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Rola benchmarkingu w doskonaleniu przedsigbiorstwa

The role of benchmarking in improving business

Abstrakt: Funkcjonowanie przedsigbiorstwa w bardzo szybko zmieniajacym sie otoczeniu
wymaga ciaglego i permanentnego stosowania narzedzi umozliwiajacych dostosowywanie
sie organizacji do pojawiajacych si¢ zmian. Jednym z nich jest benchmarking, ktéry umozli-
wia doskonalenie organizacji na zasadzie uczenia si¢ od innych. Moze by¢ on stosowany do
usprawniania w zasadzie wszystkich obszaréw dziatan przedsigbiorstwa, dzigki czemu jest
czesto wykorzystywany w praktyce gospodarczej.

WPROWADZENIE

Introduction

Benchmarking staje si¢ obecnie jedng z najbardziej popularnych metod doskonalenia
organizacji. Badania przeprowadzone w 2003 roku na 708 przedsiebiorstwach z catego
$wiata wskazuja, iz zaraz po planowaniu strategicznym (89% ankietowanych firm)
benchmarking jest procesem doskonalenia wykorzystywanym w codziennej dziatalno-
$ci (84% badanych organizacji)'. Z kolei polscy przedsiebiorcy stwierdzajg, iz metoda
benchmarkingu jest im znana i regularnie jg stosuje 59% ankietowanych firm?. Dane te
wskazujg iz benchmarking staje sie istotnym narzedziem stuzgcym praktyce gospodarcze;j.

! D. Rugby, Management Tools Survey 2003: Usage up as Companies Strive to Make Headway In Tough Times,
»Strategy and Lidership”, 2003, nr 5 (31), s. 5-6.

> Badaniem zostalo objetych 1000 polskich przedsiebiorstw wybranych losowo” na przetomie 2002/2003
w ramach pilotazu Polskie przedsigbiorstwa w obliczu integracji z Unig Europejskg, zob.: ]. Kuczewska, Europejska
procedura benchmarkingu. Programy i dziatania, PARP, Warszawa 2007, s. 45-46.
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Wérdd czotowych firm o zasiegu §wiatowym, ktore z sukcesem zastosowaly bench-
marking znajduja sie: Ford, Xerox, Motorola, AT&T, Kodak, Exxon, IBM oraz Microsoft.
Firma Xerox, ktora jest pionierem i mistrzem benchmarkingu, jako pierwsza firma
w USA, juz pod koniec lat 70. XX wieku, zastosowata te metode. Przyczynag klopotow
firmy okazala sie szeroka ekspansja na rynkach §wiatowych konkurencyjnych firm ja-
ponskich. Impulsem do dokonania poréwnan w zakresie obszaréw powstawania kosztow
oraz sposobow i zasad prowadzenia dziatalnosci stato sie znalezienie przyczyn trudnej
sytuacji finansowej Xeroxa. Analiza wykazata, iz w poréwnaniu do konkurencji firme
charakteryzowaly: przerosty zatrudnienia, niska jako$¢ oraz brak efektywnej kooperacji
w ramach organizacji. W konsekwencji rozpoczeto stosowanie benchmarkingu w Xerox
poczatkowo tylko jako szczegdtowe poréwnania japonskich produktéw, a nastepnie roz-
szerzono te dzialania analize stosowanych rozwigzan réwniez w firmach spoza branzy.
Stosowanie benchmarkingu przyniosto firmie sukces i dalo impuls innym organizacjom
do wdrazania benchmarkingu w celu usprawniania i doskonalenia dziatalno$ci.

ISTOTA BENCHMARKINGU

The objective of benchmarking

Benchmarking to metoda poszukiwania i wyznaczania wzorca, do ktérego dane
przedsigbiorstwo chce dazy¢. Pochodzi ono od angielskiego stowa ,,benchmark” ozna-
czajacego wzorzec, norme czy punkt odniesienia®. W literaturze istnieje wiele definicji
benchmarkingu. Wedlug niemieckiego autora benchmarking jest ,,metoda poszukiwania
wzorcowych sposobow postepowania, umozliwiajacych osigganie najlepszych wynikéw
poprzez uczenie si¢ od innych i wykorzystywanie ich doswiadczenia”. Z kolei w innej
definicji akcentowany jest aspekt niepowielania rozwiazan i okresla iz ,benchmarking
jest tworzeniem lepszych rozwigzan, bazujac na wiedzy o najlepszych rozwigzaniach. Nie
jest kopiowaniem najlepszych™. Natomiast Z. Martyniuk wskazuje na przydatnos¢ i uzy-
tecznos¢ tej metody w zarzadzaniu przedsiebiorstwem i stwierdza, iz benchmarking to:

