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BENCHMARKING STRATEGICZNY JAKO ELEMENT
STRATEGICZNEJ RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ

W artykule autor przedstawia istote benchmarkingu i role, jakq odgrywa w strategicznej
rachunkowosci zarzqdczej. Zaprezentowana zostata koncepcja benchmarkingu strategicznego i

korzysci, jakie osiqga przedsiebiorstwo poprzez jej zastosowanie

1. Wstep: Obecnie zmiany w zakresie rachunkowos$ci zarzadczej ida w kierunku
silniejszego ukazania jej strategicznej roli w zarzadzaniu. Autorzy wielu opracowan,
szczegOlnie anglosaskich, wskazuja, ze wsparcie strategii to glowne zadanie
rachunkowosci na XXI wiek. Dlatego tak mocno uwypukla si¢ role takich narzedzi, jak:
Zrownowazona Karta Wynikow, Target Costing, Kaizen Costing czy Life Cycle
Costing. Istotng rol¢ odgrywa rowniez zarzadzanie wartoScia przedsigbiorstwa poprzez
VBM/ABM, czy oceny poprzez mierniki, takie jak EVA, MVA, czy SVA.

Artykut ten poswigcony jest benchmarkingowi strategicznemu i jego roli, jaka
moze spelni¢ w wspieraniu rachunkowosci zarzadczej. Benchmarking stanowi
stosunkowo nowe wsparcie zarzadzania przedsigbiorstwem, gdyz jego poczatki
datowane sa na druga potoweg lat osiemdziesiatych XX wieku. Za pioniera prac
zwiazanych z benchmarkingiem uznawany jest R.C. Camp 1 jego ksiazka
“Benchmarking — the search for industry best practices that lead to superior
performance” [Camp, 1998].

Obecnie na $wiecie wiele przedsigbiorstw stosuje benchmarking, przy czym
najlepsze rozwiazania i najwigksze doswiadczenia w tym zakresie wykazuja duze
przedsigbiorstwa amerykanskie, takie jak: Xerox, Exxon, Eastman Kodak, Ford,
General Motors, IBM czy Microsoft. Jednakze najefektywniej benchmarking
strategiczny wykorzystuja obecnie Japonczycy, co wynika z ich doswiadczenia i
kultury. Aby wlasciwie zrozumie¢, w czym tkwi fenomen wykorzystania
benchmarkingu strategicznego, nalezy przyjrze¢ si¢, w jaki sposob dochodzi do
wysokich stanowisk menedzer w Japonii 1 Polsce. Japonski menedzer przechodzi
zwykle przez wszystkie szczeble kierownicze, od najnizszego do najwyzszego. Czgsto
zdarza si¢ rOwniez, ze zaczyna on swoja karier¢ na liniach montazowych, przechodzac
wczesnie] przeszkolenie zawodowe. W Polsce nieliczne sa przypadki, ze najwyzsze
szczeble zajmuja osoby, ktore wczesniej zajmowaty si¢ produkcja. Czgsciej sa to osoby
po studiach, dobrze wyksztatcone, ale nie zawsze dobrze znajace si¢ na problematyce

83



Mikrapooruii 36ipHuUK Haykosux npaub. Bunyck 2(8)

dziatan operacyjnych na poziomie produkcji (np. konczace studia ekonomiczne, nie
majace wiedzy technicznej). A ma to bardzo duze znaczenie, aby wlasciwie ocenic
zachodzace procesy 1 dziatania na wydziatach produkcyjnych, problemy jakosci,
integracji itp.

W  niniejszym artykule zostana przedstawione zrdéznicowane podejscia do
benchmarkingu strategicznego zwiazane z jeg0o rozwojem na przestrzeni ostatnich
dwudziestu lat. Zrozumienie istoty benchmarkingu strategicznego pozwoli na jego
umiejscowienie w strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Artykut nie skupia si¢ na
przedstawieniu powiazan benchmarkingu strategicznego z innymi narzedziami
strategicznej rachunkowosci zarzadczej, gdyz jest to temat rozlegly. Rozwazania maja
stanowi¢ przyczynek do implementacji tego narzedzia w nowoczesnym, europejskim
przedsigbiorstwie.

