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RACHUNEK KOSZTOW W STYMULOWANIU DZIALAN
PROEFEKTYWNOSCIOWYCH W GORNICZYCH PODMIOTACH
GOSPODARCZYCH

Streszczenie. Redukcja kosztéw nic jest funkcjg arytmetyczng. Rachunkowos'c moze dostarczy¢ dane, ktére
tworza podstawy do préb redukcji kosztéw, lecz préba ich redukcji najbardziej zalezy od tych, ktérzy ja
przeprowadzajg. Osoby podejmujace decyzje dotyczace kosztdw powinny by¢ osobami najlepiej zorientowanymi w
mozliwos$ciach redukcji kosztow. Tacy ludzie jak dyrektorzy czy inzynierowie okreslajg koszty i powinni prowadzié¢
redukcja kosztéw na wiasnym polu dziatania.

COST BALANCE IN STIMULATING THE LEVEL OF EFECTIVENESS OF MINING
ENTERPRISES

Summary. Cost reduction is not an accounting function. Accounting may provide the facts and figures that form
the basis of cost reduction efforts, but the effort of reducing costs lies most directly upon those who generate it.
Those individuals who make the greatest cost decisions should be the ones most involved in cost reduction efforts.
Such people as top managers and engineers are cost determiners. Therefore they should lead the cost reduction, each
one in his own field.

CALCULO DE COSTES Y SU IMPORTANCIA PARA LA ESTIMULACION DE LAS
ACTIVIDADES ENCAMINADAS A AUMENTAR LA EFICACIA DE LOS SUIJETOS
ECONOMICOS EN LA INDUSTRIA MINERA

Resumen. La reduccién de costes no es una funcién contable; la contabilidad puede facilitamos los datos
necesarios para acometer dicha labor, pero el esfuerzo de reducir costes debe recaer directamente sobre las personas
responsables de las actividades que los generan. Los principales involucrados deben ser aquellos que tengan la
responsabilidad de tomar las decisiones en materia de costes, es decir, directores, ingenieros, etc. Cada uno de ellos,
dentro de su campo especifico, debe ser el encargado de acometer dicha tarea.
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1. WSTEP

Kazdy podmiot gospodarczy moze trwac i rozwija¢ sie, jezeli jego dochody sa wyzsze
od wydatkoéw, co oznacza, ze oferowane przez niego towary badz ustugi znajdujg nabywcow,
ktorzy ptaca za nie wiecej, niz wynoszg koszty ich wytwarzania.

W literaturze ekonomicznej autorzy formutujac cel dla podmiotu gospodarczego wymie-
niaja:

- maksymalizacje zysku;

- maksymalizacje bogactwa wiascicieli podmiotu gospodarczego (zdolno$é do kreowania
zyskow plus reputacja);

- trwanie i rozwdj przedsiebiorstwa;

- kreowanie odbiorcow.

Jezeli rozpatrujemy istnienie przedsiebiorstwa w odpowiednio dtugim horyzoncie czasu,
wymieniane cele sg zbiezne, a za ich realizacje odpowiedzialne sg kadry kierownicze i rady
nadzorcze sprawujace w imieniu wiascicieli nadzér nad ich realizacja.

Zgodnie z logika zasady racjonalnego gospodarowania mozna wyrdzni¢ trzy strategie
postepowania, tj.:
| maksymalizacje dochodow przy utrzymaniu wydatkéw na nie zmienionym poziomie,

] ograniczanie wydatkdw przy utrzymaniu dochoddéw na nie zmienionym poziomie,
I poszukiwanie najkorzystniejszej relacji pomiedzy dochodami i wydatkami przy za-
chowaniu warunku, ze dochody sg odpowiednio wyzsze od wydatkdw.

Kazda z tych strategii wymaga innych umiejetnosci i innej filozofii planowania i realizacji
zadan planowych.

