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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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ZINTEGROWANEGO SYSTEMU ZARZĄDZANIA 
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Streszczenie: Współczesne przedsiębiorstwa, konkurując ze sobą, dążą do pozyskiwania 
wszechstronnych informacji w zakresie kształtowania się przyszłych i rzeczywistych kosztów 
i wyników działalności, które są im niezbędne do optymalnego podejmowania decyzji strate-
gicznych, taktycznych i operacyjnych. Narzędziami, które udostępniają takie informacje, są 
rachunkowość zarządcza i controlling Jednak narzędzia te współcześnie pozyskują informa-
cje ze zintegrowanego systemu informatycznego zarządzania funkcjonującego w przedsię-
biorstwie, a konkretnie z podsystemu controllingu. W świetle powyższego celem artykułu jest 
zaprezentowanie informacji gromadzonych i udostępnianych przez podsystem controllingu  
i inne podsystemy styczne oraz wskazanie, w jaki sposób zaspokajane są potrzeby informa-
cyjne niezbędne do realizacji poszczególnych funkcji rachunkowości zarządczej i controllin-
gu. W zakończeniu wskazano przykładowe korzyści uzyskiwane dzięki skojarzeniu informa-
cji otrzymywanych z podsystemu controllingu z realizacją zadań rachunkowości zarządczej  
i controllingu. W procesie pisania artykułu wykorzystano metodę analizy (literatury i funkcjo-
nalności systemów informatycznych zarzadzania).

Słowa kluczowe: podsystem controllingu, rachunkowość zarządcza, controlling, zintegrowa-
ne systemy zarządzania.

Summary: Modern companies competing with each other seek to acquiring comprehensive 
information on the future and actual costs and results of their functioning. This information 
is necessary in order to optimize strategic, tactical and operational decision-making process. 
The tools for sharing such information are management accounting and controlling. However, 
contemporarily these tools acquire information from the integrated management information 
system functioning in the company, namely from the controlling subsystem. In the light of 
the above-mentioned, the aim of this paper is to present the information stored and provided 
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by the controlling subsystem and other tangent subsystems and indication how the needs 
necessary to fulfill the functions of management accounting and controlling are satisfied. 
Examples of the benefits derived by the combination of information received from the 
subsystem controlling and the execution of tasks of management accounting and controlling 
have been indicated in the last part of the paper. 

Keywords: controlling subsystem, management accounting, controlling, integrated 
management systems.

1. Wstęp

Sprawne funkcjonowanie współczesnych przedsiębiorstw uzależnione jest od stop-
nia zorganizowania i zinformatyzowania ewidencji procesów gospodarczych. Nale-
ży podkreślić, że istotne znaczenie w tym przypadku ma problematyka szeroko ro-
zumianego controllingu, który w dużym zakresie obsługiwany jest przez podsystem 
controllingu. Odpowiednio zorganizowany i scalony z całym zintegrowanym syste-
mem informatycznym zarządzania staje się on instrumentem, który pozwala dostar-
czać informacji na potrzeby rachunkowości zarządczej i controllingu. 

W świetle powyższego podstawowym celem badawczym jest wskazanie, jak 
umiejscowiony jest podsystem controllingu w całym zintegrowanym systemie za-
rządzania oraz w jaki sposób uzyskuje on dane elementarne z innych podsystemów, 
a także jakie informacje uzyskuje on na potrzeby rachunkowości zarządczej i con-
trollingu. 

2. Podsystem controllingu i jego miejsce w zintegrowanym  
systemie informatycznym zarządzania

Ujęcie podsystemu controllingu w strukturze wewnętrznej systemu zintegrowanego 
wpływa pozytywnie na jego sprawność w obszarze dostarczania informacji do ce-
lów rachunkowości zarządczej i controllingu, a także istotnie skraca proces tworze-
nia informacji. 

