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Ponizsza diagnoza sytuacji w gornictwie opracowana przez grono
autorow (zispoza bran zy o duzym do s$wiadczeniu zawodowym i praktyce
biznesowej) ma na celu pokazanie w alternatywnej pe  rspektywie odmiennego
widzenia probleméw, przyczyn ich powstania oraz pro ponowanych rozwi gzan
reformuj gcych bran ze.

Zamierzeniem autorow w zadnym przypadku nie jest zdyskredytowanie
architektow przeobra zen w polskim goérnictwie na przestrzeni ostatnich 20 | at
(takie sa koszty zmian ustrojowych we wszystkich krajach) i szukania
zadoséuczynienia za ewentualne niedoci agniecia. Ma jedynie, w miar €
obiektywnie, pokaza ¢ i powiedzie é to co powszechnie wiadomo, ale o czym
z braku odwagi publicznie si e nie mowi, bo jest tematem ,tabu”, ktGrego
poruszanie mo ze skutkowa ¢ wykluczeniem z ewentualnego ukiadu. Intencj aq
autorow jest pozytywne, nie roszczeniowe my  slenie nakierowane na przyszio $¢é
poprzez zbadanie przeszio sci celem wykreowania nowej, dtugofalowe]
koncepcji rozwoju polskiego gornictwa i energetyki. To nowe, przetomowe
podej scie po uzupetnieniu, korekcie i pozytywnym zaopinio waniu srodowisk
twérczych  (naukowcow, pracownikéw instytutbw badawczo rozwoj owych)
i majacych realne przeto zenie na wtadz ¢, mogtoby przekona ¢ decydentow do
n/w rozwi gzan i aktywnie oraz z satysfakcj @ uczestniczy € w ich implementacji
W zycie.

Stan aktualny polskiego gornictwa
po 19 latach transformacji

Dotychczasowe dziatania restrukturyzacyjne oparte zostaty na:

1) restrukturyzacji zatrudnienia, (Plan Steinhoffa: tatwiej zwolnié, pozbyé¢ sie
wykwalifikowanej kadry i pracownikdéw niz dokona¢ analizy trendow, oceny luki
kompetencyjnej i przeszkoli¢ ludzi dla rozwoju i postepu oraz stworzy¢ nowe
miejsce pracy w niszach  marketingowych czy zaawansowanych
technologiach”). Tworzenie nowych miejsc pracy nie jest proste. Dot ego
potrzebna jest rozumna polityka gospodarcza ispote czna oraz
strategiczna wizja rozwoju kraju. Tym, poki co, zaden rz gd si e dotychczas
powa znie nie zaj at.

2) zmniejszeniu zdolnosci produkcyjnych poprzez likwidacje kopaln (w wielu
przypadkach nieuzasadnionych) — ,Morcinek”, ,Debiensko”, ,Niwka”, ,Czeczott”,
.olersza” i inne. Bardzo negatywng konsekwencjg nadmiernej likwidacji kopali
jest koniecznos¢ prowadzenia kosztowniejszej i niebezpieczniejszej eksploatacji
z podpoziomow, z ktérych pochodzi dzisiaj okoto 35% wydobycia.

3) oddtuzeniem gornictwa za ok. 18 mld pln (Plan Markowskiego, wdrozony przez
Slazaka: atwiej oddtuzy¢ - trudniej zarobié¢, odkrywajac ukryte lub celowo
niedostrzegane potencjaly wzrostu i mozliwosci samodzielnosci finansowej”).
Oddtu zanie gornictwa nie wi gzato si e wytgcznie z planem Markowskiego
(1996-1997), ale i mialo miejsce pd zniej. Najwi eksze dotacje bud zetowe
przypadty na lata 1999-2001, t gcznie ok. 4,5 mld zi.

4) wielokrotnych zmianach organizacyjno-prawnych tworzacych nowe struktury nie
przektadajace sie jednak na lepszg jakos¢ w zarzadzaniu (generowato to tylko
koszty nie tworzac zadnej wartosci dodanej).



5) postepowaniu ukladowym i ugodowym z wierzycielami przejeciem srodkow
dostawcow w proporcji 50%50% wartosci wykonanych ustug lub dostaw).

6) dokapitalizowaniu gornictwa akcjami innych spotek (np. ,Ciech”).

7) koncentracji wydobycia z zastosowaniem wysokowydajnych komplekséw
Scianowych (gdzie sg maszyny, urzadzenia, przenosniki, kombajny, kompleksy
Scianowe, transformatory, silniki z zlikwidowanych 700 S$cian i przodkow
chodnikowych).

8) zespalaniu kopaln, ktorym nie towarzyszyta stosowna redukcja  personelu
administracyjnego.

9) wyprzedazy majatku nie zwigzanego z podstawowym przedmiotem dziatalnosci
(infrastruktura mieszkalna, wczasowa, nieruchomosci).

10) prywatyzacji i dzierzawie wielu zorganizowanych czesci majatku kopaln.
11) outsourcingu wielu ustug na powierzchni i dole kopalni.

12) wielu i wieloletnich programach majgcych na celu dostosowanie polskiego
gornictwa do warunkéw rynkowych (uzasadniajgcych powr6t do centralnego
zarzadzania, zespalania itp. efektami synergii - czyli niby ewidentnymi
korzysciami a w konsekwencji tylko stratami).

Wiekszos¢ tych zmian byto zmianami i dziataniami pozornymi (a kto nie
jest architektem zmian pozytywnych jest architektem upadku .) nie
przektadajacymi sie na efekty ekonomiczne i nowg jako$¢ w zarzadzaniu Pomimo
tego wyniki w branzy (ciggle na granicy upaditosci) w okresie transformacji byly i sg
obecnie tylko wynikiem oddtuzenia, dokapitalizowania, wyprzedazy majatku, eko-
konwersji, krotkoterminowych korzysci z restrukturyzacji zatrudnienia, a nie skutkiem
rzetelnej analizy, perspektywicznego myslenia, dziatania wg hierarchii waznosci
i pracy organicznej majacej na celu optymalizacje wynikdw z powierzonego majatku
I korzystnej koniunktury rynkowej.

