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Wstęp

Rachunkowość jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarówno wewnętrznym, jak i zewnętrznym użytkownikom. 
Informacje te dotyczą procesów gospodarczych i rezultatów działalności 
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni 
rachunkowość najważniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek 
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowość stanowi również podstawową bazę informacyjną dla control-
lingu. Rachunkowość ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne 
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny działalności poszczególnych 
jednostek organizacyjnych na poziomie całego przedsiębiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowość ukierunkowana na controlling zapewnia obsługę informacyjną wszyst-
kich funkcji zarządzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowości w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej 
zadania, którym jest pomiar rezultatów działalności organizacji oraz jej ośrodków 
odpowiedzialności. Rezultaty tego pomiaru są prezentowane nie tylko w sprawo- 
zdaniach finansowych, ale także w wewnętrznych raportach sporządzanych okre-
sowo oraz na bieżąco według potrzeb. Jakość informacji dostarczanych przez ra-
chunkowość w dużym stopniu przesądza o skuteczności działań podejmowanych w 
ramach controllingu.

Problemom rachunkowości traktowanej jako system informacyjny controllingu 
jest poświęcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego 
we Wrocławiu. Zawiera on artykuły naukowe dotyczące różnych etapów procesu 
informacyjnego rachunkowości. W części artykułów poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczące koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie 
rachunkowości, w części zaś zaprezentowano problemy i przykłady praktycznego 
prowadzenia rachunkowości ukierunkowanej na controlling w określonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazić nadzieję, że niniejszy tom będzie stanowić pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowości, 
która jest podstawową bazą informacyjną dla controllingu w różnych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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ZASTOSOWANIE CONTROLLINGU PODATKOWEGO 
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Streszczenie: Celem artykułu jest ocena skali zastosowania narzędzi controllingu podatko-
wego oraz identyfikacja uwarunkowań determinujących ich wykorzystanie w przedsiębior-
stwach funkcjonujących na polskim rynku. W tym celu przeprowadzono badania kwestio-
nariuszowe w grupie przedsiębiorstw o zróżnicowanej wielkości, profilu działania, w tym 
również spółek giełdowych. Zebrany materiał empiryczny poddano analizie i wnioskowaniu 
statystycznemu. Badania wykazują, że controlling podatkowy jest w początkowej fazie roz-
woju. Dominuje zastosowanie prostych narzędzi, a większość badanych nie stosuje go wcale. 
Zidentyfikowano istotną statystyczną zależność (na poziomie istotności poniżej 0,01) między 
stosowaniem controllingu podatkowego a aplikowaniem strategii podatkowych. Ponadto wy-
stępuje istotna dodatnia korelacja między stosowaniem strategii podatkowych a wielkością 
przedsiębiorstwa, również spółki giełdowe sięgają częściej po te narzędzia. Badania wykaza-
ły niski poziom wiedzy i kompetencji w zakresie controllingu podatkowego wśród osób za-
rządzających finansami. Controllingiem podatkowym zajmują się w większości działy księ-
gowe, a nie dedykowane komórki czy służby controllingowe. Badania wskazują na istotną 
rolę doradców podatkowych w rozwoju controllingu podatkowego. Wykazano istotną korela-
cję między korzystaniem z usług doradztwa podatkowego a implementowaniem controllingu 
podatkowego i stosowaniem strategii podatkowych. 

Słowa kluczowe: controlling podatkowy, strategie podatkowe, podatki.

Summary: The aim of the presented research was to assess the scale and conditions 
determining the usage of tax controlling in enterprises operating on the Polish market. 
For this purpose, a survey was conducted on companies of varying sizes and from various 
business sectors, including listed companies. The collected data were subjected to statistical 
inference. The results obtained show that tax controlling is in the initial stage of development. 
Most respondents do not use it at all, but if they do, they use simple tools. A significant 
correlation (less than 0.01) was found between the use of tax controlling and the use of tax 
avoidance strategies. Moreover, there is a significant positive correlation between the use of 
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tax avoidance strategies and the company size, and the listed companies more often employ 
them. The presented studies indicate that knowledge and competences of mangers in the field 
of tax controlling are limited. There are not any dedicated departments or controllers to tax 
controlling, and the accounting department deals with it. The presented research also indicates 
a significant role of tax advisors in the development of tax controlling. There is a significant 
correlation between the use of tax advisory services, implementation of tax controlling and 
the use of tax avoidance.