Zintegrowany system informatyczny zarządzania składa się z wielu podsyste-
mów współpracujących ze sobą. W pracy [Bytniewski (red.) 2015, s. 39] wyróżniono 
8 podsystemów1:

1) podsystem środków trwałych (ŚT),
2) podsystem logistyki (LO),
3) podsystem zarządzania produkcją (ZP),
4) podsystem zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL),

1 Przykładowo w pracy [Bytniewski, Kristof, Szolc 2012, s. 54-73] ujęto nieco inny podział syste-
mu informatycznego zarządzania, który składa się z czterech obszarów tematycznych: Handel, Finanse 
i Księgowość, Kadry i Płace, Produkcja, które następnie dzielą się na 17 modułów funkcjonalnych.
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5) podsystem finansowo-księgowy (FK),
6) podsystem controllingu (CO),
7) podsystem CRM,
8) podsystem business intelligence (BI).
Strukturę zintegrowanego systemu informatycznego zarządzania z uwypukle-

niem podsystemu controlingu przedstawiono na rys. 1.

Podsystem  
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Rys. 1. Struktura zintegrowanego systemu informatycznego zarządzania  
z uwypukleniem podsystemu controllingu

Źródło: [Bytniewski (red.) 2015, s. 40].

Prawie wszystkie z tych podsystemów (oprócz podsystemu BI) rejestrują i ewi-
dencjonują elementarne procesy biznesowe i zdarzenia związane z rachunkowością 
zarządczą i controllingiem, które następnie są automatycznie, prawie w czasie rze-
czywistym, w odpowiedni sposób przekazywane do podsystemu controllingu. 
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Biorąc po uwagę zakres obszarowy powyższego zintegrowanego systemu za-
rządzania, zostanie dokonana krótka charakterystyka zawartych w nim podsyste-
mów, gdyż każdy z nich pierwotnie rejestruje i ewidencjonuje odpowiadające im 
tematycznie dane (np. o zamówionych produktach) i dokumenty księgowe odwzoro-
wujące zdarzenia gospodarcze, które następnie przekazywane są w postaci elemen-
tarnej (analitycznej) do podsystemu controllingu. Opis tych podsystemów zostanie 
dokonany z punktu widzenia dostarczania danych do podsystemu controllingu.

Podsystem ŚT obejmuje zarządzanie procesami związanymi z finansową ob-
sługą środków trwałych, prowadzi kartoteki środków trwałych i oblicza ich amor-
tyzację. Generuje dowody księgowe dotyczące obrotu środków trwałych, wycenia 
środki trwałe na określony dzień oraz tworzy raporty w różnych układach, dane te 
przekazuje do podsystemu controllingu [Bytniewski (red.) 2015, s. 42].

Podsystem LO ewidencjonuje dokumenty dotyczące zakupu materiałów, towa-
rów, wydawania materiałów na cele produkcyjne, przyjęcia wyrobów gotowych z pro-
dukcji, wydania wyrobów gotowych na cele sprzedaży, fakturowanie sprzedaży itp. 
[Januszewski 2008, s. 194]. Dane elementarne o operacjach zawarte w dokumentach 
przenoszone są automatycznie i natychmiastowo (choć jeszcze rzadko) lub cyklicz-
nie do podsystemu controllingu. Cykliczność ta określana jest przez zarządzających, 
a także zależy od specyfiki działalności przedsiębiorstwa [Bytniewski (red.) 2015,  
s. 42].

Podsystem ZP udostępnia dane ilościowe dotyczące produkcji w toku. Stano-
wią one podstawę informacyjną do jej wyceny, która jest dokonywana w podsyste-
mie controllingu. 

Podsystem ZZL ewidencjonuje czas pracy, nalicza wynagrodzenia, generuje 
deklaracje podatkowe i ubezpieczeniowe, opracowuje statystyki zatrudnienia, wy-
nagrodzeń i czasu pracy.

Podsystem CO zajmuje się planowaniem strategicznym i operacyjnym. W tym 
celu automatycznie pobiera i przetwarza dane zgromadzone we wszystkich pod-
systemach stycznych2 (dostarczających elementarnych danych o procesach bizne-
sowych i operacjach księgowych). Z podsystemu FK przykładowo otrzymuje dane 
o kosztach usług obcych. Ujęte dane rzeczywiste służą do porównania z danymi 
planowanymi, budżetowymi i określenia odchyleń, które są wykorzystywane do 
realizacji funkcji kontrolnych, analitycznych i sterowania.

