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Benchmarking jako metoda zapozyczania najlepszych rozwigzan

Streszczenie

Zasadniczym celem artykutu byta dogtebna analiza literatury dotyczaca problematyki zwiazanej z koncepcja zarzadzania jaka
jest benchmarking. W artykule opisano historie benchmarkingu oraz droge jaka koncepcja ta przeszedt na przestrzeni lat. Przed-
stawione zostalo pojecie benchmarkingu definiowane przez swiatowych i krajowych autoréw publikacji nauk o zarzadzaniu.
W dalszej czesci opisano przebieg procesu benchmarkingu oraz scharakteryzowano jego rodzaje. Zaprezentowano zalety i wady
stosowania tej koncepcji. Podane zostaty przyktady stosowania tej koncepcji w Polsce.

Stowa klucze
benchmarking, koncepcja zarzadzania, proces benchamrkingu, rodzaje benchmarkingu, metody benchmarkingowe

Wprowadzenie

Koncepcje zarzadzania nalezy definiowac jako sposéb prowadzenia i kierowania organizacjg w celu
uzyskania przez nig najlepszych wynikéw, osiagniecia pozycji lidera czy dostosowania sie do srodowiska ze-
wnetrznego. Korzystajac z metafory mozna poréwnaé stosowanie koncepcji zarzadzania do dobierania ele-
mentéw garderoby. Zle ,skrojone” czy dopasowane bedg przeszkadza¢ w codziennym funkcjonowaniu, po-
wodowac straty i tworzy¢ ztg atmosfere. Dobrze dobrane metody pomoga w osiggnieciu sukcesu i zyskania
przewagi nad konkurencja.

Od potowy XX wieku w Swiatowej praktyce nauk o zarzadzaniu nastgpit dynamiczny rozwoj nowych
metod i koncepcji zarzadzania. Powodem ich formutowania i wdrazania byto w gtéwnej mierze otwarcie sie
przedsiebiorstw i organizacji na rynek globalny czy chocby redukcja kosztéw. W tendencje tg idealnie wpisata
sie koncepcja benchamrkingu, ktérej poczatki datuje sie na lata siedemdziesigte XX w.

Zasadniczym celem powstania artykutu byto zaprezentowanie elementarnych informacji dotyczacych
benchmarkingu. W pracy zastosowano metode badawczg — analize materiatéw zrédtowych oraz aktéw praw-
nych. Artykut ten jest elementem projektu badawczego, ktéry ma na celu odpowiedzie¢ na pytanie: czy w Si-
tach Zbrojnych RP stosowane sg nowoczesne koncepcje zarzadzania? Ugruntowana wiedza dotyczac bench-
markingu jest punktem wyjscia do opracowania ankiet umozliwiajacych rozwigzanie problemu badawczego.

W artykule zwrécono szczegdlng uwage na wady i zalety koncepcji benchmarkingu, dokonano przegla-
du pojec i definicji. Przedstawiono przebieg procesu benchmarkingu oraz wyartykutowano jego zasadnicze
rodzaje.

Historia benchmarkingu

Koncepcja zarzadzania, ktéra scisle wiaze sie z ludzka natura jest benchmarking. Kazdy cztowiek w pew-
nym stopniu nasladuje innych. Dzieje sie to obecnie, robili tak nasi przodkowie. Nasladownictwo - poscig za
najlepszymi przejawia sie we wszystkich obszarach dziatalnosci cztowieka'. Zauwazymy go nie tylko w spo-
rcie, kulturze i nauce, ale tez w gospodarce.

Poczatki benchmarkingu niejako wywodza sie od masowej w pierwszej potowie XX w. praktyce rozmon-
towywania na czesci wyrobdéw przedsiebiorstw konkurencyjnych. Miato to na celu poznanie, a ostatecznie

K. Zimniewicz, Wspétczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 43.
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powielenia metod wytwarzania produktéw. Kolejnym etapem formowania sie tej koncepcji byly wizyty Ja-
ponczykéw w tysigcach firm na catym swiecie?. Towarzyszyt im import technologii oraz metod zarzadzania.
Sukces tych dziatan odzwierciedla wysoka pozycja gospodarcza kraju kwitngcej wisni.

Historyczne powstanie benchmarkingu datuje sie na koniec lat 70. Wtedy to amerykanska firma Xerox
odnotowata drastyczny spadek sprzedazy. Ktopoty koncernu spowodowane byly silng ekspansja japonskich
konkurentéw. Analizujac przyczyny ztych wynikéw finansowych dokonano poréwnania rodzimej firmy z ja-
ponskimi rywalami®. Pod lupe wzieto obszary powstawania kosztéw. Dodatkowo skupiono sie na zasadach
dziatalnosci.

