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1. Wstep

W artykule zaprezentowano wybrane do$wiadczenia praktyczne i spostrzeze-
nia autora uczestniczacego w procesie wdrazania controllingowej koncepcji zarza-
dzania w oddziale terenowym przedsiebiorstwa Operator Gazociagéw Przesyto-
wych Gaz-System SA! majacego strategiczne znaczenie dla bezpieczeristwa energe-
tycznego kraju.

! Spétka Skarbu Paristwa OGP Gaz-System SA powstala w 2004 r. w zwiazku z koniccznoscia do-
stosowania si¢ do zalecert Nowej Dyrcktywy Gazowej 2003/55/WE z 26 czerwca 2003 r., przyjctej przez
Rade i Parlament Europejski. Celem jej wydania byla decyzja Komisji Europejskicj o przyspieszeniu
liberalizacji rynku gazowniczego UE. Dyrektywa dotyczyla wprowadzenia mechanizméw rynkowych
w branzy gazowniczej poprzez wydzielenie operatora systemu przesylowego, ktérego zadaniem jest
$wiadczenie ustugi przesylania gazu ziemnego na rzecz wszystkich podmiotéw na zasadzie réwnego
traktowania. 1 lipca 2005 r., na mocy decyzji URE, Gaz-System uzyskat status operatora systemu
przesylowego w Polsce. Do zadar Spétki nalezy swiadczenie ustugi przesylania gazu sieciami przesy-
fowymi. Struktura OGP Gaz-System SA obejmuje centrale Spétki w Warszawie oraz szes¢ oddziatow
zlokalizowanych w: RembelszczyZnie, Tarnowie, Swierklanach, Wroctawiu, Poznaniu i Gdansku.
Spétka zarzadza siecia gazociagéw na terenie Polski, o dlugosci ponad 14 tys. km, 16 ttoczniami gazu
ziemnego oraz ponad 1300 stacjami gazowymi wysokiego ci$nienia. Zatrudnia ponad 2 tys. pracowni-
kéw. OGP Gaz-System Oddzial Wroclaw jest kontynuacja Regionalnego Oddziatu Przesytu we Wro-
ctawiu, ktéry to oddziat jako jeden z szesciu zostat utworzony 1 stycznia 2000 r. w wyniku restruktury-
zacji i przeksztalceni branzy gazowniczej, w tym PGNiIG SA. Do zadari Oddziatu nalezy transport gazu
poprzez system gazociagéw wysokiego ci$nienia na terenie wojewddztw dolnoslaskiego, czesci wiel-
kopolskiego i lubuskiego. W skiad infrastruktury przesytowej obstugiwanej przez Oddziat wchodza:
270 stacji gazowych, 2 tys. km gazociagéw i dwie tlocznie gazu.
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2. Etapy wdrazania controllingu na przyktadzie
OGP Gaz-System SA Oddziat we Wroctawiu

Praktycznie do roku 2006 controlling byt rozwijany w OGP Gaz-System SA tylko
na poziomie operacyjnym przez oddzialy terenowe, bez koordynagji i partycypacji
ze strony centrali. Partycypacja wladz Spétki w rozwoju controllingu ograniczata sie
dotychczas tylko do ,nieprzeszkadzania” oddzialom terenowym w rozwoju wias-
nych metodyk i doskonalenia narzedzi controllingu. W kolejnych latach budzeto-
wych ograniczano sie do administracyjnego wyznaczania zatozeri do budzetowania,
np. poprzez ustalenie przewidywanego poziomu inflagji, wskaznika wzrostu wyna-
grodzen czy tzw. procentowego wskaznika racjonalizacji kosztéw, o ktéry oddziaty
musialy zredukowaé zaplanowane budzety operacyjne. Zarzad Spétki wyznaczat
kolejne terminy opracowania budzetéw oddzialéw oraz akceptowal wczesniej
zredukowane plany, czesto z pominieciem trybu negocjacyjnego, bez konsultacji z
oddzialami. Z uplywem czasu tylko oddzialom we Wroctawiu i Poznaniu udato sie
wypracowac takie autorskie metodyki budzetowania, odpowiadajace specyfice
danego oddzialu, ktére staty sie podstawowym narzedziem stosowanym w ramach
controllingu. Udalo sie réwniez oddzialom wypracowac wlasne rozwiazania infor-
matyczne, wspomagajace budzetowanie. Wszystkie dziatania w zakresie implemen-
tacji narzedzi controllingu (gléwnie w zakresie zakupu oprogramowania do budze-
towania) byty finansowane z budzetéw oddziatéw.

