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INFORMATYCZNY SYSTEM CONTROLLINGU
OPERACYJNEGO W PROCESIE BUDZETOWANIA
KOSZTOW W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: Celem artykulu jest zaprezentowanie mozliwos$ci wykorzystania systemow
informatycznych controllingu do budzetowania kosztéw i przychodéw przedsigbiorstwa.
Opisano w nim niezbedne zmiany organizacyjne, ktore nalezy wprowadzi¢, by funkcjonowa-
nie budzetowania przebiegato sprawnie i efektywnie. Zwrocono uwagg na ryzyka zwiazane
z wdrozeniem systemu informacyjnego controllingu, a takze zestawiono najczgsciej spotyka-
ne nieprawidlowosci wystgpujace w procesie budzetowania.

Stowa kluczowe: controlling, budzetowanie, system informatyczny.

1. Wstep

Szybki dostep do rzetelnych i aktualnych informacji stat si¢ w dzisiejszych czasach
jednym z czynnikéw sukcesu przedsigbiorstwa i warunkiem osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej na rynku. Strategiczne znaczenie dla funkcjonowania przedsigbior-
stwa maja informacje o sytuacji finansowej i majatkowej przedsigbiorstwa, ptynace
z systemu informacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwa. Koszty funkcjonowania
przedsigbiorstwa moga w znacznym stopniu zadecydowaé o aktualnej pozycji na
rynku konkurencyjnym. Aby zrealizowaé zakladane przez zarzad cele operacyjne
przedsigbiorstwa, niezwykle wazne wydaje si¢ wprowadzenie rozwigzan umozli-
wiajacych dazenie do sprawowania biezacej kontroli nad wydatkowanymi $rodkami
przedsigbiorstwa. Najlepszym sposobem na sprawowanie takiej kontroli jest wpro-
wadzenie w przedsigbiorstwie procesow budzetowania i dzigki temu wyodrebnienie
0s6b odpowiedzialnych za biezace kontrolowanie wydatkow.

Aby jednak dostep do informacji byt rzetelny i pozwalatl pozyskiwac aktualne
informacje oraz analizy dajace mozliwos¢ informowania na biezaco kierownictwo
o procesach zachodzacych w przedsigbiorstwie oraz o efektywnosci ich przebiegu,
atakze monitorowania biezacej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa, niezbedne staje
si¢ wdrozenie zintegrowanych systemdw zarzadzania wraz z podsystemem control-
lingu. Podsystem controllingu operacyjnego koncentruje si¢ na zagadnieniach bie-
zacych organizacji, takich jak kontrola ptynnosci finansowej, kontrola rentownosci
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dziatalnosci gospodarczej lub krotkookresowe sterowanie wynikiem finansowym.
W szczegdlnosci obejmuje on budzetowanie stanowiace proces przygotowywania,
kontroli 1 weryfikacji krotkoterminowych planow dziatalno$ci. Uzupelnieniem jest
zwykle analiza wskaznikowa oraz analiza odchylen z rzeczywistymi sprawozdania-
mi ksiggowymi [Chojnacka 2007b, s. 11-21].

Po ustaleniu celow strategicznych funkcjonowania przedsigbiorstwa mozna
przejs¢ do rozbicia celow ogdlnych na cele szczegotowe, odnoszace si¢ do konkret-
nych oczekiwan wobec kadry zarzadzajacej w poszczegolnych latach funkcjonowa-
nia. Oznacza to przej$cie do controllingu operacyjnego, a jako pierwsze i gtowne
zadanie przyjmuje si¢ sterowanie przedsigbiorstwem za pomoca zysku. Controlling
ten nastawiony jest na sterowanie krotkookresowa dziatalno$cia przedsigbiorstwa
przy pomocy metod rachunkowych. Wdrazajac taki system controllingu w przed-
sigbiorstwie w nalezy zwroci¢ uwage przede wszystkim na sprawe planowania
i kontroli ponoszonych przez przedsigbiorstwo wydatkoéw oraz osiaganych przez nie
przychodéw. Wiadomo, ze systemy finansowo-ksiggowe nastawione sa jedynie na
generowanie informacji ex post. Skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga
jednakze zaplanowania przychodow i kosztow w postaci budzetu, tak by na biezaco
dysponowac informacja, czy jest szansa na osiagni¢cie planowanego przez przedsig-
biorstwo wyniku finansowego.