o uczenie si¢ od najlepszych przez poréwnywanie si¢ z nimi,

o poszukiwanie najefektywniejszych metod dla danej dziatalnosci, pozwalajacych

osiggnac przewage konkurencyjna,

o poréwnywanie procesow, produktéow i ustug z ich odpowiednikami u najlepszych

konkurentdw,

« ciggta ocena produktéw, ustug i metod danego przedsiebiorstwa w swietle osiggnieé

konkurentéw lub lideréw w danej branzy,

3 A. Skowronek-Mielczarek, Z. Leszczynski, Controlling, analiza i monitoring w zarzqgdzaniu przedsigbior-
stwem, Difin 2007, s. 87.

* Por.: B. Zigbicki, Benchmarking w doskonaleniu organizacji ustug uzytecznosci publicznej, Akademia Eko-
nomiczna w Krakowie, Krakow 2007, s. 42.
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o poszukiwanie wzorcowych sposobéw postepowania przez uczenie si¢ od innych
i wykorzystywanie ich do§wiadczenia®.

Przytoczone definicje wskazujg, iz istotg benchmarkingu jest poréwnywanie sie z naj-
lepszymi organizacjami poprzez uczenie si¢ od nich dobrych wzorcéw, zasad, sposobow
oraz metod zarzadzania przedsi¢biorstwem w celu wdrazania ulepszen i doskonalenia
swojej wlasnej dziatalnosci. W benchmarkingu do najczesciej zadawanych pytan naleza®:

1. dlaczego dziatanie (proces) jest w ogole prowadzone?

2. dlaczego dzialanie (proces) jest prowadzone wlasnie w taki sposob?

3. jakie g przyktady wzorcowych dziatan (proceséw) tego typu?

4. jak w $wietle poréwnan, dzialanie (proces) powinno by¢ usprawnione?

Charakterystyczna cecha tej metody jest jej systematycznos¢ oraz profesjonalizm
w poszukiwaniu doskonatych sposobéw funkcjonowania. Do podstawowych charak-
terystyk benchmarkingu nalezy zaliczy¢”:

o korzystanie z roznych metod i technik pomocniczych,

« wykorzystywanie podejscia procesowego,

o wykorzystywanie w analizie pomiaru, oceny i poréwnania rezultatéw oraz pro-

cesOw ich osiagania, w odniesieniu do najlepszych rozwigzan,

« dazenie do osiggniecia co najmniej poziomu czoléwki w danej branzy,

« uczenie si¢ od innych, ale nie kopiowanie ich rozwiazan,

o uniwersalnos¢ czyli mozliwosc¢ zastosowania w réznych rodzajach dziatalnosci na

plaszczyznie zaréwno operacyjnej, jak i strategicznej zarzadzania,

o zespolowy charakter i realizacja najlepszych praktyk,

o pragmatyczny charakter wprowadzanych zmian, wdrazanych z reguly ewolucyjnie,

o ciagly charakter - rzadko jest stosowany jako pojedynczy projekt.

Benchmarking to ciagly, systematyczny proces, polegajacy na konfrontowaniu wlasnej
efektywnosci, mierzonej jakoscia, produktywnoscia i do§wiadczeniami z wynikami tych
przedsiebiorstw i organizacji, ktére mozna uwaza¢ za wzoér doskonalosci®. Zadaniem
benchmarkingu jest tworcze nasladowanie najlepszych rezultatéw (w zakresie kosztow,
produktow, ustug, jakosci) i dziatan prowadzacych do uzyskania takich rezultatow.
Benchmarking to badania, poréwnania i ocena produktéw i proceséw podmiotu go-
spodarujacego w kontekscie tych firm, ktére sa uznawane za lideréw ,danej klasy™.
Przedmioty dziatan i punkty odniesienia w benchmarkingu przedstawia rysunek 1.

* Z.Martyniak, Metody organizowania proceséw pracy, PWE, Warszawa 1996, s. 303-304.