Pierwsza strategia wymaga bardzo dobrej znajomosci rynku i praw nim rzadzacych,
dobrego opanowania sztuki marketingu i umiejetnosci elastycznego organizowania procesow
produkcyjnych i to tak, aby na sygnaty ptynace z rynku przedsiebiorstwo odpowiednio szybko
reagowato. Szybko$¢ reakcji na sygnaly rynkowe, prowokowanie pozadanych zachowan

u odbiorcéw sa kluczem do sukcesu przy tej strategii dziatania.
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Druga strategia wymaga gtebokiej wiedzy technologicznej, umiejetnego organizowania
zespotow ludzkich, wiasciwej motywacji itd.

Do realizacji trzeciej strategii potrzebne sg wiedza i umiejetnosci, te, ktdre sg wymagane
zarbwno przy pierwszej, jak i drugiej strategii.

Przedsiebiorstwo musi by¢ aktywne wzgledem otoczenia i umiejetnie wykorzystywac
nadarzajace sie okazje. Kadra kierownicza zobowigzana jest definiowac, co jest okazja dla przed-
siebiorstwa, jak jg rozpoznawaé i w jaki sposob wykorzystywac. Elementy te powinny by¢ za-
warte w planach produkcyjno-finansowych i to w tej ich czeéci, w ktérej analizuje sie mocne i
stabe strony przedsiebiorstwa oraz szanse i zagrozenia. O ile okazji nie mozna planowa¢, to
mozna natomiast zaplanowac i przygotowac sie do jej wykorzystania.

Kazda z wymienionych strategii wymaga innego traktowania wydatkow, w ktérych koszty
produkcji majg znaczacy udziat.

W epokach kryzysowych, jak ta, w ktérej przyszto nam obecnie zyé, przedsiebiorstwa
maja duzo probleméw z utrzymaniem pozycji rynkowej. Stad najbardziej bezposrednim dziata-
niem zmierzajgcym do podwyzszenia zyskow i polepszenia konkurencyjnosci jest obnizenie
kosztow.

Do tych samych wnioskow mozna doj$¢ stosujac inny jeszcze typ rozumowania: kiedy
konkurencja na rynku staje sie zbyt duza, ceny produktéw zaczynaja spadac, a przetrwanie firmy
zalezy w znacznej mierze od jej zdolno$ci do obnizania kosztow.

Wsrdd poszczegblnych podsystemow przedsiebiorstwa znajduje sie podsystem pro-
dukcyjny. On to w ten czy inny sposob moze by¢ zmodyfikowany dzieki naszej pracy.

Stad tez przedsiebiorstwo bedziemy traktowa¢ jako system produkcyjny, w ktérym, za
posrednictwem zorganizowanego procesu kombinacji czynnikéw: praca, kapitat i $rodki
materialne, surowce sa przeksztatlcane w celu otrzymania jednego lub wielu produktéw
koncowych.

Sugeruje nam to prawie natychmiast konieczno$¢ ustalenia relacji pomiedzy wptywami

irozchodami (przeptywami wchodzacymi i wychodzacymi) w taki sposob, ze dla danej produkcji
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redukcja okre$lonej liczby czynnikow bedzie znakiem wiekszej skutecznosci podsystemu
produkcyjnego.

Oczywiscie, nalezy przeprowadzi¢ bardziej dogtebng analize, aby zrozumieé ewolucje
procesu produkcyjnego rozpatrujgc go w tym celu w kategoriach wptywow (materiaty, produkty
posrednie i produkty koricowe), zapaséw i centréw produkcyjnych w pelnym tego stowa
znaczeniu.

Po zdefiniowaniu w taki sposéb procesu produkcyjnego bedziemy zmierzaé do zapew-
nienia optymalnego funkcjonowania kazdego z tych aspektéw, co powinno doprowadzi¢ do

obnizenia kosztow i wzrostu produktywnosci.