Proces implementacji controllingowej koncepcji zarzadzania w OGP Gaz-
-System SA Oddzial we Wroctawiu rozpoczat sie w roku 2000 i trwa nieprzerwanie
do dnia dzisiejszego. Z inicjatywy dyrektora Oddzialu podjeto decyzje o powota-
niu Dziatu Controllingu oraz o wdrozeniu — w ramach controllingowej koncepcji
zarzadzania - systemu budzetowania kosztéw. Giéwnym celem wdrozenia syste-
mu byla precyzyjna identyfikacja Zrédel powstawania kosztéw oraz stworzenie
swoistego systemu samodyscyplinowania kosztéw.

Opracowanie na kazdy rok obrachunkowy? dokladnego budzetu oraz pézniejsza
wnikliwa analiza odchyleni od zatozonych wielkosci pozwalaja na prowadzenie dzia-
fann naprawczych w przedsiebiorstwie, wspierajacych optymalizacje jego funkcjono-
wania. Budzet OGP Gaz-System Oddzial we Wroctawiu po zatwierdzeniu przez
Zarzad Spélki, stanowi podstawe przekazywania na rachunek bankowy Oddziatu
$rodkéw pienieznych potrzebnych do prowadzenia dzialalnosci statutowe;j.

W pierwszym etapie implementacji controllingu w oddziale we Wroctawiu
przeprowadzono zmiany przystosowujace przedsiebiorstwo do nowej koncepcji
zarzadzania. Zmiany te polegaty na modyfikacjach struktury organizacyjnej oraz
prébach przemiany sposobu myslenia pracownikéw. Modyfikacje z kolei polegaly
na zmianie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz na nadaniu istniejacym
komérkom organizacyjnym nowego zakresu zadan. Zmiana struktury organiza-
cyjnej Oddziatu pod katem implementacji controllingu sprowadzita sie do utwo-
rzenia w jej ramach Dzialu Controllingu i Audytu Wewnetrznego. Dziat ten

2 W OGP Gaz-System SA rok obrachunkowy rozpoczyna si¢ 1 maja a koriczy 30 kwietnia.
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otrzymat silne umocowanie w strukturze - podlegal jedynie dyrektorowi naczel-
nemu Oddziatu. Dodatkowo wyznaczono tzw. specjalistéw kosztowych. Zakres
ich odpowiedzialnosci za koszty wyznaczono poziomo w relacji do pionowej
odpowiedzialno$ci kierownikéw — kazdy specjalista ma za zadanie budzetowanie i
monitorowanie jednego lub grupy kont kosztéw w ukladzie rodzajowym (np.:
kosztéw bhp, paliw, energii czy szkolerl) ré6znych wydziatéw.

Wdrozenie systemu controllingowego —jak zreszta kazda zmiana organizacyjna -
wymaga nie tylko okreélenia adekwatnych struktur oraz procedur dziatania w ich
ramach, lecz takze modyfikowania zachowar poszczegélnych pracownikéw przed-
siebiorstwa. Zmiana zachowar warunkowana jest z kolei dokonaniem przebudowy
elementéw kultury organizacyjnej w drodze oddziatywania na system wartosci,
przekonania, poglady i postawy pracownikéw, jak réwniez na charakter relacji
miedzy nimi. Modyfikacja kultury organizacyjnej jest zjawiskiem, ktdre szczegdlnie
trudno poddaje sie strukturyzacji, przybierajac charakter dtugotrwatego i zmudnego
procesu oddzialywania na pracownikéw. Duze znaczenie maja réwniez wszelkie
akcje szkoleniowe i informacyjne, wyjasniajace zatozenia i charakter teoretycznej
koncepcji controllingu z réwnoczesnym odniesieniem do warunkéw praktyki.

