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ROLA KSIĘGOWEGO  
W CONTROLLINGU PRZEDSIĘBIORSTWA

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono zadania, które powinien realizować główny 
księgowy w systemie controllingowym. Zaprezentowano obszary i kierunki zmian, które do-
stosowują system rachunkowości do potrzeb controllingu.

Słowa kluczowe: controlling, rachunkowość, interesariusz, główny księgowy, księgi rachun-
kowe, polityka rachunkowości.

1. Wstęp

Rola i funkcje księgowych przez długie okresy są niezmienne bądź podlegają stop-
niowej ewolucji pod wpływem czynników endogenicznych i egzogenicznych. Za-
sadniczo na zadania księgowych oddziałują zmiany w otoczeniu zewnętrznym, 
zwłaszcza w prawie bilansowym i podatkowym oraz obligatoryjnej sprawozdaw-
czości.

W ostatnich latach szczególnym wyzwaniem dla księgowych wśród czynników 
wewnętrznych stają się coraz powszechniej wdrażane w przedsiębiorstwach syste-
my controllingowe.

Celem opracowania jest próba wskazania roli księgowego (głównego księgowe-
go wraz z podległymi mu komórkami) w tworzeniu rozwiązań w systemie rachun-
kowości, umożliwiających i ułatwiających prawidłowe wspomaganie informacyjne 
systemu controllingu.

Do realizacji celu wykorzystano metody badawcze w formie analizy literatury  
i pracy koncepcyjnej, których rezultaty w sposób ogólny zweryfikowano w bada-
niach ankietowych.

2. Rachunkowość jako źródło informacji controllingowych 

Wdrożenie w przedsiębiorstwie controllingu wymaga stworzenia bazy informacyj-
nej w postaci odpowiedniego systemu informacyjnego. Podstawowym źródłem in-
formacji controllingowych jest rachunkowość [Nowak 2013, s. 21].



Rola księgowego w controllingu przedsiębiorstwa 513

W praktyce przedsiębiorstwa rachunkowość utożsamiana jest z „systemem ra-
chunkowości” funkcjonującym jako trwale zintegrowany system ewidencyjny i in-
formacyjny, którego celem jest rzetelne i jasne przedstawianie sytuacji majątkowej 
i finansowej oraz wyniku finansowego. Zgodnie z polskim prawem bilansowym ra-
chunkowość jednostki obejmuje1:

1) przyjęte zasady (politykę) rachunkowości,
2) prowadzenie, na podstawie dowodów księgowych, ksiąg rachunkowych, uj-

mujących zapisy zdarzeń w porządku chronologicznym i systematycznym,
3) okresowe ustalanie lub sprawdzanie poprzez inwentaryzację rzeczywistego 

stanu aktywów i pasywów,
4) wycenę aktywów i pasywów oraz ustalanie wyniku finansowego,
5) sporządzanie sprawozdań finansowych,
6) gromadzenie i przechowywanie dowodów księgowych oraz pozostałej do-

kumentacji przewidzianej prawem,
7) poddanie badaniu i ogłoszenie sprawozdań finansowych w przypadkach 

określonych prawem.
Rachunkowość można podzielić z punktu widzenia odbiorców informacji na 

[Nowak 2011, s. 23]:
a) rachunkowość finansową,
b) rachunkowość zarządczą.
Rachunkowość finansowa (transakcyjna) dostarcza informacji o charakterze fi-

nansowym przede wszystkim interesariuszom zewnętrznym (właścicielom, inwesto-
rom, wierzycielom, organom publiczno-prawnym, agendom rządowym, agencjom 
ratingowym). Informacje te pochodzą głównie z zestandaryzowanych przez prawo 
bilansowe sprawozdań finansowych i dotyczą obrazu sytuacji majątkowej i finanso-
wej oraz wyników finansowych jednostki.

Do interesariuszy zewnętrznych zalicza się osoby oraz instytucje, które znajdują 
się w otoczeniu przedsiębiorstwa i wykonują dla niego różnego rodzaju świadczenia 
oraz je odbierają. 

Interesariuszy zewnętrznych można podzielić na [Wędzki 2009, s. 16]:
 • interesariuszy zaangażowanych kapitałowo,
 • interesariuszy zaangażowanych informacyjnie.

