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ZARZADZANIA SPOLKA  WEGLOWA NA PRZYKLADZIE
RSL.SW SA

Streszczenie. W artykule przedstawiono przebieg proceséw restrukturyzacji
organizacyjnej zatrudnienia, restrukturyzacji techniczno-technologicznej, likwidacji zbednych
ogniw produkcyjnych w Rudzkiej Spétce Weglowej SA. Na jej przykfadzie przedstawione
zostaty zasadnicze zmiany w systemie zarzadzania spotka weglowa, zwiaszcza w odniesieniu
do zarzadzania kosztami przedsiebiorstwa (oddzialowy rachunek kosztow, budzetowanie
oraz controlling).

BUDGETING, CONTROLLING. THE PRACTICAL ASPECT OF
MANAGING COAL COMPANY AT THE EXAMPLE OF RUDZKA
SPOLKA WEGLOWA SA (RUDZKA COAL COMPANY)

Summary. The article presented the course of organisation, employment, technological-
technical restructuring processes, the closure of unnecessary production units in Rudzka Coal
Company. In virtue of this example, the principal changes in the coal company management
system have been presented, particularly in relation to enterprise cost management (branch
cost calculation, budgeting and controlling).

1. Wprowadzenie

Na transformacje polskiego gdrnictwa wegla kamiennego w ostatnich latach ztozyto sie
szereg decyzji i dziatan politycznych, organizacyjnych i strukturalnych, ktérych celem byto
przystosowanie sektora do funkcjonowania w warunkach gospodarki rynkowe;j.

Ostatnim z nich byt przyjety przez Rade Ministrow 30 czerwca 1998 roku rzadowy
program ,,Reforma gdérnictwa wegla kamiennego w Polsce w latach 1998-2002”, ktérego

konsekwencjg byto wejscie w zycie ustawy z dnia 26 listopada 1998 r. ,,0 dostosowaniu
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gornictwa wegla kamiennego do funkcjonowania w warunkach gospodarki rynkowej oraz
szczegO6lnych uprawnieniach i zadaniach gmin gérniczych”.
Tak program, jak i ustawa pozwolity uruchomi¢ pewne mechanizmy, od ktérych stopnia
realizacji uzalezniony jest sukces restrukturyzacji sektora gérnictwa wegla kamiennego.
W Rudzkiej Spotce Weglowej SA w okresie funkcjonowania reformy podjeto wiele
istotnych dziatan zmierzajacych do dostosowania przedsiebiorstwa do warunkéw gospodarki
rynkowej. Do najistotniejszych nalezy zaliczy¢:
- uruchomienie proceséw likwidacyjnych nierentownych kopalfd badz ich czesci, co
znacznie uproscito strukture przedsiebiorstwa,
restrukturyzacje powierzchni kopaln, ktéra doprowadzita do przejecia przez powstate
na bazie majgtku RS1.SW SA podmioty gospodarcze 4,5 tys. pracownikéw kopalni
RS1.SW SA. Proces restrukturyzacji powierzchni zostat praktycznie zakonczony,

- ograniczenie zatrudnienia 0 48% w poréwnaniu z 1993 rokiem,
obnizenie kosztéw funkcjonowania Spotki poprzez wdrozenie budzetowej metody
zarzadzania po wprowadzeniu oddziatowego rachunku kosztéw,
zmiane sposobu myslenia zatogi RS1.SW SA poprzez wprowadzenie motywacyjnego
systemu wynagradzania w powigzaniu z budzetowg metodg zarzadzania oraz

pogtebianie umiejetnosci kadry kierowniczej w zakresie skutecznego zarzadzania.

2. Zmiany w strukturze organizacyjnej Spotki

Rudzka Spotka Weglowa SA powstata 1 kwietnia 1993 r. z potaczenia o$miu dotychczas
samodzielnych kopaln, tj. ,Barbara-Chorzéw”, ,Halemba”, ,Nowy Wirek”, ,Pokéj”,
»Polska”, ,,Siemianowice”, ,Wawel”, ,, Zabrze-Bielszowice”. W okresie niespetna siedmiu lat
funkcjonowania przedsigbiorstwa w wyniku intensywnie prowadzonych procesow
restrukturyzacyjnych i likwidacyjnych doprowadzono do catkowitej likwidacji nierentownych
ogniw produkcyjnych Rudzkiej Spotki Weglowej SA.

Spotke tworza obecnie cztery czynne kopalnie: ,,Bielszowice”, ,Halemba”, ,,Pokéj” i
,Polska-Wirek”.

Sg to praktycznie kopanie jednoruchowe w duzej mierze przygotowane do

funkcjonowania w ramach gospodarki rynkowej.
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W sktad RS1.SW SA wchodzi réwniez Zaktad Obrotu Materiatowego spetniajacy od
1995 r. zadania logistyczne. Zarzad planuje uruchomienie w 2000 roku w ramach struktury
RS1.SW SA Zaktadu Gospodarki Maszynami.

