PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 343

Modele zarzgdzania kosztami
i dokonaniami

Redaktorzy naukowi

Edward Nowak
Maria Nieplowicz

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redakcja wydawnicza: Agnieszka Flasinska
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz
Korekta: Barbara Cibis

Lamanie: Matgorzata Czuprynska

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbe.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajdujq si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-465-3

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

Anna Balicka: Benchmarking a konkurencyjno$¢ przedsicbiorstwa....................
Piotr Bednarek: Samoocena audytu wewnetrznego w Polsce: stan wiedzy i kie-
runki dalszych badan ..........ocoeoiiiiiiiiiii e
Renata Biadacz: Przestanki uwzgledniania kosztow $rodowiskowych w MSP
W dobie ZIOWNOWAZONEZO TOZWOJU ....uveeureeriereeieeteeeeesieenteeseeneesseesseenseseesneens
Anna A. Bialek-Jaworska, Renata Gabryelczyk: Krytyczna analiza kalkulacji
kosztow ksztatcenia w szkotach wyzszych w Polsce.......ccoocvveviviiiieniieinnn,
Halina Buk: Wptyw dokonan jednostek zaleznych na wyniki finansowe grupy
KaPTtATOWE] ..ot
Jolanta Chluska: Rachunek kosztow standardowych w procesach decyzyjnych
POAMIOtOW 1€CZNICZYCH ...ttt
Halina Chlodnicka: Sprawozdanie finansowe a pomiar efektow dziatalnosci
przedsigbiorstwa w zagrozeniu kontynuacji dzialania............cccoeevevveneennnnen.
Magdalena Chmielowiec-Lewczuk: Pomiar dokonan w dziatalno$ci ubezpie-
CZETIIOWE] c.eteenttenteeiteette bt et eate et esbeeate st e sate bt eabeeatesaeesbeenteemeesseesbeenseeneesneenbeenee
Marlena Ciechan-Kujawa: Funkcja doradcza audytu zewnetrznego i perspekty-
WY JEJ TOZWOJU 1.vteuteeureeuieteenteeeteeeeesteenseensesseesseeseensesseesseenseensesnsesseesseensesnsesseens
Dorota Czerwinska-Kayzer: Propozycja systemu wskaznikéw rentownos$ci
uwzgledniajacego ptynnosc fiNANSOWE.......ccvevvereieriieiiieiiiieieeie e
Michal Dyk: Kompetencyjna teoria firmy na przyktadzie KPMG........................
Izabela Emerling: Rachunek kosztéw a nowoczesne zarzadzanie przedsigbior-

Beata Iwasieczko: Modele biznesowe i1 ocena czynnikéw ich efektywnosci........
Elzbieta Janczyk-Strzala: Budzetowanie jako narzedzie zarzadzania kosztami
uczelni niepublicznych w $wietle wynikow badan ............ccocceevvvevienienieenennnn.
Elzbieta Jaworska: Specyfika zarzadzania bledami w przedsi¢biorstwie.............
Jacek Jaworski: Znaczenie informacji o kosztach dla zarzgdzania matym przed-
siebiorstwem w opiniach menedZerdW............ccceevereerienienieniesiee e
Magdalena Jaworzynska: Powigzanie modeli biznesowych z zarzadzaniem
strategicznym w zaktadzie opieki ZzArowotnej..........ccoocveveeviiecienieniecieciee,
Marcin Jedrzejezyk: Zyskownos$¢ a produktywnos$¢ w procesie pomiaru doko-
nan podmiott GOSPOAAICZEZO ......vervirveeuieeienienierienieete ettt et ee e see e eeeas
Ilona Kedzierska-Bujak: Zbilansowana karta wynikow jako narzedzie wspiera-
jace komunikowanie i realizacje strategii przedsigbiorstwa ...........cccecvevenee

11

13

31

42

52

69

77

87

102

114

125
134

143
154

164
173

183

192

202



6 Spis tresci

Bartosz Kotodziejezuk: Zarzadzanie kosztami z wykorzystaniem metody
ROSPIT KANFT ..ot
Krzysztof Konstantyn: Koncepcja wdrozenia rachunku odpowiedzialno$ci
w osrodkach odpowiedzialno$ci za przychody i zyski w przedsigbiorstwach
produkujacych konstrukcje budowlane...........ccoovevveeciieiinienienieieeieseeeenee.
Zbigniew Korzeb: Redukcja kosztow osobowych jako element synergii opera-
cyjnej w fuzjach i przejeciach bankdéw komercyjnych........ccocevveniveiieiennn,
Mariola Kotlowska: Wptyw statystycznej analizy procesow na kreowanie war-
tOSC1 PrZedSICDIOTSEWA ..eovvieiiieiiiciiecieeie ettt eeee
Robert Kowalak: Produkcyjne mierniki dokonan w sprawozdawczosci zarzad-

Marcin Kowalewski: Pomiar dokonan podporzadkowany zasadom lean mana-
GOMICIL ...ttt
Michal Kowalski, Agata Klaus-Rosinska: Koszty infrastruktury w kalkulatorze
kosztow ksztatcenia SZKOt WyZSZYCh.......c.ocovivviiiiiiiieiiciiiceeeeee e
Justyna Kujawska: Koszty niewykorzystanych zasobow na oddziale szpital-

Dorota Kuzdowicz: Rachunek kosztow planowanych zrodtem informacji za-
1972214 Lo/ DTSR RRPSRUPRURRRR
Zbigniew Leszczynski: Analiza tancucha wartosci jako narzedzie redukcji kosz-
tow w $rednim przedsiebiorstwie produkcyjnym zarzadzanym procesowo......
Agnieszka Lew: Planowanie i rozliczanie kosztow projektow ...........cccceveeennenne.
Grzegorz Lew: Rachunek kosztow logistyki w przedsigbiorstwach handlowych
Tomasz Lewandowski: Wykorzystanie informacji na potrzeby zarzadzania kosz-
tami W branzy mMoOtOTYZACYJNEC] ...vvevveerveereeeieirieiteereeeeeeeeesteeseereeeeesseesseeseeenens
Mariusz Lisowski: Metoda Data Envelopment Analysis (DEA) w ocenie efek-
tYWNOSCT POAMIOTOW .vvveniieiiieeiieiieciieete ettt e ste e e seeesteeaeeeaeetaesteebeensessnens
Malgorzata Macuda: Jednorodne Grupy Pacjentow w rachunku kosztow i wyni-
KOW SZPILALA ...ttt ettt st e ae et e st beebeensesnaens
Teresa Martyniuk, Dagmara Gutowska: Wykorzystanie lean accounting w za-
rzgdzaniu dokonaniami przedsigbiorStWa.........cccvevvieierienieniieie e
Jarostaw Mielcarek: Analiza istotnych elementéw rachunku kosztow docelo-
WYCKH 1ttt ettt ettt et eaee s
Daria Moskwa-Beczkowska: Zarzadzanie procesowe i jego przydatno$¢ do za-
rzgdzania kosztami uczelni publiczneg] ...........cocceevvevoiiiienieniniiceeeeee e
Przemystaw Mucko, Stanistaw Honko: Specyfika zrownowazonej karty doko-
nan w podmiotach 1eCzniCzyCh..........cccoeciviiiiiiieiiiciiceeee e
Andrzej Niemiec: Mozliwo§¢ normalizacji pomiaru osiagni¢¢ na przyktadzie
miar stosowanych w zarzgdzaniu przedsi¢biorstwem kurierskim....................
Maria Nieplowicz: Zastosowanie zrownowazonej karty wynikéw w miescie na
przyktadzie Urzedu Miasta w HrubieSZOWie.........ccveevieveniieniieniieiecieiieienee.