Kierownictwo koncernu zostato zaskoczone wynikami poréwnania. Koszty produkcji w USA zréwny-
waty sie z ceng sprzedazy oferowang przez Japonczykéw. Wnikliwe zestawienie Xeroxa i Fuji Xerox wyka-
zato, ze koszty procesu produkcyjnego i jego czas trwania w Ameryce byty dwukrotnie wyzsze. Jakos¢ pro-
duktow finalnych byta jednak nizsza. Xerox Corporation jako pionier tej koncepcji zarzadzania, rozpoczat
w 1979 r. badania nad Zrédtami sukcesu Canona oraz Fuji Xerox*. Pozyskane dane pozwolity na opracowa-
nie nowej strategii niezbednej do powrotu na pozycje lidera. Koncern stangt przed trudnym wyzwaniem
jakim byta redukcja kosztéw i zwiekszenie efektywnosci dziatania. Podjeto decyzje o wdrozeniu programu
Leadership through Quality, ktéry dotyczyt trzech ptaszczyzn®: benchamrkingu, poprawy jakosci oraz obo-
wigzkéw pracownikdéw.

To dzieki temu programowi termin benchmarkingu zaistniat w Swiatowej literaturze ekonomicznej. Po-
czatkowo wykorzystywano go jedynie wzgledem firm konkurencyjnych. Z czasem zauwazono, ze benchmar-
king moze by¢ skuteczny w szerszym ujeciu. Zapoczatkowano poréwnywanie réznych aspektéw dziatalnosci
przedsiebiorstwa wsréd organizacji spoza bezposredniej konkurencji. Rozpoczeto implementacje doswiad-
czen z innych branz i sektoréw. Pozwolito to firmie Xerox na odzyskanie jednej trzeciej utraconego rynku.
Metode benchmarkingu $cisle wpisano w polityke firmy.

Doswiadczenie firmy Xerox zachecity liczna grupe przedsiebiorstw o zasiegu miedzynarodowym do za-
stosowania tej metody, w celu usprawnienia wtasnych dziatan. Byty to miedzy innym: IBM, Motorola czy Ford.
Zainteresowanie swiata nowa koncepcja zarzadzania ttumaczy sie dwojako. H. J. Harrington za sukces bench-
markingu uwaza jego koncentracja na procesie. C. J. Grayson Jr. za powdd szybkiego rozpowszechnienia sie
tej metody podaje wzrost wspo6tzawodnictwa pomiedzy swiatowymi przedsiebiorstwami. Organizacje musza
ciagle sie rozwija¢, przescigac i wprowadzac przetomowe usprawnienia (z ang. Breakthrough improvement).
Obecnie dodatkowy bodziec stanowig nagrody jakosci, przyznawane w kategorii benchmarkingu.

Pojecie benchmarkingu

Pojecie ,benchmarkingu” swoja nazwe zawdziecza angielskiemu stowu ,benchmark’, ktére ttumaczy sie
jako punkt orientacyjny w terenie. Ten topograficzny termin dotyczy miejsca zaznaczonego na mapie. Ma po-
kazywac¢ droge wiodaca do celu’. Benchmark to inaczej reper - wyznaczony na widocznym z oddali miejscu,
takim jak wzgorze. Umozliwia stwierdzenie, w ktérym miejscu sie znajdujemy; punkt odniesienia®.

Za pioniera koncepcji uwaza sie R. C. Campa — szefa do spraw benchmarkingu w éwczesnym Xeroxie®.
Jako pierwszy zdefiniowat on te metode. Okreslit benchmarking jako poszukiwanie najskuteczniejszych me-

2 T.Bendell, L. Boulter, Benchmarking. Jak uzyska¢ przewage nad konkurencjg, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, s. 17.

3 B. Ziebicki, Benchmarking w doskonaleniu organizacji ustug uzywecznosci publicznej, Monografie: Prace Doktrorskie, Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, Krakéw 2007, 6, s. 39.

4 A Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsiebiorstwa, Wroctaw 2000, s. 72.

> A. Szafranska, A. Szyran-Rysiak, Benchmarking, [w:] M. Hopej, Z. Kral, Wspdlczesne metody zarzqdzania w teorii i praktyce, Oficyna Wydawni-
cza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011, s. 9.

8 A.Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna... op. cit,, s. 73.

7 E. Kirejczyk, Zrozumie¢ zarzqdzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 291.

8 K. Zimniewicz, Wspdfczesne koncepcje ... op. cit, s. 44.

° R.C.Camp, Benchmarking: The Search for Industry Best Practicies that Superior Performance, A.S. Q. C., Quality Press, 1989, s. 25.
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tod stosowanych w danej dziatalnosci, umozliwiajacych osiagniecie przewagi konkurencyjnej. Z. Martyniak
zdefiniowat benchmarking jako proces polegajacy na:

— poroéwnywania sie z najlepszymi i zdobywaniu wiedzy od nich;

— poszukiwaniu wydajniejszych sposobéw dziatania, ktére majg prowadzi¢ do zyskania przewagi nad

konkurencjg;

— nieustannym ocenianiu wytwarzanych produktéw, swiadczonych ustug oraz stosowanych metod

w odniesieniu do konkurentéw i lideréw danej branzy;

— wyborze doskonatych procedur dziatania na podstawie cudzych doswiadczen.