Dzi$, po latach wprowadzenia przedstawionych mechanizméw transformacji
rentownosc¢ polskich kopaln jest nadal bliska zeru, gérnictwo uzyskuje ujemne zyski
operacyjne a kapitaty akcyjne znacznie odbiegajg od standardéw swiatowych, ktére
wraz z wysokim zadluzeniem zagrazajg kontynuacji dalszej dziatalnosci.

To, czego domagali sie ,wczoraj” zarzadzajacy gornictwem, domagajq sie
dzi$ i bedg domagali sie jutro, to pienigdze!, pienigdze!, pienigdze!, gdy nie zmieni
sie filozofii dziatania. Najlepiej z budzetu panstwa, obarczajgc jednoczesnie tylko
panstwo wing za katastrofalny stan finansow goérnictwa w wyniku niedostatecznej
pomocy publicznej.

Panstwo ma jednak znaczny udziat w kiepskich wynikach ekonomicznych
gornictwa gdy z w latach 90 - tych nie uwolniono cen na w egiel. Win e za to
nalezy przypisa ¢é bylemu Ministrowi Finansow prof. Leszkowi Balcerow iczowi

I Jego doradcy prof. Janowi Macieja



Gtowne przyczyny zaistniatej sytuacji
czyli
Jak zarz gdzane jest polskie gornictwo?

Efektywno $§¢ zarzadzania nie zalezy od formy wilasno $ci (prywatna czy
panstwowa np. pa nstwowy francuski ,EdF” czy szwedzki ,Vattenfall”,) ale od
jako $ci zarz gdzania!)

Do udowodnienia tej tezy niezb edna jest intencja woli rz gdzacych do
nale zytego sprawowania nadzoru nad powierzonym im maj  atkiem.

Tak wiec, gtbwn g przyczyn a permanentnego kryzysu w gornictwie jest:

Brak wia sciwego nadzoru wia $cicielskiego (gornictwem rz adza kadencyjni
politycy, zw. zawodowe, otoczenie biznesowe, anonim owi urz ednicy rz gdowi
sredniego szczebla oraz inne organizacje i biznes za  graniczny nie ponosz 3ac
zadnej odpowiedzialno $ci za skutki ich wplywdw a nie wia  $ciciel czyli wka $ciwy
minister).

Powy zsze skutkowato warunkami dla:

1) patologii w handlu w eglem (nieuzasadnione prowizje dla posrednikow zamiast
dla kopaln, wyludzenia tysiecy ton wegla bez zaptaty — upadtos¢ Iub
postepowania uktadowe posrednikdbw w handlu weglem (brak mechanizméw
zabezpieczajacych (,NSW”, ,\Weglozbyt”, ,Budryk”, ,RSW” itd.)

2) wyprzeda zy majatku poni zej warto sci rynkowej,

3) poniesieniu miliardowych strat z tytutu niedoko nczonych i nieefektywnych
inwestycji (brak rozliczen decydentéw za nietrafione przedsiewziecia (co wiecej
ci decydenci sg dzisiaj zamoznymi biznesmenami, ekspertami, elitg
opiniotworcza, ktéra dalej decyduje kto, co, i jak ma wbranzy robic).
Przyktadem jest m.in. zaklad odsalania i zaktad przerdbczy na KWK ,Piast,
zaklad odsiarczania KWK ,Siersza” zdublowany z zaktadem odsiarczania
w Elektrowni Siersza. Dzisiaj okazuje si e, ze np. KWK Sierszy, ze wzgl edu
na powi gzanie z elektrowni g, nie nale zalo zamyka é. Pono ¢ zadecydowato
to, ze nie bylo ch etnego do sfinansowania kwot g ok. 50 mIn zt rozcinaki
nowej partii zto za.

4) wydatkami setek milionédw zi. na nieuzasadnion g z punktu widzenia
perspektywy diugofalowej likwidacj e kopaln z powodu krétkotrwaltej
dekoniunktury, ktére dzisiaj przedsiebiorcy zagraniczni chcg reaktywowad.

5) nieuzasadniona nadmierna redukcja zatrudnienia za s  etki milionow
publicznych pieni edzy (pozyczka z BS), ktéra doprowadzita miedzy innymi do
braku mozliwosci odtworzenia frontu wydobywczego . Fakty te (zmarnotrawiono
srodki -zamiast ich alokacji na przygotowanie frontu wydobywczego) sg dzisiaj
jedng z gtownych przyczyn spadku wydobycia skutkujgcego brakiem
przychodow rzedu kilku mid. zt. Doprowadzito to réwniez do koniecznosci
importu kilku min ton wegla celem zaspokojenia popytu wewnetrznego
niezbednego dla zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego kraju -—
gibwnego celu strategicznego panstwa (skutek: wzrost bezrobocia, utrata
przychodow).
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nadmierna, bo nieprzemy s$lana redukcja zatrudnienia, spowodowata
rowniez pozbycie sie wykwalifikowanej kadry inzynieryjno technicznej
skutkujgca potencjalnym obnizeniem sie poziomu bezpieczenstwa pracy, Co
gorsza, pieni gdze z tzw. odpraw gorniczych w znacznej mierze zost aly
zmarnowane (przejedzone), a nie poszlty na zmian e kwalifikacji, czy
uruchomienie  wlasnego biznesu. Poziom redukcji zatr udnienia
w gornictwie jest jednak mniejszy od wykazywanego w statystykach
bran zowych. Z moich bada n wynika, ze gdyby przeliczy é dniowki
pracownikow zewn etrznych na petne etaty w kopalniach, to  zatrudnienie
bytoby 15-17% wy zsze od deklarowanego (zawy za sie w ten sposob
wzrost wydajno $ci ogoélnej — $wiadoma bezkarna dezinformacja celem
poprawy samopoczucia "reformuj  gcym”.

