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Problematyka badania możliwości rozwojowych 
kopalń węgla kamiennego

Streszczenie: Badanie możliwości rozwojowych należy do podstawowych kwestii strategicznych, z którymi muszą zmie-
rzyć się kopalnie węgla kamiennego. Jest to szczególnie trudne w obecnych warunkach, zdeterminowanych ich 
sytuacją kryzysową. W takich warunkach konieczne jest podjęcie trudnych decyzji  i poważnych strategicznych 
wyzwań, które pozwolą na pokonanie kryzysu, odnowę i efektywne ekonomicznie funkcjonowanie w przyszłości 
tych  kopalń,  które mają potencjał  rozwojowy,  a  także na wygaszanie  kopalń,  które  tego potencjału  nie mają. 
Ze względu na skutki decyzji, które dotyczą nie tylko kopalń węgla kamiennego, ale także regionu Śląska, ważne 
znaczenie ma przygotowanie informacji, które będą je wspomagały i doprowadzą do racjonalnych wyborów, co 
wiąże się z problematyką badania możliwości rozwojowych. 
W publikacji przedstawiono rozważania w zakresie problematyki badania możliwości rozwojowych kopalń węgla 
kamiennego w sytuacji kryzysowej. W świetle wyników studium literatury określono model procesu badawczego 
oraz wskazano problemy badawcze, które dotyczą:

 � identyfikacji  czynników  zewnętrznych,  które  determinują możliwości  rozwojowe polskich  kopalń węgla  ka-
miennego i opracowania scenariuszy ich zmian w przyszłości,

 � identyfikacji czynników wewnętrznych polskich kopalń węgla kamiennego, które determinują ich możliwości 
rozwojowe, 

 � opracowania sposobu dokonania oceny potencjału rozwojowego kopalń węgla kamiennego dla wskazania 
odpowiednich opcji strategicznych, a także programów działań dla wdrożenia tych opcji, 

 � określenia możliwych opcji strategicznych i odpowiadających im wariantów programów działań, dostosowa-
nych do specyfiki kopalń węgla kamiennego.

Propozycje rozwiązania wskazanych problemów, uzyskane w toku zastosowania określonych metod i narzędzi 
badawczych,  pozwoliły  na  przedstawienie  wytycznych w  zakresie  badania możliwości  rozwojowych  kopalń 
węgla kamiennego.

Słowa kluczowe: analiza  strategiczna, ocena potencjału  rozwojowego,  strategie działania,  kopalnie węgla  kamien-
nego
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The issue of research of development possibility of coal mines

Abstract: The  research of development  capabilities  is a  fundamental  of  strategic  issues, which has  to be  taken  into 
consideration by coal mines. This  is particularly difficult  in the current environment, which is determined by its 
crisis situation.  In such conditions,  it  is necessary  to  take difficult decisions, and serious, strategic challenges 
into account, which allow for the crisis to be overcome, for the renewal and economic effectiveness of the ope-
ration of these coal mines, which have potential to grow, and closing the coal mines, which have not potential 
to grow. Due to the effects of such decisions, which concern not only coal mines but also the Silesian region, it 
is essential to prepare information to support them and promote rational choices. This is related to the issue of 
research for development possibilities.  
The article presents considerations related to  the subject of  research for development possibilities of coal mi-
nes in a crisis situation. Taking the results of  literature study into account, the model of research process was 
developed, and identified the research issues concerning the following: 

 � the identification of external factors which determine the possibility of development of the Polish mines and 
drawing a schedule of their changes in the future,

 � the identification of internal factors which determine the possibility of development of the Polish mines,
 � developing a way for  the assessment of  the development potential of  the coal mines, to show appropriate 
strategic options and action programmes for these options,

 � determining possible strategic options and corresponding schedules, appropriate  for  the specific nature of 
the mines. 

The proposition of their solutions, which were obtained in the process of using the specific methods and research 
tools, allowed the guidelines in terms of research of development capabilities of coal mines to be presented.

Keywords: strategic analysis, assessment of development potential, strategies of actions, coal mines

Wprowadzenie

Choć pojawiają się pierwsze symptomy poprawy stanu polskiego górnictwa węgla ka-
miennego, związane ze wzrostem cen węgla na światowych rynkach oraz pomocą publiczną, 
to i tak sytuacja branży jest zła. W 2016 r. ponownie uzyskała ona ujemne wyniki finansowe 
i nadal nie poradziła sobie m.in. z nadwyżką węgla kamiennego na rynkach globalnym 
i krajowym, konkurencją ze strony importerów węgla, czy polityką klimatyczną Unii Eu-
ropejskiej. Nie oznacza to jednak, że polskie górnictwo nie ma szans, by być rentowne i że 
nie warto podejmować trudnych działań restrukturyzacyjnych dla jego ratowania. Wręcz 
przeciwnie. Działania te są niezbędne m.in. ze względu na strategiczne znaczenie węgla dla 
zapewnienia bezpieczeństwa energetycznego Polski.

W ostatnich latach w literaturze poruszano wiele różnych kwestii dotyczących niezbęd-
nych działań restrukturyzacyjnych, czy oceny perspektyw rozwoju polskiego górnictwa 
(m.in. Karbownik i Wodarski 2010; Gawlik 2011; Gawlik i Mokrzycki 2014; Grudziński 
2012; Gawęda 2014; Gumiński 2015, 2016; Jakowska-Suwalska i Sojda 2014; Jonek-Ko-
walska 2015, 2016; Turek i Michalak 2016). Jednak nie stworzono kompleksowego podej-
ścia do badania możliwości rozwojowych, ukierunkowanego na wskazanie kopalń, które 
mają potencjał rozwojowy stwarzający szansę na pokonanie ich kryzysu, odnowę i ekono-
micznie efektywne funkcjonowanie w przyszłości, a także kopalń, które tego potencjału nie 
mają. Niniejsza publikacja zawiera rozważania w tym zakresie. Ich podstawą było studium 
literatury, dotyczącej nie tylko branży górniczej, ale przede wszystkim zarządzania w sytu-
acji kryzysowej, restrukturyzacji i rozwoju przedsiębiorstwa. Pozwoliło ono na usystematy-
zowanie wiedzy w zakresie badania możliwości rozwojowych przedsiębiorstwa w sytuacji 
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kryzysowej. Na tym tle przedstawiono model procesu badawczego, odnoszącego się do 
kopalń węgla kamiennego. Wskazano problemy badawcze oraz propozycje ich rozwiązania 
uzyskane w toku zastosowania określonych metod i narzędzi. Pozwoliło to na przedstawie-
nie wytycznych w zakresie badania możliwości rozwojowych kopalń węgla kamiennego.

