg one przede wszystkim do zmiany modelu podziem-
nych kopaln wegla kamiennego. Niewatpliwe bezposredni
wplyw na warto$¢ kopalni, czy catej spotki weglowej, beda
miaty rowniez dziatania zwigzane z efektywnym wykorzy-
staniem potencjatu produkcyjnego w ramach dziatalnosci
inwestycyjnej oraz produkcyjnej prowadzonej w udostep-
nionych ztozach.

Wsrod czynnikdw kreujacych warto$¢ w obszarze techniki
i technologii uwzglednié nalezy migdzy innymi moderniza-
cje procesu wydobywczego, modernizacj¢ wyposazenia
technicznego, zarzadzanie frontem eksploatacyjnym, za-
rzadzanie procesem projektowania i optymalizacji robot
gbrniczych, a takze rosnaca koncentracje wydobycia. Od
2005 r. spotki weglowe prowadza bardzo aktywna dziatal-
nos¢ inwestycyjna w zakresie zakupu maszyn urabiajacych
i obudéw zmechanizowanych oraz urzadzen transporto-
wych [3], co przedstawia rysunek 2. Prowadzi to do sukce-
sywnej poprawy technicznego uzbrojenia frontu $cianowe-
go. Roéwniez 2009 rok przynidst istotny wzrost naktadow

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Lata

Rys. 1. Koncentracja produkcji — $rednia liczba $cian czynnych

(na podstawie [3, 4])

2006 2007 2008
Lata

Rys. 2. Naktady inwestycyjne ogdtem w gornictwie wegla kamiennego
w Polsce w latach 2005-2008, w mln z} (na podstawie [3])
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inwestycyjnych ogdtem (z 2 293 150,1 tys. zt w 2008 r. do
2 437 599,2 tys. zt w 2009 r.) (bez wynikow Lubelskiego
Wegla ,,Bogdanka” S.A.), wynikajacy w gtdéwnej mierze ze
wzrostu zakupow maszyn i urzadzen.
Przemyst wydobywczy charakteryzuje si¢ dlugimi cyklami
inwestycyjnymi, poczawszy od prowadzenia badan geolo-
gicznych, az do momentu osiagnigcia wydobycia. Laczy
si¢ to z duzymi naktadami inwestycyjnymi poczynionymi
na potrzeby nie tylko prac poszukiwawczo-geologicznych,
ale rowniez z naktadami niezbednymi do stworzenia mode-
lu przestrzennego zakladu gorniczego. Wydatki zwiazane
z modelem zaktadu gdrniczego tylko w niewielki sposdob
wykazuja korelacj¢ z wartoscia odkrywanych zasobow, ale
z drugiej strony decyduja o dalszych mozliwosciach pro-
wadzenia eksploatacji i istnienia zaktadu goérniczego. State
prowadzenie prac poszukiwawczych i udostgpniajacych,
przy roéwnoczesnym prowadzeniu rob6t eksploatacyjnych,
zapewnia odtwarzanie frontu eksploatacyjnego. Wskaznik
dtugosci wykonanych wyrobisk przygotowawczych przy-
padajacych na 1 000 t wydobycia kopalni pozwala ocenic¢
stopien przygotowania ztoza do prowadzonej eksploatacji.
W 2007 oraz 2008 r. wskaznik ten ksztattowat si¢ na podob-
nym poziomie (4,4 m/1000 t), natomiast w 2009 r. $rednia
wartos¢ tego wskaznika wyniosta 5,0 m/1000 t [8].
Rozpoznanie i udokumentowanie zt6z zaktadu gorniczego
jest obarczone niepewnoscia, dotyczaca faktycznej wielko-
$ci zasobow oraz ich jakosci, wynikajaca z okreslonych pa-
rametrow jakosciowych (np. warto$¢ opatowa, zawartos¢
popiotu, zawartosc siarki itp.). Sa one identyfikowane w ra-
mach badan poszukiwawczo-geologicznych. Parametry ja-
kosciowe wydobycia decyduja o zakresie i gtebokosci pro-
cesOW wzbogacania, w wyniku ktorych otrzymywane sg
koncentraty bedace produktami handlowymi zdatnymi do
sprzedazy na rynku zewnetrznym.
Rozwoj przedsigbiorstwa gorniczego jest zdeterminowany
réwniez spodziewanym okresem eksploatacji zt6z. Okres
ten zalezy od posiadanych i udokumentowanych zasobdéw
przemystowych przewidzianych do eksploatacji i mozli-
wych do wydobycia w przysztosci. Nie bez znaczenia po-
zostaje intensywno$¢ eksploatowanej kopaliny, jak réw-
niez tempo odkrywania nowych ztoz.
Dziatalno$¢ gornicza kopaln wegla kamiennego powinna
by¢ prowadzona przy uwzglednieniu zasady minimalizacji
oddziatywania na srodowisko przyrodnicze. Charaktery-
styczne dla przedsigbiorstw gorniczych oddziatywania to
szkody gornicze, gospodarka odpadami gorniczymi, pobor
wod i zrzut Sciekow do srodowiska, w tym wdd zasolo-
nych, wysoce zmineralizowanych, emisja zanieczyszczen
do atmosfery, emisja halasu przez maszyny i urzadzenia
kopalniane.
Istotnym celem dziatalno$ci przedsigbiorstwa gorniczego
w zakresie ochrony srodowiska jest ograniczanie i minima-
lizacja wptywow eksploatacji gorniczej na powierzchnie
terenu. Zjawisko osiadania terenu mozna powstrzymywac
poprzez stosowang przez przedsigbiorstwa gorniczego pro-
filaktyke gdrnicza. Polega ona gldwnie na:
- wybieraniu poktadéw wegla o takich parametrach, by
wplywy eksploatacji nie przekraczaty odpornosci obiek-
tow na powierzchni,
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- wlasciwej koordynacji przestrzenno-czasowej frontow
eksploatacyjnych, co pozwala ogranicza¢ mozliwosci
sumowania si¢ wpltywow sasiadujacych krawedzi eks-
ploatacji,

