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BEATA ZYZNARSKA-DWORCZAK

WPLYW ZASTOSOWANIA BENCHMARKINGU
NA REALIZACJE FUNKCJI MOTYWACYJNEJ ZARZADZANIA KOSZTAMI
— WNIOSKI Z BADAN WEASNYCH

Wprowadzenie

Podstawowa idea wspolczesnego benchmarkingu jest porownywanie wiasnych roz-
wigzan z najlepszymi oraz ich udoskonalanie przez uczenie si¢ na podstawie do§wiadczenia
innych podmiotéw gospodarczych. Benchmarking jest zatem instrumentem bardzo pomoc-
nym dla podmiotéw gospodarczych, ktore pod presja konkurencji zmuszone sa do dzia-
fania najlepszego, wychodzacego naprzeciw oczekiwaniom konsumenckim. Zastosowanie
benchmarkingu zyskato uznanie w réoznych obszarach dziatalno$ci gospodarczej, gdyz po-
zwala wzmocni¢ realizacje podstawowych ich celéw i funkcji. Skutecznos$¢ zastosowania
benchmarkingu dotyczy réwniez obszaru zarzadzania kosztami przedsigbiorstw.

Zarzadzanie kosztami ukierunkowane jest na realizacj¢ celow zarzadzania przedsie-
biorstwem w zakresie optymalizacji i racjonalizacji kosztéw, zgodnie z wyznaczong w jed-
nostce strategia. Osiagniecie tych celow wymaga od zarzadzajacych kosztami wlasciwej
realizacji funkcji zarzadzania przedsi¢biorstwem, w tym planowania, organizowania, mo-
tywowania i kontrolowania. Szczegodlng rol¢ w realizacji celow zarzadzania kosztami od-
grywa funkcja motywowania, stanowigca narzedzie doskonalenia zarzadzania zasobami
ludzkimi i wynikdéw ich pracy w aspekcie optymalizacji kosztow.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie wpltywu zastosowania benchmarkin-
gu na realizacj¢ funkcji motywacyjnej zarzadzania kosztami. Analiz¢ przeprowadzono na
podstawie wnioskow z przeprowadzonych w latach 2008—2009 badan autorki opracowania,
dotyczacych aspektow teoretycznych i utylitarnych zastosowania benchmarkingu jako in-
strumentu rachunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu kosztami.

Benchmarking w realizacji funkcji motywowania w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Filozofia benchmarkingu opiera si¢ na zatozeniu, ze nie istnieje w §wiecie gospodar-
czym organizacja, ktora najlepiej realizuje wszystkie swoje czynnosci i procesy. Kazda
jednostka w jakim$ obszarze moze uczy¢ si¢ od innych podmiotow, a dazenie do wyrow-
nywania roéznic wzgledem osiagnie¢ najlepszych rodzi potrzebe ciggltego uczenia si¢. Od-
niesienia wynikow danej jednostki do rezultatow konkurencji, badz do innych jednostek,
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ktore moglyby stanowi¢ wzoér w poszczegdlnych obszarach jej dzialania, pozwala realnie
oceni¢ rzeczywisty rozwoj, uswiadamiajac jednoczesnie potrzebg zmian. Oceng osiagni¢é¢
przez same jednostki gospodarcze charakteryzuje najczesciej subiektywizm, ograniczajacy
realng oceng efektywnos$ci dziatalnosci.

Benchmarking, w odréznieniu od klasycznych metod poréwnawczych przedsie-
biorstw, charakteryzuje si¢ systematycznoscig oraz znacznie wickszym profesjonalizmem
w poszukiwaniu racjonalnych sposobow postgpowania. Cechujace benchmarking perma-
nentne uczenie si¢ od najlepszych i wykorzystywanie ich do§wiadczen umozliwia nie tyl-
ko poznanie i wierne przenoszenie stosowanych juz rozwigzan, ale przede wszystkim ich
rozpoznawanie i tworzenie lepszych, a jednocze$nie dostosowanych do potrzeb jednostki.
Cechy benchmarkingu to przede wszystkim':