1. Wyniki studium literatury

W realiach współczesnej gospodarki badanie możliwości rozwojowych należy do pod-
stawowych problemów strategicznych, z którymi musi zmierzyć się przedsiębiorstwo, aby 
przetrwać i efektywnie funkcjonować w przyszłości. Rozwiązanie tego problemu w praktyce 
gospodarczej jest trudne, a staje się jeszcze trudniejsze w sytuacji kryzysowej. W takich wa-
runkach ważne jest określenie strategii i działań, które będą koncentrowały się nie tylko na 
pokonaniu kryzysu, ale także na wykorzystaniu potencjału rozwojowego przedsiębiorstwa 
do jego odnowy i efektywnego ekonomicznie prosperowania w przyszłości (Dudzik-Lewic-
ka 2013). Z tego powodu podkreśla się znaczenie potencjału rozwojowego, który stanowi 
jeden z najważniejszych wyznaczników możliwości przetrwania przedsiębiorstwa oraz per-
spektyw jego przyszłego funkcjonowania na rynku. 

Pomimo istotnego znaczenia potencjału rozwojowego, w literaturze nie ma jego jednej, 
powszechnie przedstawianej definicji. W szczególności wyróżnia się kilka podejść do rozu-
mienia tego pojęcia, tj. w aspektach istoty rozwoju, konkurencyjności oraz strategicznym, 
a także w ujęciu dwóch nurtów w zarządzaniu – zasobowego i pozycjonowania.

W nawiązaniu do istoty rozwoju, potencjał rozwojowy przedsiębiorstwa jest rozumiany 
jako „zdolność do dokonania zmiany”, której nie można rozpatrywać w oderwaniu od poten-
cjału otoczenia, którym jest „zdolność zmiany” (Urbanowska-Sojkin i in. 2007). Szczególnie 
ważne znaczenie dla tak rozumianego potencjału rozwojowego, głównie w aspekcie sytuacji 
kryzysowej przedsiębiorstwa, ma zdolność do zmian radykalnych, ogólnie nazywanych re-
strukturyzacją (Nalepka 1998). Rozumie się przez nią zmiany w funkcjonowaniu przedsię-
biorstwa prowadzące do jego odnowienia, wzrostu efektywności działania oraz możliwości 
rozwojowych, przez dostosowanie do reguł istniejących w otoczeniu i stworzenie warunków 
do osiągnięcia pożądanej pozycji na rynku (Stabryła 2009). 

W aspekcie konkurencyjności potencjał rozwojowy oznacza szanse przedsiębiorstwa do 
przetrwania na konkurencyjnym rynku (Gorynia 2002), czy do kreowania przez przedsię-
biorstwo nowych możliwości wzrostu, które tworzą wartość (Zahra 2000). Badanie tak ro-
zumianego potencjału obejmuje informacje o wewnętrznych determinantach rozwoju przed-
siębiorstwa oraz o jego mikrootoczeniu. 

W kontekście strategicznym zakres informacji niezbędnych do określenia potencjału 
rozwojowego obejmuje także makrootoczenie. W tym aspekcie potencjał określa perspekty-
wy przedsiębiorstwa w kategoriach rozwojowych, nierozwojowych oraz o zróżnicowanych 
możliwościach rozwoju – przy uwzględnieniu możliwych zmian w makro- i mikrootoczeniu 
(Urbanowska-Sojkin i in. 2007). 

W ogólnych rozważaniach dotyczących pojęcia potencjału rozwojowego ważne znacze-
nie, szczególnie w kontekście jego badania, mają dwa nurty w  zarządzaniu – zasobowy 
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i pozycjonowania. W nurcie zasobowym potencjał rozwojowy przedsiębiorstwa jest rozu-
miany jako ogół jego zasobów (rzeczowych, finansowych, ludzkich, organizacyjnych, tech-
nologicznych, informacyjnych, prawnych, marketingowych), niezbędnych do trwania i roz-
woju w otoczeniu konkurencyjnym (Brodawska-Szewczuk 2009) i wyraża on możliwości 
w zakresie efektywnego wykorzystania zasobów w procesach tworzenia wartości (Urbanow-
ska-Sojkin i in. 2007). Natomiast w nurcie pozycjonowania potencjał rozwojowy określa się 
w aspekcie działań realizowanych w ramach procesów przedsiębiorstwa, które przyczyniają 
się do tworzenia wartości (Porter 2001). Należy zwrócić uwagę, że w ujęciu przedstawio-
nych nurtów podkreśla się znaczenie tworzenia wartości, która w kategoriach wymiernych 
oznacza ilość zarobionych pieniędzy (Nogalski i Macinkiewicz 2004), a w szczególności 
„możliwie wysoki zysk z zainwestowanego kapitału przy akceptowanym poziomie ryzyka” 
(Sierpińska red. 2007). Oznacza to, że ważną kwestią związaną z potencjałem rozwojowym 
przedsiębiorstwa, w kontekście zdolności do pokonania kryzysu, odnowy i efektywnego 
ekonomicznie funkcjonowania na rynku w przyszłości, jest jego zdolność do generowania 
zysków. 

