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1. Wprowadzenie

Realizacja projektow staje si¢ codzienno$cig coraz wigkszej liczby przedsigbiorstw.
Zarzadzanie projektami, ktore wydzielone jest z gtdéwnego nurtu zarzadzania, jest inten-
sywnie rozwijajaca si¢ dziedzing nauki. Podobnie jak w zakresie zarzadzania nastapito
uszczegdlowienie zarzadzania projektami, tak w obszarze controllingu pojawita si¢ potrze-
ba skonstruowania zasad controllingu projektow i controllingu w przedsi¢biorstwach za-
rzadzanych przez projekty oraz procesy. W firmach prowadzacych dziatalnos¢ projektows
wlasciwe wyodrebnienie osrodkow odpowiedzialnos$ci, czgsto wystepujace w strukturze
macierzowej jest fundamentalnym problemem do rozwigzania w poczatkowej fazie wdra-
zania controllingu.
Kopalnia Soli Wieliczka Spotka Akcyjna z siedzibg w Wieliczce to przedsigbiorstwo
z korzeniami si¢gajacymi $redniowiecza. Mozna je uznaé za najstarsze polskie przedsig-
biorstwo, ktére swoja 1000-letnig tradycje taczy z nowoczesno$cig. Prace wdrozeniowe
Z obszaru controllingu zostaty rozpoczgte w 2006 roku, od szkolenia ktére miato przyblizy¢
shluchaczom istote controllingu oraz wskaza¢ mozliwosci wykorzystania narzedzi oferowa-
nych przez controlling. Zadanie bylo trudne, z uwagi na specyficzng dziatalno$¢ przedsig-
biorstwa polegajaca na zabezpieczaniu i utrzymaniu zabytkowych wyrobisk a takze zwal-
czaniem zagrozen gorniczych i utylizacjg wod zasolonych. Druga trudnoscia byt fakt, iz
KSW SA, jako przedsiebiorstwo panstwowe szczegdlnego charakteru i znaczenia dla kraju
jest w czeSci swej dziatalnosci dotowana z budzetu panstwa, co powoduje, iz nie w pelni
funkcjonuja w nim zasady rynkowe. Trzecig trudnos$cia byt fakt niejednoznacznego rozu-
mienia przez menedzerow firmy roéznych kategorii ekonomicznych, choéby takich jak bu-
dzet, ktory utozsamiany byt bardziej jako plan realizacji zadan wieloletnich catej firmy niz
budzet zarzadczy wspomagajacy danego kierownika przy realizacji codziennych zadan czy
budzet konkretnego procesu biznesowego.
Woprowadzany od 2007 roku w Kopalni Soli Wieliczka SA system controllingu opera-
cyjnego zaktadat realizacje pigciu podstawowych celow:
1. Lepsza kontrola kosztow w spolce ,,matce” Kopalni Soli Wieliczka SA i spotce
»corce” Kopalni Soli Wieliczka Trasa Turystyczna sp. z 0.0. (KSW TT).

2. Poprawa skutecznos$ci zarzadzania przez kierownikow “MPKow” KSW SA i KSW
TT.

3. Efektywniejszy system wymiany informacji w firmie.

4. Wyzsza kultura organizacyjna w zakresie realizacji projektow gorniczych w KSW
SA.

5. Efektywniejsze sterownie kosztami oraz wynikiem w KSW SA i KSW TT.
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Dazenie do realizacji wymienionych celow zostato poprzedzone licznymi pracami ana-
litycznymi, ktore sktadaty si¢ zaro6wno z tradycyjnych metod takich jak diagnoza dostepne-
go materialu empirycznego, jak i licznych rozméw prowadzonych z osobami piastujacymi
funkcje kierownicze a takze zajmujace nizsze stanowiska w hierarchii firmy. Zespolowi
wdrozeniowemu zalezalo zwlaszcza na bardzo dobrym rozpoznaniu przedsigbiorstwa, tak
aby wdrozenie controllingu zakoniczyto si¢ sukcesem. Controlling, w znaczeniu narzedzia
zarzadzania, nie byt wowczas znany wsrod pracownikow KSW SA.

Zespot wdrozeniowy przy ustalaniu celow do osiagnigcia w procesie wdrozenia contro-
llingu zastosowal innowacyjna wowczas metod¢ znang z zarzadzania projektami. Kazdemu
celowi podporzadkowane byty dziatania do zrealizowania. Z punktu widzenia celu niniej-
szej publikacji istotny jest zwlaszcza cel: ,,Wyzsza kultura organizacyjna w zakresie reali-
zacji projektow gorniczych w KSW SA.” Realizacja tego celu wymagata przeprowadzenia
szeregu prac, ktore mialy za zadanie zapozna¢ pracownikéw kopalni z metodyka zarzadza-
nia projektami. W ramach prac wdrozeniowych przeprowadzono nastepujace dziatania:

e analiza systemu zarzadzania projektami gorniczymi,

e wzmocnienie merytoryczne i personalne dziatu koordynacji projektow gorniczych,

e wprowadzenie projektowego stylu zarzadzania w zakresie podstawowej dziatalno-

sci,

e opracowanie macierzowej struktury centrow odpowiedzialnosci,

e opracowanie metodologii zarzadzania projektami gérniczymi.

