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Uwarunkowania wdrozenia budzetowania
operacyjnego w przedsigbiorstwie
wielozaktadowym branzy wydobywczej

Katarzyna Trzpiofa

Opracowanie poswigcone jest uwarunkowaniom zwiqzanym z wdrozeniem
budzetowania operacyjnego. Analiza czynnikow, kiére powinny by¢ rozwazone
przez podmiot przygotowujqcy si¢ do sporzqdzania budzetéw, dokonana zostata
na przyktadzie podmiotu wielozaktadowego zajmujgcego sig dzialalnosciq pro-
dukcyjng. Autorka zaprezentowala teoretyczne rozwazania na temat korzysci
wynikajgcych z wykorzystywania preliminarzy oraz - na przykladzie analizo-
wanego podmiotu — praktyczne implikacje wynikajgce m. in. z koniecznosci
reorganizacji systemu informacyjnego, przygotowania calej zalogi i budowy
systemu controllingowego. W artykule przedstawiono rozwigzania wykorzystane
przy wdrazaniu budzetowania, problemy, z jakimi spotkalo si¢ kierownictwo
jednostki, oraz sposoby ich rozwigzywania.

1. Wprowadzenie

Podmioty dzialajace w konkurencyjnym otoczeniu musza dysponowaé
wiedza o swych przyszlych dzialaniach, ich zakresie i efektach, by moc spro-
sta¢ wymogom gospodarki rynkowej. Poszukuja wigc narzedzi i metod zarza-
dzania, ktore umozliwia im posiadanie i wykorzystanie informacji niezbgdnych
w procesie podejmowania decyzji perspektywicznych. Jednym z najczgsciej
stosowanych narzg¢dzi pozwalajacych na uzyskanie tych danych jest budzeto-
wanie operacyjne. By jednak budzetowanie moglo spelnia¢ swe funkcje, nie-
zbedne jest odpowiednie przygotowanie procesu jego wprowadzenia, wdro-
Zenie a nast¢pnie nieustanne udoskonalanie i kontrolowanie efektéw. Proces
wdrozenia budzetowania operacyjnego staje si¢ niewatpliwie bardziej skom-
plikowany, jeéli jest przeprowadzany w duzym podmiocie o rozbudowanej
strukturze organizacyjnej, skupiajacym w wachlarzu swych dzialalnosci wiele
rodzajow aktywnoSci. Wage odpowiedniego przygotowania procesu wdrozenia
budzetowania moze zwigkszy¢ jeszcze fakt, iz podmiot jest firmg dziatajaca
w branzy strategicznej i poddang presji restrukturyzacji branzy.

Ponizsze opracowanie ma na celu przedstawienie najwazniejszych czynnikéw,
ktére musialy by¢ wzigte pod uwagg w procesie wdrazania budzetowania ope-
racyjnego w przedsigbiorstwie wiclozaktadowym branzy gornictwa wegla.
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2. Rola budzetowania w podmiotach gospodarczych

Budzetowanie od momentu, kiedy podmioty gospodarcze zaczgly je sto-
sowa¢ w skali mikro, stalo si¢ narz¢dziem zarzadzania, kt6éremu realia eko-
nomiczne i spoleczne nadaly podwdjna rol¢ — zarzadcza i finansowa.

W tradycyjnym ujgciu jest ono instrumentem pozwalajacym zarzadowi
wplywac i kontrolowaé decyzje oraz dzialania kierownictwa nizszych szczebli.
W trakcie tworzenia budzetu zostaja przeciwstawiane sobie rézne cele ope-
racyjne krdtko- i dlugoterminowe i w procesie decyzyjnym wybierane i prze-
znaczane do realizacji sg te, ktére pozwalaja na najbardziej efektywny roz-
woj jednostki gospodarcze;.

Rola finansowa tego instrumentu przejawia si¢ przyj¢ciem budzetu za
podstawg alokacji srodkéw finansowych bedacych w dyspozycji przedsig-
biorstwa pomigdzy jego czg¢Sci. W ten sposdb latwiejsze wydaje si¢ byé
kontrolowanie wydawania tych zasob6éw pieni¢znych, ale takze ich pozyski-
wanie. Oznacza to, Zze synchronizacja przeplywdw pieni¢znych pozwala na
lepsze wykorzystanie zar6wno zasoboéw finansowych jak i rzeczowych.

W literaturze spotykamy si¢ z bardzo wieloma ujgciami definicyjnymi
pojgcia budzet, ale — reasumujac je — mozna budzet zdefiniowaé jako:

- sformalizowany dokument przedstawiajacy wplyw na wyniki ekonomiczno-
finansowe przedsigbiorstwa decyzji, jakie maja by¢ podjgte w przysztosci
w okreslonym segmencie dzialalnosci przedsigbiorstwa, w okre§lonym cza-
sie i przy zalozonych warunkach dziatania (red. Krawczyk 2000: 1.4),

— sprawozdanie wyrazajace w kwantytatywnych i zwykle finansowych kate-
goriach planowang alokacj¢ i wykorzystanie zasoboéw przedsigbiorstwa
(Armstrong 1993: 326),

- instrument alokacji zasobdw wykorzystywanych w dziatalno$ci podmiotu
gospodarczego,

- prognozg wyniku operacyjnego przedsigbiorstwa na przyszio§¢ (Cherrington,
Hubbard, Luthy 1985: 122),

— rddlo wskazéwek dla przyszlych dzialah przedsigbiorstwa jako caloci
i poszczeg6lnych jego elementéw oraz do oceny tych dziatan.
PamigtaC nalezy, ze w praktycznym ujgciu budzet jest przede wszystkim

sposobem na osiggnigcie zamierzonych przez jednostkg gospodarujaca celow.

Najwazniejsze z nich, wspdlne dla wszystkich podmiotéw, to (red Jaruga

2001: 659, Drury 1995: 370):

- sterowanie dzialalno$ciag podmiotu,

- koordynowanie czgsSci organizacji poprzez wzmocnienie komunikacji
(Hansen, Mowen 1994: 611),

~ dazenie do zharmonizowania dzialalno$ci réznych komoérek organiza-
cyjnych,

- motywowanie pracownikOw rdznego szczebla,

- nakierowanie zachowafi menedzerskich na cele przedsigbiorstwa (Weber,
Linder 2003: 9),
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— ocena pracy personelu, w szczegdlnosci szczebla kierowniczego,

- wsparcie planowania dzialalnoSci przez ulatwienie opisu zamierzen i ce-
16w (Michael 1991: 111),

— spelnienie wymagan prawnych,

— dostarczenie podstaw do kontroli dzialalnoSci,

- redukcja niepewnosci w odniesieniu do przyszlych zdarzenn (Weber, Lin-
der 2003: 8).

3. Uwarunkowania wdrozenia budzetowania
operacyjnego

Zgodnie z zalozeniami teoretycznymi wdrozenie procedury budzetowa-
nia powinno byé¢ oparte na kilku zasadach. Tak wigc budzetowanie opera-
cyjne winno byé:

- dostosowane do ekonomicznych i organizacyjnych uwarunkowai dzia-
falnosci podmiotu gospodarczego,

- zgodne z zasadami obiegu informacji i dokumentow, a takze ze sposo-
bem ewidencji ksiggowej i rozliczania dzialalnosci,

— zaakceptowane przez pracownikéw, ktdrzy beda je realizowad,

- skoordynowane w czasie; oznacza to zar6wno synchronizacj¢ prac zwia-
zanych z wdrazaniem, ale i pdZniej z praktycznym wykorzystywaniem
tego narzedzia w zarzadzaniu,

— efektem wspéldzialania wszystkich realizujacych procedure,

— dostosowane do zmian (ktore jednocze$nie wdrozenie budzetowania
wymusza) w organizacji i zarzadzaniu, komunikowaniu, liczbie obowigz-
kéw pracownikow itp.,

- uzupelnione o jednolity system raportowania wynikéw — analizy odchy-
left (Krzeminski 2001: 208).