- podsadzaniu zrobdw $cian zawatowych odpowiednimi
mieszankami odpadow,

- eliminowaniu urabiania skat spagowych i stropowych,
poprzez wlasciwy dobdr maszyn i obudow urabiajacych.

Dziatalnos¢ kopaln wiaze si¢ z generowaniem duzych ilo-
$ci odpaddw gorniczych. Zdecydowana wigkszosé tych od-
paddéw jest zagospodarowywana na powierzchni, pozostata
mniejsza czgs¢ lokowana jest na dole kopaln. Lokuje si¢
tam rowniez odpady obce, produkowane na powierzchni,
migdzy innymi pyly z elektrowni. Przedsigbiorstwa gorni-
cze nieustannie podejmujg dzialania zapobiegawcze i re-
kultywacyjne swoich sktadowisk. Podejmowane dziatania
maja na celu zabezpieczenie srodowiska przed negatyw-
nym oddziatywaniem nagromadzonych odpadéw oraz
przywrocenie walorow przyrodniczych i krajobrazowych
obiektom gospodarki odpadami gérniczymi (przyktadowe
dziatania to zazielenienie, sadzenie drzew i krzewdw).
W celu uniknigcia kar wszystkie sktadowiska oraz obiekty
gospodarki odpadami muszg by¢ zabezpieczone przed ne-
gatywnym oddziatywaniem na $rodowisko, tzn. musza
spetnia¢ wymagania i normy regulowane przez odpowied-
nie decyzje. Racjonalne gospodarowanie produktami
ubocznymi i odpadami, takimi jak metan, skata ptonna czy
ztom, oprécz korzysci srodowiskowych pozwala zwiek-
sza¢ przychody przedsigbiorstw goérniczych. Istnieje wigc
konieczno$¢ opracowywania i wdrazania nowoczesnych
metod zagospodarowania metanu do produkcji energii
elektrycznej i cieplnej. Kluczowe jest rowniez rozwijanie
technologii selekcji odpadéw w procesie przerobki wegla,
jak 1 budowa infrastruktury produkcji kruszyw z odpadow
wydobywczych.
W zakresie gospodarki wodnej do najistotniejszych proble-
mow zaliczy¢ nalezy ochrong wod rzek przed nadmiernym
zasoleniem spowodowanym odprowadzaniem stonych wod
dotowych. Istotne jest monitorowanie parametréw tych
wod, to znaczy stezenia i tadunku sumy chlorkéw i siar-
czandw. Przedsigbiorstwa gornicze podejmujg szereg roz-
norodnych dziatan majacych na celu zminimalizowanie
oddziatywania na srodowisko stonych wod kopalnianych.
Niedotrzymywanie wyznaczonych norm zawartych w po-
zwoleniach wodno-prawnych grozi karami i zwigkszonymi
optatami ekologicznymi.
Dziatania proekologiczne to rowniez racjonalna gospodar-
ka mediami, majaca na celu minimalizacj¢ zuzycia energii
elektrycznej oraz wody. Przedsigbiorstwa podejmujg dzia-
fania pozwalajace na wykorzystanie wlasnych uje¢ wody,
gromadzac wodg stodkg w zbiornikach retencyjnych, a na-
stgpnie wykorzystujac ja do celow socjalnych (po uzdatnie-
niu) i przemystowych.