W pazdzierniku 1999 roku Spotka wytgczyta ze swoich struktur Zaktad Goérniczy
»,Rozalia”, ktéry w zwigzku z rozpoczeciem procesu likwidacyjnego zakonczyt 30 wrzesnia
1999 roku wydobycie wegla. Majatek Zaktadu Gérniczego ,,Rozalia” zostat przekazany do
KWK ,,Siemianowice” Sp. z 0.0. wchodzacej do tzw. Rudzkiej Grupy Kapitatowe;j.

Obszar gorniczy Rudzkiej Spotki Weglowej SA wynosi 112,81 km2.

Przemystowe zasoby wegla szacowane sg na 752,8 min ton. Zdolno$¢ wydobywcza
kopali R$1.SW SA to 49 tys. ton na dobe. W roku 2000 kopalnie Spotki wydobedg niewiele

ponad 11 min ton wegla.

3. Restrukturyzacja powierzchni kopaln Spétki

W procesie restrukturyzacji kopaln wchodzacych w sktad Rudzkiej Spotki Weglowej SA
uczestniczyty dotychczas az 43 podmioty gospodarcze. Podmioty te przejmujgc 107
oddziatéw badz ich czesci catkowicie zmienity obraz dzisiejszej przecietnej kopalni RS1.SW
SA, ktdry zbliza sie do modelu tzw. kopalni zasadniczej.

W grupie 43 podmiotdw uczestniczacych w procesie restrukturyzacji powierzchni kopaln
jest 30 spotek z ograniczong odpowiedzialnoscia 7 spotek cywilnych, 5 spotdzielni
mieszkaniowych oraz 1spotka akcyjna.

Rudzka Spotka Weglowa SA ma swoje udziaty w 10 podmiotach. tacznie podmioty
uczestniczace w procesie restrukturyzacji powierzchni kopalfi przejety 4558 pracownikow
RS1.SW SA.

W pierwszych latach dziatalnosci podmioty ukierunkowane byly na rynek, ktory
tworzyly kopalnie RS1.SW SA; w ograniczonym jedynie stopniu firmy dziataty na rynku
zewnetrznym. Prowadzony przez Zarzad RS1.SW SA monitoring firm, a wiec ocena kondycji
ekonomiczno-finansowej podmiotoéw gospodarczych pod katem celowosci podejmowanych
przez nie inicjatyw gospodarczych, racjonalizacji kosztéw, aktywnosci poszukiwania prac
poza gornictwem oraz wrazliwosci firm na sytuacje finansowg RS1.SW SA, wykazuje, ze
firmy systematycznie dostosowujg sie do wymogéw gry rynkowej, dazac do uzyskania

rentownosci.
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Przyjeta przez R$1.SW SA polityka wobec firm powstatych na bazie majatku kopaln

Spotki

zmierza do petnego, rowniez majgtkowego usamodzielnienia sie podmiotéw

gospodarczych.

4. Zmiany w zatrudnieniu Spoiki

Realizacja podstawowych zatozen reformy gdrnictwa wegla kamiennego w Rudzkiej

Spotce Weglowej SA umozliwita kopalniom w przeciggu niespetna 7 lat funkcjonowania

przedsiebiorstwa zredukowanie zatrudnienia z 35 355 pracownikéw do 18 291 zatrudnionych

na koniec 1999 roku. Zarzad Spoétki zaktada, ze optymalny stan zatrudnienia, czyli 14 107

0s6b, Rudzka Spdtka Weglowa SA osiggnie w 2002 roku.

Tak znaczny spadek zatrudnienia nastapit gtdwnie poprzez:

naturalne odejscia pracownikéw na emerytury lub renty,
szerokie wykorzystanie instrumentéw Goérniczego Pakietu Socjalnego, a zwiaszcza
urlopéw gérniczych i jednorazowych pienieznych odpraw bezwarunkowych; w

znacznie mniejszym stopniu - zasitkow socjalnych.

Zarzad Rudzkiej Spétki Weglowej SA swoja polityke zatrudnienia opiera na:

1

2.

optymalnym obtozeniu stanowisk pracy,

przemieszczeniu pracownikéw pomiedzy kopalniami w celu maksymalnego
wykorzystania stanu zatrudnienia,

ograniczeniu do minimum przyje¢ do pracy wynikajacych z przepisow Kodeksu
Pracy,

utrzymaniu wspétpracy z firmami ustugowymi i produkcyjnymi, w tym powstatymi
na bazie majagtku kopali Spotki w celu wykorzystania mozliwosci przejmowania i
zatrudniania przez te firmy pracownikéw kopaln,

dalszej aktywizacji dziatalnosci Biur Pomocy Zawodowej Gorniczej Agencji Pracy
w powigzaniu z Rejonowymi Urzedami Pracy, zwiaszcza w zakresie szerokiego
monitorowania wolnych miejsc na rynku pracy oraz organizowania kursow

przekwalifikowania zawodowego dla bytych i aktualnych pracownikéw kopaln.