By osiagna¢ te zalozenia, konieczne jest przed przystapieniem do opra-
cowania, a poZniej wdrazania budzetowania w przedsigbiorstwie dokonanie
analizy podmiotu, szczegdlnie pod katem organizacyjnym. Analiza ta powinna
dotyczy¢ co najmniej:

— specyfiki dzialalnoSci przedsigbiorstwa,

— organizacji pracy,

~ stosowanych zasad wynagradzania pracownikéw, a zwlaszcza kierownika
budowy i bazy sprzg¢towo-transportowej,

~ obowigzujacego regulaminu organizacyjnego,

— stosowanych zasad rozliczefi pomigdzy jednostkami organizacyjnymi,

— kosztéw poszczegllnych komoérek organizacyjnych,

— zasobéw kadrowych i sprzgtowych,

- obowigzujacego planu kont i zasad rozliczefi kosztow posrednich,

- podatnosci pracownikéw na zmiany (Kotapski, Zjawin 2000: 15).
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W zwigzku z tym wdrazanie budzetowania powinno obejmowaé kilka

grup problemdéw (red. Krawczyk 2000: 5.36):
system controllingu — opracowanie i wdrozenie,

- system budzetéw — opracowanie koncepcji i zasad budzetowania,

- integracja koncepcji controllingu, systemu budzetéw oraz systemu finan-
sowo-ksiggowego — opracowanie planu kont spetniajacego wymogi tych
trzech koncepcji,

— system kontroli wykonania budzetéw — opracowanie metod analizy odchy-
len i zasad wykorzystywania wynikéw tych analiz,

— harmonogram prac wdrozeniowych budzetu,

- realizacja i kontrola realizacji wdrazania budzetu,

- kadra - jej doksztalcanie i wdrozenie w procesy budzetowania.

4. Uwarunkowania prac wdrozeniowych
na przyktadzie Grupy Kopalnia

Uwarunkowania wdrozenia procesu budzetowania zostang zaprezento-
wane na przykladzie analizy przygotowania implementacji tego narzedzia
w Grupie Kopalnial. Przedsigbiorstwo jest catkowita wtasno$cig Skarbu
Pafistwa, ale od kilku lat przygotowywana jest jego prywatyzacja poprzez
wejscie na Gieldg Papierow Wartosciowych. Do dnia skladania niniejszego
opracowania decyzja ostateczna nie zostala podjeta.

Prezentowane przedsigbiorstwo funkcjonuje w branzy wydobywczej i jego
giéwnym zadaniem jest produkcja i sprzedaz wysokogatunkowego surowca,
ktory znajduje odbiorcéw w kraju i za granica. Oprocz gtéwnego obszaru
dziatalnosci realizowane sg takze procesy zwigzane z produkcja wyrobéw
i Swiadczeniem ustug o charakterze niegérniczym. Zadania te realizowane
sa gloéwnie w spoltkach powiazanych.

Przedsigbiorstwo jest holdingiem finansowym, ktdrego misja jest dostar-
czanie najwyzszej jakoSci produktéw i ustug, ale celem strategicznym (jest to
istotne dla badanego problemu) zagwarantowanie efektywnego ekonomicz-
nie funkcjonowania przedsigbiorstwa. Grupa dziala w branzy strategiczne;j,
jest jednym z najwigkszych dostawcéw surowca dla przemystu i energetyki.
W zwigzku z tym podij¢te zostaly dzialania zmierzajace do ustabilizowa-
nia sytuacji gospodarczej i finansowej podmiotu. Podobne dzialania jak te
podjcte w prezentowanej Grupie Kapitalowej zostaly podjete w wickszosci
przedsigbiorstw tej branzy w ramach rozlozonego na wiele lat programu
restrukturyzacyjnego. Budzetowanie mialo by¢ narzg¢dziem, ktére pomoze
pozyska¢ dodatkowe informacje dotyczace przyszlego ksztaltowania si¢ sytu-
acji finansowej, a takze sprzedazy i wydobycia w kolejnych okresach.

Zagadnieniem, ktore odgrywalo istotng role w podjgciu decyzji o koniecz-
nosci wdrozZenia nowoczesnego systemu zarzadzania kosztami, bylo zbadanie
mozliwosci zapewnienia Srodkéw finansowych na konieczne inwestycje tech-
nologiczne oraz zaptatg¢ restrukturyzacyjnych zobowiazah pracowniczych.
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Firma dziata w dwdch plaszczyznach. Zintegrowane budzetowanie zostalo
do dnia dzisiejszego wdrozone w fundamentalnym zakresie dzialalnosci
holdingu, a wigc produkcji wydobywczej. Natomiast nie podj¢to prac maja-
cych na celu skonsolidowanie dzialalnosci pozagdrniczej. Wynika to z kilku
przyczyn:

- stosunkowo niewielki udziat w kapitale podstawowym wigkszosci pod-
miotéw niegdrniczych,

— dysproporcja wielkosci tych spélek w stosunku do podmiotdw zajmuja-
cych si¢ wydobyciem,

- zrb6znicowany pod wzgledem zakresu branz profil dzialalnosci tych spélek.

W prezentowanym przedsigbiorstwie gérniczym przed przystapieniem
do wdrozenia budzetowania dokonano analizy najistotniejszych obszaréw,
ktére moga zadecydowaé o sukcesie (lub porazce) wdrozenia. Za te kry-
tyczne zagadnienia uznano:

a) rozumienie znaczenia zmiennoSci kosztéw w procesie zarzadzania finan-
sami,

b) reorganizacjg struktury i wyodrgbnienie oSrodkéw odpowiedzialnoSci jako
podstawowych ogniw na potrzeby zarzadzania kosztami,

¢) opracowanie i wdrozenie zintegrowanego, ujednoliconego systemu infor-
macyjnego we wszystkich podmiotach wewngtrznych, a takze unowo-
cze$nienie rachunku kosztow,

d) opracowanie szczegblowych zadaf czastkowych zwiazanych z reorgani-
zacjg rachunku kosztow,

e) uzyskanie akceptacji ze strony pracownikéw dla podejmowanych dziataf,

f) wlaczenie budzetowania w system motywacyjny,

g) koordynacj¢ prac wielu zespoldéw przy wdrazaniu budzetowania,

h) nieustanne doskonalenie kwalifikacji pracownikéw,

i) opracowanie realnego i jasnego harmonogramu prac oraz wskazanie
odpowiedzialnoSci za ich wykonanie,

j) dazenie do wielostopniowego systemu planowania jako efektu prac wdro-

Zeniowych,

4.1. Rozumienie znaczenia zmiennosci kosztéw w procesie
zarzgdzania finansami

Za jeden z warunkdw skutecznego podejmowania decyzji zostalo uznane
posiadanie informacji na temat zmiennoSci kosztow. Wdrazany w Grupie
Kapitalowej system ewidencji kosztow nie zakiadal w Planie Kont podzialu
kosztdw na zmienne i stale. Wiadze Grupy nie zdecydowaly si¢ na wpro-
wadzenie tego kryterium jako kolejnego elementu systemu ewidencyjnego
(ograniczenie natury technicznej), co nie oznacza, ze zrezygnowano z infor-
macji na temat ksztaltowania si¢ kosztéow zmiennych i stalych. Na podsta-
wie wezeéniej prowadzonych analiz ksztaltowania si¢ zaleznoSci kosztow
i wielkoSci produkcji i sprzedazy surowca uzyskano niezb¢dne dane do wpro-
wadzenia mieszanego systemu planowania kosztéw w zalezno$ci od ich
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rodzaju. System ten opiera si¢ na stalych wspélczynnikach udziatu kosztow
zmiennych i planowaniu z uwzglgdnieniem zmieniajacego si¢ zakresu rze-
CZOWego.

