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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Artykul dotyczy problematyki pojecia, ktore jest obecnie szeroko dyskutowane
zardwno w literaturze przedmiotu, jak i praktyce gospodarczej. Zasadniczym celem opracowania
jest weryfikacja tezy, iz glownym argumentem przemawiajacym za uznaniem benchmarkingu
jako metody zarzadzania kosztami jest jego rola w efektywnym wykorzystaniu zasobow przedsie-
biorstwa. Tezg zweryfikowano poprzez szczegdtowe cele artykutu, tj. okreslenie istoty i zalozen
benchmarkingu oraz rodzaju pozyskiwanych informacji w kontekscie gtdownego celu zarzadzania
kosztami. W badaniu autorzy zastosowali metod¢ krytycznej analizy literatury finanséw oraz
zarzadzania przedsigbiorstwem. Pierwsza czgs¢ pracy definiuje benchmarking jako metodg za-
rzadzania, identyfikuje najwazniejsze rodzaje oraz zakres. Druga cz¢$¢ opracowania prezentuje
schemat dziatania i wskazuje na istotna rol¢ analizy sprawnosci zarzadzania oraz podejécia pro-
cesowego w podejmowaniu decyzji zarzadezych. W podsumowaniu autorzy wskazuja, iz bench-
marking stanowi metod¢ wspomagajaca zarzadzanie kosztami jednostki gospodarczej poprzez
generowanie informacji istotnych dla efektywnego wykorzystania zasobow przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: benchmarking, zarzadzanie kosztami, efektywnosc.

Summary: The article deals with the concept which is currently being widely discussed both
in professional literature and in business practice. The main objective of the study has been to
verify the hypothesis that the main purpose of benchmarking as the method of cost management
is its role in improving the efficiency of business asset management. The hypothesis was
verified by the specific objectives of the article, i.e. defining the nature and objectives of
benchmarking and the type of information collected through it in the context of the main
purpose of cost management. The method used in the study was critical analysis of subject
literature. The first part of the article defines benchmarking as a method of management and
identifies its major types and scope. The second part presents the standard of benchmarking
operation and points to the importance of both management performance analysis and process
approach in the managerial decision-making. In conclusion, the authors point to benchmarking
as a method for supporting business cost management through providing benchmarking-
derived information for the efficient use of company resources.

Keywords: benchmarking, cost management, effectiveness.
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O rade pytaj tego, kto sam sobie radzi.

Leonardo da Vinci'

1. Wstep

Zjawiska zachodzace w gospodarce rynkowej komplikujg zarzadzanie wspdtczesny-
mi przedsigbiorstwami. Przed wieloma wyzwaniami stoja menedzerowie, ktorzy
podejmuja decyzje dotyczace m.in. funkcjonowania jednostek gospodarczych, wy-
znaczania celow czy wykorzystania posiadanych zasobow. Do ich kluczowych obo-
wigzkéw nalezy zarzadzanie kosztami, czyli podejmowanie $wiadomych dziatan
ukierunkowanych na poziom i struktur¢ kosztow przedsiebiorstwa, zmierzajacych
do poprawy efektywnosci wykorzystania zasobow? [Kotodziejczuk 2014, s. 124].
Realizacja tego celu wymaga dysponowania merytorycznymi informacjami znacz-
nie szerszymi od tych pochodzacych ze sprawozdawczo$ci finansowej. Decyzje
menedzerow powinny by¢ wsparte rzetelnymi informacjami dostarczanymi przez
odpowiednie instrumentarium rachunkowosci zarzadczej. Metoda, ktora bez watpie-
nia stala si¢ jedng z popularniejszych wsrdéd wspotczesnych kadr zarzadzajacych,
jest benchmarking. Dowodzg tego liczne publikacje literaturowe oraz praktyczne
zastosowania®. Wiedza na temat benchmarkingu jest wciaz sukcesywnie zglebiana.