Podsystem FK3 ujmuje w sposób automatyczny4 pełny zakres zdarzeń gospo-
darczych w przedsiębiorstwie, dotyczących zagregowanej ewidencji środków trwa-
łych, materiałów, wynagrodzeń, usług obcych, środków pieniężnych, kapitałów. 

2 Szczegółowe informacje na temat podsystemu CRM i jego roli jako instrumentu rachunkowości 
zarządczej i controllingu zawiera np. praca [Bytniewski 2013, s. 43-54].

3 W pracy [Bytniewski 2015, s. 111-120] opisano w sposób szczegółowy podsystem finansowo-
-księgowy w kontekście dostarczania informacji na potrzeby rachunkowości zarządczej i controllingu.

4 W pracy [Bytniewski 2012a, s. 87-93] przedstawiono dokładny sposób automatyzacji księgowa-
nia operacji gospodarczych w systemie zintegrowanym.
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Podsystem CRM zajmuje się całokształtem problematyki związanej z zapew-
nieniem odpowiednich więzi z klientami, zbieraniem zamówień i informacji o ich 
preferencjach w celu zwiększenia efektywności sprzedaży.

Ze względu na to, że podsystem controllingu stanowi główny przedmiot zain-
teresowania autora niniejszego opracowania, dotyczący rachunkowości zarządczej 
i controllingu, zostanie więc bardziej szczegółowo opisany w poniższym punkcie.

3. Struktura podsystemu controllingu  
i przykładowy zakres emitowanych informacji  
na potrzeby rachunkowości zarządczej i controllingu 

Podsystem controllingu ma określoną wewnętrzną strukturę5, na którą składają się 
następujące moduły [Bytniewski (red.) 2015, s. 185]: 

1) moduł controllingu strategicznego,
2) moduł controllingu operacyjnego, 
3) moduł sprawozdawczości,
4) moduł raportowania wyjątków, 
5) moduł doradcy wewnętrznego,
6) moduł raportów walutowych.
Pierwsze dwa moduły stanowią zasadniczą cześć tego podsystemu, gdyż ujmu-

ją wszystkie dane niezbędne do realizacji pozostałych czterech modułów. Pogru-
powanie wszystkich czynności merytorycznych w poszczególne moduły zwiększa 
łatwość, przejrzystość i czytelność podsystemu controllingu, czyniąc go również 
ergonomicznym w użyciu. 

Najważniejszym modułem z perspektywy długookresowego planowania dzia-
łalności przedsiębiorstwa jest moduł controllingu strategicznego. Zakres funkcjo-
nalny działania tego modułu jest bardzo rozbudowany, a oprócz tego jest najważ-
niejszy z punktu widzenia sprawowania funkcji informacyjnej w zakresie realizacji 
strategicznych celów przedsiębiorstwa. W tym module tworzone są podstawy in-
formacyjne na potrzeby formułowania strategii rozwoju przedsiębiorstwa, która za-
zwyczaj obejmuje okres 3-5 lat. Zakres czasowy zależy od specyfiki działalności 
przedsiębiorstwa, a konkretnie od długości cyklu produkcyjnego i przyjętej polityki 
zarządu w tym zakresie. 

Moduł controllingu strategicznego realizuje następujące funkcje [Bytniewski 
(red.) 2015, s. 186]:

a) planowania – polega na świadomym wyborze takich kierunków działania, 
które zapewniają osiągnięcie z góry założonych celów,

5 W systemie SAP ERP inaczej dokonano określenia zakresu controllingu, obejmuje on takie 
moduły, jak: 1) księga główna, 2) rozrachunki z dostawcami i odbiorcami, 3) księgowość majątku 
trwałego, 4) księga bankowa [Auksztol, Balwierz, Chomuszko 2012, s. 24].
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b) kontroli – głównym jej zadaniem jest porównywanie wielkości planowanych 
i wykonanych w poszczególnych jednostkach czasowych (np. co kwartał, pół roku, 
rok) i ustalenie odchyleń,

c) sterowania – analizuje przyczyny odchyleń danych rzeczywistych od plano-
wych i podaje przykładowe działania, których realizacja pozwoli na osiągnięcie za-
kładanych cellów bądź też ich korektę w przewidywanym wcześniej okresie. 