Interesariusze zaangażowani kapitałowo to podmioty, które finansują działal-
ność przedsiębiorstwa. Wśród nich można wyróżnić banki, pożyczkodawców, inwe-
storów indywidualnych, dostawców oraz pozostałych dawców kapitału.

Interesariusze zaangażowani informacyjnie to przede wszystkim podmioty, któ-
re potrzebują informacji o przedsiębiorstwie, aby móc prowadzić własną działal-
ność, administrować państwem lub samorządem oraz kontrolować.

Rachunkowość zarządcza, której głównym celem jest dostarczanie informacji 
wspomagających proces podejmowania decyzji w przedsiębiorstwie, ma charakter 

1 Art. 4 ust. 3 ustawy o rachunkowości z dnia 29 września 1994 (tekst jednolity Dz.U. z 2013, poz. 
330). 
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rachunkowości wewnętrznej, tzn. że jest dostosowana do potrzeb informacyjnych 
określonych grup interesariuszy wewnętrznych. Podstawową cechą informacji do-
starczanych przez rachunkowość zarządczą jest ich istotność i użyteczność przy po-
dejmowaniu decyzji ekonomicznych. Informacje te dotyczą zarówno przeszłości, 
teraźniejszości, jak i przyszłości.

Do interesariuszy wewnętrznych zalicza się osoby, które tworzą przedsiębior-
stwo, a więc zarząd, kierownictwo oraz pracowników. Mają oni bezpośredni wpływ 
na przedsiębiorstwo i na jego działalność, stąd często określa się ich jako interesa-
riuszy aktywnych.

Wśród wszystkich interesariuszy można wyszczególnić tych najważniejszych, 
którzy najbardziej zainteresowani są sytuacją ekonomiczną przedsiębiorstwa. Są 
nimi [Kowalak 2008, s. 16]:
 • inwestorzy,
 • kredytodawcy i pożyczkodawcy,
 • instytucje rządowe,
 • rewidenci (audytorzy),
 • urzędy statystyczne,
 • menedżerowie,
 • klienci.

Informacje z systemu rachunkowości dostosowane i/lub dodatkowo przetwo-
rzone według zasad i procedur controllingowych adresowane są przede wszystkim 
do interesariuszy wewnętrznych i zaangażowanych kapitałowo interesariuszy ze-
wnętrznych. Do potrzeb controllingu należy dostosować zwłaszcza formę, a niekie-
dy również treść i zakres sprawozdań generowanych przez rachunkowość. Dotyczy 
to w szczególności sprawozdawczości operatywnej, w mniejszym stopniu sprawo- 
zdawczości rzeczowej i finansowej

Sprawozdawczość rzeczowa czerpie dane przede wszystkim z ewidencji staty-
stycznej i ewidencji operatywnej. W sprawozdaniach rzeczowych prezentuje się in-
formacje głównie wyrażone w jednostkach naturalnych, ale w praktyce powszechnie 
występują również dane o charakterze finansowym (wartościowe). 

Sprawozdawczość finansowa opiera się na danych pochodzących z rachunko-
wości finansowej przedsiębiorstwa. Prezentuje informacje wartościowe z ewentual-
nym opisem uzupełniającym. 

Przez sprawozdawczość operatywną (określaną w literaturze również jako bieżą-
ca lub wewnętrzna) należy rozumieć zestawienia liczbowe, sporządzane jednorazo-
wo lub okresowo, w różnych przekrojach, w krótkim horyzoncie czasowym, służące 
dostarczaniu informacji odbiorcom wewnętrznym. Zasadniczymi celami sprawo- 
zdawczości operatywnej jest dostarczanie zarządzającym na wszystkich szczeblach 
zarządzania niezbędnych informacji, które umożliwiają im bieżącą kontrolę realizo-
wanych zadań oraz ujawnianie zakłóceń w podległych im procesach. 

Sprawozdawczość operatywna przybiera postać różnego rodzaju raportów, ze-
stawień, meldunków, informacji, w których dominującą formą prezentacji informa-
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cji są dane wartościowe i ilościowe. Stosuje się również graficzne formy prezentacji, 
a niekiedy nawet opis. 