Wymienione dziatania byly bardzo istotne, gdyz Kopalnia Soli Wieliczka SA (KSW)
jest typowym przedsicbiorstwem projektowym i opiera swoja dziatalno$§¢ na realizacji
projektow gorniczych finansowanych z dotacji panstwowych oraz ze §rodkéw wiasnych.
Projekty realizowane s3 w ramach Programu Wieloletniego, w ramach ktérego wykonywa-
ne s3 cztery programy: Program likwidacji zagrozenia wodnego, Program udostepnienia,
Program zabezpieczenia zabytkowej Kopalni oraz Program rewitalizacji. W sktad innych
dziatalnosci prowadzonych w kopalni wchodza: utylizacja wyciekdéw kopalnianych, udo-
stepnianie kopalni dla prowadzenia dziatalno$ci turystycznej, sanatoryjno — uzdrowiskowej
i dydaktyczno — naukowej. KSW realizuje tez nastepujace funkcje: utrzymanie ruchu elek-
trycznego dla potrzeb zabytkowej Kopalni, administracja zaktadu, obstuga finansowo-
ksiggowa, gospodarowanie zakladowym majatkiem trwalym oraz sprawowanie nadzoru
gbrniczego nad podziemnymi obiektami Trasy Turystycznej i Muzeum Zup Krakowskich.

Obecnie Kopalnia prowadzi dziatalno$¢ ustugowa, co determinuje charakter centrow
odpowiedzialnosci. W strukturze controllingowej dominuja centra kosztowe, a glownym
kryterium oceny jest efektywno$¢ oraz jako$¢ wykonywanej pracy. W perspektywie dtugo-
terminowej zaklada si¢ koncentracje na dzialalnos$ci turystycznej i wowczas pewne centra
zostang przeprojektowane w kierunku osrodkow odpowiedzialnych za zyski.

Celem publikacji jest prezentacja przyjetego w Kopalni Soli Wieliczka rozwiagzania
W obszarze budowy centrow odpowiedzialnosci, wraz ze wskazaniem zakresu zadan reali-
zowanych przez uczestnikow procesu controllingu.

2. Determinanty struktury centrow odpowiedzialno$ci w Kopalni Soli Wieliczka SA

Prace wykonywane w Kopalni dzielg si¢ na te o charakterze projektowym oraz proce-
sowym. Projekty sg to przedsigwzigcia wpisane w strategie Kopalni i majg ustalony pocza-
tek 1 koniec (Likwidacja wyrobisk, Modernizacja szybu Kosciuszko, Zabezpieczenie komo-
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ry LIL), natomiast procesy sa to powtarzalne roboty wykonywane w pewnym ciggtym
cyklu (Utylizacja wyciekow Kopalnianych, Utrzymanie ruchu elektrycznego dla potrzeb
zabytkowej Kopalni, Administracja zaktadu). Realizacja projektow wiaze si¢ z konieczno-
$cig okreslenia o$rodkéw odpowiedzialnosci za projekty i procesy w celu prawidtowego
i terminowego wykonania wszystkich prac. Analiza dotychczasowego systemu zarzadzania
projektami gorniczymi pokazala, ze problem podziatu odpowiedzialnosci za realizacje
projektow oraz proceséw nie jest do konca rozstrzygnigty. Jest zatem nieuniknione wpro-
wadzenie takich zmian organizacyjnych, ktére doprowadza do wzmocnienia roli Kierowni-
kow Projektow. Stanowiska te powinny by¢ obsadzane przez osoby znajace specyfike robot
gorniczych a osoba petnigca t¢ funkcje powinna znaé strukture i mozliwos$ci zespotu pra-
cowniczego w Kopalni oraz posiada¢ autorytet wsrod pracownikow.

W ramach wykonywanych zadan wchodzacych w sktad projektu, odpowiedzialno$¢ za
koszty, jako$§¢ oraz terminowos¢ jest przypisana poszczegdlnym Kierownikom Dziatow.
Dziatalno$¢ Kierownikéw Projektow i Kierownikdéw Dziatdéw nachodzi w wielu miejscach
na siebie, stad dla tych dwoch grup stanowisk nalezato precyzyjnie okresli¢ zakres kompe-
tencji i odpowiedzialno$ci. Kierownik Projektu powinien koordynowaé wszystkie prace
w ramach projektu, natomiast Kierownik Dziatu powinien by¢ odpowiedzialny za wykona-
nie konkretnych, odpowiednio wyspecyfikowanych zadan (rysunek 1).
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Rys. 1. Odpowiedzialnos¢ pozioma i pionowa w KSW SA

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie materialtow wdrozeniowych Kopalni Soli Wie-
liczka SA.