— ustrukturalizowanie, systematycznos$é, ciggtosé,

— wykorzystywanie dedukcyjnego podejscia procesowego,

— uczenie si¢ od innych, a nie kopiowanie ich rozwigzan,

— wykorzystanie w analizie pomiaru, oceny i pordwnania rezultatow oraz proceséw

ich osiggania, w odniesieniu do najlepszych rozwigzan,

— uniwersalno$¢, czyli mozliwos$¢ zastosowania w roznych rodzajach dziatalnosci na

ptaszczyznie zaréwno operacyjnej, jak i strategicznej zarzadzania,

— zespolowy charakter,

— pragmatyczny i heurystyczny charakter wprowadzanych zmian, wdrazanych z re-

guty ewolucyjnie.

Benchmarking nie jest zatem bezpos$rednim nasladownictwem, lecz czerpaniem wie-
dzy z doswiadczen najlepszych, ktore w sposdb tworczy mozna zaadaptowaé do konkret-
nych warunkéw. Takie podejscie istotnie wspiera realizacj¢ funkcji motywowania w zarzg-
dzaniu zasobami ludzkimi.

Motywowanie, rozumiane jako celowy proces oddziatywania przetozonego na pod-
wiladnych ukierunkowujacy ich zachowania na realizacj¢ powierzonych im zadan, polega
na wywolywaniu u podwtadnych wtasciwego stosunku do ich obowigzkdéw. Podstawa reali-
zacji funkcji motywacyjnej jest zatem istnienie potrzeb, do ktérych zaspokajania dazy kaz-
dy jej cztonek?, a skonkretyzowana i usystematyzowana forma planéw jest czesto impulsem
do podjecia okreslonych dziatan zmierzajacych do optymalizacji ponoszonych kosztow.
Obiektywne ustalenie miernikdw oceny personelu, w powigzaniu z wynikami ich dziatan,
skutecznie oddzialuje na jego postawe.

Benchmarking pozwala na ustalenie zobiektywizowanych miernikow, a nastgpnie na
obiektywng ocen¢ wynikéw, odnoszaca si¢ do osiggni¢¢ pracownikow innych podmiotow.
Ocena benchmarkingowa wynikéw kadry zapewnia sprawiedliwo$¢ jej oceny, nagradzania

' Por. B. Zigbicki: Benchmarking w doskonaleniu organizacji ustug uzytecznosci publicznej, Monogra-

fie: Prace Doktorskie nr 6. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow 2007, s. 43.
2 Por. K. Krzakiewicz: Podstawy zarzgdzania, Wielkopolski Oddziat Towarzystwa Naukowego i Kie-
rownictwa, Poznan 2006, s. 37.
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i awansowania, sprzyjajac jednoczesnie niwelowaniu uprzedzen pracownikéw wzgledem
krytycznych uwag przetozonego. Benchmarking, ograniczajac mozliwo$¢ niesprawiedli-
wych czy nieetycznych osaddéw przez oceniajacych, moze zatem wesprzeé zarzadzajacych
w przekonywaniu swoich podwladnych o stusznosci i obiektywizmie oceny ich efektyw-
nos$ci pracy. Jest bowiem ,,istotnym narzedziem wspomagajacym dziatania menedzeréw
w kierunku integracji planéw i praktyk dotyczacych zasobow ludzkich ze strategicznym
planem firmy™>.

Benchmarking we wspélczesnym proaktywnym zarzgdzaniu kosztami

Celem zarzadzajacych kosztami we wspdlczesnych podmiotach gospodarczych jest,
poza tradycyjnym dazeniem do osiggania i utrzymywania zatozonego poziomu kosztow,
aktywne oddzialywanie na poziom kosztéw, ich dynamike¢ zmian oraz strukturg kosztow.
Oczekuje si¢ nawet, ze proaktywne zarzadzanie kosztami pozwoli na odpowiednio wezesne
rozpoznanie czynnikdéw kosztotworczych, umozliwiajgce jak najszybsza korekte niepoza-
danego trendu ksztaltowania si¢ kosztow. Zarzadzanie kosztami ma niejako wyprzedzac
ponoszenie kosztow. Ta proaktywnos¢, wpisana we wspoltczesne zarzadzanie kosztami,
charakteryzuje jednoczesnie benchmarking, ktory ze swej istoty na podstawie oceny do-
$wiadczen i wynikéw innych wyprzedza dziatania doskonalgce w danej jednostce®.