3. Obszary wpływu głównego księgowego  
na controlling przedsiębiorstwa

O wprowadzeniu do przedsiębiorstwa controllingu wraz z odpowiednio dobranym 
do jego modelu biznesowego instrumentarium, decyduje zarząd. Szczególne zadania 
przy wdrażaniu rozwiązań controllingowych i późniejszym funkcjonowaniu tego 
systemu ma do zrealizowania główny księgowy wraz z podległym mu personelem. 
Zadania te dotyczą w szczególności:

1) wskazania możliwości wykorzystania w controllingu informacji ze spra-
wozdania finansowego,

2) dostosowania ksiąg rachunkowych do potrzeb stosowanych instrumentów 
controllingowych oraz doskonalenie ich funkcjonowania,

3) dostosowania polityki rachunkowości do potrzeb controllingowych,
4) współpracy o charakterze ekspercko-doradczym z controllerem.
Sprawozdanie finansowe może być wykorzystane w controllingu przedsiębior-

stwa w różnych obszarach i na różnych poziomach zarządzania. Typowe możliwości 
zastosowań to [Szydełko 2013, s. 129]:
 • wykorzystanie sprawozdań jednostkowych i skonsolidowanego sprawozdania 

finansowego w controllingu grup kapitałowych,
 • wykorzystanie sprawozdań finansowych samobilansujących zakładów (oddzia-

łów) do ich oceny jako ośrodków odpowiedzialności za wynik lub centrów in-
westycji,

 • wykorzystanie sprawozdania finansowego do analizy ekonomiczno-finansowej 
na poziomie budżetów w trakcie ich realizacji i po ich zakończeniu,

 • zastosowanie rachunku zysków i strat oraz jego uproszczonych wersji do pomia-
ru rezultatów w ośrodkach odpowiedzialności,

 • zastosowanie rachunku przepływów pieniężnych do planowania zapotrzebowa-
nia na środki pieniężne lub wskazania nadwyżek,

 • wykorzystanie bilansu przy doborze optymalnej struktury źródeł finansowania.
Sprawozdanie finansowe poza wielkościami z okresów bieżącego i poprzednie-

go dla celów controllingowych powinno również uwzględniać informacje z budże-
tów. 

Księgi rachunkowe obejmują swym zakresem dziennik, księgę główną, księgi 
pomocnicze, zestawienie obrotów i sald kont księgi głównej oraz sald kont ksiąg 
pomocniczych, wykaz składników aktywów i pasywów (inwentarz). Controllingo-
we możliwości wykorzystania informacji z ksiąg rachunkowych sprowadzają się 
do zastosowania podejścia controllingowego do każdego elementu składowego tych 
ksiąg [Szydełko 2013, s. 129-134].
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Przydatność informacji z ksiąg rachunkowych dla większości interesariuszy jest 
uzależniona od terminu dokonywania zapisów księgowych. Potrzeby controllingo-
we wymagają jak najszybszego dokonywania zapisów, najlepiej w czasie rzeczywi-
stym (możliwe to jest przy dowodach własnych, dowody obce powinny być księgo-
wane niezwłocznie po ich otrzymaniu, co w praktyce księgowej nie jest zjawiskiem 
powszechnym).

Tworzenie informacji controllingowych na poziomie księgi głównej sprowadza 
się przede wszystkim do zwiększania ilości kont syntetycznych w celu zwiększenia 
ilości informacji i równoczesnego zmniejszenia stopnia jej ogólności. Dokonuje się 
tego za pomocą poziomej i pionowej podzielności kont.

Pozioma podzielność kont umożliwia proste zwiększanie zakresu informacji i jej 
uszczegóławianie, zarówno w obszarze podzielności poziomej kont księgi głównej, 
jak i poprzez rozbudowę analityki.

W wyniku podzielności pionowej powstają konta korygowane i konta korygują-
ce, co stwarza szczególne możliwości ewidencyjne, a w konsekwencji również in-
formacyjne dla rozwiązań controllingowych, zwłaszcza stosujących budżetowanie. 
Umożliwia bowiem pozyskiwanie informacji w przekroju wielkość budżetowana 
(konto korygowane) +/– odchylenie wielkości rzeczywistej od wielkości budżeto-
wanej (konto lub konta korygujące) [Szydełko 2004, s. 110-112].