Dziatalno$¢ Kopalni Soli Wieliczka w gléwnej mierze finansowana jest z dotacji bu-
dzetowej oraz z Narodowego Funduszu Ochrony Srodowiska. Wiasciwe funkcjonowanie
finanséw w firmie zalezy od prawidlowego wykonania budzetu oraz rzetelnego wykony-
wania zaplanowanych prac. Duze znaczenie w wykonaniu tych zadan maja komorki funk-
cjonalne. Dzialy Techniczne przede wszystkim wykonuja zadania projektowe, natomiast
dziaty administracyjne zapewniaja prawidlowe funkcjonowanie przedsigbiorstwa w obsza-
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rze logistyki, czy rozliczen z instytucjami zewngtrznymi. W celu rzetelnego wykonania
budzetu, ktory jest w KSW dziataniem priorytetowym, zaproponowany zostat nastepujacy
zakres odpowiedzialnosci dla kierownikow centrow realizujacych powierzone zadania:

e Odpowiedzialno$¢ Dyrekeji za realizacje strategii dlugoterminowej. Na szczeblu
centralnym wyznacza si¢ taktyczny plan dziatania na kolejny rok, ktéry obejmuje
aktualizacje rocznego planu w ramach Programu Zabezpieczenia realizowanego
w latach 2007-2013 oraz dziatalno$ci w czterech kluczowych obszarach: Program
likwidacji zagrozenia wodnego, Program udost¢pnienia, Program zabezpieczenia
zabytkowej Kopalni, Program rewitalizacji (tzw. Program Wieloletni).

e Odpowiedzialno$¢ Kierownika Projektu za zaplanowanie projektow. Kazdy projekt
realizowany w KSW SA jest czgécig Programu Wieloletniego. Stad punktem wyj-
$cia do planowania projektow jest zdefiniowanie uzasadnienia jego realizacji
w kontekscie konkretnego programu. Nastepnie, w obrebie kazdego projektu okre-
Slone s3 zadania, za ktérych wykonanie odpowiedzialne sg poszczegdlna dziaty
(gtownie techniczne). Dla kazdego zadania przygotowana jest specyfikacja, ktora
pozwala kierownikom na okreslenie dla nich budzetow.

e Odpowiedzialno$¢ Kierownikow Dzialéw Technicznych za przygotowanie budze-
tow zadan. Istniejg dwa rodzaje zadan: projektowe i utrzymaniowe. Zadania pro-
jektowe sg wyspecyfikowane przez Kierownikéw Projektow. Zadania utrzyma-
niowe oznaczajg standardowa dziatalno$¢ dziatu, niezwigzang bezposrednio z re-
alizowanymi projektami. Dla obu rodzajow zadan przygotowywane sg budzety
rzeczowe w obrgbie czterech kategorii wydatkdw: robocizna, materialy i energia,
ustugi obce, $rodki trwate. Jezeli dany wydatek dotyczy wielu zadan projektowych
lub dziatalnos$ci procesowej jest wpisany do zadania utrzymaniowego.

e Odpowiedzialno$¢ Kierownika Dziatu Logistyki za prawidlowe scalenie budzetow.
Scalanie budzetéw jest w pelni zautomatyzowane, jednakze nalezy sprawowaé
nadzor nad tym procesem. Moze si¢ zdarzy¢, ze ten sam materiat zostanie wpisany
w dwodch roznych pozycjach w kartotece (np. ,,woda mineralna gazowana 51”
i ,,woda gazowana 517). Przy scalaniu komputer pokaze dwie pozycje, podczas gdy
chodzi o te samg wode. Tego typu btedy muszg by¢ skorygowane przez dziat, kto-
ry przygotowuje zamowienia.

e Odpowiedzialno$¢ Kierownika Dzialu Zamoéwien Publicznych za przeprowadzenie
przetargébw. Na podstawie scalonych budzetéw sg realizowane zamowienia pu-
bliczne.

e Odpowiedzialno$¢ Kierownikéw Dziatow Technicznych za wykonanie zadan zgod-
nie z budzetem. Wykonanie budzetu jest istotnym elementem w funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa finansowanego z dotacji. Jednym z glownych kryteriow oceny
Kierownikow Dzialow jest zgodnos¢ wydatkow z przedstawionym planem.

e Odpowiedzialno$¢ Kierownikoéw Projektow za koordynacje zadan. Kazdy projekt
ma trzy gldwne kryteria: Zakres, Koszt, Czas. Zarzadzanie operacyjne projektem
polega na takim organizowaniu prac, aby te kryteria zostaly spetnione. Nalezy pil-
nowa¢ harmonogramow realizacji zadan, dokonywac reorganizacji, jezeli nastapi
opoznienie zadania wspotzaleznego, kontrolowaé jako$¢ wykonywanych prac
a takze gospodarno$¢ Kierownikéw Dzialdow, ktdrzy zaangazowani sg w realizacje
projektu.
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e Odpowiedzialno$¢ Dyrekeji za koordynacje projektow. Koordynacja projektéw od-
bywa si¢ na poziomie Dyrekcji przedsigbiorstwa. Kazdy projekt jest $cisle zwia-
zany z realizacja strategii kopalni. Jezeli w trakcie realizacji okaze si¢, ze dany
projekt znacznie odbiega od planu, Dyrekcja podejmuje decyzje o jego dalszych
losach. Na tym szczeblu zapadaja rowniez decyzje odnosnie priorytetdéw poszcze-
golnych projektow i angazowaniu zasobow ludzkich i finansowych.

