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CENTRUM USLUG WSPOLNYCH SPOSOBEM NA REDUKCJE
KOSZTOW I STANDARYZACJE PROCESOW
PRZEDSIEBIORSTWA NA PRZYKLADZIE KHW S.A.

Streszczenie. Na dziatalno$¢ kazdego przedsigbiorstwa, w tym szczegdlnie
produkcyjnego, sktadajg si¢ podstawowe procesy biznesowe i procesy pomocnicze,
tzw. funkcje wsparcia. Centralizacja funkcji wsparcia jest jednym z czgsciej
wykorzystywanych narzedzi do optymalizacji tego obszaru dziatalnosci. W arty-
kule na przyktadzie Katowickiego Holdingu Weglowego S.A. (KHW) przedsta-
wiono przebieg procesu tworzenia oraz rolg i funkcje Centrum Ustug Wspdlnych
(CUW), jako sposobu na redukcje kosztow dziatalno$ci firmy. Szczegotowa analiza
CUW pokazuje zalety nowoczesnego podejscia do sposobu dostarczania ustug na
rzecz Grupy Kapitatowej KHW z mozliwo$cia rozszerzenia tej formy ustug na inne
przedsigbiorstwa, w tym gornicze.

Stowa Kkluczowe: centrum ushlug wspolnych, reorganizacja, konsolidacja,
standaryzacja, funkcje wsparcia, redukcja kosztow, program dobrowolnych odejs¢

SHARED SERVICES CENTER AS A WAY TO REDUCE COSTS
AND STANDARDIZATION PROCESSES OF COMPANY BASED
ON KHW S.A.

Abstract. The activity of each company, including in a special way production
companies, consists of core business processes and auxiliary processes so. support
functions. Centralization of support functions is one of the most frequently used
tools to optimize this area of activity. The article, on the example of the
Katowickiego Holdingu Weglowego S.A. (KHW), describes the process of creation
and the role and functions of the Shared Services Centre (SSC) as a way to reduce
the cost of business. Detailed analysis of the SSC shows the advantages of a modern
approach to the way of providing services to the Group KHW with the possibility
of extension this form of services to other companies, including mining businesses.

Keywords: shared services center, reorganization, consolidation, standardi-
zation, support functions, cost reduction, voluntary redundancy program
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1. Centrum Ustug Wspolnych to co$ wi¢cej niz centralizacja

Centrum Ustug Wspélnych (CUW) (ang. shared services center) to wyodrebniona
organizacyjnie jednostka, ktorej zadaniem jest $Swiadczenie wydzielonych ustug na rzecz
okreslonej grupy kapitatlowej, przedsigbiorstwa wielozaktadowego czy tez administracji
publicznej zarowno samorzadowej, jak i rzagdowej. Do funkcji wsparcia mozemy zaliczy¢
np. ustugi ksiegowe, rozliczanie wynagrodzen i $wiadczen pracowniczych, zarzadzenie
zasobami ludzkimi, organizacje szkolen i konferencji, imprez integracyjnych, wypoczynku
indywidualnego, prowadzenie archiwum, gospodarowanie nieruchomosciami nieprodukcyj-
nymi, uslugi motoryzacyjne w zakresie serwisowania samochodow réznych marek, ustugi
poligraficzne, ustugi informatyczne, a takze obstuge zamowien i zakupow.

Glownym celem tworzenia CUW jest: ograniczenie kosztow przez wyeliminowanie
powielania czynnos$ci przez pracownikOw rozproszonych jednostek i $wiadczenie tych
czynnos$ci z jednego, centralnego miejsca oraz poprawe funkcjonowania dzigki standaryzacji
proceséw 1 procedur, lepsza kontrole wewnetrzng, skrocenie czasu raportowania do spotki
matki, lepszy obieg dobrych praktyk i wiedzy w organizacjil. Istotnym czynnikiem, ktory
wplynat na rozwdj CUW jest rozwoj nowych technologii informatycznych.

Koncepcja dzialania przy wsparciu CUW pojawita si¢ w Stanach Zjednoczonych.
Pierwszymi firmami, ktore w potowie lat 80. XX wieku wecielity ja w zycie byty: Ford, General
Electric i Baxter Healthcare. Nastepnie w latach 90. XX wieku si¢gnety po nig firmy z Europy,
m.in. Intel, Whirlpool, Allergen?.

Swiatowe szacunki wskazuja, ze ponad 80% przedsigbiorstw miedzynarodowych
utworzyto whasne Centra Ustug Wspélnych®. Najczesciej tworzg je firmy z branzy finansowe;j,
informatycznej, dystrybucyjnej, a w dalszej kolejnosci przedsigbiorstwa produkcyjne,
ustugowe, transportowe, komunikacyjne, a ostatnio rowniez staly si¢ atrakcyjne dla organow
administracji publicznej (rzadowej i samorzadowe;j) w Polsce®.