Z kolei Ch. Albrecht uwaza, ze benchmarking opiera sie na pomiarach, analizie oraz ksztattowaniu efek-
tywnosci przedsiebiorstwa i poréwnaniu go z wynikami najlepszych organizacji'®. Na tej podstawie przedsie-
biorstwa zyskujg informacje o swoich stabosciach wzgledem konkurencji.

Uogodlniajac, ta nowoczesna koncepcja zarzadzania to nic innego jak:"' poréwnanie sie z najlepszymi,
doprowadzenie do doréwnani im, obranie kierunku na najlepsze produkty i Swiadczone ustugi, zdobywanie
wiedzy od konkurencji. Fundamentem tej metody jest teza, ze przedsiebiorstwa maja stabe strony. W celu ich
likwidacji nalezy rozpocza¢ proces usprawnien, czesto obarczony btedami i trudnosciami. Nierzadko koszty
usprawnien moga przewyzszy¢ uzyskane wyniki. Droga na skréty do poprawy sytuacji przedsiebiorstwa staje
sie wiec nasladownictwo. W literaturze przedmiotu zaproponowano wiele innych definicji benchmarkingu.
Ich przeglad przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Przeglad definicji benchamrkingu

Autor Definicja

E.E.Sprow |Benchmarking to przymierzanie sie do lideréw swojej klasy.

J.Riss Benchmarking jest instrumentem wspomagajacym wprowadzanie ulepszen poprzez dostarczanie punktéw odniesienia.
J. Colom Benchmarking definiowa¢ mozna jako technike rozszerzania wiedzy o najlepsze metody.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: A. Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsiebiorstwa, Wroctaw
2000, s. 82.

W literaturze przedmiotu wiekszos$¢ autoréw definiuje benchmarking jako ciagty i systematyczny proces
lub metode™. Inni okreslajg benchmarking jako narzedzie lub instrument niezbedny do poprawienia sytu-
acji przedsiebiorstwa. Wielu ekspertéw okreslajac benchmarking jako proces wymienia wsrdd jego etapdéw
gtéwnie: poréwnywanie, mierzenie, identyfikowanie, wyszukiwanie oraz konfrontowanie. Przedmiot dziatan
bencharkingu to produkty, ustugi, sposoby dziatania a takze efektywnos¢ innych organizacji.

W koncepcji tej wystepuja dwie grupy celéow: gtdwne i posrednie. Zasadnicze cele tej koncepcji zarza-
dzania to: zwiekszenie skutecznosci dziatania, zdobycie i utrzymanie korzystnej pozycji wérdéd konkurencji,
udoskonalenie wyrobéw wiasnych, poprawa wydajnosci posiadanych technologii czy wzrost efektywnosci.
Do celéw posrednich zaliczamy: pozyskiwanie danych, korzystanie z doswiadczenia konkurencji lub part-
neréw (w tym dziatéw wewnetrznych), ciagte uczenie sie. Ich realizacja ma prowadzi¢ przedsiebiorstwo do
stania sie liderem, ,najlepszym z najlepszych”. Punktem odniesienia, swoistym ,benchmarkiem” sa tu: przed-
siebiorstwa dominujace na rynku i w branzy, najsilniejsi konkurenci, przodujgce organizacje.

Rodzaje benchamarkingu

Szerokie zastosowanie benchmarkingu spowodowato wyodrebnienie sie wielu rodzajéow tej koncepc;ji.
Podstawowa klasyfikacja tej metody dzieli jg na dwa ujecia: przedmiotowe i podmiotowe. W literaturze krajo-
wej wystepuje dwdch gtéwnych autoréw reprezentujacych ten nurt'. Podziat w klasyfikacji przedmiotowej

19 Ch. Albrecht, Benchmarking. Wizja czy rzeczywistos¢?, C. A. L. Consulting, Darmstand 2003, s. 5.
K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepdje... op. cit, s. 43.

12 A, Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna... op. cit., s. 82.

13 B, Ziebicki, Benchmarking w doskonaleniu... op. cit., s. 43.
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zaprezentowat w swoich pracach W. Gruszewski. Wyr6znit on nastepujace typy benchmarkingu: strategicz-
ny, procesowy, produktéw i metod zarzadzania'. Druga klasyfikacja dotyczy Zzrédta pochodzenia informacji
o wzorcowych rozwigzaniach. Za jej autora w literaturze polskiej uwaza sie J. Czekaja. Wielu ekspertéw no-
bilituje ja wzgledem innych. Wyrézniono w niej trzy podstawowe kategorie benchmarkingu: wewnetrzny,
konkurencyjny i funkcjonalny'>. Rodzaje benchmarkingu przedstawiono na rysunku 2.