Z opisywanych w literaturze podejść do rozumienia pojęcia potencjału rozwojowego 
wynika sposób badania możliwości rozwojowych przedsiębiorstwa w sytuacji kryzysowej, 
przedstawiony na rysunku 1. 

Etap 1 – analiza otoczenia i przedsiębiorstwa – jest ukierunkowany na zebranie infor-
macji o czynnikach, które determinują możliwości rozwojowe przedsiębiorstwa. Informacje 
te można pozyskać w toku analizy strategicznej, dedykowanej przedsiębiorstwom dla radze-
nia sobie w sytuacjach kryzysowych i ekstremalnie trudnych (Gierszewska i Romanowska 
2009). Jej narzędzia i metody umożliwiają bowiem nie tylko zidentyfikowanie przyczyn 
i objawów sytuacji kryzysowej w postaci słabych stron przedsiębiorstwa i zagrożeń w oto-
czeniu, ale również szans i mocnych stron. Ma to istotne znaczenie, gdyż pokonanie kry-
zysu, odnowa i efektywne funkcjonowanie przedsiębiorstwa w przyszłości jest możliwe 
dzięki wykorzystaniu jego mocnych stron i szans tkwiących w otoczeniu, a także unikaniu 
zagrożeń i wzmacnianiu słabych stron. 

Identyfikację czynników, które determinują możliwości rozwojowe przedsiębiorstwa, 
warto rozpocząć od analizy otoczenia, gdyż to w nim tkwią potencjalne możliwości roz-
woju (Nogalski i Macinkiewicz 2004; Sierpińska red. 2007; Pierścionek 2003). Analizę 
otoczenia można przeprowadzić przy uwzględnieniu jego podziału na segmenty, np. makro- 
i mikrootoczenie (Gierszewska i Romanowska 2009). Po zidentyfikowaniu czynników waż-
ne znaczenie ma zebranie informacji o ich obecnym stanie, a także ich możliwych zmianach 
w przyszłości. Stąd niezbędne jest przygotowanie prognoz czynników zewnętrznych, a na 
tej podstawie opracowanie możliwych scenariuszy zmian otoczenia (Van der Heijden 2000).

W identyfikacji czynników wewnętrznych przedsiębiorstwa ważne jest uwzględnienie 
nurtów zasobowego i pozycjonowania. Implikuje to stwierdzenie, że czynniki wewnętrzne, 
które determinują możliwości rozwojowe przedsiębiorstwa są związane z jego zasobami 
oraz koniecznymi do ich wykorzystania działaniami realizowanymi w ramach procesów, 
które tworzą wartość (Urbanowska-Sojkin i in. 2007; Dzikowska i Gorynia 2012; Porter 
2006). Po zidentyfikowaniu czynników wewnętrznych ważne znaczenie ma zebranie infor-
macji o ich obecnym stanie, a następnie analiza ich planowanych zmian. 
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Etap 2 – ocena potencjału rozwojowego – jest najważniejszym elementem badania moż-
liwości rozwojowych przedsiębiorstwa. Mimo tego dotychczas nie opracowano jednolitej 
metody oceny. W literaturze można spotkać dwa podejścia do oceny. W pierwszym uważa 
się, że potencjał rozwojowy przedsiębiorstwa można rozpatrywać w postaci cząstkowej. 
Wówczas jego ocena odbywa się na podstawie jednego cząstkowego kryterium, którym 
może być np. organizacja działalności, produktywność kosztów pracy, twórczość, kapitał 
innowacyjny, zdolność do samofinansowania się (Stabryła 2014). To podejście daje ogra-
niczony obraz przedsiębiorstwa i jest niewystarczające w sytuacji kryzysowej. W drugim 
podejściu uważa się, że ocena potencjału rozwojowego powinna się opierać na wielu kryte-
riach. To podejście wymaga rozwiązania dwóch problemów, do których należą: 

1) ustalenie listy kryteriów oceny potencjału rozwojowego, 
2) wybór procedury obliczeniowej.
Ad 1) Próby w zakresie ustalenia uniwersalnej listy kryteriów, które umożliwią dokona-

nie obiektywnej oceny potencjału rozwojowego przedsiębiorstwa podejmuje się od 
wielu lat. Ich efektem są poglądowe listy kryteriów, związane z zasobami czy reali-
zowanymi w ramach procesów przedsiębiorstwa działaniami, uwzględniające różne 
punkty odniesienia, m.in. do wybranych efektów i dziedzin przedsiębiorstwa (Stabry-
ła 2013, 2015), do całokształtu działalności i wiedzy (Stabryła 2014), do przejawów 
rozwoju (Godziszewski 2010), do obszarów strategicznych i kapitału intelektualnego, 
rozumianego jako zasoby związane z kompetencjami i kulturą organizacyjną (Urba-
nowska-Sojkin i in. 2007). Kryteria oceny potencjału rozwojowego przedstawiono 
również dla kopalń węgla kamiennego, w odniesieniu do technicznych, organiza-
cyjnych i ekonomicznych aspektów ich działalności (Karbownik i Wodarski 2010), 
uwarunkowań społecznych, środowiskowych i ekonomicznych w kontekście zrów-
noważonego rozwoju (Jakowska-Suwalska i Sojda 2014), czy audytu, m.in. zasobów, 
zagrożeń naturalnych i procesów (Turek i Michalak 2016).

