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1. Wstep

W ponizszym artykule zaprezentowano wybrane do$wiadczenia praktyczne i
spostrzezenia autora uczestniczacego w procesie wdrazania controllingowej kon-
cepcji zarzadzania w oddziale terenowym we Wroctawiu przedsigbiorstwa o stra-
tegicznym znaczeniu dla bezpieczefistwa energetycznego kraju, jakim jest Operator
Gazociagéw Przesylowych Gaz-System SA!.

! Przedsigbiorstwo panstwowe OGP Gaz-System powstalo w 2004 r. w zwiazku z koniecznocig
dostosowania si¢ do zalecen tzw. Nowej dyrektywy gazowej 2003/55/WE z 26 czerwca 2003 r., przyje-
tej przez Rad¢ Europejska i Parlament Europejski, ktérej celem wydania byla decyzja Komisji Europej-
skiej o przyspieszeniu liberalizacji rynku gazowniczego Unii Europejskiej. Dyrektywa dotyczyta wpro-
wadzenia mechanizméw rynkowych w branzy gazowniczej poprzez wydzielenie operatora systemu
przesytowego, ktérego zadaniem jest $wiadczenie ustugi przesytania gazu ziemnego na rzecz wszystkich
podmiotéw na zasadzie réwnego traktowania. Dnia 1 lipca 2005 r., na mocy decyzji Urzedu Regulacji
Energetyki Gaz-System uzyskat status operatora systemu przesytowego w naszym kraju. Do kluczo-
wych zadan spélki nalezy $wiadczenie ustugi dostarczania paliwa gazowego sieciami przesylowymi.
Struktura OGP Gaz-System SA obejmuje centralg spétki w Warszawie oraz sze$¢ oddziatéw zlokalizo-
wanych w: Rembelszczyznie, Tamowie, Swierklanach, we Wroctawiu, Poznaniu i Gdarisku, ktére za-
rzadzaja siecia przesylowa na wyznaczonych terenach. Spétka zarzadza na terenie kraju siecia gazocia-
g6w o dtugosci ponad 14 tys. km, 16 tloczniami gazu ziemnego oraz ponad 1,3 tys. stacjami gazowymi
wysokiego cis$nienia. Zatrudnia ponad 2 tys. pracownikéw. OGP Gaz-System Oddzial Wroctaw konty-
nuuje dziatalno$¢ Regionalnego Oddziatu Przesytu we Wroctawiu, ktdry jako jeden z szesciu oddziatéw
zostat utworzony z dniem 1 stycznia 2000 r. w wyniku restrukturyzacji i przeksztatcen branzy gazowni-
czej, w tym PGNiG SA. Do podstawowych zadan oddzialu we Wroctawiu nalezy transport gazu przez
system gazociagéw wysokiego cisnienia na terenie wojewédztw dolnoslaskiego, czgsci wielkopolskiego
i czgsci lubuskiego. W skiad infrastruktury przesylowej obstugiwanej przez oddzial we Wroctawiu
wchodzi 270 stacji gazowych, 2 tys. km gazociagéw i dwie ttocznie gazu.
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2. Wdrazanie controllingu w przedsi¢biorstwie panstwowym
na przykladzie OGP Gaz-System SA — geneza procesu

Do roku 2006 w OGP Gaz-System SA controlling byl rozwijany tylko na po-
ziomie operacyjnym przez oddzialy terenowe bez koordynacji i partycypacji ze
strony centrali. Z uptywem czasu tylko oddziatom we Wroctawiu i Poznaniu udalo
si¢ wypracowaé autorskie metodyki budzetowania, odpowiadajace specyfice dane-
go oddziatu, ktdre staly si¢ podstawowym narzedziem stosowanym w ramach con-
trollingu. Udalo si¢ im réwniez wypracowa¢ wlasne rozwiazania informatyczne
wspomagajace budzetowanie. Wszystkie dzialania w zakresie implementacji na-
rzedzi controllingu (gtéwnie w zakresie zakupu oprogramowania do budzetowania)
byly finansowane z budzetéw oddziatéw.