W tabeli 1. przedstawione zostaly zalozone wspdlczynniki kosztéw
zmiennych.

Rodzaj kosztu Udzial kosztu zmiennego
Materialy 50%
Energia 40%
Ustugi transportowe 50%
Ustugi remontowe 50%
Ustugi zwatowania kamienia 100%
Inne ustugi dotyczace wydobycia surowca 100%
Pozostate uslugi obce 40%
Optata eksploatacyjna 100%
Pozostale podatki i oplaty 0%
Pozostale koszty 20%

Tab. 1. Wspofczynniki zmiennosci kosztow w koszcie wytworzenia. Zrédlo: opracowanie
wiasne na podstawie materiatéw wewnetrznych firmy.

Pozostale elementy kosztow planowane s przy zalozeniu nast¢pujacych
zasad:
~ uslugi wiertniczo-gdrnicze, ustugi wynajmu, podatki i optaty (poza optata
eksploatacyjng), szkody goérnicze, koszty rekultywacji — ich wysoko$é
odpowiada zakresowi rzeczowemu i stosowanym stawkom jednostkowym,
- wynagrodzenia - na podstawie kalkulacji planowanego zatrudnienia
i Sredniej placy dla poszczegblnych grup zawodowych zatrudnionych
w Grupie,
— narzuty na wynagrodzenia — wg stawki narzutu.
Zalozenia te sa podstawa do uproszczonego, szybkiego, ale ~ jak poka-
zuje praktyka — dokladnego zaprojektowania kosztu wytworzenia.

4.2. Osrodki odpowiedzialno$ci jako podstawowe ogniwa
struktury na potrzeby zarzgdzania kosztami

Za niezbgdny do zarzadzania kosztami (w tym ich planowania i kontroli
wykonania) uznano podzial grupy kapitalowej na osrodki odpowiedzialno-
§ci za koszty i ustalenie koordynatoréw odpowiedzialnych za catosé kosztéw
w centrum. Zrealizowano w ten sposob zaloZenie, ze najefektywniejsza kon-
trola be¢dzie nastgpowala w miejscu powstawania kosztéw, pod warunkiem,
ze osoby odpowiedzialne bgda mialy mozliwosé decydowania o ich poziomie.
Jednym z trudniejszych probleméw, z jakimi wdrazajacy zetkngli si¢ na
poczatku prac, bylo wyodregbnienie o§rodkéw odpowiedzialnoéci. Podsta-
wowym kryterium, jakim si¢ kierowano, byta sp6jno$é organizacyjna i tech-
nologiczna realizowanych w ramach wydzielanego centrum procesow.
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Na skutek przeprowadzonych analiz zostaly we wszystkich zakladach
produkcyjnych wyodrgbnione centra funkcjonujace wedlug identycznych
zasad.

W firmie w efekcie zrealizowanych prac powolanych zostalo szesnastu
koordynatoré6w odpowiedzialnych za rodzaj kosztu wedtug uktadu rodzajo-
wego. Ich giéwnym zadaniem jest czuwanie nad poziomem danego kosztu
we wszystkich centrach. Koordynatorzy nie funkcjonuja jako wyodrgbnione
komérki controllingowe, tylko pracuja w ramach pionéw technicznych.
Powotani zostali do prowadzenia stalej, biezacej obserwacji w zakresie
ksztaltowania si¢ poziomu kosztéw, w tym takie w trakcie miesigca obra-
chunkowego. Zrédlem danych dla nich sa informacje pochodzace bezpo-
§rednio z jednostek organizacyjnych wchodzacych w skiad grupy kapitato-
wej. Osoby te maja rowniez za zadanie dokonywanie poréwnafi poziomu
poniesionych kosztéw w stosunku do budzetéw oraz wskazywanie przyczyn
odchylefi. Analizowane powinny by¢ réwniez mozliwoSci ograniczenia kosz-
téw i opracowywanie programéw ich redukcji i optymalizacji. Inne zadania
to sporzadzanie analiz poréwnawczych w stosunku do okresdw poprzednich,
a takze pomigdzy jednostkami organizacyjnymi, ustalanie planéw kosztéw
miesigcznych i rocznych, kontaktowanie si¢ i wspdtpraca z kierownictwem
zakladéw i controllerami kosztéw w zaktadach wydobywczych w zakresie
efektywnego wykorzystania nakladéw kosztowych. Ich obowiazkiem jest takze
sktadanie co miesiac raportdéw z dzialalnosci do zespotu controllingu ope-
ratywnego. Sprawozdanie to powinno zawiera¢ wnioski wynikajace z analiz
i prowadzonych kontroli, wskazywa¢ podjgte dzialania korygujace a takze
propozycje krokéw w tym zakresie, ktdre beda podejmowane w przysztosci.

Osobg odpowiedzialng za koordynacj¢ wszystkich prac zwigzanych z pla-
nowaniem, kontrolg i analiza kosztéw, a takze opracowywaniem zbiorczych
raportow jest kierownik Zespotu Controllingu Operatywnego podlegly zarza-
dowi grupy kapitalowej (szczebel centralny). Jego bezposrednimi przetozo-
nymi sg dwaj wiceprezesi, odpowiedzialni za sprawy finansowe i produkcyjne.
Ta dwuplaszczyznowos¢ kontroli ma zapewni¢ traktowanie w jednakowym
stopniu, z taka sama uwaga probleméw finansowych i technologicznych.

4.3. Opracowanie zintegrowanego, ujednoliconego systemu
informacyjnego we wszystkich podmiotach wewnetrznych,
a takze unowoczes$nienie rachunku kosztéw

W praktyce wdrozenia systemu informacyjnego w przedsigbiorstwach

o rozbudowanej strukturze organizacyjnej spotyka si¢ dwa podejScia zwia-

zane z rozplanowaniem prac adaptacyjnych:

a) wdrozenie systemu na szczeblu centralnym, sprawdzenie poprawnosci
i skutecznofci jego funkcjonowania, a nast¢pnie implementacja w jednost-
kach nizszego szczebla, zakladach produkcyjnych, filiach, oddziatach,

b) wdrozenie systemu jednocze$nie w calym przedsi¢biorstwie wielozakla-
dowym lub grupie kapitalowe;j.

50 Problemy zarzadzania



Uwarunkowania wdrozenia budzetowania operacyjnego w przedsigbiorstwie...