Zmiana sposobu myslenia pracownikéw Oddziatu zmierzata z kolei w kierun-
ku zwiekszenia zakresu ich odpowiedzialnosci za planowane, a nastepnie realizo-
wane dziatania, a takze w kierunku poprawy gospodarnosci oraz $wiadomosci
kosztowej. W tym przypadku $wiadomo$¢ kosztowa rozumiana jest jako posiada-
na wiedza na temat poziomu generowanych kosztéw proceséw, ktérych wspét-
wilascicielami sa poszczegdélni pracownicy, oraz sposobéw ich optymalizaciji.

W badanym przedsiebiorstwie panstwowym wytworzyla sie specyficzna
kultura organizacyjna — silna pozycja przedsiebiorstwa na rynku? zapewniata
pracownikom stabilnoé¢ pracy i nie bylo koniecznosci zmian. Pojawienie sie idei
wdrozZenia controllingowej koncepcji zarzadzania spotkato sie z niechecia, wynika-
jaca raczej z nieznajomosci filozofii tej koncepcji niz z obiektywnej oceny jej przy-
datnosci dla przedsiebiorstwa.

Etap pierwszy, ktéry mozna okresli¢ etapem zmian organizacyjno-kulturowym,
trwal okoto trzech lat. Trudno oceniaé, czy okres ten byl odpowiedni czy tez zbyt
diugi. Wydaje sie jednak, ze w tego typu przedsiebiorstwach wszelkie zmiany
kulturowe nalezy przeprowadzaé w sposéb ewolucyjny. W drugim etapie imple-
mentacji controllingowej koncepcji zarzadzania w Oddziale konieczne okazato sie
wypracowanie odpowiednich narzedzi informatycznych, wspomagajacych budze-
towanie w ramach controllingu. W zwiazku z tym etap ten mozna nazwac etapem
informatyzacji. Trwa on do dnia dzisiejszego.

3 Operator Gazociagéw Przesylowych Gaz-System SA jest monopolista na polskim rynku przesytu
gazu ziemnego.
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3. Bariery spoteczno-kulturowe powstate podczas procesu
wdrazania controllingu na przykiadzie OGP Gaz-System SA
Oddziat we Wroctawiu

Ponizej zaprezentowano zestawienie inhibitoréw zmian, jakie wystapily w
analizowanym przedsiebiorstwie panstwowym na dotychczasowych etapach
wdrazania controllingowej koncepcji zarzadzania*:

I. Ostabienie determinacji dyrektora zakladu jako gléwnego sponsora zmia-
ny. W analizowanym przedsigbiorstwie giéwnym inicjatorem projektu wdrozenia
controllingu i zwolennikiem przeprowadzanych zmian w poczatkowej fazie byt
dyrektor Oddziatu. Jego determinacja pozwolila na przetamanie oporu ze strony
dyrektora ekonomicznego, technicznego i wszystkich kierownikéw sredniego
szczebla, nieprzychylnych projektowanym zmianom. Skupienie sie z czasem na
innych aspektach zwiazanych z zarzadzaniem zakltadem i odwrécenie uwagi od
projektu wdrozenia controllingu ostabilo inicjatywy podejmowane przez Dziat
Controllingu m.in. w nastepujacym zakresie:

A. Po zakoriczeniu kazdego roku budzetowego Dziat Controllingu organizowat
spotkanie dla kierownikéw centréw kosztowych i specjalistéw kosztowych, pod-
sumowujace miniony rok budzetowy. Podczas spotkania kontrolerzy w obecnosci
dyrektora prosili o wyjasnienia dotyczace przyczyn powstania odchyleri od budze-
téw, tj. przekroczeri lub niewykonania budzetu, przyczyn ksztaltowania sie kosz-
téw na wskazanych kontach kosztéw zespotu 4 ZPK w danych okresach. Proszono
réwniez o komentarz na temat zdarzen (np. awarii systemu przesylowego), do
ktorych doszto w dziale, a ktére mialy bezposredni wptyw na poziom generowa-
nych kosztéw, a takze proszono o wyjasnienia na temat wybranego sposobu de-
kretacji wskazanych dokumentéw ksiegowych. Omawiane dziatanie pozwalato
zorientowacd sie przedstawicielom Dziatu Controllingu i dyrektorowi czy kierow-
nicy centréw i specjalisci kosztowi maja kontrole nad planowanymi i monitorowa-
nymi przez siebie kosztami, czy rozumieja specyfike kosztéw proceséw, ktérych sa
wlascicielami, i wreszcie — czy prawidlowo opisuja i dekretuja dokumenty ksiego-
we, postugujac sie przy tym opracowanym przez stuzby ekonomiczne Sylabusem
ksiggowym. Omawiane dzialania stanowily wazne ogniwo w systemie kontroli
budzetéw i tym samym monitoringu efektywnosci, dyscyplinowaty odpowie-
dzialnych za generowanie kosztéw i zapewnialy utrzymanie gospodarnosci.
Rezygnacja dyrektora z uczestnictwa w spotkaniach budzetowych, a takze odsta-
pienie od wyciagania konsekwencji w stosunku do kierownikéw badz specjalistéw
kosztowych, ktérzy nie przestrzegali przyjetych zasad budzetowania i dopuszczali
sie niegospodamosci, powaznie oslabila wypracowane systemy kontroli oraz
zmniejszyla skuteczno$¢ podejmowanych przez Dzial Controllingu inicjatyw

4 Zestawienie powstalo na bazie doswiadczen praktycznych autora jako wspétuczestnika projektu
wdrazania controllingu w latach 2005-2007 i stanowi uzupetnienie katalogu barier, jakie autor prezen-
towat juz w swoim wczesniejszym opracowaniu [Wegrzyn 2004, s. 563].
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zwiazanych z decentralizacja i delegowaniem odpowiedzialnosci na nizsze szcze-
ble zarzadzania. Powaznie takze zostal nadszarpniety autorytet tego dziatu.

B. Waznym elementem metodyki budzetowania w Oddziale we Wroctawiu jest
cykliczne przeprowadzanie przez specjalistéw z Dziatu Controllingu tzw. audy-
téw technologiczno-kosztowych. Celem audytéw jest m.in. sprawdzenie zasadno-
$ci powstania kosztéw co do ilosci, miejsca i czasu. Audyty przeprowadzane sa
gléwnie w terenie na obiektach systemu przesytowego gazu. Po przeprowadzeniu
audytu sporzadza sie raport, zawierajacy uwagi i rekomendacje, dotyczace giéw-
nie efektywnosci zarzadzania kosztami w kontrolowanej jednostce organizacyjnej i
zasadnosci podjetych decyzji technologicznych, skutkujacych powstawaniem tzw.
kosztéw eksploatacyjnych. W przypadku pojawienia sie niekorzystnych dla audy-
towanego uwag i komentarzy w raporcie pokontrolnym kierownictwo Oddziatu
rezygnowalo czesto z wyciagniecia konsekwencji stuzbowych. Takie podejscie
podwazato sens przeprowadzania jakichkolwiek audytéw i tym samym osfabialo
systemy kontrolne wypracowane w zakladzie.