2. ANALIZA KOSZTOW W ASPEKCIE EFEKTYWNOSCI PRODUKCJI

Problemy kosztéw, ich ewidencji, podziatu, rozliczania sg bardzo dobrze opisane w literaturze
ekonomicznej. Bogata jest réwniez literatura na temat metod, w tym szczeg6lnie matematycz-
nych wspomagajacych decydentéw przy poszukiwaniu rozwiagzan minimalizujgcych koszty
produkcji. Metody te zaliczono do badan operacyjnych, a ich oprogramowanie umozliwito
powszechne z nich korzystanie. Mozna tutaj wymieni¢ programowanie liniowe i nieliniowe,
programowanie dynamiczne, teorie masowej obstugi, a w niej modele zapaséw, teorie grafow
itd., ktére to z powodzeniem wykorzystywano réwniez przy przygotowaniu decyzji dla zarzadow
niektérych spotek weglowych.

W klasycznym ujeciu koszty traktuje sie jako rownowarto$¢ zuzytych (badz przewi-
dzianych do zuzycia) czynnikéw produkcji, a sam proces oszczednos$ci - ograniczanie kosztow
- sprowadza sie do ograniczania zuzycia materialnych i niematerialnych czynnikéw produkcji
badz stosowania tanszych substytutéw. Podstawg do tych dziatan sa tzw. koszty ewidencjono-

wane, tj. wystepujace w ewidencji ksiegowe;j.
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Badanie przeptywéw produkcyjnych (przebiegu produkcji)

W niektérych systemach produkcyjnych przeptywy produktéw sa zalezne od specyfiki
zapotrzebowania. Jednak w wiekszosci przypadkéw przeptywy wyprzedzajg przyszty popyt, jako
ze catkowite i natychmiastowe dopasowanie produkcji do zapotrzebowania jest trudne do osiag-
niecia w rzeczywistosci.

Rozwigzaniem tego problemu jest poszukiwanie takiego programu produkcyjnego, ktéry
by ograniczat koszty wytwarzania i zaopatrzenia dopasowujac sie jednoczesnie do popytu.

Olbrzymie zréznicowanie operacji w procesie produkcyjnym oraz wielo$¢ mozliwych
alternatyw tego procesu wptynety na rozwdj metod ilosciowych, ktére dzieki postepowi
systemdéw informacyjnych sg fatwiejsze do zastosowania.

Najprostsza z nich jest metoda Programowania Liniowego, nazwana w ten sposéb,
poniewaz rdwnania matematyczne uzyte do opisania badanego systemu i osiggniecia wytyczonych
celéw sa dane w postaci relacji liniowych pomiedzy okreslonymi zmiennymi.

Model Programowania Liniowego pozwala na maksymalizacje okreslonego celu (np.
moze to byé zysk) lub na jego minimalizacje (przypadek kosztéw) za pomocg obliczenia
przysztej wartoéci okreslonych zmiennych wptywajacych na proces, z uwzglednieniem jednak
ograniczen, ktore majg na niego wplyw.

Ten model ma jednak swoje ograniczenia i jest stosowany przewaznie do planowania
produkcji o charakterze repetytywnym.

Istniejg jeszcze inne techniki zwane Modelami Sieciowymi uzywane do kombinacji
Srodkéw materialnych i/lub kontrolowania dziatann w taki sposéb, aby plany produkcyjne byty
doprowadzone do konca w przewidzianej formie. Te modele sg szczegdlnie przydatne w
produkcji o charakterze nierepetytywnym, gdzie wymagana jest duza koordynacja poszczegol-
nych zadan wynikajacych z tego typu procesu.

Jednym z najbardziej znanych i uzywanych modeli sieciowych jest PERT (Program
Evaluation and Review Technique), ktéry minimalizuje konflikty, op6znienia i przerwy oraz

koordynuje wszystkie fazy procesu. Jest on gtdwnie stosowany do wytaniania probleméw z
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wyprzedzeniem i okre$lenia, jakie rozwigzania sa najbardziej realistyczne, co pozwala na
optymalne wykorzystanie $rodkéw.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze wyznaczenie niewystarczajgcej mocy produkcyjnej do
wykonania danego zadania op06zni jego wykonanie w przewidzianym terminie, podczas gdy
nadmiar mocy produkcyjnej pociagnie za sobg zbyt duze koszty, ktére to powinny by¢
wyeliminowane.