2. Wdrazanie systemu budzetowania

Budzetowanie to sformalizowany system przewidywania, planowania i kontroli za-
stosowania zasobow w przedsigbiorstwie [Glynn i in. 2003]. Jest to krotkookresowy
plan dziatania przedsigbiorstwa, jednakze powinien on by¢ czgécia dlugookresowych
planow strategicznych danego przedsigbiorstwa. Budzet moze by¢ tez rozumiany
jako proces przygotowywania i opracowywania spojnych budzetow i taczenia ich
nastgpnie w jeden spdjny budzet gtowny przedsigbiorstwa [Piosik 2002]. Podstawa
tworzenia budzetu czastkowego w przedsigbiorstwie powinna by¢ najmniejsza jed-
nostka organizacyjna funkcjonujaca w nim, czyli osrodek powstawania przychodow
lub kosztow.

Zastosowanie budzetowania w przedsigbiorstwie pozwala na zdecentralizowanie
zarzadzania przedsigbiorstwem i przeniesienie czg¢sci uprawnien w zakresie podej-
mowania decyzji operacyjnych na pracownikow nizszego szczebla, odpowiedzial-
nych za realizacj¢ budzetu danego centrum zysku czy tez centrum kosztow. Dzigki
temu pracownicy najwyzszego szczebla zarzadzania moga wigcej uwagi poswigcic
celom strategicznym przedsigbiorstwa.

Na rysunku 1 wskazano, ze budzetowanie, cho¢ wchodzi w sklad controllingu
operacyjnego, pozwala na dekompozycje zadan o charakterze strategicznym na ele-
menty odnoszace si¢ do krétkiego czasu. Nalezy przy tym pamigtac, ze po etapie
pomiardw i analiz odchylen mozliwe jest dokonanie korekt na kazdym etapie, po-
czawszy od strategii, a skonczywszy na budzecie.
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Rys. 1. Zaleznosci pomigdzy strategia, budzetem a dziataniem

Zrodto: opracowanie wlasne.

Samo wdrozenie budzetu w przedsigbiorstwie nie jest wystarczajacym czynni-
kiem warunkujacym poprawne jego dziatanie. System budzetowania nie jest proce-
sem samoistnym, aby mogl prawidlowo funkcjonowaé w przedsigbiorstwie, musi
by¢ spetnionych szereg warunkow organizacyjnych. Wdrozenie systemu budzeto-
wania najcze¢sciej wymusza [Kotapski 2006]:

1. Zmiany w strukturze organizacyjnej — prawidtowo skonstruowany budzet wy-
maga zgodno$ci ze strukturami organizacyjnymi funkcjonujacymi w przedsiebior-
stwie [Zygmunt 2006].

2. Wyodrebnienie osrodkow odpowiedzialno$ci za koszty i wyniki oraz miejsc
powstawania kosztow, a co za tym idzie — wskazanie 0osob odpowiedzialnych za
budzety czastkowe przedsigbiorstwa.

3. Zmiang zaktadowego planu kont i wprowadzenie rozliczania kosztow wedlug
miejsc powstawania lub wedhug zlecen oprocz funkcjonujacego w przedsigbiorstwie
rozliczania tylko kosztéw rodzajowych.

4. Zmiany zakresu kompetencji i obowiazkow kierownikow komorek organiza-
cyjnych zwiazane ze wzrostem kompetencji i decyzyjnosci w ramach zatwierdzone-
go przez zarzad budzetu na dany rok obrotowy.

5. Zmian¢ dokumentacji organizacyjnej i obiegu dokumentow.

6. Zmiang mentalnosci pracownikow, co jest trudne szczegolnie w przypadku
pracownikow szczebla strategicznego, gdyz pozbywaja si¢ oni czg$ci uprawnien,
a przez to jakby traca biezacy wglad w wydatkowane $rodki, oraz w przypadku
kierownikow odpowiedzialnych za budzety, gdyz musza nauczy¢ si¢ kontrolowania
wydatkowanych przez ich jednostke srodkow.