W Grupie Kopalnia podjgto decyzj¢ o jednoczesnym wdrozeniu zinte-
growanego systemu wspomagajacego zarzadzanie kosztami i budzetowanie
w calej organizacji. Przemawialy za tym nast¢pujace argumenty:

- powtarzalno$¢ systemu w poszczeg6lnych zakiadach produkcyjnych —
organizacja jednostek ze wzgledu na taki sam profil dziatalnoéci byla
niemal identyczna,

— istniala wyrazna potrzeba wynikajaca z czynnikow zewngtrznych posia-
dania aktualnych i szczegélowych danych dotyczacych kosztow i przy-
chodéw w calej grupie,

- uznano, ze w przypadku jednoczesnego wdrozenia koszt, szczegllnie
prac przygotowawczych, bedzie nizszy, niz gdyby wdrozenie przebiegato
stopniowo.

Konieczno$¢ wdrozenia nowoczesnego systemu wspomagajacego zarza-
dzanie kosztami wynikala z potrzeby posiadania dokiadnych informacji
0 poziomie rentownosci przedsigbiorstwa i poszczeg6lnych jego produktow.
Wezesniej stosowany ukliad rozliczeniowy opierat si¢ na stanowiskach kosz-
tow zdefiniowanych poprzez fazy procesu produkcyjnego i kiadl nacisk na
wyceng produktu i pomiar wyniku. Jednak byl na tyle nieprecyzyjny, ze nie
pozwalal na doktadne stwierdzenie, gdzie poszczegolne koszty zostaly ponie-
sione i kto jest odpowiedzialny za ich wysokos§¢. Wieloletnie doswiadczenie
w stosowaniu tego rachunku pokazalo, ze stwarza on szereg trudnosci
w pozyskaniu potrzebnych do kontroli danych i zarzadzania nimi. Proces
technologiczny, ktdry byt punktem wyjScia w ocenie poziomu kosztéw, prze-
biegal w zakladach réwnolegle, a nie fazowo, realizowany byt przez nieza-
lezne od siebie komorki organizacyjne. Stad tez niemozliwa stata si¢ ocena
poziomu zmiennosci kosztéw, okreSlenia kosztow dzialafi czy podejmowanie
decyzji przez kierownik6éw nizszego szczebla. Z powyzszych powod6w pod-
jeto decyzj¢ o wdrozeniu nowego rachunku kosztéw opierajacego si¢ na
dwoch zalozeniach:

- kazdy skladnik majatku powinien by¢ przypisany do odpowiedniej czesci
organizacji, co wigcej, powinien mie¢ wskazanego ,,wlaSciciela z imienia
i nazwiska”,

- ofrodkiem odpowiedzialnosci ma by¢ komdrka organizacyjna, a jej kie-
rownik odpowiada za efekty ekonomiczne podejmowanych przez siebie
decyzji, a nie jak dotychczas za zrealizowanie zadafi produkcyjnych.
Jak widag, z zalozen tych wynika szeroko rozumiana decentralizacja odpo-

wiedzialnoci i radykalne przestawienie sposobu podejécia do produkcji2.

Na nowotworzony rachunek kosztéw powinny skladaé si¢ ewidencja,
informacja, kontrola i budzetowanie. By m6c wprowadzié te zalozenia,
opracowano na nowo sformalizowane zasady ewidencji i zalozono, ze wszyst-
kie beda musialy by¢ bezwzglgdnie stosowane. Drugi element systemu -
informacja — opiera si¢ na dost¢pnosci niezbgdnych danych dla wszystkich
szczebli decyzyjnych, edukacji ekonomicznej pracownikéw zakladéw3 na
wszystkich szczeblach organizacyjnych®. Kontrola ma zapewnié poprawnosé
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ewidencji, analizowanie struktury, poziomu i zasadno$ci ponoszonych kosz-

tow, sprawdzaé stopieft wykonania zaplanowanych zadan oraz dostarczac

danych do podejmowania dziataf korygujacych. Ostatnim ogniwem powinien
by¢ system budzetowania, czyli opracowywania planéw dla réznych hory-
zontéw czasowych i wydzielonych obszaréw, dzielenie tych planéw na zada-
nia, wskazywane os6b odpowiedzialnych za ich realizacj¢, a takze identyfi-
kowanie i zapobieganie powstawaniu waskich gardel.

Wdrazajac rachunek kosztéw i wspomagajacy go system informatyczny
zalozono naste¢pujace kroki:

— wprowadzenie uproszczonego, jednolitego dla wszystkich zaktadéw wcho-
dzacych w sklad grupy kapitalowej schematu organizacyjnego, ktéry umoz-
liwiatby nadanie jednolitych symboli dla miejsc powstawania kosztow,

— weryfikacj¢ zaktadowego planu kont,

— podzial wszystkich jednostek organizacyjnych w grupie na centra kosztowe,

— szkolenia pracownikéw wszystkich jednostek,

- ustalenie powigzan kont rodzajowych ze stanowiskiem kosztéw, oddzia-
lem i obiektem,

~ ujednolicenie informacji okre§lajacych typ oddziatu i rodzaj komoérki
nadrz¢dnej,

~ opracowanie zunifikowanego trybu obiegu i dekretacji dokumentéw
Zrédlowych celem ich przyporzadkowania do miejsc powstawania kosz-
toéw wraz z dostosowanym do potrzeb nowego rachunku kosztow ozna-
czeniem,

— opracowanie zasad dekretacji kosztow na oddzialy, zasad okre§lajacych
rodzaje kosztow rozliczanych przez poszczegdlne oddzialy, z uwzgl¢dnie-
niem przeplywow kosztéw, czyli §wiadczen oddzialéw pomocniczych,

— opracowanie jednolitych dla wszystkich jednostek organizacyjnych zasad
dekretacji i ewidencjonowania kosztéw wedtug rodzajéw, umozliwiajacych
wypelnianie wszystkich dokumentdw Zrédtowych i obcigzanie oddzialéw
w sposéb jednoznaczny.

4.4. Opracowanie szczeg6towych zadan czastkowych
zwigzanych z reorganizacjg rachunku kosztow

Opisane poprzednim punkcie kroki musialy by¢ wykonywane w sposob
uporzadkowany i przemyS$lany oraz wymagaly podjgcia szeregu szczeg6lo-
wych dzialafi. Wprowadzenie uproszczonego, jednolitego dla wszystkich
zakladéw wchodzacych w skiad grupy kapitalowej schematu organizacyjnego
wymagalo przeprowadzenia doglgbnej analizy zadaf i funkcji realizowanych
w poszczegblnych jednostkach organizacyjnych i odpowiedniego rozdziele-
nia ich na zespoly wewngtrzne’. Prace obejmowaly uporzadkowanie i wery-
fikacj¢ kartotek organizacyjnych w stosunku do schematoéw organizacyjnych,
uporzadkowanie kartotek kadrowych poprzez powigzanie pracownikéw
z wladciwymi komodrkami organizacyjnymi. Kolejnym krokiem byta weryfi-
kacja miejsc powstawania kosztéw. W tym zakresie uporzadkowano ewi-
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dencj¢, zweryfikowano i uzupelniono wszystkie kartoteki obiektéw. Po
wykonaniu tych operacji zajgto si¢ majatkiem podmiotu i wszystkie $rodki
trwale przyporzadkowano do odpowiednich wiascicieli i obiektoéw. Za wlas-
ciciela Srodka trwalego uznano komoérke organizacyjna, a za obiekt miejsce
powstawania kosztow. Wszystkie te informacje powinny znalez¢ si¢ w uzu-
pelnionych i uporzadkowanych kartotekach Srodkéw trwatych.

