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1. Wstep

Niniejszy artykul skupia sie na prezentacji ewolucji controllingowej koncepgji
zarzadzania implementowanej w jednym z oddzialéw panistwowego koncernu
energetycznego o nazwie Polskie Gérnictwo Naftowe i Gazownictwo SA Regio-
nalny Oddzial Przesylu we Wroctawiu (ROP Wroctaw)!. W artykule skupiono si¢
réwniez na prezentacji najistotniejszych spostrzezeri autora uczestniczacego w
zespole wdrozeniowym koncepcji, a dotyczacych m.in. pojawiajacych sie barier
wobec wprowadzanych zmian i wypracowanych w tym przedsigbiorstwie sposo-
bach ich przelamywania.

2. Istota controllingu

Zmiennos¢ otoczenia, a przede wszystkim jego wysoka turbulencja, wymaga
od wspélczesnych przedsiebiorstw podjecia szeregu proceséw dostosowawczych,
ktérych rezultatem jest wprowadzenie zmian m.in. w zakresie technologii, struktu-
ry organizacyjnej, technik zarzadzania. Bez wzgledu na rodzaj i charakter zmian,
dokonywanie ich wymaga efektywnego i racjonalnego procesu zarzadzania zmia-
nami. Efektywne zarzadzanie zmianami wymaga z kolei stosowania — odpowied-
nich do okreslonych potrzeb i warunkéw przedsiebiorstwa — koncepcji i metod
zarzadzania. Do takich koncepcji nalezy controlling — system wzajemnie okreslo-

! Regionalny Oddzial Przesylu we Wroclawiu (ROP) jest jednym 2z szeéciu oddzialéw przedsig-
biorstwa paristwowego Polskiego Gérnictwa Naftowego i Gazownictwa SA w Warszawie, utworzonym
dnia 1 stycznia 2000 r. w wyniku restrukturyzacji i przeksztalceri branzy gazowniczej. Do podstawo-
wych zadan zakladu nalezy transport gazu poprzez system gazociggéw wysokiego ci$nienia na terenie
wojewddztw dolnoSlaskiego, czeéci wielkopolskiego i cze$ci lubuskiego. W sklad infrastruktury
przesylowej obstugiwanej przez ROP Wroclaw wchodza 270 stacje gazowe, ponad 2 tys. km gazocia-
gow i dwie tlocznie gazu.
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nych przedsiewzig¢, zasad, metod i technik stuzacych wewnetrznemu systemowi
sterowania i kontroli, zorientowanemu na osiaganie okreslonych wynikéw firmy
[Cisek 1999, 5. 51].

Controlling jest wyraZnie usytuowany w przedsiebiorstwie, jako podsystem
zabezpieczajacy osiaganie celéw przedsiebiorstwa przy nizszych srodkach czy tez
najnizszych kosztach. Tak rozumiany controlling jest zdecentralizowanym syste-
mem planistyczno-kontrolnym, ktéry poprzez rachunkowos¢ zarzadcza i wyko-
rzystanie systemu planistyczno-motywacyjnego pozwala osiaggna¢ efekty synergii
(czyli uzyskiwac efekty ponadprzecietne) [Brzezin 1998].

Do najczeéciej wymienianych w literaturze przedmiotu podstawowych in-
strumentéw controllingu mozna zaliczy¢ [Humsmel 1995; Brzezin 2000, s. 15):

1. Planowanie i poréwnanie odchylen ,plan-wykonanie”.
2. Rachunek kosztéw jako klucz controllingu.

3. Sprawozdawczos¢ nakierowana na system wskaznikéw.
4. Informatyzacja controllingu.

W przedsiebiorstwie prezentowanym w artykule, jak réwniez w praktyce wiek-
szosci polskich przedsigbiorstw najczesciej stosowanym instrumentem controllin-
gowej koncepcji zarzadzania jest z kolei budzetowanie przychodéw i kosztéw, a
takze wyodrebnianie osrodkéw odpowiedzialnoéci za przychody i koszty. W opi-
sywanym przedsiebiorstwie wyodrebnienie poszczegolnych centréw odbylo si¢ na
podstawie wyodrebnienia przekrojéw. Zgodnie ze schematem organizacyjnym za
centra kosztéow (nazywane takze miejscami powstania kosztéw) uwazane sa we-
wnetrzne jednostki organizacyjne.