¢ A. Skowronek-Mielczarek, Z. Leszczynski, Controlling, analiza i monitoring w zarzgdzaniu przedsigbior-
stwem, Difin 2007, s. 88.

7 B. Zigbicki, Benchmarking w doskonaleniu organizacji ustug uzytecznosci publicznej, Akademia Ekono-
miczna w Krakowie, Krakéw 2007, s. 43.

# G. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska, H. Poetschke, Rachunkowos¢ zarzgdcza, PWE, Warszawa 1998, s. 267.

° E. Czyz-Gwiazda, Benchmarking. Benchmark Index czyli jak porownywac sig z najlepszymi?, Centrum
Benchmarkingu Polska, Katowice 2006, s. 11.
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Rys.1. Istota benchmarkingu
The objective of benchmarking

[ BENCHMARKING ]
Przedmioty dziatan: Punkty odniesienia:
o efektywnosé e liderzy rynkowi lub branzowi
e procesy e najlepsi konkurenci
e produkty e najlepsze znane organizacji dziatania

sposoby dziatania wzory doskonatosci

Zrédto: M. Kwas, Dlaczego benchmarking? Rola benchmarkingu w promowaniu najlepszych wzorcéw,
Centrum Benchmarkingu Polska, s. 9. [dostep: 10.05.2010 r.].

Istota benchmarkingu jest znalezienie pomystéw ,,na zewnatrz” organizacji, przeksztal-
cenie ich na dzialania i realizowanie ich zgodnie ze specyfikg danego przedsigbiorstwa.
Dlatego zastosowanie tej metody moze przyczynic¢ si¢ do uzyskania szeregu korzysci,
zaréwno bezposrednich, jak i posrednich dla przedsiebiorstwa. Do korzysci bezposrednich
zalicza si¢: przeprowadzenie analizy przedsiebiorstwa, poréwnanie catej firmy badz jej
poszczegdlnych obszaréw, zdefiniowanie najlepszych metod, zidentyfikowanie deficytow
oraz ocena alternatywnych rozwigzan. Natomiast na korzysci posrednie sktadajg sie:
zrozumienie proceséw zachodzacych we wlasnym przedsiebiorstwie, poddanie krytyce
celéw przedsigbiorstwa, sprawdzenie strategii firmy, wzmocnienie konkurencyjnosci,
a takze zainicjowanie ciagtego procesu poprawy".

Poza korzysciami jakie przedsigbiorstwa uzyskuja z wprowadzenia benchmarkingu
nie mozna zapomina¢, ze istniejg takze pewne ograniczenia zwigzane z jego wdrozeniem.
Do najistotniejszych nalezy zaliczyc':

o traktowanie benchmarkingu jako narzedzia, ktére jedynie zminimalizuje dystans
do najsilniejszych konkurentéw poprzez nasladowanie ich dziatan, nie prowadzi
do uzyskania przewagi konkurencyjnej;

o ograniczenie benchmarkingu wylacznie do rozwiazan operacyjnych, bez uwzgled-
nienia celéw strategicznych, powoduje, ze przewaga konkurencyjna nie utrzyma sie;

o trudno$ci w pozyskiwaniu informacji niezbednych dla realizacji procesu bench-
markingu;

1 Ibidem, s. 12.
"' W. Grudzewski, S. Jaguszyn-Grochowska, L. Zuzewicz, Benchmarking - istota i zastosowanie, ,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa”, 1999, nr 7, s. 6.
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o kosztownos¢ i pracochlonno$¢ metody;
« istnienie etycznych i prawnych zastrzezen co do niektérych sposobow gromadzenia
informacji o konkurentach i liderach rynkowych.

RODZAJE I EWOLUCJA BENCHMARKINGU

Types and evolution of benchmarking

Istnieje wiele odmian benchmarkingu opisywanych w literaturze. Kryterium
podmiotowe dzieli benchmarking na wewnetrzny, konkurencyjny oraz funkcjonalny.
Benchmarking wewnetrzny dotyczy przeprowadzania poréwnan w ramach samego
przedsiebiorstwa i moze obejmowac inne zaktady, wydzialy, filie czy oddzialy firmy.
Benchmarking konkurencyjny - polega na poréwnywaniu si¢ z najlepszymi firmami
spoza organizacji z tego samego sektora. Natomiast benchmarking funkcjonalny obejmuje
analize firm spoza sektora pod wzgledem funkcjonalnym. Badania przeprowadzone
przez firme konsultingowa KPMG dowodza, iz polskie przedsigbiorstwa osiagaja wiele
korzysci z zastosowania benchmarkingu wewnetrznego i konkurencyjnego i wskazuja
m.in.: wzrost produktywnosci, wzrost jakosci produktéw/ustug, redukeje kosztow, wzrost
zyskow, a takze skrdcenie czasu wejscia na rynek'2.