2. Istota i rola benchmarkingu strategicznego

W literaturze wystgpuja réozne odmiany benchmarkingu. Sa stosowane rozne
kryteria, r6zne metody klasyfikacji. Dotyczy to zarowno autoréOw zagranicznych, jak i
krajowych (polskich). Dlatego tez przedstawionych zostanie kilka klasyfikacji, w
ktorych autorzy umiejscawiaja benchmarking strategiczny. C.J. Grayson proponuje pigé
poziomoéw benchmarkingu, co pokazuje rysunek 1.

BENCHMARKING STRATEGICZNY

BENCHMARKING BRANZOWY

BENCHMARKING
KONKURENCYJINY

BENCHMARKING
FUNKCJONALNY

BENCHMARKING
PROCESOWY

Rysunek 1. Poziomy benchmarkingu wedtug C.J. Graysona
Zrodto: [Grayson, 1994, s. 22].
Jak wynika z rysunku 1, benchmarking strategiczny znajduje si¢ na najwyzszym
poziomie porownan. Benchmarking w ujeciu rodzajowym wg Ch.E. Bogana i M.J.
Englisha prezentuje rysunek 2.
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Benchmarking
strategiczny

Benchmarking
wynikow

Benchmarking
procesowy

Rysunek 2. Podstawowe rodzaje benchmarkingu wedtug Ch.E. Bogana i M.J.
Englisha

Zroédto: [Bogan, English, 2006, s. 25]

Jednoczesnie, biorac pod uwage horyzont czasowy rozwoju benchmarkingu, jego
strategiczna odmiana jest czwarta generacja, o czym wspomina G.H. Watson [1993].
Rozwoj koncepcji w jego ujeciu prezentuje rysunek 3.

Poziom

N 5 generacja
zlozonosci

Benchmarking globalny

4 generacja
Benchmarking strategiczny

3 generacja
Benchmarking procesowy

2 generacja
Benchmarking konkurencyjny

1 generacja
Projektowanie odwrotne

v

Okres wprowadzania koncepcji

Rysunek 8.3. Rozwdj koncepcji benchmarkingu wedlug G.H. Watsona

Zrédto: [Watson, 1993].
Prawidtowe dojscie do definicji benchmarkingu strategicznego wymaga
wyjasnienia pozostatych poj¢¢ benchmarkingu.
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Benchmarking procesowy skupia si¢ na poréownywaniu i wdrazaniu
najlepszych praktyk na poziomie operacyjnym 1 wystgpujacych tam operacjach.
Najczgsciej sprowadza si¢ do takich operacji, jak: sposob przyjmowania i realizacji
zamOwien, magazynowania, dostarczania produktéw klientom, przyjmowania
reklamacji itp. W wymienionych procesach (jak réwniez dziataniach) mozna
uzyska¢ wysokie efekty, obserwujac inne przedsigbiorstwa, jak réwniez
rozwiazania stosowane w poszczegdlnych zakladach. Benchmarking ten znalazt
szersze uznanie, gdy w przedsigbiorstwach zagranicznych upowszechnit sig
ABC/M (Activity Based Costing / Management).

Benchmarking funkcjonalny odnosi si¢ do poréwnan z przedsigbiorstwami
dziatajacymi poza sektorem, w ktorym funkcjonuje jednostka. Nie stanowia one
bezposredniej konkurencji, przez co przedsigbiorstwo moze pozyska¢ rozwiazania
bardziej innowacyjne, ktére moga powsta¢ w innych sektorach, a sa mozliwe do
zaadoptowania. Moga to by¢ rozwiazania zwiazane z logistyka, robotyzacja
procesOw produkcyjnych itp., ktéore spowoduja, Ze osiagnie ono przewage
konkurencyjna w sektorze.