e Odpowiedzialno$¢ Dziatu Ksiggowosci za dostosowanie uktadu kosztow do wymo-
gow instytucji finansujacej. Wymogi roznych instytucji finansujacych, co do ukta-
du budzetu a takze sprawozdania z wydatkowania dotacji wymuszaja zastosowa-
nie rozbudowanego uktadu rodzajowego kosztow. Wiaze si¢ z tym koniecznosé
dostarczania doktadnych informacji o koszcie, ktore czesto wykraczaja poza wie-
dze ksiggowosci. Usprawnia to system budzetowania i automatycznego dekreto-
wania dokumentow. Aby on jednak dobrze dziatal nalezy dla kazdego pracownika,
materiatu, ustugi obcej, srodka trwatego wpisywanego do budzetu okre$li¢ miejsce
w ukladzie rodzajowym kosztow'. Nalezy to do obowigzkéw osoby budzetujace;,
czyli Kierownika Dzialu, lecz przebiega pod $cista kontrolg Dzialu Ksiggowosci,
ktéry ostatecznie zatwierdza kwalifikacj¢ rodzajows. Dziat Ksiggowosci jest za-
tem odpowiedzialny za takg rozbudowe ukladu rodzajowego, aby spetniat on
wszelkie wymogi sprawozdawczosci, a jednoczesnie byt zrozumiaty dla osob bu-
dzetujacych.

Kazde centrum odpowiedzialnoéci w KSW jest wspierane przez Dzial Controllingu,
ktorego odpowiedzialno$§¢ ma jednak wymiar pozaoperacyjny. Jego podstawowym celem
oraz zadaniem jest identyfikacja nieefektywnosci (tzw. waskich gardet), ktore zachodza
w dziatalnosci operacyjnej firmy. Nie jest zatem czynnym uczestnikiem tych procesow.

3. Zakresy obowigzkow kluczowych centréw w Kopalni Soli Wieliczka SA

Odpowiedzialnos¢ kierownikow wszystkich dzialow bedzie zwiazana z realizacja za-
dan zaré6wno projektowych jak i utrzymaniowych. Wiekszo§¢ dziatow w pionie ekono-
micznym ma standardowe zadania utrzymaniowe, cho¢ w przygotowywanym systemie
organizacyjnym opartym na controllingu nie ma przeszkdd, aby powierza¢ im tez zadania
projektowe (np. przygotowanie planu wdrozenia ERP). Dzialy Techniczne otrzymujg za-
rowno zadania projektowe jak i utrzymaniowe. Po otrzymaniu specyfikacji zadan projek-
towych od Kierownika Projektu, Kierownicy Dziatéw Technicznych przygotowuja budzety
dla swoich zadan. Te wydatki, ktore dotycza kilku zadan projektowych lub dziatalno$ci
procesowej sa zapisane w budzecie zadania utrzymaniowego tego dziatu. Opracowywane
budzety dotycza ustalenia wydatkéw w nastgpujacych kategoriach: robocizna, ustugi obce,
materiaty i energia oraz srodki trwate. Pozostala odpowiedzialno$¢ zwiazana jest z pracami
w ramach zadan przypisanych przez Kierownika Projektu, tzn.:

! Przykladowo dla pozycji /woda gazowana 5l/: syntetyka: ,,zuzycie materialéw i energii”’; analityka 1: ,, materialy
spozyweze”; analityka 2: ,,woda mineralna”). Podstawowq zaletq tego systemu jest to, ze raz wprowadzona
pozycja ma niezmienne umieszczona w uktadzie rodzajowym kosztow (raz okreslona notacja dla wody gazowa-
nej 51 spowoduje, ze w budzetach finansowych wszystkich dzialow bedzie uyimowana w pozycji: syntetyka: ,,zu-
zycie materiatow i energii”’; analityka 1: ,, materialy spozywcze”’; analityka 2: ,,woda mineralna”).
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e Przygotowywanie specyfikacji tych ustug zewnetrznych, ktoére zostaty ujete w bu-
dzetach zadan wykonywanych przez dany dzial, zgodnie z opracowanym wzorem.

e Prowadzenie robot zgodne z zatozonym planem i ich wilasciwg ewidencje oraz
optymalizacje kosztu prowadzonych robot.

e Prawidtowe opracowanie dokumentacji sporzadzanej na zajmowanym stanowisku
pracy.

e Wspodlpraca z instytucjami kontrolnymi (Kierownik Projektu) w zakresie udostgp-
niania do kontroli materiatéw dotyczacych prowadzonych robét i udzielania sto-
sownych wyjasnien.

o Sprawdzanie jakoéci nadzorowanych robot (wspotpraca z kierownikiem projektu).

e Organizowanie i uczestniczenie w komisyjnym przekazywaniu wykonawcom ze-
wnetrznym placéw budowy nadzorowanych robét.