Jedng z podstawowych przeszkéd w ustalaniu programu produkcji i w osigganiu
wiekszych zyskéw jest wiec nieumiejetno$¢ przydzielenia centrom pracy odpowiedniej mocy

produkcyjnej.

Badanie zapasow (inwentarza)

W takiej czy innej formie zapasy istnieja we wszystkich procesach produkcyjnych jako
surowce, prefabrykaty, produkty koricowe, czesci zamienne do maszyn, itd., co wigze sie z
kosztami ich sktadowania i transportu.

Na koszty okolicznosciowe maja tez wptyw fundusze zamrozone w zapasach, a wiec
niemozliwe do zuzycia w innych, bardziej produktywnych inwestycjach.

Wynika stad potrzeba zmniejszenia zapaséw do niezbednego minimum, co podyktowane
jest wymogami programu produkcyjnego i ograniczeniami wasciwymi dla procesu dostawczego.

Najmniejsza ilo$¢ zapasdw, ktéra moze wchtong¢ inne nieprzewidziane zapasy i ktéra
pozwala na utrzymanie wymaganej obstugi, nazywamy zapasem bezpieczenstwa. Okreslenie jego
wielko$ci odbywa sie za pomocg esperancji matematycznej, a nie na podstawie pewnych zatozen,
do czego uzywane sg metody préb i btedow.

Po wyznaczeniu zapasu bezpieczefistwa trzeba bedzie obliczy¢ ekonomiczng partie
zamoOwienia, ktdra optymalizuje koszt wynikty z calej operacji zaopatrzenia.

Przyktadem moze tu by¢ model Wilsona odnoszacy sie do zapaséw o statym wyjsciu,
ktory w danym okresie zarzadzania okresla ekonomiczng cze$¢ zamowienia ijej wyodrebnianie

w jednakowych odstepach czasu. Parametry, ktorymi operuje ten model, to: koszt realizacji
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wejscia, konsumpcja w danym okresie czasu, kosztjednostkowy produktu, fizyczny i finansowy
koszt sktadowania.

Logicznie wiec wynika, ze w zaleznosci od doktadnosci opisu ograniczen, danych i
kosztéw model zmierzajacy do znalezienia optymalnego rozwigzania bedzie bardziej lub mniej
ztozony.

Ograniczenia wynikajace z modelu Wilsona i innych mu podobnych sg oczywiste, jezeli
wezmiemy pod uwage, ze popyt na surowce, komponenty i produkty biezace zalezg od siebie
i od popytu na produkt koncowy.

W$réd metod kontroli zarzadzania zapasami biorgcymi pod uwage wspoétzaleznos¢ popytu
wyrdznia sie jedng najczesciej stosowang - jest to MRP (Material Requirements Planning).
Metoda ta dzieki szybkim obliczeniom komputerowym pozwala skojarzy¢ duzg ilo$¢ parametrow,
co prowadzi do ustalenia programu produkcyjnego, podania jego przebiegu w czasie i okre$lenia
w efekcie okresowych wymogéw dotyczacych komponentdéw i surowcow.

System MRP przekazuje og6lne plany produkcyjne w strone konkretnych, jednostkowych
operacji, niezbednych do zrealizowania tych planéw dostarczajgc jednoczesnie dodatkowe

informacje niezbedne do wykonania komentowanego juz powyzej planu zdolnos$ci produkcyjnej.

Badanie centréw produkcyjnych

Zastosowanie zautomatyzowanych systeméw w aparacie produkcyjnym w celu polep-
szenia procesu wytwarzania zwykto powodowac problemy i trudnosci tym wieksze, im bardziej
skomplikowana i zintegrowana jest automatyzacja oraz im mniejsze jest organizacyjne i
projektowe dostosowanie systemu do nastepujgcych zmian.