Szczególnie przydatne do tworzenia informacji controllingowych są księgi po-
mocnicze (analityka). Informacje z kont analitycznych można wykorzystać w con-
trollingu (zwiększyć ich ilość i/lub poprawić jakość):
 • bezpośrednio korzystając z wymogów prawa bilansowego,
 • wybierając najbardziej szczegółowe metody prowadzenia ksiąg pomocniczych,
 • poprzez zwiększenie zakresu przedmiotowego stosowania ksiąg pomocniczych,
 • przez wprowadzenie wielopoziomowości ksiąg pomocniczych.

Zbiorcze informacje z zapisów na kontach syntetycznych ujmowane są okre-
sowo w zestawieniu obrotów i sald kont księgi głównej. Zwiększenia przydatno-
ści tych zestawień dla informacyjnego wspomagania controllingu dokonać można 
głównie poprzez:
 • wprowadzenie dodatkowych elementów,
 • zwiększenie częstotliwości ich tworzenia,
 • sporządzanie zestawienia obrotów i sald pro forma.

Zestawienia sald ksiąg pomocniczych, sporządzone zgodnie z prawem bilan-
sowym, są źródłem informacji dla controllingu tylko na koniec roku obrotowego. 
Zwiększenie ilości i poprawa jakości informacji z tych zestawień nastąpić może 
przez:
 • rozbudowę o obroty,
 • umożliwienie ich tworzenia w każdej sytuacji pojawienia się zapotrzebowania 

na informacje,
 • stworzenie możliwości dostępu zainteresowanym osobom.
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Przedsiębiorstwo powinno posiadać dokumentację opisującą przyjęte przez nią 
zasady (politykę) rachunkowości, dostosowującą ogólne zasady i metody rachunko-
wości do jego potrzeb. Politykę rachunkowości stanowią wybrane przez jednostkę 
zasady spośród alternatywnych ustawowych rozwiązań, a w przypadku braku regu-
lacji ustawowych – rozwiązania zalecane w krajowych standardach rachunkowości, 
a gdy te nie rozwiązują problemu, należy stosować rozwiązania dopuszczone przez 
MSR. W następnej kolejności należy uwzględniać rozwiązania stosowane zwycza-
jowo i zalecane przez naukę.

Polityka rachunkowości, także dostosowana do potrzeb controllingu [Szydełko 
2013, s. 234-136], dotyczy w szczególności:

1) określenia roku obrotowego i wchodzących w jego skład okresów sprawo- 
zdawczych,

2) metod wyceny aktywów i pasywów oraz ustalania wyniku finansowego,
3) sposobu prowadzenia ksiąg rachunkowych,
4) systemu służącego ochronie danych i ich zbiorów.
Przy formułowaniu polityki rachunkowości w zakresie określenia roku obroto-

wego i okresów sprawozdawczych do celów controllingowych można:
 • dostosować rok obrotowy do cyklu działania przedsiębiorstwa,
 • dokonywać zmian roku obrotowego,
 • wprowadzić okresy sprawozdawcze krótsze niż miesięczne.

Przy doborze metod i zasad wyceny aktywów i pasywów oraz pomiaru wyniku 
finansowego do celów controllingowych zasadne jest wprowadzenie do wyceny bie-
żącej cen stałych na poziomie cen lub kosztów planowanych. Dotyczy to zwłaszcza 
stanu i ruchu rzeczowych aktywów obrotowych (materiałów, towarów, produktów), 
zobowiązań, kosztów i przychodów. 

Instrumenty controllingowe dotyczą przede wszystkim problematyki kosztów. 
Najbardziej wiarygodne informacje o kosztach do celów zarządczych, przy zastoso-
waniu zasad sprawozdawczego rachunku kosztów, można uzyskać:
 • unikając bezpośredniego zaliczania w koszty zakupów materiałów i towarów 

oraz w koszty sprzedanych produktów wydania produktów z produkcji do maga-
zynu,

 • stosując ceny transferowe do rozliczeń wydziałów pomocniczych,
 • stosując poprawny metodycznie rachunek kalkulacyjny,
 • właściwie dobierając klucze podziałowe kosztów pośrednich i różnicując je  

w celu rozliczenia poszczególnych grup kosztów wspólnych,
 • ustalając koszty stałych niewykorzystanych zdolności produkcyjnych,
 • ustalając stratę na brakach i koszty przestojów.