I1. Opér ze strony kierownictwa pionu ekonomicznego, o podlozu emocjonal-
nym i ambicjonalnym. W Oddziale zrodzit sie konflikt pomiedzy kierownikiem
Dzialu Controllingu a kierownikiem Dzialu Ksiegowosci. Konflikt miat podloze
wybitnie ambicjonalne i emocjonalne. Brak porozumienia pomiedzy szefami jedno-
stek, ktére teoretycznie powinny blisko wspétpracowad, ktére powinny inicjowac i
wspolnie realizowac rézne projekty rozwojowe, przynosit firmie szkody w postaci
marnowanej energii i czasu traconego na pozamerytoryczne spory, marnowania
potencjatu innowacyjnego, ktérym niewatpliwie dysponowaty obie strony konfliktu.
Narastajacy konflikt doprowadzat niekiedy do sytuacji, w ktérej strony rezygnowaty
z kontaktéw stuzbowych, nawet telefonicznych. Bardzo czesto odmawiano pomocy
Dzialowi Controllingu w kwestiach merytorycznych, tlumaczac sie natezeniem
pracy w ramach wilasnych obowiazkéw. Likwidacja konfliktu, co ciekawe, nie byt
zainteresowany ani dyrektor naczelny, ktéry opowiadatl sie po stronie Dzialu Con-
trollingu, ani dyrektor ekonomiczny, ktéry bezkrytycznie popierat kierownika
Dziatlu Ksiggowosci. Nikt nie podjat sie proby likwidacji konfliktu: zakladano, ze
konflikt tego typu — o podtozu emocjonalnym i osobowosciowym — nie wplywa na
jakosé pracy obu kierownikéw tak waznych dziatéw i nie przynosi zakltadowi szko-
dy. Rzeczywistos¢ jednak pokazata, ze w wyniku opisywanych sporéw tracono czas
i wiele mozliwosci realizacji wspélnych projektéw rozwojowych.

III. Deklarowany przez kierownikéw, specjalistéw kosztowych i innych
pracownikéw zaangazowanych w budzetowanie ,brak czasu na controlling”.
Budzetowanie i monitoring kosztéw, jako podstawowy instrument controllingu w
prezentowanym przedsiebiorstwie, oraz inne dziatania zwiazane z zarzadzaniem
kosztami wymagaly merytorycznego i czasowego zaangazowania sie réznych
grup pracownikéw uczestniczacych w implementacji tej koncepciji, tj.: dyrektoréw,
kierownikéw, specjalistéw kosztowych, pracownikéw Dzialu Ksiegowosci, a takze
pracownikéw dekretujacych dokumenty ksiegowe. Poczatkowo controlling byl
mylony przez wiekszo$¢ pracownikéw z kontrola, byl utozsamiany z ogranicze-
niami, polityka oszczednosci, represjami za przekroczenia ustalonych administra-
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cyjnie limitéw i wreszcie z dziataniami, ktére wymagaé beda poswiecenia cennego
czasu. Mozna pokusi¢ sie nawet o stwierdzenie, ze warto$¢ dodana dla zakladu,
plynaca z wdrozenia tej koncepcji, widzieli jedynie kierownik nowo powotanego
Dziatu Controllingu i dyrektor naczelny Oddziatu, gléwny zwolennik i inicjator
zmiany. Kolejna bariere stanowit brak wiedzy technologicznej specjalistéw zajmu-
jacych sie controllingiem. Infrastruktura techniczna omawianego przedsiebiorstwa
ma duza wartosé, stad duze znaczenie pionu technicznego. Eksploatacja obiektéw
systemowych przesylu gazu wymaga wiedzy technologicznej i do$wiadczenia
praktycznego. Prowadzenie monitoringu generowanych kosztéw bezposrednich
przez sluzby controllingowe skladajace sie gléwnie z ekonomistéw bez stosownej
wiedzy technologicznej budzilo poczatkowo wiele kontrowersji. Sprawozdania i
wnioski z prowadzonego audytu kosztéw eksploatacji byly zwykle podwazane
przez stuzby techniczne. W przypadku oddzialu we Wroclawiu podwazanie
zasadnosci budzetowania i monitoringu kosztéw przez stuzby techniczne zaniklo
po wiaczeniu w skiad Dzialu Controllingu inzyniera z pionu technicznego, posia-
dajacego duze doswiadczenie praktyczne.