Keywords: tax controlling, tax avoidence strategies, taxes.

1. Wstęp

Wyodrębnienie w ramach controllingu dziedzinowego controllingu podatkowego 
(CP) zostało sformułowane w literaturze już dawno temu. Obecnie liczba publikacji 
odnoszących się do kwestii zarządzania podatkowego i stosowania strategii podat-
kowych (SP) znacznie rośnie. Jednocześnie wyraźny jest wzrost zainteresowania tą 
problematyką praktyki życia gospodarczego zarówno po stronie przedsiębiorców, 
jak i regulatorów stanowiących przepisy prawa podatkowego. Niewiele jest nato-
miast badań, które analizowałyby rozwój funkcji CP i uwarunkowania tego rozwoju 
wśród przedsiębiorstw funkcjonujących na polskim rynku. Artykuł jest próbą wy-
pełnienia tej luki poznawczej. 

Głównym celem badań przedstawianych w artykule jest ocena skali zastosowa-
nia narzędzi CP oraz identyfikacja uwarunkowań determinujących ich wykorzysta-
nie. Przeprowadzono w związku z tym badania opinii osób odpowiedzialnych za 
zarządzanie finansami na próbce przedsiębiorstw funkcjonujących na polskim ryn-
ku. Badania realizowano w formie analiz kwestionariuszowych. Zebrany materiał 
empiryczny został poddany analizie i wnioskowaniu statystycznemu. 

Artykuł składa się z trzech zasadniczych części. W części pierwszej omówiono 
kluczowe dla tematyki artykułu tendencje w badaniach nad rozwojem funkcji CP 
oraz stosowaniem SP. W części drugiej zaprezentowano przeprowadzone badania 
empiryczne, przedstawiono założenia badań, próbę badawczą oraz uzyskane wyni-
ki. W części trzeciej zaprezentowano wnioski i dyskusję wyników. Artykuł kończy 
podsumowanie. 

2. Istniejący stan wiedzy 

Podatki kształtują sytuację finansową przedsiębiorstwa, mogą wpływać na wyniki 
operacyjne, poziom przychodów, wynik netto, strukturę finansowania [Buk 2014]. 
Obciążenia podatkowe są jednym z elementów, który determinuje przepływy go-
tówkowe i w konsekwencji wartość przedsiębiorstwa dla właścicieli i innych niż 
budżet państwa wierzycieli. Graham wskazuje, że efektywność podatkowa mierzo-
na efektywną stopą podatkową jest obiektem uwagi analityków, wyceniających  
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i menedżerów, ponieważ raportowane wyniki po opodatkowaniu są pozytywnie 
związane z wyceną przedsiębiorstw [Graham i in. 2015]. Przedsiębiorstwa poszuku-
ją możliwości realizacji różnego rodzaju strategii podatkowych, określanych  
w literaturze również jako zarządzanie podatkami czy planowanie podatkowe. 
Oznaczają one realizowanie działań, których celem jest obniżenie obciążeń podat-
kowych w ramach istniejącego systemu podatkowego i regulującego go prawa, 
zmierzających do maksymalizacji wartości przedsiębiorstwa. Famulska wskazuje, 
że realizacja SP oznacza zapłacenie należnego podatku, ale poprzedzone decyzją, 
która determinuje jego wielkość [Famulska 2015]. Literatura przedmiotu szeroko 
dyskutuje rodzaje, typy i uwarunkowania stosowania SP. Ballion wskazuje przykła-
dy strategii stosowanych w podatkach bezpośrednich i pośrednich [Ballion 2014], 
Lisowsky – przykłady wykorzystywanych tarcz podatkowych [Lisowsky 2010].

O skali zainteresowania polskich przedsiębiorstw poszukiwaniem SP świadczy 
rosnący rynek doradztwa podatkowego. Planowanie podatkowe, formułowanie i re-
alizowanie SP jest wspierane przez ofertę wyspecjalizowanych firm zajmujących 
się doradztwem w tym zakresie, a jak wskazują liczne statystyki, osiągane przez nie 
przychody sukcesywnie rosną [Zalewski 2015]. 