Charakterystyke zalet i wad omawianych form benchmarkingu przedstawia tab. 1.

Tab. 1. Charakterystyka podstawowych rodzajow benchmarkingu
Characteristic of fundamental types of benchmarking

Rodzaj bench-

markingu Zalety Wady

« niskie ryzyko niepowodzenia zawezone pole dziatan

« latwy dostep do informacji czesty brak akceptacji w firmie

Wewnetrzny « mozliwe poréwnania wskaznikow - wystepowanie uprzedzen

« dobre rezultaty w zdywersyfikowa-
nych organizacjach

« pozyskiwanie istotnych danych trudno$¢ w dostepie do informacji

strategicznych » zawezone pole badan do obszaru
« mozliwo$¢ poréwnania procesow jednej branzy
Konkurencyjny iwl);robéw (»przenos$nos¢ rozwia- . praniop(?dobieTistwo kopiowania
zan”) rozwigzan branzowych
« precyzyjne okreslenie pozycji na » malo innowacyjne rozwigzania, ktére
rynku mozna tatwo skopiowa¢

« motywacyjny charakter do dzialania

12 J. Kuczewska, Europejska procedura benchmarkingu, op. cit., s. 43-44.



886 JOANNA $§WIERK

Rodzaj bench-
o Zalety Wady
markingu
o duzy potencjat rozwigzan innowacyj- o duze trudnosci wdrozeniowe
nych spoza branzy o czasochtonnos¢ analiz
. « stymulowanie kreatywnosci wsroéd o duza kosztowno$¢
Funkcjonalny iy o N
pracownikow « trudnos¢ dostosowania najlepszych
rozwigzan do potrzeb wlasnej orga-
nizacji

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie analizowanej literatury.

W ramach kryterium przedmiotowego wyréznia sie:
» benchmarking strategiczny — w ktérym przeprowadzana jest analiza misji, wizji
i strategii wdrozonych przez lideréw rynkowych,

» benchmarking procesowy - analizuje procesy decydujace o wartosci dostarczanej

klientom oraz warunkujace pozycje konkurencyjna firmy,

» benchmarking produktéw — poréwnuje produkty i ustugi w zakresie zaspokajania

oczekiwan i potrzeb klientéw oraz innowacyjnych rozwigzan,

» benchmarking metod zarzadzania - polega na poréwnywaniu sposobu realizacji

kluczowych sposobow i funkeji zarzgdzania z firmami wiodacymi.

Poza wymienionymi formami nalezy jeszcze zwrdci¢ uwage na dodatkowe rodzaje
benchmarkingu przytoczone przez A. Wegrzyna®. Wyrdznia on: benchmarking relacyjny,
marketingowy oraz projektowy. W benchmarkingu relacyjnym partnerem pordéwnan
jest organizacja, z ktdra przedsiebiorstwo pozostaje w pewnych relacjach biznesowych
takich jak: dostawca-odbiorca czy relacje handlowe. Z kolei benchmarking marketin-
gowy to ciagle poréwnywanie opinii klientéw na temat wlasnych produktéw i ustug
z opiniami dotyczacymi oferty konkurencji. Trzeci rodzaj benchmarkingu - projekto-
wy - znajduje gléwnie zastosowanie w branzy budowlanej gdzie dokonuje sie analizy
efektywnosci prowadzonych prac budowlanych z innymi realizowanymi przedsiewzie-
ciami.

Przytoczone rodzaje benchmarkingu sa prowadzone w ramach okreslonych zadan
i procedur i tworza tzw. benchmarking formalny. W przedsi¢biorstwach i praktyce
zarzadzania mozna spotkac réwniez tzw. benchmarking nieformalny, ktéry moze obej-
mowa¢ m.in. dyskusje z partnerami i konkurentami na temat wspdlnych probleméw
czy obserwowanie i analizowanie rywali podczas wystaw i targow.