Pomimo wielu przeprowadzonych szkoleni, spotkarii i narad po$wieconych
réznym aspektom budzetowania i monitoringowi kosztéw, pomimo wdrozenia
wielu narzadzi pomocnych w realizacji zadar zwiazanych z controllingiem, jak np.
catkowite zautomatyzowanie monitoringu budzetéw poprzez opracowanie i
wdrozenie autorskiego, informatycznego Systemu Raportowego Controllingu® czy
opracowanie przewodnika do dekretowania dokumentéw ksiegowych, tzw. Syla-
busu ksiegowego, okazuje sie, ze controlling traktowany jest nadal jako zlo ko-
nieczne. Wiekszo$¢é kierownikéw i specjalistéw kosztowych nie korzysta z mozli-
wosci, jakie daje system raportowy, nie monitoruje samodzielnie raportéw, do-
prowadzajac czesto do wystapienia odchylen, przekracza ustalone terminy opra-
cowania rocznych budzetéw dzialéw i poszczegdlnych analityk kont kosztéw,
czesto takze nie potrafi wyczerpujaco i profesjonalnie uzasadni¢ ustalonych przez
siebie pozycji planistycznych. Sytuacje pogarsza takze stabos¢ wdrozonego Syste-
mu Ocen Pracowniczych, ktéry pomimo ze zawiera, jako jedno z wielu kryteriéw
ocen, ,nieprzekraczanie ustalonych budzetéw” czy ,rzetelnos¢ sporzadzanych
planéw”, nie doprowadzit w zasadzie do ukarania zadnego z pracownikéw ewi-
dentnie naruszajacych zasady gospodarnosci.

Taka sytuacja pokazuje, ze pomimo duzej pracy organicznej pracownikéw
Dziatu Controllingu, wlozonej w budowanie kultury organizacyjnej opartej na
dazeniu do doskonalenia sie poprzez rozwdj systemu szkolen wewnetrznych i
zastosowaniu klasycznych i nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania, nie
udato sie do korica zmieni¢ gteboko zakorzenionego w pracownikach tego przed-

5 System ten to relacyjna baza danych, oparta na technologii Microsoft Access. Stuzy on do co-
dziennego eksportu danych z systemu ksiegowego oraz z systemu gospodarki magazynowej, aktuali-
zowania istniejacej bazy oraz tworzenia i dystrybucji raportéw. Raporty sa generowane w formie
pakietéw tabel przestawnych. Pakiety te sa nastepnie rozsylane wewnetrznym odbiorcom danych
controllingowych, zgodnie z ich uprawnieniami. Uzytkownicy systemu raportowego moga przeglada¢
raporty, korzystajac z wygodnych formularzy.
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siebiorstwa stanu samozadowolenia, cechujacego sie brakiem odczuwania potrze-
by zmian, brakiem potrzeby uczenia sie i niechecia do postugiwania sie nowymi
narzedziami. Mozna to tlumaczy¢ tym, ze monopolistyczna pozycja przedsiebior-
stwa na rynku zapewnia pracownikom stabilnos¢ pracy, nie wymusza takiego
stopnia angazowania sie¢ w realizowane zadania (czasowego i emocjonalnego),
dazenia do podnoszenia wilasnych kwalifikacji w dyscyplinach bezposrednio nie
zwiazanych z wykonywana praca ani rywalizacji miedzy soba o utrzymanie sta-
nowisk pracy, jak w przypadku przedsiebiorstw ,,rynkowych”.

4. Zakonczenie

Doswiadczenia praktyczne ptynace z przykladu prezentowanego przedsiebior-
stwa pokazuja jak wazne sa spoleczno-kulturowe uwarunkowania przeprowadze-
nia zmian. Skupienie sie tylko na aspekcie narzedziowym w przypadku imple-
mentacji controllingowej koncepcji zarzadzania, tj. opracowanie i wdrozenie
odpowiedniej metodyki budzetowania, wdrozenie systemu informatycznego
wspomagajacego budzetowanie i monitoring czy tez opracowanie odpowiedniej
dla danej specyfiki przedsiebiorstwa metodyki rachunku kosztéw nie gwarantuje
sukcesu wdrazanej koncepcji. Szczeg6lnego znaczenia nabieraja , miekkie elemen-
ty”: kultura organizacyjna i aspekt spoteczny.