Przewiduje sig, ze w 2000 roku spadek zatrudnienia w kopalniach Rudzkiej Spotki

Weglowej SA wyniesie 1630 osob.
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5. Zmiany w systemie zarzgdzania Spdéikg

Instrumenty organizacyjno-prawne i finansowe zapisane w ustawie z dnia 26.11.1998 r.
,0 dostosowaniu gornictwa wegla kamiennego ...”, a zwlaszcza instrumenty finansowe dajace
mozliwo$¢ oddtuzenia Spétki poprzez doprowadzenie do zawarcia uméw oddtuzeniowych z
wierzycielami, dziatania w zakresie wykorzystania Gorniczego Pakietu Socjalnego oraz
aktywizacja zawodowa pracownikéw odchodzacych z gérnictwa w uzgodnieniu z gminami
gorniczymi, jak tez przejmowanie przez gminy skladnikéw majatkowych RS1.SW S A,
niezbednych do tworzenia warunkéw dla nowych miejsc pracy, wymagaja istotnych zmian w
stylu zarzgdzania sp6tka weglowa.

Zarzad Rudzkiej Spotki Weglowej SA w ciggu dwdch ostatnich lat, tj. w latach 1999-

2000, spowodowat nastepujgce zmiany w systemie zarzadzania.

5.1. Zmiany w schematach organizacyjnych kopalh

W 1999 roku opracowano nowy schemat organizacyjny kopaln, ktéry po zatwierdzeniu
przez odpowiednie Urzedy Gornicze bedzie funkcjonowat w kopalniach Spokki.
W dotychczasowych schematach mieliSmy do czynienia z dublowaniem stanowisk w
strukturze poziomej zwigzane z funkcjonowaniem w ramach Spétki kopalh dwuruchowych.
W wyniku trwajgcego zaawansowanego procesu ich likwidacji zaistniata koniecznos$¢
redukcji zbednych stanowisk. Nastgpita rowniez fuzja dotychczas catkowicie oddzielnych
dziatéw,jak np. inwestycji z dziatem przygotowania produkcji.

Wprowadzenie nowego schematu organizacyjnego wptyneto na poprawe systemu
zarzadzania kopalniami poprzez szybszy przebieg podejmowanych na najwyzszych
szczeblach ustalen i decyzji do piondw najnizszych. Wystapita rowniez jednoznaczno$¢ w
przekazywaniu do realizacji zadan i polecen (w zakresie ich obszaréw dziatania) i tym samym
w ich rozliczaniu i ocenianiu. Opracowany schemat jednolity dla wszystkich kopaln unifikuje
dotychczas obowigzujgce schematy organizacyjne. Przeprowadzona unifikacja struktur
organizacyjnych kopali uwzglednita jednak warunki naturalne oraz specyficzne roznice
techniczno-technologiczne poszczeg6lnych kopalnh i dlatego schematy organizacyjne nie sa
identyczne. Celem takiej unifikacji byta i bedzie mozliwo$¢ poréwnywania ksztattowania sie
kosztéw oddziatowych miedzy poszczegélnymi kopalniami. Nowemu schematowi
organizacyjnemu zostaty przypisane stany zatrudnienia uwzgledniajgce niezbedne spadki

zatrudnienia wedtug zatozen polityki zatrudnienia w Programie Rzagdowym.
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5.2. Oddziatowy rachunek kosztéw

Prowadzona restrukturyzacja przemystu wydobywczego w sferze organizacyjnej,
zatrudnieniowej, jak i techniczno-technologicznej wymaga roéwniez istotnej przebudowy
systemu zarzadzania kopalniami i spotkami weglowymi w zakresie zarzgdzania kosztami.
Wymaga wyboru najbardziej trafnych sposobéw prowadzenia dziatalnosci gtéwnie dla
utrzymania kosztéw na racjonalnym, uzasadnionym poziomie oraz permanentnego
dostosowania ich (obnizenia) do poziomu optymalnego.

Dotychczasowy system ewidencji i rozliczania kosztéw, stosowany m.in. w Rudzkiej
Spotce Weglowej SA, informowat o ich wielko$ci w odniesieniu do catego przedsiebiorstwa.

Nie pozwalat on na uzyskiwanie informacji o zrédtach powstawania kosztéw i ustalanie
odpowiedzialnosci za ich ksztattowanie.

Nie mozna wiec byto dokonywac¢ oceny i kontroli gospodarnosci poszczegdlnych ogniw
organizacyjnych przedsiebiorstwa, co jest rzeczg bodaj najistotniejszg w racjonalnym
funkcjonowaniu kazdej duzej firmy. Realizacja konkretnych zadan odbywa sie bowiem w
ré6znych komérkach organizacyjnych - oddziatach, ktére powinny bezposrednio odpowiadac
za koszty zwigzane ze swojg dziatalnoscia.

Powyzsze mankamenty eliminuje system oddziatowego rachunku kosztéw. System ten
opiera sie na oczywistym zatozeniu, ze osrodkiem odpowiedzialnym za ksztaltowanie sie
kosztdw jest komorka organizacyjna, ktdérej kierownik imiennie odpowiada za jej
funkcjonowanie.