220

230

241

249

264

273

282

295

304

315

324

336

344

354

364

376

386

401

417

431

440



Spis tresci

Edward Nowak: Koszty w r6znych sytuacjach dzialalno$ci jednostek gospodar-

Ryszard Orlinski: Zastosowanie rachunku kosztow docelowych w szpitalach...
Michal Poszwa: Zarzadzanie kosztami podatkowymi w przedsiebiorstwie .........
Sabina Rokita: Rachunek kosztow dziatan i analiza warto$ci kosztow ogdlnych
jako metody alokacji kosztow posrednich na projekty.........ccceeevcvevvenireciennnnne
Wanda Skoczylas: Pomiar dokonan w przedsigbiorstwach sieciowych handlu
hurtowego i detalicznego pojazdami samochodowymi i naprawy pojazdoéw
SAMOCHOAOWYCH ...
Magdalena Szydelko: Benchmarking we wspomaganiu monitoringu procesow
na tle podej§cia PrOCESOWEZO ....ccvvervieriieieeiieriieieete ettt ettt ete e
Alfred Szydelko: Koszty state niewykorzystanych normalnych zdolnos$ci pro-
dukcyjnych jako kategoria zarzadcza..........cccoevieiiriiniiniiieeee e
Joanna Swierk: Koncepcja strategicznej karty wynikow w zarzadzaniu strategia
rozwoju miasta LUublINg ......occoociiiiiiiiieieeeee e
Piotr Urbanek: Problem agencji w warunkach zdecentralizowanego modelu za-
rzgdzania uczelnig publiCZng.........cccvevveeiiiiiiieniieiieie e
Pawel Warowny, Marcin Pielaszek: Analiza komparatywna wykorzystania roz-
nych koncepcji rachunku kosztow w zarzadzaniu.............cceceeeeevverienieeiennnnne
Marcin Wierzbinski: Determinanty konieczno$ci wdrozenia rynku zdolno$ci
WYIWOTCZYCh W ENETZELYCE ..ottt ettt ettt eae ettt be e eee s
Beata Zaleska: Kalkulacja kosztu jednostkowego procedur medycznych w szpi-

Summaries

Anna Balicka: Benchmarking vs. competitiveness of an enterprise.....................
Piotr Bednarek: Self-assessment of internal auditing in Poland: state of the art
and further research PerSPECtiVES .......occvevieriieriieiecieriiee e
Renata Biadacz: Prerequisites for including environmental costs of SMEs in the
era of sustainable development ............cccovvierieiieciiiieniee e
Anna A. Bialek-Jaworska, Renata Gabryelczyk: Critical analysis of the higher
education costing in Poland.............cccoooiiiiiiiiiiii
Halina Buk: Influence of subsidiaries performance on financial results of a con-
SOIIAALEd GIOUP ..o e
Jolanta Chluska: Standard costing in decision-making processes of healthcare

Halina Chlodnicka: Financial statement vs. measurement of performance re-
sults of an enterprise in the threat of actions continuation..............c.cceeeennenne.
Magdalena Chmielowiec-Lewczuk: Performance measurement in insurance ac-

462
470
478
487

496

506

519

529

538

550

559

570

582

30

41

51

68

76

86

101



8 Spis tresci

Marlena Ciechan-Kujawa: The advisory function of the external audit and its
PEISPECTIVES ..evvvieurieeerieeiriesiteeseeesseessseessseeseeassaeassaessseessseessseaseessseessseessseanseeans
Dorota Czerwinska-Kayzer: A proposition to linking financial liquidity with
a return on Sales ratio SYSTEM. .. .c.eiuirererierieieeieieee ettt nee e eeea
Michal Dyk: KPMG as an example of competence company............ccccecveevvennenne.
Izabela Emerling: Cost accounting and modern company management..............
Beata Iwasieczko: Business models and evaluation of the factors of their effecti-
VIETIESS -vnventerteteateeteettestentententebesbe et e ebeebeebeestes et et et e ebeeb e e bt e bt e bt e bt e st e et e nbeabe b
Elzbieta Janczyk-Strzala: Budgeting as a tool of costs management in non-pub-
lic higher education institutions (HEIs) in view of the research results...........
Elzbieta Jaworska: Specificity of error management in an enterprise .................
Jacek Jaworski: Importance of information on costs in small enterprise manage-
ment iN MANAZETS” OPINIONS ...c..verveiriieteeieetiestierieeteeeeesteesteeseeresteesteenseesesneens
Magdalena Jaworzynska: Linking business models with strategic management
in health care OrganizZation...........c..ccveeeiieeciieeieeeie et ens
Marcin Jedrzejczyk: Profitability vs. productivity in the process of assessment
of the company achieVements ..............ocevvverieiiiecii e
Ilona Kedzierska-Bujak: Balanced Scorecard as a tool supporting the commu-
nication and implementation of the company Strategy...........cccceeeververreecuennnens
Bartosz Kolodziejczuk: Cost management by hoshin kanri method ...................
Krzysztof Konstantyn: The conception of introduction of responsibility ac-
counting in the centers responsible for revenues and profit in building con-
STTUCHION ENECTPIISES . vvenvienteeueestiesteeteetesttesteeteenteseeesseeseeneesneesseenseensesneenseenes
Zbigniew Korzeb: Reduction of personnel costs as an element of operating syn-
ergy in mergers and acquisitions of commercial banks...........cccccceeevenininnin.
Mariola Kotlowska: Impact of statistical analysis of processes on the creation of
COTPOTALE VAU ...ttt ettt sae et e et eeeaeeeseessseessneensneensaeans
Robert Kowalak: Production performance indicators in management reports.....
Marcin Kowalewski: Performance measurement subordinated to lean manage-

Michal Kowalski, Agata Klaus-Rosinska: Infrastructure costs in the calculator
of teaching coStS Of UNIVETSITIES ....c.eevvieiieieriieie et
Justyna Kujawska: Costs of unused resources in a hospital ward .......................
Pawel Kuzdowicz: Recording model of cost and achievement accounting in an
ERP SYSTEM..cciuiiiiiiiiiieee e
Dorota Kuzdowicz: Planned cost accounting as a source of management infor-
TNATION c.. ettt ettt sttt ettt ettt a ettt ettt ettt naenaenresae e
Zbigniew Leszczynski: Value chain analysis as a tool for cost reduction in the
process-based middle enterprise model..........ccovveeviieiiiiiiiiienieieceeeeeeeen
Agnieszka Lew: Planning and accounting projects COStS........cooovrvrieruerueruenuennnn.
Grzegorz Lew: Logistics cost accounting in trade enterprises.........coceeveereeneene.
Tomasz Lewandowski: Use of information for cost management in the automo-
TIVE TNAUSITY 1.ttt et sttt ettt e bt ebeeaeesnnens

124
133
142
153
162

172
182

191

201

210

219

229

239

248

263
272

281

294
303

314
323
335

343
353



Spis tresci

Mariusz Lisowski: Data Envelopment Analysis (DEA) —a method for measuring
CITICIEIICY . e
Malgorzata Macuda: Diagnosis-Related Groups in hospital’s costs and results
ACCOUINL. ¢+ttt ettt ettt et eteebtest et et e te s bt ebe et e eseemaen e e beebesbe e bt ebeebeeneentententenbennea
Teresa Martyniuk, Dagmara Gutowska: The use of lean accounting in perfor-
MANCE MANAZEIMENL ......evirenreuirtiiietentet ettt ettt et ettt st ettt ne et ere e
Jarostaw Mielcarek: Analysis of target costing relevant elements ......................
Daria Moskwa-Beczkowska: Process management and its usefulness to cost
management of Public UNTVETSILY .........ccecvvierieriieiiieieeiereeie e
Przemystaw Mucko, Stanistaw Honko: Distinctive features of Balanced Score-
card in health care organizations ...........ccccvevieriiecieeienieneeee e
Andrzej Niemiec: The possibility of standardization of performance measurement
on the example of measures used in the management of courier company.........
Maria Nieplowicz: The use of the Balanced Scorecard for the city on the exam-
ple of the city of HIUDIESZOW .....cc.eovvieiieiieiiiiesiieeeeeeeeee e
Edward Nowak: Cost at various stages of company operation...............cc.cceeuve....
Piotr Oleksyk: Evaluation in activity of local government units..........................
Ryszard Orlinski: The use of target costing in hospitals...........ccccevvererenrnrnnnn.
Michal Poszwa: Tax cost management in @ COMPANY .....cceerveereereenreereeereeseenneenns
Sabina Rokita: Activity based costing and the analysis of general costs value as
methods of allocation of indirect COStS ON Projects .......ccevveevveeeverienieeniieieennnne
Wanda Skoczylas: Performance measurement in network-centric companies of
wholesale and retail trade of vehicles and automotive repair of motor vehicles .
Magdalena Szydelko: Benchmarking in supporting monitoring of processes
against the background of the process approach ...........cccoeeerveiiiiiinencenennn.
Alfred Szydelko: Fixed costs of unused normal capacity production as a catego-
TY OFf MANAZEIMENE .....eiitiiiieiieie ettt ettt e beeaeeeeeens
Joanna Swierk: The Balanced Scorecard in the process of managing the devel-
opment strategy of the city of Lublin ........ccccooieoiiiiiiiiiniiieceeee,
Piotr Urbanek: Agency problem in the decentralized model of management in
A PUDLIC UNTVEISILY ..eviviiiieiieiie ettt
Pawel Warowny, Marcin Pielaszek: Comparative analysis of the use of different
cost accounting concepts in MaNAZEMENL..........coveveuirieeerereeeenieeeeeseeeeeeneenes
Marcin Wierzbinski: The determinants of introducing the capacity market in
ENETZY INAUSIIY ..eevtiieiiiiieii ettt ettt be e s sreebeenseeseesseenns
Beata Zaleska: Calculation of the unit costs for medical procedures in X hospital
(CASE STUAY) vttt ettt ettt ettt sttt et ettt et et b et entesneenbeenee

