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Tres¢: W 2013 r. jedna ze spotek weglowych w Polsce znalazta si¢ w bardzo trudnej sytuacji finansowej. Sytuacja ta wynika z wyste-
pujacych zjawisk na rynku wegla energetycznego w kraju i zagranica. Zta sytuacja analizowanej spotki wynika rowniez z wielu
uwarunkowan wewnetrznych. W artykule wskazano na pilng potrzebe podjecia dziatan restrukturyzacyjnych, ktore pozwola
na odzyskanie przez spotke ptynnosci finansowej, a w dalszym okresie na jej rozwdj. Przedstawiono rowniez wiele dziatan
naprawczych, ktoére powinny znalez¢ si¢ w programie restrukturyzacji analizowanej spotki weglowe;.

Abstract: In 2013 one of the coal companies in Poland got into serious financial difficulties. They resulted from the phenomena on
the energy coal market in Poland and abroad. The bad condition of the company came also from many internal factors. This
paper indicates an urgent need to take restructuring measures which may allow the company to return to financial liquidity,
and consequently — further development. The series of remedial actions which should be part of the restructuring program

of the analyzed coal company were also described.
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1. Wprowadzenie

Kazda organizacja, w tym réwniez spotka weglowa,
w sposob naturalny dazy do osiagnigcia stanu rownowagi
zewnf;trznej i wewn¢trznej Zmiany zachodzace w otoczeniu
iwewnatrz orgamzacp wytracaja ja z tego stanu. Aby ponow-
nie go osiggna¢ konieczne jest podjecie dziatan restrukturyza-
cyjnych, ktére maja ustabilizowac funkcjonowanie organizacji
i doprowadzi¢ do jej efektywnej ekonomicznie dziatalno$ci.

Opracowanie koncepcji restrukturyzacji spotki weglowe;j
jest procesem, ktory shuzy okresleniu zasad funkcjonowania
tej organizacji i jej dostosowaniu do nowych warunkoéw
panujacych w otoczeniu. Warunki te cechuje wysoki stopien
skomplikowania i niepewnos$ci. Od umiejetnosci dziatania
w tak zlozonej sytuacji zalezy przyszios¢ spotki weglowe;.
Stad wazne jest, aby charakter i zakres dziatan restrukturyza-
cyjnych oraz cele restrukturyzacji byty wyznaczone dopiero
po przeprowadzeniu diagnozy sytuacji spotki weglowej,
a w szczegolnosci okresleniu przyczyn jej restrukturyzacji,
a takze nowych warunkow jej funkcjonowania w przysztosci.

Uogodlniajac, istnieja dwie podstawowe, bezposrednie
przyczyny restrukturyzacji organizacji, tj. jej zte wyniki
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ekonomiczno-finansowe oraz ogdlny kryzys Wynlkaja, one
z przyczyn posrednich, ktorych jest znacznie w1¢cej Mozna je
podzieli¢ na przyczyny zewngtrzne, tzn. zwigzane ze zmien-
noscia otoczenia, a zwlaszcza z dynamikg zjawisk i proceséw
wspotczesnego konkurencyjnego rynku. Na rynku wegla
kamiennego naleza do nich coraz silniejsza konkurencja ze
strony przedsigbiorstw krajowych i zagranicznych, znaczny
spadek cen wegla w kraju i1 zagranicg, zmiany w technice
wytwarzania i sprzedazy, wzrost cen energii i paliw oraz ma-
terialdw, zmiany w prawie gospodarczym oraz niekorzystne
regulacje podatkowe Natomiast przyczyny wewngtrzne tkwia
w samej spolce i sg zwigzane np. z niekorzystnymi zmianami
klimatu organlzacy]nego czy brakiem umlej jetnosci zarzadza-
nia zmianami. Przyczyny zewnetrzne i wewnetrzne stanowia
przestanki restrukturyzacji spotki weglowej, ktére wymagaja
szerszego omowienia.

