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Streszczenie: W artykule zaprezentowano podstawy metody polegjna ustaleniu

i analizie relacji z interesariuszami przetisorstwa gorniczego. Przedstawiono macierze
relacji miedzy strategicznymi partnerami oraz profile strategych interesariuszy jako
techniki pomocnicze w omawianej metodzie. Zidekiyfiano otoczenie kisze i dalsze
przedstbiorstwa gorniczego.
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1. Wprowadzenie

Koncepcje zakladage, ¢ przedsibiorstwa dziataj jedynie w interesie swoich
akcjonariuszy (wicicieli) tzw. shareholders, w dzisiejszym otoczepiowoli tra@g na
znaczeniu. Zjawiska takie jak globalizacja gospkidazy postp technologiczny
doprowadzity do modyfikacji granic, struktur i smbdéw zargdzania. Przedsbiorstwa
dziatajc tylko dla osigniecia wkasnych wynikow w dizszym okresie czasu mggoniesé
porazke. Zwigkszenie znaczenia otoczenia zetvrmnego w zaradzaniu przedsgbiorstwem
oraz rozszerzenie odpowiedziadn 0 zapewnienie satysfakcji innym grupom
zainteresowanym jego dzialakol, maze generowa& wartdici, stanowice zrddio
przewagi konkurencyjnej. Chc funkcjonow& na rynku, ogjgajgc trwaty, diugofalowy
rozw@j, przedsibiorstwa nie mog zapomnié o wiasciwych relacjach z interesariuszami
tzw. stakeholders. Funkcjonowanie kapalegla kamiennego w okresie transformacji
ustrojowej i gospodarczej wymagalo wielu zmian. &ni@pgce S¢ programy
restrukturyzacyjne polskiego gornictwagla kamiennego spowodowaty, zatazone cele
programéw zostaty gciowo zrealizowane. Skupioncggia maksymalizacji bezp@dniej
sprzeday wegla, ograniczeniu udziatu pednikow w obrocie wglem oraz zwjkszeniem
wptywu na rynek poprzez bezfgednie rozpoznanie struktury sortymentowej i jakowej
zapotrzebowania ze strony poszczegoélnych sektoyokur Gornictwo wgla kamiennego
jest specyficza brarrg, ktéra dostosowuje sido funkcjonowania w warunkach gospodarki
rynkowej.

Z pewnym opénieniem wprowadzane svszelkie metody i techniki zagdzania, ktére
przyjety sie w innych obszarach dziatalém przedsibiorstw. Kopalnie, spétki aglowe,
chac oshgm¢ sukces rynkowy mugzdokona jeszcze wielu zmian. Decydenci powinni
zauway¢, iz zmiennd¢ otoczenia przedddiorstwa wydobywczego jest jednym
z kluczowych obszarow, ktérym naje paswieci¢c uwag a identyfikacja interesariuszy
oraz utrzymanie z nimi wkgiwych relacji mae przynidé¢ korzyéci w postaci uzyskania
przewagi konkurencyjnej.
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2. Interesariusze przedsibiorstwa gérniczego

Interesariusze ¢sto okrdélani § mianem strategicznych kibicow, partneréw izma
zdefiniowa ich, jako osoby lub grupy, ktére wywiegayvpltyw bezpdredni lub pdredni
w dazeniu organizacji do ogjania swoich celéw. K. Obt¢j definiuje stakeholdgeko
instytucje i organizacje, ktére spetriajwa warunki [1]: po pierwsze mgpwop Stawle
w dziataniu firmy, w jej decyzjach i efektach; poudie, g w stanie wywrzé efektywry
presg na organizagj Z kolei T. Kafl podaje nagpujgce charakterystyki interesariuszy [2]:

- zalezno¢ miedzy firmg a partnerem jest zazwyczaj obustronna, ale nia byds

zrbwnowaona,;

- firma maze by uzaleniona od partnera, ktéry tworzy podstayej istnienia,

przezycia, ma nad niwladz:

— partnerzy s uzalenieni od firmy moralnie i prawnie, pozostajod jej wptywem;

— sita zalenosci miedzy firmg a partnerami podlega zmianom w czasie;

— relacje firma-partner majcharakter kontraktowy,ada do rownowagi;