Moduł controllingu operacyjnego związany jest z planowaniem, kontrolą 
i sterowaniem, jednak zakres czasowy zazwyczaj jest ograniczany do dwunastu 
miesięcy. Podstawą opracowania planów operacyjnych są dane uzyskiwane z de-
kompozycji planów strategicznych opracowanych w module controllingu strategicz-
nego oraz bieżąco otrzymywanych zamówień. Moduł controllingu operacyjnego z 
jednej strony scala plany operacyjne, które otrzymuje z podsystemów stycznych 
(np. z podsystemu CRM – zamówienia; z podsystemu zarzadzania produkcją – plan 
zużycia materiałowego; z podsystemu zarządzania zasobami ludzkimi – plan kosz-
tów wynagrodzeń), a z drugiej strony zbiera informacje o rzeczywistym wykonaniu 
zaplanowanych wielkości i wartości oraz dokonuje obliczeń planowanej i rzeczywi-
stej kalkulacji kosztu jednostkowego6. Ponadto realizuje funkcję sterowania, dzięki 
czemu dostarcza informacji zwrotnych dotyczących niezbędnych korekt w bieżącej 
działalności przedsiębiorstwa, które mają zapewnić realizację założonych planów 
operacyjnych.

Moduł sprawozdawczości integruje wszystkie dane pozyskiwane z innych 
podsystemów funkcjonujących w przedsiębiorstwie, a szczególnie dane z podsyste-
mu finansowo-księgowego (np. bilans, rachunek zysków i strat, rachunek przepły-
wów pieniężnych). Odpowiednie połączenie tych danych umożliwia wygenerowa-
nie sprawozdania controllingowego, które może stanowić podstawę podejmowania 
decyzji strategicznych i operacyjnych. 

Moduł raportowania wyjątków realizuje monitorowanie procesów zachodzą-
cych w przedsiębiorstwie. Wyprowadza informacje dotyczące przekroczenia wcześ-
niej zaplanowanych wartości granicznych, które zostały ujęte w module strategicz-
nym i operacyjnym, jak np. przekroczenie kosztów zużycia materiałów na partię 
produkcyjną, zlecenie. Zazwyczaj informacje te przedstawiane są w postaci zesta-
wień tabelarycznych, ale i coraz częściej w postaci graficznej.

Moduł doradcy wewnętrznego, którego zadaniem jest opracowywanie danych 
do tworzenia optymalnych rozwiązań problemów decyzyjnych. Na podstawie zgro-
madzonych danych w module controllingu strategicznego i operacyjnego może on 
wygenerować informacje na wewnętrzne potrzeby doradcze zarządu przedsiębior-
stwa w następującym zakresie:

a) automatyczne wykonywanie analiz efektywności procesów realizowanych  
w poszczególnych obszarach działalności (np. obliczanie relacji – koszty wykonania 
zleceń w stosunku do uzyskanych przychodów, 

6 Szczegółowy sposób kalkulacji kosztu jednostkowego przedstawiono w pracy [Żytniewski 
2015, s. 187-195].
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b) automatyczne sporządzanie normatywnej (planowanej) kalkulacji kosztu jed-
nostkowego przy założeniu odpowiedniej skali produkcji, 

c) automatyczne sporządzanie różnych wersji rozliczania kosztów w celu wy-
brania wersji najbardziej adekwatnej dla danej specyfiki produkcji i systemu zarzą-
dzania.

Moduł raportów walutowych pozwala przeliczać wielkości planowane, budże-
towane i dane rzeczywiste w różnych krajach i różnych walutach na walutę, w jakiej 
są ujmowane w spółce matce. Moduł ten ma szczególne znaczenie w koncernach 
ponadnarodowych, które często prowadzą działalność nawet na wszystkich konty-
nentach. 