Dopiero od roku 2006 w procesie tym aktywnie uczestniczy centrala spétki.
Partycypacja wladz spétki w rozwoju controllingu ograniczala si¢ dotychczas
tylko do ,,nieprzeszkadzania’’ oddzialom terenowym w rozwoju wlasnych me-
todyk i doskonalenia narzedzi controllingu. W ciagu kolejnych lat budzetowych
ograniczano si¢ do administracyjnego wyznaczania zalozen do budzetowania
np. przez ustalenie przewidywanego poziomu inflacji, wskaznika wzrostu wy-
nagrodzen czy tzw. procentowego wskaznika racjonalizacji kosztéw, o ktory
oddziaty musiaty zredukowa¢ zaplanowane budzety operacyjne. Zarzad spétki
wyznaczat kolejne terminy opracowania budzetéw oddzialéw oraz akceptowatl
wczesniej zredukowane plany, czesto z pominigciem trybu negocjacyjnego bez
konsultacji z oddzialami.

Dotychczasowy brak partycypacji w procesie wdrazania controllingu i jego ko-
ordynacji ze strony centrali spétki spowodowal, ze tylko jedna trzecia oddzialow
spotki miata wiasne metodyki i narzedzia informatyczne do budzetowania, opra-
cowane przez specjalnie do tego powotane komoérki organizacyjne, profesjonalnie
zajmujace si¢ controllingiem. Pozostale oddzialy realizuja budzetowanie raczej
intuicyjnie — na bazie danych historycznych, z pominigciem jakiejkolwiek metody-
ki i bez wsparcia informatycznego, co zapewne podnosi ryzyko opracowania bu-
dzetu centralnego sp6iki o niskiej jakosci.

Dopiero w roku 2006, po wyborze nowego zarzadu spétki OGP Gaz-System,
pion finansowy centrali opracowal, na bazie doswiadczen oddzialéw terenowych
procedur¢ budzetowania dla calej spétki. Miala ona sta¢ si¢ podstawowym narzg-
dziem controllingu w prezentowanym przedsi¢biorstwie. Ponizej zaprezentowano
najwazniejsze elementy wdrazanej procedury:

— precyzyjne ustalenie kalendarza budzetowego,
— okreslenie zakresu przedmiotowego budzetowania, ktéry obejmuje konta ze-

spotu 4,
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— opracowanie tzw. sylabusu ksiggowego?,
— opracowanie i ustalenie zakreséw tzw. wykazéw tematyczno-wartosciowych?,

Wspomniang procedurg po raz pierwszy zastosowano w nowym roku budzeto-
wym 2007/2008. Po opracowaniu i wystaniu przez oddzialy terenowe propozycji
budzetu do centrali spétki, prezes spétki, przedstawiciele pionu finansowego i dy-
rektorzy oddzialéw w ogéle zdawali si¢ nie bra¢ pod uwage wykazéw tematyczno-
-warto$ciowych — wymaganych przez procedurg, positkowali si¢ jedynie danymi
historycznymi (z przewidywanego wykonania roku 2006/2007). Jest to niezgodne z
procedura, ktéra méwi, iz ,,przygotowywanie budzetu na podstawie danych histo-
rycznych nie jest metoda wlasciwa i nie moze stanowi¢ podstawowego sposobu
planowania”. Na zorganizowanym przez centrale spétki spotkaniu dyrektoréw
oddzialéw z zarzadem, na ktérym mialy by¢ omdwione propozycje budzetu, w
zasadzie zrezygnowano z trybu negocjacyjnego okreslonego w jednym z punktéw
procedury. Odebrane to zostalo przez oddzialy bardzo niekorzystnie. Wynikato
wigc z tego, ze calosciowa kwota budzetu, a nawet wysokos$¢ poszczegdlnych po-
zycji planistycznych zostaly oddzialom narzucone w sposéb ,,nieuznajacy sprzeci-
wu” i bez uwzglednienia bardzo szczegétowych danych zawartych duzym nakla-
dem pracy w wykazach tematyczno-wartosciowych.