e Nadzor nad wykonawstwem robdt zabezpieczajacych, likwidacyjnych, utrzymanio-
wych i inwestycyjnych wykonywanych przez firmy obce oraz dokonywanie od-
bioru robét.

e Prowadzenie odbioru robdt zabezpieczajacych, likwidacyjnych, utrzymaniowych
i inwestycyjnych wykonywanych przez swoj dziat.

e Uzgadnianie i dokonywanie odbioru opinii, ekspertyz oraz prac projektowych dla
robot zabezpieczajacych, likwidacyjnych, utrzymaniowych i inwestycyjnych.

e Nadzorowanie obiegu dokumentoéw w dziale i odpowiada za zgodno$¢ merytoryczna
ponoszonych wydatkow z przygotowanym przez siebie budzetem.

e Przygotowanie informacji dotyczacych zakresu prac dziatu dla Dyrekeji Kopalni
oraz Kierownikéw Projektow.

Wszystkie zadania wykonywane przez dziatly powinny by¢ zakonczone w okre§lonych
terminach i w ramach zaplanowanych budzetow. W szczegdlnych przypadkach mozliwa
jest korekta budzetu, ktora wykonywana jest osobiscie przez Kierownika Dziatu.

Stanowisko Kierownika Projektu jest nowym ogniwem organizacyjnym w Kopalni So-
li Wieliczka. Przed wprowadzeniem controllingu zarzadzanie projektami miato w firmie
charakter mato ustrukturyzowany. Opracowana przez zesp6t wdrozeniowy controllingu
zaktadowa metodyka zarzadzania projektami precyzyjnie definiuje zakres kompetencji
i odpowiedzialno$ci kierownika. W tym miejscu postawione zostang jedynie kluczowe
zatozenia dotyczace roli Kierownika Projektu w systemie zarzadzania operacyjnego
w KSW SA. Zanim wskazane zostang obowiazki Kierownika Projektu nalezy okresli¢,
czym jest projekt w obecnym uktadzie funkcjonalnym Kopalni Soli Wieliczka. Projekt jest
przedsiewzieciem wpisanym w ramy Programu (np. Program zabezpieczenia zabytkowej
Kopalni). Ze wzgledu na sposob realizacji, gtdbwnie w oparciu o zasoby wewngtrzne, pro-
jekty sa dzielone na zadania. Zadania sg najmniejszym elementem w przedmiotowym ukta-
dzie funkcjonalnym (rysunek 2).
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ZADANIE PROJEKTOWE

Rys. 2. Zaleznos$é ,, Program — Projekt - Zadanie” w Kopalni Soli Wieliczka SA
Zrédto: opracowanie whasne.

Kazdy dzial Kopalni dostaje do wykonania swoj zestaw zadan, do realizacji, ktorych
przygotowuje plan rzeczowy. Caty projekt koordynuje Kierownik Projektu i posiada tzw.
odpowiedzialno$¢ poziomg, polegajaca na koordynowaniu prac wszystkich dzialow, kto-
rym sa przypisane zadania projektowe. Kierownik Projektu okresla, co ma by¢ robione,
przez ktory Dziat Techniczny i w jakim terminie (rysunek 3). Osoby na tych stanowiskach
odpowiadaja, zatem za zarzadzanie kluczowymi przedsigwzigciami w kopalni. Do glow-
nych zadan Kierownika Projektu nalezy:

e Udziat w przygotowywaniu i aktualizowaniu Programu Wieloletniego w obrebie,
ktérego realizowany jest jego projekt oraz udziat w opracowywaniu rocznego pla-
nu projektu.

Prowadzenie projektu do uzyskania zaktadanych rezultatow (terminy, zakres oraz
wykonanie budzetu projektu).

e Opracowywanie, we wspoOtpracy z wlasciwymi komorkami organizacyjnym Kopalni
aktualizacji Programu Wieloletniego i Programu Zabezpieczenia oraz wspotpraca
przy okreslaniu procedur opracowywania tych programow.

Zarzadzanie projektami zgodnie z zatozeniami zaktadowej metodyki, w szczego6lno-
$ci stosowanie elementéw sterownia jak: Specyfikacja zadania projektowego, Ra-
porty o koncach etapoéw, Raporty o waznych wydarzeniach, monitorowanie za-
awansowania prac projektowych wedtug metody wartosci wypracowanej (Earned
Value) (wsparcie w tym zakresie $wiadczy Biuro Projektow).

Nadzor nad realizacjg robot w zakresie jako$ci wykonania robdt, zgodno$ci z pro-
jektem technicznym, obowigzujacymi normami i przepisami oraz zasadami wie-
dzy technicznej.
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e Sprawdzanie jako$ci nadzorowanych robot, a w szczegoélnosci zapobieganie zasto-
sowaniu wyrobow wadliwych i niedopuszczonych do ich stosowania w budownic-
twie oraz gornictwie (wspotpraca z Kierownikami Dzialow).

e Dopilnowywanie, aby projekty realizowane byly zgodnie z planem, w ustalonym
harmonogramie. W przypadku, gdy nastapi opdznienie zadania wspolzaleznego,
ponowne przeorganizowanie zadan tak, aby nie bylo przestojow.

e Organizowanie i uczestnictwo w komisjach odbiorow koncowych realizowanych
obiektow budowlanych, organizowanie przekazywania do uzytkowania zrealizo-
wanych obiektow wraz z niezb¢dng dokumentacja.