Na podstawie powyzszych prac mozliwe bylo stworzenie listy kosztéw,
w szczegOlnosci tych, ktorych nie mozna przypisaé do zadnej komérki orga-
nizacyjnej. Koszty te powinny by¢ brane pod szczegdlng uwagg przy opra-
cowywaniu zasad ewidencji, ktére beda obowiazywaly we wszystkich jed-
nostkach nalezacych do grupy. Pamigta¢ nalezalo, by prace przygotowawcze
byly akceptowane w kolejnych krokach poprzez zarzad grupy kapitatowe;.
Wszyscy uczestnicy procesu wdrazania nowego systemu rachunku kosztow
uzyskuja w ten sposob potwierdzenie swych dzialaf i podstawg prawna do
stosowania w praktyce ich efektow.

Tak tez stalo si¢ w badanych przedsigbiorstwach: polecenia stuzbowe,
uchwaly zarzadu, powolywaly osoby odpowiedzialne za prace wdrozeniowe
i jednoczesnie dawaly im legitymizacj¢ prawna do egzekwowania na innych
stosowania nowych zasad.

Kolejne prace w zakresie organizacji zarzadzania obejmowaly zmiany
zasad organizacji pracy i zakresow obowiazkéw kierownikow komorek orga-
nizacyjnych, a takze wskazania osob, ktére mialy petnié funkcje koordyna-
toréw kosztow, czyli by¢ odpowiedzialnymi za poszczegélne grupy rodzajowe
kosztow w zakresie planowania, rozdzialu na komoérki organizacyjne, kon-
trolg dekretacji i wykonania poziomu kosztéw. Réwnolegle wdrozono sto-
sowanie opracowanych zasad ewidencji danych i zgodnie z nowymi regutami
rozpoczgto dekretowanie i ksiggowanie kosztéw od nowego roku obrachun-
kowego. Efektem bylo juz za miesiac styczefi uzyskanie pierwszych arkuszy
wynikowych, ktére byly poddane wnikliwej analizie pod katem zasadnosci
i poprawnosci ewidenciji, a takze poziomu kosztéw w komérkach organiza-
cyjnych. Arkusze te umozliwily takze weryfikacjg instrukcji zasad dekretacji
i pomogly w uzgodnieniu sposoboéw postgpowania w przypadkach watpli-
wych, tzn., gdy nie mozna za pomocy przyjetych regul jednoznacznie przy-
pisa¢ kosztu do komorki.

Zgodnie z zalozeniami polityki restrukturyzacyjnej pafistwa w odniesie-
niu do gérnictwa powinno nastgpowac zmniejszenie wydobycia. Sposobami
na osiagnigcie tego celu mialo by¢ ograniczenie liczby zaktadow wydobyw-
czych i ograniczenie zatrudnienia w zakladach najefektywniejszych, ktore
pozostana po zrealizowaniu programu restrukturyzacyjnegoS. Zgodnie z tg
koncepcja musiata w zaktadach wydobywczych nastgpowaé optymalizacja
wykorzystania posiadanego majatku trwalego. Pamigtaé przy tym nalezy, ze
w tej galezi przemystu majatek produkeyjny charakteryzuje si¢ bardzo wysoka
kapitatochlonnoscia, postgp techniczny powoduje znaczny wzrost kosztéw
pozyskania wyposazenia Scian. Tak wigc wymagane restrukturyzacja zaste-
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powanie sily ludzkiej i nisko wydajnych maszyn i urzadzefi wysokowydajnymi
kompleksami §cianowymi powoduje zwielokrotnienie naktadéw na zbrojenie
nowych §cian wydobywczych. W ramach wdrazania nowego rachunku kosz-
téw postawiono zatem kolejny cel: stworzenie podstaw informacyjnych do
podejmowania diugofalowych decyzji inwestycyjnych w zakresie wykorzy-
stania i tworzenia rzeczowych aktywdow trwalych.

W systemie rachunku kosztow i takze na potrzeby budzetowania zostal
stworzony system analiz wykorzystania i efektywno$ci majatku trwalego.
Wprowadzone analizy mialy obejmowaé produktywno$é, relacje migdzy
dynamika produktywnosci, technicznym uzbrojeniem pracy i wydajnoscia
pracy zywej, iloSciowe i jakoSciowe zmiany w zakresie §rodkdw trwatych
(dynamika zmian, wskaZniki struktury, wskaZniki odnowienia, likwidacji
i reprodukcji). Przedmiotem zainteresowania powinien by¢ takze postep
techniczny w zakresie wyposazenia zakladu wydobywczego w majatek trwaly.
Informacje na ten temat mozna uzyskac¢, obserwujac wskazniki technicznego
i energetycznego uzbrojenia pracy, wskazniki mechanizacji i automatyzacji.
O stopniu wykorzystania maszyn i urzadzefi informuja analizy wskaZnikoéw
gotowosci produkcyjnej, sprawnoSci produkceyjnej, zaangazowania produk-
cyjnego oraz wskazniki intensywnego i ekstensywnego wykorzystania maszyn
i urzadzen. Za uzupelniajace dane traktuje si¢ wskaZniki informujace o wply-
wie gospodarowania §rodkami trwalymi na wyniki ekonomiczne centrum
odpowiedzialnodci i calego przedsigbiorstwa. W tym zakresie przeprowa-
dzane s analizy wskaZznikow rentownosci §rodkow trwalych, efektywnosci
i intensywnosci gospodarowania, a takze kosztoéw rezerw i niepelnego wyko-
rzystania maszyn i urzadzen. Wszystkie te analizy zostaly najpierw wlaczone
do systemu kontrolnego kosztéw, a potem stopniowo réwniez do budzeto-
wania.

4.5. Uzyskanie akceptacji ze strony pracownikow
dla podejmowanych dziatan

W tej pierwszej fazie wdrazania nowego rachunku kosztdéw polozono
duzy nacisk na szkolenia pracownikdw. Odbywaly si¢ one dwutorowo. Pierw-
sza grupa szkolef skierowan byla do bardzo szerokiej grupy pracownikow
i jej zadaniem bylo podniesienie §wiadomoSci kosztéw. Najpierw przeszko-
lono kierownikéw oddziatéw i kierownikéw komorek organizacyjnych, kto-
rzy mieli za zadanie potem t¢ wiedz¢ przekaza¢ swoim podwladnym. Drugg
grupe szkolen tworzyly warsztaty w zakresie projektowania zestawiefi kosz-
towych i dostosowywania ich do potrzeb informacyjnych. Warsztaty te zostaly
przeprowadzone przy wspdludziale firmy informatycznej wdrazajacej system
komputerowy i skierowane byly przede wszystkim do pracownikow dzialéw
controllingu i koordynatoréw kosztow.
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4.6. Wigczenie budzetowanla w system motywacyjny

Przeprowadzone szkolenia mialy za zadanie u§wiadomié pracownikom,
nie tylko tym, kt6rzy bezposrednio biora udzial w przygotowywaniu budze-
tow, korzySci wynikajacych z preliminowania przychodéw i kosztéw. By
wzmocnic ten efekt postanowiono uzalezni¢ czg§ciowo wynagrodzenia mene-
dzeréw od stopnia trafnosci przygotowanego i zrealizowanego budzetu.
Ocena wykonania znajduje odzwierciedlenie przede wszystkim w uposaze-
niu kierownictwa zakladéw wydobywczych. Uznano, Ze stopniowanie premii
w zaleznoSci od wysokoSci odchylenia, podobnie jak premie uznaniowe
moglyby by¢ konfliktogenne. Przyjgto, wige system 0-1. Za wykonanie, uza-
sadnione przekroczenie jest premia, za niewykonanie — jej brak.