W tabeli 1 przedstawiono sposób wykorzystania danych elementarnych, za-
wartych w podsystemie controllingu (szczególnie w module strategicznym i ope-
racyjnym) i ewentualnie niektórych innych podsystemach ZSZ, do realizacji zadań 
rachunkowości zarządczej i controllingu7. Należy przy tym podkreślić, że rachun-
kowość zarządcza wykorzystuje te informacje przede wszystkim do modelowania 
sposobów realizacji przyszłych procesów gospodarczych, natomiast zadania control- 
lingu operacyjnego służą do bieżącego nadzoru realizacji procesów biznesowych. 

Tabela 1. Zadania rachunkowości zarządczej i możliwość ich realizacji z wykorzystaniem informacji 
uzyskiwanych przez podsystem controllingu

Zadania do realizacji  
przez rachunkowość zarządczą  

[Dobija 2005, s. 329]

Informacje uzyskiwane z podsystemu controllingu  
do realizacji zadań rachunkowości zarządczej

1 2
Wsparcie dla procesów planowania 
przyszłości (długookresowej) firmy

 • Globalna rzeczywista wartość sprzedaży w rozpatrywanych 
okresach analizy (analiza długookresowa – dane z kilku 
lat) w przekrojach np.: grup klientów, regionów, struktury 
sprzedaży poszczególnych asortymentów produktów

 • Kształtowanie się rzeczywistej struktury kosztów w anali-
zowanym okresie (zazwyczaj długim – 3-5 lat) oraz kosz-
tów wytworzenia poszczególnych grup asortymentowych 

 • Kształtowanie się marży na poszczególnych grupach pro-
duktów w okresie jak wyżej

 • Raporty ujmujące odchylenia z podaniem przyczyn (np. 
przekroczenie norm zużycia materiałów, wzrost cen) od 
wartości budżetowanych na przestrzeni kilku lat (wartości 
sprzedaży, zużycia materiałowego itp.)

Obserwacja otoczenia zewnętrzne-
go przedsiębiorstwa i badanie jego 
wpływu na jednostkę gospodarczą

 • Uwaga! Informacje do realizacji tego zadania uzyskiwane 
są z podsystemu BI (który bada otoczenie zewnętrzne)

7 W pracy [Kowalak 2009, s. 54] zaprezentowano pogląd, że controlling i rachunkowość zarząd-
cza obejmują ten sam zakres wiedzy. 
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1 2
Pomiar operacji zachodzących we-
wnątrz przedsiębiorstwa  
i przedstawianie wyników kadrze 
zarządzającej

 • Wartość bieżących operacji księgowych (prawie w czasie 
rzeczywistym) ujmujących zdarzenia gospodarcze: zakup, 
sprzedaż, wydanie do produkcji itp. 

 • Wartość udzielonych rabatów
 • Wskaźniki bieżącej rentowności (sprzedaży, kapitału włas-

nego majątku)
 • Wskaźniki płynności (bieżącej oraz szybkiej)
 • Wskaźniki obrotowości (zapasów, majątku trwałego, należ-

ności, zobowiązań)
 • Wskaźniki zadłużenia, pokrycia majątkowego

Prowadzenie rachunków wskazu-
jących różne możliwości działań 
tworzących najwyższą wartość 
ekonomiczną

 • Wartość sprzedaży z podziałem na faktyczną sprzedaż  
i udzielone rzeczywiście rabaty według poszczególnych seg-
mentów rynku i regionów, asortymentów produktów, war-
tość marż zrealizowanych na poszczególnych produktach

Sporządzanie raportów przedstawia-
jących wykonanie i motywujących 
pracowników do poprawy efektyw-
ności ich działań

 • Udostępnianie informacji przekrojowych o uzyskiwanych 
przychodach zrealizowane przez konkretne osoby na stano-
wiskach pracy, o ponoszonych kosztach według ośrodków 
odpowiedzialności, centrów zysku i grup asortymentowych, 
poszczególnych asortymentów oraz segmentów rynku, re-
gionów w dowolnych przedziałach czasowych (krótkookre-
sowych, długookresowych)

 • Analiza wiarygodności klientów na podstawie dotychczaso-
wej współpracy w kontekście realizowanego nadzoru przez 
poszczególnych przedstawicieli handlowych

Źródło: opracowanie własne i na podstawie [Bytniewski 2015, s. 117; Dobija 2005, s. 329].