Do istotnych negatywnych czynnikéw srodowiskowych wy-

nikajacych z dziatalnosci gérniczej nalezy emisja zanie-

czyszczen do powietrza. Zagrozenie to wynika przede
wszystkim z eksploatacji suszarn, zakladow przerdbczych
oraz kottowni. Kazdy obiekt emitujacy zanieczyszczenia po-
siada¢ musi wymagane pozwolenia prawne oraz musi spel-

Zarzadzanie Przedsigbiorstwem Nr 1 (2012)



Determinanty ksztattujace warto$¢ przedsigbiorstwa gorniczego

nia¢ wyznaczone warunki emisji pytowo- 300
gazowej. Przedsigbiorstwa gornicze zo-

243,3

250

bligowane sa wnosi¢ optaty ekologiczne
powodowane korzystaniem ze srodowi-
ska. Efektywne zarzadzanie przedsigbior-
stwem gdrniczym w obszarze ochrony
srodowiska jest zwigzane z optymalizacja
optat z tytutu uzytkowania $rodowiska
oraz catkowitej redukc;ji kar.

Wdrazanie systemow zarzadzania srodo-
wiskiem, duze naktady na ochrong srodo-
wiska to dzialania podejmowane w szero-
kim zakresie przez wiele kopaln oraz
spotek gorniczych wegla kamiennego
w Polsce.

W zwiazku z powyzszym, w obszarze
dziatalnosci przedsiebiorstwa gdrnicze-
go: procesy produkcyjne proponuje sig
wyodrebni¢ nastgpujace determinanty wartosci — czynniki
o charakterze decyzyjnym: inwestycje w nowe pola wydo-
bywcze, inwestycje w rozpoznanie i dokumentowanie zaso-
bow, inwestycje w kopalnie zespolong, utrzymanie zdolno-
Sci wydobywczej, inwestycje w Zaklad Przerobki Mecha-
nicznej Wegla, inwestycje w technologie wzbogacania
urobku, modernizacja, unowoczesnienie wyposazenia tech-
nicznego frontu, rozbudowa istniejqcych poziomow wydo-
bywczych w kopalniach, budowa nowych poziomoéw wydo-
bywczych, przerzuty i przemieszczanie posiadanego wypo-
sazenia, inwestycje w systemy kontroli jakosSci (parametry
jakoSciowe wegla), inwestycje we wdroZenia innowacyj-
nych rozwiqzan w zakresie ochrony Srodowiska, zminimali-
zowanie oddzialywania eksploatacji gorniczej na Srodowi-
sko naturalne, gospodarcze wykorzystanie odpadow, stra-
tegia gospodarowania odpadami — oferta produktowa
w zakresie zagospodarowania kamienia, gospodarcze wy-
korzystanie metanu.
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2.3. Zasoby ludzkie
Wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa gorniczego zaleza
réwniez w glownej mierze od ludzi i ich wiedzy. Do$wiad-
czenie, umiejg¢tnosci oraz wlasciwe dostosowanie poziomu
zatrudnienia do potrzeb produkcyjnych
istotnie wpltywaja na ich rozwdj. Zapew-
nienie pracownikom stabilnych i bez-
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Rys. 3. Zatrudnienie w gornictwie wegla kamiennego w latach 1997-2008

