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DOSKONALENIE SYSTEMU ZARZADZANIA KOPALNIA 1 ZRZESZENIEM KOPALN

Streazczenie. W opracowaniu oméwiono celowos¢ doskonalenia sy-
steméw- zarzgilZzania w gérnictwie. W tym kontekScie, zaprezentowana zo-
stata metoda analizy procesé6w ktéra zostata opracowana i wykorzy-
stana dla opracowania systemu zarzadzania w LZW i moze by¢ stosowa-
na dla doskonalenia funkcjonujacych systeméw zarzadzania w goérnic-
twie szczeg6lnie w aspekcie ich reformowania.

1. Uzasadnienie celowosci badan

Jednym z najwazniejszych ogranicznikéw szeroko pojetego postepu inno-
wacyjnego, wzrostu efektywnosci produkcji jest obecnie luka w organizacji
i zarzadzaniu. Swiadomo$é tego stanu rzeczy stanowi miedzy innymi inspi-
racje reform w gospodarce narodowej zaréwno w odniesieniu do jej makrosy-
stemu, jak i Ffunkcjonujacych w nim podsysteméw (przedsiebiorstw, zjedno-
czen, branz itp.) .

, Podobnie jak w
ga sie dysfunkcje patologie jakim podlegaja systemy zarzadzania. Wielo-
letnie tradycje goérnictwa w Polsce staty sie podstawg znacznych osiagniec
w wielu jego dziedzinach - technice, technologii, bezpieczenstwie likwi-
dacji zagrozen, roéwniez w niektdérych aspektach organizacji i zarzadzania.
Jednoczesnie jednak doprowadzity do nieuniknionych schorzen i patologii

innych dziatach gospodarki réwniezw gérnictwie dostrze-
i

w systemie zarzadzania.

System ten powstawat i rozwijat sie w réznych okresach pod wptywem pa-
nujacych wtedy tendencji gospodarczych, implikowany jednoczesnie poziomem
techniki, technologii zmieniajacych sie w czasie. Architektura tego sy-
stemu z obiektywnych przyczyn nie jest wiec racjonalna, gdyz rozbudowywa-
no 1 obudowywano go w nawigzaniu do aktualnych potrzeb w sposéb niekiedy
przypadkowy .

Wyraza sie to niedostosowaniem réznorodnych proceséw obstugi i proce-
s6w zarzadzania do nowoczesnej techniki, postepujacej koncentracji wydo-
bycia i potrzeb racjonalizacji gospodarki z#ozem.

Trafnym na te okoliczno$¢ wydaje sie stwierdzenie Trzcienieckiego [16,
a. 2ID "Wprawdzie wkasciwosScig systemu dynamicznego i zHtozonego a wiec
réwniez systemu zarzadzania, jest zdolno$¢ zachowywania réwnowagi w wa-
runkach wystepowania zmian w otoczeniu, dzieki szybkiemu przyswajaniu so-
bie informacji z otoczenia i reagowaniu na nie, ale przychodzi moment, w
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ktérym wielkos¢ tych zmian przekracza juz mozliwosSci adaptacyjne systemu.
Wéwczas konieczne jest albo wprowadzenie zmian do istniejgcego systemu
zarzadzania, albo zaprojektowanie catkiem nowego, bardziej dostosowanego
do istniejacych warunkow™.

Ten moment whkasnie nastapit w sposob krancowy. Decydujg o tym i potrzeby
wewnetrzne systemu o czym wspomniatem poprzednio a takze nagte zmiany w
otoczeniu wynikajgce z wdrazania reformy gospodarczej.

Aspekt metodologiczny zaréwno w projektowaniu nowych systeméw zarza-
dzania jak i doskonaleniu istniejacych jest podobny. Pragne wiec przed-
stawi¢ doswiadczenia ptynace z badan projektowych budowy racjonalnego sy-
stemu zarzadzania dla LZW wykonanych przez Instytut Organizacji i Zarzag-
dzania Politechniki Lubelskiej wspélnie z Zakk.Podst.Probleméw Zarzadza-
nia PAN w Bytomiu 4, 5, 6, 7«

Doswiadczenia te, jakkolwiek wyniesione z projektowania nowego obiektu
moga by¢ w duzej mierze wykorzystane dla doskonalenia istniejgcych syste-
méw zarzadzania w kopalniach i zgrupowaniu kopaln. Tym bardziej, ze w
trakcie badan przeprowadzono szeroka analize diagnostyczng funkcjonujace-
go w PrzemysSle Weglowym systemu informacyjno-decyzyjnego.