2. Przestanki restrukturyzacji spotki weglowej

W 2013 r. w jednej ze spétek weglowych wytworzyta sig
bardzo trudna sytuacja finansowa, objawiajgca si¢ uzyskaniem
straty na produkcji wegla na poziomie 1,2 mld zt. Glownym
powodem tej sytuacji byty:
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— spadek cen wegla z poziomu 311 zt/t w 2012 r. do 262 zl/t
w2013,

— spadek wydobycia wegla z poziomu 156 tys. ton/dobe
w 2012 r. do 140 tys. ton/dobe w 2013 r.,

— wzrost kosztow produkcji wegla z poziomu 290 zt/t
w 2012 r. do ponad 300 zt/t w 2013 1.

Analizujac aktualng sytuacje na rynku weglowym nale-
zy zauwazy¢, ze ceny wegla w 2014 r. nieznacznie spadaja
1w najblizszym czasie nie nalezy spodziewac si¢ wzrostu cen
wegla w kraju i zagranicg. Nie nalezy rowniez spodziewac
si¢ znaczacego wzrostu sprzedazy wobec przewidywanego
zwigkszenia produkcji i sprzedazy wegla u najgrozniejszych
konkurentéw na rynku krajowym, ktorzy charakteryzuja si¢
niskimi kosztami produkcji tego surowca energetycznego.

Zbyt wysoki koszt produkcji wegla w analizowanej spotce
powoduje, ze wegiel z jej kopaln stat si¢ niekonkurencyjny
w stosunku do uzyskiwanych cen oraz w stosunku do kosztow
innych producentéw wegla. Wysoki koszt produkcji wegla
w kopalniach spotki jest wynikiem wysokiego poziomu za-
trudnienia. Powoduje on, przy zmniejszeniu produkcji kopaln,
spadek wydajnosci pracy, a z drugiej strony wzrost udzialu
kosztow wynagrodzen z narzutami w kosztach ogétem do
ponad 56 %.

Dodatkowo wysoki stan zapaséw niesprzedanego wegla
(szacowany na 6+8 mln ton rocznego wydobycia) jest wy-
nikiem nadmiernych i w czgsci nieefektywnych zdolnosci
produkcyjnych. Znaczacy udziat w ksztaltowaniu wysokiego
kosztu produkcji wegla i ksztattowaniu nadmiernych zdolnosci
produkcyjnych posiadaja cztery, aktualnie wysoce nierentow-
ne, kopalnie analizowanej spotki weglowe;j.

Wsroéd wewnetrznych przestanek restrukturyzacji spotki
weglowej mozna wyr6zni¢ rowniez bledy w zarzadzaniu ta
organizacja, w tym m.in.:

— brak wlasciwego systemu motywacyjnego dla kadry za-
rzadzajacej,

— wady systemu planowania i kontroli, ktéry nie sktania do
szukania najlepszych rozwiazan (formutowane sa tatwe
cele, dlatego zasoby nie sa optymalnie wykorzystane),

— scentralizowany system podejmowania decyzji (brak
samodzielno$ci podlegtych jednostek w niektérych de-
cyzjach),

— zlg strukture organizacyjng, nadmierne zatrudnienie,

— brak informacji o potrzebach klientow,

— duze zadluzenie i zwigzany z tym brak mozliwosci pozy-
skania nowych kredytow.

Wisrod istotnych przestanek restrukturyzacji spotki
weglowej nalezy wskazac takze brak skutecznego nadzoru
wlascicielskiego nad jej dziatalno$cig oraz brak dzialan
zaradczych zarzadu wobec pogarszajacej si¢ sytuacji eko-
nomiczno-finansowej spotki i sytuacji na rynku weglowym.
Nalezy podkresli¢, ze pierwsze symptomy trudnej sytuacji
pojawity si¢ juz w IV kwartale 2012 r. Mingto zatem 1,5 roku
bez zadnych znaczacych dziatan dostosowawczych spotki do
nowej sytuacji rynkowej.