Z przedstawionych tresci wynika, ze wdrozenie systemow budzetowania nie jest
sprawa bezproblemowa i czgsto wymaga wielu naktadow nie tylko finansowych, ale
takze organizacyjnych, by proces zakonczyt si¢ sukcesem. Ryzyka zwiazane z wdra-
zaniem systemu budzetowania przedstawione zostaty w tabeli 1.

Z punktu widzenia niniejszego artykulu najwazniejsze wydaja si¢ ryzyka tech-
niczno-technologiczne, z tego tez powodu zostang one doktadniej omowione.

Staby poziom infrastruktury informatycznej moze by¢ zwiazany z brakiem
w przedsigbiorstwie zintegrowanych systemow informacyjnych. W takiej sytuacji
najczesciej kazdy pracuje na drobnych, niezintegrowanych ze soba aplikacjach,
ktore uniemozliwiaja centralne wykorzystywanie danych, a tym samym w znaczny
sposob utrudniaja pracg zwiazana ze sprawnym funkcjonowaniem systemow con-
trollingowych. Czas wykorzystywany na pozyskiwanie danych do analizy jest nie-
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Tabela 1. Rodzaje ryzyka przy wdrazaniu systemu budzetowania

Rodzaj ryzyka Charakterystyka

Organizacyjne * Brak celéw i wizji rozwoju jednostki

» Niewlasciwe relacje w zakresie uprawnien i odpowiedzialno$ci
 Brak procedur organizacyjnych

« Niesprawne mechanizmy kontrolne

 Ograniczone zasoby

* Odleglosci pomigdzy jednostkami organizacyjnymi

» Wadliwy obieg dokumentacji i przeptyw informacji

Techniczno-technologiczne |+ Nieadekwatno$¢ stosowanej technologii informatycznej
* Wykorzystywanie nieodpowiednich metod, technik, narz¢dzi
« Staby poziom infrastruktury informatycznej

Psychospoteczne  Niechg¢ do wprowadzenia zmian

* Niska kultura organizacji

* Nieumiejgtno$¢ pracy zespotowe;j

» Niedostateczne umiejgtnosci i wiedza realizatorow wdrozenia

* Fluktuacja kadr

» Brak dostatecznej motywacji przysztych uczestnikdw systemu
budzetowania

 Brak umiejgtnosci postugiwania si¢ narzedziami systemu
budzetowania

Zrédto: [Ossowski 2005].

proporcjonalnie dtugi w stosunku do czasu wykorzystywanego na ich przetwarzanie
oraz analizowanie. Oczywiste wigc jest, ze cierpi na tym jakos¢ wykonywanych
analiz.

Dobrze zarzadzana infrastruktura informatyczna w firmie przyczynia si¢ do jej
sprawnego funkcjonowania. Kompletna wiedza na temat posiadanego i zainstalowa-
nego oprogramowania i sprz¢tu komputerowego zdecydowanie usprawnia admini-
strowanie posiadanymi zasobami, obniza koszty ponoszone na informatyke, a takze
zdecydowanie podnosi poziom bezpieczenstwa przedsigbiorstwa. Zty dobor sprzetu
lub oprogramowania dla pracownikow moze powodowac nastepujace nieprawidto-
wosci:

— zbyt slaby komputer nie pozwoli w pelni wykorzysta¢ potencjatu pracownika,
— zbyt dobry sprzet lub instalowanie niepotrzebnego oprogramowania na nie-
ktoérych komputerach powoduje niepotrzebny wzrost kosztow generowanych

w przedsigbiorstwie.

Typowy model rozwoju zastosowan informatyki w przedsigbiorstwie (MIT *90)
zaktada, ze technologia informatyczna stanowi infrastruktur¢ wspomagajaca istnie-
jaca organizacj¢ oraz przyczynia si¢ do ksztaltowania strategii organizacji. Stad tez
jej niepodwazalna rola w funkcjonowaniu systemu informacyjnego controllingu.
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Tabela 2. Nieprawidtowosci w budzetowaniu

