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Streszczenie: W artykule przedstawiono mozliwos¢ zastosowania benchmarkingu
wewnetrznego w spotce gorniczej. Przeprowadzono analiz¢ dwoch oddzialow robot
przygotowawczych, w ktorej wskazano rozwigzania technologiczne pozwalajace na wzrost
postepu drazenia wyrobiska korytarzowego.
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INTERNAL BENCHMARKING ON AN EXAMPLE
OF TWO UNDERGROUND ROADWAY DEVELOPMENT
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Abstract: The article takes about possibilities of Internal benchmarking application in a mining
company. An analysis of two different underground roadway development scenarios was held
out including recommended technological solutions that improve the proceedings.
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1. Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach trudne warunki rynkowe zmuszajg przedsigbiorstwa produkcyjne
do poszukiwania optymalnego ze wzgledu na rézne kryteria (np. koszt produkcji, wydajnosc)
procesu produkcyjnego. Zaklady wydobywajace wegiel kamienny jako przedsigbiorstwa

produkcyjne rowniez musza dostosowac si¢ do sytuacji jaka je otacza.
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Aby w tej rzeczywisto$ci nie zostac z tyhu i sta¢ si¢ liderem lub przynajmniej plasowac si¢
w czotowce stawki, trzeba dokonywacé ciaglych usprawnien i wdraza¢ nowe pomysty
zaczerpni¢te na zewnatrz oraz wewnatrz przedsigbiorstwa.

Poréwnania konkretnego dzialu firmy z §wiatowymi liderami w danej branzy najczesciej
nie jest mozliwe, lecz jesli przedsigbiorstwo dysponuje tak jak na przyktad najwigksze spotki
wydobywcze w naszym kraju — PGG S.A. czy JSW S.A. kilkoma, kilkunastoma zaktadami
produkcyjnymi, moze w ramach jej struktur wykorzysta¢ doswiadczenia i najlepsze praktyki
stosowane przez wiodace w ramach jednego podmiotu dziaty.

Wymiana wyzej wymienionych doswiadczen, implementacja ich w wlasnym dziale oraz
mierzenie wynikow osiggnietych dzigki zastosowaniu nowego rozwigzania jest niczym innym
jak benchmarkingiem wewnetrznym przedsiebiorstwa.

Celem przeprowadzonego badania jest zidentyfikowanie tych rozwigzan organizacyjnych
w procesie technologicznym drazenia wyrobiska przez oddziat z najlepszymi wynikami, ktore
w sposOb wymierny mogltyby przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci, tj. Sredniego postepu
miesiecznego oraz wydobyciu brutto na pracownika przez oddziat z wynikami stabszymi lub
najgorszymi w spotce.

Poniewaz istnieje konieczno$¢ zestawienia ze sobg dwdch oddziatow wydobywczych oraz

wskazania wystepujacych w nich réznic i podobienstw uzyto metody analizy porownawcze;j.

2. Benchmarking wewnetrzny

Benchmarking wywodzi si¢ od angielskiego stowa benchmark co w ttumaczeniu oznacza
punkt niwelacyjny (reper) — czyli trwaty punkt na powierzchni ziemi o wyznaczonej wysokos$ci
n.p.m., wykorzystywany w pracach geodezyjnych. Uzywany jako punkt odniesienia tudziez
norma, wg ktorej jakas rzecz moze by¢ mierzona lub oceniana.

W latach 70. XX w. slowo benchmark przestalo by¢ wylacznie geodezyjnym terminem
1 zaczelo oznacza¢ punkt odniesienia. Trafilo do stownika biznesu gdzie zaczgto go uzywac na
okreslenie procesu pomiaru dokonywanego dla celéw poréwnawczych.

Obecnie benchmarking definiowany jest na wiele rownowaznych sposobdéw jednak w swej
istocie sprowadza si¢ on do poszukiwania najlepszych praktyk, ktore po zaadoptowaniu
1 wdrozeniu w danej organizacji moga skutkowa¢ doskonala wydajnoscig (Borgan, English,
2006).