Benchmarking pomaga wtasciwie funkcjonowac sprzezeniu zwrotnemu wystgpujace-
mu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, zwigzanemu z oceng realizacji plandw, ich korygo-
waniem i doskonaleniem pod wptywem weryfikacji.

Benchmarking moze zatem odgrywac znaczaca rolg¢ w realizacji wszystkich funkcji
zarzadzania kosztami, w tym planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania.
Celem zastosowania benchmarkingu przy kazdej funkcji jest znalezienie obszaréw opty-
malizacji kosztow, ktore mozna udoskonali¢ na podstawie tworczej adaptacji rozwiazan juz
stosowanych przez najlepszych. Dotyczy to w szczegblnosci projektowania i oceny wyko-
rzystania instrumentarium rachunkowosci zarzadczej, organizacji systeméw zarzadzania
kosztami, a takze planowania i realizacji racjonalizacji ponoszonych kosztow oraz wskaza-
nie kierunkéw dziatan wspierajacych racjonalizacj¢ kosztow.

Benchmarking w zarzadzaniu kosztami stuzy niwelowaniu luk efektywnosci w obsza-
rze kosztéw wzgledem lidera w realizacji danej funkcji. Benchmarking wymaga cyklicz-
nego monitorowania osiggni¢¢ na tle innych podmiotéw i podejmowania dziatan doskona-
lacych system i wyniki zarzadzania kosztami. Powtarzajacy si¢ cykl sprz¢zenia zwrotnego
benchmarkingu wspiera ciggle uczenie si¢ racjonalizacji i optymalizacji kosztow.

3 Por. Ch.E. Bogan, M.J. English: Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk: wykorzystuj pomy-
sty najlepszych firm, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 236.

4 Por. B. Zyznarska-Dworczak: Zarzqdzanie kosztami w $wietle realizowanych przez nie funkcji zarzq-
dzania, [w:] Zarzgdzanie finansami firm - teoria i praktyka, red. B. Berna$, A. Kopinski, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 2011/158, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroc-
faw 2011.
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Benchmarking w realizacji funkcji motywacyjnej zarzadzania kosztami

Dazenie do najwyzszej jakos$ci i najlepszych wynikéw zarzadzania kosztami powinno
by¢ przedmiotem zainteresowania wszystkich pracownikow. Wyzwolenie w kadrze takiej
postawy, wraz z poczuciem odpowiedzialno$ci za realizacje celow zarzadzania kosztami
przedsigbiorstwa, jest jednak bardzo trudne i wymaga stosownych réznych form motywo-
wania pracownikéw o charakterze materialnym i niematerialnym lub obu réwnoczesnie.
Jedng z form niematerialnego oddziatywania na zaangazowanie si¢ pracownikow w reali-
zacj¢ celow zarzadzania kosztami przedsigbiorstwa jest whasnie benchmarking.

Wykorzystanie benchmarkingu w zarzadzaniu kosztami odnosi si¢ nie tylko do po-
stawy ich pracownikow, ale takze samych jednostek gospodarczych i ich aspiracji bycia
liderem rynku. Sam fakt porownywania wynikow i szukania lidera moze bowiem stanowié¢
istotny bodziec, sit¢ napedowa do podnoszenia innowacyjnosci i skutecznosci w zakresie
zarzadzania kosztami w danej jednostce. Realizacja tych aspiracji nalezy do kadry mene-
dzerskiej i wymaga jej przetozenia na pozostatych pracownikéw.

Badania przeprowadzone przez autork¢ niniejszego opracowania przeprowadzone
w jednostkach branzy gazownictwa w latach 2008-2009 wykazaly, ze znaczenie funkcji
motywacyjnej zarzadzania kosztami w badanych podmiotach jest najbardziej niedoceniane
spos$rod wszystkich realizowanych w nich funkcji zarzadzania kosztami. Wysitki zarza-
dzajacych kosztami w wickszos$ci badanych podmiotow koncentrowaly si¢ wokot realizacji
funkcji kontrolnej, uznawanej za najwazniejszg, mimo iz skuteczne motywowanie oznacza
wzmocnienie realizacji pozostatych funkcji.