VR

Benchmarking

7
A~ A~

Ptaszczyna Ptaszczyzna
przedmiotowa podmiotowa
Benchmarking
strategiczny /J\ /J\
S Benchmarking Benchmarking
wewnetrzny zewnetrzny
Benchmarking
procesowy VR
N— Benchmarking
konkurencyjny
/\ v
Benchmarking
produktéow I N
N4 Benchmarking
funkcjonalny
VR N—
Benchmarking

metod zarzadzania
—
Rys. 2. Rodzaje benchmarkingu
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: A. Szafranska, A. Szyran-Rysiak, Benchmarking, [w:] M. Hopej, Z. Kral, Wspdlczesne metody
zarzqdzania w teorii i praktyce, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011, s. 12.

Benchmarking strategiczny (ang. Strategic benchmarking) rodzaj koncepcji, w ktérym za przedmiot po-
réwnania nalezy uznaé procesy i procedury na strategicznym szczeblu organizac;ji's. Poréwnaniu poddane sg wi-
zje i misje lideréw rynku'’. Skoncentrowanie sie wytacznie na podpatrywaniu konkurentéw zimniejsza szanse na
wprowadzenie usprawnien. Nalezy szuka¢ skutecznych rozwiazan réwniez w organizacjach poza branzowych.

Benchmarking proceséw (ang. Process benchmarking) dotyczy poréwnywania proceséw i procedur,
ktére sg stosowane przez wszystkie rodzaje organizacji'®. Brane pod uwage sg takze: sposoby ich sprawnej
realizacji, poréwnywanie efektywnosci kosztowej i sposoby generowania wartosci'®. Ma to decydowac o uzy-
skaniu przewagi wsréd konkurencji.

Benchmarking produktéw polega na analizie produktéw pod katem zaspokojenia potrzeb klienta®. Wy-
szukiwane sa réwniez nowatorskie i innowacyjne rozwigzania. Benchmarking metod zarzadzania dotyczy ze-
stawiania sposobdw realizacji zasadniczych funkgji zarzadzania przez lideréw rynku?'.

4 W. Gruszewski, Benchmarking w przedsiebiorstwie, [w:] W. Gruszewski, |. Hejduk, Przedsiebiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa 2000, s. 150.
13 J. Czekaj, Benchmarking — metoda racjonalizacji organizacji, ,Ekonomia i Organizacja Przedsigbiorstwa’, 1995, 9, s. 5.
16 A.Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna... op. cit,, s. 93.

7 A. Szafranska, A. Szyran-Rysiak, Benchmarking, [w:] M. Hopej, Z. Kral, Wspdlczesne metody zarzqdzania w teorii i praktyce, Oficyna Wydawni-
cza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011, s. 12.

18 B. Andersen, Benchmarking, [w:] A. Rolstadas, Performance Management, Chapman&Hall, London 1995, s. 215.
19 A. Szafranska, A. Szyran-Rysiak, Benchmarking, [w:] M. Hopej, Z. Kral, Wspdlczesne metody ... op. cit., s. 12.

20 B, Ziebicki, Benchmarking w doskonaleniu... op. cit., s. 43.

21 W. Gruszewski, Benchmarking. .. op. cit., s. 150.
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Benchmarking wewnetrzny (ang. Interial benchmarking) najczesciej realizowany jest w przedsiebior-
stwach posiadajacych filie i wydzialy o pewnym rozproszeniu geograficznym. W organizacjach tych méwi
sie o strukturze gateziowej. Prostym zadaniem jest tu przeprowadzenie poréwnan miedzy wybranymi za-
ktadami, filiami czy oddziatami. Ten rodzaj benchmarkingu koncentruje sie na badaniu oraz sadzie o meto-
dach i procesach zachodzacych wewnatrz organizacji??. Niekorzystne réznice pomiedzy oddziatami sa proste
w eliminacji. Procesy nieefektywne zastepowane sa sprawdzonymi i skutecznymi. Literatura przedmiotu do-
datkowo opisuje przypadki wykorzystania benchmarkingu wewnetrznego jako okresu przygotowujacego
przedsiebiorstwo do zastosowania innych rodzajéw tej koncepcji. Organizacja w oparciu o wtasng wiedze
i zasoby ogranicza mankamenty i stabosci, by nastepnie przystapi¢ do poréwnan z konkurencjg zewnetrzna.
Warunkami dla skutecznego wprowadzenia benchmarkingu wewnetrznego sg**:

— koncentracja menadzeréw powinna skupia¢ sie najpierw do wewnatrz, a poézniej na zewnatrz przed-

siebiorstwa;

— obowigzujgce sekwencje metod i proceséw musza by¢ rzetelnie rejestrowane i zrozumiane, aby

w przysztosci skupi¢ sie na badaniach w istotnych aspektach;

— zasadnicze cele strategiczne organizacji nadaja kierunek procesom i obiektom benchmarkingu we-

whnetrznego.