Dziatania centrali spétki, jak wida¢, sa sprzeczne z filozofia oddolnego budze-
towania na zasadach zero-based budgeting, a takze z zasada partycypacji, do ktérej
odwotuje si¢ autorska procedura centrali spétki.

3. Doswiadczenia praktyczne w procesie wdrazanie controllingu
na przykladzie OGP Gaz-System Oddzial we Wroclawiu

Proces implementacji controllingowej koncepcji zarzadzania w OGP Gaz-
System Oddzial we Wroctawiu rozpoczal si¢ w 2000 r. i trwa nieprzerwanie do
dnia dzisiejszego. Z inicjatywy dyrektora oddzialu podjeto decyzje o powotaniu
dzialu controllingu oraz wdrozeniu w ramach controllingowej koncepcji zarzadza-
nia systemu budzetowania kosztéw. Gtéwnym celem wdrozenia systemu byta pre-
cyzyjna identyfikacja Zrédel powstawania kosztéw oraz stworzenie swoistego sys-
temu samodyscyplinowania kosztéw.

Opracowanie na kazdy rok obrachunkowy* dokladnego budzetu, a takze pézniej-
sza wnikliwa analiza odchylen od zalozonych wielkosci pozwalaja na prowadzenie

2 Sylabus ksiggowy jest to obowiazujacy w spétce wykaz kont analitycznych wraz z opisem reje-
strowanych na nich zdarzen gospodarczych.

3 Wykaz tematyczno-warto$ciowy jest to ujednolicona w formie, integralna czgsé¢ tabel budzeto-
wych, stuzaca do prezentacji poszczegdlnych pozycji planistycznych w rozbiciu na wartosci konkret-
nych zadan, umoéw itp.

4W OGP Gaz-System SA rokiem obrachunkowym jest rok rozpoczynajacy si¢ 1 maja, a kon-
czacy 31 kwietnia.
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dziatan naprawczych w przedsiebiorstwie, wspierajacych optymalizacje jego funk-
cjonowania. Budzet OGP Gaz-System Oddzial we Wroctawiu, po zatwierdzeniu go
przez zarzad spolki, stanowi podstaweg przekazywania na rachunek bankowy oddzia-
fu srodkéw pieni¢znych potrzebnych do prowadzenia dziatalnosci statutowe;.

W pierwszym etapie implementacji controllingu w oddziale we Wroclawiu
przeprowadzono zmiany przystosowujace przedsigbiorstwo do nowej koncepcji
zarzadzania. Zmiany te polegaly na modyfikacjach organizacyjnych oraz prébach
przemiany sposobu myslenia pracownikéw. Modyfikacje z kolei opieraly si¢ na
zmianie struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa oraz na nadaniu istniejacym
komérkom organizacyjnym nowego zakresu zadan. Zmiana struktury organizacyj-
nej oddzialu we Wroctawiu pod katem implementacji controllingu sprowadzita sig
do utworzenia w jej ramach Dzialu Controllingu i Audytu Wewngtrznego. Dziat
ten otrzymat silne umocowanie w strukturze — podlegat jedynie dyrektorowi na-
czelnemu oddziatu. Dodatkowo wyznaczono tzw. specjalistéw kosztowych. Zakres
ich odpowiedzialnosci za koszty wyznaczono poziomo w relacji do pionowej od-
powiedzialnosci kierownikéw — kazdy specjalista miat za zadanie budzetowanie i
monitorowanie jednego konta lub grupy kont kosztéw w ukladzie rodzajowym
(np.: kosztéw BHP, paliw, energii czy szkolen) réznych wydzialéw.