Musimy jednak zaznaczyé, ze modernizacja urzadzen produkcyjnych jest wymogiem
narzuconym kosztami funkcjonowania i wydajnos$cig oraz ze nie jest mozliwa do unikniecia w
obecnym kontekscie ekonomicznym.

Zaktadajac, ze przedsiebiorstwo posiada odpowiedni do swoich kompetencji poziom
technologiczny, postaramy sie zanalizowac¢ te jego aspekty, ktére pozwolg polepszy¢ funkcjono-

wanie centrow produkcyjnych.
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Zwrdéémy wiec nasze oczy na wschod i przesledzmy filozofie Just-in-time (JIT), ktora za
wzgledu na swoje pochodzenie nie jest mozliwa do bezposredniego zastosowania na
Zachodzie, ale ktérej podstawowe zatozenia pozwolg polepszy¢ skutecznos$¢ i wydajnosé naszych
systeméw produkcyjnych.

Podstawowgq zasadg Just-in-time jest wyfanianie problemdw w celu ich rozwigzywania,
co mozna 0siggna¢ zmniejszajac ciggle poziom zapaséw. W zwiagzku z tym rozwinieto system
zwany Kanban (z japonskiego kartka) odpowiadajacy swoimi zatozeniami MRP.

Zastosowanie JIT zaktada uzycie réznych technik, sposrdd ktorych nalezy wyroznié
nastepujace:

Redukcja czasu przygotowania maszyn

Dzieki polepszeniu metod i uproszczeniu pracy mozna znacznie zredukowac czas
przygotowania maszyn do wytwarzania innych produktéw. Ma to na celu mozliwie najlepsze
przystosowanie produkcji do zapotrzebowania przy jednoczesnej redukcji zapaséw.

Odmienne obowigzki pracownikéow

Kazdy pracownik jest odpowiedzialny za kilka maszyn, dzieki czemu jego praca staje sie
bardziej kreatywna i urozmaicona oraz nie tak monotonna jak na zachodniej linii produkcyjne;j.
Poza tym zostawia sie marginesy produkcyjne po to, aby pracownicy przeprowadzali
konserwacje i kontrole jakos$ci w procesie inspekcji sukcesywnej (podstawa Catkowitej Kontroli
Jakosci).

Zastosowanie systeméw Poka-Yoke

Kiedy jeden pracownik zaczyna kontrolowac juz nie jedng, a wiele maszyn, nalezy mu
pomoc stwarzajac $rodki uniemozliwiajgce zte wykonanie pracy, a wszystko po to, aby mieé
catkowitg gwarancje, ze produkuje sie wyroby wysokiej jakosci.

Poczawszy od momentu, w ktérym zaczyna sie redukcja wielkosci produkowanej partii,
nastepuje tancuchowa reakcja efektéw pomysinych, ktére stanowig podstawg produktywnosci
japonskiej: lepsza jako$¢, redukcja odpaddw, wzrost odpowiedzialno$ci i motywacji pracowni-

kéw, podatnos¢ produkcji na zmiany.
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Musimy zaznaczy¢ jednak, ze poniewaz JIT jest filozofig dostosowang gtownie do
wytwarzania partiami, kazdy zamiar zastosowania jej do catkowicie odmiennych procesow
produkcyjnych musi by¢ poprzedzony gteboka refleksjg na temat natury i sktadnikéw tych
procesow.

Zdaniem autoréw, nalezy w dziataniach majacych na celu ograniczenie kosztow produkcji
wyraznie rozgraniczy¢ racjonalizacje zuzycia czynnikéw produkcji od racjonalizacji wydatkow.
Racjonalizacja zuzycia musi by¢ oparta przede wszystkim na dobrym rozpoznaniu ilosciowych
i jakosciowych potrzeb odbiorcdw, jakosci towaréw czy ustug oferowanych przez konkurentow,
oraz wnikliwej analizie diagnostycznej organizacji produkcji.