Kierownicy nizszych szczebli motywowani sa za oszcze¢dnosci kosz-
towe.

4.7. Koordynacja prac wielu zespotéw przy wdrazaniu

budzetowania

Drugi etap prac zwigzany byt z wiaciwym wdrozeniem systemu budze-
towania na bazie nowego rachunku kosztéw. Opracowano zasady i procedury
planowania kosztéw - planowanie w odniesieniu do oddzialéw i centréw
odpowiedzialnosci, zasad¢ podzialu planéw Grupy i zakladéw na zadania
i wskazanie os6b odpowiedzialnych. Od razu zalozono koniecznosé biezacej
kontroli wykonania zadafi planowanych na szczeblu zaktadéw wydobywczych
i grupy w celu ustalenia odchylefi i wprowadzenia dziataf korygujacych. Na
podstawie wstgpnych doswiadczen funkcjonowania systemu nowego rachunku
kosztéw zidentyfikowano nowe potrzeby informacyjne i w zwigzku z tym
wprowadzono do systemu informatycznego nowe elementy pozwalajace na
mozliwos¢ obserwacji kosztéw oddzialowych na poszczegélne obiekty z wy-
kazem oddzialéw Swiadczace na te obiekty ustugi, mozliwo$é planowania
z kilkumiesigcznym wyprzedzeniem, usprawnienie uslugi projektowania
iwzoréw indywidualnych raportéw (wraz z mozliwoscia ich drukowania),
mozliwo$¢ importu danych z systemu EXCEL (eksport byl dostepny wczes-
niej). Powyzsze prace mialy charakter przygotowawczy do petnego wdroze-
nia budzetowania w firmie. Rozpoczgto przygotowywanie preliminarzy, ale
nie traktowano ich jako wersje obowiazujace w realizacji, ale raczej jako
wytyczne i zadania szkoleniowe.

Na ksztalt systemu informacyjnego w zakresie budzetowania i kontroli
wplyngly w znacznym stopniu decyzje podejmowane przez wiasciciela. Na
szczeblu Rady Ministréw i poszczegdlnych ministerstw gospodarczych pode;-
mowano juz w trakcie realizacji prac wdrozeniowych decyzje co do nowych
zalozefi do polityki zarzadzania gdrnictwem. Jedna z nich obejmowata
konieczno§¢ przedstawiania przez kopalnie ujednoliconych pod wzglgdem
formy i treSci planéw techniczno-ekonomicznych, co pociagato za sobg
konieczno$¢ uporzadkowania wg jednolitych regul kosztéw we wszystkich
kopalniach’?. Wtedy to zostat powolany zesp6t do spraw analizy i weryfika-
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cji schematéw organizacyjnych zakladéw wydobywezych nalezacych do
Grupy. W wyniku jego prac schematy te zostaly w znacznym stopniu uprosz-
czone i ujednolicono podzial na centra kosztowe w ramach sektoréw. W tym
samym czasie zostal takze powolany zespdl koordynujacy wdrozenie con-
trollingu w zakladach, a takze zakladowe zespoly ds. wdrazania controllingu.
Przyjeto przy tym zasadg, Zze przewodniczacym takiego zespolu stawal sig
ekonomista, dyrektor ds. ekonomiczno-finansowych, a jego zastgpcg tech-
nolog — naczelny inzynier. Taki podzial dwoch najwazniejszych stanowisk
mial gwarantowaé réwnorzg¢dne traktowanie kwestii finansowych i technicz-
nych, ktére sg warunkiem bezpieczefistwa pracy i prawidlowego przebiegu
produkcji. Wkrétce tez powolano controllerow kosztéw na szczeblu spotki
matki i osoby odpowiedzialne za poszczegélne centra kosztéw. Wszystkie
te osoby przeszly jedno- lub trzydniowe szkolenia w zakresie ewidencji,
rozliczania, planowania i kontrolowania kosztéw — w sumie przeszkolono
w tym zakresie ponad 110 osob8. W kolejnych trzech miesigcach przepro-
wadzono szeroka akcje szkoleniowa skierowang do kadr inzynieryjno-tech-
nicznych i administracji zatrudnionych w zaktadach wydobywczych, ktérej
celem bylto wyjasnienie zasad funkcjonowania, celéw i uwarunkowaf nowej
struktury organizacyjnej, podzialu na centra kosztowe i kontroli kosztow.
W sumie na tym etapie przeszkolono ponad 800 os6b.

4.8. Nieustanne doskonalenie kwalifikacji pracownikéw jako
warunek sprawnego funkcjonowania systemu

Szkolenia w zakresie funkcjonowania controllingu trwaja w firmie niemal
nicustannie. Z najwazniejszych jednak nalezy wymieni¢ jeszcze te przepro-
wadzane w fazie wdrazania nowego systemu, a mianowicie przeszkolenie
z zakresu budzetowania i controllingu kadry inzynieryjno-technicznej (zaj¢-
cia trzydniowe, ok. 225 0s6b) i zaawansowane szkolenie controllingowe dla
pracownikow biura zarzadu zaangaZowanych w procedur¢ budzetowania
(pigciodniowe, 25 os6b). Przytoczone przeze mnie najwazniejsze rodzaje
szkolefi i ilosci przeszkolonych os6b maja na celu pokazaé na jak duza skalg
bylo przeprowadzane wdrozenie systemu budzetowania i jak wielka wagg
przywiazywano do zrozumienia i akceptacji zmian w przedsigbiorstwie przez
wszystkich pracownik6w, a nie tylko stuzby finansowe bezpoSrednio si¢ sty-
kajace z kosztami.

Zmodyfikowana i udoskonalona wersja ewidencjonowania i kontroli
kosztow zaczela obowigzywaé od wrze$nia 2000 r., a miesiac pdZniej ujed-
nolicone branzowo budzetowanie.

4.9. Opracowanie realnego i jasnego harmonogramu prac
oraz wskazanie odpowiedzialno$ci za ich wykonanie

W Grupie Kopalnia konieczne bylo wprowadzenie szczegotowego har-
monogramu prac zwigzanych z przygotowywaniem preliminarzy i budzetow,
a nastgpnie kontrolg ich wykonania i sprawozdawczo$cia budzetows. Budzety
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sg przygotowywane w ujeciu miesigcznym, zatem prace przygotowawcze
zostaly rozpisane na druga polowe¢ miesigca poprzedniego, a prace kon-
trolno-sprawozdawcze na pierwszy tydziei miesiaca nast¢pnego. Opraco-
wane harmonogramy prac obowigzujace obecnie sa kolejnymi wersjami
poprzednio przygotowywanych. Aktualny harmonogram jest czwartg oficjal-
nie obowiazujaca wersja. Wprowadzone zmiany wynikaja z koniecznosci
lepszego dopasowania si¢ do potrzeb informacyjnych zarzadu i wiascicieli
oraz uwzgledniaja korekty czasowe prac zwigzanych z udoskonalaniem
systemu informacyjnego oraz przeplywu danych.

Na dziefi przeprowadzania badaf uczestniczacy w przygotowywaniu
budzetdéw i ich weryfikacji uznawali obowigzujacy harmonogram za dobry,
umozliwiajacy zgromadzenie potrzebnych danych i zrealizowanie zadan
w nim zalozZonych.

