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ZRÓWNOWAŻONE ZARZĄDZANIE KOSZTAMI 
WOBEC ALTERNATYWNYCH BADAŃ NAUKOWYCH 
W RACHUNKOWOŚCI ZARZĄDCZEJ
SUSTAINABLE COSTS MANAGEMENT  
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Streszczenie: Celem artykułu jest nowatorska analiza znaczenia i możliwości zarządzania 
kosztami w przedsiębiorstwie odpowiedzialnym społecznie w aspekcie badań alternatywnych 
rachunkowości zarządczej. W celu jego realizacji postawiono trzy pytania badawcze, odpo-
wiadające podrozdziałom artykułu: co oznacza zarządzanie kosztami w przedsiębiorstwie, co 
oznacza zrównoważone zarządzanie kosztami i jakie jest jego znaczenie w świetle alterna-
tywnych badań naukowych w rachunkowości zarządczej. W poszukiwaniu odpowiedzi na py-
tania badawcze wykorzystano metody badawcze w postaci krytycznej analizy piśmiennictwa 
naukowego oraz pośredniego wnioskowania dedukcyjnego. Przeprowadzone wnioskowanie 
umożliwiło ukazanie zmian w zakresie zarządzania kosztami wobec odpowiedzialności spo-
łecznej przedsiębiorstwa oraz wskazanie jego roli w postrzeganiu społecznej istoty praktyki 
rachunkowości zarządczej. 

Słowa kluczowe: zarządzanie kosztami, rachunkowość zarządcza, CSR, odpowiedzialność 
społeczna, badania alternatywne.

Summary: The aim of this article is to analyze the meaning and the importance of cost 
management in social responsibility company shown in the light of the alternative research in 
management accounting. To achieve the main objective three research questions were asked 
corresponding to the subsections of the article: What is the meaning of cost management in the 
company?, What is the meaning of sustainable cost management? and What is its importance 
in the light of alternative research in management accounting? In search of the answers 
to the research questions the critical analysis of scientific literature and indirect deductive 
inference was used. The conclusions enabled to present the meaning and the importance of 
sustainable cost management to corporate social responsibility and an indication of its role in 
the perception of the social essence of management accounting practices.

Keywords: cost management, management accounting, corporate social responsibility, 
alterrnative research.
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1.	 Wstęp

Badania alternatywne w rachunkowości zarządczej związane są z jej postrzeganiem 
jako praktyki społecznej, budowanej przez wzajemne oddziaływanie otoczenia we-
wnętrznego i zewnętrznego przedsiębiorstwa. Proces dojrzewania alternatywnego 
wymiaru rachunkowości zarządczej jest tym istotniejszy, im silniejsza staje się po-
trzeba przyjmowania odpowiedzialności społecznej przez przedsiębiorstwa i jej uję-
cia w założeniach strategicznych przedsiębiorstwa. Jej rola implikuje nowe znacze-
nie dla systemu zarządzania kosztami w przedsiębiorstwie, jego postrzegania  
z perspektywy równoważenia celów ekonomicznych, społecznych i środowisko-
wych. 

Niniejszy artykuł służy określeniu znaczenia zrównoważonego zarządzania 
kosztami, wskazaniu jego cech oraz znaczenia w świetle alternatywnych badań na-
ukowych w rachunkowości zarządczej. Opracowanie przedstawia wnioski z prze-
prowadzonych przez autorkę studiów zagranicznej i polskiej literatury przedmiotu, 
stanowiąc próbę wskazania argumentów potwierdzających następujące tezy:

1)	 różnorodne podejścia do zarządzania kosztami w przedsiębiorstwie i ich 
wzajemne oddziaływanie przyczyniają się do rozwoju systemu zarządzania koszta-
mi, uzyskującego w konsekwencji charakter wielowymiarowy,

2)	 zrównoważone zarządzanie kosztami można ująć jako wielowymiarowe za-
rządzanie kosztami przedsiębiorstwa odpowiedzialnego społecznie, integrujące róż-
ne perspektywy oceny oddziaływania na koszty i jego wpływu na otoczenie przed-
siębiorstwa,

3)	 zrównoważone zarządzanie kosztami jako przedmiot alternatywnych badań 
naukowych w rachunkowości zarządczej, wspiera zrozumienie społecznej istoty 
praktyki rachunkowości zarządczej.

2.	 Co oznacza zarządzanie kosztami w przedsiębiorstwie?

Termin „zarządzanie kosztami przedsiębiorstwa” jest powszechnie stosowany  
w praktyce i w literaturze z zakresu rachunkowości1. Zasadniczo oznacza ukierun-
kowane oddziaływanie na kształtowanie się kosztów, które przyczynia się do reali-
zacji celów strategicznych jednostki gospodarczej. W literaturze można wyróżnić 
trzy podejścia do objaśnienia istoty i zasad zarządzania kosztami – podejście japoń-
skie, angloamerykańskie i niemieckie [Szychta 2007, s. 180]. Z uwagi na ogranicze-
nia objętościowe niniejszego opracowania zrezygnowano ze szczegółowego opisu 
poszczególnych podejść na rzecz prezentacji ich głównych cech różnicujących, za-
prezentowanych w tabeli 1. 

1	 Analizę znaczenia terminu zarządzania kosztami przedstawiają na przykład A. Jarugowa 
[2000, s. 17-40], M. Heiss [2004, s. 9-16], E. Nowak [2006, s. 11-22], A. Karmańska [2007, s. 11- 
-30], A. Szychta [2007, s. 180-188], D.R. Hansen i in. [2009, s. 3-49], B. Zyznarska-Dworczak [2011,  
s. 189-199].
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Tabela 1. Porównanie trzech podejść do zarządzania kosztami w przedsiębiorstwie

Cechy  
zarządzania 

kosztami

Podejścia do zarządzania kosztami

japońskie niemieckie angloamerykańskie
Postać Zintegrowane zarządza-

nie kosztami
Kompleksowe zarządza-
nie kosztami

Kompleksowe zarządzanie 
kosztami

Znaczenie Działania oparte na 
łańcuchu wartości, 
strategiczne zarządzanie 
kosztami odnoszące się 
do całego cyklu życia 
produktu

Działania menedżerów  
w zakresie krótko-  
i długookresowego 
planowania i kontrolo-
wania kosztów, w celu 
zwiększania wartości 
dla klientów i obniżenia 
kosztów produktów

Działania menedżerów  
w zakresie krótko- i długo-
okresowego planowania  
i kontrolowania kosztów,  
w celu zwiększania wartości 
dla klientów i obniżenia 
kosztów produktów

Relacje z oto-
czeniem 

Koncentracja na klien-
cie i jego preferencjach 
odnośnie do jakości, 
funkcjonalności i cen 
produktu oraz monito-
rowanie konkurencji

Najwyższa koncentracja 
na wnętrzu przedsię-
biorstwa i realizacji jego 
celów wynikających ze 
strategii

Umiarkowana koncentracja 
na wnętrzu przedsiębior-
stwa i potrzebach rynku

Horyzont czaso-
wy planowania 
kosztów 

Najdłuższy, obejmu-
jący cały cykl życia 
produktu

Krótko- i długotermino-
we plany

Krótko- i długoterminowe 
plany

Znaczenie funk-
cji zarządzania

Motywowanie, długo-
terminowe planowanie, 
bez szczegółowych 
planów operacyjnych

Kontrolowanie i pla-
nowanie kosztów, ich 
antycypowanie i ukierun-
kowane oddziaływanie 
na nie 

Kontrolowanie i plano-
wanie zużycia zasobów, 
przedsięwzięć, programów, 
projektów lub produktów 

Sposób ustalania 
celów

Elastyczność w usta-
laniu celów, najniż-
sza szczegółowość 
informacji, wskaźniki 
niefinansowe

Najwyższa szczegóło-
wość i precyzja informa-
cji, wskaźniki finansowe

Dość wysoka szczegóło-
wość informacji, wskaźniki 
głównie finansowe

Najpowszech- 
niejsze 
instrumenty 
rachunkowości 
zarządczej

Rachunek kosztów 
cyklu życia produktu, 
Target Costing wraz 
analizą wartości, Kaizen 
Costing, JIT, MRP

Rachunek kosztów 
standardowych oraz ra-
chunek kosztów działań, 
budżetowanie w oparciu 
o te rachunki

Rachunek kosztów stan-
dardowych oraz rachunek 
kosztów działań, budżeto-
wanie z wykorzystaniem 
tych rachunków

Partycypacja 
różnych szczebli 
zarządzania w 
planowaniu

Grupowe podejmowa-
nie decyzji, w tym także 
przez pracowników 
niższych szczebli 

Dominujące indywidual-
ne podejmowanie decyzji 
przez kadrę zarządzającą 

Dominujące indywidualne 
podejmowanie decyzji przez 
kadrę zarządzającą

Źródło: [Zyznarska-Dworczak 2012, s. 20].

Podstawowymi różnicami determinującymi sposób zarządzania kosztami  
w wymienionych podejściach są cele, sposób ich ustalania i realizacji, relacja przed-
siębiorstwa z otoczeniem, horyzont czasowy planowania kosztów, waga funkcji 
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zarządzania, stosowane instrumenty rachunkowości zarządczej oraz partycypacja 
różnych szczebli zarządzania w planowaniu.

W obliczu globalizacji, międzyorganizacyjnego przenikania wiedzy, kultu-
ry biznesu, języków biznesu obserwuje się zatracanie indywidualnego charakteru 
wyróżnionych podejść. Wynika ono zarówno z sił różnicujących się w różnych re-
gionach świata, jak i sił harmonizujących zastosowanie określonych rozwiązań w 
praktyce [Szychta 2007, s. 205 i 209]. Ich wzajemne oddziaływanie przyczynia się 
do rozwoju systemu zarządzania kosztami, umożliwiającego postrzeganie kosztów 
z różnych perspektyw. Poprzez dobór adekwatnych koncepcji i narzędzi z różnych 
podejść do zarządzania kosztami ukierunkowanych na konkretne cele przedsiębior-
stwa staje się ono wielowymiarowe. Zarządzanie kosztami stanowi bowiem wów-
czas spoiwo między rachunkowością i analizą finansową z jednej strony, a marke-
tingiem i zarządzaniem – z drugiej [Kochalski 2006, s. 27], na co we współczesnych 
dojrzałych przedsiębiorstwach nakłada się potrzeba uwzględniania odpowiedzial-
ności społecznej przedsiębiorstwa.

3.	 Co oznacza zrównoważone zarządzanie kosztami  
w przedsiębiorstwie odpowiedzialnym społecznie?

Zarządzanie ukierunkowane na dokonania przedsiębiorstwa wyznacza niejako wa-
runki funkcjonowania systemu rachunkowości zarządczej [Nita 2014, s. 42], a tym 
samym sposób zarządzania kosztami realizowanych i planowanych działań. Zarzą-
dzanie przedsiębiorstwem odpowiedzialnym społecznie wspiera zarządzanie kosz-
tami ukierunkowane na optymalizację dokonań przedsiębiorstwa, ocenianą z per-
spektywy możliwości równoważenia celów zawartych w strategii odpowiedzialności 
społecznej przedsiębiorstwa (CSR – Corporate Social Responsibility)2.

W celu ustalenia znaczenia zarządzania kosztami przedsiębiorstwa odpowie-
dzialnego społecznie, określanego również systemem zrównoważonego zarządza-
nia kosztami, podjęto próbę jego scharakteryzowania na tle cech wyróżniających 
japońskie, anglo-amerykańskie i niemieckie podejścia do zarządzania kosztami, za-
prezentowane w tab. 1. Cechy zrównoważonego zarządzania kosztami przedstawia 
tab. 2.

Zestawienie cech zrównoważonego zarządzania kosztami wskazuje, iż jest ono 
najbliższe podejściu japońskiemu do zarządzania kosztami, choć z większym zna-
czeniem funkcji kontrolnej wykorzystania zasobów przez przedsiębiorstwo – tych 
posiadanych i tych, na które ono oddziałuje poza nim. Celem zrównoważonego za-
rządzania kosztami jest oddziaływanie na kształtowanie się kosztów z uwzględ-
nieniem potrzeby równoważenia celów ekonomicznych, społecznych, środowisko-

2	 Działania podejmowane w ramach społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa stają się co-
raz bardziej widoczną i akceptowalną częścią strategii korporacyjnej, co potwierdzają badania przepro-
wadzone w 2009 w ramach Fortune 500 firms [Dai, Ng, Tang 2013, s. 1].
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Tabela 2. Cechy zrównoważonego zarządzania kosztami

Cechy Zrównoważone zarządzanie kosztami
Postać Zintegrowane zarządzanie kosztami, przy czym integracja dotyczy również 

innych dziedzin umożliwiających postrzeganie miejsca 
Znaczenie/cel Oddziaływania na kształtowanie się kosztów z uwzględnieniem potrzeby 

równoważenia celów ekonomicznych, społecznych, środowiskowych i etycz-
nych, strategiczne zarządzanie kosztami odnoszące się do całego cyklu życia 
produktu

Relacje z otocze-
niem 

Koncentracja na otoczeniu przedsiębiorstwa i jego oddziaływaniu w zakresie 
środowiskowym, społecznym i etycznym

Horyzont czasowy 
planowania kosztów 

Możliwie najdłuższy, obejmujący cały cykl życia produktu oraz koszty od-
działywanie na otoczenie

Znaczenie funkcji 
zarządzania

Długoterminowe planowanie, kontrola, motywowanie szczebli operacyjnych 
z perspektywy celów ekonomicznych, środowiskowych, społecznych  
i etycznych

Sposób ustalania 
celów

Elastyczność w ustalaniu celów, wskaźniki finansowe i niefinansowe: ekono-
miczne, ekologiczne, pracownicze, zaangażowania społecznego

Najpowszechniejsze 
instrumenty rachun-
kowości zarządczej

Activity Based Responsibility Accounting, Sustainable BSC, Activity- and 
Strategy-Based Responsibility Accounting

Partycypacja róż-
nych szczebli zarzą-
dzania w planowaniu

Grupowe podejmowanie decyzji, w tym także przez pracowników niższych 
szczebli, umożliwiające uwzględnianie wielu perspektyw oddziaływania 
przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie własne.

wych i etycznych. Wyróżnia się zatem najsilniejszą relacją z otoczeniem, bardzo 
długim okresem planistycznym oraz kontrolnym przy wykorzystaniu wskaźników 
ekonomicznych, ekologicznych, pracowniczych oraz wskaźników zaangażowania 
społecznego. W konsekwencji wymaga silnej integracji wiedzy pracowników z róż-
nych działów przedsiębiorstwa oraz ich narzędzi pomiaru dokonań, w tym zwłasz-
cza integracji instrumentów rachunkowości zarządczej (do postaci będących jeszcze 
w fazie Activity Based Responsibility Accounting, Sustainable Balanced ScoreCard, 
Activity- and Strategy-Based Responsibility Accounting3). Dalszy rozwój zrówno-
ważonego zarządzania kosztami wymaga pogłębionych badań nad możliwościami 
integracji różnych perspektyw postrzegania celów przedsiębiorstwa za ich pomocą.

3	 Więcej na temat metod pomiaru wykorzystywanych do zrównoważonego zarządzania kosztami 
piszą na przykład J.B. Butler i in. [2011, s. 1-10]; Hansen i in. [2009, s. 444-450, 467-485]; I.E. Niko-
laou, K.I. Evangelinos [2010, s. 562-579].
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4.	 Jakie znaczenie ma zrównoważone zarządzanie kosztami  
w świetle alternatywnych badań naukowych w rachunkowości 
zarządczej? 

Postrzeganie rachunkowości zarządczej jako narzędzia przyczyniającego do kształ-
towania rzeczywistości ekonomicznej i relacji społecznych w przedsiębiorstwie i 
społeczeństwie stanowi jedno z głównych założeń alternatywnych badań nauko-
wych w rachunkowości zarządczej4 [Szychta 2014, s. 195]. Wyznacza ono jednocze-
śnie kierunek podejścia zarządzania kosztami w przedsiębiorstwie z perspektywy 
jego aktywności w budowaniu dialogu biznesowego i społecznego: z inwestorami, 
klientami, pracownikami, przedstawicielami państwa, mediami, społecznością lo-
kalną i innymi środowiskami opiniotwórczymi. Dopuszcza bowiem możliwość 
uwzględniania w zarządzania kosztami nowych wymiarów – środowiskowego, spo-
łecznego i etycznego. Pozwala tym samym w pełni otworzyć zarządzanie kosztami 
na współczesne zapotrzebowania finansowego i niefinansowego pomiaru dokonań, 
szczególnie potrzebne do wielowymiarowego podejścia do zarządzania kosztami  
w przedsiębiorstwie odpowiedzialnym społecznie.

Ukazanie zrównoważonego zarządzania kosztami jako przedmiotu alterna-
tywnych badań naukowych w rachunkowości zarządczej wymaga wskazania jego 
miejsca w przedsiębiorstwie odpowiedzialnym społecznie. Wyznacza je relacja za-
rządzania kosztami z systemem zarządzania przedsiębiorstwem odpowiedzialnym 
społecznie i zrównoważoną rachunkowością zarządczą5, co przedstawiono na rys. 1. 

Zrównoważone zarządzanie kosztami stanowi podsystem zarządzania przedsię-
biorstwem odpowiedzialnym społecznie. Ukierunkowane na optymalizację działal-
ności zarówno w wymiarze strategicznym, jak i operacyjnym służy zaspokajaniu 
potrzeb informacyjnych nie tylko kierownictwa, ale innych zainteresowanych stron 
odnośnie do możliwości realizacji i harmonizacji wyznaczonych celów w strategii 
odpowiedzialności społecznej przedsiębiorstwa. Wyznacza to w konsekwencji po-
trzebę projektowania systemu zrównoważonej rachunkowości zarządczej jako sys-
temu informacyjnego do zrównoważonego zarządzania kosztami. 

Potrzeby informacyjne użytkowników informacji o zrównoważonym zarządza-
niu kosztami wyznaczają system zrównoważonej rachunkowości zarządczej. Działa 
on bowiem na podstawie zintegrowanego pomiaru ekonomicznego działań przed-
siębiorstwa i ich wpływu na otoczenie, zapewniając transparentną komunikację 
informacji o dotychczasowym i przyszłym potencjale ekonomiczno-środowiskowo-

4	 Szerzej na temat alternatywnych metod w rachunkowości zarządczej piszą na przykład  
R. Laughlin [1995, s. 63-68]; J. Baxter, W.F. Chua [2003, s. 97-126]; T. Ahrens [2008, s. 292-297];  
M. Masztalerz [2013, s. 79-94]; A. Szychta [2014, s. 193-223], C. de Araújo Wanderley, J. Cullen 
[2013, s. 15-44]. 

5	 W analogii do stwierdzenia E. Nowaka, R. Piechoty i M. Wierzbińskiego, którzy określili za-
rządzanie kosztami jako część wspólną zarządzania przedsiębiorstwem i rachunkowości zarządczej 
[Nowak, Piechota, Wierzbiński 2004, s. 24].
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rachunkowość
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Rys. 1. Relacje między zarządzaniem przedsiębiorstwem odpowiedzialnym społecznie,  
odpowiedzialnym zarządzaniem kosztami i zrównoważoną rachunkowością zarządczą  
w wymiarze operacyjnym i strategicznym

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Zyznarska-Dworczak 2012, s. 43].

-społecznym przedsiębiorstwa [Zyznarska-Dworczak 2014, s. 337]. Jednocześnie 
rolą zrównoważonego zarządzania kosztami jest wspieranie identyfikowania i wy-
jaśniania istoty zrównoważonej rachunkowości zarządczej, wskazywanie jej wpływu 
na otoczenie wewnętrzne i zewnętrzne przedsiębiorstwa w zgodzie ze strategią przed-
siębiorstwa odpowiedzialnego społecznie. Zrównoważone zarządzanie kosztami sta-
nowi zatem aktywność społeczną, której celem jest realizacja działań nakreślonych 
strategii zrównoważonego rozwoju. Takie podejście wpisuje się w nurt badawczy 
metod alternatywnych w rachunkowości zarządczej, traktujących rachunkowość 
jako narzędzie utrzymania i usankcjonowania społecznego i ekonomicznego po-
rządku w obrębie określonej społeczności [Szychta 2014, s. 195].

Zrównoważone zarządzanie kosztami można określić jako społecznie nacecho-
wane, gdyż poprzez swoje podejście interdyscyplinarne jest siłą sprawczą realiza-
cji strategii odpowiedzialności społecznej przedsiębiorstw. Badania empiryczne 
(ankietowanych 2500 przedsiębiorców spośród 34 gospodarek świata) w zakresie 
kluczowych determinant rozwoju działalności przedsiębiorstw na rzecz zrównowa-
żonego rozwoju wskazały, iż w skali globalnej6 najważniejszym czynnikiem na-
pędowym (motorem) CSR jest właśnie zarządzanie kosztami (przed „potrzebami 
klientów” – 64%, „robieniem słusznych rzeczy” – 62%, „budowaniem marki” – 
59%). Zdaniem 67% ankietowanych nie tylko motywuje do działań odpowiedzial-

6	  Są to wartości uśrednione, najwyższe wartości roli zarządzania kosztami wykazano w krajach: 
Indie (87%), Malezja (84%), Japonia (84%), Brazylia (80%), Argentyna (80%), Stany Zjednoczone 
(77%) [Corporate social responsibility…, s. 5]. Na szczególną uwagę zasługuje obserwowany w latach 
2011-2014 trend rosnącego znaczenia zrównoważonego zarządzania kosztami jako kluczowego czyn-
nika CSR, podczas stabilności pozostałych czynników.
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nych społecznie, lecz także odgrywa istotną rolę w zintegrowanym raportowaniu 
osiągnięć. Wspiera ukazanie transparentności podejmowania decyzji [Corporate 
social responsibility…, s. 2] oraz komunikuje na zewnątrz zasadność i racjonalność 
przeprowadzanych działań, oczekiwanych przez interesariuszy przedsiębiorstwa. 

Rosnące znaczenie zrównoważonego zarządzania kosztami uzasadnia potrze-
bę przeprowadzania dalszych badań naukowych, umożliwiających w szczególności 
zrozumienie jego istoty uwzględniającej szeroki kontekst CSR w postaci siły od-
działywania na otoczenie i budowanie relacji społecznych. Potwierdza jednocześnie 
zasadność przyjęcia zrównoważonego zarządzania kosztami jako przedmiotu alter-
natywnych badań naukowych w rachunkowości zarządczej.

5.	 Zakończenie

Wskazana w opracowaniu wielowymiarowość zarządzania kosztami w przedsię-
biorstwie umożliwia integrowanie różnych perspektyw oceny oddziaływania na 
koszty w przedsiębiorstwie odpowiedzialnym społecznie z jednoczesnym uwzględ-
nieniem jego wpływu na otoczenie przedsiębiorstwa. Zrównoważone zarządzanie 
kosztami oznacza zarządzanie potencjałem ekonomiczno-społeczno-środowisko-
wym przedsiębiorstwa, wymagające optymalnego oddziaływania na koszty, budu-
jącego długoterminowe relacje wewnętrzne i zewnętrzne z otoczeniem. Wspierając 
zrozumienie społecznej istoty praktyki rachunkowości zarządczej, wpisuje się  
w nurt alternatywnych badań naukowych prowadzonych w jej zakresie.
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