nadmiernego zwi ekszenia ustawowo optat i kar za korzystanie ze
srodowiska naturalnego , podatkbw gminnych, podatku VAT itp.
(niekonsekwencja w udzielaniu pomocy publicznej: z jednej strony panstwo
umarzato diugi a z drugiej zwiekszalo obcigzenia podatkowe, optaty lokalne
i Srodowiskowe). Wynika to z braku efektywnej koordynacji na poziomie
resortow.

rabunkowa gospodarka zio zem (wybieranie tylko najtatwiejszych do
eksploatacji poktadow pozostawiajgc prawie bezpowrotnie wiele mid. ton
niewykorzystanego zloza) na skutek wadliwych zapisow w ,Prawie
geologicznym i gOrniczym” zezwalajacym na dowolnosS¢ interpretacyjng
zarzadzajacych w kwestii okres$lania bilansowos$ci i przydatnosci zasobow.
utrzymanie w okresie transformacji ceny w egla dla energetyki
i cieptownictwa poni zej kosztow wilasnych i parytetu importowego
(sprzeczne z kodeksem handlowym i zasadami gospodarki rynkowe,.
Doprowadzito to miedzy innymi do nie doinwestowania gornictwa i ograniczenia
jego zdolnosci produkcyjnych.

separacja gornictwa od energetyki i cieptownictwa - brak powigzan
kapitatowych — rozbiezne interesy (w okresie transformacji przewage
negocjacyjng miata energetyka ze wzgledu na nadwyzke podazy wegla nad
popytem, teraz sytuacja sie odwrécita i gornictwo moze dyktowac ceny,
generalnie w przesziosci nastepowat tylko skokowy wzrost cen energii
elektrycznej i ciepta na pokrycie nie zawsze trafionych inwestycji w energetyce)

Kto skorzystat na takiej tra nsformac;ji?

posrednicy handlu weglem.

firmy windykujace i kompensujgce naleznosci.

firmy, ktére sprywatyzowaly sie na majgtku kopaln i obecnie swiadczg dla nich
ustugi na dole i powierzchni (czesto niskiej jakosci za zawyzone ceny dostaw
i ustug).

instytucje finansowe (banki i towarzystwa leasingowe).

gminy,

energetyka zawodowa

cieptownie,

fundusze ochrony srodowiska.

importerzy wegla, gazu i oleju opatowego.

firmy ,garazowe”.

prawnicy, notariusze.



12) sady, komornicy.
13) firmy kompensujgce dostawy (gospodarka towarowa)

Kto prawdopodobnie najwi ecej skorzysta w przyszio Sci
na takiej transformac;ji?

Firmy zagraniczne, ktore przejmuj g zamkni ete i nieefektywne kopalnie.

(KWK ,Silesia™- Gibson, KWK ,Debiensko”- Bakala, i ,anonimowi” inni inwestorzy po
wejsciu kopalih na gietde zamiast kapitatu rodzimego marnotrawionego w funduszach
emerytalnych i inwestycyjnych.

Kto najwi ecej stracit na takiej transformacji?

1) koncowy odbiorca wegla, ciepta i energii elektrycznej — obywatel
(nieefektywno$¢ zarzadzania wygenerowata wyzsze koszty wytworzenia, ktore
przetozyly sie na nieuzasadniony wzrost cen, energii, podatkow, inflacji i kosztu
pienigdza), cena jednostkowa energii elektrycznej i ciepta rosta znacznie
szybciej od cen surowca bo musiata pokry¢ inwestycje dokonane w energetyce
i dalej ma silne tendencje do wzrostu.

2) obywatel polski z tytutu braku stabilnosci dostaw opatu, ciepta i energii
elektrycznej (utrata suwerennosci Polski w zakresie bezpieczenstwa
energetycznego jest niezmiernie istotn g kwesti g!!

3) wiasciciel - skarb panstwa (zamiast dywidendy wydatki na oddtuzenie w postaci
pomocy publicznej, mniejszy wzrost gospodarczy, wzrost wydatkéw socjalnych
na zasitki dla bezrobotnych i emerytury pomostowe,

4) etyka biznesu (mentalno$¢ zarzadzajacych, ktora przelozyta sie na
podwtadnych, lepiej spekulowaé, zabiega¢ o wzgledy niz organicznie pracowac,
podwyzszaé swojg wiedze, kompetencje i naraza¢ sie ,wplywowemu
Srodowisku”.

5) eksporterzy polskiego wegla (,Weglokoks”).

6) pracownicy, ktorzy utracili stanowiska pracy (wzrost bezrobocia).

Komu zale zy na utrzymaniu obecnego status quo?
do dyskusji — analiza interesariuszy!

Wszystkim tym, ktérzy czerpali i czerpi @ z tego zyski. Nie bez winy s g tutaj
takze naukowcy zajmuj gcy sie gornictwem gdy z zdecydowanych gtosow
protestu nie byto.

Zmienié nalezy system zarz gdzania a nie tylko zarz adzajacych
gornictwem to powinno by ¢ celem nadrz ednym by dokona ¢ rewitalizacji
polskiego goérnictwa. W gornictwie dotychczas nikogo nie odwotano za
niegospodarno s$¢ i marnotrawstwo, a wr ecz przeciwnie rz gdza nim ci agle ci
sami ludzie rotacyjnie si e wymieniaj gcy pomimo miernych efektow
uzyskiwanych w przeszio $cii dalej z niezmienion g filozofi g dziatania!

A zmiany osobowe dokonuj g sie tylko po zmianie opcji
politycznych, ktore co cztery lata przejmuj g wladze.



Demokracja nie jest idealnym ustrojem - na co dzien mamy wiele przykiadow aby
sie o tym przekonac¢ — ale musi by¢ zdolna do stanowienia i egzekwowania prawa
oraz wymuszania takich norm postaw i dziatan, ktdre ograniczg do minimum
zachowania nieprzyzwoite.

Dlaczego nasze gornictwo nie jest organizacj g otwart a,
czyli dziataj qca z otwart q przytbic 3?
- bo jest dotkni ete szeregiem ,grzechow gtownych”?

