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ZNACZENIE ZARZĄDCZEJ RACHUNKOWOŚCI 
ODPOWIEDZIALNOŚCI SPOŁECZNEJ 
W PRZEDSIĘBIORSTWIE

Streszczenie: Artykuł ma na celu analizę istoty i znaczenia rachunkowości zarządczej 
w przedsiębiorstwie odpowiedzialnym społecznie. Przedstawia wpływ zmian w sprawo- 
zdawczości zewnętrznej na zmianę charakteru rachunkowości zarządczej, a także na potrzebę 
jej udziału w raportowaniu wyników działań na rzecz zrównoważonego rozwoju. Na podsta-
wie autorskiej próby sformułowania definicji zarządczej rachunkowości odpowiedzialności 
społecznej poddano analizie rolę rachunkowości zarządczej w realizacji strategii odpowie-
dzialności społecznej przedsiębiorstwa. Badanie przeprowadzono za pomocą metody analizy 
opisowej, przy wykorzystaniu studium literatury.

Słowa kluczowe: rachunkowość zarządcza, rachunkowość odpowiedzialności społecznej, 
koszty społeczne w przedsiębiorstwie.

DOI: 10.15611/pn.2014.329.36

1. Wstęp

Budowanie wartości przedsiębiorstwa we współczesnym świecie wymaga zrówno-
ważenia trzech podstawowych celów – ekonomicznego, ekologicznego i społeczno-
-etycznego. Oddziaływanie przedsiębiorstwa na otoczenie zewnętrzne jest tak samo 
ważne jak oddziaływanie na otoczenie i cele wewnętrzne. Zarządzanie przedsiębior-
stwem odpowiedzialnym społecznie służy bowiem takiej realizacji celów i wyni-
ków, która nie ogranicza szans ich realizowania w przyszłości. 

Przyjęcie strategii ukierunkowanej na budowanie odpowiedzialności społecznej 
przedsiębiorstwa determinuje cały system zarządzania, a także zadania jego pod-
systemu – rachunkowości zarządczej. Zarządcza rachunkowość w przedsiębiorstwie 
odpowiedzialnym społecznie służy generowaniu i komunikowaniu kompleksowej 
i wielowymiarowej informacji o wynikach harmonizacji celów ekonomicznych, 
ekologicznych i etyczno-społecznych.

Celem artykułu jest przedstawienie wniosków z analizy istoty i znaczenia ra-
chunkowości zarządczej w przedsiębiorstwie odpowiedzialnym społecznie. Przed-
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stawiono wpływ zmian w sprawozdawczości zewnętrznej na zmianę charakteru 
rachunkowości zarządczej na wewnętrzno-zewnętrzny, a także na jej rolę w rapor-
towaniu wyników działań przedsiębiorstwa na rzecz zrównoważonego rozwoju. 
W opracowaniu podjęto próbę zdefiniowania zarządczej rachunkowości odpowie-
dzialności społecznej, a następnie ukazano jej możliwości w realizacji założeń stra-
tegii odpowiedzialności społecznej przedsiębiorstwa. Badanie przeprowadzono za 
pomocą metody analizy opisowej na podstawie studium literatury.

2. Potrzeby informacyjne interesariuszy przedsiębiorstwa 
odpowiedzialnego społecznie a zakres sprawozdawczości 
zewnętrznej

W ostatnich latach liczne inicjatywy doskonalenia realizowanych procesów dzia-
łalności, podejmowane przez praktyków i naukowców na szczeblu międzynarodo-
wym, krajowym czy poszczególnych jednostek, służą zasadniczo zrównoważone-
mu rozwojowi. W praktyce coraz częściej wdraża się „strategię odpowiedzialności 
przedsiębiorstwa za wpływ jego decyzji oraz działań na społeczeństwo i środowi-
sko, realizowaną przy zaangażowaniu interesariuszy poprzez – zgodne z prawem 
i międzynarodowymi normami zachowania – przejrzyste i etyczne zachowania, 
przyczyniające się do zrównoważonego rozwoju i uwzględniające oczekiwania inte-
resariuszy” [Samelak 2013, s. 17].

Społeczna odpowiedzialność biznesu (corporate social responsibility – CSR) 
łączy normatywne podejście do wypełnienia zobowiązań i obowiązków na pozio-
mie społeczeństwa (zwane społeczną odpowiedzialnością biznesu – CSR1), z po-
dejściem pragmatycznym realizowanym na poziomie korporacji, która chce zyskać 
miano społecznie wrażliwej (podejście określane jako korporacyjna reakcja społecz-
na – CSR2). Przesunięcie ciężaru z CSR1 na CSR2 zrodziło dla zarządzających 
wymaganego przez interesariuszy przedsiębiorstwa wyzwanie wyważenia między 
działaniami na rzecz środowiska i społeczności a dążeniem do maksymalnej rentow-
ności [O’Dwyer 2003, s. 527]. 

Zarządzający współczesnymi podmiotami rozliczani są bowiem przez społeczeń-
stwo nie tylko z osiągnięć finansowych, ale również z oddziaływania zarządzanego 
przedsiębiorstwa na jego otoczenie. Wyniki przedsiębiorstwa, zarówno te o charak-
terze ilościowym, jak i jakościowym, wymagają zawsze prezentacji etycznej, z peł-
nym transparentnym uzasadnieniem ich osiągnięcia. Interesariusze przedsiębiorstwa 
odpowiedzialnego społecznie oczekują bowiem zrozumiałej i wiarygodnej informa-
cji o potencjale ekonomiczno-środowiskowo-społecznym przedsiębiorstwa, zarów-
no dotychczasowym, jak i przyszłym. 

W odpowiedzi na potrzeby informacyjne interesariuszy przedsiębiorstwa coraz 
częściej publikują swoje satelitarne raporty społeczne lub raporty zintegrowane, do-
stosowując odpowiednio informacje do wytycznych Global Reporting Initiative, ISO 
26000, Global Compact, OECD, Carbon Disclosure Project czy innych rekomendo-
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wanych przez daną platformę. Analiza zakresu prezentowanych danych wskazuje na 
wyraźne rozszerzanie publikacji podejścia zarządczego obowiązującego w przed-
siębiorstwie. Wyniki ekonomiczne uzupełniają informacje dotyczące m.in. sytuacji 
rynkowej, zużycia materiałów i różnych form energii, bioróżnorodności, polityki 
środowiskowej, polityki kadrowej, równouprawnienia, polityki inwestycyjnej, a tak-
że komunikacji marketingowej i relacji ze społecznością. 

Przy założeniu, że „informacje pochodzące z systemu rachunkowości są dobrem 
publicznym o cechach podobnych do cech efektów zewnętrznych” [Gabrusewicz 
2010, s. 57], powinny one swobodnie docierać do interesariuszy przedsiębiorstwa 
w takiej formie i zakresie, które pozwalają na budowanie zaufania do prezentowanych 
danych. Zaufanie rośnie, gdy interesariusze są przekonani o racjonalności i celowości 
przeprowadzanych działań na rzecz zrównoważonego rozwoju, a tym samym o słusz-
ności ponoszenia kosztów z nimi związanych. Udokumentowanie realizacji założeń 
strategii odpowiedzialności społecznej wymaga pomiaru kosztów społecznych, kosz-
tów środowiskowych, kosztów związanych z zapewnieniem norm etycznych i norm 
jakościowych, a z uwagi na niemierzalność niektórych kategorii – wyczerpującego 
uzasadnienia wyników finansowych i niefinansowych. Potwierdzenie spójności dzia-
łań wewnętrznych, zarządczych popartych kalkulacjami kosztów, zarówno ex-post, 
jak i ex-ante, stanowi wyzwanie dla współczesnej rachunkowości zarządczej.

3. Istota zarządczej rachunkowości odpowiedzialności społecznej 

System rachunkowości nieustannie ewoluuje pod wpływem zmian wynikających 
z globalizacji, cyfryzacji i rozwoju nowych technologii informacyjnych oraz komu-
nikacyjnych, a także nieodwracalnych zmian w środowisku naturalnym. Od drugiej 
połowy XX wieku rachunkowość otworzyła się również na potrzeby przeprowadza-
nia rachunku odpowiedzialności (lub inaczej rozrachunku z tytułu odpowiedzialno-
ści – accountability) z dokonań na rzecz zrównoważonego rozwoju celem zaspoko-
jenia potrzeb informacyjnych interesariuszy przedsiębiorstwa. 

Obecnie minimalny zakres rachunkowości wyznaczany w art. 4 ustawy o ra-
chunkowości przedsiębiorstwo odpowiedzialne społecznie rozbudowuje w taki 
sposób, by móc przeprowadzać rzetelny rozrachunek między zainteresowanymi 
stronami, interesariuszami oraz agentami tworzącymi przedsiębiorstwo. Accounta-
bility stanowi podstawowy cel teorii i systemów rachunkowości [Szot-Gabryś 2013,  
s. 94]. Do przeprowadzenia rachunku odpowiedzialności w ramach rachunkowości 
odpowiedzialności społecznej niezbędne jest generowanie, przetwarzanie i analiza 
kompleksowej i wielowymiarowej informacji o wynikach harmonizowania przez 
przedsiębiorstwo celów ekonomicznych, ekologicznych i etyczno-społecznych. Re-
alizacja zadań wyznaczonych przez założenia polityki odpowiedzialności społecznej 
odbywa się w ramach zarządczego wymiaru rachunkowości odpowiedzialności spo-
łecznej, dlatego, zdaniem autorki, istnieje potrzeba jego zdefiniowania. 
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Według autorki, zarządczą rachunkowość odpowiedzialności społecznej moż-
na zdefiniować jako system informacyjny działający na podstawie zintegrowane-
go pomiaru ekonomicznego działań przedsiębiorstwa i ich wpływu na otoczenie, 
uwzględniającego wyniki rachunków problemowych, zapewniający rzetelną i trans-
parentną komunikację informacji o dotychczasowym i przyszłym potencjale eko-
nomiczno-środowiskowo-społecznym przedsiębiorstwa. Przy tym potencjał ten 
rozumiany jest jako możliwość realizacji i harmonizacji wyznaczonych w strategii 
odpowiedzialności społecznej przedsiębiorstwa celów ekonomicznych, środowisko-
wych i społeczno-etycznych.

Definicja zarządczej rachunkowości odpowiedzialności społecznej uwzględnia 
zauważalną w praktyce zmianę charakteru rachunkowości zarządczej na wewnętrz-
no-zewnętrzny. Jej orientację wewnętrzną, służebną wobec zarządzania przedsiębior-
stwem, uzupełnia pożądany we współczesnym przedsiębiorstwie wymiar zewnętrz-
ny. Wymiar ten wynika z potrzeby pomiaru siły oddziaływania przedsiębiorstwa 
na otoczenie zewnętrzne, a jednocześnie potrzeby komunikowania interesariuszom 
zewnętrznym zintegrowanych informacji zarządczych dotyczących kapitału produk-
cyjnego, finansowego, ludzkiego, społecznego i środowiskowego przedsiębiorstwa. 

Główną ideą zarządczej rachunkowości odpowiedzialności społecznej jest ge-
nerowanie i prezentacja informacji w taki sposób, który pozwala na przeprowadza-
nie rachunku odpowiedzialności z realizacji założeń strategii społecznej odpowie-
dzialności przedsiębiorstwa oraz na wiarygodne i zrozumiałe zakomunikowanie 
jego wyników interesariuszom przedsiębiorstwa, zarówno tym wewnętrznym, jak 
i zewnętrznym. Zintegrowana forma informacji umożliwia ukazanie i zrozumienie 
wielowymiarowych wyników realizacji założeń harmonizowania celów ekonomicz-
nych, środowiskowych i społecznych przez przedsiębiorstwo, a także szacowania 
przyszłych jego możliwości. Jest podstawą konstrukcji zintegrowanego sprawozda-
nia finansowego przedsiębiorstwa, kompleksowo prezentującego osiągnięcia przed-
siębiorstwa.

Brak możliwości objęcia pomiarem rachunkowym wszystkich aspektów dzia-
łalności przedsiębiorstwa przyczyniających się do budowy jego potencjału eko-
nomiczno-środowiskowo-społecznego wymaga od zarządczej rachunkowości od-
powiedzialności społecznej zbudowania pomostu między danymi ekonomicznymi 
a nieekonomicznymi. Jest to możliwe dzięki uwzględnieniu w systemie pomiaru za-
rządczej rachunkowości odpowiedzialności społecznej rachunków problemowych. 
Rachunki problemowe, jak np. rachunek gospodarowania kapitałem produkcyjnym 
i finansowym, rachunek ekonomicznych skutków jakości, rachunek kosztów eko-
logicznych, ułatwiają przeprowadzanie rachunku odpowiedzialności przedsiębior-
stwa w wymiarze społeczno-ekonomicznej efektywności jego działania. Stanowią 
cenne narzędzie do oceny i planowania przyszłej relacji kosztów i korzyści działań 
na rzecz zrównoważonego rozwoju, pozwalając zaspokoić potrzeby informacyjne 
interesariuszy wewnętrznych i zewnętrznych w tym zakresie.
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4. Rola zarządczej rachunkowości odpowiedzialności społecznej 
w realizacji założeń strategii odpowiedzialności społecznej 
przedsiębiorstwa

Koncepcja społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw zakłada dążenie do mak-
symalizacji wartości przedsiębiorstwa przy respektowaniu oddziaływania wszyst-
kich jego interesariuszy. Przyjmuje się bowiem, że odpowiedzialność społeczna 
przyczynia się do wzrostu wartości przedsiębiorstwa, choć nie przekłada się wprost 
na konkretne wyniki finansowe przedsiębiorstwa. 

Badania naukowe wskazują nawet, iż żadna z form realizowania społecznej od-
powiedzialności nie wpływa negatywnie na wyniki finansowe, natomiast społecz-
na nieodpowiedzialność prowadzi do pogarszania się wyników finansowych [Rok 
2013, s. 110]. Wyważenie właściwej relacji kosztów i korzyści wynikających z dzia-
łań na rzecz zrównoważonego rozwoju, popartej pomiarem efektywności ich prze-
prowadzania i siły oddziaływania na otoczenie, wobec własnych zasobów przed-
siębiorstwa może stanowić o przewadze komparatywnej danego przedsiębiorstwa 
[O`Dwyer 2002, s. 407]. 

Zarządcza rachunkowość w przedsiębiorstwie odpowiedzialnym społecznie, 
ukierunkowana na realizację założeń strategii odpowiedzialności społecznej przed-
siębiorstwa, służy pomiarowi potencjału ekonomiczno-środowiskowo-społecznego 
przedsiębiorstwa. Wyznacza go na podstawie wielowymiarowych analiz relacji po-
trzeb przedsiębiorstwa zapisanych w jego strategii odpowiedzialności społecznej 
i jego zasobów w postaci kapitału produkcyjnego, finansowego, informatycznego, 
ludzkiego, społecznego i środowiskowego. Skuteczność działania systemu zarząd-
czej rachunkowości odpowiedzialności społecznej zależy jednak w dużej mierze od 
możliwości zapewnienia przez przedsiębiorstwo:
 – cyklicznej weryfikacji i planowania możliwości realizacji założeń przyjętej przez 

przedsiębiorstwo strategii odpowiedzialności społecznej w oparciu o kształto-
wanie się czynników strukturalno-zasobowych, organizacyjnych, kulturowych 
oraz behawioralnych, a także rynkowych,

 – dostosowywania i kontroli spójności celów zarządzania kosztami z przyjętą 
przez przedsiębiorstwo strategią odpowiedzialności społecznej,

 – integracji narzędzi rachunkowości zarządczej w celu uzyskania wielowymiaro-
wej, kompleksowej informacji zarządczej służącej ocenie i planowaniu poten-
cjału ekonomiczno-środowiskowo-społecznego przedsiębiorstwa,

 – uzupełniania rachunku ekonomicznego o wnioski z rachunków problemowych 
w celu przeprowadzania pełnego rachunku odpowiedzialności przedsiębiorstwa 
z działań na rzecz zrównoważonego rozwoju,

 – decentralizacji przedsiębiorstwa, polegającej na wyodrębnieniu centrów odpo-
wiedzialności społecznej (responsibility centre) przeprowadzających cząstkowe 
rachunki odpowiedzialności,
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 – planowania przyszłego potencjału ekonomiczno-środowiskowo-społecznego 
przedsiębiorstwa, uzasadniającego jednocześnie tworzenie rezerw w sprawo- 
zdaniu finansowym,

 – zorganizowania zespołów interdyscyplinarnych zarządczej rachunkowości od-
powiedzialności społecznej odpowiadających za przygotowanie informacji  
ex-post i ex-ante do sprawozdawczości zewnętrznej i wewnętrznej, ułatwiającej 
interesariuszom zrozumienie przyjętej przez przedsiębiorstwo strategii odpo-
wiedzialności społecznej.
Pomiar wyników działań przedsiębiorstwa na rzecz zrównoważonego rozwoju 

wspiera stosowanie w ramach zarządczej rachunkowości odpowiedzialności spo-
łecznej w szczególności balanced scorecard (BSC) uzupełnionej o podejście pro-
cesowe i nowoczesne rachunki kosztów. Zastosowanie BSC w ramach zarządczej 
rachunkowości odpowiedzialności społecznej wymaga wyboru jednej z trzech opcji 
[Butler i in. 2011, s. 4]:

1) dodanie piątej społecznej perspektywy do BSC,
2) utworzenie odrębnej karty działań na rzecz zrównoważonego rozwoju (su-

stainable BSC),
3) zintegrowanie pomiaru działań czterech perspektyw w kierunku oceny spo-

łecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa. 
Każda z form BSC zapewnia zintegrowanie aspektów finansowych i niefinan-

sowych związanych z realizacją strategii odpowiedzialności społecznej. Pozwala na 
wyznaczenie kluczowych wskaźników ilościowych i jakościowych ekonomicznych, 
środowiskowych i społecznych aspektów działalności przedsiębiorstwa. Ponadto 
zintegrowanie BSC z podejściem procesowym potęguje możliwości przedsiębior-
stwa co do oceny realizacji założeń jego strategii odpowiedzialności społecznej 
dzięki analizie podejmowanych działań i ich kosztów w kontekście łańcucha war-
tości przedsiębiorstwa oraz określenia planowanych kosztów działań na podstawie 
przewidywanej wielkości zużywanych przez nie zasobów.

W perspektywie finansowej BSC cenne uzupełnienie pomiaru kosztów stanowi 
integracja kaizen costing, target costing i life-cycle costing. Nowoczesne rachunki 
kosztów niezdominowane troską o precyzję wyliczeń kosztów, odpowiadają na wy-
znaczone założenia strategiczne, wspierając zarządzanie kosztami w całym cyklu 
życia produktów, z uwzględnieniem oczekiwań rynkowych i warunków systema-
tycznej redukcji zużycia zasobów przedsiębiorstwa i zasobów otoczenia przedsię-
biorstwa. Charakteryzując się innowacyjnością i ukierunkowywaniem działań na 
racjonalizację i optymalizację kosztów, umożliwiają elastyczne i proaktywne za-
rządzanie kosztami w przedsiębiorstwie odpowiedzialnym społecznie [Zyznarska-
-Dworczak 2012, s. 116].

Zintegrowane instrumentarium zarządczej rachunkowości odpowiedzialno-
ści społecznej stanowi kluczowe narzędzie weryfikacji racjonalności działalności 
przedsiębiorstwa, w tym realizacji założeń strategii odpowiedzialności społecznej. 
Ogromny potencjał badawczy upatruje się w instrumentach zarządczej rachunko-
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wości odpowiedzialności społecznej, jak activity based responsibility accounting, 
sustainable BSC, activity- and strategy-based responsibility accounting (zob. szerzej 
[Hansen, Mowen, Liming 2009, s. 444-450, 467-485]). Szczególnie cenne dla nauki 
i praktyki społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw są badania nad rozwojem 
teoretycznych podstaw integracji instrumentów rachunkowości zarządczej i ich do-
stosowywaniem do potrzeb realizacji polityki odpowiedzialności społecznej, a także 
praktycznej weryfikacji jej skuteczności w realizacji celów zarządzania kosztami 
przedsiębiorstwa społecznie odpowiedzialnego.

5. Zakończenie

Zarządcza rachunkowość odpowiedzialności społecznej stanowi odpowiedź na za-
potrzebowanie interesariuszy dotyczące informacji o potencjale ekonomiczno-śro-
dowiskowo-społecznym przedsiębiorstwa, oznaczającym możliwość realizacji i har-
monizacji wyznaczonych w strategii odpowiedzialności społecznej przedsiębiorstwa 
celów ekonomicznych, środowiskowych i społeczno-etycznych. Służy generowaniu 
i komunikowaniu wielowymiarowej informacji zarządczej uzasadniającej słuszność 
podejmowanych przez przedsiębiorstwo działań na rzecz zrównoważonego rozwo-
ju. Wspiera także antycypowanie przyszłych warunków i możliwości realizacji stra-
tegii odpowiedzialności społecznej. Zarządcza rachunkowość odpowiedzialności 
społecznej stanowi o możliwościach realizacji strategicznych założeń działalności 
przedsiębiorstwa odpowiedzialnego społecznie. 
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THE ESSENCE OF MANAGERIAL 
SOCIAL RESPONSIBILITY ACCOUNTING

Summary: This article aims the analysis of the essence of management accounting in socially 
responsible company. It shows the effect of changes in external reporting on the change in the 
nature of management accounting and the need for its participation in reporting the results of 
corporate activities for sustainable development. Based on the author’s attempts to formulate 
the definition of managerial social responsibility accounting, the role of management account-
ing in the implementation of Corporate Social Responsibility policy is analyzed. The analysis 
was conducted using the method of descriptive analysis, with the help of the literature study.

Keywords: management accounting, social responsibility accounting, social costs in enter-
prises.
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