3. Mozliwe kierunki dzialan

W s$wietle przyczyn niepowodzenia w dziatalnosci ana-
lizowanej spotki weglowej mozna rozwazy¢ trzy kierunki
dziatan dla poprawy jej sytuacji finansowej:

1. Pokrywanie strat finansowych z zewngtrznych zrodet
finansowania, tj.:

a) $rodkow finansowych ze sprzedazy aktywow, np. ze

sprzedazy kopalni,

b) $rodkoéw finansowych z budzetu panstwa (ok. 1,5 mld

zlrok);

2. Nic nie robienie i czekanie na wzrost cen oraz wzrost
sprzedazy wegla energetycznego na rynku europejskim
i krajowym;

3. Gleboka restrukturyzacja spotki weglowej, ktora nalezy
przeprowadzi¢ w perspektywie najblizszych kilkunastu
miesigcy, w celu obnizenia rocznego kosztu dziatalnosci
o minimum 1,5 mld zt.

Pierwszy kierunek moze by¢ skuteczny jedynie w krotkim
czasie, ze wzgledu na szybkie wyczerpywanie si¢ zasobow
finansowych dla pokrywania biezacych kosztéw dziatalno-
$ci. Finansowanie dziatalno$ci spotki weglowej ze srodkow
Skarbu Panstwa jest nierealne, gdyz budzet panstwa jest
napigty, a politycznie (z uwagi na przepisy UE o pomocy
publicznej) tez bytoby to bardzo trudne.

Drugi kierunek jest réwniez mato realny, gdyz aktualna
sytuacja na rynku charakteryzuje si¢ duza konkurencja wsrod
producentéw wegla oraz duzymi zapasami wegla na zwatach
u producentéw i odbiorcéw. Konieczny wzrost produkcji
i sprzedazy wegla w spotce weglowej (przy aktualnym po-
ziomie cen i kosztow) dla uzyskania minimalnej rentownosci
wynosi ponad 5 min ton/rok. Wzrost cen wegla jest rowniez
mato realny, z uwagi na sytuacj¢ na rynku krajowym, import
wegla do Polski oraz ksztaltowanie si¢ cen wegla na rynkach
zagranicznych. Brak dziatan restrukturyzacyjnych moze
doprowadzi¢ w 2015 r. do sytuacji, w ktorej spotka utraci
catkowicie ptynno$¢ finansowa i bedzie realnie zagrozona
upadtoscia.

Wydaje sig, ze tylko trzeci kierunek dziatan, tj. gl¢boka
restrukturyzacja spotki, zmierzajaca do obnizenia kosztow
produkcji wegla w kopalniach spowoduje, ze produkcja
i sprzedaz wegla ze spotki weglowej na rynku krajowym moze
by¢ dla niej atrakcyjnym biznesem i ostoja stabilnych miejsc
pracy. Wskazuja na to przyktady innych producentéw wegla
w Polsce, tj. LW Bogdanka S.A., Tauron Wydobycie S.A.,aw
niedlugim czasie by¢ moze rowniez kopalnia ,,Silesia”. Nalezy
jednak podkresli¢, ze dla realizacji tego kierunku dziatan
i poprawy sytuacji analizowanej spotki weglowej, konieczne
jest okreslenie podstawowego celu i dziatan wchodzacych w
zakres restrukturyzacji naprawczej.