Do nich nale z3:

1)

2)

3)

4)

5)

Stosowanie  etyki  sytuacyjnej, ktora  wszelkg  niegospodarnosg,
marnotrawstwo, wypadki itp. usprawiedliwia racjami wyzszego rzedu
(uwarunkowania gérniczo-geologiczne, naturalne zagrozenia, pospiech, itp. lub
niekompetencjg poprzednikdw z opozycyjnej partii politycznej).

Manipulowanie niezale znymi z zafo zenia instytucjami, (GIG, Bank
Swiatowy, profesorowie akademiccy, biegli rewidenci), ktérzy dokonujg
ekspertyz i opiniujg szereg dziatan, ktére sg sprzeczne ze sztukg goérnicza,
logikg i obowigzujgcymi regutami postepowania - aby tylko uzasadni¢ projekt
zamawiajgcego (przyktady: eksploatacja podpoziomowa, kolejno$¢ wybierania
poktadow KWK ,Murcki” i KWK ,Staszic”, nieczyste wybieranie zioza) dla
zaspokojenia potrzeb zamawiajgcego i biezacych korzysci skutkujgcych
olbrzymimi stratami w okresie dtugoterminowym.

Swiadomo §é cichej aprobaty rz adzacych (wlasciciela) dla dziatan
nieefektywnych i na szkode spoitki — jesli dotyczy to tego samego ugrupowania
politycznego (zawsze uznaje sie, ze winny sytuacji w gornictwie jest minister
i rzadzacy z poprzedniej opcji politycznej (np. dzis winny wszystkiemu jest byty.
min. Poncyliusz, a w/w za patologie w goérnictwie wing obarczat poprzednikéw
sam nie dokonujgc przetomu gdyz nie miatl stosownych kwalifikacji
merytorycznych do kierowania bran  zg!

Skuteczne zniech ecanie opinii publicznej sprawami niegospodarno sCi
w gornictwie - oddziatywanie lokalnej telewizji, radia i prasy, ktore nie probujg
dociec prawdziwych przyczyn tego stanu rzeczy poprzez dopuszczenie do gtosu
ludzi o odmiennych pogladach, domagajacych sie zmian, cytujac tylko tych,
ktorzy konserwujg obecny ukiad i wymiernie przyczynili sie do obecnhego
kryzysu.

Selekcja negatywna w doborze kadr zarz agdzajacych, zniewolenie stabych
i zastraszonych umystéw. Kluczem obsadzania posad jest nader czesto ukfad,
opcja lojalnosci partyjnej, brak sprzeciwu wobec nieprawidtowych decyzji
gospodarczych. Kazdy kandydat na czionka zarzadu koncernu lub holdingu
ubiegajacy sie o to stanowisko powinien w postepowaniu kwalifikacyjnym po
udostepnieniu mu stosownych informacji przedstawi¢ na piSmie opracowany
przez siebie Biznes Plan w perspektywie krétko, $rednio i dlugoterminowe;.
Konkurs w/w prac i ich obrona powinien by¢ gtéwng przestankg do wyboru
kandydata, ktdrego powinno sie okresowo rozlicza¢ za realizacje zatozonych
celow. W rzeczywistosci konkurs na Prezesa Zarzadu najwiekszego koncernu



weglowego w Europie zatrudniajgcego ponad 60 tys. pracownikow
w 16 kopalniach i obrocie rocznym ponad 10 mid. zt trwa 20 min. w tym 15min.
na omowienie strategii rozwoju (bez pracy pisemnej). W Swietle 4- dniowego
egzaminu dojrzatosci (matury),gdzie egzaminowany odpowiada tylko za siebie
komentarz chyba jest zbyteczny!

6) Stwarzanie wra zenia, ze kazda krytyka ze strony opozycji jest krytyk a
polityczn 3, a nie Kkonstruktywng. Podwaza sie w ten sposob nawet
najstuszniejsze zarzuty pod pretekstem kierowania sie ludzi o odmiennych
pogladach, pozamerytorycznymi intencjami wobec rzadzacych. Stwarza sie
pozory ze walczacym chodzi tylko o przejecie wtadzy, a nie o dobro branzy.

7) Metoda kreowania wiasnego pozytywnego wizerunku. Ci ktorzy gtoszag
hasta o urentownieniu goérnictwa mieli i nadal majg najbardziej destrukcyjny
wplyw na jego wyniki i sg elitg promowang przez media, jako jedyni, nieomylni
eksperci od reformy (Markowski, Steinfoff, Slazak, Chowaniec, Stabla,
Karbownik itp.)

8) Permanentne nierzetelne przedstawianie Biznes Plan6 w i prognoz na
przysztos¢ przez tych samych anonimowych urzednikéw $redniego szczebla,
a zatwierdzanych przez zarzadzajgcych gornictwem, ktére sg nietrafione
i nierozliczone. llu z nich ma wiedz e na czym polega dobra prognoza
i strategia?

Nazwiska ekspertow i autoréw programow gospodarczyc h musz g by¢é znane
wszystkim, aby wykluczy € w przyszio $ci tych, ktorzy mylili si e wielokrotnie co
do swoich prognoz bez odpowiedzialno $ci materialnej i prawnej za skutki
podejmowanych decyzji.

Uwarunkowania wynikaj ace z cztonkostwa Polski w Unii Europejskiej,
zdecydowanie utrudni @ Ilub wrecz uniemo zliwia juz jakakolwiek,
nieuzasadnion g pomoc publiczn 3 dla sektora. Nakazem chwili jest wi  ec, aby od
natychmiast stworzy € warunki do peilnej diugofalowej samodzielno  Sci
finansowej gornictwa. Bylo to mo  zliwe w przeszio $ci, tym bardziej wi ec, jest to
mozliwe dzisiaj, przy tak korzystnych trendach swiatowych odno $nie wzrostu
popytu na w egiel i wzrostu jego cen.