(na podstawie [3])

sunku do roku poprzedniego nastapil spadek zatrudnienia
w gornictwie o 1,0 tys. osob i wyniost on na koniec roku
115,0 tys. osob (bez Lubelskiego Wegla ,,Bogdanka” S.A.).
Realizacja procesu restrukturyzacji zatrudnienia byla do-
konana przy zastosowaniu Gérniczego Pakietu Socjalnego.
Lagodzenie spotecznych skutkéw wspomnianego procesu
odbywato si¢ z wykorzystaniem takich instrumentow jak:
zasitki socjalne, urlopy gornicze, jednorazowe odprawy
pieni¢zne bezwarunkowe, szkolenia w celu przekwalifiko-
wania, preferencyjne pozyczki na podejmowanie dziatal-
nosci gospodarczej dla bytych pracownikéw kopaln oraz
kredyty na tworzenie nowych miejsc pracy czy pomoc do-
radcza. Istotny, negatywny wplyw na decyzje o skorzysta-
niu z instrumentéw aktywizujacych Goérniczego Pakietu
Socjalnego miata sytuacja na rynku pracy (np. bezrobocie).
Restrukturyzacja zatrudnienia przeprowadzana od 1997 r.
spowodowata wzrost wydajnosci pracy w gornictwie, co
prezentuje rysunek 4. Lata 2007-2009 przyniosly nieznacz-
ny spadek wydajnosci spowodowany spadkiem wydobycia.
Do istotnych zadan w zakresie zarzadzania zasobami ludzki-
mi w przedsigbiorstwach gérniczych wegla kamiennego za-
liczy¢ nalezy: rozpoznanie potrzeb w zakresie wielkosci za-
trudnienia, jak i obowigzkdéw, kompetencji oraz uprawnien

3932 3945

piecznych miejsc pracy oraz stwarzanie

im warunkow do rozwoju i samorealiza-
cji staje si¢ zasadniczym elementem stra-
tegii personalnej przedsigbiorstw gorni-
czych.

W goérnictwie wegla kamiennego syste-
matyczne obnizanie stanu zatrudnienia
spowodowane jest nie tylko przez po-
trzebg dostosowywania podazy wegla do
jego popytu, ale przede wszystkim ko-
nieczno$¢ obnizania kosztow wydoby- 0 -
cia. Koszty pracy stanowig bowiem pod-
stawowy element kosztow produkcji we-
gla. Poziomy zatrudnienia w gornictwie
wegla kamiennego w latach 1997-2006
prezentuje rysunek 3. W 2009 r. w sto-

Wydajnos¢ pracy [kg/pdn]
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Lata

Rys. 4. Wydajno$¢ pracy w gornictwie wegla kamiennego liczona w weglu
handlowym w latach 1997-2009, w kg/pdn (na podstawie [3])
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pracownikéw. Kluczowym elementem z punktu widzenia
rozwoju firmy i zachowania coraz wigkszych wymogow
bezpieczenstwa i higieny pracy jest rozwdj pracownikow.
Osiagna¢ go mozna dzigki wlasciwie zidentyfikowanym
i okreslonym potrzebom szkoleniowym, ktoére determinujg
proces opracowywania wlasciwego systemu szkolen. Pod-
noszenie kwalifikacji pracownikow wymusza migdzy inny-
mi ciagly, bardzo dynamiczny rozwoj techniczny w zakresie
metod udostgpniania i eksploatacji zt6z wegla kamiennego.
Wrhasciwie realizowana polityka personalna, zwigzana z ko-
niecznoscig ciaglego uzupehiania zatrudnienia ze wzgledu
na odejscia pracownikéw na emerytury i renty, wptywa istot-
nie na rozwdj wspodtpracy przedsigbiorstw gorniczych z r6z-
nymi instytucjami edukacyjnymi. Braki kadrowe uzupetnia-
ne sg absolwentami partnerskich szkot zawodowych i techni-
kow, ksztalcacymi w zawodach gdrniczych, jak réwniez
wyzszych uczelni.