Rys. 3. Struktura i zakres odpowiedzialnosci Kierownika Projektu w Kopalni Soli Wieliczka

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie materialow wdrozeniowych Kopalni Soli Wie-
liczka SA.

W kontekscie projektowanych w KSW zmian organizacyjnych wzmocniono rolg silnie
wspolpracujacych ze sobg dziatow Logistyki i Zaméwien Publicznych, zwlaszcza w sferze
prowadzonych procedur przetargowych, gdyz termin dostarczenia zamowionych materia-
16w badz ustug ma duzy wptyw na czas wykonywanych w kopalni prac.

Dziat Logistyki odpowiedzialny jest za nastgpujace zadania:

e Wprowadzenie lub weryfikacja cen dla pozycji ujetych w budzetach rzeczowych?.

e Kontrolowanie czy budzety poszczegblnych zadan sa prawidtowo agregowane®.
Prowadzenie gospodarki zaopatrzeniowej: sktadanie zamoéwien, przyjmowanie ma-

teriatow, wprowadzenie dokumentéw PZ oraz faktur do systemu, wydawanie ma-
teriatdw dziatom, ktore je zamawiaty, przeprowadzanie ewentualnych reklamacji.
Przeprowadzanie okresowej inwentaryzacji.
Prowadzenie, w porozumieniu z Dzialem Zamowien Publicznych, bazy danych
kosztow jednostkowych ujetych w umowach zawartych przez KSW z firmami ze-

2 Prayktadowo Dzial Ksiegowosci zaplanowal w budzecie 2 tonery do drukarki HP Laserjet 2300 i przyblizong
ceng 400 zi/szt. Dziat Logistyki sprawdza ceng tonera i poprawia jq, jezeli byta blgdna.

® Moze sie zdarzyé, ze np. to samo wiertlo zostalo wpisane pod dwoma réznymi nazwami. Wéwczas trzeba taki
blgd skorygowac.
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wnetrznymi, w celu ich wykorzystywania do okre$lania warunkéw zamowien ze-
wnetrznych.

e Przygotowywanie umow z firmami zewnetrznymi na wykonawstwo robdt zabezpie-
czajacych, likwidacyjnych, utrzymaniowych i inwestycyjnych.

Dziat Zamoéwien Publicznych odpowiada za przygotowanie formalno-prawne przetar-
gow dla KSW a takze przeprowadzenie wszelkich dziatan bezposrednio zwigzanych z re-
alizacja zamowienia publicznego tj. m.in. ogloszenie przetargu, przyjmowanie i ewidencjo-
nowanie ofert, wybor dostawcow materialow i ustug, udzielanie wyjasnien i odpowiedzi na
protesty, przygotowywanie umow.

Dziat Controllingu koordynuje budzetowanie zadan utrzymaniowych w dziatach (poza
pionem technicznym), czuwajac tym samym nad poziomem kosztow ogodlnego zarzadu.
Monitoruje rownoczesnie koszty Kopalni, poréwnujac wykonanie do planu i przekazuje
biezace dane wykonawcom zadan (Kierownikom Dziatow) oraz Kierownikom Projektow,
dzieki czemu widza oni na biezaco odchylenia od planu. Wspdlnie z Dziatem Ksiegowosci
rozlicza koszty zadan utrzymaniowych w dziatach technicznych na poszczegdlne zadania
projektowe wedlug przyjetej metody Activity Based Costing. Rozlicza rowniez koszty
zadan utrzymaniowych w pozostatych dziatach na poszczegdlne zadania projektowe we-
dtug kluczy podziatowych. Te koszty, ktore nie sg zwigzane z realizacjg projektow pozosta-
ja w obrgbie zadania utrzymaniowego i klasyfikowane sg pozniej jako koszty procesow.
Dziat Controllingu analizuje i rozlicza takze koszty: zakupu materialow, sprzedazy wyro-
boéw i dziatalno$ci pomocnicze;j.