Jak zatem wyglada ten satysfakcjonujacy strony harmonogram prac.

Najwczesniej dane powinny przygotowaé dzialy odpowiedzialne za sprze-
daz. Na dzieft 15 poprzedniego miesigca rano dzial sprzedazy powinien
ustali¢ planowana, mozliwa do osiagnigcia wielko$¢ sprzedazy, a takze wska-
za¢ planowany poziom cen. Jednoczesnie dzial (pion) techniczny (produk-
cji) w tym samym terminie powinien podaé¢ informacje o technicznych
mozliwosciach wydobycia surowca w nastgpnym miesigcu (nie mozna przyj-
mowad, ze wydobycie z technologicznego punktu widzenia bgdzie we wszyst-
kich miesigcach ksztaltowa¢ sig¢ na takim samym poziomie, poniewaz odda-
wane sa kolejne obszary wydobywcze, niektdre sa zamykane czasowo lub
na stale, uwzglgdniac nalezy takze inne ograniczenia lub mozliwosci). Przed-
stawiane przez dzialy techniczny i handlowy zalozenia sa wielkosciami wyj-
Sciowymi, do kt6rych powinny ustosunkowa¢ si¢ zaktady produkcyjne bedace
czgScig grupy kapitalowej. Dane wyjSciowe te jednostki otrzymaé powinny
15 dnia miesigca po godzinie 12. Przez kolejne S dni jednostki produkcyjne
powinny przygotowaé swoje indywidualne plany operatywne na najblizszy
miesigc i przekazac je do biura zarzadu — do dzialu controllingu operatyw-
nego.

Nast¢pnie na poziomie centralnym nast¢puje weryfikacja propozycji
zaktadéw wydobywczych pod katem optymalizacji sprzedazy, wydobycia,
zatrudnienia itp. Prace te w sumie trwaja cztery dni i prowadzone sg réw-
nolegle przez:

- pion handlowy, ktdry w czasie dwoch dni weryfikuje ilo§¢ sprzedazy,
ceny, jako§é surowca wydobywanego,

- pion produkgji i handlowy — w czasie tych samych dwoch dni oceniaja
i koordynujg poziom wydobycia i poziom zwalow,

- pion ds. pracy, w szczegOlnosci zespdt polityki zatrudnieniowej ocenia
pierwszego dnia prac na szczeblu centralnym stan i ruch zatrudnienia,
by w czasie kolejnych dwdch dni oszacowaé koszty zatrudnienia (potrzeba
az dwoch dni, poniewaz zachodzi czgsto konieczno$§¢ konsultacji z orga-
nizacja zwiazkéw zawodowych),
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-~ koordynatoréw, ktérzy dwudziestego trzeciego i dwudziestego czwartego
dnia miesigca oceniajg i weryfikujg koszty pozaptacowe.

Zakiada si¢, ze migdzy 24. a 26. dniem miesigca zostana przez pion
ekonomiki i finansdw zestawione uzyskane dane i zaprezentowany projekt
planu zarzadowi. Za te zadania odpowiedzialny jest w szczegdlnosci dzial
Controllingu Operatywnego dziatajacy w ramach pionu.

Do projektu planu na tym etapie wprowadzane moga by¢ jeszcze korekty
i zmiany. Po ustaleniu ostatecznej wersji dzial Controllingu przygotowuje
projekt uchwaly ustalajacej zadania operatywne na nast¢pny miesiac i 28-29
dnia nastgpuja zatwierdzenie tych plandw przez zarzad, a potem przekazanie
do zakladéw wydobywczych.

Takze dla prac kontrolnych zostal przygotowany harmonogram, ktdry
wskazuje konkretne zadania do wykonania, osoby za nie odpowiedzialne
i terminy je obowiazujace. Cigzar zadaf spoczywa na zakladach produkcyj-
nych, dziale controllingu na szczeblu centralnym oraz wspomnianych wczes-
niej koordynatorach odpowiedzialnych za koszty albo w ukladzie centréw
odpowiedzialnosci albo w ukladzie rodzajowym.

Prace sprawozdawcze przebiegaja dwutorowo. W ciagu trzech pierwszych
dni roboczych nastgpnego miesigca dzialy finansowe zakladéw powinny
sporzadzi¢ i dostarczy¢ dzialowi controllingu na szczeblu centrali raporty
o wykonaniu budzetéw oraz sprawozdania z wykonania planéw operatywnych
zadah premiowych. Trzeci i czwarty dziefi roboczy to czas, w ktérym cen-
tralny dzial controllingu sporzadza zestawienia zbiorcze dotyczace wykona-
nia budzetdw, a takze poziomu kosztéw wedlug rodzaju. Wszystkie te dane
umieszczone sa w wewngtrznej sieci informatycznej i udostgpnione zainte-
resowanym koordynatorom. Ich zadaniem jest w ciagu kolejnych trzech dni
przeprowadzi¢ analizy dotyczace zakresu ich odpowiedzialnoSci i dostarczyé
odpowiednie raporty do dzialu controllingu, ktdry nast¢pnie je opracowuje,
ujednolica, uzupelnia i przedstawia jako raporty zbiorcze zarzadowi grupy
kapitalowej. Proces raportowania na potrzeby zarzadu w zakresie wykona-
nia budzetoéw i planéw operatywnych powinien by¢ zakoficzony w ciagu
9 dni roboczych.

W harmonogramach w ramach grupy polozony jest nacisk na wymiang
informacji pomig¢dzy szczeblem centralnym a zakladami produkcyjnymi,
strumienie informacyjne nie ida wylacznie w gére albo dol, mamy wige
zatem do czynienia z budZetowaniem naprzemiennym. Zaplanowano row-
niez wielotorowo§¢ prac i wykorzystywanie na biezaco ich wynikéw.
Zauwazmy, ze gdy koficza si¢ prace nad raportami za poprzedni miesiac,
rozpoczyna si¢ planowanie sprzedazy i produkcji na kolejny — budzetowanie
jest wigc tu procesem permanentnym.

58 Problemy zarzadzania



Uwarunkowania wdroZenia budzetowania operacyjnego w przedsigbiorstwie...

4.10. Dazenie do wielostopniowego systemu planowania
jako efektu prac wdrozeniowych

Grupa Kopalnia prowadzi dzi§ swoja dzialalno$é od strony controllin-
gowej w oparciu o wielostopniowy system planowania. Opracowywane sa
plany strategiczne wieloletnie — Biznes Plan i Program Naprawczy. W tych
dokumentach okreSlane sg strategiczne dziatania holdingu w sferze gérniczej
i pozagdrniczej, kreowanie rynku, wielkos§¢ sprzedazy poszczeglnych zakta-
déw wydobywczych, poziom zysku holdingu, a takze strategiczne zamierze-
nia inwestycyjne w zakresie finansowym i rzeczowym.