Zlozono$¢ procesu benchmarkingu i jego wplyw na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa
znajduje wyraz w jego ewolucji (rys. 2).

' A. Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Antykwa,
Kluczbork-Wroctaw 2000, s. 94-95.
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Rys. 2. Ewolucja koncepcji benchmarkingu
Evolution of the benchmarking

Ztozonos¢
A

Piagta generacja
Benchmarking globalny

Czwarta generacja
Benchmarking strategiczny

Trzecia generacja
Benchmarking procesowy

Druga generacja
Benchmarking konkurencyjny

Pierwsza generacja
Benchmarking przeciwstawny

v

Czas do wprowadzenia

Zrédlo: E. Barber, Benchmarking the Management of Projects: a Review of Current Thinking, ,International
Journal of Project Management” 2004, nr 22, s. 303.

W ramach rozwoju benchmarkingu mozna wyodrebni¢ pie¢ generacj:

> benchmarking przeciwstawny — koncepcja benchmarkingu poréwnujaca w charak-
terystyki, funkcjonalnos¢ oraz wymogi konkurencyjnych produktow.

> benchmarking konkurencyjny — w ramach, ktérego analizuje si¢ wlasne koszty
przedsiebiorstwa i dokonuje si¢ ich poréwnan z poziomem uzyskiwanym przez firmy
konkurencyjne w zakresie m.in. kosztéw produkcji czy sposobéw ustalania cen.

» benchmarking procesowy — dotyczy poréwnan i wdrazania najlepszych rozwig-
zan na poziomie operacyjnym w ramach realizowanych proceséw w organiza-
cji. Przyktadem analizowanych proceséw sa: sposdb przyjmowania i realizacji
zamoéwien, magazynowanie, dostarczanie produktéw klientom, przyjmowanie
reklamacji, itp.

> benchmarking strategiczny — w ktérym nastepuje poréwnanie firmy w zakresie
strategii i uzyskiwanych wynikéw z przedsigbiorstwami osiagajacymi sukces
(konkurenci lub nie) w celu zaadoptowania najlepszych rozwigzan strategicznych.

» benchmarking globalny — polega na analizie roznic kulturowych pomiedzy przedsie-
biorstwami zlokalizowanymi w réznych krajach, uwzgledniajac przy tym warunki
prawne, administracyjne, spoleczne, polityke socjalng i system edukacji, ktore
oddzialywaja na jego lokalizacje.

Benchmarking strategiczny znajduje si¢ na najwyzszym poziomie w hierarchii

poréwnan i dotyczy analizy procedur i proceséw wykorzystywanych w przedsiebior-
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stwie na poziomie strategicznym. Jak twierdzi R. Kowalak w ramach benchmarkingu
strategicznego dokonuje sie':

» analizy produktow juz wytwarzanych z uwzglednieniem przyszlej strategii w za-
kresie wymiany produktéw; przedsigbiorstwo powinno analizowa¢ zmienno$é
asortymentu u konkurencji, wdrazanie nowych technologii produkgji itp.,

» analizy rynku obejmujacej ocene zdolno$ci wchtaniania produktéw wytwarzanych
w sektorze przez rynek; wlasciwa identyfikacja potrzeb klienta, liczby i udziatu
rynkowego konkurencji pozwoli osiggna¢ zalozone cele,

» formutowanie ogélnej strategii, zwigzanej z realizacja misji ujetej w strategicznej
karcie wynikdw,

» planowania i realizacji inwestycji; inwestycje konkurencji pozwola dokona¢ oceny
ich zdolnosci wytwoérczych, mozliwosci osiagania najwyzszej jakosci produktéw,
szybkosci przeptywu informaciji itp.,

» oceny dzialalnosci badawczo-rozwojowej; wdrazanie nowoczesnych technologii
wytwarzania podnoszacych konkurencyjnos¢ produktéw powoduje, ze koniecz-
noscig staje sie state podpatrywanie najlepszych.

Role benchmarkingu w tworzeniu planéw strategicznych przedsiebiorstwa obrazuje

rysunek 3.