Określając w polityce rachunkowości sposób prowadzenia ksiąg rachunkowych, 
należy ustalić przynajmniej:
 • zakładowy plan kont, zawierający wykaz kont księgi głównej (nazwy, symbole 

cyfrowe), przyjęte zasady klasyfikacji zdarzeń (treść kategorii ujętych na po-
szczególnych kontach), zasady prowadzenia ksiąg pomocniczych (zasady wyce-
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ny) oraz ich powiązania z kontami księgi głównej (księgowanie typowych ope-
racji, charakter i treść salda),

 • wykaz ksiąg rachunkowych,
 • opis systemu przetwarzania danych.

Tworząc zakładowy plan kont, należy uwzględniać potrzeby informacyjne 
wszystkich interesariuszy. Niektóre z nich muszą być zaspokojone na podstawie 
obowiązującego prawa, część informacji będzie tworzona na zasadzie dobrowol-
ności, a części informacji nie da się uzyskać przez ograniczenia natury technicznej, 
ekonomicznej czy metodologicznej. Dostosowując plan kont do wymogów control- 
lingowych, należy:
 • zastosować pełny wariant ewidencji i rozliczania kosztów,
 • powszechnie stosować podzielność kont,
 • dostosować analitykę do potrzeb ośrodków odpowiedzialności.

Tego typu działania są rozwiązaniami typowymi w systemie rachunkowości. 
Aby zwiększyć zakres informacji na potrzeby controllingowe, można podjąć próbę 
wprowadzenia do zakładowego planu kont dodatkowych zespołów kont o charak-
terze wewnętrznie samozamykającym [Szydełko 2000], pozwalających na uzyski-
wanie informacji niezgodnych z prawem bilansowym w ramach systemu ksiąg ra-
chunkowych.

Drugim elementem określającym sposób prowadzenia ksiąg jest wykaz stoso-
wanych ksiąg rachunkowych, stanowiący w praktyce zamknięty katalog wynikający 
z prawa bilansowego. Do celów zarządczych można wykorzystać dane ujęte w za-
pisach w dzienniku nie tylko do kont księgi głównej i kont ksiąg pomocniczych, ale 
również do innych ksiąg o charakterze zarządczym (rejestrów, buforów), które nie 
muszą spełniać wymogów prawa bilansowego.

Opis systemu przetwarzania danych, a w wypadku stosowania techniki kompu-
terowej – opis systemu informatycznego, obejmuje wykaz stosowanych programów, 
procedur lub funkcji odpowiednio do struktury oprogramowania z podaniem cha-
rakterystyki algorytmów i parametrów, zawarte w oprogramowaniu zasady ochrony 
danych oraz określenie aktualnej wersji oprogramowania. Te charakterystyki mają 
szczególne znaczenie na etapie wdrażania controllingu, przy ustalaniu możliwości 
integracji systemu finansowo-księgowego z systemem controllingowym.

Główny księgowy powinien pełnić istotną rolę jako doradca i ekspert ds. finan-
sowo-księgowych na etapach tworzenia koncepcji systemu controllingu oraz jego 
wdrażania. Niezbędny jest również jego udział w bieżącym funkcjonowaniu control- 
lingu, zwłaszcza w pracach komisji budżetowej, w której jako przedstawiciel komó-
rek odpowiedzialnych za rachunkowość jest osobą nadzorującą i odpowiedzialną za 
integrację systemu informacyjnego rachunkowości z budżetami [Kes 2013, s. 46].

Warto również zwrócić uwagę na możliwości wykorzystania informacji z sys-
temu controllingu na potrzeby systemu rachunkowości. Dzięki sprzężeniu zwrot-
nemu, polegającemu na wzajemnym przepływie wybranych informacji pomiędzy 
systemem informacyjnym rachunkowości a systemem informacyjnym controllingu, 
możliwe jest zwiększenie efektywności zarządzania przedsiębiorstwem [Biadacz 
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2006, s. 9-20]. Zadaniem księgowego w tym zakresie będzie identyfikacja obsza-
rów w systemie controllingu, z których informacje można wykorzystać w systemie 
rachunkowości (przykładowo zastosowanie do wyceny bieżącej cen stałych iden-
tycznych z cenami/kosztami jednostkowymi w budżecie, wykorzystanie informacji 
z budżetu do procedury pomiaru kosztów stałych niewykorzystanych zdolności pro-
dukcyjnych).