Benchmarking konkurencyjny skupia si¢ na pordéwnaniach 1 wdrazaniu
najlepszych rozwiazan od bezposrednich konkurentow (czyli przedsigbiorstw
dziatajacych w tym samym sektorze). Jest to rozwiazanie majace szereg zalet
zwiazanych z porownywalnoscia stosowanych rozwiazan. Jako wadg¢ wymienia si¢
skupianie si¢ tylko na rozwiazaniach tatwo powielarnych, w ktéorych moze brakowac
innowacyjnosci (,,Swiezosci”).

Benchmarking strategiczny jest na najwyzszym poziomie hierarchii
porownan 1 zwiazany jest z realizacja misji 1 potaczonych z nig planow
strategicznych. Powiazanie migdzy benchmarkingiem a planami strategicznymi
przedsigbiorstwa jako tacznikami z strategiczna rachunkowos$cia zarzadcza
przedstawia rysunek 4.
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Analiza porownawcza - Badanie potrzeb
otoczenia konkurencyjnego Potrzeby klienta klienta
oraz podstawowych
proceséw
v
Analiza porownawcza R PLAN P Analiza porownawcza
rozwoju technologii ”| STRATEGICZNY [ mozliwo$ci dostawcow

Analiza poréwnawcza Analiza poréwnawcza
potencjatu, _celow i planow Okreslenie Okreslenie . ryzyka rynkowego,
firmy . e finansowego, spotecznego
mocny i stabych mozliwosci
stron firmy poprawy jakosci
v
Zaplanowanie rynkow, produktow i
ustug
STRATEGICZNA Kluczowe czynniki zdobycia wiodacej
RACHUNKOWOSC  pozycji narynku
ZARZADCZA Glowne cele dziatania

'

Najlepsze praktyki

Rysunek 4. Benchmarking a plany strategiczne przedsiebiorstwa w strategicznej

rachunkowosci zarzqdczej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Bogan, English, 2006, s. 223].

Jak wynika z rysunku 8.4, dokonane analizy w r6znych konfiguracjach oraz ocena
potrzeb klientdow tworza plan strategiczny. Zarzad przedsigbiorstwa, oceniajac
mozliwosci realizacji planu powinien jednocze$nie zwrdci¢ uwage, czy istnieje
mozliwos¢ osiagnigcia w planowanym okresie przewagi konkurencyjnej, a jednoczesnie
zajecie pozycji lidera. Jesli przedsigbiorstwo jest juz liderem, to plan strategiczny jest
niezbedny do tego, aby nim pozosta¢ w przysztosci w ujgciu dlugoterminowym. Jaki
widaé, rowniez celem stanie si¢ wdrozenie lub utrzymanie najlepszych praktyk.
Wsparcie najlepszych praktyk musi by¢ w przyszio$ci gwarantowane przez inne
narzedzia strategicznej rachunkowosci zarzadcze;.

M. Monczka stwierdza, ze benchmarking strategiczny zwigksza warto$¢
przedsigbiorstwa, ktore rozwija zaawansowane (nowoczesne) metody zarzadzania,
skupione na zarzadzaniu tancuchem dostaw i sprzedazy [Monczka, 1997, s.49].

3. Definiowanie benchmarkingu strategicznego

Przeprowadzone rozwazania pozwalaja na opracowanie definicji benchmarkingu
strategicznego. W literaturze mozna spotkaé¢ definicje, ktére w rozny sposob prezentuja
benchmarking strategiczny. Wybrane definicje benchmarkingu strategicznego ujmuje
tablica 1.
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Tablica 1. Definicje benchmarkingu strategicznego