Aby odpowiedzie¢ na pytanie gdzie powyzszych praktyk szuka¢ nalezy dokonaé podziatu
benchmarkingu z wzgledu na obszar poszukiwania wzorcowych rozwigzan. Mozna wyroznic¢

trzy rdzne typy benchmarkingu (Nelly et al. 1995):
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e Wewnetrzny — poszukiwanie najlepszych rozwigzan w ramach jednego przedsie-
biorstwa.

e Konkurencyjny — poréwnywanie z przedsigbiorstwami w danej branzy.

e Zewngtrzny — obejmuje analiz¢ firm z poza sektora pod wzglgdem funkcjonalnym.
Zaktada bowiem, ze istniejg procesy, ktére niezaleznie od rodzaju prowadzonej

dziatalnosci, majg identyczny przebieg.

Benchmarking

(ze wzgl. na kryterium
podmiotowe)

Wewnetrzny Zewnetrzny

benchamrking . benchmarking benchmarking benchmarking Benchmarking
oddziatéw, benchmarking dziatéw konkuren- branzowy, np. firm z poza
tj. kopaln ruchéw (oddziatéw) np. cyjnych spotek, w ramach sektora
w ramach wydobywczych, np. weglowych spotek

jednej spotki elektrycznych, w branzy wegla gorniczych

Slusarskich kamiennego

Rysunek 1. Podziat Benchmarkingu (opracowano na podstawie (Chroszcz 2011)).

W niniejszym artykule skupiam si¢ na benchmarkingu wewnetrznym, czyli rozwijaniu
najlepszych praktyk w ramach jednego przedsigbiorstwa. W przypadku spotki gorniczej moze
to by¢ analiza najlepiej prosperujacych oddziatow (kopalfh), ruchow czy dzialow np.
wydobywczych, szybowych, transportowych ale takze ksiggowych, inwestycji itd. Badania
przeprowadzone przez firm¢ konsultingowa KPMG dowodza, iz polskie przedsigbiorstwa
osiggaja wiele korzysci z zastosowania benchmarkingu wewngtrznego i konkurencyjnego
1 wskazuja m.in.: wzrost produktywnosci, wzrost jako$ci produktow/ustug, redukcje kosztow,
wzrost zyskow, a takze skrocenie czasu wejscia na rynek (Kuczewska 2007). Jak wyliczono,
w gornictwie wzrost wydobycia o 100t/d przyczynia si¢ do obnizenia kosztu jednostkowego
srednio o 7,5zt (Kijewska, Przybyta 2011).

Niewatpliwie najwicksza zaleta benchmarkingu wewnetrznego jest dostep do informacji.
Ich pozyskiwanie oraz przetwarzanie nie sprawia zadnych trudno$ci co w efekcie przeklada si¢
takze na minimalizacj¢ kosztow zwigzanych z przeprowadzeniem procesu benchmarkingu.
Podobienstwo analizowanego procesu sprawia, ze duzo tatwiej znalez¢ roznice, ktora moze
mie¢ duzy wplyw na wyniki porownywanego procesu. To podobienstwo sprawia takze, iz duzo
fatwiej ustali¢ relacje pracownicze z pracownikami wewnatrz tej samej firmy poniewaz
postuguja sie tym samym jezykiem operacyjnym i kulturg organizacyjng. Dogodnos$cig jest
réwniez przekazywanie dobrych praktyk wewnatrz organizacji, znikaja bariery anty-

monopolowe 1 konkurencyjne.
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Tabela 1.
Zalety oraz wady benchmarkingu wewnetrznego