Ad 2) W wyborze procedury obliczeniowej należy pamiętać, że wynik oceny powinien 
mieć względny charakter, by możliwe było porównywanie przedsiębiorstwa z ustalo-
nymi normami oraz z innymi przedsiębiorstwami (Romanowska 2004). Z tego wzglę-
du procedura ta powinna mieć charakter oceny agregatowej, której wyróżnikiem jest 
wytyczna scalenia pojedynczych kryteriów w jedną wartość, umożliwiającą dokona-
nie oceny potencjału rozwojowego oraz jego porównywanie. Zastosowanie proce-
dury obliczeniowej opartej na ocenie agregatowej wymaga: nadania wagi każdemu 
przyjętemu kryterium oceny, określenia jednostek miary, scalenia kryteriów w jedną 
wartość. W tym celu można wykorzystać procedury wielu metod, np. ELECTRE, 
PROMETHEE, sztuczne sieci neuronowe, AHP, ANP (Sobczyk i in. 2011; Jakowska- 
-Suwalska i Sojda 2014; Prusak i Stefanów 2014). 

Etap 3 – formułowanie strategii i działań dla jej wdrożenia – obejmuje opracowanie 
możliwych opcji strategicznych, wybór opcji strategicznej oraz działań dla jej wdrożenia 
(Obłój 2007; Pierścionek 2003). Sednem formułowania strategii jest więc wybór strategicz-
ny, dotyczący dostosowania działalności przedsiębiorstwa do zmieniających się warunków 
otoczenia oraz ustalenia kierunków jego rozwoju w dłuższym horyzoncie czasu (Urba-
nowska-Sojkin i in. 2007). Istotą wyboru strategicznego jest podjęcie decyzji związanej 
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z przyjęciem danej opcji strategicznej. Dla przedsiębiorstwa w sytuacji kryzysowej wyróż-
niono wiele różnych opcji (Gierszewska 2002; Slatter i Lovett 2001; Wieczerzyńska 2009). 
Najbardziej kompleksowe rozważania w tym zakresie przedstawiają trzy prace, określające 
istotę działań niezbędnych dla wdrożenia następujących opcji strategicznych: 

 � wycofywania się, konsolidacji, podporządkowania, inwestowania (Wawrzyniak 1999), 
 � defensywnej, restrukturyzacji, stabilizacyjnej, rozwojowej (Stabryła 2007),
 � upadłości, likwidacyjnej, sanacyjnej, wzrostu (Zelek 2003). 

Należy tu jednak podkreślić, że ze względu na różnorodność przyczyn, objawów, typu, 
fazy czy uczestników kryzysu nie ma ogólnych, wzorcowych opcji strategicznych. Wynika 
to z faktu, że „każde przedsiębiorstwo ma swój kryzys i na swój sposób musi sobie z nim 
radzić” (Wawrzyniak 1999). W związku z tym najlepsze jest sytuacyjne podejście do wybo-
ru strategii, nieuleganie aktualnym trendom w zarządzaniu i opracowanie strategii „szytych 
na miarę” specyfiki przedsiębiorstwa i branży, w której działa (Romanowska 2009). 

Przedstawiane w literaturze podejścia do rozumienia potencjału rozwojowego, a przede 
wszystkim wynikający z nich sposób postępowania w badaniu możliwości rozwojowych 
przedsiębiorstwa, można odnieść do kopalń węgla kamiennego. Jednak, aby go zastosować 
w praktyce, niezbędne jest rozwiązanie problemów badawczych, które określono w opraco-
wanym modelu procesu badawczego.

2. Model procesu badawczego i wyniki badań

Model procesu badawczego, przedstawiony na rysunku 2, obejmuje poszczególne etapy 
badania możliwości rozwojowych przedsiębiorstwa, które odniesiono do kopalń węgla ka-
miennego. Do każdego z tych etapów wskazano problemy badawcze, których rozwiązanie jest 
podstawą przedstawienia wytycznych w zakresie badania możliwości rozwojowych kopalń.

Etap 1 – analiza otoczenia i kopalń węgla kamiennego – wymaga rozwiązania trzech 
problemów badawczych. Pierwszy z nich (1.1) jest związany z identyfikacją czynników 
zewnętrznych, które determinują możliwości rozwojowe kopalń. Dla jego rozwiązania prze-
prowadzono badania, które przebiegały w trzech krokach:

 � Krok 1 – określenie czynników zewnętrznych, które mają wpływ na możliwości roz-
wojowe kopalń węgla kamiennego. W ramach tego kroku, na podstawie studium 
literatury, opracowano listę czynników zewnętrznych (makro- i mikrootoczenia), 
które wpływają na możliwości rozwojowe kopalń. Lista ta została zweryfikowana 
w toku wywiadów opartych na kwestionariuszu o mniejszym stopniu standaryzacji. 
Wywiady przeprowadzono z czterema respondentami – ekspertami mającymi kom-
petencje (wykształcenie, wiedzę i doświadczenie) w zakresie zarządzania przedsię-
biorstwami górniczymi i kopalniami, wyłonionymi spośród ich kadry menedżerskiej 
oraz pracowników naukowo-badawczych. Każdy ekspert mógł ocenić opracowaną 
listę, sformułować uwagi oraz wskazać czynniki, które jego zdaniem mają wpływ na 
możliwości rozwojowe kopalń, a nie zostały przedstawione na liście. 

 � Krok 2 – ocena przez ekspertów istotności wpływu czynników zewnętrznych na możli-
wości rozwojowe kopalń węgla kamiennego. Opracowana w kroku 1. lista 30 czynni-
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Rys. 2. Model procesu badawczego 
Źródło: opracowanie własne

Fig. 2. Model of research process
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ków została odwzorowana w ankiecie badawczej. Ankietę przedstawiono 28 eksper-
tom, z prośbą o dokonanie oceny wpływu poszczególnych czynników zewnętrznych 
na możliwości rozwojowe kopalń, zgodnie z określoną skalą. Do ankiety załączony 
był formularz, który stanowił podstawę oceny kompetencji ekspertów. Zwrócono 27 
ankiet. Do dalszych badań przyjęto 25 z nich, które zostały prawidłowo wypełnione 
przez kompetentnych ekspertów.