3. Ewolucja controllingowej koncepciji zarzadzania
w ROP Wroctaw

Z inicjatywy Dyrektora ROP we Wroclawiu podjeto decyzje o wdrozeniu
systemu budzetowania. Gléwnym celem wdrozenia systemu byla precyzyjna
identyfikacja Zrédel powstawania kosztéw oraz stworzenie swoistego systemu
samodyscyplinowania kosztéw.

Proces tworzenia budzetu przez ROP we Wroclawiu miesci si¢ w ramach
rozpoczetych proceséw restrukturyzacji spétki. Opracowanie jednorazowo na rok
obrotowy dokladnego budzetu oraz pézniejsza wnikliwa analiza odchyleri od
zalozonych wielkoéci pozwalajg na prowadzenie dziatan naprawczych w zakla-
dzie, co optymalizuje jego funkcjonowanie. Budzet ROP we Wroclawiu (zatwier-
dzony przez Oddzial Gléwny), ktéry obejmuje szczegdlowe zestawienie wplywéw
i wydatkéw gotéwkowych, stanowi podstawe przekazywania na rachunek ban-
kowy ROP érodkéw pienieznych potrzebnych do prowadzenia dzialalnosci statu-
towej zakladu. Plany krétkoterminowe musza wiec by¢ zgodne z dtugofalowa
strategig oraz z rzeczywistymi mozliwosciami ich realizacji [Hnatio 2004, s. 264].

Proces implementagji controllingowej koncepgji zarzadzania w ROP Wroclaw, ktéry
rozpoczat sie w 2001 r. i trwa do dnia dzisiejszego, mozna podzieli¢ na dwa etapy.
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W pierwszym etapie nalezalo wprowadzi¢ zmiany przystosowujace przedsie-
biorstwo do nowej koncepcji zarzadzania. Zmiany te polegaly na modyfikacjach
organizacyjnych oraz prébach przemiany mentalnosci pracownikéw. Modyfikacje
organizacyjne polegaly na zmianie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz
na nadaniu istniejacym komérkom organizacyjnym nowego zakresu zadan.

Zmiana struktury organizacyjnej ROP Wroclaw pod katem implementagji
controllingu sprowadzita si¢ do utworzenia w jej ramach nowego dzialu o nazwie
Dzial Controllingu i Audytu Wewnetrznego. Dziat ten otrzymatl silne umocowanie
w strukturze: podlega jedynie Dyrektorowi Naczelnemu ROP. Bylo to posunigcie
konieczne, poniewaz zakres przeksztalceri mial obja¢ cale przedsiebiorstwo, a
Dzial Controllingu miat by¢ ich modulatorem.

Nowy zakres zadan dla istniejgcych jednostek organizacyjnych polegat na:

a) przypisaniu kazdej z nich odpowiedzialnosci za koszty, wskutek czego kazda
jednostka organizacyjna stala si¢ centrum odpowiedzialnosci za koszty,

b) okresleniu, ze kierownicy poszczegolnych jednostek (w randze dyrektora,
kierownika, pelnomocnika lub mistrza) staja si¢ jednoczesnie kierownikami
odpowiadajacych im centréw odpowiedzialnosci za koszty,

c) zobowiazaniu jednostek do aktywnej wspétpracy z Dzialem Controllingu i
Audytu Wewnetrznego w zakresie tworzenia budzetéw tych jednostek na ko-
lejne okresy budzetowe,

d) zobligowaniu kierownikéw centréw do biezacego monitorowania kosztéw
swoich jednostek pod katem ich zgodnosci z budzetem,

e) zobligowaniu os6b odpowiedzialnych za koszty do opracowania — na prosbe
controlleréw - szczegélowych raportéw z wykonania budzetéw kosztéw swo-
ich jednostek, zwlaszcza w razie stwierdzenia istotnych odchylen.

Dodatkowo wyznaczono tzw. specjalistéw kosztowych. Zakres ich odpowie-
dzialnosci za koszty wyznaczono poziomo w relacji do pionowej odpowiedzialno-
§ci kierownikéw: kazdy specjalista mial monitorowa¢ koszty réznych wydziatéw,
ale jedynie wybrany rodzaj (lub rodzaje) kosztow, np. paliw, energii czy szkolen.
Takie rozwiazanie pozwolilo na ,uszczelnienie” systemu kontroli budzetowe;.
Oczywiscie specjalisci kosztowi odgrywaja podstawowa role rowniez w procesie
tworzenia budzetu kosztéw, ktérymi sie ,,opiekuja”.