Wdrozenie oddziatowego rachunku kosztéw, ktére w RS1.SW SA nastapito w sierpniu
1998 r., pozwolito na uchwycenie i rozliczanie kosztow przedsiebiorstwa w miejscu ich
powstawania, tj. wedlug oddziatdw przy uwzglednieniu przeptywéw kosztow, czyli
Swiadczen oddziatéw pomocniczych.

Ponadto wprowadzenie nowego systemu pozwolito na biezgce uzyskiwanie informacji o
ksztattowaniu sie naktadéw w ustalonych dla kopalh spotki centrach kosztowych i
wchodzacych w ich sktad oddziatach oraz dokonywanie szczeg6towej miesiecznej analizy
kosztéw oddziatowych.

Dodatkowg korzys$cia ptynaca z wprowadzenia oddziatowego rachunku kosztow byto
uzyskanie efektu swiadomego oddziatywania kierownictw wszystkich szczebli decyzyjnych
na poziom kosztéw catkowitych i poszczegélne ich sktadniki rodzajowe, a takze mozliwo$¢

okreslania odpowiedzialnosci za powstate koszty na kolejnych szczeblach zarzadzania.



Budzetowanie, controlling. Praktyczny aspekt zarzgdzania sp6tka.. 161

Wdrozenie w kopalniach RS$1.SW SA oddzialowego rachunku kosztéw wymagato
spetnienia kilku istotnych warunkéw, z ktérych w pierwszym rzedzie nalezatoby wymienié
utworzenie w biurze zarzadu i w kopalniach zespotéw odpowiedzialnych za wprowadzenie
ORK, wprowadzenie uproszczonego, jednolitego dla wszystkich kopalh schematu
organizacyjnego umozliwiajgcego nadanie jednolitych symboli miejscom powstawania
kosztow, weryfikacje i wprowadzenie zaktadowego planu kont, a zwlaszcza podziat
poszczegolnych kopalh spotki na centra kosztowe.

Waznymi etapami w realizacji ORK byto rowniez ustalenie powigzan kont rodzajowych
ze stanowiskiem kosztéw, oddziatem i obiektem, opracowanie zunifikowanego trybu obiegu i
dekretacji dokumentéw zrédtowych, opracowanie jednolitych dla wszystkich kopaln zasad
dekretacji kosztéw wedtug rodzajow, a takze wydzielenie w kazdej z kopalni tzw. oddziatéw
,O” dla dotu i powierzchni oraz wyznaczenie os6b odpowiedzialnych za ich funkcjonowanie.

W realizowanym systemie ORK zadaniem oddziatéw ,,0” jest gromadzenie $rodkéw
trwatych (maszyn i urzadzen) czasowo nieczynnych badz zbednych dla konkretnego oddziatu
w celu efektywniejszego zagospodarowania i wykorzystania majatku kopalni oraz obnizania
kosztow amortyzacji.

Dla prawidtowego funkcjonowania oddziatowego rachunku kosztéw niezbedne byto
podjecie dziatan zmierzajacych do przebudowy mentalnosci pracownikéw, przygotowania ich
do nowej roli. Przewidywane zmiany naruszaty bowiem  dotychczasowe struktury
organizacyjne i nawyki. Nalezato przekona¢ pracownikéw, ze wprowadzana koncepcja niesie
z soba nadzieje na materialne korzysci w skali przedsiebiorstwa i dla realizujacych jg ludzi.

W tym celu stosownemu szkoleniu poddano kadre inzynieryjno-techniczng oraz
pracownikoéw administracji.

Szkolenia, ktore pozwalaty na pogtebianie wiedzy ekonomicznej, a przede wszystkim
zrozumienie istoty i celu wprowadzania oddziatowego rachunku kosztéw, przeprowadzone
byty w kopalniach. Wzieto w nich udziat 1347 oséb. Pracownicy brali réwniez udziat w
szkoleniach zewnetrznych.

Szkolenia te zwigzane byty z problematykg controlingu - metody polegajacej na biezacej
kontroli majacej doprowadzi¢ do wykonania zatozonych zadan.

Roéwnolegle z przedstawionymi wyzej pracami wdrozeniowymi organizowane byly i sg
comiesieczne narady kosztowe zarzadu spoiki z udziatem kierownictwa kopalni oraz
kosztowe narady wewnatrzzaktadowe.

Wprowadzenie oddziatowego rachunku kosztéw przyniosto Rudzkiej Spoétce Weglowej

SA wymierne korzysci ekonomiczne w postaci znaczacej obnizki kosztéw funkcjonowania
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przedsiebiorstwa. Oddziatowy rachunek kosztow to jednak jedynie element budzetowej

metody zarzgdzania firma.

5.3. Budzetowanie

Wdrozenie oddziatowego rachunku kosztéw pozwolito na wprowadzenie w kwietniu 1999 .
w Rudzkiej Spdtce Weglowej S A, nie stosowanego do tej pory w kopalniach spoiki, systemu
zarzadzania kosztami, czyli ich budzetowania i kontroli.