Nie dokonanie zmian teraz - w okresie najlepszej ko niunktury na
wegiel, koks i energi e okresowo za zegna kryzys, ale powrdci on ze zdwojon g
sitg w niedlugim czasie. Stanie si € to po skonsumowaniu korzy $ci z niegj
wynikaj gcych, nie zbudowaniu solidnych podstaw do trwatego I stabilnego
rozwoju oraz przej ecia inicjatywy przez rynkowych, silnych konkurentow !

Kluczowymi czynnikami sukcesu dla dokonania niezb ednych,
gtebokich i szybkich zmians a:
1) determinacja wia $ciciela, zwi gzkow zawodowych i elit politycznych do
dokonania gtebokich zmian wbrew interesom firm i ludzi, ktére chcg bez konca
tatwo bogacic sie kosztem majatku panstwa a nie z tworczej pracy,



2) dokonanie rzetelnej analizy aktualnego stanu polsk iego gornictwa
(problemy prawdopodobnie okazg sie o wiele powazniejsze i trudniejsze do
rozwigzania ze wzgledu na celowe ich ukrywanie przed wtascicielem lub nie
umiejetnoscig ich dostrzezenia). Bez rzetelnej, petnej diagnozy niemozliwe jest
opracowanie skutecznej strategii dziatania.

3) wdrozenia nowego systemu motywacyjnego, uzgodnionego ze strong
spoteczng promujgcego zachowania pro efektywnosciowe. Przede wszystkim
nale zaloby upro scié system wynagradzania w  goOrnictwie i $ciSlej
powigza¢ ptace z wydajno $cig pracy | efektywno $cig calego
przedsi ebiorstwa.

4) likwidacja luki kompetencyjnej w zakresie nowoczesn ej] wiedzy
i praktycznych umiejetnosci stosowania technik ciggtego doskonalenia poprzez
opracowanie i przeprowadzenie ciggtych szkolen dla kadry zarzadzajacej
w w/w tematyce.

5) naboru nowych miodych pracownikéw, ktorzy w pore zastgpig i nauczg sie
sztuki gorniczej od tych ktérzy wkrotce odejdg na emerytury (uruchomienie
zawodowych szkot i technikum gorniczych).

6) przeniesienie kompetencji  dotyczacych decyzji finansowych na inwestycje
rozwojowe i modernizacyjne na osoby odpowiedzialne za ich realizacje.

7) wdro zenie systemowych rozwi gzan pozwalaj acych na bie zacq kontrol ¢
realizacji (rzetelne planowanie to istota sukcesu ) zgodnie z planami
zalozonymi w projektach inwestycyjnych odnosnie poziomu kosztéw, jakosci
i czaséw wykonania oraz rozliczen odpowiedzialnych za odchylenia powyzej
zalozonej i uzgodnionej z kierownictwem odchylen od planu (tolerancji).

8) uzyskania wi ekszosciowego poparcia dla przedstawionego programu
dziatania ze strony kierownictwa, oséb dozoru ruchu, zalogi i czynnikow
spotecznych. Identyfikacje pracownikdw z nowymi wyzwaniami uzyska sie
tylko wtedy, kiedy nowe podejscie stworzy jeszcze lepszg perspektywe
podniesienia ich standardu zycia niz obecnie.

Powyzsze srodowisko, stworzytoby warunki dla strategii przeto mu,
czyli wydobycia na $wiatlo dzienne u s$pionych - pot eznych potencjatow
wzrostu nie dostrze zonych umy Slnie lub z braku kompetencji przez
zarzadzajacych. Pozwolitoby to przej $¢€ ze standw stagnacji i dezorientacji do
dziatan przemy slanych, podporz adkowanych rynkowej strategii, skutkuj acej
statym wzrostem warto sci firmy i zyskow bez szkody dla dtugofalowego
rozwoju dla kapitatu polskiego uwi  ezionego i marnotrawionego w funduszach
emerytalnych. Inwestycje gieldowe w przemyst surowc owo-energetyczny to
najbezpieczniejsza, najbardziej rentowna i stabilna lokata zapewniaj gca
najwy zsze zwroty z zainwestowanych kapitatbw a w konsekw  encji godziwe
emerytury dla tych , ktérzy stworzyli ten maj  atek ( TFI i OFE stracity w ci agu
ostatniego roku ~220 mld. zt na gieldzie za co ich menad zerowie wcze $niej
w okresie 3 letniej hossy zostali sowicie wynagrodz eni).



do

Stworzytoby to réwnie z solidne fundamenty (z generowanych zyskow)
stopniowego przebran zowienia si @ gornictwa w obszary pozyskiwania

energii ze zrddet odnawialnych w miar e wyczerpywania si € zasobow w egla, by
w perspektywie 30-40 lat rownie z zabezpieczy ¢ bezpiecze Astwo energetyczne
kraju. Dla nikogo nie powinno by ¢ watpliwo $ci, ze bezpiecze Astwo
energetyczne, po bezpiecze nstwie militarnym powinno by ¢ i wg. ogtoszonej
strategii gornictwa w egla kamiennego na lata 2007-2015 przez RM jest

najwa zniejszym celem naszego kraju.

1)

2)

3)

W zwigzku z powy zszym nale zatoby zada € sobie 4 najbardziej kluczowe
pytania z punktu widzenia interesu pa Astwa:

Czy sektor paliwowo energetyczny mo ze | powinien zapewni €
bezpiecze nstwo energetyczne kraju, by € trwale i wysoce rentowny bez
pomocy publicznej oraz by¢ liderem nowoczesnego zarzadzania
konglomeratami publiczno-prywatnymi i konkurowa¢ miedzy sobg ceng (po
otwarciu rynku energii i uwolnienia cen) z korzyscig dla koncowych odbiorcow
wegla, koksu, ciepta i energii?