Badania teoretyczno-empiryczne autorki ukazaty, ze benchmarking moze istotnie
wptynac na realizowanie funkcji motywowania w obszarze zarzadzania kosztami, pole-
gajaca na wplywaniu na dzialania pracownikéw w taki sposob, aby ich postepowanie byto
zgodne z celami zarzadzania kosztami wyznaczonymi w danej organizacji i wspierato ich
realizacj¢. Benchmarking wzmacnia dazenie pracownikéw do zrozumienia wlasnych pro-
cesOw, szacowania ich kosztow, dokonania ulepszen w ich realizacji oraz powtornej oceny
porownywania efektywnosci zarzadzania kosztami tych procesow. Dostarcza wiedzy w za-
kresie skutecznego zarzadzania kosztami w innych jednostkach i ksztattuje realne wzorce
doskonalenia, co moze istotnie rozbudza¢ ambicje pracownikow i motywowaé do podaza-
nia za wzorcowymi rozwigzaniami.

Wtasciwe zarzadzanie kosztami musi bowiem zawiera¢ system motywacyjny i mier-
niki stopnia wykonania umozliwiajace przeprowadzenie efektywnej kontroli i nast¢pnie
planowania ukierunkowanego na doskonalenia wynikéw. Benchmarking, obiektywizujac
oceng osigganych wynikow, wzmacnia sit¢ oddziatywania przelozonych na podwtadnych
do skuteczniej realizacji powierzonych im zadan. Powigzanie zarzadzania kosztami z syste-
mem motywacyjnym wspieranym przez benchmarking pozwala dostrzega¢ i wynagradzaé
inicjatywy podnoszenia umiejetnosci i wdrazania metod poprawy optymalizacji.
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Badania autorki wykazaty, iz wykorzystanie benchmarkingu w zarzadzaniu kosztami
moze zatem istotnie wesprze¢ proces organizacyjnego uczenia si¢ jednostek. Koncepcja or-
ganizacji uczacej si¢ jest bowiem komplementarna wzglgdem benchmarkingu. Organizacja
uczaca si¢ uczy si¢ bowiem zar6wno sama, jak i zachgca swoich pracownikéw do ucze-
nia si¢, poszukiwania rozwigzan problemow, proponowania réoznych wariantoéw rozwigzan
i sprawdzania ich skuteczno$ci. Takze $§wiadomos$é, ze sa prowadzone poréwnania i ma
miejsce wyznaczanie benchmarkow efektywnosci pracownikow, stanowi istotny impuls do
skuteczniejszego dzialania zarowno dla kadry wykonawczej, jak i zarzadzajacej. Anali-
za wynikow lidera rodzi u pracownikow potrzebe zdobycia wiedzy, w jaki sposéb mozna
wykonywac ,,to samo”, ale efektywniej. W ten sposdb mozliwe jest ksztattowanie kultury
organizacyjnej wymaganej w procesie organizacyjnego uczenia si¢, dzigki ktorej kazdy
pracownik przejawia inicjatywe w doskonaleniu zarzadzania kosztami, dzieli si¢ z innymi
informacja i doswiadczeniem, bierze odpowiedzialnos¢ za realizacje postawionych zadan®.

Zastosowanie benchmarkingu i odpowiednie przedstawienie jego zasad i spodziewa-
nych jego rezultatow calej zatodze umozliwia stworzenie takiej atmosfery, w ktorej rodzi
si¢ poczucie jednosci uczestnikdow, jak w sportowych grach zespotowych. Informowanie
pracownikéw o poprawie wynikow optymalizacji kosztéw i ukazywanie ich na tle innych
motywuje do wigkszego wysitku, do przyjecia wyzwania, ktorego stawka jest wzorcowe
zarzadzanie kosztami wyrozniajace dang jednostke i przynoszace satysfakcje wszystkim
jego pracownikom. Identyfikowane w ramach benchmarkingu réznice w skutecznos$ci dzia-
fania pracownikow i wykorzystywania mozliwosci oddzialywania na koszty sg inspiracja
do podejmowania dzialan ukierunkowanych na nieustanne doskonalenie zarzadzania kosz-
tami.