— relacje opieraj si¢ ha uzasadnionych prawemdaniach, oczekiwaniach, musz

zmierza& w kierunku ich zaspokojenia lub ostabienia.
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Rys. 1. Interesariusze przeglsbrstwa gorniczego
Zrédto: Opracowanie wtasne

Otoczenie przedgbiorstwa na potrzeby analizy partneréw zma podziek na:
otoczenie blisze i dalsze [1] nazywane fakpodstawowym i drugogdnym. W otoczeniu
podstawowym znajduaj sie najbardziej typowi kibice przeddiiorstwa wydobywczego
m. in. dostawcy, odbiorcy, konkurenci. ldentyfikadpteresariuszy otoczenia dalszego jest
o wiele trudniejsza. Wynika to z trzech podstawolwgowodoéw [1]:
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- interesariusze w otoczeniu dalszym musd zorganizowa aby stanowd

zagraenie dla przedsbiorstwa,

- stabe, malo czytelne, niejasne sygnaly otoczenlazedgo znacgo utrudniag

ocerg zagraen,

- interesariusze zainteresowani tylko pewnymi aspektami, sposobami dziatania
przedsgbiorstwa i zgtaszaj zastrzeéenia w momencie wysgpienia szczegdlnego

zbiegu okolicznéci.

Interesariusze funkcjomagy w otoczeniu dalszym przedbiorstwa to przede
wszystkim ruchy spoteczne (ekolodzy, inwalidzi, d&toci). Rysunek 1 przedstawia

interesariuszy przeddiiorstwa gérniczego.
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Rys. 2. Analiza interesariuszy przegisorstwa gorniczego
Zrodio: Opracowanie wiasne

293




Istota metody sprowadza ¢sido ustalenia, a nagtnie zbadania strategicznych
partnerow przedsbiorstwa gorniczego. Uproszczony schemat blokowgepowania
badawczego przedstawia rysunek 2.

3.1. Ustalenie interesariuszy przedebiorstwa gorniczego

Realizacja pierwszego etapu metody polega na odtaleinteresariuszy
przedsgbiorstwa goérniczego. Identyfikacjmogs utatwic odpowiedzi na nagbujace
pytania [3]: ,Kto ucierpi, jéli przedstbiorstwo poniesie porke?”, ,Kogo zaboli jgli
przedsgbiorstwo osignie sukces?” W przypadku otoczenia charaktepgagio s¢ duzym
stopniem zmienrizi wyboru interesariuszy najlepiej dokonydyekierujgc sk intuicjs
i doswiadczeniem. W celu zilustrowania ngstych przykladéw wybrano kopatnivegla
kamiennego jako typowe przeesiorstwo gornicze. Dla kopalni ¢gla kamiennego
dokonano naspujacego wyboru interesariuszy:

- konkurenci

— kopalnie, spotki wglowe,
— kopalnie vegla brunatnego,
— producenci gazu,
— producenci ropy naftowej,
— producenci alternatywnycirédet energii
—  producenci energigprowej,
— producenci energii wiatrowej,
— producenci energii stonecznej,
— producenci energii wodnej,
- konkurenci m¢dzynarodowi
— producenci wgla (Rosja, Ukraina),
— odbiorcy vegla
— elektrownie systemowe,
— elektrownie przemystowe,
— elektrocieptownie zawodowe,
— elektrocieptownie przemystowe,
— gospodarstwa domowe,
- dostawcy
- hutyzelaza,
-  producenci maszyn gorniczych,
— wyspecjalizowane firmy ustugowe,

- zwigzki zawodowe,

— administracja pastwowa,

- Gléwny i Okregowy Urzd Gorniczy,

- Pastwowa Inspekcja Pracy,

- Wojewddzki Urad OchronySrodowiska,
- Urzedy gmin

- instytucje finansowe,

- media,

—  spofecznét lokalna,

— organizacje ekologiczne.
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3.2. Ustalenie hierarchii wanosci wybranych interesariuszy