 � Krok 3 – wskazanie czynników zewnętrznych, które determinują możliwości rozwo-
jowe kopalń węgla kamiennego. Dla wskazania tych czynników przyjęto wykorzy-
stanie metody względnej ważności obiektów (Wodarski 2009; Bijańska 2011). W tej 
metodzie dla każdego ocenianego przez ekspertów czynnika oblicza się średnią war-
tość jego oceny, częstość przyznawania największej możliwej oceny, a także sumę 
rang ocen, która reprezentuje uogólnioną opinię ekspertów o ważności czynnika. 
Wyniki przeprowadzonych obliczeń pozwoliły na wskazanie dziewięciu najbardziej 
istotnych czynników.

Według ekspertów do czynników zewnętrznych, które determinują możliwości rozwo-
jowe kopalń węgla kamiennego należą: 1) cena węgla kamiennego na rynku krajowym, 
2) zapotrzebowanie na węgiel kamienny na rynku krajowym, 3) ceny usług obcych w gór-
nictwie węgla kamiennego, 4) ceny materiałów wykorzystywanych w górnictwie węgla ka-
miennego, 5) ceny energii elektrycznej, 6) import węgla kamiennego do Polski, 7) polityka 
fiskalna – podatki i inne opłaty, 8) cena węgla kamiennego na rynku zagranicznym, 9) za-
potrzebowanie na polski węgiel kamienny na rynku zagranicznym. Uzyskane wyniki badań 
charakteryzują się zgodnością ocen ekspertów.

Drugi problem badawczy (1.2) jest związany z opracowaniem scenariuszy zmian czyn-
ników zewnętrznych, które determinują możliwości rozwojowe kopalń węgla kamiennego. 
Dla jego rozwiązania przeprowadzono badania, które przebiegały w dwóch krokach. 

 � Krok 1: wskazanie przez ekspertów prognozowanych zmian czynników zewnętrznych 
oraz prawdopodobieństwa ich wystąpienia. W ramach tego kroku opracowano ankie-
tę badawczą zawierającą wykaz dziewięciu zidentyfikowanych czynników zewnętrz-
nych. Każdy z nich został scharakteryzowany pozyskanymi z ARP S.A. informacjami 
o jego kształtowaniu się w latach 2010–2016. W ankiecie poproszono 25 ekspertów 
o przedstawienie prognozowanych zmian (trendów) w kształtowaniu się tych czynni-
ków w latach 2017–2021 wraz z prawdopodobieństwem ich wystąpienia.

 � Krok 2: przedstawienie scenariuszy zmiany czynników zewnętrznych oraz wynikają-
cych z nich szans i zagrożeń, które determinują możliwości rozwojowe kopalń węgla 
kamiennego. Na podstawie uśrednionych wyników uzyskanych z 25 ankiet badaw-
czych, opracowano cztery scenariusze zmian czynników zewnętrznych, przedstawio-
ne w tabeli 1: 

 � optymistyczny – na bazie korzystnych trendów w oczekiwanych zmianach czyn-
ników,

 � pesymistyczny – na bazie niekorzystnych trendów w oczekiwanych zmianach 
czynników,

 � stagnacji – na bazie oczekiwanych trendów stabilizacji,
 � oczekiwany – na bazie sumy oczekiwanych zmian czynników.
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TABELA 1.  Scenariusze zmian czynników zewnętrznych, które determinują możliwości rozwojowe kopalń 

TABLE 1.  Scenarios of changes in environmental factors, which determine the possibility of hard coal mines 
development

Nazwa czynnika

Zmiana 
[%]

Prawdopo- 
dobieństwo

Oczekiwana zmiana 
[%]

z p Ez = z· p

1 2 3 4

Scenariusz optymistyczny

Cena węgla kamiennego na rynku krajowym 10,44 0,45  4,66

Zapotrzebowanie na węgiel kamienny na rynku krajowym  7,44 0,24  1,82

Ceny usług obcych wykorzystywanych w górnictwie węgla kamiennego –6,40 0,17 –1,09

Ceny materiałów wykorzystywanych w górnictwie węgla kamiennego –5,64 0,21 –1,16

Ceny energii elektrycznej –5,80 0,19 –1,08

Import węgla kamiennego do Polski –8,84 0,50 –4,38

Polityka fiskalna – podatki inne opłaty –3,92 0,22 –0,86

Cena węgla kamiennego na rynku zagranicznym  8,24 0,43  3,54

Zapotrzebowanie na polski węgiel kamienny na rynku zagranicznym – 
eksport węgla  9,44 0,30  2,79

Scenariusz pesymistyczny

Cena węgla kamiennego na rynku krajowym –7,36 0,17 –1,27

Zapotrzebowanie na węgiel kamienny na rynku krajowym –9,60 0,28 –2,73

Ceny usług obcych wykorzystywanych w górnictwie węgla kamiennego  9,56 0,46  4,38

Ceny materiałów wykorzystywanych w górnictwie węgla kamiennego  8,48 0,36  3,05

Ceny energii elektrycznej  8,52 0,45  3,83

Import węgla kamiennego do Polski  7,32 0,15  1,07

Polityka fiskalna – podatki inne opłaty  7,76 0,42  3,26

Cena węgla kamiennego na rynku zagranicznym –4,16 0,21 –0,89

Zapotrzebowanie na polski węgiel kamienny na rynku zagranicznym – 
eksport węgla –4,72 0,22 –1,05

Scenariusz stagnacji

Cena węgla kamiennego na rynku krajowym  1,20 0,38  0,46

Zapotrzebowanie na węgiel kamienny na rynku krajowym  0,60 0,47  0,28

Ceny usług obcych wykorzystywanych w górnictwie węgla kamiennego  1,04 0,37  0,39

Ceny materiałów wykorzystywanych w górnictwie węgla kamiennego  0,92 0,43  0,40

Ceny energii elektrycznej  0,88 0,37  0,33
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TABELA 1.  cd.