Zasadniczym celem opracowania jest weryfikacja tezy, iz glownym argumentem
przemawiajagcym za uznaniem benchmarkingu jako metody zarzadzania kosztami
jest jego rola w efektywnym wykorzystaniu zasobéw przedsiebiorstwa. Autorzy we-
ryfikuja ja poprzez cele szczegdtowe, tj. okreslenie istoty i1 zatozen benchmarkingu
oraz rodzaju pozyskiwanych informacji w kontekscie gtownego celu zarzadzania
kosztami. W badaniu zastosowano metode krytycznej analizy literatury w przedmio-
cie finansow oraz zarzadzania przedsigbiorstwem. Opracowanie ma charakter inter-
dyscyplinarny. Pierwsza jego czgs¢ definiuje benchmarking jako metode zarzadza-
nia, identyfikuje najwazniejsze rodzaje oraz zakres. Druga cze$¢ opracowania
prezentuje schemat dzialania i wskazuje na istotng role analizy sprawnosci zarzadza-
nia oraz podejs$cia procesowego w podejmowaniu decyzji zarzadczych.

' Miesigcznik Franciszkanski”, t. 22, Franciscan Fathers, 1928, s. 64.

2 Integracji zarzadzania kosztami i sterowania efektywno$cia poswigcona jest praca [Kaplan,
Cooper 2000]. Efektywne wykorzystanie zasobow przedsigbiorstwa oznacza, iz zyski z uzycia zaso-
bow sg wicksze od kosztu ich wykorzystania. Newralgicznym elementem procesu jest pomiar dokonan
odbywajacy si¢ w ramach systemu zarzadzania kosztami.

3 Kowalak [2009, s. 7] twierdzi, iz stosowanie benchmarkingu przechodzi od dziatalnos$ci produk-
cyjnej do szeroko rozumianej dziatalno$ci ustugowej. Benchmarking wykorzystywany jest w opiece
zdrowotnej czy jednostkach samorzadowych [Anderson, Camp 1995, s. 21]. Badania przeprowadzone
w 2003 r. na 708 przedsigbiorstwach z catego swiata wskazuja, iz benchmarking jest procesem dosko-
nalenia wykorzystywanym w codziennej dziatalnosci przez 84% badanych organizacji [Rigby 2003,
s. 5-6].
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2. Benchmarking i jego wplyw na efektywnos$¢ przedsi¢biorstwa

Problematyka benchmarkingu byta i jest przedmiotem licznych rozwazan teoretycz-
nych oraz praktycznych zastosowan. Literatura przedmiotu za prekursora benchmar-
kingu uznaje amerykanska korporacje Xerox Corporation, ktora wykorzystata meto-
de¢ do obnizenia poziomu kosztow: wytwarzania, zapaséw magazynowych i serwisu
[Lisiecka 1999, s. 20]. Jej zastosowanie wskazalo zrodta sukcesu konkurencyjnych
przedsigbiorstw, tj.: technologie produkcji, organizacje pracy, innowacje i system
zarzadzania jako$cig. Wiedza ta zainicjowala dziatania poprawiajace efektywnosc¢
wykorzystania zasobow przedsiebiorstwa, co w dtuzszej perspektywie zdecydowato
0 jego sukcesie. Sposob postepowania do$¢ szybko podpatrzyty i z powodzeniem
zastosowaly: Motorola, Ford, IBM, AT &T czy Alcoa.

2.1. Najwazniejsze zalozenia oraz przedmiot analizy

W literaturze funkcjonuje wiele definicji benchmarkingu. Z tego tez powodu trudno
jest wypracowac jednolite stanowisko w zakresie jego prezentacji. Wspotczesne ba-
dania wykazuja, iz jest on postrzegany glownie jako platforma wymiany doswiad-
czen [Chudzinski 2014, s. 109]. Przedmiotem analizy moze by¢ niemal kazdy proces
i funkcja w danej jednostce gospodarczej badz cate przedsiebiorstwo. Porownania
moga dotyczy¢: procedur, procesow, kosztow, strategii dzialania, wyrobow czy
ustug [Dabrowska-Mitek 2007, s. 349]. Dokonujac przegladu literatury, nalezy pod-
kresli¢, iz rézne sposoby definiowania terminu ,,benchmarking” sg skutkiem spojrze-
nia na niego z réznych perspektyw oraz dyscyplin naukowych*. R.C. Camp [1995,
s. 77] upatruje w benchmarkingu dzialania majace na celu znalezienie najefektywniej-
szych metod i praktyk danej organizacji, ktore pozwola osiagna¢ przewage konku-
rencyjng. H.J. Harrington (za: [Wegrzyn 2000, s. 82-83]) uznaje benchmarking za
systematyczng metod¢ prowadzaca do zidentyfikowania, zrozumienia i tworczego
rozwijania metod ulepszania rzeczywistej efektywnosci danej organizacji. Autorzy
pracy [Gabrusewicz i in. 1998, s. 267] okreslili benchmarking jako ciagly, systema-
tyczny proces, polegajacy na konfrontowaniu wlasnej efektywnos$ci, mierzonej jako-
$cig, produktywnoscia i dos§wiadczeniami, z wynikami przedsiebiorstw, ktore mozna
uwaza¢ za wzor doskonato$ci. W opinii autora [Reider 2004, s. 34] benchmarking
umozliwia jednostce gospodarczej realizacje ciagtego doskonalenia i wyznacza dro-
ge do doskonalosci. Proces ten skupia si¢ na poszukiwaniu rozwigzan majacych na
celu zwigkszenie szeroko rozumianej efektywnosci ekonomicznej funkcjonowania
jednostek gospodarczych [Gomotka 2009, s. 9]. Jego realizacja nastepuje poprzez
zarzadzanie kosztami przedsiebiorstwa. Na uwage zasluguje opinia, iz benchmar-
king nalezy postrzega¢ jako metode partnerska, a nie rodzaj wywiadu gospodarcze-
go [Szafranska, Szyran-Resiak 2011, s. 11].

* Podsumowanie proponowanych w literaturze przedmiotu definicji benchmarkingu mozna zna-
lez¢ m.in. w opracowaniach: [Kowalak 2009, s. 18; Szydetko 2015, s. 459; Wegrzyn 2000, s. 82-83].
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Cecha wspodlna prezentowanych w literaturze definicji benchmarkingu jest: ciag-
tos¢ procesu, konfrontacja efektywnosci oraz dziatania dostosowawcze. Bench-
marking stanowi metode¢ nieustannego uczenia si¢ i tworczego doskonalenia organi-
zacji wykorzystujacej rozwigzania i osiggni¢cia, ktére wypracowali najlepsi w danej
dziedzinie. Wspiera ona ideg organizacji uczacej si¢’, ktorg charakteryzuje nieustan-
ne poszukiwanie sposobow zwickszenia skuteczno$ci dziatan przedsiebiorstwa.
Istota benchmarkingu jest znalezienie pomystow zwigkszajacych efektywnos¢ jed-
nostek gospodarczych funkcjonujacych na rynku, a nastepnie przeksztatcenie ich na
dziatania i realizowanie zgodnie ze specyfikg przedsigbiorstwa. Newralgicznym ele-
mentem benchmarkingu jest pomiar dokonan poréwnywanych jednostek gospodar-
czych.

2.2. Klasyfikacja oraz schemat dzialania

W ujeciu przedmiotowym (dotyczacym obszaréw zastosowan) benchmarking moz-
na podzieli¢ na: strategiczny, procesowy, produktow oraz metod zarzadzania [Gru-
dzewski 2000, s. 150]. Benchmarking strategiczny polega na sprawdzeniu zdolnosci
konkurencyjnej przedsigbiorstwa poprzez poréwnanie jego wizji, misji 1 strategii
z liderami rynkowymi. Jego celem jest zidentyfikowanie kluczowych czynnikow
sukcesu. Benchmarking proceséw analizuje dzialania pod wzgledem efektywnos$ci
kosztowej, co przynosi szybkie rezultaty w obnizaniu kosztow i poprawie funkcjo-
nowania jednostki gospodarczej. Benchmarking produktéw koncentruje si¢ na
poréwnaniu produktéw pod wzgledem stopnia zaspokojenia potrzeb klientow oraz
nowatorskich rozwigzan w zakresie np. konstrukcji czy technologii. Z kolei bench-
marking metod poréwnuje sposoby realizacji kluczowych funkcji zarzadzania.
Kryterium podmiotowe (okreslajace, skad pobierany jest wzorzec) klasyfikuje
benchmarking na: wewnetrzny i zewnetrzny, a ten dodatkowo na konkurencyjny
i funkcjonalny [Zimniewicz 2003, s. 45-46]. Przedmiotem benchmarkingu we-
wnetrznego sg wydziaty, oddziaty, komoérki organizacyjne lub filie. Pordwnanie
wewngtrznych praktyk w obrgbie przedsigbiorstwa umozliwia redukcje kosztow
operacyjnych [Reider 2004, s. 37]. Benchmarking wewnetrzny powinien by¢ punk-
tem wyjscia do przeprowadzenia benchmarkingu konkurencyjnego, ktéry poréwnu-
je efektywno$¢ dziatalnosci z bezposrednimi konkurentami, identyfikuje ich stabe
1 mocne strony. Dotyczy on analizy poziomu kosztéw przedsi¢biorstwa, a nastepnie
poréwnania ich z poziomem uzyskiwanym przez konkurencyjne jednostki gospo-
darcze. Z kolei benchmarking funkcjonalny wykracza poza granic¢ bezposredniej
konkurencji, poréwnuje rozwigzania w organizacjach nalezacych do innych branz.

° Okres$lenie zaproponowane przez P.M. Senge [2012] oznaczajace organizacje zdolna do uczenia
sig, adaptujaca si¢ do zmiennych warunkow funkcjonowania. Autor wskazuje, w jaki sposob przedsig-
biorstwa moga poradzi¢ sobie z barierami uczenia si¢, zagrazajacymi produktywnosci i utrudniajacymi
osiggniecie sukcesu.
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Moze dotyczy¢ magazynowania, procesow zaopatrzenia czy komunikacji wewnetrz-
nej. Zastosowanie benchmarkingu funkcjonalnego przy dtugoterminowym partner-
stwie daje przedsi¢biorstwom najwigksze korzysci [Gooch, Suff 1999, s. 6].

Kolejne kryterium dotyczy etapu dokonywania pomiaréw i dzieli benchmarking
na: sposobu realizacji oraz wynikow [Kuczewska 2007, s. 11-12]. Pierwszy dotyczy
sposobu realizowania danej funkcji badz procesu. Benchmarking wynikéw dokonu-
je porownan w zakresie osiagnigC, ktore §wiadcza o poziomie efektywnosci przed-
sigbiorstwa. O wyborze odpowiedniego rodzaju benchmarkingu decyduje specyfika
przedsigbiorstwa oraz sytuacja, w jakiej znajduje si¢ jednostka gospodarcza w mo-
mencie podjecia decyzji o przeprowadzeniu zmian.

Schemat dziatania benchmarkingu obszernie opisano w literaturze. Niezaleznie
od przyjetej postawy do kluczowych jego elementow zaliczy¢ mozna: zdefiniowanie
problemu (przedmiot benchmarkingu), sformutowanie zespotu, zidentyfikowanie
partneréw benchmarkingu, zebranie i analizowanie informacji, wdrozenie nowych
rozwigzan. Rezultatem procedury jest adaptacja najlepszych wzoréw, skutkujaca
wickszg efektywnos$cig dziatan. D. Longbottom (za: [Randhir 2002, s. 112]), doko-
nujac krytycznej analizy literatury, stwierdzit, iz benchmarking funkcjonuje na zasa-
dzie kota jakosci Deminga, tj. prezentuje proces ciggltego planowania, dziatania,
sprawdzania i wykonywania.