Czy dlugofalowe  bezpiecze nstwo  energetyczne  Polski lepiej
zabezpieczymy inwestuj gc w rozwoj sektora paliwowo - energetycznego
kapitaty wtasne czy obce?,

Tym bardziej, co powszechnie wiadomo, ze jest to jedna z najlepszych
inwestycji dtugofalowych a maj ac jednocze snie do dyspozycji dziesi atki
mid. zt. wolnych  $rodkéw finansowych wiasnych, w funduszach
emerytalnych mo zemy naprawi € jednocze $nie reform e ds. ubezpiecze n
spotecznych i przywréci € wiarygodno $¢ tym funduszom.

Czy dlugofalowe  bezpiecze nstwo  energetyczne  Polski lepiej
zabezpieczymy racjonalnie i efektywnie gospodarujgc zlozami wegla
znajdujgcymi sie na terytorium Rzeczypospolite] Polskiej, tak aby zasoby te
stuzyty kolejnym pokoleniom Polakéw, czy prowadzac tak jak dotychczas
gospodarke rabunkowg ztozem, powodujgc setki mld. nieodwracalnych strat
kierujgc sie krétkookresowymi korzysciami?

Ztoza wegla sg zasobem unikalnym, bo nie dajgcym sie odtworzy¢ czy
wyprodukowac i zasobem wyczerpywalnym , dlatego jego eksploatacje nalezy
prowadzi¢ w sposoOb jak najbardziej racjonalny poprzez zmiane odpowiednich
zapisbw w ustawie ,Prawo geologiczne i gornicze” i wymuszeniu zachowan
przypisywanym dobrym gospodarzom.

Powinni $my maksymalnie wzmacnia € polskie koncerny energetyczne,

a dopuszcza ¢ do rynku w niewielkim zakresie (10 — 20%) tylko li  derow
zagranicznych z zaawansowanymi technologiami aby po przez nasladownictwo
szybko zmniejszy € dystans cywilizacyjny (KW- RWE to dobry przykiad).

4)

Czy powinni Smy sie uniezalezni¢é od rosyjskich dostaw gazu i ropy
poprzez dywersyfikacje tych dostaw z innych kierunkéw i poprzez inne nosniki
energii? — odpowiedz powinna by¢ twierdzgca!



Strategia  dlugoterminowa - najpierw  konsolidacja se ktora
energetycznego tj. kopal n, transportu i dystrybucji w egla, energetyki, przesytu
energii, zakladow energetycznych, przedsi ebiorstw energetyki cieplnej
a nastepnie wej scie na Gield @ Papierow Warto sciowych celem pozyskania
kapitatbw na rozwd¢j i maksymalizowanie cen akcji, ¢ zyli maksymalizaciji
warto sci przedsi ebiorstwa przy zachowaniu pakietu kontrolnego dla Sk arbu
Panstwa.

Rewitalizuj gc polskie gornictwo przed wej $ciem na GPW nale zy przede
wszystkim mie € na wzgledzie, fakt ze u podstaw nowoczesnej praktyki
zarzgdzania finansami, le zy koncepcja maksymalizowania warto $ci rynkowej
przedsi ebiorstwa (kopal n) okre slana jako:

Biezaca warto $¢ przysziych operacyjnych przeptywow pieni  eznych
netto generowanych przez aktywa wykorzystywane w dz iatalno $ci operacyjnej
czyli zdyskontowane przeptywy pieni  ezne po opodatkowaniu i uwzgl ednieniu
inwestycji czyli:

1. zysk operacyjny (EBIT) po opodatkowaniu i amortyzacji minus catkowite
naklady na inwestycje w majatek trwaly (operacyjny) - /+ (spadek, wzrost)
majatku obrotowego netto (naleznosci + zapasy + gotowka w kasie + rozliczenia
miedzyokresowe - zobowigzania krotkoterminowe, charakterystyczne dla
dziatalnosci operacyjnej.

2. wplyw na wartosc¢ przedsiebiorstwa ma rowniez jego warto$¢ rezydualna, jaka
przedsiebiorstwo ma na koniec okresu objetego prognoza, czyli np. po
zakonczeniu eksploatacji oraz wartos¢ aktywow niezaangazowanych
w dziatalno$¢ operacyjng (nadwyzka srodkéw gotéwkowych, papiery
wartosciowe, prawa autorskie itp.).

3. wplyw struktury kapitatu na wartos¢ przedsiebiorstwa.

Optymalna struktura kapitatlu  (proporcje miedzy kapitatami wiasnymi a
obcymi 40/60), to taka struktura, ktora prowadzi do osiggniecia rownowagi miedzy
ryzykiem i zyskiem, a przez to maksymalizuje cene akcji i powinna doprowadzi¢ do
minimalizacji srednio wazonego kosztu kapitatu.

Po urentownieniu goérnictwa i wej $ciu na gietd ¢, korzysci dla
akcjonariuszy wynikaly b eda zaréwno z tytulu dywidendy w przypadku
trzymania akcji lub z tytutu wzrostu cen akcji w pr zypadku ich odsprzeda zy
(mniejsze ryzyko inwestycyjne przy atrakcyjnie rent ownych
przedsi ebiorstwach dla akcjonariuszy i rynku akciji).

Pytania dodatkowe do niezb ednego zadania,
na ktore nale zy udzieli ¢ rzetelnych odpowiedzi.

1. Czy dobor kadr na najwy zsze stanowiska jest wg klucza uktadowego
politycznego czy kompetencyjnego (selekcja pozytywna czy negatywna -
przebieg konkursow, odwotywanie osob dociekliwych, zwalnianie ludzi nie
wygodnych).



10.

Czy saq patologie w zarz gdzaniu w goérnictwie ? Czy sg zdiagnozowane
miejsca niegospodarnosci, czy sg podjete dziatania zabezpieczajgce? (handel,
zakupy, remonty, ustugi, likwidacja majatku itp.

Czy dokonano nietrafionych inwestyc;ji? Czy wyciggnieto wnioski w stosunku
do ich decydentow ? Czy stworzono procedury i mechanizmy zabezpieczajgce?

Czy przeprowadzona restrukturyzacja zatrudnienia i organizacyjna
pogt ebita kryzysow g sytuacj @ w gérnictwie czy nie?