Benchmarking konkurencyjny (ang. Competetive benchmarking) koncentruje swe dziatania na zewnatrz
przedsiebiorstwa. Pozwala to na poréwnanie metod stosowanych przez inne organizacje z wykorzystywany-
mi w firmie rodzimej*. Nie nalezy dokonywa¢ poréwna¢ pomiedzy dziataniami czy obiektami z natury rzeczy
nieporéwnywalnymi. Za przyktad mozna tu uzna¢ benchmarking ustug logistycznych w przedsiebiorstwie
o produkgji mato i wielko seryjnej®. Ten rodzaj benchmarkingu wymaga doktadnego poznania proceséw
i funkcji w organizacji, aby zbudowa¢ warunki niezbedne do poréwnan?. Benchmarking konkurencyjny nie
powinien by¢ sprowadzany do roli analizy konkurencyjnej. Podstawowa réznicg miedzy analiza konkurencgji
(czysta) i benchmarkingiem konkurencyjnym jest to, iz w benchmarkingu pomiary wykonywane sa zawsze
w stosunku do najlepszych. Ma to pozwoli¢ na wyprzedzenie konkurencji, a nie tylko zréwnanie sie z nia. Cie-
kawym rozwigzaniem dla przedsiebiorstw chcacych pozyskac¢ dane benchmarkingowe sg organizacje typu
APQC (American Productivity Quality Center), ktére dysponuja bazami danych z rozwigzaniami wzorcowy-
mi%. Organizacje zachowuja tu anonimowos¢ i poufnos¢ w przekazywaniu informaciji.

Benchmarking funkcjonalny (ang. Generic benchmarking) w literaturze przedmiotu zwany jest réwniez:
0g6lnym, miedzybranzowym czy horyzontalnym?®. Ten najpopularniejszy rodzaj benchmarkingu opiera sie
o identyfikacje i nauke metod oraz procedur stosowanych przez inne przedsiebiorstwa nie uwzgledniajac
typu prowadzonej dziatalnosci. Zwolennicy benchmarkingu funkcjonalnego twierdzg, ze budowanie warto-
$ci mozna oprzec o te same cechy charakterystyczne istniejace w réznych organizacjach®. Celem stosowania
tej metody jest pozyskanie wzorca do zastosowania, na ktéry nie ma wplywu miejsce jego powstania. Po-
dejscie to moze pomdc w ominieciu probleméw zwigzanych z poufnoscig informacji. Praktyka zarzadzania
wskazuje jednak, ze dziatania benchmarkingu ogdélnego nie sa proste. Poszukiwania partnera spoza branzy,
ktéry stosuje podobne procesy jest czasochtonne i wymaga sporych naktadéw?'. Dodatkowo, nie wiemy czy
po analizie takiegoz przedsiebiorstwa zyskamy pozadang wiedze i osiagniemy sukces.

22 A, Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna... op. cit., s. 87.

2 7, Martyniak, Organiacja i zarzqdzanie - 15 efektywnych metod, Oficyna Wydawnicza: Drukarnia,Antykwa”s. ¢, Krakéw - Kluczbork 1997, s. 186.
24 A, Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna... op. cit,, s. 88-89.

% |bidem, s. 89.

26 7, Martyniak, Organizacjai... op. cit, s. 187.

27 A, Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna... op. cit., s. 89.

8 7. Martyniak, Organizacjai... op.cit,, s. 186.

2 |pidem, s. 187.

30 K Mertins, S. Kempf, G. Siebert., Benchmarking Techniquese, [w:] A. Rolstadas, Benchmarking - theory and practice, Chapman&Hall, London
1995, 5. 226.

31 A.Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna... op. cit., s. 91.
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Zalety i wady stosowania benchmarkingu

W literaturze przedmiotu wielu autoréw akcentuje zalety i wady jakie niesie za soba stosowanie benchmar-
king. Okreslaja w nich korzysci oraz mankamenty w poszczegdlnych rodzajach metody. J. Czekaj zaprezentowat
wykaz pluséw i minuséw benchmarkingu w ujeciu podmiotowym. Jego prace przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Zalety i wady podstawowych rodzajéw benchmarkingu w ujeciu podmiotowym

Rodzaj benchmarkingu Zalety Wady

- prosty dostep do informacji - ograniczenie pola badan

Wewnetrzny - osigga dobre wyniki w zdywersyfikowanych firmach - nieche¢ w organizacji
utruinonydosipdo formac
Konkurencyjny P Y y P - ryzyko powielania ograniczonych praktyk

- fatwos¢ okreslenia doktadnej pozycji rynkowej

- korzystne oddziatywanie na pracownikéw branzowych

- czasochtonna analiza
- skomplikowany proces wdrazania

- zwiekszenie potencjatu rozwoju innowacyjnosci

Funkcjonalny - stymulowanie tworzenia nowych pomystéw wsréd

zatogi

Zrédto: J. Czekaj, Benchmarking - metoda racjonalizacji organizacji, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 1995, 9, s. 6.

