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ZROWNOWAZONE ZARZADZANIE KOSZTAMI
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Streszczenie: Celem artykulu jest nowatorska analiza znaczenia i mozliwosci zarzadzania
kosztami w przedsigbiorstwie odpowiedzialnym spotecznie w aspekcie badan alternatywnych
rachunkowosci zarzadczej. W celu jego realizacji postawiono trzy pytania badawcze, odpo-
wiadajace podrozdziatom artykutu: co oznacza zarzadzanie kosztami w przedsigbiorstwie, co
oznacza zrownowazone zarzadzanie kosztami i jakie jest jego znaczenie w $wietle alterna-
tywnych badan naukowych w rachunkowosci zarzadczej. W poszukiwaniu odpowiedzi na py-
tania badawcze wykorzystano metody badawcze w postaci krytycznej analizy piSmiennictwa
naukowego oraz posredniego wnioskowania dedukcyjnego. Przeprowadzone wnioskowanie
umozliwito ukazanie zmian w zakresie zarzadzania kosztami wobec odpowiedzialnosci spo-
lecznej przedsigbiorstwa oraz wskazanie jego roli w postrzeganiu spolecznej istoty praktyki
rachunkowosci zarzadcze;.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kosztami, rachunkowo$¢ zarzadcza, CSR, odpowiedzialno$é
spoteczna, 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.



Zréwnowazone zarzadzanie kosztami wobec alternatywnych badan naukowych. .. 501

1. Wstep

Badania alternatywne w rachunkowo$ci zarzadczej zwigzane sg z jej postrzeganiem
jako praktyki spotecznej, budowanej przez wzajemne oddziatywanie otoczenia we-
wnetrznego 1 zewnetrznego przedsigbiorstwa. Proces dojrzewania alternatywnego
wymiaru rachunkowosci zarzadczej jest tym istotniejszy, im silniejsza staje si¢ po-
trzeba przyjmowania odpowiedzialnosci spotecznej przez przedsigbiorstwa i jej uje-
cia w zalozeniach strategicznych przedsigbiorstwa. Jej rola implikuje nowe znacze-
nie dla systemu zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie, jego postrzegania
z perspektywy rownowazenia celow ekonomicznych, spotecznych i $rodowisko-
wych.

Niniejszy artykut stuzy okresleniu znaczenia zréwnowazonego zarzadzania
kosztami, wskazaniu jego cech oraz znaczenia w §wietle alternatywnych badan na-
ukowych w rachunkowosci zarzadczej. Opracowanie przedstawia wnioski z prze-
prowadzonych przez autorke studiéw zagranicznej i polskiej literatury przedmiotu,
stanowigc probg wskazania argumentow potwierdzajacych nastepujace tezy:

1) réznorodne podejscia do zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie i ich
wzajemne oddzialywanie przyczyniaja si¢ do rozwoju systemu zarzadzania koszta-
mi, uzyskujacego w konsekwencji charakter wielowymiarowy,

2) zréwnowazone zarzadzanie kosztami mozna ujac jako wielowymiarowe za-
rzadzanie kosztami przedsiebiorstwa odpowiedzialnego spotecznie, integrujace roz-
ne perspektywy oceny oddzialywania na koszty i jego wptywu na otoczenie przed-
sigbiorstwa,

3) zréwnowazone zarzadzanie kosztami jako przedmiot alternatywnych badan
naukowych w rachunkowosci zarzadczej, wspiera zrozumienie spotecznej istoty
praktyki rachunkowosci zarzadcze;.

2. Co oznacza zarzadzanie kosztami w przedsi¢biorstwie?

Termin ,,zarzadzanie kosztami przedsigbiorstwa” jest powszechnie stosowany
w praktyce i w literaturze z zakresu rachunkowosci!. Zasadniczo oznacza ukierun-
kowane oddzialywanie na ksztattowanie si¢ kosztow, ktore przyczynia si¢ do reali-
zacji celow strategicznych jednostki gospodarczej. W literaturze mozna wyr6znic
trzy podejscia do objasnienia istoty i zasad zarzgdzania kosztami — podejscie japon-
skie, angloamerykanskie i niemieckie [Szychta 2007, s. 180]. Z uwagi na ogranicze-
nia objetosciowe niniejszego opracowania zrezygnowano ze szczegodtowego opisu
poszczegolnych podejs¢ na rzecz prezentacji ich gtéwnych cech rdznicujacych, za-
prezentowanych w tabeli 1.

! Analiz¢ znaczenia terminu zarzadzania kosztami przedstawiaja na przyktad A. Jarugowa
[2000, s. 17-40], M. Heiss [2004, s. 9-16], E. Nowak [2006, s. 11-22], A. Karmanska [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].



502

Beata Zyznarska-Dworczak

Tabela 1. Poréwnanie trzech podejs¢ do zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie

tancuchu wartosci,
strategiczne zarzadzanie
kosztami odnoszace si¢
do catego cyklu zycia
produktu

Cechy . Podejécia do zarzadzania kosztami
zarzadzania
kosztami japonskie niemieckie angloamerykanskie
Postac Zintegrowane zarzadza- | Kompleksowe zarzadza- | Kompleksowe zarzadzanie
nie kosztami nie kosztami kosztami
Znaczenie Dziatania oparte na Dziatania menedzeréw | Dziatania menedzerow

w zakresie krotko-

i dlugookresowego
planowania i kontrolo-
wania kosztow, w celu
zwigkszania wartosci
dla klientow i obnizenia
kosztow produktow

w zakresie krotko- i dtugo-
okresowego planowania

1 kontrolowania kosztow,

w celu zwigkszania wartos$ci
dla klientow i obnizenia
kosztow produktow

Relacje z oto-
czeniem

Koncentracja na klien-
cie i jego preferencjach
odnosnie do jakosci,
funkcjonalnosci i cen
produktu oraz monito-
rowanie konkurencji

Najwyzsza koncentracja
na wnetrzu przedsie-
biorstwa i realizacji jego
celow wynikajacych ze
strategii

Umiarkowana koncentracja
na wnetrzu przedsigbior-
stwa i potrzebach rynku

Horyzont czaso-
wy planowania
kosztow

Najdtuzszy, obejmu-
jacy caty cykl zycia
produktu

Krotko- 1 dlugotermino-
we plany

Krotko- 1 dlugoterminowe
plany

Znaczenie funk-
cji zarzadzania

Motywowanie, dhugo-
terminowe planowanie,
bez szczegdtowych
planéw operacyjnych

Kontrolowanie i pla-
nowanie kosztow, ich
antycypowanie i ukierun-
kowane oddziatywanie
na nie

Kontrolowanie i plano-
wanie zuzycia zasobow,
przedsiewzie¢, programow,
projektow lub produktow

Sposdb ustalania
celow

Elastyczno$¢ w usta-
laniu celoéw, najniz-
sza szczegOtowosé
informacji, wskazniki

Najwyzsza szczeg6to-
wos¢ i precyzja informa-
cji, wskazniki finansowe

Dos¢ wysoka szczegoto-
wos¢ informacji, wskazniki
glownie finansowe

roznych szczebli
zarzadzania w
planowaniu

nie decyzji, w tym takze
przez pracownikow
nizszych szczebli

niefinansowe
Najpowszech- | Rachunek kosztow Rachunek kosztow Rachunek kosztow stan-
niejsze cyklu zycia produktu, standardowych oraz ra- | dardowych oraz rachunek
instrumenty Target Costing wraz chunek kosztow dziatan, |kosztow dziatan, budzeto-
rachunkowosci | analiza wartos$ci, Kaizen | budzetowanie w oparciu | wanie z wykorzystaniem
zarzadczej Costing, JIT, MRP o te rachunki tych rachunkéw
Partycypacja Grupowe podejmowa- | Dominujace indywidual- | Dominujace indywidualne

ne podejmowanie decyzji
przez kadre zarzadzajaca

podejmowanie decyzji przez
kadre zarzadzajaca

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

Podstawowymi réznicami determinujgcymi sposob zarzadzania kosztami
w wymienionych podejsciach sg cele, sposob ich ustalania i realizacji, relacja przed-
sigbiorstwa z otoczeniem, horyzont czasowy planowania kosztéw, waga funkcji
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zarzadzania, stosowane instrumenty rachunkowos$ci zarzadczej oraz partycypacja
roznych szczebli zarzadzania w planowaniu.

W obliczu globalizacji, migdzyorganizacyjnego przenikania wiedzy, kultu-
ry biznesu, jezykow biznesu obserwuje si¢ zatracanie indywidualnego charakteru
wyrdznionych podej$é. Wynika ono zaréwno z sit roznicujacych si¢ w réznych re-
gionach $wiata, jak i sit harmonizujgcych zastosowanie okreslonych rozwigzan w
praktyce [Szychta 2007, s. 205 1 209]. Ich wzajemne oddzialywanie przyczynia si¢
do rozwoju systemu zarzadzania kosztami, umozliwiajacego postrzeganie kosztow
z r6znych perspektyw. Poprzez dobor adekwatnych koncepcji i narzedzi z réznych
podejs$¢ do zarzadzania kosztami ukierunkowanych na konkretne cele przedsigbior-
stwa staje si¢ ono wielowymiarowe. Zarzadzanie kosztami stanowi bowiem wow-
czas spoiwo migdzy rachunkowoscia i analizg finansowa z jednej strony, a marke-
tingiem i zarzadzaniem — z drugiej [Kochalski 2006, s. 27], na co we wspotczesnych
dojrzatych przedsiebiorstwach naktada si¢ potrzeba uwzgledniania odpowiedzial-
nosci spotecznej przedsiebiorstwa.

3. Co oznacza zré6wnowazone zarzgdzanie kosztami
w przedsi¢biorstwie odpowiedzialnym spolecznie?

Zarzadzanie ukierunkowane na dokonania przedsigbiorstwa wyznacza niejako wa-
runki funkcjonowania systemu rachunkowosci zarzadczej [Nita 2014, s. 42], a tym
samym sposob zarzadzania kosztami realizowanych i planowanych dziatan. Zarza-
dzanie przedsigbiorstwem odpowiedzialnym spotecznie wspiera zarzadzanie kosz-
tami ukierunkowane na optymalizacj¢ dokonan przedsigbiorstwa, oceniang z per-
spektywy mozliwo$ci rtownowazenia celéw zawartych w strategii odpowiedzialno$ci
spotecznej przedsiebiorstwa (CSR — Corporate Social Responsibility)*.

W celu ustalenia znaczenia zarzadzania kosztami przedsi¢biorstwa odpowie-
dzialnego spotecznie, okreslanego réwniez systemem zrownowazonego zarzadza-
nia kosztami, podjeto probe jego scharakteryzowania na tle cech wyrozniajacych
japonskie, anglo-amerykanskie i niemieckie podejscia do zarzadzania kosztami, za-
prezentowane w tab. 1. Cechy zréwnowazonego zarzadzania kosztami przedstawia
tab. 2.

Zestawienie cech zrownowazonego zarzadzania kosztami wskazuje, iz jest ono
najblizsze podejsciu japonskiemu do zarzadzania kosztami, cho¢ z wigkszym zna-
czeniem funkcji kontrolnej wykorzystania zasobow przez przedsigbiorstwo — tych
posiadanych i tych, na ktore ono oddziatuje poza nim. Celem zrownowazonego za-
rzadzania kosztami jest oddziatlywanie na ksztaltowanie si¢ kosztow z uwzgled-
nieniem potrzeby rownowazenia celdow ekonomicznych, spotecznych, srodowisko-

2 Dziatania podejmowane w ramach spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa staja sie co-
raz bardziej widoczng i akceptowalng czgscig strategii korporacyjnej, co potwierdzajg badania przepro-
wadzone w 2009 w ramach Fortune 500 firms [Dai, Ng, Tang 2013, s. 1].
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Tabela 2. Cechy zrownowazonego zarzadzania kosztami

Cechy Zroéwnowazone zarzadzanie kosztami
Postaé Zintegrowane zarzadzanie kosztami, przy czym integracja dotyczy réwniez
innych dziedzin umozliwiajacych postrzeganie miejsca
Znaczenie/cel Oddziatywania na ksztaltowanie si¢ kosztow z uwzglednieniem potrzeby

réwnowazenia celow ekonomicznych, spotecznych, srodowiskowych i etycz-
nych, strategiczne zarzadzanie kosztami odnoszace si¢ do catego cyklu zycia
produktu

Relacje z otocze-
niem

Koncentracja na otoczeniu przedsigbiorstwa i jego oddziatywaniu w zakresie
Srodowiskowym, spotecznym i etycznym

Horyzont czasowy
planowania kosztow

Mozliwie najdhuzszy, obejmujacy caty cykl zycia produktu oraz koszty od-
dziatywanie na otoczenie

Znaczenie funkcji
zarzadzania

Dhugoterminowe planowanie, kontrola, motywowanie szczebli operacyjnych
z perspektywy celow ekonomicznych, srodowiskowych, spotecznych
i etycznych

Sposob ustalania
celow

Elastyczno$¢ w ustalaniu celow, wskazniki finansowe i niefinansowe: ekono-
miczne, ekologiczne, pracownicze, zaangazowania spolecznego

Najpowszechniejsze
instrumenty rachun-
kowosci zarzadczej

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

Partycypacja ro6z-
nych szczebli zarza-
dzania w planowaniu

Grupowe podejmowanie decyzji, w tym takze przez pracownikéw nizszych
szczebli, umozliwiajace uwzglednianie wielu perspektyw oddzialywania
przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

wych i etycznych.

Wyrodznia si¢ zatem najsilniejszg relacja z otoczeniem, bardzo

dtugim okresem planistycznym oraz kontrolnym przy wykorzystaniu wskaznikéw
ekonomicznych, ekologicznych, pracowniczych oraz wskaznikow zaangazowania
spotecznego. W konsekwencji wymaga silnej integracji wiedzy pracownikow z roz-
nych dziatow przedsigbiorstwa oraz ich narz¢dzi pomiaru dokonan, w tym zwlasz-
cza integracji instrumentow rachunkowosci zarzadczej (do postaci bedacych jeszcze
w fazie Activity Based Responsibility Accounting, Sustainable Balanced ScoreCard,
Activity- and Strategy-Based Responsibility Accounting®). Dalszy rozwéj zrowno-
wazonego zarzadzania kosztami wymaga pogtebionych badan nad mozliwosciami
integracji roznych perspektyw postrzegania celoéw przedsigbiorstwa za ich pomoca.

3 Wiecej na temat metod pomiaru wykorzystywanych do zrownowazonego zarzadzania kosztami
pisza na przyktad J.B. Butler i in. [2011, s. 1-10]; Hansen i in. [2009, s. 444-450, 467-485]; L.E. Niko-
laou, K.I. Evangelinos [2010, s. 562-579].
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4. Jakie znaczenie ma zr6wnowazone zarzgdzanie kosztami
w Swietle alternatywnych badan naukowych w rachunkowosci
zarzadczej?

Postrzeganie rachunkowosci zarzadczej jako narzedzia przyczyniajacego do ksztal-
towania rzeczywistosci ekonomicznej i relacji spotecznych w przedsiebiorstwie i
spoleczenstwie stanowi jedno z gltéwnych zalozen alternatywnych badan nauko-
wych w rachunkowosci zarzadczej* [Szychta 2014, s. 195]. Wyznacza ono jednocze-
$nie kierunek podejscia zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie z perspektywy
jego aktywnos$ci w budowaniu dialogu biznesowego i spotecznego: z inwestorami,
klientami, pracownikami, przedstawicielami panstwa, mediami, spotecznoscia lo-
kalng i innymi $rodowiskami opiniotwoérczymi. Dopuszcza bowiem mozliwos¢
uwzgledniania w zarzadzania kosztami nowych wymiardéw — sSrodowiskowego, spo-
lecznego i etycznego. Pozwala tym samym w petni otworzy¢ zarzadzanie kosztami
na wspotczesne zapotrzebowania finansowego i niefinansowego pomiaru dokonan,
szczegblnie potrzebne do wielowymiarowego podejscia do zarzadzania kosztami
w przedsigbiorstwie odpowiedzialnym spolecznie.

Ukazanie zréwnowazonego zarzadzania kosztami jako przedmiotu alterna-
tywnych badan naukowych w rachunkowosci zarzadczej wymaga wskazania jego
miejsca w przedsiebiorstwie odpowiedzialnym spotecznie. Wyznacza je relacja za-
rzadzania kosztami z systemem zarzadzania przedsi¢biorstwem odpowiedzialnym
spotecznie i zrownowazong rachunkowos$cia zarzadcza®, co przedstawiono narys. 1.

Zréwnowazone zarzadzanie kosztami stanowi podsystem zarzadzania przedsig-
biorstwem odpowiedzialnym spotecznie. Ukierunkowane na optymalizacj¢ dziatal-
nos$ci zar6wno w wymiarze strategicznym, jak i operacyjnym stuzy zaspokajaniu
potrzeb informacyjnych nie tylko kierownictwa, ale innych zainteresowanych stron
odnosnie do mozliwosci realizacji i harmonizacji wyznaczonych celéw w strategii
odpowiedzialnosci spotecznej przedsiebiorstwa. Wyznacza to w konsekwencji po-
trzebg projektowania systemu zrownowazonej rachunkowosci zarzadczej jako sys-
temu informacyjnego do zrownowazonego zarzadzania kosztami.

Potrzeby informacyjne uzytkownikoéw informacji o zrownowazonym zarzadza-
niu kosztami wyznaczaja system zrownowazonej rachunkowosci zarzadczej. Dziata
on bowiem na podstawie zintegrowanego pomiaru ekonomicznego dzialan przed-
sigbiorstwa 1 ich wplywu na otoczenie, zapewniajac transparentng komunikacje
informacji o dotychczasowym i przysztym potencjale ekonomiczno-§rodowiskowo-

4 Szerzej na temat alternatywnych metod w rachunkowosci zarzadczej piszg na przyktad
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 Aratijo Wanderley, J. Cullen
[2013, s. 15-44].

> W analogii do stwierdzenia E. Nowaka, R. Piechoty i M. Wierzbinskiego, ktorzy okreslili za-
rzgdzanie kosztami jako cze$¢ wspdlnag zarzadzania przedsigbiorstwem i rachunkowosci zarzadczej
[Nowak, Piechota, Wierzbinski 2004, s. 24].
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: Zarzadzanie Zréwnowazone  ° Zréwnowazona
. przedmf;blo.rstwem zarzadzanie . rachunkowo$é
odpow1edz1qlny‘m kosztami N zarzadcza
spotecznie
. .
WYMIAR
OPERACYJNY CSR

Rys. 1. Relacje migdzy zarzadzaniem przedsigbiorstwem odpowiedzialnym spotecznie,
odpowiedzialnym zarzadzaniem kosztami i zréwnowazona rachunkowoscia zarzadcza
W wymiarze operacyjnym i strategicznym

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Zyznarska-Dworczak 2012, s. 43].

-spolecznym przedsiebiorstwa [Zyznarska-Dworczak 2014, s. 337]. Jednoczesnie
rolg zrownowazonego zarzadzania kosztami jest wspieranie identyfikowania i wy-
jasniania istoty zréwnowazonej rachunkowosci zarzadczej, wskazywanie jej wpltywu
na otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne przedsigbiorstwa w zgodzie ze strategia przed-
siebiorstwa odpowiedzialnego spotecznie. Zrownowazone zarzadzanie kosztami sta-
nowi zatem aktywno$¢ spoleczna, ktorej celem jest realizacja dziatan nakreslonych
strategii zrownowazonego rozwoju. Takie podejscie wpisuje si¢ w nurt badawczy
metod alternatywnych w rachunkowosci zarzadczej, traktujacych rachunkowos¢
jako narzedzie utrzymania i usankcjonowania spolecznego i ekonomicznego po-
rzadku w obrebie okreslonej spotecznosci [Szychta 2014, s. 195].

Zréwnowazone zarzadzanie kosztami mozna okresli¢ jako spolecznie nacecho-
wane, gdyz poprzez swoje podejscie interdyscyplinarne jest sitg sprawczg realiza-
cji strategii odpowiedzialno$ci spotecznej przedsigbiorstw. Badania empiryczne
(ankietowanych 2500 przedsiebiorcéw sposrod 34 gospodarek $wiata) w zakresie
kluczowych determinant rozwoju dziatalno$ci przedsigbiorstw na rzecz zrownowa-
zonego rozwoju wskazaty, iz w skali globalnej® najwazniejszym czynnikiem na-
pedowym (motorem) CSR jest wlasnie zarzadzanie kosztami (przed ,,potrzebami
klientow” — 64%, ,,robieniem stusznych rzeczy” — 62%, ,,budowaniem marki” —
59%). Zdaniem 67% ankietowanych nie tylko motywuje do dzialan odpowiedzial-

¢ Sa to warto$ci usrednione, najwyzsze wartosci roli zarzadzania kosztami wykazano w krajach:
Indie (87%), Malezja (84%), Japonia (84%), Brazylia (80%), Argentyna (80%), Stany Zjednoczone
(77%) [Corporate social responsibility..., s. 5]. Na szczegdlna uwage zastuguje obserwowany w latach

2011-2014 trend rosngcego znaczenia zrownowazonego zarzadzania kosztami jako kluczowego czyn-
nika CSR, podczas stabilno$ci pozostatych czynnikow.
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nych spolecznie, lecz takze odgrywa istotng rolg w zintegrowanym raportowaniu
osiggnie¢. Wspiera ukazanie transparentnosci podejmowania decyzji [Corporate
social responsibility..., s. 2] oraz komunikuje na zewnatrz zasadnos¢ i racjonalnosc¢
przeprowadzanych dziatan, oczekiwanych przez interesariuszy przedsi¢cbiorstwa.

Rosngce znaczenie zrownowazonego zarzadzania kosztami uzasadnia potrze-
be¢ przeprowadzania dalszych badan naukowych, umozliwiajacych w szczegolnosci
zrozumienie jego istoty uwzgledniajacej szeroki kontekst CSR w postaci sity od-
dziatywania na otoczenie i budowanie relacji spotecznych. Potwierdza jednoczesnie
zasadno$¢ przyjecia zrownowazonego zarzadzania kosztami jako przedmiotu alter-
natywnych badan naukowych w rachunkowosci zarzadcze;.

5. Zakonczenie

Wskazana w opracowaniu wielowymiarowo$¢ zarzadzania kosztami w przedsig-
biorstwie umozliwia integrowanie réznych perspektyw oceny oddzialywania na
koszty w przedsigbiorstwie odpowiedzialnym spotecznie z jednoczesnym uwzgled-
nieniem jego wplywu na otoczenie przedsi¢biorstwa. Zrownowazone zarzadzanie
kosztami oznacza zarzadzanie potencjatem ekonomiczno-spoteczno-srodowisko-
wym przedsigbiorstwa, wymagajace optymalnego oddzialywania na koszty, budu-
jacego dtugoterminowe relacje wewnetrzne i zewnetrzne z otoczeniem. Wspierajac
zrozumienie spolecznej istoty praktyki rachunkowos$ci zarzadczej, wpisuje si¢
w nurt alternatywnych badan naukowych prowadzonych w jej zakresie.
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