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Rachunkowoœæ a controlling

Małgorzata Kamieniecka 
Uniwersytet Marii Curie-Skłodowskiej w Lublinie 

ROLA CONTROLLINGU W PROCEDURZE USTALANIA 
ODROCZONEGO PODATKU DOCHODOWEGO 

1. Wstęp 

Odroczony podatek dochodowy powstaje na skutek różnic, jakie występują mię-
dzy kategoriami przychodów i kosztów bilansowych i podatkowych. W obecnie obo-
wiązujących uregulowaniach rachunkowości ustalany jest zgodnie z metodą zobo-
wiązań bilansowych, tj. jako zmiana stanu aktywów i rezerw związanych z różni-
cami przejściowymi powstającymi wówczas, gdy wartość podatkowa składników 
bilansowych nie jest równa ich wartości bilansowej. 

Właściwe ustalenie podatku odroczonego wymaga doskonałej znajomości bieżą-
cych i przyszłych rozwiązań prawno-podatkowych i rachunkowych, jak i znajomo-
ści zamierzeń co do sposobu realizacji korzyści z danego składnika aktywów i pa-
sywów.  

Prawidłowa alokacja podatku dochodowego jest niezwykle ważna z punktu wi-
dzenia użytkowników sprawozdania finansowego: umożliwia im właściwą ocenę tak 
teraźniejszych, jak i przyszłych skutków podatkowych transakcji, jakie zaszły w 
bieżącym okresie. Nie sposób więc wyobrazić sobie właściwego ustalenia i ujęcia 
skutków różnic przejściowych bez kompleksowej procedury rozpoczynającej się na 
etapie ujmowania zmian w aktywach i pasywach związanych z podatkiem odro-
czonym, poprzez ich właściwą wycenę, ewentualne korekty wartości, aż po rozlicze-
nie (rozwiązanie) aktywów i rezerw w momencie realizacji korzyści ekonomicznych 
związanych z podatkiem dochodowym. 

Procedurę taką może zapewnić właściwie zorganizowany controlling dotyczący 
obszaru zarządzania podatkami i rachunkowości. Controlling, który zarówno powi-
nien odgrywać rolę kontroli procedury pod względem prawidłowości ujęcia skut-
ków podatkowych zdarzeń w celu zapobieżenia nieprawidłowościom podatkowym, 
jak też umożliwiać spojrzenie na te skutki w ujęciu strategicznym: wskazywać 
możliwe korzyści podatkowe oraz ich skutki bilansowe. 
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2. Polityka podatkowa i bilansowa jako przyczyny 
wzrostu liczby różnic przejściowych 

Pojawianie się dodatnich i ujemnych różnic przejściowych jest nieuniknione. 
Wynika to z dwóch przyczyn. Pierwszą, obiektywną (tj. niezależną od decyzji jed-
nostki), którą można nazwać zewnętrzną, jest istnienie odrębnych uregulowań praw-
nych w zakresie podatku dochodowego i rachunkowości: ustawy o rachunkowości 
(ewentualnie MSR/MSSF) i ustaw o podatku dochodowym od osób prawnych i fi-
zycznych. Uregulowania te w autonomiczny (w większości przypadków) sposób 
określają kategorie kształtujące wynik finansowy oraz podatkowy, stąd nie zawsze 
przychód podatkowy pokrywa się z przychodem bilansowym, a koszt uzyskania 
przychodów z kosztem rachunkowym.  

Druga przyczyna (a właściwie grupa przyczyn) ma charakter subiektywny, gdyż 
zależy od reakcji jednostki na obciążenia podatkowe (polityki podatkowej) oraz od 
stopnia aktywności wewnętrznej polityki rachunkowości. Zazwyczaj jednostki wy-
bierają takie rozwiązania dozwolone przez prawo podatkowe, które zminimalizują 
wysokość płaconego podatku1, mimo że dozwolone są rozwiązania inne, często zbież-
ne z polityką rachunkowości, których wybór ograniczyłby skalę występowania róż-
nic przejściowych. 