Rys. 3. Benchmarking a plany strategiczne przedsi¢biorstwa
Benchmarking and strategic plans of firm

Analiza poréwnawcza
otoczenia konkurencyjnego -
oraz podstawowych proceséw Badanl‘a
l / potrzeb klienta
Analiza poréwnawcza Analiza poréwnawcza
rozwoju technologi PLAN STRATEGICZNY |-
« Okreslenie stabych - Okreslenie
i mocnych moiliwoé'ci » aliza poréwnawcza
stron firmy poprawy jakosci ryzyka rynkowego,

Analiza poréwnawcza
potencjatu, celéw i planéw firmy finansowego, spotecznego

« Zaplanowanie rynkéw,
produktéw i ustug

« Kluczowe czynniki zdobycia
wiodacej pozycji na rynku

- Gtéwne cele dziatania

l

Najlepsze praktyki

Zrédlo: C. Bogan, M. English, Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk, OnePress, 2006, s. 223.

Przeprowadzenie analizy w réznych aspektach (m.in. otoczenie konkurencyjne,
zastosowane technologie, cele firmy), a takze w zakresie potrzeb klientéw i mozliwosci

“ R. Kowalak, Benchmarking w realizacji strategii przedsigbiorstwa, [w:] Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling
a strategie przedsigbiorstw i instytucji, ,Prace Naukowe AE we Wroctawiu”, 2005, nr 1080, s. 148-149.
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dostawcédw warunkuje ksztalt planu strategicznego. Ocena mozliwo$ci wdrozenia planu
strategicznego przez przedsiebiorstwo powinna by¢ ukierunkowana na osiagniecie prze-
wagi konkurencyjnej na rynku oraz zajecie pozycji lidera. Benchmarking strategiczny
w procesie planowania staje si¢ niezbednym narzedziem nawigacyjnym, gdyz'*:

o okresla rozwoj firmy na tle konkurencji i najlepszych firm spoza branzy;

o potwierdza zasadnosci celéw krotko- i dtugoterminowych;

« ustala i dopracowuje strategie organizacji, ktéra ma najwieksza szanse powodzenia;

« zapewnia, iz podstawowe procesy niezbedne do osiaggniecia sukcesu sg na kon-

kurencyjnym poziomie;

« zapewnia wykorzystanie zaawansowanych technologii na poziomie niezbednym

do utrzymania pozycji na wybranych rynkach;

o potwierdza, ze struktura, ceny, wydajnos¢, produkty i ustugi sa na tyle dobre, ze

moga odnie$¢ sukces w walce z konkurencjg na danym rynku;

 upewnia, czy mozliwosci dostawcow sa wystarczajace i pozwolg firmie odnie$§¢

sukces na wybranych rynkach;

« rozpoznaje kluczowe czynnikéw sukcesu prowadzace do objecia wiodacej pozycji

rynkowej.

Zadanie benchmarkingu strategicznego sprowadza si¢ zatem do wspierania za-
rzadzania przedsiebiorstwem w kontekscie dtugofalowego rozwoju. Proces wdrazania
benchmarkingu obejmuje cztery etapy. W ramach poszczegélnych etapéw podejmowane
s konkretne dzialania wspomagane pomocniczymi pytaniami. Model ten obejmuje’®:

Etap I. Planowanie

« Identyfikacja obszaréw objetych benchmarkingiem strategicznym (Co i jak po-

réwnywac, aby osiaggnac cele strategiczne?)

o Identyfikacja poréwnywalnych przedsigbiorstw (Ktdre przedsigbiorstwa bedg braty

udzial w poréwnaniach?)

Etap I Analiza

o Okreslenie metod zbierania i gromadzenia danych (W jaki sposob beda zbierane

i gromadzone dane?)

« Okreslenie biezacych poziomdéw wynikéw (Jakie sg obecne wyniki i czy pozwalaja

osiggnac cele strategiczne)

Etap III. Integracja

o Projekcja przyszlych pozioméw wynikéw (Jakie dziatania i innowacje wplyna na

wzrost efektow w ujeciu diugoterminowym? Jakie sa konieczne wartosci docelowe,
aby sprosta¢ wymaganiom rynku?)

o Komunikacja w zakresie benchmarkingu i akceptacja korzysci (Kto bedzie brat

udzial w benchmarkingu strategicznym? Kto bedzie odpowiadat za benchmarking
strategiczny?