Zmiana mentalnosci pracownikéw zmierzala z kolei w kierunku zwigkszenia
zakresu ich dotychczasowych obowiazkéw i odpowiedzialnosci za planowane, a
nastepnie realizowane dzialania. Narzedziami zmiany mentalnosci pracownikéw
sa gléwnie przeprowadzane systematycznie kilka razy w roku szkolenia, prezen-
tacje i spotkania budzetowe z przedstawicielami Dzialu Controllingu i z Dyrekto-
rem Naczelnym. Szczegélng role w tym zakresie odgrywa Dyrektor Naczelny
ROP, jako sponsor zmiany, osoba inicjujaca zmiany i uczestniczgca we wszystkich
inicjatywach wewnatrzorganizacyjnych.

W drugim etapie implementacji controllingowej koncepgcji zarzagdzania w ROP
Wroclaw konieczne okazalo si¢ wypracowanie odpowiednich narzedzi informa-
tycznych wspomagajacych controlling. Poczatkowo wykorzystywano jedynie
bogate i zréznicowane mozliwosci, ktére oferuje arkusz kalkulacyjny Microsoft
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Excel. W skrécie mozna powiedzieé, ze w zastosowaniach Excela zachodzita zna-
mienna ewolucja: od recznego wprowadzania danych poprzez ich coraz bardziej
wydajny import, gléwnie z programu finansowo-ksiegowego, do zastosowania
wysublimowanych funkgji zautomatyzowanego przetwarzania danych. Z czasem
konieczne okazato si¢ jednak — wobec ograniczeri programowych Excela - skorzys-
tanie z doskonalszego narzedzia do gromadzenia i przetwarzania duzej ilosci
danych, jakim okazala si¢ relacyjna baza danych Microsoft Access.

Od pazdziernika 2004 r. wdrozono w ROP Wroclaw Zintegrowany System
Raportowy Controllingu oparty na bazie MS Access. System pozwala na staly
monitoring realizacji budzetéw centréw kosztowych. Jego dzialanie mozna opisa¢
jako sekwencje nastepujacych czynnosci:

1. Codzienny eksport aktualne) (od poczatku roku budzetowego) listy ksiegowan
na kontach zespolu ,4” i wyciagu z rejestru faktur z programu finansowo-
-ksiggowego oraz wykazu wszystkich rozchodéw materiatéw z Systemu Go-
spodarki Magazynowej (SGM) do plikéw tekstowych.

2. Aktualizacja bazy danych Systemu Raportowego na podstawie ww. plikéw
tekstowych stanowiacych podstawowe Zrédta danych.

3. Utworzenie raportéw kosztowych, budzetowych i SGM dla controllingu, dla
kierownikéw kosztowych oraz dla specjalistow kosztowych (z wykorzysta-
niem wbudowanych, latwo modyfikowalnych stownikéw).

4. Umozliwienie wygodnego przegladania utworzonych raportéw przez admini-

stratoréw z Dzialu Controllingu i Audytu Wewnetrznego.

Dystrybucja raportéw do kierownikéw i specjalistéw.

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

7. Przyjazne dla uzytkownika przegladanie raportéw przez odbiorcéw (z
uwzglednieniem podzialu kosztéw na zalezne i niezalezne w przypadku ra-
portéw dla kierownikow).

Od jesieni 2005 r. planuje si¢ rozszerzenie Systemu Raportowego o modul
budzetowy, pozwalajacy na generowanie tzw. zerowych budzetéw ilosciowo-
-wartosciowych kosztow zaleznych.

N

4. Bariery wprowadzania zmian i sposoby ich likwidacji

Ponizej zaprezentowano zestawienie oporéw wobec zmian, jakie wystapily w
opisywanym przedsigbiorstwie w trakcie wdrazania controllingowej koncepcji
zarzadzania, a takze wypracowane sposoby ich likwidacji.