375

385

400
416

430

439

451

461

469

477

486

495

505

518

528

537

549

558

569

581



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 343 « 2014

Modele zarzadzania kosztami i dokonaniami ISSN 1899-3192

Anna Balicka

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

e-mail: anna.balicka@ue.wroc.pl

BENCHMARKING A KONKURENCYJNOSC
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie koncepcji zastosowania benchmarkingu
jako narzedzia pozwalajacego na wzrost poziomu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa wzgle-
dem innych podmiotéw. W opracowaniu zaprezentowano istot¢ benchmarkingu, oméwio-
no pojecie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i zaprezentowano czynniki konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa jako baz¢ do tworzenia zakresu porownan. Przedstawiono roéwniez sposob
zastosowania benchmarkingu w przedsigbiorstwie i korzysci, jakie moga z tego wynikac.
Benchmarking jako jedno z nielicznych narzedzi moze by¢ nie tylko stosowany w celu okre-
$lenia pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa w danym momencie, ale takze, dzigki jego
elastycznosci i systematyczno$ci stosowania, moze by¢ podstawa podwyzszenia konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa, szczegolnie w dlugim okresie.

Stowa kluczowe: benchmarking, czynniki konkurencyjnos$ci, konkurencyjnos¢.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.01

1. Wstep

Glownym celem artykulu jest zaprezentowanie koncepcji zastosowania benchmar-
kingu jako narze¢dzia pozwalajacego na wzrost poziomu konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa. Przedsigbiorstwa, dziatajac w konkurencyjnym otoczeniu, musza
nieustannie doskonali¢ swoja dziatalno$¢, dopasowywac sie¢ do zmieniajacych sig
warunkow otoczenia, sprosta¢ wyzwaniom rynkowym, wymaganiom klientoéw oraz
dba¢ o rozwoj wiasnych pracownikoéw. Benchmarking jest jedna z metod zarzadza-
nia, ktéra wdrozona i kontynuowana w sposob ciaggly oraz systematyczny moze po-
zwoli¢ na wypracowanie w przedsicbiorstwie najlepszych praktyk, a tym samym
zdobycie przez przedsiebiorstwo odpowiedniej pozycji konkurencyjnej wzgledem
rywali.

Osiggnigcie zamierzonego celu bedzie mozliwe dzigki wypracowaniu nastepu-
jacych celow czastkowych:
» przedstawienia istoty benchmarkingu,
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* omodwienia pojecia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,

» zidentyfikowania czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,

» okreslenia sposobu i zakresu zastosowania benchmarkingu w przedsigbiorstwie,

» przestawienia korzysci mozliwych do osiagni¢cia przy zastosowaniu benchmar-
kingu.

W artykule zastosowano nastgpujace metody badawcze: studia literaturowe,
analiz¢ 1 wnioskowanie. Do napisania tego artykutu niezbgdne byty literatura przed-
miotu, raporty oraz dane i informacje publikowane na oficjalnych stronach interne-
towych.

2. Istota benchmarkingu

Pojecie benchmarkingu wywodzi si¢ z jezyka angielskiego i bylo pierwotnie uzy-
wane jako termin techniczny w geodezji i budownictwie. Benchmark oznacza punkt
niwelacyjny, ktorym jest punkt odniesienia w przypadku okreslania lokalizacji lub
wysokosci budynkow i obiektow topograficznych nad poziomem morza [Bogan,
English 2006, s. 18, 19]. Dopiero w latach 70. XX w. stowo to znalazto si¢ w stow-
niku biznesu i uzywano go do okreslenia procesu analiz dokonywanych w celach
poréwnawczych. W 1979 r. amerykanski koncern Xerox Corporation przyjat bench-
marking, sposéb poréwnywania firmy z konkurentami, jako najwazniejszy element
strategii uzdrowienia przedsiebiorstwa. Korporacja podjeta taki krok, gdy konku-
rencja zaczela oferowac produkty o cenie nizszej niz koszty, jakie ponosit Xerox na
samg produkcje takich wyrobéw. Xerox byt pionierem w zastosowaniu benchmar-
kingu 1 dzigki temu odzyskatl utracong wczes$niej pozycje na rynku. Dyrektor gene-
ralny tej korporacji D.T. Kearns sformutowat nastepujaca definicje benchmarkingu:
,Benchmarking to ciggly, systematyczny proces oceny firm uznanych za liderow
w branzy, w celu okreslenia czynnikéw operacyjnych i procesow pracy, ktore repre-
zentujg najlepsze praktyki i ustalenia racjonalnych celow wydajno$ciowych” [Zairi
1996, s. 19].

Z punktu widzenia naukowego rozwoju benchmarkingu bardziej znaczaca po-
stacig w firmie Xerox byl menedzer do spraw benchmarkingu, R.C. Camp, ktory
jest uwazany za pioniera tej metody zarzadzania, zarowno w kwestii teoretycznej,
jak i praktycznej. R.C. Camp stworzyl jedna z podstawowych definicji, ktora brzmi
nastepujaco: ,,Benchmarking jest poszukiwaniem najefektywniejszych metod dla
danej organizacji, pozwalajacych osiagnac¢ przewage konkurencyjng” [Camp 1995,
s. 28]. Amerykanski naukowiec, wyjasniajac to pojecie, ktadzie najwickszy nacisk
na punkt docelowy, jaki chce osiggnaé przedsigbiorstwo, stosujgc benchmarking.
Istnieje wiele innych definicji benchmarkingu, z ktérych wybrane zostaty przedsta-
wione w tab. 1.

Dokonujac przegladu réznorodnych definicji benchmarkingu, warto zwroci¢
uwage na cechy, ktore wyrdzniajg i charakteryzuja benchmarking [Zigbicki 2007,
s. 43]. Sg to przede wszystkim: zastosowanie réznych metod i technik pomocni-
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Tabela 1. Wybrane definicje benchmarkingu

Autorzy

Definicje benchmarkingu

M.J. Spendolini

Benchmarking to systematyczny i ciagly proces oceny produktow, ustug
i procesOWw pracy organizacji, ktore sg uznawane za reprezentujace
najlepsze praktyki, w celu usprawnien organizacyjnych.

B. Karlofi S. Ostblom

Poréwnywanie si¢ z najlepszymi to ciagly, systematyczny proces
polegajacy na konfrontowaniu wtasnej efektywnosci mierzonej
produktywnoscia, jakoscig i doswiadczeniem z wynikami tych
przedsigbiorstw i organizacji, ktore mozna uzna¢ za wzor doskonatosci.

i Jako$ci (American
Productivity and
Quality Centre)

R. Pieske Benchmarking jest metodg poszukiwania wzorcowych sposobow
postgpowania, umozliwiajacych osiaganie najlepszych wynikow przez
uczenie si¢ od innych i wykorzystywanie ich doswiadczenia.

AT & T Benchmarking | Benchmarking jest ciaglym procesem pomiaru biezacej dziatalnosci

Group operacyjnej firmy i poréwnywania jej z poziomem wzorcowym dla
danej klasy firm. Wykorzystanie wiedzy uzyskanej w wyniku badan
benchmarkingowych stwarza podstawy konstrukcji planow operacyjnych
okreslajacych sposoby osiagania wzorcow najlepszego praktycznego
dziatania oraz przekraczania tych wzorcow.

Amerykanskie Benchmarking jest procesem ciaglego mierzenia i porownywania

Centrum organizacji z liderami odnoszacymi sukces w dziatalno$ci gospodarcze;j

Produktywnosci w dowolnym miejscu na ziemi po to, aby zdoby¢ informacje, ktére pomoga

danej organizacji podejmowac dziatania na rzecz poprawy skutecznos$ci
dziatania.