TABLE 1.  cont.

1 2 3 4

Import węgla kamiennego do Polski  0,88 0,36  0,32

Polityka fiskalna – podatki inne opłaty  0,52 0,36  0,19

Cena węgla kamiennego na rynku zagranicznym  0,24 0,36  0,09

Zapotrzebowanie na polski węgiel kamienny na rynku zagranicznym – 
eksport węgla  0,76 0,48  0,37

Nazwa czynnika

Suma oczekiwanych 
zmian [%]

∑Ez

Scenariusz oczekiwany

Cena węgla kamiennego na rynku krajowym  3,85

Zapotrzebowanie na węgiel kamienny na rynku krajowym –0,63

Ceny usług obcych wykorzystywanych w górnictwie węgla kamiennego  3,68

Ceny materiałów wykorzystywanych w górnictwie węgla kamiennego  2,29

Ceny energii elektrycznej  3,08

Import węgla kamiennego do Polski –3,00

Polityka fiskalna – podatki inne opłaty  2,58

Cena węgla kamiennego na rynku zagranicznym  2,74

Zapotrzebowanie na polski węgiel kamienny na rynku zagranicznym – eksport węgla  2,11

Źródło: opracowanie własne.

Na podstawie prognozowanych zmian czynników przedstawionych w scenariuszu ocze-
kiwanym wskazano szanse i zagrożenia, określające możliwości rozwojowe kopalń. I tak, 
do przewidywanych przez ekspertów w latach 2017–2021 szans wynikających z otoczenia, 
które należy wykorzystać dla pokonania kryzysu, odnowy i efektywnego funkcjonowania 
kopalń, można zaliczyć: 

 � wzrost cen węgla kamiennego na rynku krajowym (o 3,85% w odniesieniu do 
2016 roku),

 � spadek importu węgla kamiennego do Polski (o 3,00% w odniesieniu do 2016 roku),
 � wzrost ceny węgla na rynku zagranicznym (o 2,74% w odniesieniu do 2016 roku),
 � wzrost zapotrzebowania na polski węgiel kamienny na rynku zagranicznym, co umoż-

liwi zwiększenie eksportu węgla (o 2,11% w odniesieniu do 2016 roku).
Natomiast do przewidywanych zagrożeń można zaliczyć:

 � spadek zapotrzebowania na węgiel kamienny na rynku krajowym (o 0,63% w odnie-
sieniu do 2016 roku),
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 � wzrost cen usług obcych wykorzystywanych w górnictwie węgla kamiennego 
(o 3,68% w odniesieniu do 2016 roku), co będzie implikowało wzrost kosztów pro-
dukcji węgla, 

 � wzrost cen materiałów wykorzystywanych w górnictwie węgla kamiennego (o 2,29% 
w odniesieniu do 2016 roku), co będzie implikowało wzrost kosztów produkcji 
węgla, 

 � wzrost cen energii elektrycznej (o 3,08% w odniesieniu do 2016 roku), co będzie 
implikowało wzrost kosztów produkcji węgla, 

 � wzrost podatków i innych opłat o takim charakterze (o 2,58% w odniesieniu do 
2016 roku), co będzie implikowało wzrost kosztów produkcji węgla.

Trzeci problem badawczy (1.3) jest związany z identyfikacją czynników wewnętrznych, 
które determinują możliwości rozwojowe kopalń węgla kamiennego. Jego rozwiązanie prze-
biegało w trzech krokach, analogicznie jak przy pierwszym problemie badawczym. 

 � Krok 1: określenie czynników wewnętrznych, które mają wpływ na możliwości roz-
wojowe kopalń węgla kamiennego. W ramach tego kroku, na podstawie studium li-
teratury, opracowano listę czynników wewnętrznych, które wpływają na możliwości 
rozwojowe kopalń. Uwzględniając podejście nurtów zasobowego i pozycjonowania 
przyjęto, że czynniki te są związane z zasobami rzeczowymi, finansowymi, ludzkimi, 
organizacyjnymi, technologicznymi, informacyjnymi i prawnymi oraz marketingo-
wymi, a także z koniecznymi do wykorzystania tych zasobów działaniami realizowa-
nymi w zakresie produkcji węgla kamiennego, a w szczególności procesów: 

 � przygotowawczych (udostępnienie złoża i przygotowanie do eksploatacji),
 � podstawowych (eksploatacja, przeróbka mechaniczna), 
 � pomocniczych (wentylacja, bezpieczeństwo pracy, transport, gospodarka: elek-

tro-energetyczna, podsadzką, sprężonym powietrzem, warsztatowo-magazynowa, 
administracja i usługi pozaprodukcyjne), 

 � towarzyszących (ochrona środowiska naturalnego, usuwanie szkód górniczych).
Opracowana lista została zweryfikowana w toku wywiadów opartych na kwestionariuszu 

o mniejszym stopniu standaryzacji, które przeprowadzono z trzema ekspertami. 
 � Krok 2: ocena przez ekspertów istotności wpływu czynników wewnętrznych na moż-

liwości rozwojowe kopalń węgla kamiennego. Opracowana w kroku 1. lista 78 czyn-
ników została odwzorowana w ankiecie badawczej, którą przedstawiono 28 eksper-
tom, z prośbą o dokonanie oceny wpływu poszczególnych czynników na możliwości 
rozwojowe kopalń, zgodnie z określoną skalą. Do ankiety załączony był formularz 
oceny kompetencji ekspertów. Zwrócono 25 ankiet, które były prawidłowo wypeł-
nione przez kompetentnych ekspertów.