Lp. Nazwa Opis
1 |Mata dynamicznos¢ wykorzystywanych | Funkcjonujac w dynamicznym otoczeniu,
procedur moze spowodowac opozniong reakcjg
pracownikoéw
2 | Opodznienia i bledy w dostarczaniu Analiza odchylen mozliwa jest dopiero
danych po zaksiggowaniu danych i zamknigciu
ksiggowym miesiaca, do tego bledy przy
ksiggowaniu i zta klasyfikacja kosztow
- pogarszaja jakos$¢ analiz
g 3 | Trudno$¢ w kontroli niektorych grup Dotyczy to w szczegolnosci kosztow badan
2 kosztow i rozwoju, marketingu, ogolnego zarzadu
§ 4 | Pomijanie niefinansowych aspektow Naleza do nich m.in.: jako$¢
'g dziatalno$ci przedsigbiorstwa i konkurencyjno$¢ wyrobow, szybkosé
E i jako$¢ obstugi klienta, terminowos¢ prac,
N lojalno$¢. To wiasnie te aktywa niematerialne
i maja coraz wigkszy wptyw na wynik
.% przedsigbiorstwa, a nie sa brane pod uwage
2 na etapie tworzenia budzetow
2 | 5 |Kreowanie nadmiernej ilosci informacji | Konieczna jest selekcja i dostarczanie tylko
% informacji niezbgdnych do podejmowania
'_% decyzji.
§ 6 | Wysokie koszty wdrozenia i obstugi BudZetowanie wymaga utrzymgnia z;spo%u
systemu pracownikéw o wysokich kwalifikacjach
oraz stosowania bardziej rozbudowanych
systemow informatycznych
7 | Budzet jako wewngtrzna sprawa Tworzenie budzetu nie w oparciu
przedsigbiorstwa o zaspokojenie potrzeb klientow czy
pokonanie konkurencji, ale w wyniku
negocjacji miedzy zarzadem a kierownikami
osrodkow odpowiedzialnosci
1 | Niespdjnos$¢ merytoryczna i metodyczna | Wynika z réznic migdzy zasadami tworzenia
o planéw i ich duzym uproszczeniem
‘g a rzeczywista ewidencja
§ 2 | Niekompletno$¢ wdrozenia Na przyktad pominigcie premiowania
<
% ’g 3 [Niechg¢ do wspotpracy Dotyczy to wspotpracy komorek controllingu
= '5 z innymi komorkami w przedsigbiorstwie
© O R ., R R R , o
& =z | 4 | Wdrozenie budzetow pod presja Wynika z tego niechg¢ pracownikoéw wobec
& administracyjna wprowadzanych zmian, a przez to dtugi czas
53 ich wprowadzania
m
5 |Brak powiazania budzetow Sytuacja taka oznacza dziatanie bez jasno
z zarzadzaniem strategicznym wytyczonych celow strategicznych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Niedbata 2008].
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Obecnie coraz czgsciej spotyka si¢ metodologie postgpowania umozliwiajaca
laczne traktowanie strategii przedsigbiorstwa i strategii informatyzacji oraz wyko-
rzystanie potencjatu przedsigbiorstwa dzigki zastosowanym technologiom informa-
tycznym do uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku.

Tradycyjny model budzetowania zaklada trzymanie si¢ wytyczonej w budzecie
$ciezki postgpowania w danym okresie, stad tez niezbedne stato si¢ zarowno bieza-
ce badanie odchylen od wykonania zatozen budzetowych, jak i uznanie kontrolera
za osobg sprawujaca nadzor nad prawidtowym funkcjonowaniem przedsigbiorstwa.
Model takiego controllingu premiowat jednostki organizacyjne wykonujace zalozo-
ne w budzecie zadania. Jednakze w tak skonstruowanych budzetach mozna dopa-
trzy¢ si¢ wielu nieprawidtowosci wynikajacych albo z wad tkwiacych w samym sys-
temie budzetowania, albo z bledow popetnianych podczas jego wdrazania. Sytuacje
te zobrazowano w tabeli 2.

3. Zasady konstruowania budzetu przedsi¢biorstwa

Budzetowanie powinno by¢ przeprowadzane wedtug okreslonych zasad budzeto-

wych. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢ zasady [Urbanek 2009]:

* jednosci budzetu,

*  zupelnosci budzetu,

* rownowagi budzetowej,

e okresowoS$ci budzetowania,

» ciaglosci budzetowania,

» szczegotowosci budzetu,

* podmiotowosci budzetowania,

* jawnosci budzetu.