Ograniczanie wplywu czynnika ludzkiego na wypadko-
wosC jest istotnym elementem wplywajacym na podwyz-
szanie poziomu bezpieczenstwa i higieny pracy w przedsig-
biorstwach gorniczych. W praktyce realizuje si¢ go w opar-
ciu o odpowiedni zakres szkolen i kurséw podnoszacych
kwalifikacje, jak i poprzez zatrudnianie odpowiednio wy-
ksztatconych kadr specjalistycznych. Zapewnienie pracow-
nikom bezpiecznych miejsc pracy zwigzane jest roOwniez
z zagwarantowaniem wlasciwego poziomu ochrony przed
zagrozeniami metanowymi, wyrzutami metanu i skat, tapa-
niami, zagrozeniami pozarowymi oraz klimatycznymi, wy-
nikajacymi z warunkow geotermicznych ztoza.
Zasadniczym wyzwaniem dla realizowanej w przedsigbior-
stwach gorniczych wegla kamiennego polityki personal-
nej jest problem opracowywania systemu motywacyjnego.
W spoétkach weglowych i kopalniach wynagrodzenia sg
ksztattowane na podstawie Ponadzakliadowego Ukladu
Zbiorowego Pracy. Rozwdj systemow wynagrodzen w
przedsigbiorstwach goérniczych zalezy miedzy innymi od
ich indywidualnego specyfiki, zakresu przeprowadzone;j re-
strukturyzacji zatrudnienia, aktualnej i planowanej struktury
zatrudnienia czy warto$ciowania stanowisk pracy. W celu
doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi przedsigbior-
stwa gdrnicze siggaja po nowoczesne metody oceny poten-
cjatu swoich pracownikdw, na podstawie ktérych mozna pla-
nowac i wdraza¢ programy rozwojowe kadry.

W zwiazku z powyzszym, w obszarze dzialalnosci przedsig-
biorstwa gorniczego: zasoby ludzkie proponuje si¢ wyod-
rebni¢ nastgpujace determinanty wartosci — czynniki o cha-
rakterze decyzyjnym: polityka zatrudnienia — strategia per-
sonalna, struktura zatrudnienia, polityka placowa — system
motywacyjny, wykwalifikowana kadra pracownikow, prze-
suniecia pracownikow wewnaqtrz i pomiedzy zakladami, po-
lityka relacji ze zwiqzkami zawodowymi, dodatkowe swiad-
czenia na rzecz pracownikow, emerytalne i rentowe (fun-
dusz socjalny), zdolnos¢ do zmian, system szkolen,
wspoipraca ze szkolami, uczelniami wyzszymi, inwestycje
w przygotowanie zawodowe, umiejetnosci menedzerskie,
organizacja pracy, opracowanie systemu motywacyjnego,
polityka socjalna, opracowanie systemu szkolen pracowni-
kow, opracowanie systemu bezpieczenstwa i higieny pracy
(BHP), szkolenia w zakresie BHP, inwestycje w obniZanie
ryzyka zagrozen naturalnych, wspodipraca z jednostkami
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naukowo-badawczymi w zakresie BHP, inwestycje w zabez-
pieczenie pracownikom srodkow ochrony osobistej, inwe-
stycje w urzqdzenia dla higieny pomieszczen i procesow
technologicznych.

2.4. Zasoby rzeczowe
Prowadzenie przez przedsigbiorstwa gornicze efektywnej
polityki zarzadzania pozaprodukcyjnymi rzeczowymi ak-
tywami trwatymi zajmuje zasadnicze miejsce w realizowa-
nych programach restrukturyzacji gérnictwa. Realizacja
strategii restrukturyzacji i zarzadzania majatkiem pozapro-
dukcyjnym wiaze si¢ gldwnie z porzadkowaniem stanu
prawnego nieruchomosci bedacych we wladaniu przedsie-
biorstw gorniczych. Catkowite uporzadkowanie stanu
prawnego gruntow obejmuje lokalne drogi, ogrody dzial-
kowe, infrastrukture kolejows itp. Wtasciwe zagospodaro-
wywanie terenéw bedacych w posiadaniu przedsigbiorstw
gorniczych wymaga wspolpracy z samorzadami lokalnymi
(wspotpraca w ramach m.in. partnerstwa publiczno-pry-
watnego).
W celu zabezpieczenia mozliwosci produkcyjnych przed-
sigbiorstwa gdrnicze realizujg dziatania zwiazane rdwniez
z nabywaniem nieruchomosci. Zakupione grunty umozli-
wiaja powstawanie nowych miejsc sktadowania mas skal-
nych z przerobu urobku, rekultywacje niecek pozalewisko-
wych i grawitacyjnego odprowadzania wod powierzchnio-
wych itp.
Do zadan zwiazanych z zarzadzaniem zasobami rzeczowy-
mi zaliczy¢ mozna migedzy innymi decyzje dotyczace:
- biezacego i planowanego wykorzystania posiadanych
gruntdéw, budynkdéw i budowli,
- planowania i organizowania remontdw,
- planowania inwestycji,
- organizowania procesu sprzedazy,
- ochrony mienia.
W zwiazku z powyzszym, w obszarze dziatalnosci przed-
sigbiorstwa gdrniczego: zasoby rzeczowe proponuje si¢
wyodrebni¢ nastgpujace determinanty wartosci — czynniki
o charakterze decyzyjnym: wykorzystanie posiadanych
gruntow, budynkéw i budowli, planowanie wykorzystania
zasobow rzeczowych, planowanie i inwestycje w remonty,
planowanie inwestycji w zasoby rzeczowe, organizowanie
remontow budynkow i budowli, organizowanie procesu
sprzedazy, kontrola realizacji planow w zakresie sprzedazy,
inwestycje w ochrone mienia.