Jak juz wspomniano, zastosowanie benchmarkingu w zarzadzaniu kosztami wspiera
dazenie do stosowania coraz bardziej innowacyjnych instrumentéw rachunkowosci zarzad-
czej, co z kolei wptywa istotnie na pozytywna postawe pracownikéw. Potwierdzaja to wy-
niki badan, wskazujace na to, iz w przedsiebiorstwach stosujgcych innowacyjne instrumen-
ty rachunkowosci zarzadczej wspierajgce zarzadzanie kosztami, zaobserwowano®:

— zwigkszenie zadowolenia pracownikow z pracy,

— doskonalenie systemu komunikowania si¢ pracownikow,

— doskonalenie zdolno$ci pracownikow oraz poszerzanie ich wiedzy,

— zwigkszenie u pracownikéw poczucia wlasnej wartoscei,

— poglebianie identyfikacji pracownikow z celami przedsigbiorstwa,

— wzrost motywacji pracownikow do wykonywania wydajniejszej pracy,

— poprawe stopnia samorealizacji pracownikow,

5 Por. K. Krzakiewicz: Organizacja uczgca sig i ksztattowanie intelektualnej organizacji, [w:] Ksztat-
towanie procesu zmian w organizacjach, red. K. Krzakiewicz, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
w Poznaniu, Poznan 2007, s. 53.

¢ Por. P. Wronski: Nowoczesne metody rachunku kosztow w przedsigbiorstwie. Uwarunkowania i per-
spektyw, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2005, s. 258.



132 Beata Zyznarska-Dworczak

— lepsze przygotowanie i nastawienie pracownikoéw do przeprowadzanych w jednost-

ce zmian.

Benchmarking motywuje do wdrazania innowacyjnych rozwigzan w zakresie zarza-
dzania kosztami, a jednoczes$nie integruje istniejace juz metody zarzadzania i poteguje ich
efekt oddziatywania na postawe i zaangazowanie pracownikéw. Informacje o sukcesach in-
nych podmiotéw uzyskane za pomoca benchmarkingu moga u§wiadomié zakres potencjatu
mozliwych do wprowadzenia usprawnien zarzadzania kosztami w danej jednostce, a brak
decyzyjnosci przeksztatci¢ w pilng potrzebe wprowadzenia poprawy. Zwicksza to §wiado-
mos$¢ pracownikéw odnosnie celow i zakresu zarzadzania kosztami, ktérzy odpowiednio
poinformowani i zmotywowani podejmg wyzwanie gry z innymi jednostkami o najskutecz-
niejsze zarzadzanie kosztami.

Zastosowanie benchmarkingu w zarzadzaniu kosztami ma charakter niematerialnej
formy motywowania pracownikow, jednak moze ono takze zosta¢ wzmocnione systemem
premiowym, polegajacym na dodatkowym wynagradzaniu pracownikéw uzaleznionym od
stopnia realizacji danego zadania, ktore wptywa na skuteczniejsze zarzadzanie kosztami.
Potaczenie motywatoréow pozaptacowych w formie §wiadomosci wspottworzenia efektow
w dazeniu do stania si¢ najlepszym, oraz motywatorow ptacowych zaleznych od wynikéw
przyniesie efekt w postaci zmotywowanej i utozsamiajacej si¢ z celami podmiotu kadry.
Przyczyni si¢ to do skuteczniejszego zarzadzania kosztami i mozliwosci wyroznienia si¢
na tle innych.

Nowoczesne zarzadzanie kosztami nie jest zdominowane troska o precyzje wyliczen,
lecz wyroznia je innowacyjnos¢ dziatan racjonalizujacych koszty. Wsparcie procesu decy-
zyjnego za pomocg informacji kosztowej odréznia benchmarking od pozostatych instru-
mentow zarzgdzania kosztami i instrumentéw motywowania zatogi.