I. W przypadku badanego przedsigbiorstwa mieliSmy do czynienia z prakty-
kami monopolistycznymi2. Taki stan rzeczy spowodowal wytworzenie sie specy-
ficznej kultury organizacyjnej, gdzie pozycja przedsiebiorstwa na rynku zapewnia-
la pracownikom stabilnoé¢ pracy i nie wymagala koniecznosci podnoszenia wie-
dzy z zakresu zarzadzania przedsiebiorstwem. Pojawienie si¢ idei wdrozenia

2 PGNiG SA jest monopolista na polskim rynku wydobycia i przesylu gazu ziemnego.
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controllingu spotkalo si¢ z niechecig wynikajaca raczej z nieznajomosci filozofii tej
koncepgji niz z obiektywnej oceny jej przydatmosci dla przedsiebiorstwa. W tym
przypadku zorganizowano szkolenie dla dyrekgji i kierownikéw nizszego szczebla
w celu wyjasnienia istoty i celéow implementacji tej koncepcji.

II. Podstawowym instrumentem controllingu byt system budzetowania kosz-
téw w ramach wyodrebnionych osrodkéw odpowiedzialnosci za koszty. Budze-
towanie wymagalo merytorycznego i czasowego zaangazowania si¢ ze strony
kierownikéw jednostek organizacyjnych, co wiazalo si¢ z rozszerzeniem dotych-
czasowego zakresu ich obowigzkéw o nowe zadania. Deklarowany ,,brak czasu na
controlling”” prowadzil do powstania kolejnych oporéw. Powstaly opér wobec
zmian zostal zlikwidowany poprzez rozszerzenie, w ramach regulaminu organiza-
cyjnego, zakresu kompetencji i odpowiedzialnosci kierownikéw funkcjonalnych o
zadania zwigzane z controllingiem. Stopieni realizacji budzetéw dzialéw stal sie
takze jednym z kryteriéw corocznej oceny kierownikéw.

II1. Niezrozumienie istoty i metodyki budzetowania przez pracownikéw. W
przypadku omawianych przedsigbiorstw w proces tworzenia budzetéw zostali
zaangazowani takze pracownicy operacyjni, ktérzy pelnili funkcje specjalistow
kosztowych, czyli oséb budzetujacych i monitorujacych stopieni realizacji danego
rodzaju kosztéw (np. podatkéw czy szkoleri) na poziomie calego przedsigbiorstwa.
Niedostateczna wiedza o budzetowaniu spowodowata nieche¢, brak inicjatywy i
zaangazowania ze strony pracownikéw wlaczonych w proces planowania. Opory
wobec zmian zostaly w tym przypadku zlikwidowane dzigki procesowi cyklicz-
nych szkolen organizowanych przez Dzial Controllingu (co najmniej dwa razy w
roku) i prowadzonych przez pracownikéw tego dzialu, a skierowanych do
wszystkich pracownikéw zaangazowanych w budzetowanie.

IV. Przejsciowy brak akceptacji ze strony giéwnego ksiegowego i stuzb finan-
sowo-ksiegowych. Zadania zwigzane z przygotowaniem i monitorowaniem wy-
konania budzetéw zostaly powierzone nowo utworzonemu dzialowi controllingu,
ktéry, wylaczony z pionu ekonomicznego, zostal bezposrednio podporzadkowany
dyrektorowi zakladu. Takie umiejscowienie controllingu w strukturze organiza-
cyjnej zostalo potraktowane przez stuzby finansowo-ksiegowe jako zabranie czgsci
uprawnieri i obowigzkéw. Pojawit si¢ konflikt miedzy kierownikiem controllingu i
ksiegowosci wynikajacy raczej z checi udowodnienia ,, wyzszosci rachunkowosci
finansowej nad zarzadcza” niz z rzeczywistego podzialu zadan i odpowiedzialno-
§ci. Konflikt ten z czasem zanikal w wyniku precyzyjnego okreslenia przez wspo-
mniane stuzby zakresu obowigzkéw w obszarze sprawozdawczosci zewnetrznej i
przyjecia przez sluzby ksiegowe zmodyfikowanego dla celéw controllingowych
sposobu ewidencji w systemie rachunkowosci.