2.5. Zasoby finansowe

Zarzadzanie finansami przedsigbiorstwa to szereg proce-
sOw zwiazanych z pozyskiwaniem (gromadzeniem), wyko-
rzystywaniem oraz inwestowaniem wilasnych i obcych
srodkow finansowych. Charakterystycznymi dziataniami
w tym obszarze dla branzy gorniczej sa przeprowadzane
procesy oddtuzeniowe polskich przedsigbiorstw gorni-
czych. Zasoby finansowe, bedace w dyspozycji spotek i za-
ktadéw goérniczych, w istotny sposob determinujg mozli-
wosci istnienia i rozwoju przedsigbiorstwa. W praktyce
wigkszo$¢ decyzji podejmowanych przez kadre kierow-
nicza wigze si¢ z koniecznos$cia rozwazenia aspektow fi-
nansowych. Restrukturyzacja gornictwa, wraz z szeregiem
réznorodnych przemian przedsigbiorstw gorniczych oraz
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ich otoczenia, wplywa nieustannie na zarzadzanie finansami.

Do kluczowych czynnikdéw reprezentujacych restrukturyzo-

wany w gornictwie wegla kamiennego obszar zarzadzania

finansami, wedtug H. Dzwigota, zaliczy¢ mozna [1]:

- zdolno$¢ platnicza — ptynnosé finansowa,

- zarzadzanie kapitalem obrotowym,

- mechanizmy ograniczajace koszty — controlling,

- poziom kapitatlow wilasnych,

- zdolno$¢ kredytowa,

- pozyskanie funduszy pomocowych,

- pozyskanie inwestorow,

- strukturg i poziom zadhuzenia,

- koszty finansowe,

- stosowane metody inzynierii finansowe;.

Zmiany wywotane realizowang restrukturyzacja finansowa

gorictwa wegla kamiennego przyczynity si¢ miedzy innymi

do:

- odzyskania ptynnosci przez gornictwo wegla kamienne-
go, a tym samym zdolnosci do regulowania zobowiazan
biezacych,

- splaty w dtuzszym okresie czasu czgsci zobowigzan ob-
jetych restrukturyzacja,

- poprawy wynikdw przedsigbiorstw,

- ograniczenia kosztow finansowych (np. poprzez zmniej-
szenie odsetek od przeterminowanych zobowigzan),

- poprawy wspodtpracy z dostawcami, dzigki biezacemu
regulowaniu zobowiazan.

W zwiazku z powyzszym, w obszarze dzialalnosci przed-
sigbiorstwa gorniczego: zasoby finansowe proponuje si¢
wyodrebni¢ nastgpujace determinanty wartosci — czynniki
o charakterze decyzyjnym: pozyskiwanie srodkéw finanso-
wych na dziatalnosé¢, pozyskiwanie srodkow zewnetrznych,
biezqce zarzqdzanie wolnymi Srodkami finansowymi, kon-
trola wykorzystania srodkow finansowych, wykorzystywa-
nie ulg i zwolnien, inwestycje w zakup udzialow/akcji w in-
nych jednostkach (Grupa Kapitalowa), inwestycje wolnych
srodkow pienieznych w dlugoterminowe lokaty, system ra-
chunku i pomiaru kosztow w przedsiebiorstwie, system win-
dykacji naleznosci.