Umiejetne wykorzystanie "efektu skali”, jaki pojawit sie w Spétkach Weglowych w
zakresie zaopatrzenia, gospodarki magazynowej, gospodarki $rodkami trwatymi, gospodarki
kadrami, wdrozenie oddziatowego rachunku kosztéw i skorelowanie systemu motywacji z
uzyskiwanymi wynikami powodowa¢ bedg znaczace ograniczanie kosztow produkcji.
Racjonalizacja zuzycia czynnikéw produkcji musi by¢ uzupetniona racjonalizacjg wydatkéw. Dla
racjonalizacji wydatkow potrzebna jest umiejetno$¢ kojarzenia wydatkéw z przewidywanymi
dochodami jako pochodnymi tych wydatkéw. O ile racjonalizacja zuzycia czynnikéw produkcji
usprawnia to, co odziedziczyliSmy z przesztosci, to racjonalizacja wydatkéw czyni sprawnymi
te dziatania, ktére zamierzamy uruchomi¢. Jest nastawiona na blizszg i dalszg przysztosé.

Dla racjonalizacji wydatkéw, dla powodowania, by przyszte dziatania byty efektywne,
musimy korzystaé¢ z innego rodzaju kosztow - kosztoéw utraconych mozliwosci.

Dotychczasowy system ewidencji nie ujmuje w sobie nie wykorzystanych okazji - za
pomocg kosztéw ewidencjonowanych nie oszacujemy roznicy pomiedzy tym, co mozna byto, a
tym, co osiggnieto.

Wsrdd wspomnianych wczesniej metod matematycznych, tego typu rozumowanie zawarte
jest w metodach taksonomicznych bedacych czescig teorii rozpoznawania obrazéw. Podobne
rozumowanie zawarte jest rowniez w koncepcji wzorcéw idealnych Nadlera. W oparciu
0 metody taksonomiczne mozna dla kazdego podmiotu gospodarczego wyznaczy¢ optymalng

Sciezke rozwoju (optymalng ze wzgledu na przyjety zbior kryteriow).
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Wsrdd kosztow utraconych mozliwosci, ktére stanowig réznice pomiedzy tym, co mozna
byto, a tym, co uzyskano, wyr6zni¢ mozna dodatkowo koszt odroczonych decyzji i koszt
najkorzystniejszej alternatywy, z ktorej zrezygnowano. Dzisiaj nie trzeba nikogo przekonywac,
ze pienigdze, otrzymane wczoraj, dzisiaj czy jutro nie sa rownowarte. Kwota otrzymana za t-dni
ma znacznie mniejszg warto$¢. Zmienna warto$¢ pienigdza w czasie jest podstawg do
wyznaczania kosztéw odroczonych decyzji. Odraczajgc decyzje otrzymuje sie wprawdzie te samg
korzy$¢ w sensie absolutnym, ale nie w sensie warto$ciowym. Istotne znaczenie dla kosztéow
odroczonych decyzji majg: stopa procentowa i stopien inflacji. Stopa procentowa zwieksza
wartos$¢, a stopa inflacji zmniejsza warto$¢ pienigdza w czasie.

W kazdym systemie gospodarczym mamy do czynienia z sytuacjami, w ktérych potrzeby
znacznie przewyzszajg mozliwosci. Te sytuacje powodujg, ze decydujac sie na "co$" musimy
z "czego$" zrezygnowac. Jezeli chcemy by¢ efektywni, to korzysci, jakie uzyskujemy z dziatan,
na ktore sie zdecydowalismy, muszg by¢ wyzsze od korzySci z tej najkorzystniejszej alternatywy,
z ktérej zrezygnowalismy.