Podsumowanie

Zastosowanie benchmarkingu wplywa istotnie na znaczenie i realizacje¢ funkcji mo-
tywacyjnej zarzadzania kosztami, determinujacej wyniki osiggane przez jednostke. Uka-
zane w niniejszym opracowaniu promowanie najlepszych rozwigzan i efektow zarzadzania
kosztami za pomocg benchmarkingu pozwala rozszerzy¢ wiedz¢ zarzadzajacych na temat
najlepszych sposobow i mozliwosci zarzadzania kosztami oraz wzorcowych wynikéw po-
noszonych kosztow, a jednoczesnie stanowi inspiracj¢ do podejmowania innowacyjnych
dzialan w kierunku optymalizacji i racjonalizacji kosztow. Wykorzystanie benchmarkingu
w zarzadzaniu kosztami przyczynia si¢ do tworzenia w jednostkach wzorcowych postaw
pracownikow, ktorzy identyfikuja swoje zadania z celami optymalizacji i racjonalizacji
kosztow i sg zaangazowani w proces ciggltego doskonalenia. Ich wiedza i zaangazowanie
wspottworza pozadany we wspotczesnej gospodarce kapital intelektualny, ktory swiadczy
o efektywnosci zarzadzania kosztami w jednostce.



Wplyw zastosowania benchmarkingu na realizacje funkcji motywacyjnej... 133

Literatura

Bogan Ch.E., English M.J.: Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk: wykorzystuj pomysty
najlepszych firm, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006.

Krzakiewicz K.: Podstawy zarzqdzania, Wielkopolski Oddziat Towarzystwa Naukowego i Kierow-
nictwa, Poznan 2006.

Krzakiewicz K.: Organizacja uczqgca sig i ksztaltowanie intelektualnej organizacji [w:] Ksztattowanie
procesu zmian w organizacjach, red. Krzakiewicz K., Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2007.

Wronski P.: Nowoczesne metody rachunku kosztow w przedsigbiorstwie. Uwarunkowania i perspek-
tywy, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin 2005.

Zigbicki B.: Benchmarking w doskonaleniu organizacji ustug uzytecznosci publicznej, Monografie:
Prace Doktorskie nr 6. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow 2007.

Zyznarska-Dworczak B.: Zarzgdzanie kosztami w swietle realizowanych przez nie funkcji zarzqdza-
nia, [W:] Zarzgdzanie finansami firm — teoria i praktyka, red. B. Bernas, A. Kopinski, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 2011/158, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu, Wroctaw 2011.

dr Beata Zyznarska-Dworczak
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Katedra Rachunkowosci

Streszczenie

Niniejsze opracowanie stuzy ukazaniu wplywu zastosowania benchmarkingu na realizacj¢
funkcji motywacyjnej zarzadzania kosztami. Promowanie najlepszych rozwiazan i efektow zarza-
dzania kosztami za pomoca benchmarkingu pozwala rozszerzy¢ wiedze zarzadzajacych na temat
najlepszych sposobdw i mozliwosci zarzadzania kosztami oraz wzorcowych wynikow ponoszonych
kosztow, stanowiac jednoczesnie stanowi inspiracje do podejmowania innowacyjnych dziatan w kie-
runku optymalizacji i racjonalizacji kosztow. Wykorzystanie benchmarkingu w zarzadzaniu koszta-
mi przyczynia si¢ do tworzenia w jednostkach wzorcowych postaw pracownikow, ktorzy identyfiku-
ja swoje zadania z celami optymalizacji i racjonalizacji kosztow i sa zaangazowani w proces ciaglego
doskonalenia.

IMPACT OF THE USE OF BENCHMARKING
ON MOTIVATIONAL FUNCTION IN COST MANAGEMENT
— CONCLUSIONS BASED ON THE AUTHOR’S OWN RESEARCH

Summary

This article presents the impact of the use of benchmarking on motivational function in cost
management. Promoting the best solutions and results of cost management through benchmarking



134 Beata Zyznarska-Dworczak

enables managers to extend the knowledge on the best ways and opportunities to manage costs, while
providing an inspiration to take innovative steps towards costs rationalizing. The use of benchmark-
ing in cost management contributes to the attitudes of employees, which perceive and perform their
tasks in terms of the cost optimization and are involved in the process of continuous improvement.