Benchmarking wewnetrzny

Zalety Wady
—  wystgpowanie niskiego ryzyka niepowodzenia, — zawezone pole dziatania
— latwy dostep do informacji , — mozliwos$¢ wystgpowania uprzedzen
—  mozliwos¢ porownania wskaznikow , —  brak mozliwos$ci poréwnania z liderami
— dobre rezultaty w zdywersyfikowanych w branzy
organizacjach, — dostep tylko do swoich rozwigzan
— niskie koszty analizy, — traktowanie wlasnych rozwigzan jako z zasady
— ta sama kultura organizacyjna i jezyk najlepszych

operacyjny,
— ten sam system pomiarOw wynikow,
— podobna technologia, procesy i systemy,
—  latwiej znalez¢ r6znice mogace decydowaé
o efektywnosci technologii, procesu, systemu,
—  zanik bariery antymonopolowej
i konkurencyjnej,
— latwiej pracowa¢ z pracownikami tej same;j
firmy
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Swierk, 2010).

Istotng wada jest dostgp tylko do swoich rozwigzan i brak mozliwosci konfrontacji ich
z najlepszymi w swojej branzy. Jezeli jednak istnieje mozliwo$¢ prowadzenia benchmarkingu
wewnetrznego na duzg skale (kilka dziatow, ruchow, oddziatéw) i w dlugim okresie istnieje
duze prawdopodobienstwo, iz cykl benchmarkingu bedzie powtarzany wielokrotnie
1 za kazdym razem bedzie przynosit on pozytywny efekt.

Najlepszym tego przykiladem jest amerykanska firma Johnsons Control Battery, ktora
stworzyla kilka zespotow sktadajacych si¢ z menadzeréw wysokiego szczebla. Cel byt
prosty — okreslenie krotko 1 zwiezle czynnikow ktore wplywaty na dobre wyniki fabryk.
Zespot ustalil ze to podstawowe umiejetnosci w zarzadzaniu, a nie konkretne dziatania czy
programy byty sukcesem niektorych fabryk. Brak wtasciwego systemu zarzadzania zmuszat do
szukania tymczasowych rozwigzan uzyskujac jedynie przecietng poprawe jakosci. Stworzenie
odpowiedniego zespotu zarzadzajacego pozwolito na przetom w poprawie jakosci. W ramach
projektu zespot opracowat zestaw 88 miar stuzacych do comiesi¢cznej oceny wynikow. Dzieki
tym miarom pracownicy kazdego szczebla, nawet pracujacy na hali produkcyjnej mogli
porowna¢ wyniki swojej fabryki z wynikami wzorcowymi. Jesli pracownik nie osiggat celow
operacyjnych, jego obowigzkiem byto szukanie pomocy wséréd pracownikoOw z wzorcowe]
fabryki. Program ten w efekcie wyzwolit w pracownikach pomystowos¢ i kreatywnosé¢
co w efekcie doprowadzito do tego, ze pracownicy fizyczni zglaszali pomysty, o ktorym
inzynierom 1 kierownictwu Johnsons Control Batttery nawet si¢ nie $nito. Efektem tak
rozwinigtego benchmarkingu wewngtrznego jest podrecznik najlepszych praktyk w przedsie-

biorstwie zawierajacy 70 stron i uaktualniany dwa razy do roku (Borgan, English, 2006).
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3. Przedmiot analizy

Przedmiotem analizy sa dwa oddziaty robdt przygotowawczych dziatajace w jednej spotce
gorniczej N, jednak prowadzace eksploatacje w dwoch réznych kopalniach wegla kamiennego.
Na potrzeby niniejszej analizy sg to odzial robdt przygotowawczych A oraz odzial robot
przygotowawczych B.

Przeprowadzenie benchmarkingu dwoéch oddziatow drazacych wyrobiska w réznych
warunkach geologiczno-gorniczych moze by¢ trudne do przeprowadzenia w pewnych
obszarach badanego procesu. Warunki te czesto narzucaja konieczng technologie i organizacje
robot gorniczych oraz decydujaco wptywaja na efekty mierzonego procesu. Trudno poréwnaé
oddziaty stosujace na przyktad rézne technologie drazenia — przy pomocy materialow
wybuchowych Iub kombajnem przodkowym. Wtasciwym 1 uzasadnionym dlatego jest
poszukiwanie oddziatléw pracujacych w podobnych warunkach i z wykorzystaniem tozsamej
technologii.