Dodatkowo A. Wegrzyn opierajac sie na pracach E. Sprowa i Z. Martyniaka rozszerza podane zestawie-
nie32, Cechy charakterystyczne poszczegdlnych rodzaji benchmarkingu - wyodrebnionych za pomoca kryte-
riow wzorca przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Cechy charakterystyczne poszczegéinych rodzajéow benchmarkingu w oparciu o kryterium wzorca (ujecie pod-

miotowe)
Zalety Wady
- zacheca do nauki i wewnetrznego procesu pogtebiania wiedzy - nieduza szansa nawigzania wspétpracy
w organizacji z efektywnym partnerem klasy
- nieskrepowany dostep do partneréw Swiatowej
- brak przeszkéd w dostepie do informacji - waskie pole obserwacji
E‘ - nieznaczny koszt realizacji - pojawienie sie uprzedzen
2, - starannos¢ i wnikliwos¢ przeprowadzonych zestawien w przedsiebiorstwie
§ - oszczedny w czas niezbedny do realizacji
§ — upraszcza zrozumienie proceséw wewnatrz organizacyjnych
- jest fundamentem do budowy systemoéw pomiaréw wewnetrznych
- zwieksza faczna efektywnos¢ organizacji
- buduje wewnetrzne wspoétzawodnictwo
- pozwala na wykorzystanie pomystéw powstatych wewnatrz organizacji
- poréwnywalnos¢ proceséw i produktow - skomplikowany dostep do informacji
_E‘ - jednakowe srodowisko dziatan - niebezpieczenstwo pozyskania celowo
;.:R; - istotnos¢ zgromadzonych danych znieksztatconych informacji
g - motywuje do zgtebiania wiedzy - ryzyko powielania waskich praktyk
= - dokfadnos¢ okreslenia pozycji wsrdéd konkurencji - duza koncentracja na rywalizacji
N - trudnos$¢ nawigzania wspotpracy
z odpowiednim partnerem
’5 - fatwy dostep do danych — wysoki koszt wdrozenia i realizacji
> '_g - szeroki wachlarz przypuszczalnych partneréw - skomplikowany we wdrazaniu
g .g - pozwala na korzystanie z niekonwencjonalnych rozwigzan — trudnosci w nawigzaniu wspotpracy
o £ - motywuje do rozpoczecia procesu uczenia sie z poréwnywalnym partnerem
€ |- znaczny potencjat innowacyjny - czasochtonnos¢

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: A. Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsiebiorstwa, Wroctaw

2000, s. 97.

32 bidem, s. 82.
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Korzystajac w dalszej mierze z dorobku A. Wegrzyna nalezy wymieni¢ korzysci i mankamenty bench-
markingu w ujeciu przedmiotowym. Autor wyréznia trzy rodzaje metody: strategiczny, wynikdw dziatania
i procesowy. Zestawianie wad i zalet benchmarkingu w ujeciu przedmiotowym przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Wady i zalety benchmarkingu w ujeciu przedmiotowym

Zalety Wady
- przydatny w tworzeniu badz weryfikacji strategii - znaczna poufnos¢ danych
o | pozwala na okreslenie pozycji rynkowej organizacji — wysoka subiektywnos¢
g - daje mozliwos$¢ identyfikacji mocnych oraz stabych stron przedsiebiorstwa — domysty sa czesto
2 | - wzglednie prosty dostep do informacji fundamentem
; - szeroki wachlarz przypuszczalnych partneréw w dostarczaniu informacji
- pozwala na stosowanie niekonwencjonalnych rozwigzan
- motywuje do rozwijania procesu samodoskonalenia i nauki wewnatrz organizacji
- przydatny w okreslaniu pozycji organizacji na tle branzy - nie dostarcza informacji
© | —zapewnia prosty dostep do informacji o sposobach dotarcia do celu
_§ - szeroki zakres danych - przekazuje wytacznie dane
S | - niski koszt realizacji o rezultatach
E - motywuje do nauki cztonkéw organizacji
S | - krotki czas realizacji
= . daje mozliwos¢ identyfikacji mocnych oraz stabych stron przedsiebiorstwa
- ufatwia ustalenie celéw ekonomicznych
s |- pomoc w redukgji kosztéw - wysoki koszt i dtugi czas
‘5 - wptywa pozytywnie na proces pogtebiania wiedzy wdrazania
§ - zwieksza efektywnos¢ catej organizacji
[a 8

Zrédto: Opracowanie na podstawie: A. Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsiebiorstwa, Wroctaw 2000, s. 97.