System ten umozliwia racjonalizacje i obnizke kosztow przedsiebiorstwa, ktéra w
obecnej sytuacji branzy gérniczej ma oprocz dziatan po stronie przychodowej najistotniejsze
znaczenie dla kondycji firmy. Budzetowanie wykorzystujgce baze informacji uzyskang w
okresie eksploatacji systemu oddziatowego rachunku kosztow, zwiaszcza w zakresie
wielkosci i struktury kosztéw w oddziatach oraz czynnikéw wplywajgcych na ich poziom, to
metoda biezacego zarzadzania  przedsiebiorstwem okreslajagca zasady planowania i
wykorzystania srodkéw finansowych w celu efektywnego wykonania zadan produkcyjnych.

Umozliwia ona delegowanie uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci na nizsze
szczeble zarzadzania, a takze zapewnia utrzymanie wspolnego Kkierunku dziafariia
poszczegblnych oddziatéw kopalni ze strategia spotki weglowej.

Istota wprowadzonego w RS1.SW SA systemu zarzgdzania kosztami polega m.in na
podzieleniu przedsigbiorstwa na osrodki odpowiedzialnosci, czyli tzw. centra kosztowe, na
ktérych czele stojg osoby odpowiedzialne za realizacje wyznaczonych zadan, sporzadzaniu
miesiecznych budzetéw, czyli limitéw naktadéw dla konkretnych szczebli decyzyjnych,
biezacej kontroli, majacej na celu doprowadzenie do wykonania zadan zawartych w budzecie,
stosowania rachunku odpowiedzialnosci polegajacego na ocenie stopnia realizacji przyjetych
budzetéw oraz ocenie pracownikéw odpowiedzialnych za wykonanie zadan.

Bardzo wazna w budzetowaniu jest kontrola wykonania zadan. Stanowi ona proces
ciggtego badania, czy przewidywania odpowiadajg rzeczywistosci gospodarczej, czy sg ze
sobg zgodne. Kontrola pozwala na ustalenie wystepujacych odchylen w procesie
gospodarczym i szybkie ich eliminowanie. W stosowanym w RS1.SW SA systemie
zarzadzania kosztami czynnosci kontrolne przestajg by¢ domeng komdrek organizacyjnych
powotanych do tego celu, a stajg sie czeScig dziatan bezposrednich realizatorow zadan
gospodarczych. Dlatego tez znacznemu skrdéceniu ulega czas miedzy powstaniem

nieprawidtowosci a podjeciem dziatan zaradczych.



Budzetowanie, controlling. Praktyczny aspekt zarzadzania spotka. 163

W Rudzkiej Spoétce Weglowej SA kopalnie wchodzace w jej skiad podzielono na centra
kosztowe poprzez grupowanie oddziatdw wiasciwych dla kolejnych szczebli decyzyjnych,
uwzgledniajagc przy tym funkcjonalny podziat struktury organizacyjnej.

W kopalniach wyodrebnione zostaty oddziaty ruchowe na dole i na powierzchni zaktadu
gorniczego.

Z oddziatébw ruchowych na dole wydzielono centra kosztowe grupujgce oddziaty
gornicze, oddziaty wentylacji i zwalczania zagrozen oraz oddziaty energomaszynowe.

W oddziatach gérniczych z kolei centra kosztowe stanowig oddziaty wydobywecze,
przygotowawcze, oddziaty zbrojenia i likwidacji oraz oddzialy przewozu, transportu
dotowego i odstawy gtéwnej. W oddziatach wentylacyjnych natomiast centra tworzg oddziaty
wentylacji i klimatyzacji, a takze oddziaty zwalczania zagrozen.

Schemat centréw kosztowych oddziatow energomaszynowych obejmuje oddziaty
elektryczne, maszynowe oraz oddziaty urzadzen szybowych i gtdwnego odwadniania.

Na powierzchni kopali RS$1.SW SA centra kosztowe stanowi przerébka mechaniczna
wegla bedaca ostatnim istotnym ogniwem procesu produkcyjnego.

Budzetowanie jako skuteczny system zarzadzania wymaga dokfadnego planowania
kosztéw oddziatowych, co w Rudzkiej Spoétce Weglowej SA rozpoczyna sie od ustalenia
przez zarzad spoiki zadan w zakresie wielkosci planowanego miesiecznego wydobycia dla
poszczegdlnych kopald RS1.SW SA.

Kopalnie opracowuja nastepnie propozycje budzetu dla centrow kosztowych, pozostatych
oddziatow oraz catej kopalni, ktéry podlega weryfikacji na szczeblu kopalni i spofki.

Po uwzglednieniu korekt nastepuje zatwierdzenie planu kosztéw oddziatowych oraz jego
realizacja przez kierownikdw wszystkich oddziatow i wszystkie szczeble zarzadzania.