Centra Uslug Wspdlnych tworzone przez przedsiebiorcow odznaczaja si¢ pewnymi,
charakterystycznymi cechami wspélnymi, m.in. takimi jak®:

e 53 niezaleznymi organizacyjnie jednostkami dysponujagcymi wilasnymi zasobami,
bardzo czgsto dziataja, jako osobno powotane do tego celu spotki Prawa handlowego
lub wyodrebnione zaktady,

e s3 w pelni odpowiedzialne za zarzadzanie wlasnymi kosztami, jako$cig oraz

terminowos$cia §wiadczonych ustug,

! Szukalski S.: Zagraniczne centra ustug w Polsce. Aspekty teoretyczne i empiryczne. Badania w ramach grantow
Uniwersytetu L.odzkiego, £.odz 2010.

2 Shared Services Handbook. Hit the road. Deloitte MCS Limited, 2011.

3 Shared Services Center (SSC) Enabling your business for success. Ernst & Young, 2000.

4 Tarasiewicz A., Tyniec A.: Efektywno$¢ kosztowa i standaryzacja — wyzwanie. Centrum Ustug Wspolnych
KPRM, 09.06.2014.

5 Implementing Shared Services Centres. Institute of Management Accountants, 2000.
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e zazwyczaj prowadzg dziatalno$¢ gospodarcza,

e Swiadczg jasno okre$lone ushugi oparte na procesach lub wiedzy, na rzecz jednej lub

wickszej liczby jednostek w ramach grupy (np. spotek, grup kapitatowych, zaktadow),

e dzialaja na podstawie umow o gwarantowanym poziomie $wiadczenia ustug

(ang. Service-Level Agreements — SLA), zawieranych z klientami wewnetrznymi
w celu okreslenia typu, zakresu, ceny oraz jakosci §wiadczonych ustug.

Pojecie CUW nie nalezy utozsamiac ani z centralizacja, ani z outsourcingiem. Centra Ustug
Wspdlnych tworzone sg jako osobne podmioty, lecz dotychczasowe jednostki nie sg likwido-
wane — jedynie pewne czynnosci i procesy wyodrebnione z tych jednostek sg przenoszone do
CUW. Ponadto witasne Centrum Ustug Wspodlnych rozni sie od outsourcingu tym, ze zadania
nie s3 zlecane na zewnatrz, lecz sg realizowane przez specjalnie powotany do zycia podmiot,
ktory pozostaje w strukturach i pod kontrolg grupy kapitatowe;.

Badania za 2014 rok wskazuja, ze w obszarze panstw regionu Europy Srodkowo-Wschodniej
44% wszystkich Centrow Ustug Wspolnych zlokalizowanych jest w Polsce. Te dane sktadaja si¢
na 165 Centrow Ustug Wspdlnych, zatrudniajacych tacznie ok. 44,1 tys. 0sob®.

2. Centrum Uslug Wspolnych Katowickiego Holdingu Weglowego S.A.

Nowe trendy i wzory zarzadzania licznymi grupami kapitalowymi o migdzynarodowym
zasiggu zdeterminowaly Zarzad Katowickiego Holdingu Weglowego S.A. do utworzenia
1 maja 2012 roku nowego zaktadu pod nazwg Centrum Ustug Wspdlnych. Gléwnym celem
utworzenia CUW bylo ujednolicenie i zintegrowanie wielu powtarzalnych funkcji
operacyjnych, dotychczas wykonywanych niezaleznie przez poszczegdlne wewnetrzne
jednostki organizacyjne, w tym przypadku kopalnie wchodzace w sktad KHW.

Utworzenie Centrum Ustlug Wspdlnych poprzedzone zostato przeprowadzeniem bardzo
szczegotowej analizy aktualnego stanu przebiegu procesoOw biznesowych, tzw. mapowaniem
proceséw. Na bazie wynikow tej analizy zostaty opracowane obecny model oraz docelowy
model funkcjonowania obszaréw przeznaczonych do centralizacji. W rezultacie podjgto
decyzje o centralizacji m.in. takich obszaroéw, jak ksiggowos¢, kadry 1 place. Ostatnim etapem
procesu projektowania docelowej struktury CUW bylo oszacowanie pracochtonnosci
poszczegdlnych procesow oraz okreSlenie docelowej etatyzacji 1 pozadanych wymagan
kompetencyjnych dla pracownikow. Restrukturyzacja, poza problemami organizacyjnymi
I technicznymi, rodzi réwniez problemy ludzkie o charakterze czesto indywidualnym oraz
spotecznym. Stad tez na tym etapie tworzenia nowego modelu zarzadzania tg sferg ustug

nalezato zidentyfikowa¢ rowniez potencjalne ryzyko zwiazane z organizacja CUW (rys. 1):

6 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. Zwigzek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych (ABSL),
2014.
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Ryzyko wystgpienia konfliktu z organizacjami zwigzkowymi
na skutek zmniejszenia liczby cztonkéw tych organizacji,
obawy o pogorszenie warunkow pracy pracownikow
zrzeszonych w zwigzkach oraz ograniczenia funkcji
realizowanych bezposrednio przez kopalnie.