Stosowanie tych zasad nie jest bezwzglgdnym wymogiem, lecz sg to jedynie za-
lecenia, dzigki ktorym mozna zapewni¢ budzetowi poprawno$¢. Dzigki stosowaniu
tych zasad ro$nie uzyteczno$¢ sporzadzonego budzetu. Na rysunku 2 przedstawiono
zadania budzetowania w przedsigbiorstwie.

Do gléwnych korzysci wynikajacych ze sporzadzania budzetu przedsigbiorstwa
mozna zaliczy¢:

* podziat przedsigbiorstwa na mniejsze jednostki organizacyjne, dysponujace
wlasnym budzetem czastkowym z odpowiedzialno$cia kierownika oddzialu za
jego realizacjg;

* informacja o tym, ktora z jednostek organizacyjnych ma najwigksze problemy
z realizacja zatozen budzetowych;

* ocena rentownosci poszczego6lnych rodzajow dziatalnosci przedsigbiorstwa;

* umozliwienie kontroli kosztéw poczawszy od kosztow najbardziej ogdlnych,
a skonczywszy na kosztach pojedynczej operacji;

» umozliwienie wprowadzenia skutecznego i uzaleznionego od osiaganych wyni-
kow systemu motywowania kierownictwa.
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ZADANIA BUDZETOW
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i planowych

Rys. 2. Zadania budzetowania w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wlasne.

e okreslenie charakteru
odchylen

e wypracowanie
decyzji korygujacych

e przeprowadzenie
analizy odchylen
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e wypracowanie
wariantow decyzji
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ETAP 1: Okreslenie przez zarzad gtéwnych zalozen
I:I budzetowych
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] )
ETAP 2: Opracowanie budzetow czastkowych przez
centra odpowiedzialnosci (centra zyskow i kosztow)
N J
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ETAP 3: Weryfikacja sporzadzonych budzetow przez
komorke controllingu
\ J
e N
ETAP 4: Konsolidacja budzetow czastkowych przez
komorke controllingu
- J
e N
ETAP 5: Zatwierdzenie skonsolidowanego budzetu
przez zarzad przedsigbiorstwa
- J

Rys. 3. Etapy budzetowania

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Aby budzety byly sporzadzone wtasciwie, nalezy przestrzega¢ zasad zwiazanych
z kolejnos$cia realizowania poszczegolnych etapéw budzetowania. Tresci te zostaty
przedstawione na rysunku 3 oraz w tabeli 3.

4. Wykorzystanie systemow informatycznych do prawidlowego
funkcjonowania systemow controllingu w przedsi¢biorstwie

Prawidtowe funkcjonowanie systemu controllingu kosztéw wymaga odpowiedniego

zaplecza informatycznego. Tylko odpowiednie zaplecze moze umozliwi¢ dobor in-

formacji niezbgdnych do prawidtowego funkcjonowania kontroli kosztow w przed-

sigbiorstwie [Rubik 2006].

W praktyce mozna przedstawic¢ kilka podejs¢ do informatyzacji controllingu
w przedsigbiorstwie. Do najczg$ciej realizowanych naleza [Chomiak-Orsa 2007]:

* wdrazanie rozbudowanych systeméw finansowo-ksiggowych majacych nadbu-
dowg analityczna wykorzystujaca arkusze kalkulacyjne,

* opracowanie niezaleznych systemow z mys$la o konkretnym uzytkowniku,
uwzgledniajacych specyficzne potrzeby funkcjonowania przedsigbiorstwa,

* implementacja zintegrowanych systemow zarzadzania klasy MRP II lub ERP,

» wdrazanie narzedzi typu Business Intelligence, ktore ulatwiaja podejmowanie
decyzji we wszystkich obszarach dzialalnosci przedsigbiorstwa poprzez analize
danych zawartych w hurtowniach danych.

Wykorzystanie mozliwo$ci rozbudowanych systemow finansowo-ksiggowych
oraz arkuszy kalkulacyjnych do wdrozenia systemu informacyjnego controllingu jest
jednym z najczesciej stosowanych rozwiazan. Sa to pierwsze systemy informacyjne
controllingu wdrazane w matych i $rednich przedsigbiorstwach, gdyz kadra zarza-
dzajaca jest w stanie zaakceptowa¢ minimalne naktady finansowe w celu spraw-
dzenia, czy narzedzie w postaci systemu informacyjnego controllingu ma szanse
sprawdzi¢ si¢ w danym przedsigbiorstwie.