V. Przejéciowy brak akceptacji ze strony dyrektora technicznego. W opisywa-
nym przedsiebiorstwie mieliSmy do czynienia z infrastrukturg techniczng o duzej
wartosci. Stad znaczenie pionu technicznego w badanym przedsigbiorstwie bylo
bardzo duze. Eksploatacja obiektéw systemowych przesytu gazu w ROP-ie wyma-
gala wiedzy technologicznej i doswiadczenia praktycznego. Prowadzenie monito-
ringu generowanych kosztéw bezposrednich przez stuzby controllingowe sklada-
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jace si¢ glownie z ekonomistéw bez stosownej wiedzy technologicznej budzito
poczatkowo wiele kontrowersji. Sprawozdania i wnioski z prowadzonego w
obszarze controllingu audytu kosztéw ekspioatacji byly zwykle podwazane przez
stuzby techniczne. W przypadku ROP podwazanie zasadnosci budzetowania i
monitoringu kosztéw przez stuzby techniczne zaniklo po wlaczeniu w skiad
dzialu controllingu inzyniera z pionu technicznego, posiadajacego duze doswiad-
czenie praktyczne. Z powyzszego doswiadczenia wyplywa wniosek, ze w sklad
dzialu controllingu prowadzacego budzetowanie i monitoring kosztéw bezpo-
érednich powinien wchodzi¢ ekspert od spraw technologicznych.

VI. Bariera technologiczna spowodowana ograniczeniami ze strony aplikagji
informatycznych. Jak juz wspomniano, w opisywanym przedsigbiorstwie budze-
towanie w ramach controllingu bylo oparte na arkuszach kalkulacyjnych progra-
mu MS Excel. Baza danych tego programu pozwala na gromadzenie informacji w
blisko szesé¢dziesieciu pieciu tysiacach wierszy. W przedsiebiorstwach generuja-
cych miesiecznie okoto siedmiu tysiecy ksiegowan (jeden wiersz to jedno ksiego-
wanie) mozliwosci Excela wyczerpuja si¢ w dziewiatym miesigcu roku budzeto-
wego lub wczesniej. Ograniczenia te spowodowaly koniecznosé¢ wdrozenia bazy
danych w aplikacji Access.

5. Zintegrowany System Informatyczny SAP
a System Raportowy

W Polskim Gérnictwie Naftowym i Gazownictwie SA od kilku lat trwa wdro-
zenie systemu SAP (System analysis and program development). System ten ma na
celu stopniowa i kompleksowga informatyzacje wszystkich proceséw zachodzacych
w przedsiebiorstwie, w tym szczegdlnie budzetowanie i raportowanie na potrzeby
controllingu. W zwiazku z tym nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, czy w obliczu tak
wszechstronnego, zintegrowanego i calosciowego systemu, jakim niewatpliwie jest
SAP, bedzie konieczne lub potrzebne utrzymywanie i ewentualny rozwéj opisane-
go w niniejszym referacie Systemu Raportowego? Czy nie bedzie to niepotrzebne
dublowanie pewnych funkgji, ktére z powodzeniem moga by¢ wykonane wylacz-
nie przez System SAP?

Ot6z s3 wszelkie podstawy do tego, aby uzna¢, ze System SAP nie wyczerpuje
jeszcze wszystkich potrzeb informacyjnych menedzeréw PGNiG SA System SAP
oferuje réznorodnos¢ raportéw, jednak zycie przedsigbiorstwa jest bogatsze niz
najlepszy model oraz bardziej zlozone, niz pokazuja to najbardziej rozbudowane
SAP-owskie raporty. Moga sie w zwigzku z tym pojawi¢ problemy z elastyczno-
Scig tak wielowymiarowego systemu, jakim jest SAP, skutkujace dlugim czasem
oczekiwania na pewne niestandardowe raporty, odpowiadajace doraznym potrze-
bom odbiorcéw informagji controllingowej.

Wydaje sig, ze-opisywany System Raportowy — w obecnej i przyszlej formie -
bedzie mégt wypelnia¢ przynajmniej czes¢ tej luki. Jest on oczywiscie zdecydowa-
nie ubozszy i mniej ztozony od Systemu SAP, ale to wlasnie moze by¢ - z innego
punktu widzenia - jego mocng strong. W przypadku Systemu Raportowego nalezy
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sie spodziewaé krétszego czasu oczekiwania na modyfikacje zaréwno programu,
jak i samych raportéw oraz wiekszej elastycznosci w procesie interaktywnych
konsultacji programistycznych.