Ryzyko braku wymaganej infrastruktury
" Ryzyko oporu przed zmiang.

lub opdznienia procesu jej
W
Ryzyko wystgpienia zaktécen
W procesie koordynowania ztozonej
Zmiany organizacyjnej.

przygotowania.

Ryzyko niewtasciwej komunikacji
wewnetrznej, co w efekcie
powadzi¢ moze do negatywnego
nastawienia pracownikéw do
kwestii organizacji CUW.

Ryzyko zaktécen formalnego przebiegu Ryzyko nieciggtosci w procesie integracji
dokumentéw pomiedzy CUW a resztg zréznicowanych systemdw obecnie
przedsiebiorstwa. funkcjonujgcych na poszczegélnych kopalniach.

Rys. 1. Typy ryzyka na etapie tworzenia CUW
Zrédto: Opracowanie KHW.

W celu minimalizacji wystapienia wyzej wymienionych typow ryzyka podj¢to decyzje
0 prowadzeniu ciggltego dialogu spotecznego na wszystkich etapach tworzenia CUW,
a szczegollnie w zakresie:

e biezacej komunikacji pomiedzy pracownikami a bezposrednimi przelozonymi oraz
zarzadem spotki i strong spoteczng. W zakres komunikacji wchodzity réwniez
publikacja artykutow w prasie zakladowej oraz pozyskiwanie liderow zmian, ktorzy
byli orgdownikami podejmowanych dziatan, zasad jego funkcjonowania, a takze
wyjasnianie ewentualnych watpliwosci, co zaowocowalo formalng zgoda na
wprowadzenie nowego uktadu zbiorowego,

e prowadzenia zmian zgodnie z gory ustalonym harmonogramem. Plan dziatania
obejmowal przygotowanie stanowisk pracy, stworzenie odpowiedniej infrastruktury
wraz ze wsparciem informatycznym, opracowanie regulaminéw organizacyjnych,
procedur 1 schematow,

e precyzyjnego przygotowania procesu zmian, uwzgledniajagcego wszystkie istotne
aspekty przeksztatcen oraz szeroko zakrojong komunikacje wdrazanego rozwigzania
wsrod pracownikow. Roéwniez sama struktura organizacyjna CUW  sprzyjata
budowaniu sprawnych systemoéw komunikacji.

Docelowy model funkcjonowania CUW zakltadal utworzenie zespoldw ztozonych

z najlepszych specjalistow ze wszystkich wewnetrznych jednostek organizacyjnych KHW,
odpowiadajacych za rozne obszary, ktorych celem byla obstuga transakcji (precyzyjnie

zdefiniowanych proces6w 1 czynnosci) na rzecz wszystkich wewngtrznych jednostek
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biznesowych. Waznym etapem na drodze ustanawiania CUW bylo wyeliminowanie ryzyka
organizacyjnego, tj.:

o nieefektywnych regulacji wewnetrznych,

o niskiej efektywnosci 1 wiarygodnosci procesu ksiggowego,

e trudnosci w pozyskiwaniu pracownikow 0 kierunkowych kwalifikacjach,

e Dbraku optymalnej alokacji, doboru i rozwoju zasobow ludzkich,

e trudnosci w utrzymaniu pracownikow o kierunkowych kwalifikacjach,

e nieefektywnej organizacji i zarzadzania informatyka,

e nieefektywnego zarzadzania majatkiem pozaprodukcyjnym,

e zarzadzania procesami placowymi,

e nadmiernego rozrostu funkcji wspierajacych dziatalnos¢ podstawowa, przektadajacego

si¢ na znaczace wzrosty kosztow funkcjonowania, szczegdlnie kosztow statych.

Od momentu utworzenia CUW podstawowym celem jego dziatalnosci byta optymalizacja
kosztow uzyskana glownie przez zmniejszenie liczby osob zaangazowanych w realizacj¢ tego
procesu. Warto doda¢, ze podczas tworzenia CUW nie odbyly si¢ zwolnienia grupowe, a dla
pracownikow wprowadzono Program Dobrowolnych Odejs¢ (PDO), tagodzacy skutki
restrukturyzacji zatrudnienia w KHW. Lacznie w latach 2010-2011 z PDO skorzystato
298 0s6b. W zwigzku z powstaniem CUW nastgpito zmniejszenie zatrudnienia w administracji
0 312 osob’. Ograniczenie liczby oséb byto mozliwe dzieki realizacji podstawowych celow
czastkowych, takich jak: standaryzacji i uproszczenia znacznej liczby procesow, konsolidacji
I uzyskaniu efektu synergii oraz zgromadzeniu wiedzy eksperckiej w jednym centrum.