2. Sformutowanie podstaw metodologicznych

Projektowanie systeméw zarzadzania cho¢ jest dziedzing stosunkowo mio-
da doczekato sie wielu opracowan. Koncentruja sie w nich wieloletnie do-
Swiadczenia ptynace z praktyki gospodarczej, ale powstajg i dalej sa two-
rzone teoretyczne podstawy projektowania systeméw zarzadzania.

Cho¢ literatura w zakresie tematu jest bogata nie mozna sie oprze¢ stwier-
dzeniu, ze znane metody sa jednak dalekie od doskonatosci.

Podobnie jak w wielu Innych dziedzinach nauki, problemy projektowania
systeméw zarzadzania dosy¢ znacznie zrewolucjonizowato podejscie wynika-
jace z teorii systemoéw.

Ograniczony zakres publikacji uniemozliwia ustosunkowanie sie do réz-
nych sposobdéw podejscia w projektowaniu organizacji zarzadzania. Pragne
jednak zwrécié uwage, ze czesto systemy zarzadzania traktowane bydty jako
nadrzedne w stosunku do proceséw produkcyjnych. Projektowane byty jak
gdyby w oderwaniu od tych procesoéw.

A przeciez system zarzgdzania pozostaje w statej interakcji z procesa-
mi Fizycznymi dla realizacji zamierzonych celow.

Wychodzac z zatozenia, ze system zarzadzania powinien by¢ podporzadko-
wany a doktadniej zapewnia¢ - niezakt6cong realizacje procesu podstawowe-
go w kopalni, opracowalismy metode analizy proceséw. Przyjeta metodologia
wynika z pewnego pogladu na interpretacje proceséw informacyjno-decyzyj-
nych w jednostkach gospodarczych.

Zblizony sposo6b rozumowania obserwuje sie w pracach J. Woodward, R. Acko-
fa i E.S. Buffa [1, 2~.
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Problem wptywu proceséw realnych (Ffizycznych) na procesy decyzyjne jest
unas w Polsce podnoszony konsekwentnie przez Chajtmar.a C3]. Problem ca-
+osciowego wigzania strumieni informacyjnych ze strumieniami przeptywaja-
cych zasobéw, z uwzglednieniem mechanizméw regulacyjnych znajduje odbicie
» metodologii z zakresu tzw. "badania operacji™ O0» 2J*

Mimo zatozenia catosciowego punktu widzenia podejscie to sprowadza sie
do doskonalenia powigzan pomiedzy gkéwnymi blokami systeméw operacji. Nie
wchodzi w specyfike operacji wystepujacych w blokach.

Przyjety przez nas spos6b podejscia polega na wejrzeniu w specyfike
funkcjonujacych proceséw realnych i infosterujgacych a nastepnie metodycz-
nym syntetyzowaniu wynikow.

3. Metoda analizy procesoéw

Metoda analizy proceséw jest wynikiem badan prowadzonych przez zespéot

w ramach pracy badawczej [4, 5, 6, 7, 17].
Analize proceséw przedstawiono w dwéch warstwach:
- procesow realnych,

- proceséw infosterujacych.

Etap wyjsSciowy prac stanowi udoskonalenie nowoczesnych osiggnie¢ teo-
retycznych w stosunku do kazdego z analizowanych procesow. W kolejnych
etapach nastepuje budowa racjonalnych struktur organizacyjnych oraz zin-
tegrowanego systemu zarzadzania. W tak skojarzony sposéb wykorzystuje sie
osiagniecia teoretyczne nauki organizacji i zarzadzania oraz wyniki ana-
lizy diagnostycznej.

Jest to skojarzenie rzeczywiscie funkcjonujacych proceséw w praktyce
gospodarczej z najnowszymi rozwigzaniami teoretyczno-koncepcyjnymi podpo-
rzadkowane niezawodnosci funkcjonowania tych procesoéw.

Zgodnie z rys. 1 bloki 2, 3, 4 i 11 w pierwszym kroku analizy dokonuje
sie inwentaryzacji proceséw ergotransformacyjnych, realizowanych przez
nie zadan przyporzadkowujac je odpowiednim klasyfikatorom (poz. 10 s. 8).

0goélnie proces ergotransformacyjny rozumiem, jako uporzadkowany zbidr
(ciag) kolejnych, wzajemnie uzaleznionych zmian stanéw tworzywa, zacho-
dzacych pod wpdywem dziakan uczestniczacych w tym procesie pracownikéw 1
urzadzen, w wyniku czego nastepuje przeksztalcenie tworzywa wejsSciowego
w wytwor wyjsciowy.