G.J. Balm

Benchmarking to prowadzone na biezaco dziatania polegajace na
poréwnywaniu wlasnych procesoéw, produktéw lub ustug z najlepszymi
znanymi nam, podobnymi dziataniami tak, aby doszto ta droga do
okreslenia osiggalnych, cho¢ stanowigcych wyzwanie celow, do wdrozenia
realistycznie okreslonych dziatan po to, aby w sposob efektywny stac sie
najlepszym z najlepszych w rozsadnie okre$lonym czasie.

K. Bilinska-Reformat

Benchmarking polega na poszukiwaniu przez przedsi¢biorstwo
najlepszych, istniejacych w praktyce rozwigzan, ktoére wioda do uzyskania
przewagi na rynku w stosunku do okreslonych konkurentow oraz statym
poréwnywaniu swojego przedsigbiorstwa z wzorcowym konkurentem

w obszarze kluczowych czynnikow sukcesu firmy.

W. Grudzewski,

Benchmarking jest strategia trudng i droga. Koszty stosowania

A. Rudzinska, benchmarkingu wiazg si¢ z zakupem patentow i opracowan od

M. Sawicki przedsigbiorstw konkurencyjnych, wydatkami na badania rynkowe,
pomiary i analizy, a takze kosztami zmian organizacyjnych, ktore sa
nastepstwem nowych rozwigzan.

R. Kowalak Benchmarking jest metodg zarzadzania, ktora stuzy do wprowadzania

najlepszych praktyk poprzez poréwnania z najlepszymi rozwigzaniami
stosowanymi wewnatrz jednostki oraz w innych organizacjach.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Andersen 1995, s. 212; Golej 2011, s. 24; Karlof, Ostblom
1995, s. 7; Kisperska-Moron 2000, s. 10, 25; Kowalak 2009, s. 19; Kuczewska 2007, s. 11;
Nazarko i in. 2008, s. 17; Wegrzyn 2000, s. 82].
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czych, systematyczno$¢, uniwersalnos¢ i cigglos¢ procesu, wycigganie wnioskow
szczegotowych z prawidtowosci ogdlnych w odniesieniu do proceséw zachodza-
cych w przedsigbiorstwie oraz analizowanie rezultatow i procesOw za pomocag po-
miar6w, ocen i porownan w stosunku do najlepszych praktyk. Celem stosowania
benchmarkingu jest co najmniej $rednia osiagana przez konkurentow z tej samej
branzy. W tym przypadku nauka od innych stanowi proponowanie wlasnych rozwia-
zan na podstawie zdobytej wiedzy, wzorcow, a nie bierne nasladownictwo.

W literaturze mozna znalez¢ rdéznorodne podejscia do przebiegu procesu wdra-
zania benchmarkingu. Prezentowane koncepcje rdznig si¢ przede wszystkim licz-
ba proponowanych faz oraz iloscig dziatan prowadzonych w ramach danego etapu.
Odmienne spojrzenia na fazy tego procesu majg wspolny mianownik, czyli cztery
gtdwne etapy wprowadzania benchmarkingu, ktére mozna wyodrgbni¢ w wigkszo-
$ci proponowanych rozwigzan. Sg to: planowanie, gromadzenie danych, analiza,
wdrozenie. Wyodrebnienie konkretnych etapéw tego procesu utatwia wdrozenie od-
nalezionych rozwigzan oraz wigksza kontrolg nad prawidtowoscig porownan. Pro-
ces benchmarkingu jest wykonywany prawidlowo, gdy jest zachowana kolejnos¢
odpowiednich etapéw. Wazne jest takze, aby proces ten byt regularnie powtarzany,
gdyz systematycznos¢ podejmowanych dziatan moze wptyna¢ na osiggane efekty.

3. Pojecie konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa

Konkurencyjnos¢ jest okreslana jako: ,,zdolnos¢ do osiggania sukcesu w gospodar-
czej rywalizacji” [Ministerstwo Gospodarki i Pracy 2004, s. 6], ,,zdolno$ci do prze-
ciwstawiania si¢ konkurencji” [Burnewicz 1993, s. 23] lub ,,umiejetnos¢ konkuro-
wania, a wigc dziatania i przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu” [Gorynia 2002,
s. 48]. H. Adamkiewicz definiuje konkurencyjnos¢ jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa
do ciagtego rozwoju, wzrostu produktywno$ci oraz opanowywania nowych ryn-
kéw zbytu przy kreowaniu przez konkurentdow nowych, lepszych i tanszych towa-
row [Boc¢ko 2005, s. 15]. Inaczej rozpatruje to pojecie K. Kubiak, ktory uwaza, ze
konkurencyjno$¢ wyraza si¢ okreslonymi umiejetnosciami i cechami wewngtrzny-
mi przedsigbiorstwa oraz oddziatywaniem otoczenia na ten podmiot w okreslonym
miejscu i czasie (czy jednostka w okreslonych warunkach jest zdolna do konkurowa-
nia) [Ladysz 2009, s. 9]. Konkurencyjnos¢ zawsze jednak odnosi si¢ do konkretnych
podmiotow i jest zjawiskiem relatywnym, gdyz wymaga poréwnania z inng jed-
nostky. Zwigzana jest takze z walka konkurencyjng, w ktérej kazdy podmiot jasno
okresla swoj cel i pole walki, na ktorym pragnie osiaggna¢ przewage. Konkurencyj-
no$¢ w kazdym ujeciu jest pojeciem wartosciujacym i wskazuje stan pozadany. Ma
elementy statyczne oraz dynamiczne, zwigzane z obecng oraz przyszta dziatalnoscia
podmiotow [Olczyk 2008, s. 13].

Model konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa opiera si¢ na nastgpujacej definicji
konkurencyjnosci: ,,konkurencyjnos¢ to wielowymiarowa cecha przedsigbiorstwa,
wynikajaca z wewnetrznych charakterystyk i umiejetno$ci radzenia sobie z uwarun-
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kowaniami zewnetrznymi na rynku” [Flak 2008, s. 17]. W modelu tym na konkuren-
cyjnos¢ przedsigbiorstw sktadaja si¢ nastepujace elementy:

» potencjat konkurencyjny,

» przewaga konkurencyjna,

* pozycja konkurencyjna,

* platforma konkurencyjna.

Potencjat przedsi¢cbiorstwa to kategoria wielowymiarowa i dotyczaca okreslo-
nych mozliwos$ci (zdolno$ci i kompetencji przedsiebiorstwa), sprawnosci zasobow,
a takze umiejetnosci korzystania z zasobow otoczenia [Flak 2008, s. 12]. Poten-
cjat konkurencyjny jest tez okreslany jako zestaw zasoboéw materialnych i niema-
terialnych, umozliwiajgcych przedsigbiorstwu uzyskanie przewagi konkurencyjnej
poprzez optymalne wykorzystanie ich do tworzenia instrumentéw konkurowania
[Stankiewicz 2003, s. 348]. Zatem potencjat konkurencyjny mozna okresli¢ jako
zbiér mozliwosci, jakie ma przedsigbiorstwo, wynikajacych z jego zasobow.

Przewaga konkurencyjna jest to stan osiggany przez jednostke, ktora lepiej niz
konkurenci rozpoznaje potrzeby klientow i proponuje bardziej atrakcyjne narze-
dzia marketingu mix [Pomykalski 2001, s. 68]. Przewage konkurencyjng buduje si¢
w oparciu o kluczowe kompetencje pozwalajgce przedsigbiorstwu funkcjonowac na
rynku. Jednostka moze osiggnaé przewage przy elastycznym dostosowaniu swojej
dzialalno$ci do uwarunkowan otoczenia i wymagan rynku, dostarczeniu wartosci
dodanej oraz warto$ci pozytywnie postrzeganych przez klientéw, a takze zwigksze-
niu wartosci ekonomicznej przedsicbiorstwa [Tubielewicz 2004, s. 172]. Przewaga
konkurencyjna to umiejetnos¢ przedsigbiorstwa dostarczania wartosci klientom za
pomocg rynku.

Pozycja konkurencyjna jest definiowana jako zdolnos¢ do efektywnego funk-
cjonowania i rozwoju w warunkach konkurencji. Zdolno$¢ ta okresla mozliwosci
rozwoju firmy w danym otoczeniu podmiotow konkurencyjnych. Najczesciej za

:

POTENCJAL KONKURENCYJNY

|

PRZEWAGA KONKURENCYJNA

PLATFORMA
KONKURENCIJI

v

POZYCJA KONKURENCYJNA

Rys. 1. Model konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Flak 2008, s. 17].
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miarg pozycji konkurencyjnej uwaza si¢ udziat przedsigbiorstwa w rynku oraz wy-
pracowana sytuacje finansowa. W celu osiagnigcia pozadanej pozycji konkurencyj-
nej nalezy uzyskac przewage konkurencyjng w stosunku do innych firm w sektorze
[Godziszewski 1999, s. 77]. Podsumowujac, pozycj¢ konkurencyjng mozna okresli¢
jako umiejetnos¢ osiggania przez firme¢ pozadanych wynikow ekonomicznych (wy-
sokich w poréwnaniu z konkurentami).