W koncowej fazie nastepuje rozliczenie z wykonania budzetu przez oddziaty, centra
kosztowe i cale kopalnie oraz ocena poziomu kosztéw w stosunku do wielkosci
budzetowanych i rozliczenie ich wykonania.

Jak juz wspomniano, proces budzetowania moze stanowi¢ i w rzeczywistosci stanowi
punkt wyjscia dla wielu istotnych dziatan zarzadczych podejmowanych w przedsiebiorstwie
gérniczym. Budzetowanie jest pomocne w planowaniu, w zapewnieniu koordynacji dziatan
roznych  czesci  przedsiebiorstwa, umozliwia komunikowanie sie  kierownikdw
poszczegblnych osrodkéw odpowiedzialnosci, motywuje kadre kierowniczg do efektywnego

dziatania i sprzyja nalezytej ocenie pracy kierownictwa.
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Budzetowanie zacheca kierownikéw do przewidywania mogacych sie pojawi¢ w
przysztosci probleméw i przeciwdziatania ich wystepowaniu. Pozwala to na
zminimalizowanie btednych decyzji.

Za posrednictwem budzetu S$ciste kierownictwo przedsiebiorstwa moze swobodnie
komunikowa¢ swoje zamierzenia, co umozliwia pracownikom uczestniczgcym w procesie
produkcyjnym lepiej zrozumiec role, ktérg powinni odegra¢ w realizacji budzetu. Poprzez
poréwnanie rzeczywistych wielkosci roznych kosztéw z wielkoSciami planowanymi
kierownictwo moze skoncentrowa¢ swoja uwage na znaczacych pozycjach odchylen,
przeanalizowa¢ przyczyny powstawania i podjaé¢ wiasciwe kroki w celu ich wyeliminowania.

Zastosowanie w Rudzkiej Spotce Weglowej SA nowych metod zarzadzania kosztami,
czyli oddziatowego rachunku kosztéw i budzetowania, wymusito na wszystkich komoérkach
organizacyjnych nade wszystko oszczedne gospodarowanie posiadanymi srodkami.

Przyczynito sie zatem bezposrednio do obnizki kosztow w kopalniach Spdétki, w
szczegOlnosci za$ jednostkowych kosztéw ogoétem, realnych naktadéw oraz kosztéw
materiatow energii i amortyzacji, co niewatpliwie jest najwiekszag zaleta nowej metody

zarzadzania Rudzka Spotka Weglowa SA.

5.4. Controlling

Zastosowanie oddziatowego rachunku kosztow i budzetowej metody zarzadzania
umozliwito wdrozenie w Rudzkiej Spdtce Weglowej SA controllingu jako systemu
wspomagania zarzadzania, ukierunkowanego na sterowanie procesami gospodarczymi i
realizacje zatozonych celow.

Istota controllingu polega na planowaniu, informowaniu, kontroli oraz kierowaniu
zachodzacymi procesami.

Planowanie to aktywne ksztattowanie przysztoSci poprzez wyznaczanie celéw i
sposobdw ich realizacji. Informowanie w controllingu to stworzenie zdrowego systemu
informacyjnego jako zrodia terminowych danych stanowigcych podstawe podejmowania
decyzji.

Kontrola za$ rozumiana jest jako proces polegajacy na poréwnywaniu stanu faktycznego
Z zamierzeniami.

Kontrola pozwala na ujawnianie odchylen i natychmiastowe reagowanie w procesy

zachodzace w spotce. Waznym elementem wprowadzonego w RS1.SW SA controllingu jest
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kierowanie. Nalezy jg rozumie¢ jako natychmiastowe reagowanie na stwierdzone lub
przewidywane odchylenia oraz przeprowadzenie dziatan korygujacych.

Stosowanie controllingu wymaga bardzo elastycznego procesu zarzadzania, wymaga
decentralizacji procesu decyzyjnego w przedsiebiorstwie oraz duzego poczucia
odpowiedzialnosci przez wszystkich pracownikéw firmy.

W Rudzkiej Spotce Weglowej SA dla potrzeb wdrozenia i funkcjonowania controllingu
powotano specjalny zesp6t controllingu, ktérego zadaniem jest wspomaganie zarzadu przy
podejmowaniu racjonalnych decyzji gospodarczych. Zespét dostarcza kadrze kierowniczej
informacji niezbednych do prowadzenia prac planistycznych i sterujgcych, dokonuje
symulacji skutkow podjetych decyzji oraz wspomaga proces analizy odchylen, a w
szczegolnosci je przewiduje.

Waznym zadaniem stojagcym przed zespotem controllingu jest rowniez analizowanie
przyczyn wystepowania odchyleA oraz udzielanie pomocy w celu skutecznego ich
eliminowania.

Zakres dziatania zespolu obejmuje réwniez prezentacje biezacych i historycznych
zasobow danych dla potrzeb zarzadu, rady nadzorczej spotki, urzedow i resortu.