Standaryzacja procesow zostata osiggnicta przez ujednolicenie procedur obowigzujacych
wewnatrz organizacji. Stworzone zostaty jednolite dla catej spotki procedury, ktore wezesniej
realizowane byly w sposob rozproszony na podstawie specyficznych dla poszczegolnych
jednostek organizacyjnych uregulowan wewnetrznych. Dodatkowo, bazujac na doswiadczeniu
pracownikow pochodzacych z roznych jednostek wewnetrznych spoiki, a skupionych w jednej
organizacji zostaly wypracowane najlepsze praktyki w zakresie realizacji okreslonych zadan.
Natomiast uproszczenie procesOw zostalo osiggnigte przez eliminacje zbednych badz
powielajacych sie w ramach organizacji czynnosci.

Dzigki konsolidacji wykonywania czynnosci w jednym miejscu skala dziatalnosci CUW
pozwolita rowniez na osiagniecie wigkszej wydajnosci przy nizszych kosztach realizacji.
Dodatkowo, konsolidacja rozproszonych proceséw w jednym Centrum Ustug Wspolnych
pozwolita na uzyskanie efektu synergii w postaci bardziej efektywnego wykorzystania
zasobow. Oprocz czynnikow ilosciowych jednym z najistotniejszych efektow powstania CUW
byto podniesienie przejrzystosci i jakosci procesow tam realizowanych, w wyniku skutecznej
i biezacej kontroli procesowej, podniesienia jakosci i terminowosci $wiadczonych ushug.

W wyniku wdrozenia zmian uzyskano takze wigkszg satysfakcje obstugiwanych przez CUW

" Roczne raporty za lata 2009-2015. KHW.



304 Z. Lukaszczyk

klientow wewnetrznych, poniewaz CUW byl w stanie szybciej dostosowywaé sie do
zmieniajacych si¢ potrzeb, wykorzystujac skupiony w nim potencjat specjalistow. Nie bez
znaczenia byly rowniez korzy$ci dla samych pracownikéw. Dzigki przejrzystemu
i efektywnemu zarzadzaniu rozwojem personalnym pracownikéw opartym na wyznaczeniu
konkretnych, indywidualnych celow zwigzanych z jako$cig, terminowos$cig i efektywnoscia
wykonywanej pracy mozliwe staty si¢ szybszy awans i bardziej wszechstronny rozwdj.

Kolejnym krokiem na drodze do optymalizacji funkcji wsparcia bylo stopniowe
przejmowanie obstugi ksiggowej oraz kadrowo-placowej pozostalych spotek wchodzacych
w sktad Grupy Kapitatowej KHW. Motywacja do dalszej centralizacji tego obszaru byto
odcigzenie jednostek biznesowych w catej Grupie Kapitatowej od wykonywania rutynowych
zadan z zakresu dziatalnosci podstawowej. Nowa forma organizacyjna sprawdzita si¢
w poczatkowym okresie jej funkcjonowania. Po trzech latach funkcjonowania CUW cele
i zadania zwigzane z uporzadkowaniem struktury i standaryzacja procesow zostaty
zrealizowane.

2.1. Podsumowanie koncowych efektéw pierwszego etapu funkcjonowania CUW

W wyniku konsolidacji funkcji wsparcia juz w pierwszym etapie dziatalnosci CUW udato

si¢ osiggnac pozytywne, trwate efekty, do ktorych nalezy zaliczy¢:

e Osiagniecie petniejszej integracji wielu obszarow funkcjonalnych KHW. Ujednolicenie
funkcji realizowanych centralnie wyeliminowalo ryzyko istniejacej niespdjnosci
w zakresie obowigzujacych uregulowan funkcjonujacych oddzielnie w poszczegdlnych
zaktadach KHW.

e Zapewnienie petniejszego nadzoru nad procesami ksiggowymi w skali catej spotki,
co wynika z centralizacji kompetencji obstugujacych te procesy, umozliwiajac tym
samym poprawe¢ jakosci kadr realizujacych te zadania.

e Centralizacje procesow HR, ktora pozwolita na rzeczywiste zarzadzanie zasobami
ludzkimi w skali catego przedsiebiorstwa, jak réwniez pelniejsze rozpoznanie
wymaganych i juz nabytych kwalifikacji, co w efekcie prowadzi do uzyskania profilu
kompetencyjnego zatrudnionych pracownikoéw adekwatnego do biezacych potrzeb,
natomiast korzysci ptynace z centralizacji dzialu HR w skali catego KHW
przedstawiono narys. 2.
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Rys. 2. Korzysci ptynace z centralizacji dziatu HR w skali KHW

Zrodlo:

Opracowanie KHW.