Relacje miedzy poszczegdlnymi sktadowymi modelu konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa zaprezentowano na rys. 1.

Platforma konkurencji wptywa na wszystkie pozostate elementy. Jest to ogot
cech zardwno blizszego, jak i dalszego otoczenia przedsigbiorstwa, czyli uwarun-
kowania danego sektora. W odrdznieniu od pozostatych elementéw firma nie ma
wplywu na platforme¢ konkurencji [Flak 2008, s. 17].

4. Czynniki konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa

Czynniki ksztattujace konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw mozna podzieli¢ na dwie
grupy, ze wzgledu na kryterium rodzaju podejmowanych decyzji oraz ze wzglgdu na
charakter rynkowosci [Adamkiewicz-Drwitto 2002, s. 130, 131]. Doktadna klasyfi-
kacje czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbiorstwa przedstawiono na rys. 2.

Rynkowe uwarunkowania konkurencyjnosci to jako$¢, ilos¢, ceny oraz warunki
sprzedazy dobr. Ksztaltuja one poziom konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Deter-
minanty te mogg wptywac¢ w sposéb zarowno pozytywny, jak i negatywny na ocen¢
przedsigbiorstwa, w zaleznosci od wartosci danej cechy (wzrostu lub jej obnizenia).
Zaleznos$¢ migdzy iloscia, jakosScig i atrakcyjnos$cia warunkow sprzedazy oferowa-
nych dobr na rynku a konkurencyjnoscig przedsigbiorstwa jest wprost proporcjonal-
na. Im wyzsza/nizsza warto$¢ kazdego z wymienionych czynnikdéw (ceteris pari-
bus), tym wyzsza/nizsza jest konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa [Kochanski, Kurek
2003, s. 114, 115]. Zalezno$¢ jest odwrotnie proporcjonalna w przypadku ceny dobr,
gdy ceny dobr maleja/rosng (ceteris paribus), wzrasta/maleje poziom konkurencyj-
nos$ci przedsigbiorstwa [Staszczak 2006, s. 166].

Najwazniejszym czynnikiem pozarynkowym jest postep techniczny. Wedtug
definicji J. Gordona postep techniczny sg to zmiany w technice (maszynach i urza-
dzeniach produkcyjnych), technologii (metodach wytwarzania) i wyrobach, ktore
powoduja efekty ekonomiczne (uzytkowe i oszczgdnosciowe). Definicja obrazu-
je wptyw postepu technicznego na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Ujmuje
w iloSciowy sposdb zjawiska ekonomiczne i techniczne w biezacej produkcji oraz
planowaniu. Umozliwia tworzenie modeli, ktére odzwierciedlajg zjawiska zacho-
dzace w rzeczywistej dziatalnosci przedsiebiorstwa [Adamkiewicz-Drwitto 2002,
s. 141, 142].

Postep techniczny wptywa glownie na ilo$¢ i jakos¢ oferowanych produktow
i/lub usthug, zostalo to zaprezentowane na rys. 3. Jednak nie tylko, gdyz poprzez
zmiang jakos$ci dobr moze ulec zmianie poziom zaspokojenia potrzeb klientow. Jest
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to rownoznaczne ze zmiang poziomu satysfakcji konsumentéw z zakupu danego do-
bra i/lub skorzystania z danej ustugi. Efektem skutecznego wdrazania postepu tech-
nicznego jest rozw0j przedsigbiorstwa, polegajacy na oferowaniu klientom wigkszej
ilosci i lepszej jakosci dobr. Jest to dokonywane dzieki osigganiu efektow uzytko-
wych oraz oszczgdnosciowych.

KONKURENCYJNOSC
PRZEDSIEBIORSTWA
1
1 1
czynniki konkurencyjnosci czynniki konkurencyjnosci
wedlug kryterium charakteru wedhug kryterium charakteru
rynkowosci podejmowanych decyzji
1 1
1 1 1 1
czynniki czynniki czynniki czynniki
owe 0! owe zewnetrzne wewnetrzne
P ¢ ¢

ot s v I_ : . charakter wlasnosci

ilos¢ dobr | postep techniczny [=- normy techniczne | przedsicbiorstwa
|| i || . system organizacji

ceny dobr normy ekologiczne | i zarzadzania
— jakos¢ dobr —{ normy prawne | public relations

i . : kwalifikacje
—i warunki sprzedazy pracownikéw
wielkos¢ i koszty
produkcji

Rys. 2. Klasyfikacja czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Adamkiewicz-Drwitto 2002, s. 130, 131].

Funkcjonowanie podmiotow w gospodarce jest regulowane za pomoca norm.
Roéznego rodzaju normy determinujg dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, gdyz jednost-
ka musi ich przestrzegac, jezeli chce prowadzi¢ swoja dziatalno$¢ gospodarcza.
Oznacza to, ze majg wplyw na poziom jego konkurencyjnosci. Do najwazniejszych
zewngtrznych czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbiorstwa naleza normy tech-
niczne, ekologiczne i prawne. Niektérzy ekonomisci (np. Lukaszewicz) wyrozniaja
jeszcze normy ekonomiczne (finansowe i fiskalne) oraz etyczne [Adamkiewicz-
-Drwilto 2002, s. 148].
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konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa

?

ilos¢ 1 jako$¢ produktow na rynku

?

POSTEP TECHNICZNY

v

zmiany w technice, technologii i wyrobach

v

efekty ekonomiczne

uzytkowe:
wzrost ilosci wyrobow,
podniesienie jakosci,

uruchomienie nowej produkcji,J

oszczgdnosciowe:

v’ obnizenie kosztow

> wiasnych produkcji,
L v spadek zuzycia surowcow,

d
<

ANANENEN

wzrost poziomu satysfakcji itp. v spadek zuzycia energii itp.

Rys. 3. Postep techniczny a konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Adamkiewicz-Drwilto 2002, s. 143; Kochanski, Kurek
2003, s. 123].

Bardzo istotng kwestia wsréd norm technicznych jest jakos¢, ktéra odgrywa
istotng rolg wsrod czynnikow konkurencyjnosci. Wysoka jako$¢ jest gtownym wy-
mogiem klienta w stosunku do produktéw i ustug. To wlasnie ciagle doskonalenie
dobr, przy uwzglednieniu potrzeb oraz wymogow klientow, wplywa na pozycje fir-
my na rynku. Certyfikaty jakosci zapewniaja prestiz, poprawe wizerunku i wzrost
poziomu konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa. Daja takze pewna gwarancje jakosci
klientom, cho¢ czesto przy wyzszej cenie dobr [Zalewski 2002, s. 185-188]. Wazna
jest rola uwarunkowan technicznych, w tym gtéwnie ksztattowania jakosci produk-
tow 1 ustug w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.

W dzisiejszych czasach coraz wicksza rolg odgrywaja takze normy ekologiczne,
ktore wplywaja na cen¢ dobr, ale tez w posredni sposéb na zadowolenie klienta.
Cena dobr moze wzrosng¢, gdy przedsiebiorstwo nie bedzie stosowaé si¢ do norm
ekologicznych ustalonych przez panstwo. Firma bedzie musiata ponie$¢ koszty
zwigzane z zaptaceniem kar, ktore finalnie znajdg swoje odzwierciedlenie w ce-
nie produktéw czy ustug, natomiast stosunkowo wysoka cena wptywa na obnize-
nie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. W przypadku gdy firma nie bedzie dziatata
na szkode $rodowiska, cena bedzie stosunkowo niska, a poziom konkurencyjnosci
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wzrosnie. Warto zwroci¢ uwage na drugi aspekt norm ekologicznych, ktore staja
si¢ coraz wazniejsze dla spoteczenstwa. W wyborze dobr klienci czesto kieruja sie
jego nieszkodliwo$cia dla srodowiska, inaczej mowiac, proekologicznym charak-
terem produktow i ustug. Obecnie cieszg si¢ popularnoscig produkty, ktore zuzy-
waja mato energii, nie wydzielajg zbgednych zanieczyszczen, nie zawieraja toksyn,
sg zbudowane z naturalnych sktadnikéw lub nadaja si¢ do recyklingu. Dlatego tez
przedsigbiorstwa nie tylko przywiazuja duza wage do jakosci ekologicznej samych
dobr, ale rowniez staraja si¢ dziata¢ na rzecz srodowiska, wspotpracowac z organi-
zacjami proekologicznymi, inwestowa¢ w nowe technologie, aby przy minimalizacji
kosztow osiagna¢ efekt zgodny z oczekiwaniami dotyczacymi ochrony $rodowiska
[Mazur-Wierzbicka 2007, s. 32, 33].