Informacje zaprezentowane w tab. 1 są uzyskiwane z podsystemu controllin-
gu do celów rachunkowości zarządczej, zazwyczaj dotyczą danych planowanych 
(budżetowanych) i rzeczywistych z wielu lat, które są niezbędne do oceny długo-
falowej działalności przebiegu poszczególnych procesów biznesowych dokonywa-
nych przez rachunkowość zarządczą. W wyniku porównań obliczone odchylenia 
są wykorzystywane w procesie analizy trafności decyzji strategicznych oraz przy-
czyn ich powstania. Znajomość przyczyn odchyleń wykorzystywana jest następnie  
w procesie tworzenia planu strategicznego na kolejne okresy planistyczne. W prak-
tyce te porównania dokonywane są w sposób automatyczny, tzn. dane budżetowa-
ne i rzeczywiste pobierane są z bazy danych podsystemu controllingu. Wynikiem 
tych porównań może być zidentyfikowanie konkretnych problemów związanych  
z nieprawidłowym przebiegiem procesów biznesowych lub wcześniej źle zaplano-
wanych, które są następnie podstawą ich reengineeringu8.

Natomiast do szczegółowej, bieżącej analizy i oceny działalności przedsiębior-
stwa i prowadzenia nadzoru nad operacyjnymi procesami wykorzystuje się metody 

8 Na temat reengineeringu szerzej napisano w pracach [Bytniewski 2012b, s. 11-30; Sroka (red.)  
2009, s. 27-32].
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controllingu operacyjnego. W wyniku ich realizacji uzyskuje się szereg danych, 
informacji z podsystemu controllingu. 

Podsystem controllingu z poszczególnych modułów dostarcza informacji do re-
alizacji zadań controllingu9: 1) finansowego, logistyki, produkcji, marketingu, per-
sonalnego, co zostało przedstawione w tab. 2.

Tabela 2. Zadania controllingu operacyjnego i możliwość ich realizacji z wykorzystaniem informacji 
uzyskiwanych przez podsystem controllingu

Zadania controllingu Przykładowe informacje uzyskiwane z podsystemu controllingu  
do realizacji zadań controllingu

1 2
Finansowego  • Informacje o planowanej i rzeczywistej wartości przychodów i kosztów w 

układach: kosztów rodzajowych, kosztów kalkulacyjnych, miejsc powsta-
wania kosztów, nośników kosztów (za dowolne okresy) itp.

 • Informacja o kalkulacji normatywnego i rzeczywistego kosztu jednostko-
wego produktu, usługi wraz ze wskazaniem odchyleń 

 • Informacje o wartości planowanych i rzeczywiście udzielonych rabatów 
według segmentów rynku, regionów, pozycji asortymentowych

 • Wartość planowana i rzeczywista należności i zobowiązań za dowolny 
okres i w żądanych przekrojach informacyjnych, np.: według grup odbior-
ców, dostawców

 • Wartość oszacowana należności i zobowiązań przeterminowanych
 • Prognoza wpływu i wypływu środków pieniężnych
 • Planowany i rzeczywisty rachunek przepływów środków pieniężnych
 • Planowany i rzeczywisty rachunek zysków i strat oraz wskazanie odchyleń

Logistyki  • Wartość planowana i rzeczywista zapasów i odchylenia w przekroju po-
szczególnych grup materiałowych, towarowych, produktów oraz poszcze-
gólnych pozycji asortymentowych