Podsumowujac, metoda benchmarkingu posiada pewne wady. Mimo ich wystepowania jest stoso-
wana przez ogromna liczbe organizacji na catym swiecie. Powodem tego stanu, sg przewazajace korzysci,
ktére niesie ta metoda*3. Za kluczowe zalety nalezy uwazac¢ zwiekszenie innowacyjnosci oraz niski koszt
realizacji procesu. Istotg stosowania benchmarkingu jest systematycznos¢. Nie mozna zastosowac go jed-
norazowo w przebiegu dziatalnosci organizacji. Niezbedne do osiggniecia sukcesu jest permanentne gro-
madzenie danych oraz poszukiwanie lepszych rozwigzan.

Kluczowg zaletg benchmarkingu jest jego prostota i tatwos¢ implementacji. Metode tg cechuje wyso-
ka elastyczno$¢. Mozna ja zastosowac we wszystkich dziedzinach gospodarki oraz wszelkich przejawach
dziatalnosci cztowieka®*. Organizacje powinny wypracowywa¢ wiasne modele benchmarkingowe, aby uta-
twic¢ sobie kolejne badania, dostosowac procedury do specyfiki swojej dziatalnosci.

Z drugiej jednak strony bariery benchmarkingu obnazaja stabos¢ tej koncepcji. Celowym jest po-
stawienie pytania: czy uzyskanie petnych danych na temat swojego partnera lub konkurenta pozwoli
na odniesienie sukcesu?* Pozyskana wiedza o partnera i konkurentach jest tylko jednym z czynnikéw
sukcesu.

33 A. Szafranska, A. Szyran-Rysiak, Benchmarking, [w:] M. Hopej, Z. Kral, Wspdlczesne... op. cit., s. 18-19.
3 Ibidem, s. 19.
35 K. Zimniewicz, Teoria i praktyka... op. cit, s. 74.
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Proces benchmarkingu

Literatura przedmiotu zawiera wiele licznych opracowan dotyczacych kolejnych etapéw procesu bench-
markingu. Jednym ze sposobéw projektowania etapéw benchmarkingu moze by¢ piecioetapowy model za-
proponowany przez firme Motorola. Realizowany jest przez®:

Podjecie decyzji o tym, co poddac benchmarkingowi.

1. Znalezienie partnera do poréwnan.

2. Zebranie niezbednych danych.

3. Analiza danych i wigcznie rezultatéw do planéw dziatania.

4. Kalibracja i ponowne uruchomienie procesu.

Najbardziej rozbudowang wedtug opinii Z. Martyniuka metodyka stosowania benchwarkingu jest mo-
del zaproponowany przez G. J. Balma. W jego sktad wchodzi piec¢ faziaz 15 etapow?®”:

l. Autonaliza

1. Okreslenie klientéw oraz wynikéw.
2. Okreslenie korzystnych miernikow.
3. Kontrolai usprawnienie procesu.
Il. Prebenchmarking
4. Okreslenie priorytetéw oraz wybér przedmiotu benchmarkingu.
5. Wybor partnera benchmarketingowego.
6. Wybér ré6znorodnych zrédet danych i informacji.
Ill. Benchmarking
7. Zgromadzenie i uporzadkowanie danych.
8. Okreslenie odchyleh wzgledem wynikéw biezacych.
9. Oszacowanie przysztych wynikow.
IV. Postbenchmarking
10. Prezentacja rezultatow benchmarkingu.
11. Ustalenie celéw i sformutowanie planu dziatania.
12. Implementacja udoskonalen i zabezpieczenie skutecznego dziatania.
V. Przeglad i doskonalenie
13. Kontrola integracji benchmarkingu.
14. Ocena zaawansowania wdrozenia, aktualizacja celow.
15. Realizacja zaktualizowanych celéw i ponowne rozpoczecie etapu pierwszego.

Inny rodzaj metodyki wdrazania benchmarkingu zaproponowat pionier tej koncepcji zarzadzania. Kon-
cern Xerox opracowat model sktadajacy sie z 12 etapdw3:

1. ldentyfikacja czynnikdw, proceséw badz produktéw do poddania benchmrakingowi.
Okreslenie przedsiebiorstw do poréwnan.
Dobér metod zbierania informacji, zgromadzenie danych.
Okreslenie aktualnych réznic w efektywnosci.
Planowanie oczekiwanych poziomow efektywnosci.
Ogtoszenie wynikéw i poddanie ich akceptacji.
Okreslenie celéw funkcjonalnych.
Sporzadzenie planéw dziatania.
9. Implementacja dziatan.
10. Ponowna kalibracja benchmarkoéw.
11. Zdobycie pozycji lidera.
12. Integracja praktyk i proceséw w sposédb catkowity.

© N A~ WN

36 A. Adamik, Benchmarking, [w:] K. Szymaniska, Kompendium metod i technik zarzqdzania, Wolters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 59.
37 7. Martyniak, Organizacjai... op. cit., s. 189-190.
38 A. Adamik, Benchamarking,... op. cit.,, s. 59.
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Pieciofazowg metodyke przebiegu procesu benchmarkingu zaproponowat profesor Norweskiej Akade-
mii Nauk i Technologii w Trodeheim. Opracowanie graficzne tej metody wykonat A. Wegrzyn. Przebieg proce-
su benchmarkingu przedstawiono na rysunku 1.