Autor Definicja Zrodio

Typ benchmarkingu, w ktorym przedmiotem dokonywania

A. Wegrzyn porownan sa rozne procedury i procesy stosowane na £V\é%%rzyn, 2000,
poziomie strategicznym. '

Porownywanie firmy z liderem z branzy w celu ustalenia

segmentu rynku, na jakim skupil si¢ konkurent, rodzaju strategii, | [Wegrzyn, 2000,

LS. Pryor jaka stosuje, poziomu realizowanych inwestycji oraz obszarow | S. 93]
dziatania, ktorych te inwestycje dotycza.
Ch.E. Bogan Zasadnicza czg$¢ planowania strategicznego pozwalajaca na | [Bogan,  English,

ocene zdolnosci do konkurowania. 2006, s. 26]
Dostarczanie sposobow obserwacji procesoOw gospodarczych
D. Kisperska- | z perspektywy dlugich okreséw i osiagni¢¢ $wiatowych. | [Kisperska-Moron,

Moron Systematyczny proces oceny mozliwos$ci, wdrazania strategii | 2002, s. 18]
i poprawy funkcjonowania
G. Miller, A. | Badanie strategii innych organizacji i ich decyzji

. S , i . [Elnathan, Lin,
De Meyer, J. | strategicznych, takich jak wybor strategii niskich kosztow Young, 1996, s. 38]

Nakane lub zréznicowania.

Poréwnanie waznych informacji, ktére maja wplyw na

P.G. Pettersen | planowanie strategiczne. To co§ wigcej niz porOwnanie [Pettersen, 1995,

. . . s. 123]

strategicznych decyzji przedsigbiorstwa

Poréwnanie procedur i procesOw na poziomie strategicznym,

obejmujace soba wybor produktow, rynkéw zbytu, misji oraz [Kowalak 2005

R. Kowalak celow strategicznych, ktore maja bezposredni lub posredni 5. 280] ’ :
wplyw na podejmowane decyzje o charakterze strategicznym | ™

(inwestycje, badania i rozwoj itp.)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wymienione w tablicy 1 definicje wskazuja, ze benchmarking strategiczny skupia
si¢ na porownaniach na poziomie strategicznym ujmujac nastgpujace obszary:

> misj¢ 1 wizjg oraz cele dlugoterminowe przedsigbiorstwa,

> rozw(j przedsigbiorstwa i rozw0j konkurencji,

> rozwoj rynku, na ktorym dziala przedsigbiorstwo,

> rozw@j technologii 1 ich wykorzystanie w przedsigbiorstwie,

> ksztaltowanie cen produktow, trendy cen akcji spotek, wydatkdéw na inwestycje itp.,

> zmiany w kadrze zarzadzajace;.

Jednoczesnie, w ramach benchmarkingu strategicznego dokonuje sig:

> analizy produktow juz wytwarzanych z uwzglednieniem przysztej strategii w
zakresie wymiany produktéw; przedsigbiorstwo powinno analizowa¢ zmienno$¢
asortymentu u konkurencji, wdrazanie nowych technologii produkc;ji itp.,

> analizy rynku obejmujacej oceng¢ zdolno$ci wchlaniania produktow
wytwarzanych w sektorze przez rynek; wlasciwa identyfikacja potrzeb klienta, liczby 1
udziatu rynkowego konkurencji pozwoli osiagna¢ zalozone cele,

> formulowania ogodlnej strategii, zwiazanej z realizacja misji ujgtej w
zrbwnowazonej karcie wynikow,

> planowania i realizacji inwestycji; inwestycje konkurencji pozwola dokonacd
oceny ich zdolnosci wytworczych, mozliwosci osiagania najwyzszej jakosci produktow,
szybkosci przeptywu informacji itp.,
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> oceny dziatalno$ci  badawczo-rozwojowej;  wdrazanie  nowoczesnych
technologii wytwarzania podnoszacych konkurencyjnos¢ produktow powoduje, ze
konieczno$cia staje si¢ stale podpatrywanie najlepszych [Kowalak, 2006, s.148-149].