Centralna organizacja procesu zarzadzania zasobami ludzkimi pozwolita na dokony-
wanie racjonalnych decyzji w zakresie alokowania poszczegdlnych pracownikow
zgodnie z aktualnymi wymaganiami Spoétki oraz umozliwita pokrywanie diagnozo-
wanej luki kompetencyjnej przez podnoszenie wymaganych kwalifikacji.

Organizacja CUW stworzyla podstawy do ustanowienia proceséw controllingowych,
w tym dokonania selekcji wskaznikow efektywnosci, na podstawie ktorych mozliwe
jest dokonanie oceny efektywno$ci pracownikow, co w efekcie stanowi podstawe
doboru narzedzi motywujacych.

Stworzono nowe mozliwo$ci rozwoju zawodowego w ramach Spoiki, co stato si¢ realng
alternatywa dla oferty kierowanej do pracownikéw z rynku pracy. Ponadto CUW
umozliwilo wypracowanie oddzielnego systemu motywacyjnego, w tym réwniez
przejrzystych $ciezek kariery.

Centralizacja funkcji odpowiedzialnych za realizacje proceséw ptacowych wszystkich
kopaln pozwolita na zapewnienie petniejszego wykorzystania rozproszonych
kompetencji, zracjonalizowanie tych procesow oraz minimalizacj¢ ryzyka zwigzanego
z niepelnym wykorzystaniem zasoboéw lub wadliwego przebiegu proceséw na skutek
braku odpowiednich zasobow ludzkich (rys. 3 i 4).
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Usprawnienie form wyptaty wynagrodzen przez
wprowadzenie kart przedptaconych w miejsce
czekow i wyptat gotéwkowych.

Ujednolicenie obiegu dokumentacji ptacowej
poprzez wprowadzenie instrukeji systemowych
i zasad wspétpracy pomigdzy zaktadami KHW S.A.

Usprawnienie obstugi pracownika przez
koordynatoréw ds. wynagrodzen w punktach
na terenie kopalA.

Skrécenie czasu oczekiwania na zaswiadczenia
o wysokosci zarobkow sporzadzanych na wniosek
pracownika i instytucji.

Wyeliminowanie dublujacych sie czynnosci
dzieki zgromadzeniu catej dokumentacji
kadrowo-ptacowej w jednym miejscu.

Rys. 3. Efekty ptynace z naliczania i realizacji wyptat oraz rozrachunkéw wynagrodzen w zaktadach
' KHW przeprowadzonych przez CUW
Zrédto: Opracowanie CUW KHW.

Ujednolicenie zasad stosowania przepisow Ustawy
o ZFSSi prawa pracy w zaktadach KHW S.A.

Wprowadzenie ujednoliconych formularzy i procedur
dla zaktadow.

Usprawnienie obstugi pracownikéw i Komisji
Zaktadowych.

Wprowadzenie programu komputerowego do obstugi
ZFSS.

Odcigzenie dyrekcji zaktad 6w od podpisywania
dokumentacji kadrowej i socjalnej, na podstawie decyzji
i akceptacji Dyrekcji zaktadow.

A

Wymiana doswiadczeri pomiedzy zaktadami.

Rys. 4. Zakres korzystnych zmian zwigzanych z centralizacjg procesOw zachodzacych w obszarze
) kadrowo-socjalnym w KHW S.A. w zwigzku z utworzeniem CUW
Zrédto: Opracowanie CUW KHW.
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e Osiagnigcie optymalizacji procesu zarzadzania w sferze funkcji wsparcia oraz
oszczednosci kosztow.

e Place w Centrum Ustlug Wspolnych zostaly przyjete bazujac na wartosciowaniu
stanowisk pracy zgodnie z ,,Regulaminem wynagrodzen pracownikoéw zatrudnionych

w CUW KHW S.A. w Katowicach” (rys. 5).

Ptace w Centrum Ustug Wspdlnych zostaty przyjete zgodnie z ,,Regulaminem wynagrodzen
pracownikéw zatrudnionych w Centrum Ustug Wspoélnych KHW S.A.
w Katowicach” w oparciu o wartosciowanie stanowisk pracy.

W stosunku do wynagrodzenia, jakie pracownicy otrzymywali w kopalniach, w CUW
zaszla znaczna zmiana jakosciowa otrzymywanych wynagrodzen poprzez uproszczenie

ich struktury.
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Rys. 5. Zarzadzanie ptacami w CUW
Zrbdto: Opracowanie CUW KHW.