Istniejący stan wiedzy, jak również praktyka życia gospodarczego uzasadniają 
tezę, że obciążenia podatkowe są elementem świadomego zarządzania w przedsię-
biorstwach, a kompetencje w tym zakresie mogą być jednym z elementów przewagi 
konkurencyjnej. Badania przeprowadzone przez Famulską w grupie 50 przedsię-
biorstw wykazały, że najczęstszą reakcją na obciążenie podatkowe jest realizacja 
strategii podatkowej, a nie zapłacenie należnego podatku czy ucieczka od podatku 
[Famulska 2014]. Stosowanie SP należy wyraźnie odróżnić od unikania opodatko-
wania i oszustwa podatkowego. Stosowanie SP to zachowanie, którego celem jest 
minimalizowanie zobowiązań podatkowych bez naruszania litery prawa [Garbarino 
2008], podkreśla to również Famulska, twierdząc, że realizowanie SP nie jest rów-
noznaczne z poszukiwaniem luk prawnych czy ucieczki przed podatkiem, lecz jest 
korzystaniem z ulg, zwolnień i innych udogodnień, które są przewidziane prawnie. 
Konsekwencją jest ryzyko, z którym nierozerwalnie wiążą się SP. Definiowanie SP 
i CP w powiązaniu z wartością przedsiębiorstwa wydaje się szczególnie uzasadnio-
ne. Strategie, narzędzia, które powodują dodatkowe koszty lub ryzyko należałoby 
uznać za nieefektywne. [Graham i in. 2015] wśród czynników powstrzymujących 
menedżerów przed aplikowaniem SP wskazuje obawę, że transakcja zablokuje re-
alizację podstawowych procesów biznesowych, naruszy reputację przedsiębiorstwa 
czy narazi na spór lub sankcje ze strony władz skarbowych. 

Świadomość przedsiębiorstw, że podejmowane przez nie działania mogą mieć 
wpływ na obciążenia podatkowe powoduje, że poszukują one kompleksowych sys-
temów zarządzania podatkami. Odpowiedzią na to zapotrzebowanie jest CP. Nowak 
uważa CP jako jeden z podsystemów controllingu przedsiębiorstwa, podkreślając 
jego pomocniczą rolę we wszystkich dziedzinach jego funkcjonowania [Nowak 
2010]. CP postrzegany jest jako zespół czynności umożliwiających planowanie 
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procesów gospodarczych wywierających wpływ na obciążenie podatkowe oraz w 
wyniku kontroli pozyskanie wiedzy o wykonaniu owych procesów, przyczyniający 
się do podnoszenia sprawności zarządzania podatkami [Felencikowski, Nogalski 
2003]. 

Nowak [2010] wskazuje na wielość funkcji CP: koordynację, planowanie, kon-
trolę, regulację oraz zasilanie w informacje. CP może czerpać z tych samych narzę-
dzi zarządzania controllingowego, do których odwołują się inne funkcje controllin-
gu. Wśród narzędzi CP można wskazać takie, które będą wspierać:
 • opracowanie strategii podatkowej, wspierającej strategię przedsiębiorstwa, 
 • opracowanie rachunku podatkowego, dobór mierników efektywności podatko-

wej, które byłyby podstawą raportowania efektów działań podatkowych,
 • wdrożenie narzędzi monitorowania i pomiaru ryzyka podatkowego,
 • wdrożenie procedur planowania podatkowego, 
 • wdrożenie narzędzi wykrywania i monitorowania odchyleń od oczekiwanych 

wyników,
 • takie dostosowanie systemów motywacyjnych, by wspierały budowanie warto-

ści przedsiębiorstwa przez zarządzanie podatkami.
Przedstawiony przegląd kierunków badań w obszarze CP i SP jest podstawą do 

zdefiniowania celu badań. 