Ponadto wiadomo, że wraz z rozwojem przedsiębiorstw rośnie rola zarządzania, 
w tym zarządzania finansami, a jednocześnie rośnie rola sprawozdań finansowych 
jako źródła informacji dla szerokiego grona odbiorców. Tym samym pojawiają się 
symptomy aktywnie prowadzonej polityki bilansowej, a to prowadzi do wzrostu czę-
stotliwości pojawiania się różnic przejściowych. Różnice te powodowane są więc 
przyczynami, które określić można jako wewnętrzne. 

Występowanie różnic przejściowych w dużym zakresie zdeterminowane jest rela-
cjami, jakie zachodzą pomiędzy prowadzoną w przedsiębiorstwie polityką rachun-
kowości a polityką podatkową. 

Celem polityki podatkowej powinna być optymalizacja obciążenia podatkami 
polegająca głównie na przesuwaniu płatności podatkowych na najbardziej dogodny 
termin, ale także w zakresie tej optymalizacji powinna mieścić się minimalizacja 
kosztów administrowania i zarządzania podatkami: „Działanie podatnika opanowa-
nego niemal obsesyjną myślą, jak można uniknąć podatku, nie jest polityką podat-
kową” [12, s. 187]. 

                                                 
1 Mówi o tym prawo Gerloffa – zwiększenie ciężaru podatkowego powoduje odpowiednią prze-

ciwreakcję podatników [12, s. 183-184]. Jednocześnie ważne jest, aby reakcja jednostki na podatek 
miała charakter przemyślany i zorganizowany. Jednostka powinna więc nie tyle dążyć do minimali-
zacji bieżących płatności podatku, co zarządzać bieżącymi i przyszłymi płatnościami podatku, biorąc 
pod uwagę zamierzone przez siebie cele, a niejednokrotnie cel podatkowy może pozostawać w 
sprzeczności z innymi celami przedsiębiorstwa, m.in. z dążeniem do kształtowania bezpiecznej struk-
tury kapitału czy z koniecznością wykazywania odpowiedniej zdolności kredytowej [11, s. 169-170].  
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Przyjęta przez jednostkę strategia podatkowa w zakresie podatku dochodowego 
może dotyczyć sfery kosztów lub przychodów. Strategia dążąca do obniżki podatku 
bieżącego może zakładać dążenie do wykazywania maksymalnie wysokich kosztów 
podatkowych w celu wykazania minimalnego dochodu podatkowego i tym samym 
obniżki wydatków z tytułu podatku dochodowego. Może przejawiać się przyjmo-
waniem maksymalnych z możliwych stawek amortyzacji środków trwałych i war-
tości niematerialnych i prawnych, zaliczaniem do kosztów uzyskania przychodów 
danego roku podatkowego wydatków poniesionych w celu osiągnięcia przychodów 
w latach następnych [13, s. 79-102]2. 

3. Controlling w alokacji podatku dochodowego 

Prowadzenie aktywnej polityki podatkowej wymaga szczególnego nadzoru, 
a jednym z narzędzi temu służących może być controlling podatkowy – wszelkie dzia-
łania mające na celu optymalizację obciążeń podatkowych i minimalizację niepra-
widłowości podatkowych. Wprowadzenie przemyślanych i kompleksowych rozwią-
zań w zakresie optymalizacji rozliczeń podatkowych jest postrzegane jako jedno z 
narzędzi zarządzania wartością przedsiębiorstwa tym istotniejsze, im wyższe ob-
ciążenie podatkami, im częstsze zmiany prawa podatkowego, im bardziej niejed-
noznaczna interpretacja przepisów, a także im więcej rozbieżności między ustawo-
dawstwem podatkowym i bilansowym. 

Controlling podatkowy nie ogranicza się wprawdzie tylko do zagadnień rozbież-
ności prawa podatkowego i bilansowego, ale obszaru tego powinien dotykać w spo-
sób szczególny. Ujęcie go w działaniach controllingowych przyczynia się do za-
chowania niezależności stosowania prawa podatkowego i bilansowego w jednost-
kach gospodarczych i zapobiega fałszowaniu obrazu majątkowo-finansowego jed-
nostki spowodowanego zastosowaniem w rachunkowości rozwiązań właściwych pra-
wu podatkowemu. Jednocześnie wysoka elastyczność rozwiązań bilansowych po-
zwala na takie zastosowanie rozwiązań szczegółowych, które z jednej strony spo-
wodują optymalne, oczekiwane przez jednostkę przepływy pieniężne, a z drugiej 
strony zminimalizują występowanie różnic przejściowych między wartościami podat-
kowymi a bilansowymi aktywów i pasywów. Obszarem zastosowania controllingu 
podatkowego może być: przyjęcie odpowiedniej metody wyceny zapasów, wybór 
metody spłaty kredytu (stała rata kapitałowa lub stała rata kredytowa), przemyślana 
polityka amortyzacji majątku trwałego. Szczególnie jednostki powinny zwrócić tu 
uwagę na możliwości kształtowania podstawy opodatkowania przez politykę w 
zakresie amortyzacji (która zmniejsza podstawę opodatkowania, ale nie łączy się z 
wydatkami). 