4. Cel i dzialania restrukturyzacji naprawczej

Podstawowym celem restrukturyzacji naprawczej spotki
weglowej powinno by¢ odzyskanie i utrzymanie w dtuzszym
okresie czasu ptynnosci finansowej. Podstawowe dziatania
restrukturyzacji naprawczej analizowanej spotki weglowej,
konieczne dla ustabilizowania jej pogarszajacej si¢ sytuacji,
powinny koncentrowac¢ si¢ na siedmiu nastepujacych obsza-
rach:

4.1. Zmniejszenie zatrudnienia w spélce weglowej dla
obnizenia kosztu wydobycia wegla.

Aktualnie w spotce weglowej jest zatrudnionych 55,5
tys. osob. Na rysunku | przedstawiono zalezno$¢ pomiedzy
poziomem zatrudnienia w spolce weglowej oraz srednim
wynagrodzeniem z narzutami pracownikow spoétki, dla
dwoch poziomow wyniku finansowego ze sprzedazy wegla,
tj. osiggnietego w 2013 r. —1,2 mld zt i wyniku finansowego
ze sprzedazy wynoszacego 0 zt. Z przedstawionej zaleznosci
wynika, ze osiagni¢cie zerowego wyniku jest mozliwe przez
obnizenie kosztow wynagrodzen z narzutami o okoto 1900
zl/m-c na pracownika.

Wydaje si¢, ze obnizenie wynagrodzenia dla pracowni-
kéw spotki weglowej jest nierealne, z uwagi na istniejace
porozumienia placowe. Konieczne zmniejszenie zatrudnienia
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Rys. 1. Wplyw poziomu zatrudnienia w spolce weglowej i Sredniego wynagrodzenia z narzutami na ksztaltowanie sie
wyniku finansowego na sprzedazy wegla w spélce weglowej w 2013 r.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Fig. 1. Influence of employment level in a coal company and average remuneration with overheads on the creation
of financial result from coal sales in the coal company in 2013

w spoltce weglowej szacuje si¢ na 10,7 tys. osob. Takie zmniej-
szenie zatrudnienia jest mozliwe wyltacznie przez dobrowolne
odejscia pracownikow z wszystkich kopaln z wykorzystaniem
oston socjalnych. Dla realizacji takiego scenariusza nalezy
opracowaé system oston w postaci urlopéw gorniczych
i odpraw jednorazowych z obowigzkowym przeszkoleniem
kazdego pracownika. Poziom zmniejszenia zatrudnienia
w kopalniach oraz warunki udzielania odpraw pieni¢znych
nalezy ujac¢ w postaci Programu Dobrowolnych Odejs¢ (PDO).
Powinien on by¢ skierowany do wszystkich pracownikow
kopaln i centrali spotki weglowej, a w szczegolnosci do kopaln
przewidzianych do likwidacji. Nalezy réwniez przyjac, ze
nie beda stosowane zwolnienia grupowe, a odejscie z pracy
w kopalni bedzie dobrowolne. Dla takich rozwigzan nalezy
uzyskac akceptacje zwigzkow zawodowych w spotce. Nalezy
rowniez przeprowadzié¢ szeroka akcj¢ promocyjng wsrod
pracownikow, w celu objasnienia koniecznos$ci podejmowania
takich dziatan restrukturyzacyjnych.

4.2. Likwidacja kopaln

Ze wzgledu na nadmierne zdolnos$ci produkcyjne spotki
weglowej 1 duza nierentowno$¢ nalezy podda¢ likwidacji
cztery kopalnie. Decyzj¢ o likwidacji kazdej kopalni musi
podjac zarzad spotki weglowej na podstawie programu re-
strukturyzacji spotki, zatwierdzonego przez rad¢ nadzorcza.
Niezbgdnym warunkiem procesu likwidacji jest umozliwienie
wszystkim pracownikom likwidowanej kopalni skorzystania
z oston socjalnych lub z alokacji do pracy w innej wybranej
kopalni spotki.

4.3. Zrédia finansowania oslon socjalnych i likwidacji
kopaln

Jedynym powaznym zroédtem sfinansowania PDO wyda-
ja si¢ by¢ srodki wlasne spotki pozyskane ze sprzedazy jej
aktywow. Likwidacja wymienionych czterech kopaln bytaby
finansowana z funduszu likwidacji kopaln, ktory spotka ma
obowigzek gromadzi¢, przy wsparciu Srodkami wlasnymi ze
sprzedazy aktywow lub z budzetu panstwa (w tym przypadku
przepisy UE umozliwiajg ingerencje panstwa).