3. Wyniki badań empirycznych

3.1. Próba badawcza i metody

Badania realizowano w formie zbierania i analizowania opinii. W tym celu opraco-
wano kwestionariusz ankietowy. Badania zostały przeprowadzone na próbie  
59 przedsiębiorstw, wśród uczestników kursów zawodowych „Dyrektor finansowy” 
w latach 2014-2015 realizowanych w Warszawie, Krakowie i Wrocławiu. Taki dobór 
zapewniał, że respondenci mieli pełną wiedzę niezbędną do właściwego zrozumie-
nia pytań. Kwestionariusz zawierał 30 pytań dotyczących opinii na temat zastoso-
wania narzędzi CP i SP w przedsiębiorstwie, w którym respondent pełnił funkcję 
dyrektora finansowego lub odpowiednie stanowisko. Dodatkowe 5 pytań charakte-
ryzowało przedsiębiorstwo, w odniesieniu do którego formułowano opinie. Łącznie 
zabrany materiał empiryczny obejmował macierz składającą się z 2415 obserwacji.
Uzyskany materiał empiryczny został poddany analizie i wnioskowaniu statystycz-
nemu z wykorzystaniem programu Statistica. Analizy prowadzono z wykorzysta-
niem tablic wielodzielczych oraz tabel wielokrotnych odpowiedzi i dychotomii. 
Analizę zależności między zmiennymi badano statystyką chi kwadrat Pearsona oraz 
chi kwadrat największej wiarygodności, z uwzględnieniem poprawek Yatesa dla niż-
szych liczebności oczekiwanych. Dodatkowo ocenę siły zależności między zmien-
nymi identyfikowano współczynnikiem fi Yule’a oraz współczynnikiem konwergen-
cji Pearsona.
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Badanie prowadzono w sposób, który zapewniał, że opinie o danym przedsię-
biorstwie były formułowane przez jednego i tylko jednego respondenta. W analizo-
wanej próbie znalazły się zarówno duże, jak i małe przedsiębiorstwa, także przed-
siębiorstwa notowane na GPW. Charakterystykę próbki badawczej przedstawiono 
w tab. 1.

Tabela 1. Charakterystyka próbki badawczej

Przychody  
ze sprzedaży Razem

w tym
spółki giełdowe 

rynek  
podstawowy

spółki giełdowe 
rynek  

New Connect

grupy  
kapitałowe

dominuje 
kapitał  

zagraniczny
RAZEM 59 18 2 39 21
< 50 mln PLN 18 2 0 9 11
50-250 mln PLN 19 1 2 10 5
250-500 mln PLN 5 4 0 5 4
> 500 mln PLN 17 11 0 15 1

Źródło: opracowanie własne. 

W tabeli 2 przedstawiono strukturę próby według sektorów. W kilku przypad-
kach dokonano połączenia sektorów pierwotnie zawartych w kwestionariuszu, np. 
połączono sektory handel detaliczny i handel hurtowy. 

Tabela 2. Próbka badawcza – sektory

Sektor Liczba 
obserwacji % Sektor Liczba 

obserwacji %

Budownictwo i deweloperzy 9 15 Handel 4 7
Przemysł chemiczny 6 10 Przemysł spożywczy 4 7
Informatyka 5 8 Przemysł lekki 3 5
Przemysł motoryzacyjny 5 8 Inne przemysły 7 12
Przemysł metalowy i maszynowy 5 8 Inne usługi 7 12
Materiały budowlane 4 7

Źródło: opracowanie własne. 

3.2. Wykorzystanie narzędzia controllingu podatkowego  
i strategii podatkowych

W przeprowadzonych badaniach analizowano zależności między stosowaniem na-
rzędzi CP (controlling podatkowy)1 a stosowaniem SP (strategie podatkowe). W kwe-

1 W nawiasach podano zastosowane w tab. 3 oznaczenia omawianych czynników prezentujących 
wyniki badań i analiz.
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Tabela 3. Controlling i strategie podatkowe – uwarunkowania stosowania

Wykorzystanie narzędzi 
controllingu podatkowego Ogółem Strategie 

podatkowe
Doradcy 

podatkowi
Kapitał 
polski

Spółka 
giełdowa

Grupa 
kapitałowa

Przychody 
> 250 mln PLN

(a) Nie stosuje 29 9 31% 4 14% 15 52% 8 28% 19 66% 14 48%
(b) Stosuje niewystarczająco 20 12 60% 5 25% 15 75% 3 15% 10 50% 13 65%
(c) Stosuje wystarczająco 10 9 90% 9 90% 8 80% 9 90% 10 100% 3 30%
Razem 59 30*** 51% 18*** 31% 38 64% 20*** 34% 39** 34% 30* 49%
Wsp. fi Yule’a ,532 ,601 ,262 ,355 ,355 ,454
Wsp. kontyngencji ,376 ,515 ,254 ,334 ,334 ,413

Wykorzystanie strategii
 podatkowych Ogółem Controlling 

podatkowy
Doradcy  

podatkowi
Kapitał 
 polski

Spółka  
giełdowa

Grupa  
kapitałowa

Przychody 
> 250 mln PLN

(a) Nigdy 29 9 31% 2 7% 14 48% 4 14% 0 0% 9 31%
(b) Przynajmniej raz w 3 latach 20 15 75% 11 55% 15 75% 11 55% 11 55% 13 65%
(c) Wielokrotnie 10 6 60% 5 50% 9 90% 5 50% 5 50% 8 80%
Razem 59 30*** 51% 18*** 31% 38* 64% 20*** 34% 20 34% 30***
Wsp. fi Yule’a ,568 ,347 ,419 ,210 ,653
Wsp. kontyngencji ,494 ,328 ,386 ,205 ,546

W tabeli podano częstość stosowania narzędzi CP i SP w zależności od cech przedsiębiorstw. W procentach w poszczególnych grupach (od a do c) 
podano udział przedsiębiorstw z daną cechą w ogólnej liczbie przedsiębiorstw w tej grupie.

Istotność zależności między czynnikami oznaczono dla poziomów istotności: *0,05 < p ≤ 0,1; **0,01 < p ≤ 0,05; *** p ≤ 0,01.

Źródło: opracowanie własne. 
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stionariuszu przyjęto trzystopniowe skale wskazujące na zaawansowanie przedsię-
biorstw w tym zakresie. Wykorzystanie narzędzi CP mierzono w skali: (a) brak 
stosowania jakichkolwiek narzędzi, (b) stosowanie wybranych narzędzi w opinii 
respondenta niewystarczające do istniejących potrzeb, (c) stosowanie narzędzi w 
stopniu wystarczającym. Stosowanie SP mierzono według skali: (a) przedsiębior-
stwo nie realizowało projektów, których celem była optymalizacja obciążeń podat-
kowych, (b) realizowało przynajmniej jeden taki projekt w ciągu ostatnich 3 lat, 
(c) realizowało wiele takich inicjatyw. 

Analizie poddano także wpływ czynników takich jak wielkość przedsiębior-
stwa (przychody > 250 mln PLN), gdzie jako duże przyjęto te o przychodach powy-
żej 250 mln PLN, dominujący kapitał (kapitał polski), gdzie różnicowano przedsię-
biorstwa ze względu na dominujący kapitał polski lub zagraniczny, stałe korzystanie 
z usług doradców podatkowych (doradcy podatkowi), fakt, czy spółka należy do 
grupy kapitałowej (grupa kapitałowa) oraz czy przedsiębiorstwo jest spółką publicz-
ną (spółka giełdowa), przy czym nie wprowadzano różnicowania względem rynku 
notowań. Wyniki analiz zaprezentowano w tab. 3.

3.3. Narzędzia controllingu podatkowego

Następnie poddano badaniu, które ze wskazanych w części pierwszej artykułu na-
rzędzi CP są wykorzystywane i które z nich są oceniane przez respondentów jako 
warte zastosowania. Ocenę użyteczności mierzono w skali: użyteczne, nieużytecz-
ne, brak zdania. Natomiast stopień wykorzystania w skali: niewykorzystywane, wy-
korzystywane, lecz w niewystarczającym zakresie, wykorzystywane w wystarcza-
jącym zakresie. Wyniki analiz zaprezentowano w tab. 4. 

Tabela 4. Ocena użyteczności i wykorzystania narzędzi controllingu podatkowego

Narzędzia CP

Użyteczność Zastosowanie

duża brak 
zdania mała wystarcza-

jąco
niewystar-

czająco wcale

Podatkowe mierniki 
efektywności 35 59% 20 34% 4 7% 16 27% 26 44% 17 29%
Rachunek podatkowy 31 53% 26 44% 2 3% 4 7% 32 54% 23 39%
Plan podatku dochodo-
wego część bieżąca 49 83% 8 14% 2 3% 12 20% 18 31% 29 49%
Plan podatku dochodo-
wego część odroczona 43 73% 10 17% 6 10% 13 22% 10 17% 36 61%
Strategia podatkowa 34 58% 22 37% 3 5% 5 8% 11 19% 43 73%
Zarządzanie ryzykiem 30 51% 26 44% 3 5% 0 0% 14 24% 45 76%
Systemy motywacyjne 
osób kluczowych 31 53% 20 34% 8 14% 4 7% 12 20% 43 73%

Źródło: opracowanie własne. 
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3.4. Rozwiązania organizacyjne controllingu podatkowego

Nowak [2010] wskazuje uwarunkowania umiejscowienia komórki CP w przedsię-
biorstwie, podkreślając wielość uczestników controllingu podatkowego. W ramach 
zrealizowanych badań poddano analizie, jakie komórki organizacyjne są angażowa-
ne w realizację funkcji CP diagnozowanych przedsiębiorstwach. W przeprowadzo-
nym badaniu respondenci byli proszeni o wskazanie wszystkich zaangażowanych. 
Uzyskane wyniki zaprezentowano w tab. 5. 

Tabela 5. Komórki organizacyjne angażowane w funkcję CP

Wyszczególnienie Liczba  
odpowiedzi

Procent 
odpowiedzi

Procent 
przypadków

Funkcja nie jest realizowana 17 21,52 28,81
Dedykowana komórka 6 7,59 10,17
Controlling 5 6,33 8,47
Dział podatków 10 12,66 16,95
Księgowy 29 36,71 49,15
Zewnętrzny doradca 11 13,92 18,64
Inna jednostka 1 1,27 1,69
Ogół 79 100,00 133,90

Źródło: opracowanie własne. 

3.5. Rola i znaczenie controlling podatkowego 

W badaniach analizowano, jak respondenci postrzegają CP jako wsparcie zarządza-
nia. Analizowano, czy respondenci: (a) traktują CP jako system wspierający mene-
dżerów w tworzeniu wartości przedsiębiorstwa, (b) jako źródło oszustw i unikania 
opodatkowania, (c) są przekonani, że stosowanie CP jest zasadne jedynie w dużych

Tabela 6. Rola controllingu podatkowego

Controlling  
podatkowy  

jako

Tak lub 
raczej 

tak

Nie lub 
raczej 

nie

Doradcy 
podatkowi

Kapitał 
 polski

Spółka 
giełdowa

Grupa 
kapitało-

wa

Obroty 
> 250 
mln

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8)
(a) wsparcie budo-

wania wartości 57 97% 0 0% 17 100% 37 97% 20 100% 38 97% 21 95%
(b) źródło nadużyć  

i unikania  
opodatkowania 3 5% 50 85% 16 94% 31 82% 19 95% 33 85% 17 77%

(c) idea dla dużych  
przedsiębiorstw 26 44% 25 42% 5 29% 14 37% 9 45% 22 56% 13 59%

(d) źródło posiada-
nych kompletacji 11 19% 23 39% 5 29% 17 45% 10 50% 17 44% 9 41%

Źródło: opracowanie własne. 
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 przedsiębiorstwach, (d) uważają swoją wiedzę i kompetencje w zakresie stosowania 
controllingu podatkowego za wystarczające. Na pytania dotyczące tej części badania 
respondenci udzielali odpowiedzi w skali 5-stopniowej, gdzie 1 oznacza zdecydowa-
nie tak, 0 brak zdania, a −1 zdecydowanie nie. Wyniki zaprezentowano w tab. 6.

W kolumnach (2) i (3) zaprezentowano liczbę respondentów, którzy potwierdza-
li i negowali stwierdzenia od (a) do (d) dotyczące CP wskazane w kolumnie (1). Wy-
niki pogrubione podlegały dalszej analizie. W kolumnach od (4) do (7) wskazano 
liczbę respondentów o danej cesze, którzy dla poszczególnych stwierdzeń wybrali 
odpowiedzi takie jak pogrubione. Wartości procentowe w kolumnach od (4) do (7) 
oznaczają udział respondentów o danej cesze, którzy udzielili odpowiedzi takich jak 
pogrubione do ogólnej liczby respondentów z tą cechą. 

4. Wnioski i dyskusja wyników

Przeprowadzone badania wskazują, że menedżerowie przedsiębiorstw funkcjonują-
cych na polskim rynku dostrzegają istotną rolę CP w budowaniu wartości przedsię-
biorstw. Jednocześnie należy uznać, że CP jest w początkowej fazie rozwoju. Ponad 
połowa z analizowanych respondentów nie stosuje żadnych narzędzi CP. Co dziwne, 
niestosowanie żadnych narzędzi CP dotyczy w równym stopniu przedsiębiorstw du-
żych o przychodach powyżej 250 mln, jak i małych. 

Badania potwierdziły wcześniejsze wnioski Famulskiej [2015], większość  
z analizowanych przedsiębiorstw zadeklarowała stosowanie SP, 51% respondentów 
wskazało, że w ciągu ostatnich trzech lat realizowało projekt, którego celem była 
optymalizacja podatkowa, a 17% wskazało, że tego typu projekty realizuje w sposób 
ciągły. Badania wskazały na dodatnią zależność między stosowaniem CP i wyko-
rzystaniem SP, pomiędzy zmiennymi istnieje korelacja o przeciętnej sile (fi = 0,53  
i wsp. kontyngencji = 0,38). 

Przy dowolnie małym poziomie istotności odnotowano zależność między stoso-
waniem SP a wielkością przedsiębiorstwa. Duże podmioty zdecydowanie częściej 
angażują się w realizację strategii, mimo że nie implementują one częściej niż małe 
CP (zidentyfikowano umiarkowaną zależność, lecz na poziomie istotności ok. 0,1). 
Istotną statystycznie zależność odnotowano natomiast w stosunku do spółek giełdo-
wych, częściej aplikują one narzędzia CP i angażują się w SP, nie zidentyfikowano 
natomiast takich prawidłowości dla spółek tworzących grupy kapitałowe. 

Wśród stosowanych narzędzi CP dominują proste instrumenty, głównie stosowa-
nie mierników podatkowej efektywności oraz raportowanie rachunku podatkowe-
go, mimo że użyteczność tych narzędzi określana jest jako przeciętna. Zaskakujące 
jest, że blisko połowa badanych nie stosuje planów podatkowych, a jednocześnie 
83% respondentów wskazuje, że rozwiązania w tym zakresie są dla nich użyteczne. 
Jeszcze większą lukę zidentyfikowano w zakresie bardziej zaawansowanych narzę-
dzi. Rozwiązań takich jak budowanie strategii podatkowej, zarządzanie ryzykiem 
podatkowym czy aplikowanie mierników podatkowej efektywności do systemów 
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motywacyjnych nie stosuje ponad 75% respondentów, podczas gdy brak ich uży-
teczności deklaruje jedynie od 5 do 14% (w zależności od narzędzia).

Przyczyn słabego wykorzystania narzędzi CP można upatrywać w dwóch czyn-
nikach. Pierwszy z nich to niski stan wiedzy i umiejętności w odniesieniu do CP  
i SP. Zaledwie 19% badanych dyrektorów finansowych określiło swoje kompetencje 
jako raczej dobre, a w próbie nie odnotowano żadnej odpowiedzi zdecydowanie 
dobre. Drugi czynnik to brak zaufania do tego typu narzędzi. Zaskakująco wśród 
profesjonalistów, których badano, 17% nie zanegowało stwierdzenia, że CP prowa-
dzi do nadużyć i oszustw podatkowych. 

Zadania CP w blisko 50% przypadków należą do księgowych. Zaskakująco 
zaledwie 8% respondentów wskazało, że w CP są włączone służby controllingu. 
Wykorzystanie dedykowanych komórek zadeklarowało jedynie 10% respondentów.

Badania wskazują na ogromną rolę doradców podatkowych w rozwoju CP. Od-
notowano statystycznie istotną zależność między stosowaniem narzędzi CP oraz SP 
a korzystaniem z usług doradców podatkowych (p < 0,01). Przedsiębiorstwa korzy-
stające z usług doradczych deklarują niższą niechęć wobec CP i wyższą posiadaną 
wiedzę niż przeciętnie. W 14% przypadków doradca podatkowy jest odpowiedziany 
za realizację funkcji CP. 

5. Zakończenie

CP jest systemem, który może istotnie wspierać zarządzanie wartością przedsię-
biorstwa. Przeprowadzone badania wskazują, że ten obszar controllingu jest w po-
czątkowej fazie swojego rozwoju. Zakres zastosowań i znajomość narzędzi w przed-
siębiorstwach są niewielkie. 

Przeprowadzone badania skłaniają do dwóch zasadniczych wniosków. Po 
pierwsze, wskazują, że controlling podatkowy to obszar, który jest wart dalszej po-
głębionej eksportacji badawczej. Po drugie, controlling podatkowy wymaga zain-
teresowania ze strony firm i instytucji kształcących wiedzę w tym zakresie oraz 
wspierających implementację opracowanych koncepcji.
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