Oddzial A oraz odziat B prowadza eksploatacje w dwoch réznych kopalniach lecz
w niewielkiej odlegtosci od siebie. W zwigzku z powyzszym, warunki geologiczno-gornicze sg

niezwykle zblizone — przedstawia je tabela 2.

Tabela 2.
Porownanie oddziatow
Oddzial A | Oddzial B
Glebokos¢ eksploatacji Ponizej 750m
Migzszo$¢ poktadu 2,8-3,1 | 3,0-3,2
Nachylenie poktadu Poziomy < 5°
Skaty otaczajace Spag: piaskowiec Spag: piaskowiec
Strop: tupek piaszczysty Strop: tupek ilasty
Zagrozenie tgpaniami 11 stopien I stopien
Zagrozenie metanowe IV kategoria
Zagrozenie wybuchem pytu weglowego Klasa B
Zagrozenie wodne 1 stopien | 2 stopien
Sposob eksploatacji Drazenie wyrobiska przy pomocy kombajnu
Rodzaj obudowy LP11 V32/4/A
Rozstaw obudowy 0,8m
System przewietrzania Wentylacja tloczaca
Dlugos$¢ drazonego wyrobiska >700m >600m
Odlegtos¢ przodka od szybu <2800m <3000m
System transportu ludzi Zmechanizowany ok 60% Zmechanizowany 80%
Pieszy 40% Pieszy ok 20%
System transportu urobku Tasmowy — 7 przenosnikow Tasmowy — 6 przeno$nikow
Liczba zatrudnionych 68 83

Zrédto: opracowanie wlasne.
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4. Analiza porownawcza

Majac na uwadze poréwnania oddziatéw robot przygotowawczych A i B, mozna stwierdzi¢,
1z niemal 50% analizowanych warunkoéw jest takie same. Pozostate 50% w bardzo nieznaczny
sposOb si¢ rozni. Sprawia to, ze oddziaty te sg doskonatym przedmiotem do zastosowania
benchmarkingu wewngtrznego. Jako wzorzec (benchmark) wystepuje oddziat A, ktory osigga
najlepsze wyniki jesli chodzi o §redni miesieczny (3mce) postep oraz najwyzsze wydobycie
brutto na pracownika w spotce N. Oddzial B osiggal natomiast najgorsze wyniki w zwigzku

z czym zostal poddany procesowi benchmarkingu.

Tabela 3.
Postep i wydobycie oddziatow A i B
Oddzial A Oddzial B
Sredni postgp miesieczny 298 232
Srednie miesigczne wydobycie brutto na pracownika 106,4 Mg/os 67,9 Mg/os

Zrédto: opracowanie wlasne.
Analizujac rézne podejscia, Wegrzyn wykryt 1 opisat elementy wspolne, wyznaczajace
w sposob ogodlny podstawowe etapy benchmarkingu rozumianego jako proces doskonalenia
(Wegrzyn 2000):
1. Wybor i udokumentowanie przedmiotu poddanego benchmarkingowi (np. procesu).
2. Zidentyfikowanie potencjalnego partnera, osiggajacego lepsze wyniki w realizacji
danego procesu.
3. Obserwacja procedur realizacji danego procesu.
4. Identyfikacja czynnikéw odpowiadajacych za lepszg efektywno$¢ badanego procesu.
5. Wdrazanie ulepszen we wlasnym procesie na podstawie informacji uzyskanych od
partnera benchmarkingu.
Wnhikliwa analiza czynnikow procesu eksploatacji roznigcych nieznacznie oba oddziaty od
siebie, pozwolila w sposob szybki 1 skuteczny wskazac¢ aspekty majace wpltyw na lepsze wyniki

osiggane przez oddziat A. Porownania dokonano ze wzgledu na:

4.1. Transport materialow oraz ludzi

Tabela 4.
System transportu

Oddzial A Oddzial B
Kolejka podwieszana do stacji
roztadunku materialéw znajdujacej si¢
$rednio ok 200 m od czota przodka

T iato . . . .
ransport materiatow Kolejka podwieszana bezposrednio do

samego przodka wyrobiska

Transport ludzi Transport kolejka podwieszang do Transport kolejka podwieszang
dworca w rejonie eksploatacji, ok 1000m do dworca znajdujacego si¢ na wlocie
od czota przodka do drgzonego wyrobiska

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Jak wynika z powyzszej tabeli kluczowym czynnikiem decydujacym o przewadze oddziatu
A wydaje si¢ by¢ transport materialow, ktory odbywa sie za pomoca ciggnikow spalinowych
podwieszanych bezposrednio do przodka wyrobiska. System taki umozliwia transport
materialdw niezbednych do wykonywania obudowy LP ale takze wszelkiego rodzaju
materialow cigzkich (np. rur) bezposrednio do przodka. Taki uktad pozwala na wykorzystanie
pracownikow wykonujacych transport reczny jak na oddziale B do innych zadan. Zaleta takiego
rozwigzania jest rowniez mozliwos¢ dostarczenia kolejka spalinowg wszystkich niezbednych
czesci w przypadku awarii ktorego$ z urzadzen niezbednego do zachowania ciggltego procesu

technologicznego. Umozliwia to znacznie skrocenie czasu na usuni¢cie awarii.

Stacja
roztadowcza Przodek

(200m od czota wyrobiska
przodka)

Czescei
zamienne

Stacja
roztadowcza
(bezposrednio
przodku
wyrobiska)

Czesci
Zamienne
(stacja
posrednia)

Stacja
Zatadowcza
podszybie

Rysunek 2. Schemat przedstawiajacy ro6znice pomigdzy oddziatami A i B w transporcie materiatow
oraz czgséci zamiennych do maszyn i urzadzen zainstalowanych w wyrobisku.
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4.2. Organizacja pracy

Tabela 5.
System zmian
Odzial A Oddzial B
Ilo$¢ zmian 5 4
Czas pracy 6h 7,5h
Ilo§¢ zmian eksploatacyjnych 4 4
Ilo§¢ zmian remontowych 1 0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Aspektem dziatajagcym ponownie na korzy$¢ oddziatu A jest prowadzona zmiana
remontowa. Dzigki dziataniom prowadzonym na tej zmianie udato si¢ w znaczacy sposob
zmniejszy¢ ryzyko wystapienia awarii. Czg¢ste awarie na oddziale B oraz duza odlegto$¢ do
transportu czes$ci zamiennych sprawiaty niejednokrotnie znaczne wydtuzenie czasu usunigcia
usterki. Wydtuzanie odstawy na oddziale A planowane bylo rowniez na zmianie remontowe;j
gdzie byla zatrudniona wigksza liczba wykwalifikowanych pracownikéw. Pracy te trwaly
znacznie szybciej i wykonywane byly w sposob doktadniejszy co nie skutkowalo tak jak
w przypadku oddzialu B koniecznos$cig poprawy potaczen tasmy, regulowania ich biegu oraz
dluzszym czasem wydtuzania odstawy.

Bardzo dobra metoda na znaczne skrocenie czasu usunigcia awarii przez oddzial A bylo
stworzenie wspoélnie z innym oddziatem dragzacym wyrobisko w niedalekiej odleglosci sktadu
czgsci zamiennych do kombajnu oraz przeno$nikéw tasmowych w rojenie eksploatacji obu

oddziatow — Rysunek 2.

4.3. Zasoby kadrowe

Tabela 6.
Struktura zatrudnienia
Oddzial A Oddzial B

Liczba zatrudnionych 68 83
Gornicy 54 57
Mtodszy gornik 10 13
Robotnik transportowy 4 13
Uprawnienia kombajnisty 9 7
Uprawnienia ciesli 13 13
Uprawnienia strzalowego 7 5
Uprawnienia na obstuge przeno$nikow 56 63
Staz pracy <5 lat 17 29
Staz pracy >5 lat 61 54

Zrddto: opracowanie wlasne.