Podsumowanie w 2015 roku uzyskanych efektow funkcjonowania CUW w pierwszym
okresie jego funkcjonowania pozwolito na wypracowanie dalej idacych rozwigzan w zakresie
poprawy efektywnosci w obstugiwanych obszarach. Dalsza optymalizacja kosztow byta
koniecznoscig, co bezposrednio taczyto si¢ z wdrazanym w KHW Programem Naprawczym
Spotki, majacym na celu dostosowaniem si¢ jej do aktualnej sytuacji na rynku producentéw
wegla. Naturalnym etapem stata si¢ potrzeba wydzielenia CUW ze struktur KHW i1 utworzenia
dedykowanej spotki zaleznej, jako odrebnego podmiotu gospodarczego. Chcac da¢ prawo
wyboru akceptacji nowych warunkéw pracy w przygotowanej, zmienionej formule
organizacyjnej CUW uruchomiono dla jej pracownikow kolejng edycje PDO, w wyniku ktorej
nastapila redukcja zatrudnienia o kolejne 19%2.

8 Ibidem.
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3. Nowoczesny styl zarzadzania procesami i nowa organizacja cechujaca sie
kulturg firmy uslugowej

W wyniku szczegotowych analiz prawno-ekonomicznych oraz podjetych decyzji korpora-
cyjnych 1 listopada 2015 roku rozpoczeto swoja dziatalnosé Slaskie Centrum Ustug Wspolnych
Spoltka z ograniczona odpowiedzialnoscia (SCUW) (rys. 6).

Slaskie Centrum Ustug Wspdlnych Sp. z 0.0. powstato w wyniku
potaczenia:

- Centrum Ustug Wspdlnych Spotki Szkoleniowej Sp. z o0.0.

(jako jednostki organizacyjnej KHW S.A.) (powstatej 02.11.1996r.)
realizujgcego procesy: realizujacej procesy:
- ksiggowe, - szkoleniowe,
- kadrowo-ptacowe, - badania psychologiczne,
- centralnego archiwum, - Centrum Ksztatcenia Kadr
Gornictwa,

- projekty unijne.

Rys. 6. Schemat pofaczenia CUW oraz Spotki Szkoleniowej sp. z 0.0.
Zrodto: Opracowanie CUW KHW.

Przeprowadzone dziatania wydzielenia CUW ze struktur KHW przez utworzenie
dedykowanej spotki pod nazwa Slaskie Centrum Ustug Wspdlnych spotka z ograniczona
odpowiedzialnos$cia przyniosto znaczace efekty dla Katowickiego Holdingu Weglowego S.A.

zardwno w aspekcie wartoSciowym, jakosciowym, jak 1 ilosciowym.

3.1. Efekt wartoSciowy

Efekt warto$ciowy nalezy rozumie¢ jako optymalizacj¢ kosztow dziatalno$ci obszaru
ksiegowo-ptacowego (tabele 1 i 2). Do kalkulacji efektu wartosciowego reorganizacji obszaru

ksiegowego 1 kadrowo-ptacowego przyjeto ponizsze zatozenia:
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e Kkoszt wynagrodzen — obliczono opierajgc si¢ na liczbie 0s6b zaangazowanych

w realizacje zadan z zakresu obstugi ksiegowej oraz kadrowo-ptacowej we wszystkich

zaktadach KHW i biurze zarzadu oraz przecigtne, miesi¢czne wynagrodzenie w KHW

w danym roku,

o skladki obowigzkowe pracodawcy przyjeto na poziomie 20%,

e ze wzgledu na brak mozliwosci bezposredniego przypisania pozostalych kosztéw

(pozaptacowych) funkcjonowania tego obszaru w strukturach zaktadu przyjeto taczny

udziat tych kosztow w calej strukturze kosztdw na poziomie 20%.

Tabela 1
Analiza kosztow funkcjonowania obszaru ksiggowego 1 kadrowo-ptacowego w KHW w tys. zt
31.12.2012 | 31.12.2013 31.12.2016 31.12.2017
31.12.2009 31.12.2010 | 31.12.2011 (Cuw (Cuw (Cuw (Cuw
Zaklad) Zaklad) Spoétka) Spétka)
Prognoza Prognoza
Koszt wynagrodzen 26 463 23293 22 238 20513 20228
(rocznie)
-liczba os6b 393 337 311 280 263
-przecietne, miesi¢czne 5611,30 5 759,90 5 958,86 6 105,19 6 409,50
wynagrodzenie KHW
Skladki obowigzkowe 5293 4659 4448 4103 4046
pracodawcy
Razem roczny koszt 31755 27 952 26 686 24 616 24 274 24570 23070
(w tys. zD)
Pozostale koszty 7939 6 988 6672 6 154 6 069
(amortyzacja/materialy/
energia/ustugi
obce/pozostale koszty)
— przyjeto na §rednim
poziomie 20%
Razem roczny koszt 39 694 34940 33358 30770 30343
(w tys. zD)
Zrodto: Opracowanie KHW.
Tabela 2
Efekt warto$ciowy
Specyfikacja Jednostka Wartos$¢ 2015 2016 2017
miary bazowa*
Koszt obshugi ksiegowej, kadrowo-ptacowe;j tys. zt 30603 | 24570 | 23070
i archiwizacyjnej dla KHW S.A. 32 245
Odchylenie od warto$ci bazowe;j tys. zt -1642 | -7675 | -9175
Odchylenie % % -5% -24% -28%