 • Koszty planowane i rzeczywiste transportu w dowolnych przekrojach 
 • Wartość planowanych i rzeczywistych przychodów i odchylenia z poszcze-

gólnych segmentów rynku i poszczególnych klientów oraz regionów w 
przedziałach czasowych

 • Wartość planowanych i uzyskanych wyników (marże – koszty logistyki)
Produkcji  • Wartość planowana i rzeczywista produkcji w toku w rozbiciu na poszcze-

gólne nośniki kosztów (wyrobów gotowych, usług, zleceń) w dowolnych 
okresach

 • Wartość planowanych i rzeczywiście zużytych materiałów na poszczególne 
nośniki kosztów, zleceń, miejsc powstawania kosztów 

 • Koszty planowane i rzeczywiste surowców, materiałów, wynagrodzeń do-
tyczące produkcji w toku 

9 Szerszy zakres zadań controllingu, obejmujących również wielkości budżetowane, planowane, 
przedstawiono w pracy [Chomiak-Orsa 2007, s. 97].
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1 2
Marketingu  • Wartość planowanych i rzeczywistych kosztów kampanii marketingowych 

w określonym przedziale czasowym (np. dzień, tydzień, dekada, miesiąc, 
kwartał, rok)

 • Koszty planowane i rzeczywiste prowadzonych kampanii marketingowych 
według segmentów rynku, regionów w określonych przedziałach czaso-
wych

 • Wartość uzyskanych wyników spowodowanych kampanią reklamową 
(marża – koszty marketingu) według segmentów rynku oraz regionów w 
przedziałach czasowych oraz według poszczególnych przedstawicieli hand- 
lowych

Personalnego  • Koszty planowane i rzeczywiste wynagrodzeń oraz odchylenia w dowol-
nych układach (płace zasadnicze, premie, nagrody, składki ZUS, podatek 
od wynagrodzeń) oraz w dowolnych okresach (najczęściej będą to okresy 
miesięczne, kwartalne, roczne)

 • Koszty planowane i rzeczywiste wynagrodzeń oraz odchylenia według 
miejsc powstawania kosztów, nośników kosztów, zleceń produkcyjnych

Źródło: opracowanie własne.

Zaprezentowane w tab. 2 planowane (budżetowane) i rzeczywiste dane o wy-
konaniu zadań w ramach poszczególnych rodzajów controllingu dostarczane są w 
sposób automatyczny przez podsystem controllingu do realizacji zadań controllingu 
operacyjnego. Skutkiem takiego rozwiązania jest istotne zmniejszenie pracochłon-
ności realizacji procesów controllingowych i skrócenie czasu tworzenia informacji 
na potrzeby podejmowania decyzji operacyjnych. 

4. Zakończenie

Przedstawione możliwości podsystemu controllingu, będącego elementem składo-
wym zintegrowanego systemu zarzadzania, w zakresie dostarczania informacji po-
zwalają stwierdzić, że może on być rzeczywistym, sprawnym instrumentem ra-
chunkowości zarządczej i controllingu. Podsystem controllingu odpowiednio 
wkomponowany w tenże system cechuje się wysokim stopniem zautomatyzowania 
procesu tworzenia informacji przy minimalnej pracochłonności. W efekcie takiego 
rozwiązania uzyskuje się10: 1) redukcję zapasów, 2) redukcję kosztów materiało-
wych, 3) redukcję nakładów pracy, 4) poprawę jakości obsługi klientów i dostawców 
w zakresie rozliczeń płatności, 5) zwiększenie poziomu kontroli procesów bizneso-
wych prowadzonych przez przedsiębiorstwo.

Ponadto należy podkreślić, że na podstawie informacji dostarczanych przez 
podsystem controllingu rachunkowość zarządcza może kreować nowe rozwiązania 

10  Szczegółowe efekty uzyskiwane dzięki wykorzystaniu systemów informatycznych w zarządza-
niu przedstawiono w pracy [Leszczyńska 2009, s. 198-202].
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biznesowe w przedsiębiorstwie, nowe modele budżetowania kosztów, nowe sposoby 
rozliczania kosztów, nowe kryteria oceny działalności jednostki gospodarczej. 
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