Znaczna liczba pracownikow o niskich kwalifikacja 1 krotkim stazu pracy moze by¢
przyczyna gorszych wynikow oddziatu B. Oczekiwania wobec do§wiadczonych pracownikow
sa znacznie wyzsze i to na nich spoczywa duza odpowiedzialno$¢ za wyniki oddzialu. Prace
»specjalistyczne” wykonywane przez mtodych 1 niedo$§wiadczonych pracownikow wymagaja
niejednokrotnie wickszej wiedzy i umiejetnosci w zwigzku z czym czas poswiecony na

wykonanie zadania znacznie si¢ wydiuza.
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Brak wykwalifikowanych pracownikow moze by¢ takze przyczyna wplywajaca na
niekorzystny wynik oddziatu. W przypadku kiedy na danej zmianie zabraknie osoby
z uprawnieniami kombajnisty (urlop, choroba) najcz¢sciej zastapi¢ musi go kto$ niedoswiad-
czony lub z innego oddziatu co rodzi ryzyko stabej motywacji do pracy i niezrozumienia ze
zgrana brygada przodkowa.

5. Podsumowanie i wnioski

Jak pokazuje powyzsze pordwnanie, wystarczyly trzy determinanty aby wskaza¢ na
znaczace réznice w pracy obu oddziatéw. Kompetentna kadra kierownicza powinna
wykorzystywa¢ doswiadczenia kolegow z oddziatow, ruchéw, kopaln, ktérych wyniki sg
bardzo dobre, takie ktére mozna uznaé by za wzorcowe w danej spotce i wdraza¢ je w wlasnych
strukturach.

Zastosowanie rozwigzan stosowanych w oddziale A do oddzialu B pozwolitoby na
wykorzystanie 10% pracownikow do wykonywania innych zadan niz transport reczny. Skrécié
czas transportu czesci zamiennych o ok 70% 1 przede wszystkim zwigkszy¢ najistotniejsze
z punktu widzenia przeprowadzonego badania parametry jakimi sg — §redni postgp miesieczny
oraz wydoby¢ na pracownika brutto o 15-25%.

Faktem jest, ze ten kto osigga doskonate wyniki, jego system jest skuteczny i efektywny
niechetnie bedzie dzielit si¢ wiedzg na temat metod, technik czy technologii dzigki ktorym
uzyskal taka skuteczno$¢ i1 efektywnos$¢ (Kijewska, Przybyta, 2011). Nalezy ta gl¢boko
zakorzeniong w umystach czgéci pracownikéw mentalno$¢ zmieni¢. Przekazywanie naj-
lepszych praktyk powinno funkcjonowa¢ juz od najnizszych stanowisk w hierarchii
przedsigbiorstwa. Za konieczno$¢ uwazam wizyty pracownikéw o wysokich kwalifikacjach
(przodowych, kombajnistow, ciesli), a takze osob dozoru w kopalniach, ktére osiagaja
w ramach spotki najlepsze wyniki. Takie praktyki moglyby sta¢ si¢ nie tylko zalazkiem do
znacznego wzrostu wydajnosci przedsiebiorstwa ale takze idea do stworzenia sprawnie
1 nieprzerwanie funkcjonujacego benchmarkingu dobrych praktyk.

Reasumujac benchmarking nie jest metoda idealng i posiada wady. Jednak przedsigbiorstwa
prowadzace benchmarking wewnetrzny moga w latwy i prosty sposob oraz przy niewielkim
naktadzie finansowym wskaza¢ niedoskonato$ci wystepujace w procesach dziatania badanego
dzialu. Szybka mozliwo$¢ rozpoznania réznic wystepujacych w tancuchu produkcyjnym,
jej udoskonalenie, wdroZenie, a nastgpnie mierzenie prowadzonych zmian jest niewatpliwie

najwigkszg zaleta.
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