Zinwentaryzowane i poklasyfikowane procesy realne i infosterujace ana-
lizowane sa z nastepujacych punktéw widzenia (poz. 9, s. 12):

- rodzaju i charakteru informacji wykorzystywanych w momencie podejmowa-
nia decyzji i realizacji zadah przez dany proces,

- rodzaju i charakteru informacji wykorzystywanych w operatywnym sterowa-
niu procesem ze wzgledu na przeksztatcenie zasobéw wejsSciowych,
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- rodzaju i charakteru - informacji wykorzystywanych w operatywnym stero-
waniu procesem ze wzgledu na likwidacje zak#o6cen,

- rodzaju i charakteru informacji wykorzystywanych dla rozwoju (doskona-
lenia) procesu (gtoéwnie przez zarzadzanie strategiczne),

- merytorycznej oceny tresci 1 sposobu funkcjonowania najwazniejszego (le-
gislacyjnie) nosnika informacji, jakim jest dokument.

Analize zinwentaryzowanych proceséw ergotransformacyjnych prowadzi sie
przedstawiajac je w trzech warstwach:

- przestrzennego rozlokowania maszyn, urzadzen, budowli, rozwijajacych
sie frontéw eksploatacyjnych itp.,

- przeptywajacych przez proces grup rodzajowych materiatéw i dostarcza-
nych czesci zamiennych,

- rozlokowania grup pracownikéw i kadr specjalistow, jako najwazniejszego
sktadnika dla niezawodnosci funkcjonowania proceséw w relacji do dwdéch
pierwszych warstw.

Po wniknieciu w strukture proceséw wg wymienionych trzech przekrojéw (od-

nosi. sie to zwkaszcza do proceséw realnych) mozemy przystgpi¢ do ich ana-

lizy z wymienionych 5 punktéw widzenia. Bardzo pomocne sa wtym wzgledzie

dalsze formularze analityczne opisane w pracy DO]. Pozwalaja one uzyskac
dane do zagadnien opisanych wblokach 5-9. Analize proceséwlnfosteruja-
cych wzbogaca sie dodatkowo oanalize sprzezen zachodzacychpomiedzy wy-

szczegb6lnionymi fazami procesu podejmowania decyzji i procesu realizacji

decyzji, jak rowniez o analize sprzezen wystepujacych pomiedzy procesami

realnymi a infosterujacymi, w zakresie problematyki okreslonej blokami 7
i 8. Specyfike i sposdéb badania proceséw Infosterujacych przedstawiono w
pracy D1D.

Dysponujac wynikami analizy proceséw i wygenerowanymi na tej podstawie
zaburzeniami w ich funkcjonowaniu, mozna przystgpi¢ do usprawniania ko-
lejnych proceséw (bloki 10 1 15), z jednej strony - w drodze Ulikwidacji
zaburzen, a z drugiej - przez wprowadzenie nowoczesnych rozwigzan zawar-
tych w literaturze przedmiotu. Usprawnione procesy realne i infosterujace,
razem z logika ich funkcjonowania i wzajemnych uwarunkowan, stwarzaja pod-
stawe do zaprojektowania racjonalnej koncepcji organizacji zarzadzania
(wg korkéw 16-20) dla nowo budowanego kompleksu przemystowego poz. 4 15

lub doskonalenia okreslonej dziedziny zarzadzania w juz Ffunkcjonujacym sy-
stemie zarzadzania.

W przypadku projektowania struktur uprawnien 1 obowigzkoéw poz. 7 s. 6

krok 17 dotyczy "okreslenia grup informacji dla wyréznionych OPD", nato-
miast ostatni krok 18 zawiera propozycje “kartf zadan, uprawnien i odpowie-
dzialnosci g#oéwnych decydentow™.

Przedstawiona metodologia analizy proceséw posiada istotne znaczenie dla
doskonalenia istniejacych systeméw zarzadzania w PW. Zostata ona wyproébo-
wana w trakcie 4-letniego toku badan nad konstrukcjg systemu zarzadzania
dla LZW. PH#yngce stad wymagania praktyki gérniczej, sprowadzaja sie za-
sadniczo do nastepujacych grup zagadnien:
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1. Zasadnicze kryteria oceny kopalni:
- maksymalizacja dochodu kopalni,.
- maksymalizacja gotowosci* ruchowej kopalni,
- maksymalizacja bezpieczenstwa pracy kopalni.
Wskazuja na potrzebe dokdtadnego rozpoznania mozliwosci rozwojowych pro-
cesu wytwérczego w aspekcie jego niezaktdéconego (w stosunku do plano-
wanego przebiegu) rozwoju oraz racjonalizacji eksploatacji z46z.