 � Krok 3: wskazanie czynników wewnętrznych, które determinują możliwości rozwo-
jowe kopalń węgla kamiennego. Dla wskazania tych czynników przyjęto wykorzy-
stanie metody względnej ważności obiektów. Wyniki przeprowadzonych obliczeń 
pozwoliły na wskazanie 14 najbardziej istotnych czynników wewnętrznych, które 
zdaniem ekspertów determinują możliwości rozwojowe kopalń węgla kamiennego. 
W szczególności wyróżniono 8 czynników związanych z zasobami oraz 6 czynników 
związanych z działaniami realizowanymi w ramach produkcji węgla kamiennego, 
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wykonywanymi dla wykorzystania zasobów. Czynniki te przedstawiono w 2 etapie 
badań, w tabeli 2. Uzyskane wyniki charakteryzują się zgodnością ocen ekspertów.

Etap 2 – ocena potencjału rozwojowego kopalń węgla kamiennego, wymaga rozwiązania 
jednego problemu badawczego (2.1), związanego z opracowaniem metody oceny potencjału 
rozwojowego. Jego rozwiązanie przebiegało w trzech krokach. 

 � Krok 1: ustalenie kryteriów oceny potencjału rozwojowego. Przyjęto, że zidentyfi-
kowane w poprzednim etapie badawczym czynniki wewnętrzne, które determinu-
ją możliwości rozwojowe kopalń, stanowią główne kryteria oceny ich potencjału 
rozwojowego. Na podstawie studium literatury, do każdego z tych kryteriów przy-
pisano kryteria cząstkowe, które przedstawiono w tabeli 2. Czynniki i odpowiada-
jące im kryteria związane z zasobami oznaczono symbolami (Z) – dla głównych 
kryteriów, (z) – dla kryteriów cząstkowych, natomiast czynniki i kryteria związane 
z działaniami oznaczono symbolami (D) – dla głównych kryteriów, (d) – dla kryte-
riów cząstkowych. Wybór kryteriów cząstkowych wynikał z możliwości pozyskania 
odpowiednich danych i informacji z kopalń. Określone kryteria główne i cząstkowe 
zweryfikowano w toku wywiadów przeprowadzonych z 3. ekspertami.

 � Krok 2: wybór procedury obliczeniowej do oceny potencjału rozwojowego kopalń 
węgla kamiennego. Na podstawie studium literatury przyjęto, że procedura oblicze-
niowa zostanie oparta na hierarchicznym procesie decyzyjnym – AHP, ukierunkowa-
nym na dokonanie oceny wielokryterialnej. To podejście należy do najlepszych i jest 
często stosowane, również w górnictwie węgla kamiennego (Saaty 2005; Adamus 
i Gręda 2005; Kabiesz i in. 2008; Kozioł i in. 2011; Sojda, Wolny 2014; Jakowska- 
-Suwalska i Sojda 2014; Prusak i Stefanów 2014; Sojda 2016). Zastosowanie AHP do 
oceny potencjału rozwojowego obejmowało: opracowanie struktury hierarchicznej 
tej oceny, analizę hierarchii za pomocą porównań parami oraz szacowanie, a następ-
nie agregację tzw. współczynników wagowych. 

Na rysunku 3 przedstawiono strukturę hierarchiczną dla oceny potencjału rozwojowego 
kopalni węgla kamiennego. Występują na niej trzy poziomy: PI – cel: ocena potencjału roz-
wojowego, PII – kryteria główne, PIII – kryteria cząstkowe. Na rysunku 3 przedstawiono 
także uśrednione wartości współczynników wagowych kryteriów głównych i cząstkowych. 
Zostały one pozyskane w toku badań, w których dziewięciu ekspertów dokonało porównań 
parami poszczególnych poziomów względem każdego elementu poziomu wyższego. Przy 
porównaniach oceniono ważność kryteriów cząstkowych w odniesieniu do kryteriów głów-
nych oraz kryteriów głównych w odniesieniu do celu. Uzyskane wyniki charakteryzują się 
zgodnością.

Dla oceny potencjału rozwojowego poszczególnych kopalń przyjęto, że jednostki mia-
ry kryteriów ujętych w tabeli 2 i na rysunku 3 zostaną ujednolicone przy wykorzystaniu 
metody unitaryzacji zerowej (Kukuła 2000). Uzyskano w ten sposób kryteria bez miana, 
przyjmujące wartości w przedziale [0;1].

Po uwzględnieniu współczynników wagowych poszczególnych kryteriów cząstko-
wych (wz) i głównych (WZ) oraz ich wartości skonfrontowanych ze scenariuszami zmian 
otoczenia (do 2021 r.), oceny potencjału rozwojowego (Pr) można dokonać na podstawie 
formuły:
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TABELA 2.  Kryteria oceny potencjału rozwojowego kopalń węgla kamiennego

TABLE 2.  The criteria of assessment of the development capability of hard coal mines

Oznacz. Główne kryteria oceny Oznacz. Kryteria cząstkowe

Z1 Wielkość zasobów węgla kamiennego

z.1.1 Żywotność kopalni przy uwzględnieniu 
zasobów udostępnionych

z.1.2 Żywotność kopalni przy uwzględnieniu 
zasobów możliwych do udostępnienia

Z2 Warunki górniczo-geologiczne

z.2.1 Grubość pokładów węgla

z.2.2 Tektonika

z.2.3 Głębokość zalegania

Z3 Inwestycje rozwojowe z.3.1 Nakłady na utrzymanie i rozwój zdolności 
produkcyjnych

Z4 Stopień zadłużenia
z.4.1 Zadłużenie kapitału własnego

z.4.2 Zadłużenie ogółem

Z5 Kompetencje pracowników

z.5.1 Wiedza, umiejętności 

z.5.2 Doświadczenie

z.5.3 Wykształcenie

Z6 Wydajność pracy
z.6.1 Wydajność pracy 1 zatrudnionego

z.6.2 Efektywność ekonomiczna pracy

Z7 Udział w rynku z.7.1 Wielkość sprzedaży węgla z kopalni  
w odniesieniu do zapotrzebowania rynku