* Warto$¢ bazowa to szacunkowy koszt obstugi ksiggowej, kadrowo-ptacowe;j i archiwizacyjnej na 2015 rok
przed podjeciem dziatan restrukturyzacyjnych.

Zrodto: Opracowanie KHW.

Ponadto nalezy zauwazy¢, ze przedstawione powyzej efekty warto$ciowe reorganizacji

obszaru ksiggowego oraz kadrowo-ptacowego nie uwzgledniaja wpltywu corocznego wzrostu

przecigtnego, miesiecznego wynagrodzenia w KHW w tym okresie (rys. 7).
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(CUW Zaktad) (CUW Zakiad) (CUW Spdtka) (CUW Spdtka)
Prognoza Prognoza
Rys. 7. Koszt funkcjonowania obszaréw ksiggowego i kadrowo-ptacowego w KHW w tys. zt
Zrbdto: Opracowanie KHW.

W przypadku przeliczenia kosztu funkcjonowania tego obszaru w latach 2009-2012 na
podstawie przecig¢tnego, miesigcznego wynagrodzenia z 2013 roku, efekty przedstawiatyby si¢

nastepujaco (pozostate zatozenia bez zmian) (tabela 3).

Tabela 3

Analiza kosztow funkcjonowania obszarow ksiegowego i kadrowo-ptacowego

w KHW w tys. zt na podstawie przecietnego wynagrodzenia z 2013 roku

31.12.2012 31.12.2013 31.12.2016 31.12.2017
31.12.2009 31.12.2010 31.12.2011 (Cuw (Cuw (Cuw (Cuw
Zaklad) Zaklad) Spélika) Spélka)
Prognoza Prognoza
Koszt wynagrodzen 30227 25920 23920 21536 20228
(rocznie)
-liczba osob 393 337 311 280 263
-przecietne miesieczne 6 409,50 6 409,50 6 409,50 6 409,50 6 409,50
wynagrodzenie KHW
Skladki obowigzkowe 6045 5184 4784 4307 4 046
pracodawcy
Razem roczny koszt 36 273 31104 28 704 25843 24274
(w tys. z) 24 570 23070
Pozostale koszty 9 068 7776 7176 6 461 6 069
(amortyzacja/
materialy/
energia/ushugi
obce/pozostale koszty)
przyjeto na Srednim
poziomie 20%
Razem roczny koszt 45341 38 880 35880 32 304 30343
(w tys. z})

Zrédto: Opracowanie KHW.

3.2. Efekt jakos$ciowy

Nalezy mie¢ na uwadze fakt, iz osiggnigcie zaprezentowanych powyzej efektow ilosciowo-

wartosciowych byto mozliwe tylko 1 wylacznie dzigki realizacji ponizszych celow

jako$ciowych:
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e standaryzacji i uproszczeniu znacznej liczby procesow,

e konsolidacji i uzyskaniu efektu synergii,

e zgromadzeniu wiedzy eksperckiej w jednym centrum.

Standaryzacja procesow zostata osiggnicta przez ujednolicenie procedur obowigzujacych
wewnatrz organizacji. Stworzone zostaty jednolite dla catej Spotki procedury, ktore wczesniej
realizowane byly w sposob rozproszony na podstawie specyficznych dla poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych uregulowan wewngtrznych. Dodatkowo, na podstawie do§wiadczen
pracownikow pochodzacych z roznych jednostek wewnetrznych Spotki, a skupionych w jednej
organizacji zostaly wypracowane najlepsze praktyki w zakresie realizacji danego procesu.
Natomiast uproszczenie procesOw zostato osiggniete przez eliminacj¢ zbednych badz
powielajacych sie w ramach organizacji czynnosci.

Dzigki konsolidacji wykonania czynno$ci w jednym miejscu skala dziatalnosci CUW
pozwolita rowniez na osiggniecie wiekszej wydajnosci przy nizszych kosztach realizacji.
Dodatkowo konsolidacja rozproszonych proceséw w jednym Centrum Ustug Wspdlnych
pozwolita na uzyskanie efektu synergii w postaci bardziej efektywnego wykorzystania
zasobow.