W tradycyjnym ujeciu dla uzasadnienia decyzji korzystamy z uproszczonej badz
rozwinietej formuty efektywnosci inwestycji. W formutach tych zawarte jest zadanie, aby z
zysku nastgpit zwrot poniesionych naktadow. Nawet w przypadku wielowariantowego pro-
jektowania analizujemy i poréwnujemy efektywno$¢ tego samego dziatania tylko inaczej
zorganizowanego. W rozumieniu kosztow utraconych mozliwosci poréwnywaé nalezy alter-
natywne dziatania, np. modernizacje Zaktadu Przerébczego z modernizacjg dotowych maszyn
i urzadzen do wybierania wegla, zmiane uktadéw technicznych stosowanych w kopalni z
podnoszeniem kwalifikacji zatogi.

Uwzglednianie kosztéw odroczonych decyzji oraz kosztow opartych na korzy$ciach z
najkorzystniejszej alternatywy, z ktérej zrezygnowalismy, wymaga, aby odpowiednio duzo
czasu, Srodkéw i sit poswieci¢ na przygotowanie decyzji. Przygotowaniem alternatywnych
sposobow dziatania, ich oceng, a takze wyznaczaniem kosztéw utraconych mozliwo$ci powinni

by¢ obciazeni pracownicy stanowigcy bezposrednie zaplecze Zarzadu Spotki Weglowej.
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P.T. Drucker niekwestionowany lider nauk zarzadzania pisze, ze obowigzkiem kadry
kierowniczej jest:

- doprowadzi¢ do tego, aby przedsiebiorstwo byto efektywne w dniu dzisiejszym;
- rozpoznac¢ potencjat przedsigbiorstwa;
- przeksztatci¢ to przedsiebiorstwo w inne dla innej rzeczywistosci.

To, co rozni poszczegblne przedsiebiorstwa, to umiejetno$¢ korzystania z wiedzy
i doSwiadczenia zatogi. W przedsiebiorstwie przeksztatca sie wiedze w towar, co ma warto$¢ dla
odbiorcow. Dzisiaj istnieje juz rowniez u nas przekonanie, ze wiedzajest towarem, ajako towar
ma swoja cene i podlega procesowi starzenia sie.

Aby przeksztatca¢ przedsiebiorstwo w inne, dla innej rzeczywistosci, nalezy nie tylko,
przewidywac przysztos$¢, ale poprzez dzisiejsze decyzje umiejetnie jg kreowac.

Gornictwo weglowe z trudem uporato sie z problemami dnia wczorajszego, kadry
kierownicze Spdtek Weglowych maja dobre rozpoznanie potencjatu spdtek i podmiotéw
gospodarczych tworzacych te spotki, rozpoczety sie procesy zmian wtasnosciowych, nalezy tylko
wybra¢ najbardziej efektywne kierunki tych zmian i nada¢ im odpowiednig dynamike. Dla tych
dziatan, nastawionych na przyszto$¢, umiejetno$¢ operowania kosztami utraconych mozliwosci

jest nieodzowna i konieczna.

3. ZAKONCZENIE

Liderzy nauk zarzadzania w swoich publikacjach podkre$lajg, ze aby byé efektywnym,
nalezy, nie lekcewazac probleméw, wyszukiwaé i wykorzystywaé nadarzajgce sie okazje.
W swoich publikacjach wymieniajg, co jest i co moze by¢ okazjg i s3 w jednym zgodni, ze
najcenniejsza, a zarazem najrzadsza okazja sg osoby z talentem kierowniczym. Obowigzkiem
kadry kierowniczej jest wyszukiwanie i umiejetne kierowanie karierg zawodowag 0séb z talentem
kierowniczym. Stosowana dotychczas polityka kadrowa jest zbyt pasywna, nie docenia sie
nalezycie wiedzy i zbyt czesto podnoszenie kwalifikacji, wielozawodowos¢ traktuje sie jako

zbedne wydatki.



240 H. Przybyta, Pedro Riesgo Fernandez, A. Chmielg

O sukcesie czy porazce decydujg przede wszystkim ludzie, wyznawane przez nich
systemy wartosci, kwalifikacje, predyspozycje i doswiadczenia. Ambicjg kadry kierowniczej
powinno by¢ kolejno: - by¢ dobrym, by¢ bardzo dobrym, by¢ najlepszym.