'* C. Bogan, M. English, Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk, OnePress, 2006, s. 223-224.
'* E. Nowak (red.), Strategiczna rachunkowos¢ zarzgdcza, PWE, Warszawa 2008 1., s. 218-219.
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Etap IV. Dziatanie

o Opracowanie celéw funkcjonalnych (Jakie cele funkcjonalne bedg mialy istotny
wplyw na osiggniecie celéw strategicznych?)

o Opracowanie planu dziatania (W jaki sposob wdraza¢ rezultaty benchmarkingu?)

o Zastosowanie poszczegolnych dziatan i monitorowanie ich realizacji (W jaki sposéb
monitorowa¢ zmiany i stale wprowadza¢ konieczne zmiany?)

o Rekalibracja celow strategicznych (Czy konieczna jest zamiana celéw strategicznych
i zwiazanych z nimi warto$ci docelowych?).

ANALIZA BENCHMARKINGOWA NA BAZIE BENCHMARK INDEX

Benchmarking analisys with Benchmark Index

Dokonanie kompleksowej analizy poréwnan pomiedzy organizacjami moze nastre-
czaé przedsiebiorstwom wielu trudnosci. Wymaga bowiem zebrania wielu informacji
o konkurencyjnych firmach z branzy. Nierzadko jest to proces czasochtonny i kosztowny.
Z pomocy przychodza profesjonalne bazy benchmarkingowe, ktére utatwiaja i umozliwiaja
przeprowadzenie poréwnan w wielu obszarach funkcjonowania organizacji. Przyktadem
takiej bazy danych jest Benchmark Index. Zostat on opracowany w Wielkiej Brytanii
w 1996 roku i opiera si¢ na jednym z najwiekszych na $wiecie banku danych z osiggnieciami
przedsiebiorstw. System ten umozliwia w ramach wybranej branzy poréwnanie wielu
zestandaryzowanych wskaznikow przedsiebiorstwa bezposrednio z konkurencjg dziatajaca
na obszarze danego regionu, kraju lub rynku miedzynarodowego. Obecnie w bazie danych
znajduja sie informacje z ponad 20 000 przedsiebiorstw reprezentujacych wszystkie branze
z wielu krajow, gléwnie europejskich. Od 2005 roku z narzedzia Benchmark Index moga
korzysta¢ rowniez polskie organizacje, w szczegdlnosci male i srednie przedsigbiorstwa.

Koncepcja Benchmark Index opiera si¢ na procesie cigglego doskonalenia (Kaizen)
i przedstawiona zostala na rysunku 4.

Rys. 4. Koncepcja narzedzia Benchmark Index
The concept of Benchmark Index

Finanse

158 | Doskonalenie Finanse
Klignci P . Klienci
Procesy omiar Procesy

Uczenie sig & Rozwdj Uczenie sie & Rozwdj

F’_rzy{;zyn_y i WV'T'k‘ Analiza Jednakowy z jednakowym
Okreslanie priorytetow i ocena Poréwnanie | Mocne i stabe strony

Zrédlo: Materialy informacyjne Centrum Benchmarkingu Polska.
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Kompleksowy przebieg stosowania Benchmark Indexu przedstawia rysunek 5.

Rys. 5. Kompleksowy proces stosowania Benchmark Indeksu
Comprehensive proces of practising Benchmark Index

Walidacja
danych

Strona internetowa - — - Porownanie

Generowanie
Raportu

Analiza
i ocena

Zrédlo: Materialy informacyjne Centrum Benchmarkingu Polska.

Benchmark Index ma na celu stymulowanie procesu doskonalenia przedsiebiorstw
poprzez gromadzenie, poréwnywanie i interpretacje informacji dotyczacych wynikéw
przedsigbiorstw. Przeprowadzaja go wyszkoleni Eksperci ds. Benchmarkingu tak, by
zapewni¢ przedsiebiorstwu pomoc na kazdym etapie procesu prowadzenia analizy
benchmarkingowej. W pierwszym etapie w ramach specjalnego kwestionariusza, opar-
tego na strategicznej karcie wynikéw, nastepuje zbieranie danych od przedsigbiorstwa
z czterech wyodrebnionych obszardéw firmy: finansow, klienta, proceséw wewnetrznych
oraz rozwoju. Zebrane dane w bazie staja si¢ zupetnie anonimowe. W kolejnym etapie
nastepuje wybor przedsigbiorstw do poréwnan benchmarkingowych (tzw. benchmarkéw).
Nastepnie informacje z kwestionariusza sa przeksztalcane we wskazniki i poréwnywane,
w oparciu o metodyke statystyczna, z danymi przedsigbiorstw wyselekcjonowanymi
w poprzedniej fazie do poréwnania. Na podstawie wynikéw i danych tworzone sg za-
tozenia do wdrazania nowej strategii. W ostatnim etapie przedsiebiorstwo otrzymuje
kompleksowe zestawienie informacji zwane raportem strategicznym". Przyklad raportu
strategicznego ukazuje rysunek 6.