Czy zarzady spoOtek w eglowych rzetelnie informuj g wiasciciela czy
manipulujg informacjami (np. wydajnoscig dotowg i 0golng nie uwzgledniajgcg
zatrudnionych w firmach zewnetrznych, ksiegowe zapisy znieksztatcajgce
sprawozdania finansowe itp. — informacja czy dezinformacja)?

Czy dominuje my slenie krotko czy dlugoterminowe? (likwidacja kopaln,
redukcja zatrudnienia, zaniechanie odtworzenia frontu wydobywczego
nieracjonalna gospodarka ztozem itp.)

Czy porz adkuje si e dziatania wg hierarchii warto $ci? (ile inwestycji i dziatan
bezproduktywnych).

Czy majatek jest optymalnie wykorzystywany , jaki jest stopien zuzycia
maszyn, urzadzen i materialdbw w stosunku do zatozen producenta?

Czy nowe ekipy rz adzace maj g intencj e woli do zmiany stylu zarz agdzania?

Czy istniej g nieformalne struktury a jesli tak, to jakie, ktore nie chcg zadnych
zmian?

Sektor w maksymalny sposOb powinien sie zabezpieczy¢ przed

dekoniunkturg poprzez okresowg rezygnacje i przejecie ustug swiadczonych przez
firmy zewnetrzne i przerzucenia na nich ryzyk zwigzanych z prowadzeniem
dziatalnosci gospodarczej (elastyczno$é dziatania i zatrudnienia- bufor w postaci
przejmowania lub odstgpienia innym wiasnego rynku zbytu)

11.

12.

Czy sektor w eglowy prowadzi racjonaln g czy rabunkow g gospodark e
ztozem? (czy wskazane jest zwiekszanie mocy wydobywczych celem
zrbwnowazenia popytu z podaza, oraz czy opOzni¢ szybkos¢ wybierania
kosztem czystego wybierania dla zabezpieczenia bezpieczenstwa
energetycznego na nastepne pokolenia?

Czy prace zanikowe na dole kopalni powinny by € powierzane do
wykonania firmom obcym, czy powinny by¢ wykonywane tylko przez stuzby
kopalniane?

Przedsi ebiorstwa najogolniej rzecz ujmuj ac dzielg sie na reakcyjne

(ktore wprowadzaj q dopiero wia sciw g restrukturyzacj € gdy ich dotknie kryzys
i czesto jest ju z za pdzno na unikni ecie powa znych klopotow) i antycypacyjne
(ktore przygotowane s g na nadej $cie kryzysu i wychodz g z niego wzmochione.



Jakimi przedsi ebiorstwami s g spétki gornicze,
reakcyjne czy antycypacyjne?

Nie przygotowany sektor na dajgcy sie stosunkowo tatwo przewidzie¢ nawrot
dobrej koniunktury i przygotowanie frontu wydobywczego do mozliwosci
zaspokojenia popytu a tym samych uzyskania olbrzymiej premii za zwiekszenie
udziatu w rynku jednoznacznie udziela odpowiedzi na powyzsze pytanie. Gornictwo
jest bran za zdecydowanie reakcyjn g usuwaj gce skutki a nie antycypacyjn q
zapobiegaj acq powstawaniu probleméw !

KW wrecz przeciwnie oglosita strategie obnizenia wydobycia w latach 2008-
2015 co swiadczy o totalnej niekompetencji lub dziatania na szkode spoiki i utratg
bezpowrotnie olbrzymich srodkéw finansowych tzw. koszty utraconych korzysci,
ktore wynoszg w branzy ~ 1.5 mld. pin/rok, czyli ~ 12 mid. pln w okresie
projektowanej strategii.

Kontynuacja czy zmiana
filozofii zarz gdzania gornictwem?

Czy jest wola organu zalozycielskiego i srodowisk postepowych do podjecia
dyskusji krytycznej, w gronie prezentujgcym alternatywng koncepcje w ocenie
faktow? Momentem przelomowym moze byé tylko zgoda wiasciciela, presja
polityczna i spoteczna oraz Srodowisk opiniotworczych (mysle, ze takim
srodowiskiem bedzie komisja ds. rewitalizacji polskiego gornictwa przy zarzadzie
wojewddzkim PSL) na dopuszczenie do przeprowadzenia audytow, ktore
odpowiadajgc na w/w pytania zdiagnozujg stan aktualny i pozwolg na opracowanie
nowej misji, wizji, etyki postepowania oraz strategii dziatania.

Reinkarnacja, czyli nowa filozofia podej $cia jako Strategia Przetomu
w nowym wcieleniu, czyli jak zarz gdzaé zmianami.

Nie mo zna efektywnie zarz gdzaé dziataniami, ktorych
nie mo zna zmierzy € i rozliczy €.

Gospodarka naszego kraju nie b edzie funkcjonowa ¢ prawidtowo, je Sl
rzad nie bedzie realizowat spojnej polityki dla 2 kluczowych s ektorow
przemystu tj. elektroenergetyki i gornictwa. Obecni e dzieje si e zupetnie inaczej,
osobne programy napisane dla nich zawieraj g wzajemnie wykluczaj ace sie cele
do realizacji.

Nalezy wiec opracowa ¢ i wdro zyé Zrownowa zong Karte Wynikow
w 6 kluczowych perspektywach, ktére powinny zawiera ¢ katalog jasno
zdefiniowanych i precyzyjnie opisanych liczbowo cel ow, nakierowanych na
przedsi ewziecia 0 najwy zszej stopie zwrotu z zainwestowanych w nie
kapitatow. Tymi perspektywami s a:

1) Perspektywa rynkowa (wzrost udziatu w rynku)

1) wzrost sprzedazy ~20min ton/rok, taka dzisiaj jest réznica miedzy popytem
a podazg na rynku (7min kraj, 12-15 min. eksport)



2)
3)
4)

przejecie posrednictwa handlu weglem,

wzrost produkcji sortymentéw ekologicznych,

wzrost mocy wytworczych energii elektrycznej opartej na weglu kamiennym,
brunatnym i z Zzrédet odnawialnych z obecnych ~35 GW do ~50 GW
w perspektywie 15 lat celem zabezpieczenia rosngcego  popytu
I bezpieczenstwa energetycznego.