Dopiero po wdrozeniu i sprawdzeniu przydatno$ci systemu informacyjnego con-
trollingu kadra zarzadzajaca przedsigbiorstwa jest bardziej sktonna przenies¢ funk-
cjonujace rozwigzania i stworzy¢ niezalezny system controllingowy.

Decydujac si¢ na wdrozenie konkretnego rozwiazania, nalezy pamigtaé, aby
wybrane rozwiazanie byto dostosowane do faktycznych potrzeb danego przedsig-
biorstwa. Nalezy wzia¢ pod uwage specyfike organizacji, ilo$¢ i poziom skompli-
kowania informacji niezbednych do podejmowania decyzji oraz szybkosc¢ ich dez-
aktualizacji.

Wdrozenie systemoéw klasy Business Intelligence trwa z reguty kilka lat 1 jest
bardzo drogie zarowno w sferze software’u, jak i hardware’u. Na wdrozenie takich
systemow sta¢ duze migdzynarodowe holdingi, ktore sa w stanie udzwignaé nie tyl-
ko koszty sprzetu, oprogramowania, wdrozenia, ale rowniez koszty corocznych li-
cencji.
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Niezaprzeczalng zaleta wykorzystywania podsystemow controllingu do plano-
wania, sterowania i kontroli w przedsigbiorstwie jest mozliwo$¢ prowadzenia ope-
racyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem z wykorzystaniem biezacych i rzetelnych
informacji generowanych w czasie rzeczywistym po wprowadzeniu danych do inne-
g0, wspolpracujacego z systemem controlingu, podsystemu. Dzigki wspoltpracy z in-
nymi podsystemami oraz wykorzystaniu natychmiastowego przetwarzania danych
podsystemy controllingu umozliwiaja przeprowadzenie analizy informacji w nastg-
pujacych ujeciach [Chojnacka 2007a]:

a) wielowymiarowym — dzigki czemu mozna zarzadza¢ np. budzetem sprzedazy
jednoczesnie w podziale na segmenty rynku, regiony czy asortymenty,

b) wielomianowym — dzigki temu mozemy obserwowa¢ wiele miar dla tego sa-
mego zjawiska, np.: ilos¢, warto$¢, koszt, ceng sprzedazy i inne,

c¢) wielookresowym — dzigki temu nie trzeba ograniczac¢ sig do ksiegowego okre-
su rozliczeniowego, lecz mozna ustali¢ indywidualny okres np. budzetowania czy
analizy.

Pamigta¢ nalezy, ze system informatyczny wspierajacy controlling w przed-
sigbiorstwie musi by¢ dostosowany do warunkéw dziatania, potrzeb i mozliwo$ci
przedsigbiorstwa, a w szczegolnosci jego struktura informatyczna musi by¢ zinte-
growana za struktura informatyczng przedsigbiorstwa, co umozliwi automatyczne
przenoszenie i zasilanie danymi z istniejacych systemow.

5. Z.akonczenie

Optymalne wykorzystanie systemu controllingu w przedsigbiorstwie wymaga z jed-
nej strony skorzystania z rozbudowanej gamy narzedzi oferowanych w ramach
controllingu operacyjnego, a z drugiej strony doboru odpowiedniego rozwiazania
informatycznego, dopasowanego do wielkosci i mozliwosci finansowych przedsie-
biorstwa. Dobor narzadzi i ich wlasciwe wykorzystanie przez odpowiednio wyszko-
lonych pracownikdéw moze w znaczny sposob przyczynic si¢ do poprawy sprawnosci
i szybkosci uzyskiwania informacji na potrzeby controllingowe w przedsigbiorstwie
oraz ich wlasciwe interpretowanie.
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IT OPERATIONAL CONTROLLING SYSTEM USED
IN THE COST BUDGETING PROCESS IN A COMPANY

Summary: The article presents the opportunities of using IT systems for the sake of cost and
income budgeting in a company. The article lists the necessary organizational changes to be
introduced in order to ensure efficiency and effectiveness of the budgeting process. The article
also points out the risks connected with the implementation of the IT system supporting con-
trolling and presents the most frequent irregularities occurring in the budgeting process.
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