Zmiana mentalnosci pracownikéw zmierzata z kolei w kierunku zwigkszenia
zakresu ich odpowiedzialnosci za planowane, a nastgpnie realizowane dziatania, a
takze w kierunku podniesienia gospodarnosci oraz tzw. §wiadomosci kosztowe;.
W tym wypadku swiadomos¢ kosztowa rozumiana jest jako posiadana wiedza na
temat poziomu generowanych kosztéw procesdw, ktérych wspotwlascicielami sg
poszczegdlni pracownicy, oraz sposobéw ich optymalizacji.

Etap pierwszy, ktéry mozna okresli¢ etapem zmian organizacyjno-kulturo-
wych, trwat okoto trzech lat. Trudno ocenia¢, czy okres ten byl odpowiedni czy
tez zbyt dlugi. Wydaje si¢ jednak, ze w tego typu przedsigbiorstwach wszelkie
zmiany kulturowe nalezy przeprowadza¢ w sposéb ewolucyjny. W przypadku
badanego przedsigbiorstwa panstwowego mieliSmy do czynienia z praktykami
monopolistycznymi’. Taki stan rzeczy spowodowal wytworzenie si¢ specyficz-
nej kultury organizacyjnej, w ktérej pozycja przedsigbiorstwa na rynku zapew-
niala pracownikom stabilno$¢ pracy i nie wymagata koniecznosci zmian. Poja-
wienie si¢ idei wdrozenia controllingowej koncepcji zarzadzania spotkato si¢ z
niechgcia wynikajaca raczej z nieznajomosci filozofii tej koncepcji niz z obiek-
tywnej oceny jej przydatnosci dla przedsigbiorstwa. Niemniej jednak nalezy
stwierdzi¢, ze przeprowadzone zmiany organizacyjno-kulturowe w omawianym
przedsigbiorstwie przyniosty wiele korzystnych rezultatéw. Najwazniejsze z
nich to [2, s. 528]:

5 Operator Gazociagéw Przesylowych GAZ-SYSTEM Sp. z o.0. jest monopolista na polskim
rynku przesylu gazu ziemnego.



511

1. Ustalenie osrodkéw odpowiedzialnosci za koszty i tym samym wyznaczenie
ich kierownikéw spowodowalo rozszerzenie dotychczasowego zakresu kompeten-
cji i odpowiedzialno$ci kadry zarzadczej sredniego szczebla o nowe zagadnienia, w
tym przypadku o zadania zwigzane z budzetowaniem i monitorowaniem kosztéw
poszczegblnych dziatéw przedsigbiorstwa. Zgodnie ze schematem organizacyjnym
za centra kosztéw uwazane sa wewnetrzne jednostki organizacyjne.

2. Delegowanie odpowiedzialnosci za koszty na nizsze szczeble zarzadzania
przyczynito si¢ do zaangazowania, wspétdecydowania, a tym samym partycypacji
w odpowiedzialnosci za planowanie i realizacje budzetéw wyznaczonych pracow-
nikéw, tzw. specjalistow kosztowych. W przypadku omawianego przedsi¢biorstwa
powolanie specjalistow kosztowych bylo realizacja idei wspéluczestnictwa w za-
rzadzaniu firmg szeregowych pracownikéw, ktérzy stali si¢ wsp6lodpowiedzialni
za budzetowanie i monitoring kosztéw proceséw giéwnych (np.: w przypadku
proceséw technologicznych caty proces nawaniania gazu jest budzetowany i moni-
torowany przez jednego pracownika) oraz proceséw pomocniczych (np.: proces
planowania i monitoringu kosztéw szkolen pracownikéw realizowany jest przez
wyznaczonego specjaliste kosztowego).