2) Perspektywa wewn etrznych proceséw technologicznych

1)
2)
3)

4)

5)

6)

7)

8)

selekcja maj atku produktywnego i nieproduktywnego

selekcja czynnosci tworzacych wartos¢ dodang i dziatan nie tworzgcych
wartosci dodanej (eliminacja zbednych struktur i czynnosci),

doprowadzenie do totalnego tadu i porz  adku na dole kopalni (5s- powrét do
generalnych inspekcji  skutkujgcych oprécz poprawy efektywnosci
zdecydowang poprawg bezpieczenstwa pracy,

wyznaczenie nowych celow wydajno $ciowych i wielkosci postepdéw na
przodkach wydobywczych i robotach przygotowawczych ( wzrost min. o 25% co
przetozy sie na setki min. zt zysku z ~ 40% rentownoscig,( wykorzystanie
najlepszych technologii i przktyk)

wzrost produkcji o ~20 min.ton/rok  w okresie 3-5lat poprzez bezwarunkowe
zdobycie i alokacje srodkéw na roboty udostepniajgce, przygotowawcze
i wydobywcze.

ograniczenia marnotrawstwa  wynikajgcego z nadprodukcji, oczekiwania na
decyzje, materiat, eliminacji zbednych czynnosci, nadmiernych zapaséw itp.,
nabor nowych pracownikéw poprzez odtworzenie szkolenia gornikdw
w szkotach zawodowych i technikach (wyksztatlcenie nowej generacji gornikdéw
— zmiana kultury organizacyjnej poprzez opracowanie nowego programu
nauczania opartego na tworczym, pozytywnym i kreatywnym mysleniu).
standaryzacji maszyn i urz adzen pracujgcych w poszczegoélnych kopalniach.
Wazna jest tak ze standaryzacja procedur organizacyjnych i finansow ych.

3) Perspektywa badania i rozwoju

Tylko te kraje, ktore odpowiednio wcze $niej przygotuj g alternatywne
programy rozwoju rynku no $nikdéw energii unikn g w niedalekiej przyszio $ci
powa znego kryzysu energetycznego,

1)

2)

Powotanie zespotéw do opracowania Studium Wykonalno sci dotyczacego
gazyfikacji wegla, elektrowni jadrowej (Swiatowe zasoby uranu szacuje sie tylko
na 40 lat, koszty budowy elektrowni jadrowej to ~10mld, a koszty jej likwidacji
~15 mild., coraz wyzsze koszty operacyjne tj. koszty skladowania odpadow
promieniotwaérczych,

Budowa nowych blokow energetycznych 0 najwy zszej sprawno s$ci wg.
technologii amerykanskiej tj. ~ 60% tzw. ,Clean Power” w miejsce zuzytych
o sprawnosci  ~30% (uzyskanie najmniejszego kosztu jednostkowego
wytwarzania energii, optymalizacja wykorzystania energii zawartej w weglu),



3) Okreslenie luki kompetencyjnej w zakresie wiedzy niezbednej do wdrozenia

4)

filozofii nowego podejScia ( Zarzadzanie Projektami, 6 Sigma, Activity Based
Costing, Balanced Score Card, Technik Ciggtego Doskonalenia i Technik
Kreatywnego Myslenia skutkujgcga wzrostem innowacyjnosci oraz rozpoczecie
szkolenia kadry zarzadzajgcej w w/w tematach (zmiana kultury organizacyjnej
firm),

Systematycznego zwiekszenia zuzycia energii ze zroédet odnawialnych.

4) Perspektywa finansowa

1)
2)
3)
4)

5)

okreslenie biezacej i docelowej struktury aktywéw i pasywow,

dekretacja kosztow statych i zmiennych (wyznaczenie celow w zakresie kosztu
jednostkowego na tone wydobycia i kosztu jednostkowego na 1 zatrudnionego
w administraciji),

okreslenie wielkosci dzwigni operacyjnej i finansowej i ich wplywu na zyski
i ryzyko gospodarowania,

okreslenie biezgcego i docelowego wskaznika rentownosci
zainwestowanego majatku i kapitatu (ROI, ROE),

zorganizowania finansowania inwestycji na przedsiewziecia zwigzane
z wzrostem wydobycia poprzez czesciowg prywatyzacje, kredyty lub
sekurytyzacje z powodu utraty zdolnosci kredytowej spotek weglowych.

5) Perspektywa powi agzan kapitatowych i prywatyzaciji

1)

2)

Opracowania Studium Wykonalnosci powigzan sektora energetycznego,
cieptowniczego, sieci przesytowych, dystrybutoréw i operatorow z gornictwem
w kilka podmiotow konkurujacych miedzy soba,

opracowanie prospektéw emisyjnych skierowanych do wybranych inwestorow
strategicznych (OFE, TFI ) celem przekonania ich do wejscia kapitatowego
i pozyskania srodkow na rozwo;.

6) Perspektywa ustaw legislacyjnych

1)

2)
3)

4)

5)

6)

Nowelizacja ustawy , Prawo geologiczne i gornicze” w zakresie racjonalnej
polityki gospodarowania ztozem, ochronie powierzchni i likwidacji szkod
gorniczych,

Nowelizacja ustaw samorzgadowych (podatek od budowli podziemnych),
Nowelizacja ustaw dotyczacych ochrony srodowiska (optaty i kary za
korzystanie z srodowiska naturalnego)

Nowelizacja ustawy o zwigzkach zawodowych (konsolidacja zwigzkow,
ograniczenie ilosci zw. zawodowych dziatajgcych w gornictwie maksymalnie do
2-3.

Nowelizacja ustawy o zamoOwieniach publicznych (skrocenie procesu wyboru
oferenta).

Renegocjacje z Unig Europejska limitow uprawnien do emisji COo,
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