Kolejny etap metody sprowadzagsdo ustalenia hierarchii waosci wybranych
w etapie pierwszym interesariuszy. W otoczeniu gsebiorstwa gorniczego nalg
wyrozni¢ pewne sfery, w ktorych ¢da ulokowani jego interesariusze. kkemu
wybranemu interesariuszowi naje przyporadkowa liczbe z zakresu od -5 do 5
okreslajgcy jego potencijalyp site wptywu oraz tzw. poziom zainteresowania. Liczbgrape
beds okreslaty niski, natomiast liczby dodatnie - wysoki poai zainteresowania i git
wplywu. Wyniki takiej analizy mgna przedstawi za pomog macierzy G. Johnsona i K.
Scholesa, ktéra dzieli interesariuszy na czterpgru

kluczowi interesariusze — bardzo zainteresowanuagg w przedsibiorstwie
i majacy na niego bardzo dy wptyw,

interesariusze bardzo zainteresowani sytuacprzedsibiorstwie, lecz majcy na
niego niewielki wptyw,

interesariusze maggy bardzo day wplyw na przedsbiorstwo, lecz
niezainteresowani jego sytuagcj

interesariusze niezainteresowani sytgapyzedsibiorstwa i magcy na niego
minimalny wptyw.

Dzicki tej procedurze, decydenci dosgtajwskazéwki, z czyimi interesami
i preferencjami naley liczy¢ sie najbardziej. Do dalszej procedury badawczej
zakwalifikowani zostamprzede wszystkim kluczowi interesariusze. Rysudigkzedstawia
macierz G. Johnsona i K. Scholesa.
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Rys. 3. Macierz G. Johnsona i K. Scholesa
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [3]
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3.3. Okreslenie relacji miedzy interesariuszami a przedsibiorstwem gérniczym

Okreslenie relacji mgdzy interesariuszami a przeglsiorstwem gorniczym obejmuje
wykonanie dwéch krokow badawczych:

— ustalenie macierzy relacji gadzy strategicznymi interesariuszami,

— ustalenie kluczowych profili strategicznych intexggszy.

Grupa strategicznych interesariuszy, ktdwybrano do ustalenia relacji, zostata
okreslona na etapie okékenia hierarchii wanosci. Jest to grupa bardzo zainteresowana
sytuacj w przedsibiorstwie i magca na niego bardzo dy wptyw. Procedura realizaciji
ustalenia macierzy relacji guzy strategicznymi interesariuszami a przeuisirstwem
sprowadza sido wykonania nagpujacej sekwencji dziafa[3]:

— wpisanie strategicznych partnerow przebgirstwa do nieukierunkowanej

macierzy powizan;

— okreslenie relacji i-tego partnera do pozostatych parine przedsibiorstwa,
ustalajc rownoczénie charakter tego pog#ania; mage ono polegéana wplywie
partnera i-tego na partnera j-tego, wowczas reldg oznaczamy znakiem (+),
lub uzalenieniu partnera i-tego od partnera j-tego, takédgcji przypisujemy znak
)

— ustalenie sity wplywu dla wszystkich oktenych wczéniej powhzan, przez
wskazanie jednego stopnia z r@stgcej skali ocen:

o pelny7,
niemal petny 6,
bardzo wysoki 5,
wysoki 4,
przecktny 3,
staby 2,
nikly 1,
nie wystpuje 0;
— wyznaczenie relacji madzy strategicznymi partnerami organizacji przez
sumowanie wartii liczbowych w kolumnach macierzy oraz sumowan#rteici
w wierszach macierzy.

O O O0OO0OO0Oo

o

Tab. 1. Macierz relacji nadzy strategicznymi partnerami kopalnégla kamiennego
Zwiazki Odbiorcy Odbiorcy Firmy Huty Konkurent 1 Konkurent 2 Wplyw
zawodowe | energetyka | przemyst | ustugowe | zelaza

Zwiazki 3 3 3 2 0 0 11

zawodowe

Odbiorcy 0 2 2 2 3 0 9

energetyka

Odbiorcy 0 0 1 0 1 0 2

przemyst

Firmy 0 -2 -2 -3 0 0 -7

ustugowe

Huty zelaza 0 -2 0 4 2 1 5

Konkurent 1 0 2 1 0 -1 0 2

Konkurent 2 0 3 1 0 0 3 7

Wplyw 0 4 5 10 0 9 1

Zrodio: opracowanie wiasne

Wartas¢ otrzymana przez sumowanie wdrbliczbowych w wierszach okéa ogdln
site wptywu danego partnera w sieci firm otaezgich przedsbiorstwo, natomiast war§é
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uzyskana przez sumowanie wadoliczbowych w kolumnach macierzy okta zalenos¢
danego partnera od partneréw pozostatych. Paamia utworzone w macierzy relacji nie
zawsze & symetryczne. Wplyw jednego partnera na innegaemmy¢ jednostronny, jak

i dwustronny. Przyktad macierzy relacji ¢gdzy strategicznymi partnerami kopalnegla
kamiennego przedstawia tabela 1.