W  wyniku przeprowadzonej analizy powinny by¢ wykonane dzialania
usprawniajace, pozwalajace na dlugoterminowa przewage nad konkurencja.

4. Benchmarking strategiczny a strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza

Jak powinno si¢ prawidtowo wdraza¢ benchmarking strategiczny, aby osiagnaé
zamierzone efekty w ramach strategicznej rachunkowosci zarzadczej? Jest to
uzaleznione od skali prowadzonej dziatalnosSci, sektora i obecnej kondycji finansowej.
Literatura 1 praktyka wskazuja, ze aby osiagna¢ prawidlowe skutki wdrozenia, trzeba
uwzgledni¢ dwa gldéwne czynniki:

> mozliwosci finansowe,

» Czas.

Pierwszy czynnik moze ogranicza¢ pomoc zewngtrznych firm konsultingowych,
uniemozliwi¢ dostgp do profesjonalnych baz benchmarkingowych oraz wydluzy¢ czas
wdrazania. Koszty zwiazane z pozyskaniem informacji, mimo niewatpliwych
mozliwosci internetu i innych mediéw sa wysokie. W Polsce dodatkowo brak jest
znaczacej liczby przedsigbiorstw ,handlujacych” informacjami, co gwarantowatoby
odpowiednio niska ceng za ustuge, jak i za ich jakos¢.

Benchmarking strategiczny trzeba traktowac jak inwestycje dlugoterminowa,
ktorej skutki mozna odczu¢ czasami po roku lub kilku latach. Wdrazajac strategiczna
rachunkowo$¢ zarzadcza w przedsigbiorstwie trzeba uwzgledni¢ w harmonogramie
moment jego wdrozenia 1 przewidywane wydatki. Okres wdrozenia jest S$cisle
powiazany z pierwszym czynnikiem.

Przyktad uproszczonego i skroconego harmonogramu wdrozenia benchmarkingu
strategicznego w ramach strategicznej rachunkowosci zarzadczej przedstawia tablica 2.

Tablica 2. Harmonogram wdrozenia benchmarkingu strategicznego

Wyszczegodlnienie I T m Vi I I 1"l v

Wdrozenie strategicznej
rachunkowosci zarzadczej
Identyfikacja obszaréw objetych
benchmarkingiem strategicznym

Projekcja przysztych poziomow
dokonan

Zrodto: Opracowanie whasne

Jak wynika z tablicy 2, poszczegolne etapy wdrazania benchmarkingu sa
rozlozone w czasie. Musza by¢ zsynchronizowane z wdrozeniem innych narzedzi
strategiczne] rachunkowosci zarzadczej, aby zapewni¢ $rodki finansowe na realizacj¢
zaplanowanych dziatan.
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4. Podsumowanie

Przedstawione rozwazania wskazaty, ze benchmarking strategiczny zaczyna odgrywac
coraz wigksza rol¢ w globalizujacym si¢ $wiecie, co wynika z licznych zainteresowan
specjalistow. Rozwoj rachunkowosci zarzadczej, kierujacej si¢ coraz bardziej ku elementom
strategicznym powoduje, ze asymiluje ona coraz wigcej narzedzi przypisanych do tej pory
zarzadzaniu. Istotne jest to, ze skupia si¢ ona bardziej na zwigzanym z nimi pomiarze przy
wykorzystaniu danych z rachunkowosci. Dlatego nalezy rozwazy¢ wszystkie zwiazki taczace
np. planowanie, budzetowanie i1 rachunkowo$¢. Nowatorskie rozwigzania zwigzane z
rachunkiem kosztow jako elementem rachunkowos$ci zarzadczej wymagaja ,.czerpania”
informacji z innych dziedzin. Benchmarking strategiczny to nie tylko ,,podgladanie” cudzych,
lepszych rozwiazan, ale i umiej¢tne ich wdrazanie zwazajac na inne elementy organizmu,
jakim jest przedsigbiorstwo.
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