2. Wymagana jest wysoka jakos¢ przygotowania operacji fizycznych w cato-
ksztakcie eksploatacji oraz® okreslenie odpowiednich rezerw, ktére sa
podstawa jego niezawodnosci. Wigze sie to bezposrednio z problemem Do-
prawy efektywnosci gospodarowania i zwiekszenia rozmiaréw wydobycia.
Osiagna¢ to mozna przez:

- ograniczenie strat spowodowanych awariami,
- zachowanie rytmicznosci -produkcji.

3. Wprowadzenie planowania postepowo-ciagtego wymaga takiego opisu proce-
su fizycznego, by mozna #*atwo -odtworzy¢ jego przebieg w przesztosci o-
raz przewidzie¢ jego przebieg w przysztosci.

4-. Uwagi koncowe
*

Przedstawiona metoda posiada szczegélng aktualnos¢ w kontekscie prac
prowadzonych w resorcie gérnictwa nad reformg gospodarcza; Prawidtowos¢
rozwigzan strukturalno-organizacyjnych- (husi .uwzglednia¢ zatozenia ptynace
z og6lnych ustaw reformujacych gospodarke, .ale tpkze specyfike goérnictwa,
do ktérego nie da sie wprost przenies¢ rozwigzan /organizacyjnych® bardzo
stusznych dla innych branz.

Inaczej przedstawiaja sie mozliwosci calkowitej autonomii kopalni (trzy
"S'") ze wzgledu na gospodarke ztozem, uwarunkowania goérniczo-geologiczne
a w wyniku tego koszty, ceny itp. niz-w innych branzach.

Stosujac metode analizy procesow uzyskuje sie przebieg usprawnionych
procesow realnych i infosterujacych, ."ktdre tworza podstawe do wielorakich
syntez a wiec doskonalenia réznych dziedzin systemu zarzadzania.

W zakresie struktur organizacyjnych mozna .osiagng¢ wysokie ich dostoso-
wanie do realizowanych procesow realnych*.

W ekonomice mozna uruchomié¢ efektywne mechanizmy planowania i " kontroli
dla racjonalnego sterowania procesami gospodarczymi .

Dzieki warstwowemu przekrojowi analizowanyoh® proceséw mozna zbudowaé¢ ra-
cjonalny system motywowania zatogi.

Zaprezentowana metodologia umozliwia opracowanie struktur organizacyj-
nych i kompetencyjnych oraz systemu informacyjno-decyzyjnego w  ktérych
logicznie skojarzone sa os$rodki podejmowania decyzji z miejscem ich rea-
lizacji. Centralizuje sie funkcje planistyczne, badawczo-projektowe i ko-
ordynacyjne na szczeblu strategicznym oraz decentralizuje catoksztatt fUn-
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kcji wykonawczych. A wiec zakres obowigzkéw 1 Kkompetencji ministerstwa
zjednoczen (zrzeszen kopaln i ich wzajemnej relacji).

Rozeznanie w tym zakresie jest niezwykle istotne aby przyjg¢ trafne
rozwigzania organizacyjne jesli chodzi o funkcje kompetencje i uprawnie-
nia kopalh zrzeszen ministerstwa, a takze wypracowanie odpowiedniego sy-
stemu ekonomiczno-finansowego i motywacyjnego.
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COBEHI1iBHCTBOBAHHE CHCTEMU yHPABJIEHHH HHAXTOM
H OBLEJIHHEHHEM U1AXT

Pe3mme

B BacToagea craibe npoaHajU3ipoBaaa uezecooOpasBOCib  cOBepEeHCTBOBaHza
CHCTem ynpaBJieBHB b ropno« npouumzeHBoCT:". B 3toh KoateKcre ¢&ut npoAeaoa-
CTpHpoBaH mstoa aHaAH3a npouecco, icotopuB Oua paapadotaa m acnoAbSOBaa aah
paapafioTKB CHCTeitu ynpaBAeHHH b JImOeibCKOM ropsonpoMumieHHOM pattoae 11 koto*
pukt MoiceT 6utb npHMeaeB aab coBepmeBCTBOBauHA AeiCTByBHHi cacien ynpaBAeaKB
b ropaoa npoMUBAeuHocTHt b oco6eHHOciH b acneKie hi MOAepBHaapoBaHHs.

THE IMPROVEMENT OP THE SYSTEM OF RUNNING A COAL-MINE
AND A UNION OF COAL MINES

Summary

( The usefulness of improving systems of running in mining is discussed
in the article. A method of an analysis of these processes is presented.
The method has been worked out and used for working out the system of
running in LZW (Lublin Coal Field) and may be used for improving the pre-
sent systems of running in mining.