Dziat Planowania i Kontroli jest komdrka odpowiedzialng za wspotprace z instytucja-
mi finansujacymi dziatalno$¢ kopalni. W szczegdlnosci dotyczy to przygotowania wnio-
skow i prowadzenia rozliczen z wydatkowanych $rodkéw. Dzial ten okresla réwniez moz-
liwo$ci rozwoju firmy w kontek$cie wykorzystania funduszy Unii Europejskiej. Po wpro-
wadzeniu procedur controllingowych do podstawowych obowigzkoéw tego dziatu nalezy:

e Wspotpraca z Agencja Rozwoju Przemystu przy opracowaniu Programu Zabezpie-
czenia, sprawozdawczosci z realizacji prac zabezpieczajacych i udostgpnianiu ma-
teriatow do kontroli oraz sporzadzanie informacji o firmie do Ministerstwa Skarbu
Panstwa.

o Wspotuczestnictwo przy sporzadzaniu planu techniczno-ekonomicznego przedsie-
biorstwa (budzetu) oraz Programu Zabezpieczenia Kopalni.

e Przygotowywanie informacji dotyczacej sprawozdania z wykonania dotacji oraz
wspolpraca przy planowaniu wykorzystania dotacji oraz sporzadzanie miesi¢cz-
nych i rocznych sprawozdan z wykorzystania dotacji dla Agencji Rozwoju Prze-
myshu.

e Analiza aktualnych rynkowych warunkow realizacji ustug, dostaw i robot, prowa-
dzenie bazy tych informacji i kontrola opracowywanych wycen wstepnych dla
zamoOwien w postepowaniach o udzielenie zamowien publicznych, w celu optyma-
lizacji warunkéw zamoéwien zewnetrznych.

W zwiazku z wdrozeniem w KSW metodycznego zarzadzania projektami powotlano
Biuro Projektow stanowigce zaplecze dla Kierownikow Projektow. W kontekscie dodatko-
wych obowigzkéw zwigzanych z dokumentacjg prac projektowych i wprowadzeniem za-
awansowanych elementéw sterowania powstata silna potrzeba wsparcia w tym zakresie.
Jest to o tyle istotne, ze na stanowiska Kierownikow Projektow przyjeto osoby z pionu
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technicznego, ktorym trudno ,,polubi¢ prace papierkowa”. Do podstawowych obowiazkow
Biura Projektow nalezy:

e Pomoc w przygotowywaniu specyfikacji zadan projektowych i ich wprowadzanie do
systemu informatycznego, skad beda je pobiera¢ Kierownicy Dzialdéw Technicz-
nych.

e Prowadzenie analizy stopnia zaawansowania prac projektowych z wykorzystaniem
metody wartosci wypracowanej (tzw. Earned Value).

e Pomoc w przygotowaniu i wprowadzenie do systemu: okresowych raportéw o stanie
zaawansowania projektu (tzw. raporty koncowe etapow), raportow o istotnych dla
powodzenia realizacji projektow zdarzeniach oraz analizowanie ryzyka dla reali-
zowanych projektow, w szczegdlnosci prowadzenie Rejestru Ryzyka w systemie
informatycznym.

e Monitorowanie jakosci prac projektowych poprzez prowadzenie tzw. Rejestru Jako-
$ci, w ktorym przechowywane sg notatki z okresowych przegladow jakosci.

Zmiany w zakresie ewidencji ksiegowej kosztow i w sposobie planowania wydatkéw
sprawity, iz zakres obowigzkéw Dziatu Ksigegowosci zostat zmodyfikowany i poszerzony,
w zwigzku z wprowadzeniem nowego systemu budzetowania’. Podstawowy zakres obo-
wigzkow Dziatu Ksiggowosci obejmuje obecnie:

e Sprawdzanie pod wzgledem formalnym wszystkich dokumentow ksiegowych.

e Sprawdzanie, uzupetnianie i zatwierdzanie dekretow kosztowych wygenerowanych

automatycznie w systemie informatycznym na podstawie identyfikatora budzetu.

e Prowadzenie rejestru VAT zakupow i sprzedazy w wersji elektronicznej i papiero-
wej oraz przygotowywanie miesiecznych rozliczen i wypelnianie deklaracji dla
potrzeb Urzedu Skarbowego i ZUS.

o Weryfikowanie w kartotekach materiatoéw, ustug obcych, pracownikow i $rodkow
trwalych danych dotyczacych umiejscowienia pozycji w ukladzie rodzajowym
kosztow, w zgodzie z wprowadzona koncepcja systemu budzetowania.

e Rozliczanie kosztéw: zakupu materiatlow, sprzedazy wyrobow i dziatalnosci po-
mocniczej.

e Prowadzenie ewidencji ksiggowej rozrachunkow z pracownikami na podstawie list
ptac dostarczanych z Dzialu Wynagrodzen.

e Przygotowywanie okresowych sprawozdan finansowych: bilansu, rachunku zyskow
1 strat, sprawozdania z przeptywow §rodkow pieni¢znych.

4. Podsumowanie

Wypracowanie metodyki zarzadzania projektami opartej na zasadach controllingu jest
procesem dtugotrwatym i bardzo kosztownym. Specyfika projektu oraz fakt, iz w Kopalni
Soli Wieliczka bylo to przedsigwzigcie realizowane po raz pierwszy, wplyneto na zwick-
szenie $wiadomosci zabezpieczenia si¢ przed nieprzewidzianymi bledami, ktore spowodo-