Do ostatecznych, pozytywnych efektéw jakosciowych jakie uzyskano w wyniku powstania
SCUW nalezy zaliczy¢:

e pelng integracj¢ wielu obszaréow dziatalnosci KHW,

e staly nadzor nad prowadzonymi procesami,

e wzmocnienie ustugowego charakteru,

¢ lepsze ustawienie procesOw controlingowych i benchmarkow,

e wypracowanie oddzielnego systemu motywacyjnego i kultury organizacyjnej,

e pelne wykorzystanie rozproszonych kompetencii,

e optymalizacj¢ kosztow administracyjnych,

e zmniejszenie liczby pracownikow zaangazowanych w realizacje zadan bedacych

przedmiotem dziatalnosci CUW i Spotki Szkoleniowej o 19%,

e sprawdzenie si¢ wdrozonego W KHW systemu Pakietu Dobrowolnych Odej$¢ (procesy

restrukturyzacyjne odbyly si¢ bez zwolnien grupowych),

e docelowa, kompleksowa obstuge Grupy Kapitatowej KHW S.A., w skfad ktorej

wchodza KHW S.A., Katowicki Wegiel sp. z o.0., Slasko Dabrowska Spotka
Mieszkaniowa sp. z 0.0. oraz obstuge Fundacji Kultura i Tradycje Gornicze.

3.3. Efekt ilosciowy

Jest to zmniejszenie liczby os6b zaangazowanych w realizacje m.in. zadan w obszarach
ksiegowym i kadrowo-ptacowym. Strukture zatrudnienia w tych obszarach w latach 2009-2016
przedstawiono na rys. 8 oraz szczegotowo w tabeli 4.
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(CUW Zaktad) (CUW Zaktad) (CUW Spétka)

Rys. 8. Zatrudnienie w obszarach ksiggowosci i kadrowo-ptacowym w latach 2009-2016
Zrbdto: Opracowanie KHW.
Tabela 4

Zatrudnienie w obszarze ksiggowosci i kadrowo-ptacowym w latach 2009-2016

Wyszczegolnienie | 31.12.2009 | 31.12.2010 | 31.12.2011 | 31.12.2012 31.12.2012 31.12.2012
(Cuw (cuw (cuw
Zaklad) Zaklad) Spotka)
etaty etaty etaty etaty etaty etaty

Ksiggowosé 187 149 135 124 117 91
Place 100 85 77 77 73 56
Kadry 106 103 99 79 73 64
Razem 393 337 311 280 263 211

Zrédto: Opracowanie KHW.

4. Podsumowanie oraz postulowanie dalszych zmian

W $wietle przedstawionych danych mozna z calg pewnoscig stwierdzi¢, ze w prawie
kazdym przedsi¢biorstwie, a szczegOlnie gorniczym jest wiele obszaréw wymagajacych
szczegotowej analizy ekonomiczno-funkcjonalnej prowadzacej do optymalizacji zachodzacych
W nim proceséw 1 redukcji kosztéw. Jednak, aby dokonaé racjonalnego wyboru strategii
w zakresie wprowadzania zmian, decyzje takie musza by¢ podejmowane w sposob
przemyslany i konsekwentny, po przeprowadzeniu bardzo szczegétowej analizy zaréwno
procesoéw biznesowych, jak i pomocniczych. Z kolei inicjowanie przez menedzeréw rozwigzan
takich jak tworzenie Centrow Ustug Wspolnych musi by¢é mocno wspierane zardwno przez
wladciciela, jak 1 przy duzym zrozumieniu strony spotecznej. Charakter funkcjonowania
przedsigbiorstwa gorniczego wymaga ukierunkowania procesOw zarzadzania na umiejetne
zrbwnowazenie interesow 1 potrzeb wiasciciela — Skarbu Panstwa — 1 pracownikow. Powstate
Slaskie Centrum Ustug Wspolnych sp. z 0.0. KHW to udowodniony sposéb na optymalizacje

przebiegu zachodzacych w przedsigbiorstwie procesow biznesowych wedtug ujednoliconych
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norm, przy zmniejszonym ryzyku zwigzanym z organizacjg takiej jednostki oraz znaczacej
redukcji kosztow. Dodatkowe zalety utworzenia CUW to wzrost jako$ci oraz szybkosci
komunikacji. Prezentowany model dziatania zapewnia znacznie lepsza kontrol¢ wykonywania
procesow biznesowych oraz szybsze ich tworzenie i wdrazanie.

Doswiadczenia w zakresie procesu tworzenia, a nastgpnie funkcjonowania CUW KHW
mogg postuzy¢ innym podmiotom gospodarczym do zastosowania podobnych rozwigzan.
Ponadto SCUW jest w petni zorganizowana spotka, na bazie ktorej moze nastapi¢ koncentracja
ustug, jakie moga by¢ §wiadczone na rzecz innych podmiotow, np. gorniczych, dla ktoérych

wladcicielem jest Skarb Panstwa.
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