7 M. Kwas, Dlaczego benchmarking?, op. cit., s. 21-24.
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Rys.6. Prezentacja graficzna Benchmark Indeksu
Graphically presentation of Benchmark Index
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Zrédlo: Materialy informacyjne Centrum Benchmarkingu Polska.

Dzieki graficznej prezentacji wynikéw badane przedsiebiorstwo uzyskuje informacje
o wlasnych osiagnieciach na tle najgorszych i najlepszych wynikéw osiaganych przez
przedsigbiorstwa wybrane do poréwnan.

Uzyskane poréwnania na podstawie przeprowadzonego benchmarkingu sg nie-
zwykle przydatnymi informacjami w procesie doskonalenia strategii przedsigbiorstwa.
Benchmarking moze by¢ zastosowany w wielu aspektach funkcjonowania organizaciji.
Do gléwnych nalezy zaliczy¢':

o Opracowanie benchmarkoéw, czyli poréwnywalnych wskaznikow efektywnosci,

jest niezwykle istotne w procesie planowania (udzial w rynku, produkty, ustugi,
wydajnos$¢, poziom satysfakeji klienta, koszty).

' C. Bogan, M. English, Benchmarking jako klucz, op. cit., s. 242.
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o Dzieki benchmarkingowi firmy fatwiej moga przewidzie¢ przyszie dziatania konku-
rencji. Takie prognozy konkurencyjne odgrywaja duzg role w ocenie adekwatnosci
krétkoterminowych lub dltugoterminowych celéw lub zadan.

o Dzigki benchmarkingowi firma moze wykorzysta¢ wewnetrzne lub zewnetrzne
zasoby w celu zdobycia przywodztwa rynkowego.

« Benchmarking pobudza firme do planowania dlugoterminowego, zapewniajacego
konkurencyjnos¢ kluczowych proceséw biznesowych.

o Dzieki benchmarkingowi przedsigbiorstwo moze oceni¢ swoje wlasne struktury
i systemy operacyjne pod wzgledem przystosowania do skutecznego realizowania
strategii.

o Benchmarking pomaga okresli¢ najlepsze praktyki w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi — dzieki czemu przyczynia si¢ do rozwoju umiejetnosci i kwalifikacji
pracownikow, a w dalszej kolejnosci do realizacji strategii firmy.

o Benchmarking pomaga w okresleniu najlepszych praktyk we wdrazaniu technologii
wspierajacych strategie dtugoterminowa.

o Benchmarking pomaga w ocenie mozliwosci i kompetencji dostawcow i wspomaga
zarzgdzanie relacjami z dostawcami.

« Dzieki obserwacji konkurencyjnych koncepcji stosowanych skutecznie przez inne
firmy i przystosowywaniu ich do potrzeb firmy, benchmarking pomaga rozwijac,
udoskonala¢ i poprawia¢ strategie.

Tak szeroki zakres zastosowania benchmarkingu potwierdza jego ogromng przy-
datno$¢ w doskonaleniu przedsiebiorstwa w jego réznych aspektach, poczawszy od
obszaru finansowego, poprzez rynkowy (klientéw), proceséw wewnetrznych, a takze
posiadanych zasobow niematerialnych.

SUMMARY

The article presents benchmarking as a concept of business improvement practices.
Benchmarking is the process of identifying ,best practice” in relations to both products
(including) and the processes by which those products are created and delivered. The
search for ,best practice” can taker place both inside a particular industry, and also in
other industries. Benchmarking involves looking outward (outside a particular busi-
ness, organisation, industry, region or country) to examine how others achieve their
performance levels and to understand the processes they use. In this way benchmarking
helps explain the processes behind excellent performance.

dr Joanna Swierk, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie



