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Wprowadzenia

Koncepcje strategicznej rachunkowosci zarzadczej, ktdra wyksztalcita sig
w odpowiedzi na zmiany w zarzadzaniu jednostkami gospodarczymi, cechuje
w zwigzku z nasilonymi mechanizmami konkurencji orientacja na rynek, a za-
tem i na klienta. W konsekwencji tych zjawisk pojawily si¢ jakoSciowo nowe
potrzeby informacyjne, ktorych nie mogt zaspokoi¢ wcze$niejszy model ra-
chunkowosci zarzadczej koncentrujgcy si¢ na wspieraniu zarzadzania opera-
cyjnego.

W wypadku strategicznego zarzadzania szczegdlnego znaczenia nabiera
zapewnienie konkurencyjnosci jednostki gospodarczej. Z tego powodu przed-
miotem zainteresowania zarzadzajacych staja si¢ mozliwosci doskonalenia
w rdéznych obszarach dziatalnosci gospodarczej. Jest to bowiem szansa utrzy-
mania odpowiedniej pozycji konkurencyjnej na rynku, a tym samym zagwaran-
towania ciggtosci bytu jednostki w dluzszej perspektywie czasowej. Realizacja
takiej filozofii zarzadzania wymaga zastosowania odpowiedniego instrumenta-
rium rachunkowo$ci. W zwigzku z tym celem niniejszego opracowania jest
wskazanie obszarow zastosowan benchmarkingu jako narzedzia rachunkowos$ci
zarzadcze] wspomagajacej strategiczne zarzadzanie.

1. Wymagania zarzadzania wobec strategicznej rachunkowosci
zarzadczej

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza, jak juz sygnalizowano, powstata
w odpowiedzi na prorynkowa orientacje zarzadzania, ktérego celem — w wa-
runkach nasilonej konkurencji - stata si¢ maksymalizacja wartosci dla klienta.
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Do realizacji tego celu mogg by¢ zastosowane rozne podejscia i strategie zarza-
dzania. Do najcze$ciej spotykanych podejéé do zarzadzania naleza ':

a) podejscie systemowe, zgodnie z ktorym jednostke gospodarcza postrzega si¢
jako ztozony system (strukturg), skladajacy si¢ z wielu powigzanych
czgscei,

b) podejscie sytuacyjne, wedlug ktorego nalezy w sposob zindywiduali-
zowany traktowa¢ nie tylko jednostki gospodarcze, ale takze pojawia-
jace si¢ w nich poszczegolne sytuacje (problemy) decyzyjne,

¢) podejscie dynamiczne, wynikajace z intensywnosci zmian zachodza-
cych w przedsigbiorstwie 1 w gospodarce (krajowej, S$wiatowej),
a w konsekwencji w relacjach miedzy uczestnikami rynku.

Nalezy podkresli¢, ze w praktyce podej$cia te nie zawsze wystepuja

w czystej postaci. Moga si¢ one przenikac i taczyé, co prowadzi do powstania
wersji o mieszanym charakterze. Na przyktad, w podej$ciu sytuacyjnym, zwig-
zanym z indywidualnym rozpatrywaniem jednostek i pojawiajacych si¢ w nich
sytuacji decyzyjnych, nalezy uwzglednia¢ tez elementy podej$cia dynamiczne-
go w zwigzku z permanentnymi zmianami procesow gospodarczych, a zarazem
traktowa¢ jednostke gospodarcza jako zlozong catosé, biorgc pod uwage aspek-
ty podej$cia systemowego. Wyznacznikiem rozwigzania charakterystycznego
dla danej jednostki bedzie zatem dominacja cech typowych dla okre§lonego
podejscia.

Z uwagi na wytyczony perspektywiczny cel jednostki gospodarczej, nie-
zaleznie od podej$¢, wyksztalcily si¢ dwie podstawowe strategie zarzadzania,
a mianowicie strategia:

a) konkurencji (przywodztwa, przewagi) kosztowej,

b) konkurencji (przywddztwa, przewagi) jako$ciowe;.

W wypadku pierwszej strategii jednostki koncentruja si¢ na kosztach po-
szczegolnych ogniw fancucha warto$ci, przyktadajac wage do poziomu kosztow
na kazdym etapie cyklu zycia produktow, od badan i rozwoju oraz projektowa-
nia, czyli fazy przedrynkowej poczynajac, poprzez faze dojrzatosci (rynkowa),
na schytkowej konczac. W dobie przyspieszonego postgpu technologicznego
i skracajacego sie okresu zycia produktow, zwlaszcza wysokiej technologii,
szczegolne znaczenie dla poziomu kosztoéw ma faza przedrynkowa. Od rozwia-
zan przyjetych na tym etapie zalezg bowiem koszty w catym cyklu zycia, a tak-
ze jakos¢ przysztej produkcji decydujaca o wartosci produktu dla klienta. Kosz-
ty, stajac si¢ strategicznym celem jednostki gospodarczej, muszg wiec by¢ roz-
patrywane w dlugiej perspektywie czasowej. Mozna wiec moéwi¢ o strategicz-
nym zarzadzaniu kosztami.

Jednak czesto okazuje si¢, zwlaszcza w wypadku dobr zaspokajajacych
potrzeby wyzszego rzedu, ze klienci bardziej kieruja si¢ wyjatkowoscia produk-

"Por. A. Karmanska (red.): Rachunkowosé zarzqdcza i rachunek kosztéw, Difin, Warszawa 2006,
s. 33-41.
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tu, jego jakoscia, niz przystgpng ceng, wynikajacag ze stosowania rygorystycz-
nych reziméw w zakresie kosztow. W takiej sytuacji przydatna jest strategia
konkurencji (przewagi) jakosciowej. W razie jej stosowania, oprocz informacji
finansowych (koszty, przychody, wyniki), sg rowniez wykorzystywane infor-
macje niefinansowe (ilosciowe i jakosciowe).

Warto podkresli¢, ze podobnie jak w wypadku podejs¢ do zarzadzania
moga wystepowac strategie o mieszanej postaci z przewaga elementéw o cha-
rakterze kosztowym badz jakosciowym.

Do zaprezentowanych podejs¢ i strategii zarzadzania musi by¢ dostosowa-
ny model strategicznej rachunkowosci zarzadczej. W zwigzku z tym powinna
ona mieé ,,charakter komplementarny do zarzadzania™, a jej obszary i zadania
powinny obejmowac ,,... wszystkie podstawowe obszary procesu zarzgdzania
strategicznego, poczynajac od analizy strategicznej, poprzez planowanie strate-
giczne i realizacje strategii, az po kontrole strategiczna™.W poczatkowym okre-
sie strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza byla definiowana jako system strate-
gicznego zarzadzania kosztami® przez pryzmat procesoéw gospodarczych gene-
rujacych wartos$¢ dla klienta. Jednak z czasem pojecie to przeszto ewolucje.
W literaturze pojawil si¢ poglad, ze strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza nie
moze koncentrowaé si¢ wylacznie na kosztach’, lecz przede wszystkim na dzia-
laniach tworzacych wartos¢ dla klienta, od ktorych zalezy szeroko pojmowana
rentowno$¢. Wymaga to zastosowania réznych miernikow dopasowanych do
okreslonych ogniw tancucha warto$ci (por. rysunek 1), pod ktérego pojeciem
rozumie si¢ cigg dziatan, skladajacych si¢ na proces tworzenia warto$ci dla
klienta.

Badanie Projektowanie Marketing Wytwarzanie Sprzedaz Obstuga
i rozwoj g wyrobu/ustugi g id > ™ Klienta

Faza przedrynkowa Faza rynkowa l

v v

I Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza I

Rys. 1. Elementy tancucha wartosci

Zrédto: opracowanie na podstawie: A.A. Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta: Rachunkowosé zarzqd-
cza, Oficyna a Wolters Kluwer business. Warszawa 2010, s. 45.

%Por. B. Nita: Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, Oficyna a Wolters
Kluwer business. Krakéw 2008, s. 50.

® Ibidem, s. 50.
* Ibidem, s. 32.

5 T.H. Johnson: Activity — Based Information: a Blueprint for World Class Management Account-
ing, “Management Accounting”, June 1988, za: A. Karmanska (red.): Rachunkowos$¢ zarzqdcza. ..
op. cit., s. 33.
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Za kryterium oceny efektywno$ci poczynan przyjmuje si¢ w tej strategii
poziom zadowolenia klienta, przekladajgcy si¢ na pozycje jednostki na rynku
oraz osiggane przez nig przychody i wynik finansowy. Wszystkie natomiast
dziatania, ktore nie wptywaja na tworzenie wartosci dla klienta, sg traktowane
jako ,dzialania jalowe”’. Strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza powinna
w zwigzku z tym dostarcza¢ informacje sprzyjajace optymalizacji i koordynacji
dzialan sktadajacych si¢ na tancuch wartos$ci, przy czym punktem odniesienia sg
oczekiwania klientow. Jednocze$nie wystepuje tez potrzeba generowania przez
nig informacji umozliwiajacych odpowiednig alokacje i optymalizacje zuzycia
zasobow zaangazowanych w prowadzong dziatalno$¢.

W kazdej strategii istotne jest monitorowanie jej realizacji, aby zagwaran-
towaé kreowanie dodatkowej warto$ci z zainwestowanego kapitalu w dalszej
perspektywie czasowej. W tym celu strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza po-
winna umozliwia¢ ponadfunkcyjne komunikowanie si¢ i wspoldziatanie roz-
nych ogniw 1 szczebli zarzgdzania w danej jednostce gospodarcze;.

Tak postrzegane cechy i oczekiwania zarzadzania wobec strategicznej ra-
chunkowosci zarzadczej — w porownaniu z konwencjonalng (operacyjna) ra-
chunkowos$cig zarzadcza — sg syntetycznie przedstawione w tabeli 1. Jak z nigj
wynika, strategiczng rachunkowos$¢ zarzadcza wyrdznia dluga perspektywa
czasowa 1 orientacja na otoczenie, a w szczegolnosci na rynek i klientow.

Tabela 1

Poréwnanie operacyjnej i strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Aspekt Operacyjna rachunkowos$é Strategiczna rachunkowos$é
zarzadcza zarzadcza
Cel Optymalizacja dziatan Pozycja rynkowa
Zadowolenie klienta
Pomnazanie warto$ci
Zastosowania | Wspomaganie operatywnego | Wspomaganie strategicznego zarzadza-
(biezacego) zarzadzania nia
Perspektywa | Krotki okres Dhugi okres (odlegta przysztosé)
czasowa
Orientacja Orientacja na procesy wewnetrzne | Orientacja na rynek i klienta
Adresaci Rozne szczeble zarzadzania Naczelne kierownictwo
Obszary Procesy operacyjne — czynniki | Dlugookresowe tendencje — czynniki
decyzyjne produkcyjne (procesy technolo- | strukturalne (skala dzialalnosci, pozycja
giczne, pracownicy) rynkowa, dobor technologii)
Kryteria Koszty a czynniki produkcyjne Konkurencja kosztowa
wyboréw Wyniki (marza brutto, wynik | Konkurencja jako$ciowa
finansowy)
Rozmiary produkcji

Zrodto: opracowanie whasne.

® Por. A.Karmariska (red.): Rachunkowosé zarzqdcza. ..

op. cit., s. 37.
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Dla wspierania strategicznego zarzadzania w skutecznej realizacji wybra-
nej przez jednostke gospodarcza strategii przewagi konkurencyjnej, podstawo-
we znaczenie majg czynniki, takie jak:

— czas (moment wprowadzenia produktu, wyprzedzenie konkurentéw

rynkowych),

— innowacyjno$¢ (nowoczesno$¢, unikalnos¢ rozwigzan),

— kompleksowe podejscie (analiza tancucha wartosci),

— orientacja na otoczenie (konkurencyjnos¢),

— sprawnos¢ funkcjonowania (pozioma koordynacja dziatan)

— ciagte doskonalenie (benchmarking).

Sposréd wymienionych czynnikow, przedmiotem dalszych rozwazan — ze
wzgledu na temat artykulu — bedzie benchmarking i jego przydatnos¢ jako na-
rzgdzia strategicznej rachunkowoS$ci zarzadcze;.

2. Ogolne zalozenia benchmarkingu

Koncepcja benchmarkingu nie jest ,,wynalazkiem” wspotczesnosci. Cha-
rakterystyczne dla niej podejs$cie towarzyszy cztowiekowi od zawsze, stajac si¢
zrodlem 1 motorem postepu. Szczegdlnym przykladem moze by¢ wdrazanie
postepu technicznego i technologicznego przez Japonczykow w latach 50. XX
w. dzigki importowi technologii i know-how z rozwinietych gospodarczo kra-
jow Europy i Ameryki. Uzyskane informacje stanowily przedmiot analiz,
w ktorych nastgpstwie byty opracowywane doskonalsze wersje proceséw tech-
nologicznych, urzadzen czy wyrobow gotowych, dzigki czemu nastgpit dyna-
miczny rozw0j gospodarczy Japonii i znalazla si¢ ona w czotowce przodujacych
krajow $wiata. Negatywnym natomiast przyktadem w tym zakresie moga byc¢
obserwowane ostatnio klopoty w dziatalnosci finskiej Nokii.

Coraz szersze stosowanie benchmarkingu w praktyce gospodarczej wynika
z korzysci, ktore zapewnia poshugiwanie si¢ nim. Sa to, miedzy innymi:

a) lepsze poznanie wilasnej jednostki i otoczenia, identyfikacja mozliwo-

$ci rozwoju,

b) ujawnienie stabych stron danej jednostki, zdefiniowanie warunkow

sukcesu,

¢) wyznaczenie koniecznych dziatan usprawniajacych (celow i zadan)

oraz potrzebnych do tego srodkow,

d) poprawa efektywnos$ci dziatania,

e) wzrost konkurencyjnosci, wzmocnienie pozycji na rynku,

f) lepsze zaspokojenie oczekiwan klientéw i poprawa stosunkow z nimi,

g) doskonalenie technologii i produktéw,

h) wyzwalanie inicjatywy i zaangazowania pracownikéw (promowanie

tworczych, innowacyjnych postaw),

i) pozyskiwanie nowych inwestorow.
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Dzicki wymienionym cechom benchmarking moze sta¢ si¢ narzgdziem re-
alizacji strategii jednostek gospodarczych. Do wlasciwego jego stosowania jest
niezbedna znajomos¢ procedur, ktore si¢ nan sktadaja. W zaleznosci od charak-
teru i zakresu benchmarkingu wystepuja rézne jego odmiany, ktére moga by¢
wyodrebniane wedtug kryterium podmiotowego lub przedmiotowego’.

W pierwszym wypadku zostaje wytypowany podmiot, ktory jest uznawany
za wzorcowy (najlepszy w danej dziedzinie). Z tym podmiotem poréwnuje si¢
jednostka, ktora stosuje benchmarking. Ze wzgledu na podmiot wyréznia sig:

a) benchmarking wewngtrzny, kiedy sposréd ogniw przedsigbiorstwa

o rozbudowanej strukturze typuje si¢ ogniwo najlepsze (wzorcowe)
zuwagi na przyjeta zmienng porownawczg (kryterium oceny), na
przyktad ogniwo ponoszace najnizsze koszty, ktore traktuje sie jako
punkt odniesienia w poroéwnaniach i dzialaniach innych ogniw, dzieki
czemu jest mozliwe okreslenie glownych czynnikéw warunkujacych
sukces jednostki w tym zakresie i koncentracja na maksymalnym ich
wykorzystaniu dla uzyskania lepszych rezultatow,

b) benchmarking zewnetrzny, w ktérym punktem odniesienia sg wzorco-
we jednostki z otoczenia; uwzgledniajgc zakres (skalg) jego przepro-
wadzania mozna wyodrebni¢ benchmarking migdzynarodowy, migdzy-
sektorowy i miedzy przedsigbiorstwami (wytypowanie przedsigbiorstw
najlepszych, wiodacych w zakresie okreslonych metod Iub procesow —
,,best in class”).

W drugim przypadku punktem odniesienia jest przedmiot benchmarkingu,
ktorym moze by¢ strategia, wyniki dziatania, okreslone procesy. W zwigzku
z tym wyroznia si¢ benchmarking:

a) strategiczny, odnoszacy si¢ do zagadnien o fundamentalnym znaczeniu

dla danej jednostki gospodarczej, jak na przyklad: okreslenie celu
i ogblnej strategii jego osiagania, wybor asortymentu produkcji, wybor
technologii, wybor rynkow, przedsigwzigcia inwestycyjne,

b) wynikdéw dzialania, ktore moga by¢ rozpatrywane zaréwno w ujeciu
operacyjnym (rozmiary produkcji, wydajnos¢, jakos¢, nowoczesnosc),
jak 1 ekonomicznym (poziom zysku, przychody osiagane ze sprzedazy,
ponoszone koszty, ptynnos¢ finansowa),

¢) produktéw, polegajacy na doskonaleniu wlasnych produktéw w drodze
analizy porownawczej produktow uznawanych za wzorcowe.

Wybér podmiotéw (firm) wzorcowych wymaga uprzedniego sformutowa-
nia kryteriow ich selekcji. W tym celu sa potrzebne informacje o liderach
i ewentualnych partnerach, ktérzy moga wspomaga¢ dana jednostke w prze-
prowadzeniu benchmarkingu. Informacje te moga pochodzi¢ z réznych zréddet -

7 Por. T. Kiziukiewicz: Benchmarking, w: Od auditingu do sponsoringu, red. K. Czubakowska,
PWE, Warszawa 2009, rozdz. 2.
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zarébwno wlasnych, jak i obcych®. Do zrodet pierwszej grupy mozna zaliczy¢
wlasng baz¢ danych o konkurencji, prace badawczo-rozwojowe, osobiste kon-
takty pracownikow, informacje zgromadzone na podstawie ogloszen praso-
wych, prospektow reklamowych, salonéw wystawowych, sondazy telefonicz-
nych, a takze analiz¢ biografii menedzeréw firm wzorcowych, nagrod i wyrdz-
nien, ktére one otrzymaty. Do obcych zrédet informacji o liderach i potencjal-
nych partnerach benchmarkingowych nalezg: organizacje zajmujace si¢ tworze-
niem baz danych o najlepszych przedsigbiorstwach, sektorowe banki danych,
profesjonalne czasopisma, materialty konferencyjne, instytuty naukowo-
badawcze, wyzsze uczelnie.

Szczegodlnag rolg, jako zrdédto informacji, pelni utworzony w 1996 r.
w Wielkiej Brytanii system benchmarkingu, zwany Benchmark Index’. Jest on
systematycznie rozbudowywany, dzigki czemu dostarcza w ramach okreslone;j
branzy informacje, ktore moga stuzy¢ do poréwnan benchmarkingowych.
Funkcjonuje on wedlug zasady, ktorg przedstawia rysunek 2. Dzigki informa-
cjom uzyskanym z systemu Benchmark Index jednostki mogg oceni¢ swoja
sytuacje na tle wybranych wzorcowych firm oraz ustali¢ swoje stabe i mocne
punkty, a nastgpnie wyznaczy¢ cele, ktorych osiggnigcie wplynie na poprawe
ich sytuacji i pozycji rynkowe;.

W ujeciu przedmiotowym role wzorca mogg natomiast pelni¢ znane po-
wszechnie na $wieciec miedzynarodowe standardy jakosci 1SO 9000. Stan-
dardy ISO 9000-9004 zostaty ustanowione przez Mi¢dzynarodowg Organizacje
Standaryzacji i opisujag wymagania, ktorym muszg odpowiada¢ procedury pro-
jektowania, pozyskiwania materialdw, produkcji, systemoéw kontroli jakosci
oraz dostaw, aby powstat produkt (wyréb lub ustuga) o wysokiej jakosci. Uzy-
skanie certyfikatu ISO jest poprzedzone kosztowna i dlugotrwata procedura
weryfikacji. Posiadanie standardu ISO ma jednak ogromne znaczenie dla presti-
zu jednostki i jej konkurencyjno$ci, poniewaz akredytacja ISO wigze si¢ z wpi-
sem na miedzynarodows liste gwarantowanych dostawcow.

8 Por. lbidem, r. 2; R. Kowalak: Benchmarking jako metoda zarzqdzania wspomagajgca control-
ling przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2009, rozdz.3.

® W Polsce po raz pierwszy system benchmarkingu dla przedsigbiorstw pojawit sic w 2005r.
System ten adresowany, migdzy innymi, do matych i $rednich przedsigbiorstw, oferuje polskim
przedsigbiorstwom Centrum Benchmarkingu (CBM) Polska i jego wspotpartnerzy. Organizacja
ta, bedac cztonkiem Global Benchmarking Network (GBN), umozliwia przedsigbiorstwom dostep
do systemu benchmarkingu, zwanego Benchmark Index. System ten zostat opracowany w 1996r.
w Wielkiej Brytanii. Obecnie dysponuje on jednym z najwigkszych bankéw danych na §wiecie,
obejmujacym ponad 15 000 przedsigbiorstw z réznych branz i krajéw, przy czym dominuja kraje
europejskie. System ten systematycznie jest rozbudowywany, dzigki czemu dostarcza w ramach
okreslonej branzy wielu standardowych wskaznikow, ktore moga stuzy¢ do poréwnan benchmar-
kingowych na skale regionalng, krajowg i miedzynarodows. W systemie Benchmark Index moga
uczestniczy¢ przedsiebiorstwa, ktorych roczne obroty nie przekraczajg 100 mln euro, a liczba
pracownikow nie jest wicksza niz 500 osob.
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Rys. 2. Zasady funkcjonowania systemu Benchmark Index

Zrédio: opracowanie na podstawie: Benchmark Index (prospekt informacyjny). CBM Polska,

TUV Nord Polska.

3. Benchmarking jako narzedzie strategicznej rachunkowosci

zarzadczej

Informacje zgromadzone na potrzeby benchmarkingu sg podstawa do po-
rownan, podczas ktorych dane dotyczace jednostki poszukujacej mozliwosci
doskonalenia sg zestawiane z wielkosciami uznanymi za wzorcowe. Pozwala to

okresli¢ odchylenia, ktore moga byé':

a) negatywne (niekorzystne), gdy zjawisko (wielkos¢) w danej jednostce
ksztattuje si¢ nie dorownuje wzorcowi, na przyktad czas produkcji
okreslonego elementu jest dluzszy od czasu uznanego za wzorcowy,
albo zysk jednostkowy jest nizszy od wzorcowego, albo koszt jednost-

kowy jest wyzszy od wzorcowego,

b) pozytywne (korzystne), gdy zjawisko (wielkos¢) w danej jednostce
w poréwnaniu z miarg wzorcowa ksztattuje sie korzystnie, a wiec na
przyklad: czas wytwarzania jest krotszy od wzorcowego, jako$¢ pro-

' Por. I. Sobanska: Wspolczesne systemy rachunku kosztéw i metody zarzqdzania, w: Rachunek

kosztow i rachunkowos¢ zarzqdcza, red. 1. Sobanska, C.H.Beck, Warszawa 2003, s. 413.
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duktu jest lepsza od wzorcowego, koszt jednostkowy jest nizszy od
WZzorcowego,

c) neutralne (zerowe), jezeli nie stwierdza si¢ rozbieznosci migdzy bada-
nym zjawiskiem (wielko$cig) a wzorcem.

W zwiazku z dagzeniem do doskonalenia i osiagania dlugofalowej przewagi
konkurencyjnej, czy wregez przywodztwa na danym rynku przedmiotem szcze-
gblnego zainteresowania sg odchylenia negatywne, ktore §wiadcza o konieczno-
$ci podjecia dziatan w kierunku doskonalenia okre§lonego parametru badz zja-
wiska (procesu). Aby zapewni¢ ich skuteczno$¢, nalezy niekorzystne odchyle-
nia podda¢ poglebionej analizie przyczynowej. W jej ramach sg wykonywane
nastepujace czynnosci:

a) ustala si¢ gldéwne czynniki wplywajace na osiggnigcie wzorcowych

wynikow przez lidera (partnera) benchmarkingowego,

b) wyznacza si¢ roéznice migdzy wynikami danej jednostki a wynikami
WZzorcowymi,

¢) bada si¢ przyczyny rozbieznosci,

d) ocenia si¢ realne mozliwosci osiggnigcia wzorcowych lub lepszych
wynikéw w danej jednostce z uwzglednieniem wystepujacych w niej
ograniczen,

€) wyznacza si¢ optymalny (realny) poziom wynikow dla danej jednostki,

f) sporzadza si¢ liste zmian, ktérych wprowadzenie warunkuje osiggnig-
cie pozadanego poziomu tego, co jest przedmiotem benchmarkingu.

Przeprowadzona analiza porownawcza stanowi podstawe przystapienia do
ostatniego etapu, nazywanego wdrozeniowym lub postbenchmarkingiem. Pod-
jete w jego ramach dziatania powinny doprowadzi¢ do implementacji optymal-
nego rozwigzania w danej jednostce. Na tym etapie, oprocz opracowania planu i
harmonogramu realizacji dzialah usprawniajacych, szczegdlne znaczenie ma
ustalenie zasad 1 sposobdéw mierzenia postepdéw w doskonaleniu. Dobor ich
zalezy od obszaru benchmarkingu i zmiennych (kryteridw, parametréw) przyje-
tych do poréwnan. Jak juz wspomniano, kryteriami oceny wykorzystywanymi
na potrzeby benchmarkingu moga by¢ wielko$ci pozaekonomiczne i ekono-
miczne. W tym drugim wypadku najczesciej sg stosowane kategorie wynikowe,
a wiec wynik finansowy i czynniki, ktore go ksztaltuja (koszty i przychody),
a dostawca informacji do poréwnan benchmarkingowych moze by¢ zaréwno
rachunkowo$¢ finansowa, jak i rachunkowos¢ zarzadcza.

4. Strategie zarzadzania a przedmiot benchmarkingu

W dhugiej perspektywie czasowej, niezaleznie od przyjetej strategii, synte-
tycznym, a zarazem ostatecznym wyrazem skuteczno$ci poczynan benchmar-
kingowych bedzie zysk. W zwiazku z tym istotne jest objecie benchmarkingiem
czynnikéw, ktore go ksztattuja. Moga one pehic role zadan (celow czastko-
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wych) benchmarkingu. Mogg tez by¢ traktowane jako jego glowny cel. Wow-
czas w wypadku stosowania strategii konkurencji kosztowej celem benchmar-
kingu jest optymalizacja kosztow, natomiast w wypadku strategii konkurencji
jakosciowej — sprzedaz wyrazona ilosciowo (ilo§¢ sprzedanych produktéw) lub
warto$ciowo (przychody ze sprzedazy). Moga by¢ rowniez stosowane miary
niefinansowe. Jednak ich jednoznaczne i wymierne przetozenie na wynik finan-
sowy zazwyczaj napotyka trudnosci.

Jezeli jednostka realizuje strategie konkurencji kosztowej, przedmiotem
szczegolnego zainteresowania benchmarkingu jest koszt jednostkowy produktu.
Jest on kategorig ekonomiczng, ktérej znajomosé umozliwia obiektywna oceng
osiggni¢¢ danej jednostki w porownaniu z rezultatami przedsigbiorstw uzna-
nych za wzorcowe w danej branzy. Jego poziom decyduje o konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. W zwiazku z ztozonym charakterem kosztu jednostkowego
szczegblnie przydatna w benchmarkingu jest intensywna metoda jego analizy''.
Nie ogranicza si¢ ona do ustalenia réznicy miedzy kosztami jednostkowymi
produktéw danego przedsigbiorstwa a kosztami jednostkowymi podobnych
produktoéw przedsigbiorstwa wzorcowego, lecz bada takze przyczyny zréznico-
wania tych kosztéw. Wyjasnienie ich ,,... moze prowadzi¢ do usprawnienia tych
aspektow dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktore powoduja zawyzanie kosztow” .

Na potrzeby benchmarkingu w strategii konkurencji kosztowej moga tez
by¢ wykorzystane kryteria iloSciowe, okreSlajace wielko$¢ zuzycia zasobow
w procesie produkcyjnym. Ich zaangazowanie mozna przedstawi¢ w postaci
wymiernej (liczbowo), wskazujac na zalecang skale obnizki kosztow i czynniki,
ktére majg krytyczne znaczenie dla osiggnigcia tej obnizki.

W razie stosowania strategii konkurencji jakosciowej przedmiotem bech-
markingu wyrazonym w sposob ogdlny jest zadowolenie klienta, przejawiajace
si¢ wzrostem popytu i wieksza sprzedaza. Zastosowane do pomiaru kryteria
moga by¢ ujete ilosciowo (rozmiary sprzedazy) lub wartosciowo (przychody).

W wypadku, gdy przedmiotem benchmarkingu sa przychody ze sprzedazy,
celem podejmowanych dzialan bedzie bezwzgledny albo procentowy ich
wzrost. Benchmarkingiem mozna tez objaé:

a) wielko$¢ przychoddw przypadajacych na jednego pracownika,

b) wielko$¢ przychodéw przypadajacych na zaangazowany majatek (ob-

rotowo$¢ majatku),

c) strukture przychodow w celu wytypowania okreS$lonej ich grupy, na
przyklad przychody z eksportu, przychody ze sprzedazy okreslonego
asortymentu.

Dazac do poprawy w zakresie przychodow nalezy uwzglednia¢ czynniki,

ktore je ksztaltuja, a mianowicie strukture rodzajowa przychodoéw, rozmiary
sprzedazy, strukture asortymentowa, pozycj¢ na rynku, pozyskiwanie nowych

"' Por. W. Gabrusewicz: Podstawy analizy finansowej, PWE, Warszawa 2005, s. 199-201.
% Ibidem, s. 200.
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rynkow, udziat eksportu, strukture klientow, wiek produktow (faza cyklu zycia),
W tym celu mozna si¢ postuzy¢, miedzy innymi, analizg portfela produktow,
ktéra pozwoli ustali¢ obszar optymalizacji struktury sprzedazy i osigganych
przychodow, dzigki ich powiazaniu z pozycjg rynkowa poszczegolnych produk-
tow (por. tabela 2).

Tabela 2
Macierz analizy portfelowej produktow
Udziat w rynku
Tempo Duzy Maty
wzrostu sprzedazy
Wysokie ,,Gyvla;dy — nowe produkty | ,,Nastepcy” — nowe produkty
o silnej pozycji wchodzace na rynek
. »Dojne krowy” — produkty | Produkty w fazie schylkowej
Niskie . . . . .
w fazie dojrzatoéci przewidziane do wycofania

Zrodto: opracowanie wlasne.

W benchmarkingu na potrzeby strategii konkurencji jakoSciowej moga tez
by¢ uzyte kryteria niewymierne, dotyczace okreslonych cech jakosciowych
produktoéw, rozwigzan organizacyjnych, marketingowych. Cechom tym mozna
probowac przypisa¢ niefinansowe miary jakosci, ktorych przyktady sg przed-
stawione w tabeli 3. W tym wypadku korzysci osiggnigte wskutek dziatan ben-
chmarkingowych mozna przedstawic¢ opisowo.

Tabela 3
Niefinansowe miary jakosci
Obszar Miara
Jakos¢ zakupionych sktadnikow Procent defektow
(materiatéw, surowcow, urzadzen)
Awarie sprzetu Przestoje/catkowity czas pracy
Ustugi remontowe Czas usuwania awarii/catkowity czas konserwacji
Jakos$¢ wyrobu Procent: brakow, odpadoéw, poprawek
Bezpieczenstwo Wskaznik powaznych wypadkéw w miejscu pracy
Niezawodno$é Procent reklamacji
Zaangazowanie w jakos$¢ Procent zgodnos$ci ze standardami jakosci
Morale pracownikow Procent absencji
Stosunek do klienta Procent powtorzonych zamdwien; liczba skarg

Zrédto: opracowanie na podstawie: M. Smith: Nowe narzedzia rachunkowosci zarzqdczej, Funda-
cja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1998, s. 130.

Nalezy jednak podkresli¢, ze stosowanie strategii konkurencji jakosciowej
nie powinno oznacza¢ abstrahowania od kosztéw, poniewaz jak wcze$niej
wspomniano, osiggniecie odpowiedniej jakosci ma $cisty zwiazek z kosztami
jakosci, ktore wystepuja w kazdej fazie cyklu zycia produktu. Na etapie po-
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wstawania koncepcji produktu i jego projektowania sg to koszty zapewnienia
odpowiedniej jakos$ci. Z procesem produkcji sg natomiast zwigzane koszty pre-
wencji (przeciwdziatania niewlasciwej jakosci) oraz koszty niedotrzyman jako-
$ci, wynikajace z konieczno$ci usuwania ujawnionych wad produktow (bra-
kow).

Z badan przeprowadzonych w Niemczech wynika, ze koszty jako$ci sta-
nowig od 8% do 20% przychodéw uzyskiwanych ze sprzedazy. Wynika z tego,
ze koszty jakosci moga stanowi¢ powazne zrodto oszczednosci, sprzyjajac mak-
symalizacji zysku. Moga one wystgpowac jako gtowny albo czastkowy cel ben-
chmarkingu zar6wno w trakcie ksztaltowania strategii jednostki gospodarcze;j,
jak i biezacej jej polityki. Zadania w tym zakresie powinny obejmowac:

— analizg kosztow jakosci wedtug produktow i miejsc powstawania (por.

tabela 4),

— wskazanie sposobdéw poprawy (zapobieganie, kontrola, ograniczanie

btedow),

— koordynacje dziatan benchmarkingowych poczawszy od okre$lenia za-

dan, kontroli ich przebiegu i wykonania,

— egzekwowanie odpowiedzialnos$ci za koszty btedow.

Tabela 4
Miejsca powstawania kosztow jakos$ci
Koszty Prewencji Oceny Brakow Brakow
wewnetrznych zewnetrznych
Badania i rozwoj + +
Projektowanie + +
Produkcja + +
Marketing + +
Dystrybucja + + +
Obstuga klienta +

Zrédio: opracowanie na podstawie J.T. Barfield, C.A. Raiborn, M.R. Kinney: Cost Accounting.
Traditions and Innovations, West Publishing Company, Minneapolis/ST.Paul — New
York — Los Angeles — San Francisco, 1994, s. 91.

5. Benchmarking a inne narzedzia strategicznej rachunkowosci
zarzadczej

Podstawa funkcjonowania benchmarkingu moga by¢, jak wcze$niej pod-
kreslano, informacje pochodzace z rachunkowos$ci finansowej i zarzadczej,
w tym gtownie z prowadzonych w jej ramach rachunkéw problemowych zo-
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rientowanych na konkretne zagadnienia'’. Nie mniej przydatne w przeprowa-
dzeniu benchmarkingu mogg okaza¢ si¢ takie procedury i metody strategicznej
rachunkowosci zarzadczej, jak na przyktad budzetowanie, analiza SWOT, czy
strategiczna karta wynikow, okreSlana tez jako zbilansowana karta dokonan
(Balanced Scorecard — BSC). Zastosowanie tej ostatniej utatwia korzystanie
z banku danych w ramach wspomnianego wcze$niej systemu Benchmark Index,
w ktorym dane sg grupowane wedtug czterech kluczowych perspektyw tej kar-
ty: Finanse, Klienci, Procesy wewngtrzne, Rozwoj. Przyktadowe miary, ktore
moga by¢ zastosowane do poréwnan benchmarkingowych w poszczegoélnych
perspektywach zbilansowanej karty dokonan, sa zaprezentowane w tabeli 5.
W ten sposob zostaje stworzona plaszczyzna do wieloaspektowych poréwnan
i analiz firmy zainteresowanej benchmarkingiem z przedsiebiorstwami wzorco-
wymi objetymi systemem Benchmark Index. Na tej podstawie moga zosta¢
okreslone i wdrozone dzialania optymalizacyjne w zakresie poszczegdlnych
obszaroéw dziatalnosci gospodarczej.

Tabela 5
Najwazniejsze miary stosowane w perspektywach Zbilansowanej Karty Dokonan
Pespektywa Mierniki | Sposéb wyrazania miernika
Finansowa e Stopa zwrotu z inwestycji
e Ekonomiczna warto$¢ dodana
e Rentowno$¢
o Dynamika/ struktura przychodoéw
o Dynamika redukcji kosztow
Klienta e Udzial w rynku Liczba klientow, warto$¢ lub ilo§¢ sprzedazy
e Pozyskiwanie klientow Liczba pozytywnych reakcji klientow, udziat
nowych klientow w stosunku do kosztoéw ich
pozyskania
o Lojalnos¢ klientow Wskazniki przyrostu sprzedazy obecnym
klientom
e Rentownos$¢ klientow Zysk netto generowanych przez lub segment
rynku z uwzglednieniem specyficznych
kosztow zwigzanych z obstuga danego klien-
ta
o Satysfakcja klientow Badanie satysfakcji klienta za pomoca ankiet
Procesow e Jako$¢ produktu Liczba dobrych wyrobow do ogélnej liczby
wewnetrznych wyprodukowanych wyrobow, liczba brakow,
liczba zwrotdw czy roszczen
e Rozwdj nowych produk- | Procentowy udziat sprzedazy nowych pro-
tow duktow, liczba nowych produktow wprowa-
dzonych na rynek w poroéwnaniu z konku-
rencjg a takze w odniesieniu do planu

" Por. A. Jarugowa, W.A. Nowak, A. Szychta, Zarzqdzanie kosztami... poz. cyt. s. 133-140.
W pracy jest przedstawiony benchmarking w procesie decyzyjnym dotyczacym problemu ,,wy-
twarzaé czy kupié”.
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Pespektywa Mierniki Sposob wyrazania miernika

Proceséw e Dhugo$¢ czasu wprowa- | Czas wyj$cia z nowa ofertg

wewngtrznych dzania nowych produk-
tow

Rozwoju e Satysfakcja  pracowni- | Badania ankietowe dotyczace takich czynni-
kow kow, jak zaangazowanie w proces produkcji,

uznanie za dobrze wykonana prace, ogdlne
zadowolenie z pracy w przedsiebiorstwie itp.
e Rotacja pracownikow Procent pracownikéw, ktorzy odeszli z
kluczowych stanowisk
e Wydajnos¢  pracowni- | Wskaznik przychodu na jednego zatrudnio-
kow nego, warto§¢ dodana przypadajaca na jed-
nego pracownika (przychody ze sprzedazy
minus koszty materialéw i ustug nabytych z
zewnatrz), wskaznik przychodow ze sprze-
dazy odniesiony do sumy wynagrodzen

Zrédto: R. Gmifiska: Modele rachunkowosci zarzqdczej w jednostkach gospodarczych, Praca
doktorska, Uniwersytet Szczecinski. Szczecin 2006, s. 75.

Uwagi koncowe

W podsumowaniu rozwazan nalezy podkresli¢, ze ze wzgledu na prospek-
tywng orientacje benchmarking jest szczegélnie przydatny jako narzedzie stra-
tegicznej rachunkowosci zarzadczej wspierajgce] strategiczne zarzadzanie. Ini-
cjowane na podstawie benchmarkingu zmiany i ocena osiggnig¢tych dzigki nim
efektow wymagaja dtuzszego czasu, poniewaz wprowadzenie zmian musi by¢
poprzedzone badaniami otoczenia, analizg kierunkow i skali zmian, okreSle-
niem zasad ich wdrozenia, a nast¢gpnie badaniem rezultatéw. Ztozono$¢ stoso-
wanych w zwigzku z tym procedur sprawia, ze przedmiotem dziatan usprawnia-
jacych sa obszary dziatalnos$ci o strategicznym znaczeniu dla jednostki gospo-
darczej, przy czym istnieje mozliwo$¢ roztozenia celu gtownego na cele (zada-
nia) szczegdtowe podlegajace wycinkowym dzialaniom benchmarkingowym
o zintegrowanym charakterze.

Zaleta benchmarkingu jest mozliwos$¢ elastycznego dostosowania jego
procedur do specyfiki obszaréw i plaszczyzn doskonalenia oraz doboru réznych
kryteriow (parametrow) do wyrazenia wzorcoOw (benchmarkéw) i porownywa-
nych z nimi wielko$ci, cech lub procesow. Mechanizm benchmarkingu stwarza
przestanki powodzenia podejmowanych dzialan optymalizacyjnych dzigki ta-
twosci ich sprzezenia z systemem motywacji.

Inng pozytywna cecha benchmarkingu jest jego kompatybilno$¢ z innymi
narzedziami strategicznej rachunkowosci zarzadczej. W przypadku, gdy przed-
miotem benchmarkingu sg koszty, osigganiu dlugoterminowych celow sprzyja
jego sprzgzenie z zarzadczymi modelami rachunku kosztow, a w szczegdInosci
z rachunkiem kosztow cyklu zycia produktow, rachunkiem kosztéw docelo-
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wych, filozofig kaizen costing, czy tez ze wspomnianym w artykule rachunkiem
kosztow jakosci.

Jednoczes$nie nalezy pamigta¢ o koniecznej — w wypadku strategicznego
zarzadzania — zasadzie permanentnego doskonalenia, ktorej stosowaniu sprzyja
zasada tworczego niezadowolenia. Zgodnie z nig, nalezy okresli¢ dalsze zadania
benchmarkingowe, biorgc pod uwagg stopien osiggnigcia celu benchmarkingu —
z jednej strony, a z drugiej — zbadaé, czy nie nalezy zmodyfikowaé wzorca,
ktory w zwigzku z dokonujgcym si¢ postepem mogt ulec zmianie. Odpowiednio
do ustalen nalezy systematycznie ponawia¢ omowiony cykl benchmarkingu.
Nalezy podkresli¢, ze przeprowadzane w zwigzku z benchmarkingiem badania
ianalizy mogg tez inspirowa¢ do calkowicie nowych kierunkéw dziatania,
stwarzajac szanse na zajecie przez jednostke pozycji lidera w swojej branzy.
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THE USE OF BENCHMARKING IN STRATEGIC MANAGEMENT
ACCOUNTING

Summary

One of the most important goals of strategic management is to ensure competi-
tiveness of an economic entity, which is the necessary condition for its long-term activi-
ty. Therefore, the management is looking for an opportunity to constantly improve in
different areas of economic activity. Benchmarking, which is a tool of the management
accounting supporting the strategic management, can be helpful in achieving that aim.
The paper presents areas in which benchmarking can be used in connection with entity’s
competition strategy.

Translated by Piotr Kiziukiewicz