3. Wzrost swiadomosci kosztowej poszczegélnych grup pracownikéw przy-
czynil si¢ do podniesienia gospodarmnosci w przedsigbiorstwie. Zaangazowanie si¢
w proces planowania i monitoring budzetéw kosztéw przez poszczegdlnych kie-
rownikéw i specjalistéw kosztowych spowodowato szersze zrozumienie specyfiki
poszczegdlnych proceséw przez ich wiascicieli. W przypadku kierownikéw dzia-
f6w planowanie i kontrola kosztéw dzialéw pozwolity pozyskaé szersza wiedzg¢ o
specyfice kierowanej jednostki, takze w aspekcie finansowym. W ramach monito-
ringu kosztéw kierownik poprzez system raportowy controllingu uzyskuje takze
biezace informacje o kosztach niezaleznych, czyli kosztach, na ktérych poziom nie
ma wplywub.

4. Wdrazanie nowego dla przedsigbiorstwa narzedzia, jakim jest budzetowanie
kosztéw w ramach controllingowej koncepcji zarzadzania, wymusilto na duzej grupie
pracownikéw koniecznos¢ uczenia si¢ sztuki planowania i procedur monitorowania
w ramach przyjetej w przedsigbiorstwie metodyki. Dzigki nabytej umiejgtnosci
wzrosta takze wiedza o kosztochlonnos$ci realizowanych proceséw. Ten specyficzny,
rozpoczety w wyniku decyzji dyrektora zaktadu o implementacji controllingu, proces
edukacji wewnatrzorganizacyjnej realizowany byl przez system szkolen i wykladéw
na temat samej metodyki budzetowania i monitoringu kosztéw, ze szczeg6lnym
podkresleniem korzysci, jakie moze przynies¢ dla calego przedsigbiorstwa.

6 W omawianym przedsigbiorstwie przyktadem tego typu kosztéw sa wynagrodzenia, ktérych
roczny budzet jest wynikiem porozumien tréjstronnych pomi¢dzy zarzadem spétki, zwigzkami zawo-
dowymi i przedstawicielami zatogi na podstawie dokumentu ,,Porozumienie w sprawie przyrostu
przecigtnego miesigcznego wynagrodzenia w OGP Gaz-System S.A."
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W drugim etapie implementacji controllingowej koncepcji zarzadzania w OGP
Gaz-System Oddzial Wroctaw konieczne okazalo si¢ wypracowanie odpowiednich
narzg¢dzi informatycznych wspomagajacych budzetowanie w ramach controllingu.
W zwiazku z tym etap ten mozna nazwaé etapem informatyzacji.

Poczatkowo w ramach informatycznego wsparcia budzetowania wykorzysty-
wano jedynie mozliwosci, ktére oferuje arkusz kalkulacyjny Microsoft Excel.
W sposobie stosowania Excel mozna zauwazyé ewolucje — od recznego wprowa-
dzania danych przez ich import z programu finansowo-ksiggowego do zastosowa-
nia funkcji zautomatyzowanego przetwarzania danych. Z czasem konieczne okaza-
1o si¢ jednak — wobec ograniczen programowych Excela — skorzystanie z dosko-
nalszego narz¢dzia do gromadzenia i przetwarzania duzej ilosci danych, jakim jest
relacyjna baza danych Microsoft Access.

W pazdziemiku 2004 r. w oddziale we Wroctawiu wdrozono przy wspétpracy
z doradca zewngtrznym system raportowy controllingu oparty na bazie MS Access,
ktéry pozwala na staly monitoring realizacji budzetéw centréw kosztowych. Jego
dziatanie mozna opisa¢ jako sekwencj¢ nastepujacych czynnosci [1, s. 177]:

1. Codzienny eksport aktualnej (od poczatku roku budzetowego) listy ksiggo-
wan na kontach zespolu ,4” i wyciagu z rejestru faktur z programu finansowo-
-ksiggowego oraz wykazu wszystkich rozchodéw materiatéw z systemu gospodarki
magazynowej (SGM) do plikéw tekstowych.

2. Aktualizacja bazy danych systemu raportowego na podstawie w/w plikéw
tekstowych stanowiacych podstawowe zrédla danych.

3. Utworzenie raportéw kosztowych, budzetowych i SGM dla dziatu control-
lingu, dla kierownikéw kosztowych oraz dla specjalistéw kosztowych (z wykorzy-
staniem wbudowanych, latwo modyfikowalnych stownikéw).