Prowadzone badania nad zachowaniem sie ludzi upowazniajg do stwierdzenia, ze z reguty
osoby zachowujg sie racjonalnie. Przyczyna ich pozornej irracjonalnosci najczesciej tkwi
w otoczeniu. Obowiagzkiem przetozonego jest taka organizacja otoczenia, aby to, co jest
racjonalne dla pracownika, byto réwniez racjonalne dla zatrudniajgcego go przedsiebiorstwa.
Pozornie irracjonalne zachowanie pracownika powinno by¢ sygnatem dla przetozonego, ze
konieczna jest analiza otoczenia i poszukiwania w nim przyczyn irracjonalnosci. Jezeli
podstawowym, a niekiedy jedynym kryterium oceny pracownika czy zespotu pracownikoéw jest
wynik produkcyjny - to trudno oczekiwa¢ tam racjonalizacji zuzycia materialnych czynnikéw
produkcji. Jezeli pozbawimy pracownika prawa do popetnienia btedéw - to trudno oczekiwac
od niego innowacji. Jezeli w systemie oceny pracownika negatywnie oceniamy tylko popetnione
przez niego biedy, to tym samym premiujemy nierébstwo, bo bteddw nie popetnia tylko ten, kto
nic nie robi. Miedzy innymi te wnioski sugerujag powszechne stosowanie kosztéw utraconych
mozliwosci, gdyz przy ich stosowaniu oceniamy, czy zrobiono wszystko to, co mozna byto
zrobi¢. Koszt ten jest najwiekszy wtedy, gdy jesteSmy bezczynni, premiuje aktywnosc¢ i jezeli
udato nam sie wykorzysta¢ potencjalne mozliwosci, to koszt ten wynosi zero.

Wspomniana wcze$niej racjonalizacja wydatkow i wymagana przy tym konieczno$é
szacowania przysztych dochodéw powodowanych tymi wydatkami uzupetnia rachunek kosztow
oparty na utraconych mozliwosciach i stanowi z nim spdjng catosc.

Zawarte w opracowaniu propozycje nie umniejszaja znaczenia stosowanego obecnie ra-
chunku kosztéw, ktérego wage autorzy w petni doceniajg i bez ktérego trudno sobie wyobrazic¢
sprawne funkcjonowanie przedsiebiorstwa gérniczego czy przedsiebiorstwa w ogole.

Stosowany obecnie rachunek kosztéw powinien by¢ doskonalony, tak aby kadra
kierownicza mogta by¢ na biezaco informowana, ile, gdzie i na co wydano pienigdze. Wdrazane

do praktyki gorniczej systemy informatyczne wspomagaja i usprawniaja ten proces. Proponowane
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rozwigzania sg tylko rozwinieciem i rozszerzeniem rachunku kosztow, a te elementy, ktore

wspomagaja procesy decyzyjne, same decyzje mogg uczyni¢ optymalnymi.
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Abstract

The article presents the potentials for the improvement of economic condition of mining
enterprises through proper management of production costs which have not been taken into
consideration so far. Special attention was paid to the influence of unrecorded costs on decisions
made by management staff, since the reduction of costs is not an arithmetic function. Accounting
may provide the facts and figures that form the basis of cost reduction efforts, but the effort of
reducing costs lies most directly upon those who generate it. Those individuals who make the
greatest cost decisions should be the ones most involved in cost reduction efforts. Such people
as top managers and engineers are cost determiners. Therefore they should lead the cost reduc-
tion, each one in his own field. Balance of costs used currently should be improved, so that the
managing staff could be informed on regular basis where and how the money has been spent.
Information systems introduced to mining routines support and facilitate this i.ocess. The
suggested solutions complement and develop the existing costs balance, introducing elements

which could support the process of decision making and, in effect, optimize these decisions.