Normy prawne wptywajace na funkcjonowanie przedsigbiorstwa mozna podzie-
li¢ na krajowe — obowigzujace na terenie danego kraju, oraz miedzynarodowe — do-
tyczace firm prowadzacych dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych. Do krajowych
uregulowan prawnych mozna zaliczy¢ glownie dotacje oraz polityke celng panstwa.

Wewngtrzne uwarunkowania konkurencyjnosci sg bezposrednio zwigzane z de-
cyzjami, ktore sg podejmowane w przedsicbiorstwie. Nalezg do nich: charakter wilas-
nosci przedsiebiorstwa, system organizacji i zarzgdzania, public relations, kwali-
fikacje pracownikow oraz wielkos¢ i koszty produkcji. Czynniki te sg niezalezne
od uwarunkowan zewnetrznych. Ich poziom jest oparty na trafhosci i elastycznosci
decyzji podejmowanych przez zarzadzajacych.

Forma wtasno$ci przedsigbiorstwa jest zwigzana z zakresem przedsigbiorczosci,
samodzielno$ci 1 samofinansowania przedsi¢biorstwa. Regulacje prawne zwigzane
z charakterem wlasnosci wptywajg na kreowanie tendencji rozwojowych. Przedsie-
biorstwa prywatne charakteryzuja si¢: wicksza efektywnoscig dzialania i elastycz-
noscig w dostosowywaniu si¢ do potrzeb klientow, zmianami wielkosci produkcji
zgodnymi z potrzebami rynku, wdrazaniem nowych technologii lub produkowaniem
nowoczesnych wyrobow. Zdecydowanie wigksze szanse na wzrost konkurencyjno-
$ci maja jednostki o prywatnym charakterze wtasnosci, takze jezeli chodzi o wspot-
prace zagraniczng i ekspansje na rynki miedzynarodowe [Tittenbrun 1995, s. 156].

Innym czynnikiem wplywajacym na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa jest sys-
tem organizacji i zarzadzania istniejacy w danej jednostce. Wspotzalezno$¢ miedzy
nimi bedzie korzystna dla podmiotu, gdy systemy te pozwolg na szybkie dostoso-
wanie dziatalnosci przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢ do wymogow rynkowych
[Adamkiewicz-Drwitto 2006, s. 11, 12]. Adaptacyjnos¢ gospodarcza i konkurencyj-
no$¢ sg wprost proporcjonalne, wraz ze wzrostem (spadkiem) jednej wiasciwosci
rosnie (spada) druga, ceteris paribus [ Adamkiewicz-Drwiltto 2002, s. 197-199].

Kolejnym elementem dziatalno$ci przedsiebiorstwa sa public relations. Public
relations s3 to planowane i nieustanne wysitki majace na celu ustanowienie i utrzy-
manie wzajemnego zrozumienia mi¢dzy dang organizacjg a spoleczenstwem [Black
2003, s. 14]. Gtownymi instrumentami public relations sg: publikacje o wyrobach
(ustugach), imprezy promujace nowe produkty, artykuty prasowe lub audycje w me-
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diach, udzial w zyciu spolecznym, dziatalno$¢ publiczna (gléwnie charytatywna),
budowanie wizerunku firmy. Za pomoca tych narzedzi przedsigbiorstwa ksztal-
tuja przychylnos$¢ i zaufanie wsrod odbiorcow. Efektywnie prowadzone dzialania
w zakresie public relations prowadza do stworzenia pozytywnie odbieranego przez
spoteczenstwo wizerunku firmy, generujac przy tym wzrost sprzedazy. W zwigzku
z tym zalezno$¢ miedzy dziataniami o charakterze public relations a konkurencyj-
noscig jest proporcjonalna. Wraz ze wzrostem (spadkiem) nakladow zwigzanych
z tworzeniem kontaktow z otoczeniem, wzrasta (spada) poziom konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, ceteris paribus [Pabian 2007, s. 131, 132].

Kapitat ludzki ma duzy wpltyw na efektywno$¢ funkcjonowania firmy. Kadra
posiadajaca wysokie kwalifikacje jest w stanie wygenerowaé poprawe jakosci wa-
runkow pracy, poprawe wlasnej wydajnosci oraz pozostatych czynnikéw produkc;ji.
Wplywa to na ilos¢ i jako§¢ wytwarzanych dobr, co bezposrednio wplywa na konku-
rencyjnos¢ przedsiebiorstwa [Biesaga-Stomczewska 2006, s. 259]. Zalezno$¢ mie-
dzy kwalifikacjami pracownikow a konkurencyjnos$cia przedsigbiorstwa jest wprost
proporcjonalna. Wraz ze wzrostem (spadkiem) kwalifikacji pracownikow wzrasta
(spada) poziom konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa, ceteris paribus.

Dla dziatalno$ci przedsigbiorstwa duze znaczenie majg tez podejmowane decy-
zje produkcyjne. Mozna je rozpatrywacé z trzech punktéw widzenia: kosztow, wiel-
kosci produkcji i jakosci. Konkurencyjno$¢ przez pryzmat kosztoéw oceni¢ mozna
na podstawie poniesionych naktadow lub uzyskanych efektow. W przypadku gdy
okresla si¢ konkurencyjno$¢ kosztowa od strony naktadéw, to odnosi si¢ do wiel-
kosci kosztow produkceji. Im wyzsze (nizsze) koszty produkcji, tym nizszy (wyz-
szy) poziom konkurencyjnosci kosztowej — naktadow, ceteris paribus. Inaczej jest
w przypadku konkurencyjnosci kosztowej od strony efektow. Tu podstawowym
miernikiem jest wypracowany zysk przedsigbiorstwa. Im wyzszy (nizszy) zysk, tym
wyzszy (nizszy) poziom konkurencyjnosci kosztowej — efektow, ceteris paribus
[Adamkiewicz-Drwitto 2002, s. 223]

5. Zastosowanie benchmarkingu do podwyzszania poziomu
konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa

W celu zastosowania benchmarkingu w przedsigbiorstwie nalezy zaimplementowac
odpowiednio zaplanowany proces wdrazania benchmarkingu, ktory wprowadzony
w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa bedzie w sposob ciagly i systematyczny powtarza-
ny. W literaturze przedmiotu etapy stosowania benchmarkingu sg przedstawiane
réznorodnie, jednak wszystkie maja na celu przeprowadzenie porownan jednostki
z innymi organizacjami oraz adaptacj¢ najlepszych rozwigzan na potrzeby jednostki
gospodarczej. Autorka proponuje zastosowanie kota benchmarkingu. Koto to sktada
si¢ z pieciu czesci, czyli etapow wdrazania benchmarkingu. Jednocze$nie ksztatt
kota obrazuje w tym przypadku ciagtos¢ badan benchmarkingowych. Schemat kota
benchmarkingu zostat zaprezentowany na rys. 4. Poczatkowym etapem tego roz-
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wigzania jest plan, ktory sprowadza si¢ gtdownie do wyboru podstawowych celéw
oraz rodzaju stosowanego benchmarkingu. Nastepnie organizacja zbiera informacje
i wybiera partnerow benchmarkingowych. Na etapie obserwacji jednostka stara si¢
zrozumie¢ sposob zarzadzania, jaki stosuje partner, a takze zbiera wszelkie dane
dotyczace jego wynikow i praktyk. Kolejnym krokiem jest analiza, ktéra polega
na odnalezieniu odchylen w organizacji w stosunku do lidera zidentyfikowanego
w danej dziedzinie. Nast¢pnie sg podejmowane kroki prowadzace do niwelowania
tych roznic. Koncowym etapem jest selekcja wszystkich scharakteryzowanych prak-
tyk 1 wybor najlepszej, ktora zostaje wdrozona w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa [Ku-
czewska 2007, s. 22, 23].