4. Umozliwienie wygodnego przegladania utworzonych raportéw przez admi-
nistratoréw z dziatu controllingu i audytu wewngtrznego.

5. Dystrybucja raportéw do kierownikéw i specjalistow.

6. Pobieranie aktualnych raportéw przez odbiorcéw informacji controllingowej
(kierownikéw i specjalistéw kosztowych).

7. Przyjazne dla uzytkownika przegladanie raportéw budzetowych, koszto-
wych, rozchodéw z SGM (z uwzglednieniem podzialu kosztéw na zalezne i nieza-
lezne w przypadku raportéw dla kierownikéw).

W marcu 2007 r. rozpoczgto prace nad rozszerzeniem systemu informacji con-
trollingu o modutl budzetowy pozwalajacy na generowanie tzw. zerowych budze-
téw ilosciowo-wartosciowych kosztéw zaleznych’.

7 Chodzi tu o budzety: generowane przez oddzialy terenowe na podstawie metody zero-based
budgeting (budzetowanie od zera), gtéwnie budzety eksploatacyjne generowane w arkuszach iloscio-
wo-warto$ciowych, budzety kosztéw, ktére sa planowane i monitorowane przez wiascicieli proceséw,
a ich poziom ksztaltowania si¢ jest od nich zalezny.
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Poniewaz wykorzystywane dotychczas w oddziale aplikacje informatyczne do
budzetowania® okazaly si¢ malo efektywne, podjgto decyzje o zaprojektowaniu
systemu do budzetowania, ktéry bedzie zapewnial nast¢pujaca funkcjonalnosc:

1. Integracj¢ danych liczbowych ze szczegétowymi opisami oraz wymuszenie
precyzyjnego planowania ilosciowo-wartosciowego.

2. Generowanie zindywidualizowanych arkuszy do tworzenia budzetu z
uwzglednieniem uprawnien oséb budzetujacych.

3. Mechanizmy zabezpieczajace z jednej strony przed niekompletnoscia skon-
solidowanego budzetu, a z drugiej przed sprzecznosciami pomi¢dzy osobami bu-
dzetujacymi, dublowaniem si¢ danych.

4. Istnienie zintegrowanej w systemie budzetowym bazy danych historycznych,
np. w zakresie cen i ilosci zamawianych w przesztosci materialéw — jako nieoce-
nionej pomocy przy planowaniu. Mimo bowiem generalnej zasady, ze stosowane
jest budzetowanie zerowe, positkowanie si¢ danymi historycznymi moze w wielu
wypadkach poprawi¢ jako$¢ procesu budzetowania.

5. Wbudowanie pozioméw akceptacji i weryfikacji budzetu oraz bezbl¢dna wa-
lidacje danych, m.in.:

— wymuszenie akceptacji budzetu czastkowego - sporzadzonego przez specjalistg
od danego kosztu rodzajowego — przez przetozonego tego specjalisty;

— normy historyczne i technologiczne jako punkty odniesienia do weryfikacji
budzetéw;

— zabezpieczenie danych planistycznych przed ich uksztaltowaniem na niereal-
nym poziomie

6. Akceptowalna pracochtonnos¢ tworzenia budzetu dla catej firmy.

7. Dostgpnos¢ w trybie on-line i w czasie rzeczywistym (eliminacja konieczno-
Sci przesylania w rézne strony duzych ilosci danych).

8. Kalendarz budzetowy — zgodny z centralna i wewngtrzng procedura budze-
towania — wbudowany w system.

9. Latwos¢ wprowadzania zmian w zakladowym planie kont, w rodzajowej
klasyfikacji materiatéw i innych stownikach systemowych z natychmiastowa do-
stepnoscia do tych zmian dla wszystkich uprawnionych uzytkownikéw.