Najwieksze znaczenie strategiczne mawigzki zawodowe oraz odbiorcy egla
z sektora energetyki. Najmniejszaleznoscig od pozostatych interesariuszy wykaghjty
zelaza, zwizki zawodowe oraz grupa konkurentdéw, do ktéregnzozaliczy producentow
energii wiatrowej, stonecznej i wodne;.

Analiza zawartéci informacyjnej macierzy stanowi cennérédio wnioskéw
opisupcych interakcje midzy poszczegélnymi interesariuszami, nie pozwatingé na
jakosciowe okrdlenie typu tych relacji. W celu uzupetnienia tejkilukolejny krok
badawczy polega na ustaleniu kluczowych profili atgtgicznych interesariuszy
przedstbiorstwa gorniczego.

Technika kluczowych profili strategicznych polega ustaleniu czynnikéw opisigych
relacp Do podstawowych czynnikéw opigalych relacg M. Lisifiski zaliczyt [3]:

zgodnd¢ celdw medzy organizagj a jej partnerami,

— umiejtnos¢ wykorzystania mediow,

— umiejtnos¢ wykorzystania naciskow politycznych,

— umiejtnos¢ wykorzystania rozwgzan prawnych,

— umiejtnos¢ tworzenia grup interesow.
Po ustaleniu czynnikéw opisigych relagt kolejnym dziataniem jest przypisanie
poszczegolnym czynnikom oceny w skali od 1 do Stesunku do kadego kluczowego
interesariusza przedsiorstwa gorniczego. Przyklad kluczowego profiluatgicznych
interesariuszy przedstawia rysunek 4.
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Rys. 4. Prof[le strategicznych interesariuszy kopatgla kamiennego
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [3]
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4. Podsumowanie

Dynamiczne zmiany zachogtzz w gospodarce powodujiz przedsgbiorstwa szukajc
przewagi konkurencyjnej, wykorzystujinnowacyjne rozwjzania w swoich systemach
zarzdzania. Ze wzgdu na specyfik brarry wydobywczej, rozwjzania innowacyjne
wprowadzane g ze znacznym ophieniem. Ograniczona konkurencja, spowodowana
przynalenoicig wiekszaici kopah wegla kamiennego do spétek Skarbuitava, znacgco
spotgowata ten proces. W ggu najbliszych lat dzialania poleggije tylko na
maksymalizacji bezpoedniej sprzedegy przez ograniczenie udzialu $pednikdéw
w obrocie wglem, mog by¢ niewystarczajce do utrzymania okénej pozycji rynkowe;j.
Z uwagi na tempo zmian zachadych w otoczeniu, konieczécia wydaje st
poszukiwanie rozwizan zwickszapcych konkurencyjn& przedsgbiorstw gorniczych na
rynku polskim i rynkach Unii Europejskiej.

Zastosowanie proponowanej metody ufivia rozpoznanie wszystkich kluczowych
.graczy” w brarkty oraz rozpoznanie ich zmieniajch st potrzeb i oczekiva Pozwala
réwniez na zrozumienie relacji pogizy poszczegoélnymi interesariuszami oraz @cen
potencjalnego ich wptywu na przeglsiorstwo gérnicze.

Uwzgledniajgc oczekiwania i potrzeby strategicznych interesam rozwijajc z nimi
trwale relacje, przedddiorstwo goérnicze ddzie zdolne do generowania wadp
stanowicej zrédto przewagi konkurencyjnej. Wprowadgajdo modelu zarglzania takie
wartasci, jak zréwnowaony rozwdj, diugoterminow wizje, trwalas¢, integralndé
i odpowiedzialné¢ oraz przestrzeggi zasad uczciwej konkurencji, dziajajw sposob
przejrzysty, wspierag spoteczn& lokalra, przedsjbiorstwa gornicze dnla mogly
tworzy¢ swoéj odpowiedzialny i whkxiwy wizerunek, jak réwnie tworzy¢ srodowisko
sprzyjajce przedsibiorczaci.

Artykut sfinansowano z pracy statutowej AGH nr ujmdw.11.100.279
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