6. Zakonczenie

W przypadku prezentowanego przedsigbiorstwa paristwowego uksztaltowata
si¢ specyficzna kultura organizacyjna charakteryzujaca si¢ brakiem poczucia potrze-
by wprowadzania zmian. W ramach przygotowan do liberalizacji rynku préba
wdrozenia narzedzi charakterystycznych dla klasycznych koncepcji zarzadzania, do
jakich mozna zaliczy¢ budzetowanie w ramach controllingu, napotkala liczne barie-
ry. W obliczu poczatkowej opozycji ze strony dyrektora ekonomicznego i technicz-
nego, niecheci ze strony kierownikéw $redniego szczebla, pracownikéw bezposred-
nio zaangazowanych w budzetowanie szczegélnie wielka determinacjag musial si¢
wykaza¢ kierownik zakladu. Na bazie prezentowanych przykladéw kolejny raz
potwierdza si¢ teza o koniecznosci zapewnienia poparcia dla wprowadzanych
zmian ze strony naczelnego kierownictwa na kazdym etapie prac. Skuteczna likwi-
dacja oporéw wobec zmian wymaga takze pelnego zaangazowania ze strony stuzb
controllingowych w proces edukacji wewnatrzorganizacyjnej w obszarze implemen-
towanych narzedzi controllingowej koncepcji zarzadzania.

Implementacja controllingowej koncepcji zarzagdzania musi by¢ zaadaptowana
do specyficznych i zmieniajacych si¢ warunkéw istniejagcych w przedsigbiorstwie.
Jak wynika z powyzszych przykladéw, w poczatkowej fazie implementacja tej
koncepcji wymagala gléwnie zmian strukturalnych i kulturowych. Zmiany struk-
turalne polegaly na modernizacji struktury organizacyjnej z tradycyjnej na struktu-
r¢ oparta na oSrodkach odpowiedzialnosci — w polaczeniu z delegowaniem
uprawnien i odpowiedzialnosci na nizsze szczeble zarzadzania. Zmiany mentalno-
Sci pracownikéw zmierzaly z kolei w kierunku zwiekszenia zakresu ich obowiaz-
kéw i odpowiedzialnosci za planowane i realizowane dzialania.

Dalsza ewolucja controllingu w ROP Wroclaw byla zwigzana juz nie z aspek-
tami organizacyjnymi i kulturowymi, lecz bardziej z aspektem informatycznym.
Stwierdzenie istnienia bariery technologicznej, uniemozliwiajacej dalszy rozwdj tej
koncepcji, spowodowato skupienie si¢ zespolu wdrozeniowego gléwnie na rozwo-
ju programéw informatycznych.

Na bazie powyzszego mozna postawi¢ wniosek o istnieniu relacji komplemen-
tarnosci miedzy zmianami nie tylko o charakterze organizacyjnym i kulturowym,
lecz takze zmianami w obszarze stosowanych narzedzi informatycznych umozli-
wiajacych dalsza ewolucje controllingu w kierunku zapewniajagcym nieprzerwany
rozwdj omawianego przedsigbiorstwa. Warto réwniez wspomnie¢, iz réwnolegle z
rozwojem controllingowej koncepcji zarzadzania dyrektor zakladu dokonuje
zmian w obszarze innych, komplementarnych koncepcji zarzadzania, jak np.
HRM, poprzez modernizacje jego podstawowego narzedzia w ROP Wroclaw,
jakim jest System Ocen Pracowniczych.



181

Literatura

Brzezin W. (1998), Nowoczesna rachunkowosé — skutecznym narzedziem controllingu, Katowice.

Brzezin W. (2000), Instrumentarium controllingu, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 868, AE,
Wroclaw.

Cisek A. (1999), Controlling jako mechanizm efektywnego zarzqdzania przedsigbiorstwem, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej nr 831, AE, Wroclaw.

Humsmel T. (1995), Controlling. Grundlagen und Instrumente, Heidelberg,

Hnatio K. (2004), Znaczenie komplementarnosci stosowanych koncepcji zarzqdzania dla podnoszenia efektywno-

sci zarzqdzania przedsigbiorstiwem pavistwowym, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 1014, AE,
Wroclaw.

THE EVOLUTION OF THE CONTROLLING-BASED MANAGEMENT
CONCEPT ON THE EXAMPLE OF A STATE ENTERPRISE

Summary

The following report presents selected experiences of the author in the field of implementing and
development of controlling in a state enterprise. The author focuses on presenting the controlling
implementation stages and resistance to change in controlling-based management concept and methods
to overcome it. Furthermore, the report stresses the meaning of supplementary changes in company’s
organization and culture as well as changes in the field of IT devices for development of this concept in
the above mentioned enterprise. '
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