Przyklad prezentowanego przedsiebiorstwa pokazuje jak wazna jest determi-
nacja dyrektora zakladu (sponsora zmiany) na kazdym etapie zmian. Skupienie sie
z czasem na innych aspektach zwiazanych z zarzadzaniem zakladem i odwrécenie
uwagi od projektu wdrozenia controllingu ostabito inicjatywy podejmowane przez
Dzial Controllingu i generalnie zmniejszylo efektywnos¢ narzedzi stosowanych w
ramach controllingu. Takze odstapienie przez dyrektora od wyciagania konse-
kwencji w stosunku do kierownikéw badZ specjalistéw kosztowych, ktérzy nie
przestrzegali przyjetych zasad budzetowania i dopuszczali sie niegospodarnosci,
powaznie oslabilo wypracowane systemy kontroli.

Bariery utrudniajagce wdrozenie controllingu w prezentowanym przedsiebior-
stwie maja takze podloze emocjonalne i ambicjonalne. Rezygnacja dyrekcji Oddziatu
z podjecia préby likwidacji konfliktu pomiedzy kierownikami stuzb ekonomicznych
byla bledem. Rzeczywisto$¢ pokazala, ze w wyniku opisywanego konfliktu tracono
czas i zaprzepaszczono wiele mozliwosci realizacji wspélnych projektéw rozwojo-
wych. Takze pomimo trwajacego nieprzerwanie do roku 2001 procesu edukacji
wewnatrzorganizacyjnej w zakresie controllingu, pomimo wdrozenia wielu narzadzi
pomocnych w realizacji zadan zwiazanych z budzetowaniem - controlling trakto-
wany jest nadal jako zlo konieczne. Wsparciem dla implementacji controllingowej
koncepcji zarzadzania w omawianym przedsiebiorstwie mial by¢ takze, jak sadzono,
komplementarny System Ocen Pracowniczych. Stabos¢ tego systemu polega na tym,
iz nie doprowadzono w ramach jego funkcjonowania do ukarania zadnego z pra-
cownikéw ewidentnie naruszajacych zasady gospodarnosci.
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ESSENCE AND SIGNIFICANCE OF SOCIAL AND CULTURAL
BARRIERS IN THE PROCESS OF IMPLEMENTATION
OF CONTROLLING ILLUSTRATED BY THE EXAMPLE
OF GAS TRANSMISSION OPERATOR GAZ-SYSTEM SA
BRANCH IN WROCLAW

Summary

This paper emphasizes the importance of social and cultural conditions of effecting changes in an
enterprise. The example of enterprise presented in this paper proves that determination of the
Company Director is of particular significance at each change phase. Focusing over time on other
aspects connected with the Company management and diverting the Director’s attention from the
project of controlling implementation weakened the initiatives taken by the Controlling Department
and generally reduced the effectiveness of the applied tools within the scope of controlling. In the
enterprise, the barriers hindering the implementation of controlling are also driven by emotional and
ambitious motives. It was a mistake that the Branch Management had not attempted to solve the
conflict among the Managers of the Financial Division as it had thought that such conflict would not
affect the work quality and would not be detrimental to the company. The reality showed that as a
result of the above mentioned conflict the time had been wasted and many potential opportunities of
joint developmental projects execution had been missed. Moreover, in spite of the intra-organization
educational process within the scope of controlling that has been functioning continuously since 2001
and despite implementation of many tools useful in the accomplishment of tasks connected with
budgeting, controlling is still treated as necessary evil. The author explains the situation by, among
other things, the company’s monopolistic position in the market which guarantees employees the
employment stability and does not force them to engage in the executed tasks or aspire to raise their
qualifications as it is in case of market companies.
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