Z8 Relacje ze społecznością lokalną
z.8.1 Współpraca ze społecznością lokalną

z.8.2 Nakłady na inicjatywy prospołeczne

D1 Przygotowanie frontu eksploatacyjnego d.1.1 Natężenie robót przygotowawczych

D2 Efektywność maszyn i urządzeń d.2.1 Efektywność wykorzystania maszyn 
i urządzeń

D3 Wydajność frontu eksploatacyjnego d.3.1 Wydobycie z 1 ściany

D4 Opłacalność produkcji węgla 
kamiennego

d.4.1 Koszt pozyskania 1GJ

d.4.2 Rentowność sprzedaży

D5 Bezpieczeństwo ze względu na 
zagrożenia

d.5.1 Poziom zagrożeń naturalnych

d.5.2 Liczba wypadków

D6 Ochrona środowiska naturalnego
d.6.1 Opłaty i kary ekologiczne

d.6.2 Odszkodowania za szkody górnicze

Źródło: opracowanie własne.
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Pr = Z1 + Z2 + … + D6

gdzie:

Z1 = (z.1.1 · wz.1.1 + z.1.2 · wz.1.2) · WZ1,

Z2 = (z.2.1 · wz.2.1 + z.2.2· wz.2.2+ z.2.3· wz.2.3) · WZ2 
 

… 
 

D6 = (d.6.1 · wz.6.1 + d.6.2 · wz.6.2) · WD6.

Wynik oceny potencjału rozwojowego kopalń pozwala na wyznaczenie ich rankingu 
końcowego oraz ich porównywanie według poszczególnych kryteriów głównych, czy oceny 
głównej. Umożliwia to wskazanie kopalń najlepszych, co jest istotne np. dla przedsiębiorstw 
górniczych, które obejmują wiele kopalń. Dla oceny potencjału rozwojowego poszczegól-
nych kopalń ważne jest także ustalenie wzorcowych norm. Powinny one umożliwić ocenę 
kopalń w kategoriach: 

III. Nierozwojowych, co oznacza brak zdolności do pokonania kryzysu. 
III. O średnich możliwościach rozwoju, co oznacza zdolność do pokonania kryzysu 

 i odnowy. 
III. Rozwojowych, co oznacza zdolność do pokonania kryzysu, odnowy oraz efektyw- 

 nego ekonomicznie funkcjonowania w przyszłości. 
Arbitralnie przyjęto, że do kategorii:
III. Należy zaliczyć kopalnie, których wynik oceny potencjału rozwojowego Pr < 0,25.
III. Należy zaliczyć kopalnie, których wynik oceny potencjału rozwojowego Pr < 0,75.
III. Należy zaliczyć kopalnie, których wynik oceny potencjału rozwojowego Pr ≥ 0,75.
Etap 3. – formułowanie strategii i działań dla jej wdrożenia – wymaga rozwiązania jed-

nego problemu badawczego (3.1). Jest on związany z określeniem możliwych opcji strate-
gicznych, wyborem jednej z nich, a także wyborem działań dla jej wdrożenia. Na podstawie 
rozwiązań przedstawianych w literaturze (Wawrzyniak 1999; Stabryła 2007; Zelek 2003; 
Kudełko 2007) zaproponowano trzy opcje strategiczne, które należy wybrać odpowiednio 
do uzyskanego wyniku oceny potencjału rozwojowego kopalni, co przedstawiono na rysun-
ku 4. Propozycję zweryfikowano w toku wywiadów swobodnych przeprowadzonych z dwo-
ma ekspertami. Dla wdrożenia wyróżnionych opcji przyjęto trzy grupy działań: wstrzymu-
jących pracę kopalni, reaktywnych, proaktywnych. Dla każdej z grup wskazano możliwe 
warianty działań – alternatywy decyzyjne. Decyzja o wyborze danego wariantu może być 
podjęta arbitralnie, np. przez kierownictwo. Jednak należy pamiętać, że ma ona istotne zna-
czenie i ważne jest by unikać błędów. Stąd, dla wyboru najlepszego wariantu działań, można 
przeprowadzić analizę skutków ich wdrożenia. W tej analizie warto uwzględnić różne grupy 
interesu, które odczują skutki podjętej decyzji i/lub mają na nią wpływ. W tym celu można 
wykorzystać podejście AHP, ukierunkowane na wielokryterialną ocenę skutków podjęcia 
decyzji o wdrożeniu poszczególnych wariantów działań (Witkowski 2000; Wijnmalen 2007; 
Sobczyk i in. 2011; Prusak i Stefanów 2014). 
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Zakończenie

Przedstawione rozważania stanowią podstawę do przeprowadzenia badań, ukierun-
kowanych na dokonanie oceny potencjału rozwojowego śląskich kopalń, formułowanie 
strategii oraz wyznaczenie działań, które należy podjąć, aby sprostać problemowi ich 
kryzysu. Przeprowadzenie badań w tym zakresie, w toku trzech scharakteryzowanych eta-
pów, pozwoli na zweryfikowanie przedstawionych w publikacji wytycznych, dotyczących 
zarówno zidentyfikowanych czynników determinujących możliwości rozwojowe kopalń, 
przyjętej procedury obliczeniowej do oceny potencjału rozwojowego, wzorcowych norm 
oceny, czy sformułowanych opcji strategicznych i wariantów działań dla ich wdrożenia. 
Wynikiem weryfikacji będzie opracowanie modelu badania możliwości rozwojowych 
kopalń, odwzorowującego sposób postępowania dla oceny ich potencjału rozwojowego 
oraz wyboru odpowiedniej strategii i działań dla jej wdrożenia, co zostanie przedstawione 
w kolejnych publikacjach.
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