3. Analiza porownawcza w zarzadzaniu kosztami przedsi¢biorstwa

Uniwersalno$¢ benchmarkingu polega na mozliwosci jego zastosowania w kazdym
obszarze dziatalno$ci gospodarczej, m.in. w zarzadzaniu kosztami. I. Sobanska
[20006, s. 414] twierdzi, iz benchmarking dotyczy nieustannych poréwnan kosztow
produktow w danym przedsicbiorstwie z poziomem i strukturg kosztow u konkuren-
tow badz w jednostkach przodujacych w branzy. Potwierdza to opinia B. Zyznar-
skiej-Dworczak [2011, s. 193], ze zastosowanie benchmarkingu ma zwigzek z po-
rownaniem efektywno$ci dziatalnosci jednostek gospodarczych na poziomie
kosztow. Benchmarking dazy do nieustannej ich redukcji i usprawnienia dziatan
przy pomocy najlepszych praktyk. Dostarcza on zarzadzajacym informacji niezbed-
nych do efektywnej lokalizacji zasobow oraz wyznacza strategiczne cele organizacji
[Reider 2004, s. 34]. Krytyczna analiza literatury dowodzi, ze w obszarze zarzadza-
nia kosztami przedmiotem porownywania moga by¢: efekty dziatalnosci jednostki
gospodarczej (benchmarking wynikow) oraz procesy ich osiggania (benchmarking
procesow).

3.1. Analiza sprawno$ci zarzadzania
Zastosowanie benchmarkingu w zarzadzaniu kosztami wymaga analizy sprawnosci

zarzadzania oceniajacej efektywnos¢ jednostki gospodarczej. W tym celu przedsig-
biorstwo powinno opracowac system pomiaru dokonan. Zastosowanie znajduja



Benchmarking w zarzadzaniu kosztami przedsigbiorstwa 199

wskazniki: ogolnego poziomu zarzadzania oraz sprawnos$ci zarzadzania poszczegol-
nymi zasobami przedsigbiorstwa. Porownanie poziomu poszczegdlnych wskazni-
kow pomiedzy jednostkami gospodarczymi umozliwia podjecie krokow w zakresie:
racjonalizacji kosztow, zwigkszenia wydajnosci, ograniczenia zasobow itp.

Pierwsza grupa wskaznikow mierzy efektywno$¢ zarzadzania jednostki gospo-
darczej. Ocena sprawnosci zarzadzania przedsigbiorstwem ma dwa aspekty. Pierw-
szy to aspekt kosztowy, w ktorym efektywnos¢ mierzona jest relacja kosztow ko-
niecznych do poniesienia i osiggni¢tych przychodow. Zgrupowane sa w niej
wskazniki kosztochtonnosci sprzedazy: kosztow catkowitych, kosztow operacyj-
nych, kosztéw produktéw, kosztéw towarow, pozostatych kosztoéw operacyjnych,
kosztéw finansowych, kosztoéw zmiennych, kosztow materialnych. Drugi aspekt do-
tyczy produktywnosci zasobow, czyli przypadajacych na nie przychodoéw. Wskazni-
ki ,,rotacji zasobow” pokazuja, ile razy w okresie zasoby zuzywaja si¢ i odnawiaja.
Na poziom efektywnosci przedsigbiorstwa w szczegdlnosci wptyw maja zasoby rze-
czowe i ludzkie. Przyktadowymi wskaznikami sa: wskaznik rotacji aktywow oraz
wskaznik wydajnos$ci pracy [Wedzki 2009, s. 282-283].

Druga grupe tworza wskazniki zarzadzania poszczego6lnymi zasobami przedsig-
biorstwa. Tworza one najwigksza wartos¢ informacyjna dla menedzeréw oddziatuja-
cych na koszty przedsigbiorstwa. Zaliczamy do nich wskazniki sprawnosci zarza-
dzania: zasobami ludzkimi, aktywami operacyjnymi, majatkiem finansowym,
zapasami, nalezno$ciami, gotdéwka, operacyjnymi pasywami biezacymi [Wedzki
2009, s. 282-283].