4.4. Restrukturyzacja finansowa spotki

Nalezy podja¢ niezbgdne dziatania dla roztozenia na raty
sptaty zadhuzenia wobec ZUS. Mozliwe jest rowniez zastoso-
wanie narzedzi finansowych w postaci emisji obligacji spotki
weglowej, ktore moga przejac inne podmioty gospodarcze.

4.5. Motywacyjny system wynagradzania kadry kierow-
niczej

Dla podniesienia efektywnosci i sprawnosci zarzadzania
spotka weglowa wazne jest opracowanie systemu motywa-
cyjnego dla zarzadu spotki i1 kierownictwa kopaln. Oznacza
to, ze zarzad spotki powinien by¢ premiowany kwartalnie
przez rade nadzorcza na podstawie stopnia realizacji zadan
ustalonych przez rad¢ opartych na programie restrukturyzacji
spotki. Natomiast dyrektorzy kopaln powinni by¢ premiowani
kwartalnie przez zarzad spoiki, stosownie do realizacji zadan
sformutowanych indywidualnie dla kazdej kopalni.
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4.6. System zarzadzania spolka

Sprawne zarzadzanie spotka weglowa, ktorej whascicielem
jest Skarb Panstwa, wymaga zdecydowanego wzmocnienia
nadzoru wlascicielskiego nad dziatalnoscia spotki i nadzoru
rady nadzorczej na dziatalnos$cia zarzadu. Zarzad spoiki po-
winien opracowaé program restrukturyzacji spotki, w oparciu
o ktory podejmie niezbedne dziatania naprawcze. Program
restrukturyzacji powinien by¢ zaakceptowany przez rade¢ nad-
zorczg spolki. Rada nadzorcza powinna opracowac i wdrozy¢
system motywacyjny dla zarzadu spoiki, natomiast zarzad
musi przygotowac system motywacyjny dla kierownictw
poszczeg6lnych kopaln. Przebieg procesu restrukturyzacji
powinien by¢ ciggle monitorowany i kontrolowany przez
rad¢ nadzorczg spoftki.

4.7. Modernizacja zakladéw przerébcezych w kopalniach
spotki

W celu poprawy jakosci wegla energetycznego sprzeda-
wanego przez spotke nalezy przeprowadzi¢ modernizacje
zakladéw przerdbczych w kopalniach. W tym celu nalezy
przeprowadzi¢ analiz¢ techniczng i technologiczng stanu tych
zaktadow oraz opracowac stosowne projekty modernizacyjne.

Program modernizacji zakladoéw przerdbezych w kopalniach
spotki weglowej mozna sfinansowac z funduszu restruktury-
zacji, ktory jest w dyspozycji ministra Skarbu Panstwa.

5. Podsumowanie

Rynek stawia producentom wegla kamiennego coraz trud-
niejsze wyzwania. Znajdujaca si¢ w bardzo trudnej sytuacji
spotka weglowa powinna okresli¢ cel oraz zakres dziatan
restrukturyzacji naprawczej, ktore pozwola jej ustabilizowaé
te sytuacje i prawidtowo funkcjonowac w przysztosci. W ar-
tykule przedstawiono mozliwy kierunek tych dziatan oraz za-
proponowano cel i zakres dziatan restrukturyzacji naprawczej,
ktoére koncentrujg si¢ na siedmiu nast¢pujacych obszarach:
1. Zmniejszenie zatrudnienia w spotce weglowej dla obni-

zenia kosztu wydobycia wegla.

2. Likwidacja kopaln.

3. Zrédta finansowania oston socjalnych i likwidacji kopaln.

4. Restrukturyzacja finansowa spofki.

5. Motywacyjny system wynagradzania kadry kierowniczej.

6. Modernizacja zaktadow przerdbezych w kopalniach spot-
ki.

7. System zarzadzania spoika.