Stosowanie przez jednostkę strategii podatkowej czy prowadzenie controllingu 
podatkowego wymaga nakładów związanych przede wszystkim z czasem poświę-
                                                 

2 Możliwości wyboru strategii podatkowej przez jednostkę patrz także: [14, s. 91-137]. 



144 
 
conym na analizę różnych zagadnień podatkowych i przepisów bilansowych w za-
kresie kosztów i przychodów oraz z opracowywaniem różnego rodzaju symulacji z 
tym związanych. Wymaga też zaangażowania różnych działów funkcjonalnych 
jednostki i poprawy przepływu informacji między nimi3. 

Korzyścią z zastosowania danej strategii podatkowej czy z prowadzenia con-
trollingu podatkowego są zaś dodatkowe przepływy pieniężne uzyskane w bieżą-
cym okresie lub generowane w okresach przyszłych – w zależności od celów jed-
nostki. Korzyścią jest też zapobieżenie wystąpieniu ujemnych przepływów pie-
niężnych związanych z ewentualnymi karami i sankcjami za nieprawidłowe pro-
wadzenie rozliczeń podatkowych. 

Wskazać należy na rolę controllingu podatkowego w kontroli ujmowania róż-
nic przejściowych. Kontrola ta jest niezbędna szczególnie na etapie określania wy-
sokości tworzonych aktywów lub rezerw na podatek odroczony (czy ewentualnego 
dokonania odpisów aktualizujących), gdyż wycena ta powinna uwzględniać nie tyl-
ko bieżącą sytuację (wystąpienie różnicy przejściowej), ale nade wszystko możli-
wości ich rozliczenia w przyszłych okresach. Można stwierdzić, że ustalanie po-
datków odroczonych jest jednym z bardziej „subiektywnych” obszarów rachunko-
wości, wymaga więc szczególnego nadzoru. 

Istotnym utrudnieniem w ujmowaniu skutków pojawiających się różnic przejścio-
wych jest stopień zmienności, niejednoznaczności powodującej różne możliwości 
interpretacyjne i skomplikowania obowiązujących przepisów w zakresie podatku do-
chodowego4. W takiej sytuacji prace związane z ustalaniem wysokości aktywów i 
rezerw na odroczony podatek dochodowy komplikują się i wymagają szczególnego 
nadzoru. 

Na marginesie rozważań warto w tym miejscu przytoczyć wyniki badań doko-
nanych w latach 1992-2001, które objęły 173 przedsiębiorstwa (badano bilanse i ra-
chunki zysków i strat)5, dzięki którym zauważono, że na przestrzeni tych lat, mimo 
konsekwentnego zmniejszania stawki ustawowej podatku dochodowego od osób 
prawnych, rzeczywiste obciążenia nie zmieniały się w sposób znaczny6. Wniosek, 
jaki się sam nasuwa, jest taki, że o wielkości obciążenia podatkowego w mniej-
szym stopniu decyduje stawka podatku niż sam algorytm liczenia podstawy opo-
                                                 

3 Więcej na temat informacji zewnętrznych i wewnętrznych niezbędnych do efektywnego pro-
wadzenia controllingu podatkowego w jednostce patrz: [10, s. 114-117]. 

4 Źródeł owej niestabilności należy dopatrywać się w głównej mierze w braku wizji modelu do-
celowego nie tylko w zakresie opodatkowania dochodów, ale całego systemu podatkowego, por.: [6, 
s. 78-79; 5, s. 41; 8, s. 14-18]. Porównaj też: [2] – według respondentów tego badania (przeprowa-
dzonego w 2003 r. na próbie ponad 1300 jednostek) prawo podatkowe jest skomplikowane, niejedno-
znaczne, zmieniające się i niejednoznacznie interpretowane przez poszczególne urzędy skarbowe i 
urzędników.  

5 Opis i wyniki całości badań, patrz: [15, s. 158-170]. 
6 O ile stawka podatku do roku 1996 wynosiła 40%, a od 1997 r. ulegała obniżeniu (kolejno do 

38, 36, 34, 28% w kolejnych latach), o tyle  średnia wartość zapłaconego podatku dochodowego 
wahała się od 37 do 47,7%, przy czym skala rozwarcia między wartością ustawową a wartością za-
płaconą podatku dochodowego ulega powiększeniu, por. [15, s. 165]. 
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datkowania, a w badanym okresie szczególny wpływ na osiągnięte wyniki badań 
miała rosnąca z roku na rok liczba wyłączeń kosztów nie stanowiących kosztów 
uzyskania przychodów (średnioroczny udział kosztów niestanowiących kosztów uzy-
skania przychodów w wyniku księgowym rósł od niespełna 2% w 1992 r., przez 
11,9-37,64% w latach 1994-2000, do 85,2% w 2001 r. 7) [15, s. 169]8. 

Zbyt częste zmiany przepisów podatkowych w zakresie ulg, zwolnień, katalogu 
kosztów stanowiących koszty uzyskania przychodów czy wysokości stawek podatko-
wych, w połączeniu ze zmianami w interpretacji przepisów podatkowych, prócz tego, 
że niepotrzebnie komplikują i odwracają uwagę zarządzających od innych spraw zwią-
zanych z funkcjonowaniem jednostki gospodarczej, to istotnie utrudniają ujmowanie 
i wycenę aktywów i rezerw na odroczony podatek dochodowy. Mogą powodować 
konieczność dokonywania częstych korekt w wycenie tych pozycji bilansowych – ze 
względu na zmiany stawek oraz wprowadzanie różnych wartości granicznych, dla 
którego dana pozycja może być uznana za koszt podatkowy, a nawet zmuszać do do-
konywania korekt zmniejszających do zera utworzone wcześniej aktywa/rezerwy na 
podatek odroczony ze względu na włączanie lub wyłączanie pozycji przychodów 
i kosztów podatkowych (na skutek czego dana różnica przestaje być różnicą przej-
ściową i staje się różnicą o charakterze trwałym). Niezbędne jest więc bieżące monito-
rowanie stanu aktywów i pasywów, z którymi wiąże się różnica przejściowa. 

Rolą controllingu w zakresie alokacji podatku dochodowego winno być też wska-
zywanie tych różnic przejściowych, które ujęte w sprawozdaniu finansowym pozwolą 
na kreowanie obrazu jednostki w takim kierunku, jakiego oczekują zarządzający. Po-
datek odroczony jako kategoria wynikowa ujmowany jest bowiem (w większości 
przypadków) w rachunku zysków i strat, kształtując w ten sposób ocenę rentowności 
jednostki, a także w bilansie, zarówno w aktywach, jak i w pasywach, kreując stan 
majątkowo-finansowy przedsiębiorstwa. Takie wielopłaszczyznowe i świadome ujęcie 
skutków różnic przejściowych w sprawozdaniu finansowym możliwe jest tylko przy 
kompleksowej i głębokiej analizie objętej procedurami controllingowymi. 

Oceniając rolę controllingu w takim aspekcie, zwracamy uwagę nie tyle na je-
go walory kontrolne, ile na zarządcze. Ujęcie aktywów na odroczony podatek do-
chodowy sprawia, że obraz jednostki kreowany przez sprawozdanie finansowe 
staje się korzystniejszy z punktu widzenia rentowności (skutki różnic przejściowych 
ujmuje się jako przychód w rachunku zysków i strat). Natomiast wykazanie rezerw 
powoduje, że jednostka wydaje się stabilniejsza, gdyż poprawie ulegają wskaźniki 
płynności [4, s. 148]. Jeśli więc zarządzający zechcą kształtować politykę rachun-
kowości w kierunku poprawy rentowności, to rolą controllingu stanie się maksy-
malizacja wykazywania ujemnych różnic przejściowych, a więc m.in.:  
                                                 

7 Udział procentowy kosztów niebędących kosztami uzyskania przychodów wzrósł tak znacznie 
w 2001 r. ze względu na malejącą rentowność badanych jednostek, jednakże średni ich udział w 
badanych latach oscylował w granicach 25%. 