Krytycy analizy wskaznikowej twierdza, iz badanie przyczyn ksztattowania po-
ziomu poszczegdlnych wskaznikéw benchmarkingowych w danym okresie nie jest
wystarczajace do podejmowania decyzji zarzadczych w obszarze racjonalizacji
kosztow przedsigbiorstwa. Na uwagg zastuguje to, iz informacje uzyskane z poréw-
nan pomagaja w kontroli kosztow oraz wskazujg na potencjalne obszary ich racjo-
nalizacji. Dodatkowo analiza wskaznikowa pozwala wyznaczy¢ cele strategiczne w
zakresie ich redukcji. Krytycy powotuja sie rowniez na opinie, iz benchmarking ma
ograniczone zastosowanie w przedsigbiorstwach dziatajacych na rynku o silnej kon-
kurencji, oraz wskazuja na matg przydatno$¢ dla bedacych liderami rynku. Uzasad-
nia to konieczno$¢ dalszych rozwazan w zakresie korzysci ptynacych ze wspotpracy
w ramach projektow benchmarkingowych. Dotychczasowe badania dowodza,
iz polskie przedsi¢biorstwa dzigki benchmarkingowi uzyskuja: wzrost produktyw-
nosci, zysku, jakosci produktow, redukcje kosztow, a takze skrocenie czasu wejscia
na rynek [Kuczewska 2007, s. 43-44].

3.2. Zorientowanie na procesy

Podejscie procesowe w zarzadzaniu kosztami wytonito si¢ z potrzeby poprawy efek-
tywnosci gospodarowania. Polega ono na wyodrebnieniu proceséw zachodzacych
w przedsigbiorstwie (mapowanie proces6w), a nastepnie ich usprawnieniu skutku;ja-
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cym wzrostem satysfakcji klientow®. Klasyfikacji proceséw do celow zarzadzania
kosztami dokonuje si¢ ze wzgledu na dwa kryteria [Nowak 2009, s. 220]: znaczenie
procesow dla dziatalno$ci przedsiebiorstwa oraz zadania spetniane przez procesy.
Pierwsze dzieli procesy na podstawowe (zwigzane bezposrednio z wytwarzaniem
1 sprzedaza produktow, np. zaopatrzenie w materialy, przetwarzanie materiatow w
produkty) i pomocnicze (wspierajace procesy podstawowe, np. utrzymanie ruchu,
transport wewnetrzny). Drugie kryterium wyréznia procesy: logistyczne, regulacyj-
ne, kontrolne, informacyjne. W praktyce gospodarczej benchmarking procesu prze-
prowadza si¢ poprzez poréwnanie procesu wraz z charakteryzujacymi go zmienny-
mi z procesem wzorcowym (przyjetym jako najlepszy mozliwy do osiggnigcia).
Innymi stowy, bada on lideréw rynkowych pod wzgledem efektywnosci kosztowe;j.
Ewentualne r6znice procesu analizowanego i wzorcowego ulatwiaja rozpoznanie
mozliwosci racjonalizacji kosztow na roznych etapach ich ponoszenia. W efekcie
menedzerowie uzyskujg precyzyjne informacje utatwiajace wprowadzenie odpo-
wiednich zmian (m.in. eliminacj¢ zbednych dziatan) badz ulepszen skutkujacych
wzrostem poziomu efektywnos$ci przedsigbiorstwa.

3.3. Badania literaturowe

Dotychczasowe opracowania i wyniki badan nie wypracowaty uniwersalnego roz-
wigzania realizacji benchmarkingu w obszarze zarzadzania kosztami. Na uwage za-
shluguja publikacje autorow [Zyznarska-Dworczak 2009; Chudzinski 2014], ktorzy
podjeli proby usystematyzowania benchmarkingu jako metody zarzadzania koszta-
mi. B. Zyznarska-Dworczak [2009] skonstruowata model wykorzystania benchmar-
kingu w zarzadzaniu kosztami w podmiotach petnigcych funkcje operatora systemu
dystrybucyjnego gazu w Polsce. P. Chudzinski [2014] opracowat wzorcowy katalog
wskaznikéw benchmarkingowych dostosowanych do potrzeb przedsigbiorstwa wo-
dociggowego. Autor ten wprowadzit rozréznienie miedzy benchmarkingowym za-
rzadzaniem kosztami a zarzadzaniem kosztami przez benchmarking. W jego opinii
pierwsze pojecie obejmuje szerszy zakres pojeciowy, gdyz poza danymi benchmar-
kingowymi uwzglednia uwarunkowania przedsigbiorstwa, tj. mozliwo$¢ zastosowa-
nia okreslonych procedur. W zarzadzaniu benchmarkingowym dokonuje si¢ przede
wszystkim oceny stopnia efektywno$ci wprowadzania zmian wynikajacych z in-
formacji otrzymywanych na drodze analizy poréwnawczej. Metoda rézni si¢ od
zarzadzania kosztami w przedsiebiorstwie przez benchmarking, gdzie nadrz¢dng
informacja i bodzcem do zmian sg jedynie dane. B. Andersen, R.M. Moen [1999,
s. 291-301] postuluja wykorzystanie w benchmarkingu koncepcji kosztow ztej jako-
$ci, co w ich opinii usprawni zarzgdzanie kosztami.

¢ Proces stanowi sekwencj¢ czynnosci wykonywanych w celu otrzymania okreslonego efektu fi-
nalnego [Armisted, Rowland 1996, s. 35].
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4. Podsumowanie

Uwarunkowania gospodarcze obliguja menedzerow do podejmowania dziatan
zwickszajacych poziom efektywnosci wykorzystania zasobow, co czynig w ramach
procesu zarzadzania kosztami. Kazda decyzja menedzerow wywotuje okreslone
skutki. Z tego tez powodu wazne jest, aby posiadali oni odpowiedni zasdb wiedzy
pochodzacy z instrumentarium rachunkowosci zarzadcze;.

Problematyka przedstawiona w artykule nawigzuje do szeroko dyskutowanego
zarowno w literaturze przedmiotu, jak i praktyce gospodarczej zagadnienia bench-
markingu, czyli metody, ktorej istotg jest znalezienie pomystow zwigkszajacych
efektywnos$¢ jednostek gospodarczych funkcjonujacych na rynku, a nastepnie prze-
ksztatcenie ich na dzialania i realizowanie zgodnie ze specyfika przedsiebiorstwa.
Newralgicznym elementem benchmarkingu jest pomiar dokonan poréwnywanych
jednostek gospodarczych. Cel pracy zrealizowano poprzez weryfikacje tezy, iz
glownym argumentem przemawiajagcym za uznaniem benchmarkingu jako metody
zarzadzania kosztami jest jego rola w efektywnym wykorzystaniu zasobow przed-
siebiorstwa. W obszarze zarzadzania kosztami przedmiotem poréwnan sa: rezultat
dziatalno$ci przedsigbiorstwa (benchmarking wynikdéw) oraz przebieg generujacych
go procesow (benchmarking procesow). Informacje pozyskane z analizy sprawnosci
zarzadzania pomagaja w kontroli kosztow oraz wskazuja na potencjalne obszary ich
racjonalizacji. Pozwalaja one unika¢ ponoszenia zbednych kosztow oraz okresli¢
rodzaj tych, ktore sa nadmierne, w poréwnaniu z najlepszymi praktykami. Pozyska-
ne dane pomagaja rowniez w wyznaczaniu strategicznych celéw jednostki gospo-
darczej. Benchmarking proceséw generuje kluczowe informacje dla menedzerow
zarzadzajacych kosztami przedsigbiorstwa. Dane sg wykorzystywane do podejmo-
wania konkretnych dziatan w zakresie: usprawniania procesow gospodarczych,
zasad 1 procedur, eliminacji btedow czy motywowania pracownikow. Wszystkie
wymienione skutkuja wzrostem poziomu efektywnosci wykorzystania zasobow
przedsigbiorstwa.
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