Zespot podlega bezposrednio zastepcy prezesa zarzadu - dyrektorowi biura ekonomiki i
finansow. W strukturze organizacyjnej poszczegdlnych pionéw (ekonomiki i finansow,
produkcji, marketingu i zbytu, restrukturyzacji) wyznaczone zostaty osoby odpowiedzialne za
prawidtowy przeptyw informacji miedzy zespotem controllingu a poszczeg6lnymi zespotami
branzowymi. Przyjete umiejscowienie zespolu w schemacie organizacyjnym R$1.SW SA oraz
jego struktura organizacyjna zapewniajg optymalna realizacje powierzonych zadan.

Rzeczowo - funkcjonalny zakres wdrozonego w R$1.SW SA controllingu obejmuje:
controlling finansowy, kosztowy oraz controlling produkcji, marketingu i sprzedazy.

Controlling finansowy obejmuje przed wszystkim sporzadzenie budzetu gotéwki, czyli
planowanie i analize kalendarza ruchu $rodkéw pienieznych oraz planowanie i analize
naleznosci biezacych i przeterminowanych uwzgledniajacg prawdopodobiefstwo wystapienia
zaplaty.

Controlling finansowy to réwniez planowanie i analiza zobowigzan oraz przeptywéw
pienieznych. Analiza obejmuje zobowigzania biezgce i przeterminowane w podziale na grupy
dostawcow.

Controlling finansowy to takze sporzadzanie bilanséw pro forma oraz analiza

wskaznikéw finansowych.
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W zakresie controllingu kosztowego w Rudzkiej Spétce Weglowej SA sporzadzane sg
miesieczne budzety, czyli limity naktadéw kierowanych do poszczegblnych centréw
kosztowych i zaktadow spoiki.

W RS1.SW SA dokonywana jest analiza odchylen w realizacji miesiecznych limitéw
obejmujgca: koszty operacyjne, oddziatowe oraz koszty wydobycia wegla i pozyskania 1 GJ
energii z tony wydobytego wegla.

Zadaniem controllingu kosztowego jest réwniez biezagce monitorowanie kosztow w
oparciu o dane rzeczywiste z systemu SZYK uzupetniane, tam gdzie informacje rzeczywiste
sg nieosiggalne na biezaco, danymi planowanymi, a takze sporzadzanie sprawozdan i
raportéw z wykonania budzetu kosztdw w centrach kosztowych.

Dokonywana jest rdwniez analiza kosztéw statych i zmiennych, a takze planowanie i
analiza wrazliwosci okre$lajgca progi rentownosci dla spotki i poszczeg6lnych jej zaktadow z
uwzglednieniem rozbicia na produkcje krajowg i eksportowa.

Trzeci zakres objety w Rudzkiej Spotce Weglowej SA controllingiem to produkcja,
marketing i sprzedaz. Controlling produkcji, marketingu i sprzedazy obejmuje:

sporzadzanie miesiecznych planéw produkcji zaktadéw spoétki; miesiecznych planéw
sprzedazy w podziale na sortymenty, odbiorcéw, kierunki sprzedazy uwzgledniajace ilos¢
sprzedazy, cene zbytu, strukture sprzedazy; biezace monitorowanie realizacji planow
produkcji i planéw sprzedazy w oparciu o dane rzeczywiste; biezacg analize odchylen w
realizacji planéw produkcji i sprzedazy; sporzadzanie wariantéw produkcji i sprzedazy w
oparciu o biezaca analize produkcji i sprzedazy; sporzadzanie miesiecznych sprawozdan i
raportow z wykonania planéw produkcji i sprzedazy; analize odchylen i ich realizacji oraz
biezacg analize rynkéw zbytu.

Zasadniczym celem wdrozenia controllingu w Rudzkiej Spdtce Weglowej SA byto
podniesienie efektywnosci zarzadzania. Zarzadzanie przedsiebiorstwem staje sie coraz
trudniejsze z uwagi na zmiany zachodzgce w jego otoczeniu. Kazdego dnia rosng wymagania
rynku, coraz trudniej przewidzie¢ przyszie realia, zwieksza sie ryzyko podejmowanych
decyzji. Jednakze, aby utrzymac sie na rynku, decyzje muszg wybiega¢ daleko w przysztos¢.
Zarzadzanie strategiczne w zaktadzie powinno zatem i$¢ w kierunku takim, ze im trudniejsza
sytuacja ekonomiczna, tym bardziej kierunek dziatan uwzglednia¢é musi daleko idace
perspektywiczne spojrzenie w zakresie zasobow oraz uwarunkowan wewnetrznych i
zewnetrznych. W tej sytuacji controlling jako element zwiekszajacy efektywnosci zarzadzania
ma kolosalne znaczenie.

Pozwala on na skuteczne poszukiwanie rezerw efektywnosciowych wewnatrz firmy.



Budzetowanie, controlling. Praktyczny aspekt zarzgdzania spotka.. 167

6. Podsumowanie

W Rudzkiej Spétce Weglowej bardzo dynamicznie przebiegajg procesy restrukturyzacji
organizacyjnej, zatrudnienia, procesy restrukturyzacji techniczno-technologicznej oraz
likwidacja zbednych ogniw produkcyjnych.

Jednym z elementéw, ktdre moga przyspieszy¢ dostosowanie Rudzkiej Spotki Weglowej
SA do warunkéw gospodarki rynkowej, jest zmiana stylu zarzadzania.

W chwili kiedy procesy restrukturyzacyjne spétki, zmiany w organizacji wewnetrznej
oraz dziatania podjete dla uporzadkowania struktury zatrudnienia, produkcji i sprzedazy
przynosza pierwsze zamierzone efekty, zmiana stylu zarzadzania urasta do roli podstawowej
w poszukiwaniu rezerw efektywnosciowych wewnatrz firmy.

Spoétka znajduje sie w koncowej fazie proceséw przeksztatceniowo-likwidacyjnych, co z
catg pewnoscig jest zjawiskiem bardzo korzystnym. Trzeba jednak przy tym pamietaé, ze
Rudzka Spétka Weglowa SA wyzbyta sie tzw. rezerw prostych. Dlatego tez zarzad
szczeg6lng uwage zwraca na sposdb, w jaki spotka i kopalnie wchodzace w jej skiad sg
zarzadzane.

Istnieje wiele form zarzadzania w zaleznoSci od uwarunkowan spotecznych i
gospodarczych. W kazdym jednak przypadku o obrazie przedsiebiorstwa decydowaé bedg
trzy podstawowe czynniki: ludzie i ich kreatywnos$¢, innowacyjno$é oraz kompetencje;
zaufanie w otoczeniu zewnetrznym (pozytywny obraz spotki), a takze profesjonalna
dziatalnos¢.

Zarzad RS1.SW SA w tworzonych biznesplanach oprécz analizy wartoéci aktywow spotki
poswieca wiecej uwagi kwalifikacjom i sukcesom pracownikéw wszystkich szczebli
zarzadzania do najmniejszego ogniwa gospodarczego wigcznie (oddziat). W procesie
reformowania firmy nie mozna pozwoli¢ sobie na jej zle prowadzenie majac m.in.
Swiadomosé, ze konkurencjajest miernikiem efektywnego zarzadzania.

Zarzad Rudzkiej Spétki Weglowej SA zdaje sobie sprawe, iz wiedza z zakresu
zarzadzania jest podstawowym instrumentem umozliwiajagcym osiggniecie sukcesu w nowych
warunkach gospodarczych, tj. w warunkach gospodarki rynkowej.

Nie mozna bowiem kierowac sie ciggle wyczuciem i wyobraznig. Trzeba pamieta¢, ze
rola i waga podejmowanych decyzji majg charakter strategiczny, a w zwigzku z tym ryzyko

zwigzane z decyzyjnosSciajest bardzo duze.
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Transformacja gospodarki wymaga od nas nowego spojrzenia, wymaga menedzeréw
odpowiedniej kategorii, potrafigcych wykorzystaé te zmiany i wychwyci¢ sposrdd nich
pozytywne elementy.

W gospodarce rynkowej nie da sie pomingé ani oszuka¢ praw ekonomii; jesli kto$
prébuje te zasade zmienic¢, to musi sie liczy¢ z niepowodzeniem.

Kierownicze stanowisko w spotce nie powinno gwarantowa¢ sukcesu zadnej osobie,
ktora nie ma wiedzy, silnej osobowosci i nie potrafi wspotpracowac z innymi.

Zarzad RS1.SW SA ma $wiadomosé, iz tworzy polityke, ktéra ma zagwarantowaé
bezpieczenstwo i miejsca pracy pracownikom zatrudnionym w firmie. Kazdy brak
zaangazowania lub wspoOlpracy moze spowodowaé rozsypanie sie mechanizmu
gospodarczego, a tym samym stworzy zagrozenie dla oséb zatrudnionych w firmie. Totez w
okresie restrukturyzacji nalezy dotozy¢ wszelkich staran, aby negatywne skutki (wspotpracy)
eliminowac¢ lub przeciwdziata¢ im.

Nowoczesne zarzadzanie menedzerskie jest procesem ztozonym, ktéry powinien by¢
poprzedzony dogtebnym szkoleniem kierownikéw w tym zakresie.

Zarzad Rudzkiej Spotki Weglowej SA ma tego peitng Swiadomos¢, dlatego tez
konsekwentnie realizuje proces decentralizacji zarzadzania oraz podwyzszania kwalifikacji

przez kadre zarzadzajgcg wszystkich szczebli.

Recenzent: dr hab.inz. Henryk Przybyta, prof. nzw. w Pol. $I.

Abstract

With the first anticipated profit generation, the change of management style grows into
the basic role in search for efficiency reserves within the company. The Management Boards
of Rudzka Coal Company, has the consciousness that it creates the strategy to guarantee
safety and jobs to the persons employed in the company. Each case on non-commitment or
lack of co-operation may cause dispersion of the economic mechanism. Modem management

is a complex process that should be preceded by thorough managerial training in this scope.