ADAPTACIJA

ZBIERANIE
DANYCH

OBSERWACJA

Rys. 4. Schemat kota benchmarkingu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Kuczewska 2007, s. 22].

Istotne jest, w jaki sposob i na jakiej podstawie zostaja wyodrebniane czynni-
ki sukcesu przedsiebiorstwa, co stanowi zrodto danych w procesie benchmarkingu,
jakie mierniki organizacja wyodrebnita oraz za pomoca jakiej metody zamierza do-
konywa¢ porownan. Wyodrgbniajac czynniki sukcesu dla danego przedsigbiorstwa,
nalezy zidentyfikowa¢ czynniki konkurencyjnos$ci, jakie determinujg dziatalnosc¢
gospodarczg w danej branzy. Specyfika branzy decyduje zardéwno o rodzaju czynni-
kow sukcesu, jak i o intensywnos$ci ich wptywu na pozycje przedsigbiorstwa na ryn-
ku. Pewnego rodzaju ograniczenie moze stanowi¢ zrodto danych do poréwnan. Nie
wszystkie jednostki zgadzaja si¢ na wspolprace w celach pordéwnawczych, natomiast
zewnetrzne zrodta informacji nie zawsze sa ogdlnodostepne i rzetelne.

Przyktadowe zestawienie czynnikéw konkurencyjnosci, czynnikoéw i mierni-
kéw sukcesu oraz odpowiadajacych im zrodet informacji przedstawiono w tab. 2.
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Warto zwréci¢ uwage, iz jest to opracowanie dokonane dla branzy motoryzacyjnej
z uwzglednieniem jej specyfiki. Innymi wyznacznikami efektywnos$ci beda kiero-
waly si¢ przedsigbiorstwa w innych branzach. Istotny jest rowniez fakt, iz sa to ka-
tegorie okreslone ze wzgledu na zewngtrzny charakter poréwnan. Porownania takie
nie wymagaja bezposredniej wspotpracy z innymi jednostkami i niweluja zwigzane
z tym zagrozenia dla przedsi¢cbiorstwa, jednak informacje niezbgdne do analiz sg
trudniej dost¢pne.

Tabela 2. Zestawienie czynnikow konkurencyjnosci, czynnikow sukcesu, miernikéw sukcesu
i odpowiadajacych im zrédet informacji dla celow zewngtrznych poréwnan w branzy motoryzacyjnej

Czynmk L. Czynnik sukcesu Miernik sukcesu Zrédto informacji
konkurencyjnosci

Jakos$¢ dobr Jakos¢ Procent bezusterkowosci Raporty awaryjnosci

pojazdow poddanych pojazdow firmy DEKRA
ekspertyzie

Normy techniczne | Bezpieczenstwo Wyniki testow TOP SAFETY PICK

zderzeniowych pojazdéow | sporzadzane przez
Insurance Institute for
Highway Safety

Postep techniczny | Zaawansowanie Warto§¢ wydatkow na Raporty roczne
technologiczne badania i rozwoj

Normy Ekologicznos¢ Zestawienie najbardziej Ranking ETA

ekologiczne ekologicznych aut 0d 2012 r. réwniez

(z uwzglednieniem EcoTest ADAC
modeli szkodliwych dla
srodowiska)

Normy etyczne Odpowiedzialnos¢ Zestawienie dziatan Most accountable
spoteczna biznesu spotecznie companies + Global 100
przedsigbiorstw odpowiedzialnego + CSR Index

Cena oferowanych | Przychody i zysk/ Warto$¢ przychodow Sprawozdania finansowe/

dobr strata netto i zyskow/strat raporty roczne

Liczba Liczba Liczba wyprodukowanych | Raporty OICA

oferowanych dobr/ | wyprodukowanych | sztuk

wielko$¢ produkeji | pojazdow

Public relations Pozycja marki Warto$¢ marki Ranking BRANDZ Top
na rynku 100 sporzadzany przez

Millward Brown Optimor

Zrodto: opracowanie wlasne.

Organizacja musi roéwniez wybra¢ sposob dokonywania poroéwnan z innymi
jednostkami. Najczesciej stosowanymi narzedziami benchmarkingu wykorzysty-
wanymi do oceny wynikow przedsigbiorstw sa punktowe poréwnania z liderami,
wykorzystanie miernikow-benchmarkéw oraz zastosowanie matrycy miar. Modele
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punktowe pozwalajg na tgczenie miernikéw wartosciowych, ilo§ciowych i jakoscio-
wych przy porownywaniu wynikéw jednostek gospodarczych. Metoda ta sktada sig¢
z nastepujacych elementow: przegladu zatozonych celow, ustalenia stopnia wazno-
$ci poszczegodlnych celow wzgledem siebie, weryfikacji wariantow dziatania pod
wzgledem realizacji celow czastkowych w okreslonym zakresie oraz wyboru naj-
lepiej dopasowanego wariantu [Kowalak 2009, s. 116, 117]. Zastosowanie mierni-
kow-benchmarkow pozwala na sformutowanie oceny efektywnosci dla konkretnego
przedsigbiorstwa wzgledem lideréw rynkowych. Jednostke mozna oceni¢ w roznych
wymiarach w zaleznosci od specyfiki jej dziatalnosci, w wymiarze ekonomicznym,
rzeczowym, kulturowym lub innym. Wykorzystanie miernikow-benchmarkow po-
zwala na dokonanie analizy efektywnosci przedsicbiorstwa oraz czytelne zaprezen-
towanie prowadzonych porownan [Ziebicki 2007, s. 77].

Metoda taczacg zalety modeli punktowych i miernikow-benchmarkow jest
matryca miar. Wykorzystanie tej metody wymaga okreslenia miernikow, ktore od-
zwierciedlajg sytuacje danego przedsigbiorstwa, a takze zestandaryzowania wiel-
kos$ci miernikoéw tak, aby mozna je bylo wyrazi¢ w skali punktowej. Matryca miar
pozwala na prezentacj¢ wynikow porownan w formie liczbowej oraz graficznej.
W przypadku tej metody wielkosci poszczegolnych miernikow mogag by¢ wyrazone
w roznych jednostkach (w euro, dolarach, sztukach, procentach itp.). Zastosowanie
tego sposobu porownan pozwala zobrazowa¢ zaréwno sytuacj¢ przedsigbiorstwa
w danych sferach dziatalno$ci, jak i stopien efektywnosci calej organizacji. Matryca
miar w najpetniejszy sposob pozwala na identyfikacje zmieniajacych si¢ warunkow
otoczenia i elastyczne dopasowanie si¢ do nich przedsi¢biorstwa.

Benchmarking bedzie stanowit skuteczne narzedzie w dostosowaniu dziatalnosci
przedsigbiorstwa do wymagan rynku w konkurencyjnym otoczeniu, gdy wtasciwie
zostang zidentyfikowane najwazniejsze czynniki decydujace o pozycji konkurencyj-
nej jednostki. Skorelowanie miernikow wykorzystywanych jako punkt poréwnan
W zastosowaniu matrycy miar, przy korzystaniu z wiarygodnych i rzetelnych zrodet
informacji, pozwoli przedsigbiorstwu na zwigkszenie jego konkurencyjnosci wzgle-
dem rywali.

6. Korzysci wynikajgce z zastosowania benchmarkingu

Benchmarking jest nastawiony na dlugoterminowe rezultaty, co zwigksza prawdo-
podobienstwo osiggnig¢cia planowanych efektow. Koncepcja ta wyraznie podkresla
koniecznos$¢ budowania skutecznych i efektywnych proceséw poprzez analize i oce-
ne, opartg na pieciu podstawowych pytaniach: jak, co, dlaczego, gdzie i kiedy. Za-
leta tego podejscia jest takze skupienie uwagi na dzialaniach konkurentow, liderow
stosujacych najlepsze praktyki w ramach aktywnos$ci gospodarczej. Systematyczna
obserwacja zmian zachodzacych w otoczeniu pozwala organizacji na wykorzystanie
pojawiajacych si¢ szans oraz na zapobieganie potencjalnym zagrozeniom. Zmusza
tez jednostke do nieustannego doskonalenia wiasnych procesow i uczenia si¢ od
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innych podmiotoéw gospodarczych. Korzyscig dla klientoéw firmy stosujacej bench-
marking jest state podnoszenie wartosci produktow i1 ushug, poprzez koncentracje
na ciagtej poprawie kluczowych procesow. Dzigki tej metodzie zarzadzania proces
wprowadzania udoskonalen jest zdecydowanie szybszy, niz w przypadku stosowa-
nia innych rozwiazan. Jednocze$nie pojawiajace si¢ w otoczeniu nowe rozwigza-
nia sg na biezaco adaptowane przez jednostke. Ciagle porownywanie organizacji
ze wzorcami zapobiega przejsciu jednostki w stan samozadowolenia i biernosci.
Benchmarking powoduje konieczno$¢ dokonywania nieustannych pomiaréw, oceny
uzyskanych wynikow i zastosowania odpowiednich rozwigzan [Zairi 1996, s. 1, 2].