8 Budzet operacyjny OGP Gaz-System Oddzial we Wroctawiu tworzony jest na podstawie planu
kont kosztéw rodzajowych, struktury organizacyjnej firmy oraz rodzajowej klasyfikacji materiatéw i
ustug w programie Microsoft Excel. Ten autorski arkusz wysytany jest do wszystkich os6b budzetuja-
cych, tj. kierownikéw dziatéw i tzw. specjalistéw kosztowych, z prosba o wypelnienie w ujeciu iloscio-
wo-wartosciowym, w ramach uprawnien kazdej z tych oséb. Po otrzymaniu wypehionych tabel doko-
nywana jest ich weryfikacja i konsolidacja w jedna gléwna tabel¢ budzetows dla calej firmy. Osoby
budzetujace dostarczaja réwniez pisemne uzasadnienia pozioméw planowanych przez nich pozycji.
Potaczenie wszystkich nadestanych komentarzy w jeden zbiorczy dokument programu Microsoft Word
po odpowiednich obrébkach edytorskich staje si¢ prognoza na dany rok budzetowy, czyli szczeg6to-
wym, stowno-liczbowym opisem planowanych dziatai wraz z ich skutkami ekonomicznymi.
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10. Mozliwos¢ tworzenia réznych wariantéw/scenariuszy budzetu oraz wiegk-

szego horyzontu i szczegétowosci budzetu, np.:

— budzetowania na okresy dluzsze niz rok,

— budzetowania z uwzglednieniem proceséw (stanowiska kosztéw) oraz po-
szczegdlnych obiektéw (zlecenia na gazociagi, stacje gazowe itd.).

Nalezy jednak pamietac, ze wdrazane aplikacje sg produktami autorskimi, finanso-
wanymi z wlasnych ograniczonych srodkéw, tym samym wymuszony jest tutaj wybGr
tanszych technologii informatycznych, ktére czesto okazuja si¢ malo elastyczne, zawod-
ne i nie zawsze s3 w stanie sprostaé¢ zmieniajacym si¢ potrzebom uzytkownikéw.

4. Zakonczenie

Doswiadczenia prezentowanego przedsigbiorstwa pokazuja, ze nie zawsze i
gléwny cigzar w procesie wdrazania controllingu spoczywa na zarzadzie i centrali
sp6tki. W omawianym przypadku inicjatorami i sponsorami zmian byla grupa dy-
rektoréw oddzialéw, z ktérych inicjatywy na wlasnym terenie wyodrgbniono
osrodki odpowiedzialnosci za koszty, opracowano i wdrozono autorskie metodyki
budzetowania, zaprojektowano i wdrozono oprogramowanie wspierajace budzeto-
wanie kosztéw i monitoring budzetéw.

Dotychczasowy brak partycypacji w procesie wdrazania controllingu i jego ko-
ordynacji ze strony centrali spétki spowodowal, ze tylko cz¢$é oddziatéw spétki
posiada wlasne metodyki i narzedzia informatyczne do budzetowania. Pozostale
Oddzialy pozbawione wsparcia metodycznego i informatycznego przygotowujq i
monitoruja budzety oraz zarzadzaja centrami odpowiedzialnosci intuicyjnie co
zwigksza ryzyko opracowania budzetu centralnego o niskiej jakosci, nie odzwier-
ciedlajacego faktycznych potrzeb Spétki.

Co prawda, centrala spétki podj¢la probe nadrobienia zaleglosci w rozwoju
controllingu, gtéwnie poprzez wdrozenie nowej procedury na poziomie calej spét-
ki, ktére miato zmierza¢ do unifikacji metodyki budzetowania, ale na etapie nego-
cjacji budzetéw przygotowanych przez oddzialy na podstawie zasady zero-based
-budgeting okazato sig, ze biuro controllingu centrali dokonato redukgcji -planéw
sprzecznie z opracowang przez siebie metodyka, to jest z wykorzystaniem danych
historycznych z pominigciem trybu negocjacyjnego. Zarzad spétki zas przekazat
oddzialom informacje o ustalonych administracyjnie poziomach budzetéw, odrzu-
cajac sprzeciw i rezygnujac z préby merytorycznej dyskusji, narazajac si¢ tym
samym na ryzyko utraty zaufania.