Wieloletnie plany sg podstawa do sporzadzenia rocznych planéw Tech-
niczno-Ekonomicznych, ktére musza uwzglgdnia¢ wybdr sposob6w i srodkéw
prowadzenia dzialalno$ci gérniczej i pozagérniczej, okreSlenie kierunkéw
sprzedazy i jej wielkosci, ustalenie rzeczowego zakresu inwestycji, okresle-
niu poziomu wskaznikéw techniczno-ekonomicznych niezb¢dnych do usta-
lenia budzetu kosztow i zyskéw. Wskazniki obejmuja migdzy innymi takie
wartosci jak wydobycie surowca w tonach ogétem i w tonach na dobe,
wydobycie z jednej Sciany na dobg, ilo§¢ czynnych $cian, poziom sprzedazy
ogolem, poziom zatrudnienia, wydobycia na 1 zatrudnionego, cena zbytu,
koszt sprzedanego surowca, poziom wyniku na wydobyciu, wyniku na dzia-
lalnoSci operacyjnej, wyniku finansowego brutto i netto, a takze wartosci
zobowigzai i naleznosci krétkoterminowych i diugoterminowych.

Plany techniczne sg sporzadzane na poziomie zakltadéw wydobywczych
i spotki matki, ktéra przeprowadza réwniez konsolidacjg dla catego holdingu.
Kopalnie w oparciu o te plany sporzadzaja roczne budzety kosztéw i zyskéw
z podziale na miesigce sprawozdawcze. Budzety te musza stanowié czastkowa
realizacj¢ planéw strategicznych calej grupy (w wyjatkowych sytuacjach
w biurze zarzadu moze by¢ przeprowadzona korekta planu kopalni).

Plany operatywne sg podstawa do sporzadzania przez kopalnie swoich
budzetéw w ujeciu kolejnych miesigey sprawozdawczych. Wykonanie zaak-
ceptowanych (i ewentualnie skorygowanych przez biuro zarzadu grupy)
budzetdw jest kontrolowane na biezaco, a takze po zakoficzeniu kazdego
okresu sprawozdawczego. Umozliwia to wprowadzanie zmian do kolejnych
budzetéw, tak by byly one lepiej dostosowane do warunkéw, w jakich funk-
cjonuje przedsigbiorstwo.

5. Wyniki wdroZenia systemu budzetowania
- wnioski

Przeprowadzone prace zwiazane z wdrozeniem systemu planowania
i budzetowania w grupie kapitalowej spowodowaly, ze dzi§ podmiot dziata
w oparciu o sprawny czterofilarowy system zapewniajacy szybki przeplyw
aktualnych informacji niezbgdnych do podejmowania decyzji. Filarami tymi
sa wieloletnie plany strategiczne, roczne plany operacyjne, plany operatywne
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zakladow wydobywczych i biezaca kontrola realizacji wszystkich planéw.
W ramach wdrazania budzetowania zmodernizowano struktur¢ organiza-
cyjng: podzielono firm¢ na o $rodki odpowiedzialnosci, ktérym przyznano
znaczna swobod¢ organizacyjno-finansows. Istotnym efektem podj¢tych prac
jest wprowadzenie systemu controllingowego we wszystkich plaszczyznach,
unowoczes$nienie rachunku kosztdw, przy Spieszenie przeplywu informacji
a takze stworzenie podstaw do wdrozenia nowoczesnego obejmujgcego nie
tylko sfer¢ finansowg Systemu Informowania Kierownictwa.

Wdrazanie wewngtrznego systemu budzetowania nastapilo wcze$niej,
zanim wlasciciel podjal decyzj¢ o koniecznosci sporzadzania planéw tech-
niczno-ekonomicznych we wszystkich przedsigbiorstwach dzialajacych
w branzy. Mozna zatem uznadé, ze przeprowadzone w Kopalni prace miaty
charakter pionierski. Dzigki informacjom pochodzacym z systemu budze-
towania, mozliwe jest przeprowadzanie na wigksza skalg prac inwestycyjnych
i szybsze reagowanie na zmiany rynkowe w strukturze popytu i cen na
surowiec. Zarzad podkresla, Zze dotychczasowe wdrozenie, cho¢ satysfakcjo-
nujace, bedzie dalej ulepszane. Trwaja prace nad Systemem Informowania
Kierownictwa, ktoéry by na biezaco obejmowal wszystkie aspekty funkcjo-
nowania grupy. Rozwazany jest ponadto procesowy rachunek kosztow.

Wdrozenie budzetowania operacyjnego w prezentowanym przedsigbior-
stwie mozna uzna¢ za sukces — od kilku lat poprawiaja si¢ wyniki finansowe,
poniewaz zasoby podmiotu sg efektywniej wykorzystywane. Mimo ogromnych
naklad6éw zwigzanych z szeroko rozumiang restrukturyzacja sytuacj¢ firmy
mozna uznaé za stabilng a nawet zadowalajaca. Wiadze podmiotu nieustan-
nie poszukuja mozliwosci udoskonalenia systemu wspierajacego podejmo-
wanie decyzji w tym systemu budzetowania, dazac do optymalizacji proce-
sow decyzyjnych.
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Dr Katarzyna Trzpiola - Pracownia RachunkowoS$ci i Rewizji Ksi¢gowe;j,
Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego. E-mail: trzpiola@mail.
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Przypisy
1 Ze wzglgdu na prosbg podmiotu nazwa oraz inne dane identyfikacyjne zostaly znie-
ksztalcone. ‘

2 Przestawienie si¢ na sprzedaz w polskich przedsigbiorstwach bylo juz charakterystyczne
na poczatku lat dziewigcdziesigtych w zwiazku z transformacja gospodarki, jednak
wigkszo§¢ podmiotéw dziatajacych w szeroko rozumianej branzy wydobywczej zro-
zumiala t¢ konieczno$é pod koniec lat dziewigfdziesiatych, wtedy gdy rozpoczgly sig
problemy ze zbytem i dominujacy wiadciciel, czyli Skarb Paifistwa, zaczal ograniczac
pomoc dla tej galgzi przemystu.
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3 Ogromny nacisk powinien by¢ polozony na szkolenie stuzb technicznych, poniewaz
bez zrozumienia podstawowych kategorii ekonomicznych wdrozenie na szeroka skalg
zarzadzania kosztami zakoficzy sig porazka. Teze te potwierdza ogromna ilo§¢ rozméw,
jakie autorka przeprowadzala w trakcie badan, a takze realizacji innych projektow
z pracownikami stuzb technicznych.

4 Zdaniem koordynujacych projekty wdrozeniowe jest to jedno z najtrudniejszych zadaf,
poniewaz wymaga zejscia informacji o kosztach na sam dét drabiny organizacyjnej
i dotarcie z nimi do oséb, ktére wcze$niej nie kojarzyty swych dzialah z powstawaniem
kosztéw i wplywaniem na sytuacjg finansowa catego podmiotu.

5 Struktury organizacyjne byly modyfikowane, a nie tworzone od nowa. Prace skupialy
si¢ zatem przede wszystkim na poszukiwaniu podobiefistw organizacyjnych w funk-
cjonowaniu jednostek oraz na najwlasciwszym podziale zadan i odpowiedzialnosci.

6 Ustawa z dnia 12 grudnia 1997 r. o zmianie ustawy o restrukturyzacji finansowej
jednostek gornictwa wegla kamiennego oraz o wprowadzeniu oplaty weglowej
(Dz.U. 1997 nr 160 poz. 1081).

7 Najwazniejsze spotki wydobycia wegla wdrozyly jeden system informatyczny wspo-
magajacy zarzadzanie kosztami firmy COIG S.A. www.coig.pl, (data korzystania
2007-04-12), Nastgpowalo to w roznych okresach. Prezentowana grupa kapitalowa
rozpoczeta wdrozenie wezeniej niz pozostate.

8 Dane na podstawie Informacji na temat wdrozenia budietowania kosztéw i controllingu
w kopalniach Kopainia.
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