R. Loesser, dyrektor finansowy Oddzialu Operacji Amerykanskich Sandoz Cor-
poration, zwrocil uwage na przyczyne skutecznosci benchmarkingu. Wedlug R. Lo-
essera gtowna zaleta tej koncepcji jest jej wszechstronnosé, czyli mozliwos¢ za-
stosowania w réznego rodzaju przedsi¢biorstwach do dowolnie wybranej funkcji.
W.R. Koehler, szef do spraw rozwoju jakosci Bath Ironworks, dostrzegt w bench-
markingu szanse na szybsze oraz tansze tworzenie i realizowanie nowych planow
strategicznych [Bogan, English 2006, s. 26, 27]. B. Andersen do najbardziej istot-
nych powodow stosowania benchmarkingu zalicza samo dazenie do doskonatosci
oraz wdrozenie nowych rozwigzan, ktore wynikaja z obserwacji liderow. Wazne jest
takze czerpanie pomystow i udoskonalen z zewnetrznych zrodet, innych jednostek,
branz, krajow. Nowymi elementami w tej metodzie sa nie tylko czynny proces ucze-
nia si¢, ale takze wprowadzenie go do tradycji organizacyjnej. Korzyscia jest tez
doktadne przeanalizowanie procesow, jakie zachodza wewnatrz jednostki. Pozwala
to na zidentyfikowanie mocnych stron oraz potencjalnych obszar6w zmian. Bench-
marking poprzez analiz¢ konkurencji utatwia jednostce stworzenie celow strategicz-
nych, ktére pozwolg na rozwdj dziatalnosci do rangi lidera, ale jednoczesnie bgda
mozliwe do osiggnigcia. Zaletg tej koncepcji jest mozliwos¢ poréwnania efektyw-
nosci przedsigbiorstwa w stosunku do zewngtrznych punktéw odniesienia, efektow
innych podmiotow. Organizacja moze zyska¢ motywacje do podejmowania nowych
inicjatyw, wprowadzania ulepszen lub pracy nad stabymi stronami dziatalnosci, gdy
w wyniku analiz benchmarkingowych inna jednostka wykaze si¢ znacznie lepszy-
mi osiggnigciami. Korzyscig jest tez identyfikacja zmieniajacych si¢ potrzeb klien-
tow 1 udoskonalenie produktéw w celu zaspokojenia ich wymagan [Andersen 1995,
s. 216, 217]. Wybrane korzysci, ktore organizacja czerpie ze stosowania benchmar-
kingu zostaty przedstawione w tab. 3.

Ch.E. Bogan i M.J. English takze zauwazaja zalety stosowania benchmarkingu.
Zwracaja uwage na przydatno$¢ tej metody zarzadzania do rozwigzywania proble-
mow. Zazwyczaj problemy w przedsi¢biorstwach sg rozwigzywane na podstawie
wewngtrznych obserwacji, natomiast stosowanie benchmarkingu pozwala na spoj-
rzenie na wiasne trudno$ci przez pryzmat otoczenia. Czesto pomaga to wiasciwie
oceni¢ sytuacje 1 podja¢ odpowiednie dziatania. Benchmarking stanowi swojego
rodzaju katalizator zmian, czyli sprawia, ze zmiany wprowadzane w dziatalnosci sa
bardziej zrozumiate dla pracownikow, a przez to tatwiej jest je realizowa¢ [Bogan,
English 2006, s. 28-31].
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Tabela 3. Przyktady zidentyfikowanych korzysci wynikajacych z zastosowania benchmarkingu

Autorzy Korzysci z zastosowania benchmarkingu
W. Grudzewski, — wzrost produktywnosci
S. Jaguszyn-Grochowska, |— poprawa efektywnoS$ci dziatania
L. Zuzewicz — redukcja zapasow

— poprawa jakosci planu strategicznego
— podniesienie pozycji konkurencyjnej
— poprawa wewnetrznej logistyki

— obnizenie poziomu kosztow

D.G. Smith — zapewnienie trwalego zarzadzania zmiana

— kreowanie podtoza do generowania dziatan

— identyfikacja kluczowych dziatan

— zapewnienie osiggni¢cia celéw zewngetrznych

— wzrost zadowolenia klienta i weryfikacja analizy pozycji
konkurencyjnej

E. Czyz-Gwiazda korzysci bezposrednie:

— analiza przedsigbiorstwa

— poréwnanie catej firmy badz tylko jej poszczegdlnych obszarow
— zdefiniowanie najlepszych metod

— zidentyfikowanie deficytow

— ocena alternatywnych rozwigzan

korzysci posrednie:

— zrozumienie procesow zachodzacych we wlasnym przedsigbiorstwie
— poddanie krytyce celow przedsigbiorstwa

— sprawdzenie strategii firmy

— wzmocnienie konkurencyjnos$ci

— zainicjowanie cigglego procesu poprawy

KPMG — wazrost produktywnosci

— wazrost jakos$ci produktéw/ustug
— redukcja kosztow

— wzrost zyskow

— skrocenie czasu wejscia na rynek

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Czyz-Gwiazda 2006, s. 12; Golej 2011, s. 24; Kuczewska
2007, s. 43, 44].

W turbulentnym i bardzo zmiennym otoczeniu gospodarczym, w warunkach
globalizacji, nie istniejg state wyznaczniki konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, kto-
re nalezatoby doskonali¢ w celu utrzymania przewagi konkurencyjnej wzgledem
innych jednostek. Jedng stata cecha przedsiebiorstw, ktore chca by¢ liczacym sig
przeciwnikiem w walce z konkurencja, musi by¢ nastawienie jednostki na zmiany.
To wtasnie benchmarking, ze wzgledu na dynamiczny charakter, pozwala na dosto-
sowywanie dziatalnosci gospodarczej do pojawiajacych si¢ zmian. Oczywiscie tylko
w przypadku systematycznego przeprowadzania procesu benchmarkingu, weryfika-
cji kluczowych czynnikow sukcesu oraz ich waznosci, dzieki przyporzadkowywa-
niu im odpowiednich wag.
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7. Zakonczenie

W dzisiejszych czasach wypracowanie przed przedsigbiorstwo zysku to zdecydo-
wanie za mato. Zysk jest tylko $rodkiem, dzigki ktéremu przedsigbiorstwo moze
osiggac cele wyzszego rzgdu, jakimi mogg by¢ uznanie spoteczne lub rozwoj firmy.
Z tymi celami $cisle jest zwigzane dazenie do wzrostu poziomu konkurencyjnosci
podmiotu, gdyz jego osiggni¢cie gwarantuje wewnetrzny oraz zewnetrzny rozwoj
dzialalno$ci. Benchmarking stanowi narzedzie, ktore moze przyczyni¢ si¢ do po-
prawy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa wzgledem rywali. Organizacje stosujac
benchmarking moga poprawi¢ efektywnos$¢ swoich dziatan dzicki wzorowaniu sig¢
na najlepszych praktykach stosowanych w danej branzy lub w ramach konkretnych
proceséw w innych branzach; dzigki temu mogg rozwijaé¢ swoj potencjat konkuren-
cyjny, co wptywa na przewage konkurencyjng, a finalnie na pozycje konkurencyjng
jednostki na rynku.
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BENCHMARKING VS. COMPETITIVENESS OF AN ENTERPRISE

Summary: The purpose of this article is to present the concept of the use of benchmarking as
a tool to increase the company”’s competitiveness in relation to other entities. The paper pre-
sents the essence of benchmarking. It discusses the concept of competitiveness and presents
the factors of competitiveness of an enterprise as a base to create a range of comparisons.
It also demonstrates the use of benchmarking in an enterprise and the benefits that may result
from this fact. Benchmarking as one of few tools can be used not only to determine the com-
petitive position of a company in a given moment, but thanks to its flexibility and regularity
of use, it can also be the basis for the increase of the competitiveness of enterprises, especially
in the long term.

Keywords: benchmarking, competitive factors, competitiveness.