2.6. Zasoby organizacyjne

Restrukturyzacja i rozwdj przedsigbiorstw gorniczych we-
gla kamiennego obejmuje rowniez ich zasoby organizacyj-
ne. Gruntowne zmiany w organizacji i zarzadzaniu sg wa-
runkiem koniecznym na drodze do budowy nowoczesnych
i trwale rentownych przedsigbiorstw. Proces dostosowywa-
nia przedsigbiorstw gdérniczych do warunkow rynkowych
pozwolit uksztattowaé nowy model przedsigbiorstwa zdol-
nego do trwatych dziatan efektywnych, konkurencyjnych
zachowan i otwartego na zmiany [9]. Przeprowadzane
zmiany organizacyjne powinny sprzyjac¢ orientacji strate-
gicznej przedsigbiorstw gorniczych.

Specyfika przedsigbiorstw gorniczych, ktére funkcjonuja
w okreslonych powigzaniach spotecznych i srodowisko-
wych oraz dynamiczne zmiany w ich otoczeniu wskazuja na
koniecznos$¢ stosowania szczegolnie wyrafinowanych roz-
wigzan i metod w zakresie zarzadzania. Umiejetnosé dosto-
sowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow zalezy mie-
dzy innymi od systemu zarzadzania przedsigbiorstwem gor-
niczym. Literatura przedmiotu sporo uwagi poswigca
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identyfikacji modeli, wielowymiarowych koncepcji syste-
moéw zarzadzania przedsigbiorstwem gorniczym. Diagno-
zie systemow zarzadzania poswigcone zostaty prace ba-
dawcze oraz publikacje autorstwa: G. Gliszczynskiego [2],
T. Krasnickiej [5] czy S. Skowrona [10]. W celu realizacji
celow strategicznych spotki weglowe rozwijaja i doskonalg
Zintegrowane Systemy Zarzadzania (ZSZ). Systemy te, in-
tegrujac podsystemy zarzadzania jakoS$cia, zarzadzania $ro-
dowiskowego oraz zarzadzania bezpieczenstwem i higieng
pracy, pozwalajg spotkom w sposob skuteczny, bezpieczny
i przyjazny srodowisku realizowaé swoje strategie rozwo-
jowe. Konstrukcja ZSZ bazuje na takich koncepcjach za-
rzadzania jak reinzynieria procesOw (ang. business process
re engineering — BPR), zarzadzanie procesami przedsig-
biorstwa (ang. business process management — BPM) oraz
kompleksowym zarzadzaniu jakoscia (ang. total quality
management — TQM). Identyfikacja i dokumentacja proce-
s6w 1 procedur, a nastgpnie ich kontrolowanie oraz ocena
ich efektywnosci sa wykorzystywane w przedsigbiorstwach
gorniczych wegla kamiennego jako element ciaglego rozwo-
ju. Jednak diagnoza systemow zarzadzania przedsigbior-
stwami gorniczymi wskazuje, iz istnieje koniecznosé ciagte-
go ich doskonalenia. Restrukturyzacja sfery techniczno-pro-
dukcyjnej, finansowej i zatrudnienia w przedsigbiorstwach
branzy goérnictwa wegla kamiennego nie wywotata koniecz-
nych, wszechstronnych zmian w systemach zarzadzania.
Do zasadniczych zadan przedsigbiorstw gorniczych w ob-
szarze zasobow organizacyjnych zaliczy¢ mozna:

- organizowanie pracy zarzadu, biura zarzadu i zaktadow,
- budowg odpowiedniej struktury organizacyjnej,

- podzial kompetencji i odpowiedzialnosci,

- wdrazanie systemu zarzadzania,

- tworzenie strategii,

- kreowanie kultury organizacyjnej,

- organizacj¢ systemow komunikowania sig.