* Do momentu wprowadzenia controllingu dekretacja dokumentéw kosztowych byta manualna. Na podstawie
opisu dokumentu, ktory nie zawsze byl doskonatly, Ksiggowosc¢ okreslata: zrodlo finansowania, numer zadania
i projektu, rodzaj kosztu wraz z analitykq itd. Zaprojektowane usprawnienia w tym zakresie dekretacja dopro-
wadzity do duzej automatyzacji.
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waé mogly perturbacje w kolejnych stadiach (etapach) wdrazanego controllingowego pro-
cesu zarzadzania przedsigbiorstwem. Stad zespdl wdrozeniowy bioragc pod uwage ryzyka
z tym zwiazane oraz ze wzgledéw ekonomicznych zdecydowat si¢ na przyjecie rozsadnego
rozwiazania polegajacego na adoptacji jednej z tzw. twardych metodyk zarzadzania projek-
tami PRINCE2, ktéra obok PMBoK, PCM jest efektem do§wiadczen szerokiego grona
przedsigbiorstw i instytucji publicznych dzialajacych w wielu krajach na $wiecie.

Efekty zaadoptowania tej metodyki zarzadzania projektami mozna rozpatrywa¢ w Ko-
palni Soli Wieliczka w wielu ptaszczyznach: finansowej, organizacyjnej oraz personalne;j.
W poczatkowym okresie czasu wystapit opor po stronie pracownikow kopalni, ktorzy me-
todyke zarzadzania projektami taczyli raczej z dodatkowa buchalterig niz wymiernymi
korzysciami. W dalszej perspektywie zauwazono jednak korzysci wynikajace z usystema-
tyzowanego zarzadzania, ktore sa nie do przecenienia a kazdy cztonek zespotu wie, czego
si¢ od niego oczekuje. Wiadomo rowniez gdzie, jakich dokumentéw szukacé, i co si¢ w nich
powinno znajdowacé, co jest szczegolnie istotne kontekScie specyficznego sposobu finan-
sowania kopalni.

Wprowadzenie metodycznego zarzadzania projektami w Kopalni Soli Wieliczka po-
zwolito na precyzyjne okreslenie odpowiedzialnosci w uktadzie ,,Nadzor Projektu — Kie-
rownik Projektu — Kierownik Dziatu”. Umozliwia to przeprowadzanie regularnych analiz
odchylen budzetowych pod wzgledem kosztow, czasu i zakresu. W konsekwencji przyczy-
nito si¢ do lepszego wykorzystania zasobow a przede wszystkim wprowadzito lepsza kon-
trole kosztéw zardéwno operacyjnych, jak i pomocniczych.

Gtownym osiggnigciem wdrozonej w Kopalni Soli Wieliczka metodyki zarzadzania
projektami bylo stworzenie kierownikom réznych szczebli mozliwosci sprawowania kon-
troli nad wszystkim, co zostalo zaplanowane. Zatwierdzone plany sa bowiem odbiciem
tego, co nalezy osiagnac, a struktura elementdéw sterowania pozwala kierownikom poszcze-
gblnych centrow odpowiedzialnosci w przedsicbiorstwie podejmowac decyzje odno$nie
angazowania zasobow oraz udzielania zgody na kontynuacje prac, w oparciu o zasob rze-
telnych informaciji.

Streszczenie

Drziatalnosé Kopalni Soli Wieliczka SA oparta jest na realizacji projek-
tow gorniczych finansowanych z dotacji panstwowych oraz ze srodkéw wia-
snych. Obecnie Kopalnhia prowadzi dziatalnosé ustugowq, co determinuje
charakter centrow odpowiedzialnosci. W strukturze controllingowej dominujg
centra kosztowe, a glownym kryterium oceny jest efektywnosc oraz jakosc wy-
konywanej pracy. W perspektywie diugoterminowej zaktada sie koncentracje
na dziatalnosci turystycznej i wowczas pewne centra zostang przeprojektowa-
ne w kierunku osrodkoéw odpowiedzialnych za zyski.

Publikacja prezentuje przyjete w Kopalni Soli Wieliczka SA. rozwigzanie
w obszarze budowy centrow odpowiedzialnosci, opartych na controllingu.
Wskazano takze zakres zadan realizowanych przez uczestnikow procesu con-
trollingu w badanej firmie.

Stowa kluczowe: controlling, controller, centra odpowiedzialno$ci, dziatalnos¢ projektowa,
Kopalnia Soli Wieliczka.
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CENTRES OF RESPONSIBILITY IN THE PROCESS OF PROJECTS REALIZA-
TION AT WIELICZKA SALT MINE SA

Summary

The activity of the Wieliczka Salt Mine SA is based on carrying out min-
ing project financed both by state grants and its own resources. Wieliczka
Salt Mine SA currently provides services which influences the nature of re-
sponsibility centres. Cost centres have a dominant role in the structure
of controlling and their main assessment criterion is the effectiveness
and quality of the work carried out. It is assumed that focusing in the long
perspective on tourism activities, will result in some centres to be redesigned
into centres reponsibile for profits.

This publication shows solutions adopted at the Wieliczka Salt Mine SA
in the field of creating responsibility centres based on controlling. It also de-
scribes the range of tasks performed by the members of the controlling
process within the examined company.

Keywords: controlling, controller, responsability centres, implementation of projects, Wie-
liczka Salt Mine.
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