Na bazie doswiadczen praktycznych procesu wdrazania controllingu w OGP
Gaz-System Oddziat Wroctaw mozna wysnu¢ nastgpujace wnioski. W celu zapew-
nienia efektywnosci proces wdrozenia controllingowej koncepcji zarzadzania musi
by¢ zaadaptowany do specyficznych i zmieniajacych si¢ warunkéw istniejacych w
przedsigbiorstwie. W prezentowanym przykladzie w pierwszej fazie wdrazania tej
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koncepcji skupiono si¢ gldéwnie na zmianach strukturalnych i kulturowych. Zmiany
strukturalne polegaly na modernizacji struktury organizacyjnej z tradycyjnej w
kierunku struktury opartej na o$rodkach odpowiedzialnosci — w potaczeniu z dele-
gowaniem uprawnien i odpowiedzialnosci na nizsze szczeble zarzadzania. Zmiany
kulturowe zmierzaly z kolei w kierunku zwigkszenia: partycypacji pracownikéw w
procesach decyzyjnych, wspétodpowiedzialnosci pracownikéw za planowanie i
realizacje budzetéw kosztéw oraz w kierunku podniesienia gospodarnosci i tzw.
$wiadomosci kosztowe;j.

Kolejny etap implementacji controllingu w OGP Gaz-System Oddziat Wroctaw
zwiazany byl z informatyzacja. Poniewaz tylko aplikacje informatyczne wdrazane
w oddziatach we Wroclawiu i w Poznaniu sa produktami autorskimi, finansowa-
nymi z wlasnych, ograniczonych $rodkéw, nalezy wybiera tansze technologie i
rozwiazania, ktére czgsto okazuja si¢ malo elastyczne, zawodne i nie zawsze sa w
stanie sprosta¢ zmieniajacym si¢ potrzebom uzytkownikéw. Dlatego z pewnoscig
przedsigbiorstwo o strategicznym znaczeniu dla gospodarki kraju, jakim jest OGP
Gaz-System SA, powinno mie¢ profesjonalny zintegrowany system informatyczny,
bedacy wsparciem dla wdrazanego controllingu na poziomie catej spotki. W zwigzku
z tym istnieja racjonalne przeslanki dla wdrozenia w tym przedsigbiorstwie syste-
mu klasy ERP.
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IMPLEMENTING THE CONTROLLING - BASED MANAGEMENT
IN A STATE - OWNED ENTERPRISE - PRACTICAL EXPERIENCE

Summary

This article presents the author’s practical experience in the process of controlling implementa-
tion in a state-owned enterprise OGP Gaz-System S.A. In the author’s opinion in the process of con-
trolling implementation the initiative and the main responsibilities do not always rest with the Com-
pany’s Management Board and Headquarters. In the case in question the initiators and sponsors of
changes were a group of branch directors who on their own premises initiated the creation of costs
responsibility centers, the preparation and implementation of a proprietary budgeting methodology,
development and deployment of software supporting costs budgeting and budget monitoring. Accord-
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ing to the author, in order to guarantee efficiency the process of controlling implementation must be
adapted to the specific and changing conditions existing in a company. In the presented example the
first phase of this conception implementation focused on structural and cultural changes. Structural
changes consisted in modernization of a traditional organizational structure towards a structure based
on responsibility centres — in conjunction with delegating powers and responsibilities to lower man-
agement levels. Whereas cultural changes aimed at increasing: employees’ participation in the deci-
sion-making processes, employees’ co-responsibility for planning and realization of costs budgets and
at improving the thrift and so called cost awareness. Another stage of controlling implementation was
connected with informatization. In the author’s opinion an enterprise of strategic significance for the
country’s economy, such as OGP Gaz-Systemn S.A., should have a professional ERP class IT system.
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