W zwiazku z powyzszym, w obszarze dziatalnosci przed-
sigbiorstwa gorniczego: zasoby organizacyjne proponuje
si¢ wyodrebni¢ nastepujace determinanty wartosci — czyn-
niki o charakterze decyzyjnym: struktura organizacyjna,
organizowanie pracy zarzqdu, zadania i kompetencje dla
Jjednostek organizacyjnych biur zarzqdu, struktura organi-
zacyjna zaktadow, opracowanie zadan, zakresu, kompeten-
¢ji i odpowiedzialnosci dla jednostek, zakladow, organizo-
wanie zarzqdzania strategicznego, taktycznego i operacyyj-
nego, kontrola zarzqdzania, obstuga prawna, kreowanie
wizerunku przedsiebiorstwa, kontakty zewnetrzne.

2.7. Zasoby informacyjne

Budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej przedsig-
biorstw gorniczych wegla kamiennego nie obejdzie si¢ bez
koniecznosci ciagltego rozwijania systemow informacyj-
nych. Ich ciagta ewolucja poprzez sprawne przetwarzanie
gromadzonych informacji, identyfikacj¢ nowych potrzeb
informacyjnych czy nowych powiazan komunikacyjnych
pozwala sprosta¢ wyzwaniom konkurencji wolnorynko-
wej. Sprawne zarzadzanie wiedza daje duze szanse sprosta-
nia kluczowym problemom gornictwa, jakimi sa coraz
trudniejsze warunki geologiczno-gdrnicze, uwarunkowa-
nia spoteczne i ekologiczne oraz niepewno$¢ rynku surow-
céw mineralnych. Obecnie najwazniejsza staje si¢ zdolnosé
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do szybkiej reakcji na nowe sytuacje, wybdr odpowiednich
dziatan oraz umiejetnosé natychmiastowego podejmowa-
nia wiasciwych decyzji. Koncepcje usprawniania i zarza-
dzania procesami biznesowymi, tzw. inzynieria biznesu,
wymaga sprawne] identyfikacji, definicji, zaprojektowania
i kontroli procesow za pomoca wlasciwych narzedzi infor-
matycznych.

W praktyce przedsigbiorstwa gornicze siggaja po roznorod-
ne produkty klasy business intelligence, umozliwiajace do-
skonalenie w sposdb ciagly procesy biznesowe organizacji,
tj. procesy zarzadcze, organizacyjne i pomocnicze. Zinte-
growane pakiety narzedzi informatycznych pozwalaja do-
starcza¢ informacj¢ do organizacji z otoczenia, jak rowniez
zagwarantowac sprawny obieg tej informacji wewnatrz
przedsigbiorstwa.

W zwiazku z powyzszym, w obszarze dzialalnosci przed-
sigbiorstwa gorniczego: zasoby informacyjne proponuje
si¢ wyodrebni¢ nastgpujace determinanty wartosci — czyn-
niki o charakterze decyzyjnym: inwestycje w systemy kom-
puterowe, zasady obiegu informacji i dokumentacji, zasady
wykorzystania Srodkow informatycznych, gromadzenie
i przetwarzanie danych dla potrzeb zarzqdzania, systemy
lqcznosci wewnetrznej, systemy pozyskiwania informacji
z ofoczenia.

3. Podsumowanie

Identyfikacja i usystematyzowanie kluczowych czynnikow
warto$ci przedsigbiorstw gorniczych wegla kamiennego
w Polsce jest waznym etapem na drodze wdrazania nowo-
czesnych systemow wspomagania decyzji, jakim jest kon-
cepcja VBM. Artykul wpisuje si¢ w nurt badan dotycza-
cych zarzadzania warto$cig przedsigbiorstwa, akcentujac
problem koniecznosci doglgbnej, wieloaspektowej identy-
fikacji determinant wartosci oraz rozpatrywania nosnikow
wartosci w kontekscie ich zrodet. Takie podejscie do analizy
i budowy systemu zarzadzania wartoscig nie jest w dosta-
tecznie wyrazny sposob akcentowane w literaturze przed-
miotu. Mozliwos¢ skupienia procesu podejmowania decyzji
strategicznych 1 operacyjnych na gtéwnych czynnikach
kreujacych wartos¢ przedsigbiorstwa goérniczego moze by¢
wilasciwym kierunkiem zmian dokonywanych w tej branzy.
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DETERMINANTS IN CREATING THE VALUE OF
HARD-COAL MINING ENTERPRISES

Key words:
Value Based Management (VBM), hard-coal mining enter-
prise, value factors, value determinants and drivers

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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