8 Badania dotyczące wpływu podatków na finanse jednostek przemysłowych prowadzono także 
w SGH, patrz: [1].  
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– przyspieszenie amortyzacji księgowej (w stosunku do podatkowej), 
– intensywne ujmowanie skutków utraty wartości aktywów, 
– maksymalne tworzenie rezerw na świadczenia pracownicze, 
– bieżące naliczanie odsetek od zobowiązań. 

W tym miejscu należy zwrócić ponownie uwagę na aspekt kontrolny procedury 
controllingowej. Otóż: ujmowanie aktywów na odroczony podatek dochodowy w 
szczególny sposób powinno podlegać nadzorowi pod kątem zasady ostrożności. Rolą 
controllingu w tym wypadku jest zapobieżenie tworzeniu zbyt dużych aktywów, tj. 
takich, których nie będzie można rozliczyć. Controlling ma więc zapewnić odpo-
wiedź na pytanie, czy w przyszłości wystąpi taka wysokość dochodu podatkowego 
lub taka wartość dodatnich różnic przejściowych, która pozwoli na pełne rozlicze-
nie utworzonych aktywów [4, s. 103]. Kontrola w tym obszarze jest szczególnie 
istotna, gdyż jak wykazują badania zarówno polskie [7, s. 69], jak i światowe [9, 
s. 116-117], w większości jednostek udział aktywów z tytułu odroczonego podatku 
dochodowego jest większy niż udział rezerw i wykazuje tendencję rosnącą. 

Natomiast zadaniem kontrolera w sytuacji dążenia zarządu do poprawy płyn-
ności jednostki jest skrupulatne wyszukiwanie wszelkich dodatnich różnic przej-
ściowych, np.: 
– ujmowanie wzrostu wartości godziwej/rynkowej papierów wartościowych, 
– skrupulatne naliczanie odsetek od należności, 
– wolniejsze bilansowe niż podatkowe amortyzowanie środków trwałych i war-

tości niematerialnych i prawnych. 
Obszar alokacji podatku dochodowego jest swoistym poligonem, na którym con-

trolling może ćwiczyć i rozwijać zarówno swoje funkcje operacyjne, jak i strate-
giczne. Skomplikowana natura podatku odroczonego powoduje bowiem, że contro-
lling umożliwia bieżącą analizę typu plan–wykonanie, nie dopuszczając w ten spo-
sób do popełnienia błędów i wystąpienia odchyleń dziś i w przyszłości, jak też 
wspiera zarząd jednostki w podejmowaniu decyzji oraz koordynuje i wspomaga 
osiąganie założonego celu9. 

4. Zakończenie 

Podatek odroczony jest uważany za jedną z trudniejszych w stosowaniu i zrozu-
mieniu kategorii rachunkowych. Jednoczesne występowanie skutków różnic przej-
ściowych w wielu miejscach sprawozdania finansowego powoduje, że powinien być 
postrzegany jako istotne narzędzie służące kreowaniu obrazu jednostki gospodar-
czej. Z tych powodów procedura alokacji podatku dochodowego powinna podlegać 
procesowi controllingu, który zarówno umożliwia kontrolę prawidłowości ujęcia 
różnic przejściowych w różnych miejscach sprawozdania finansowego, jak i po-
zwala na prowadzenie efektywnej polityki bilansowej w omawianym zakresie. 
                                                 

9 Porównaj przegląd definicji controllingu: [3, s. 154-156]. 
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THE ROLE OF CONTROLLING 
IN DEFERRED TAX ESTABLISHMENT PROCEDURE 

Summary 

The article is devoted to analyzing the ways of using the controlling process in the procedure of 
the income tax allocation. The role of the controlling as a system of control and management in the 
establishment of the temporary differences between the taxable income and the income before tax is 
huge and important. The right settled controlling process allows to show the firm more or less profit-
able or more or less liquid table, just as the managers anticipate. 
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