4. Opinie księgowych na temat roli księgowego w controllingu 
przedsiębiorstwa – wyniki badań ankietowych

Na podstawie analizy literatury oraz pracy koncepcyjnej z wykorzystaniem włas-
nych doświadczeń zawodowych autor założył, że główny księgowy w obszarze sys-
temu controllingu ma do spełnienia określone role, które ujęte zostały jako odpowie-
dzi do zadanego w ankiecie pytania. Pytanie brzmiało: „Określ, jaką rolę Pani/Pana 
zdaniem powinien pełnić główny księgowy w controllingu jednostki (możliwość 
wielu odpowiedzi):

1) powinien pełnić rolę doradczą przy tworzeniu i doskonaleniu systemu con-
trollingu,

2) powinien być odpowiedzialny za tworzenie i doskonalenie systemu control- 
lingu,

3) powinien ponosić odpowiedzialność za sprawne bieżące funkcjonowanie 
systemu controllingu,

4) powinien dostosować zakładowy plan kont do wymogów systemu control-
lingu,

5) powinien być zobowiązany do terminowego dostarczania informacji do 
działu controllingu,

6) zakres jego obowiązków nie powinien być powiązany z systemem control-
lingu,

7) inne (wymień jakie?)”.
Badaniem objęto 65 osób, zawodowych księgowych pełniących kierownicze sta-

nowiska w służbach finansowo-księgowych przedsiębiorstw, z których 46 (70,77%) 
ma obowiązek badania sprawozdania finansowego. Wyniki ankiety prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Wyniki ankiety

Numer odpowiedzi Liczba odpowiedzi Próba badawcza Udział procentowy  
w próbie

1 49 65 75,38
2 7 65 10,77
3 3 65 4,62
4 33 65 50,77
5 34 65 52,31
6 7 65 10,77
7 1 65 1,54

Źródło: opracowanie własne.
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Na podstawie tabeli 1 można stwierdzić, że główny ksiegowy powinien przede 
wszystkim pełnić rolę doradczą przy tworzeniu i doskonaleniu systemu controllingu 
(75,38% odpowiedzi), następnie powinien odpowiadać za terminowe dostarczanie 
informacji do działu controllingu (52,31% odpowiedzi), a także dostosować zakła-
dowy plan kont do potrzeb controllingowych (50,77% odpowiedzi). Wykonywanie 
innych szczegółowych zadań przez głównego księgowego w controllingu przedsię-
biorstwa zdaniem ankietowanych nie jest już tak istotne. Warto podkreślić, że od-
powiedzi na pytanie 6 (10,77%) potwierdzają pogląd o powiązaniu zawodowym 
księgowych z systemem controllingu (89,23%).

5. Podsumowanie

Stosowanie controllingu w przedsiebiorstwach wymaga współpracy wielu kompe-
tentnych osób, które realizują różne zadania w obszarze swych obowiązków i kom-
petencji zawodowych. Istotną rolę we wdrażaniu i funkcjonowaniu systemu control- 
lingu w przedsiębiorstwie odgrywa główny ksiegowy, odpowiedzialny za stworzenie 
i prawidłowe funkcjonowanie systemu rachunkowości, stanowiącego bazę informa-
cyjną controllingu. Jego zadania w tym zakresie powinny się koncentrować przede 
wszystkim na dostosowaniu polityki rachunkowośći i ksiąg rachunkowych do po-
trzeb wykorzystywanego instrumentarium w systemie controllingu danego przedsię-
biorstwa. Powinien pełnić również rolę doradczo-ekspercką na etapie tworzenia sys-
temu controllingu i koordynacyjno-doradczą w czasie jego funkcjonowania.

Pełnienie tych ról w controllingu przedsiębiorstwa przez głównych księgowych 
dostrzegane jest nie tylko w literaturze przedmiotu i zaleceniach jednostek specja-
lizujacych się we wdrażaniu systemów controllingowych, ale również potwierdzają 
to zawodowi księgowi. 
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