3.0bserwacja -
2. Poszukiwanie - zrozumienie

znalez¢ partneréw i udokumentowac¢
benchmarkingowych proces zaimplementowany
u partnera

1. Planowanie -
kluczowy czynnik 4. Analiza -
dla osiggniecia identyfikacja réznic
sukcesq, wybor' w sferze skutecznosci
procesu; jego opis, proceséw; odszukanie

udoku mentowanie; przyczyn powstawiania
opracowanie metod réznic

pomiaru

5. Adaptacja
- wybor najlepszego
rozwigzania;
zaadaptowanie go
do warunkéw
organizacyjnych;
wprowadzenie zmian

Rys. 1. Przebieg procesu benchmarkingu
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: B. Andersen, Benchmarking, [w:] A. Rolstadas, Performance Management, Chapman&Hall,
London 1995, s. 222.

Proces benchmarkingu moze by¢ dzielony na rézng liczbe etapéw. Jest zalezny od szczegdtowosci opisu
poszczegdlnych dziatan. Zasadniczo, kazda propozycja procesu benchmarkingu opiera sie na planowaniu,
poszukiwaniu partneréw, obserwacje, analize i adaptacje we wtasnym przedsiebiorstwie.

Wybrane przyktady stosowania benchmarkingu w Polsce

Pomimo szeregu zalet jakie niesie za sobg benchmarking oraz bogatej literatury na jego temat, w Polsce
nadal niewielka liczba przedsiebiorstw implementuje te koncepcje zarzadzania. Korzystajac z badan przepro-
wadzonych przez Marlene Ciechan oraz Katarzyne Goldmann, zaledwie 24,73% badanych przedsiebiorstw
dokonuje poréwnan branzowych, a 21,11% przeprowadza poréwnania z bezposrednig konkurencja*®. Zasad-
niczym powodem podawanym przez respondentéw byt brak potrzeb wykorzystania benchmarkingu.

Z drugiej strony, w Polsce coraz wiecej firm zaczyna przynaleze¢ do klastréw, ktére stwarzajg idealne wa-
runki do stosowania benchmarkingu. Ministerstwo Gospodarki definiuje klaster jako geograficzne skupisko
wyspecjalizowanych gospodarczo podmiotow, ktére wspdtpracujg ze sobg w sposéb sformalizowany*. Kla-
ster utatwia komunikacje pomiedzy zrzeszonymi w jego ramach organizacjami. Korzystajac z badan przepro-

3 M. Ciechan-Kujawa, K. Goldmann, Modele finansowego benchmarkingu konkurencyjnego w polskich przedsiebiorstwach,,Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci’, Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, tom 92 (148), 2017, s. 33.

40 https://innpoland.pl/klaster-co-to-jest-jakie-przynosi-korzysci-i-dlaczego-twoja-firma-mialaby-wejsc-w-jego-sklad, (dostepne na dzieh
02.11.2019r.).
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wadzonych przez Polski Fundusz Rozwoju*' nalezy stwierdzi¢, ze wszystkie klastry biorace udziat w badaniu
przynajmniej raz w roku organizujg spotkania wszystkich swoich cztonkéw.*? Dobrymi praktykami w klastrze
sq tzw. doradztwa branzowe, ktére wptywaja pozytywnie na tworzenie nowych miejsc pracy®.

Ciekawe podejscie do wykorzystania benchmarkingu prezentuja Sity Zbrojne RP. Wykorzystuja one te
koncepcje zarzadzania poprzez wspdtprace z armiami sojuszniczymi w ramach Sojuszu Pétnocnoatlantyc-
kiego. Wojsko Polskie stosuje System Wykorzystania Doswiadczen jako zasadnicze narzedzie prowadzenia
obserwacji i implementacji zapozyczanych rozwigzan*.

Podsumowanie

We wspodiczesnej gospodarce kazda organizacja powinna skupi¢ swoje dziatania na budowie odpowied-
niej strategii opartej na koncepcjach zarzadzania. Istota wdrazania benchmarkingu jest uzyskanie przewagi
konkurencyjnej na rynku oraz zwiekszenie innowacyjnosci w przedsiebiorstwie. Implementacja tej koncepcji
cechuje sie stosunkowo niskimi kosztami.

Powstanie benchmarkingu przypisuje sie amerykanskiej firmie Xerox. Proces stosowania benchamrkin-
gu moze by¢ dzielony na rézng liczbe etapdéw. Jest zalezny od szczegdtowosci opisu poszczegdlnych dziatan.
Szerokie zastosowanie benchmarkingu spowodowato wyodrebnienie sie wielu rodzajow tej koncepcji. Pod-
stawowa klasyfikacja tej metody dzieli ja na dwa ujecia: przedmiotowe i podmiotowe.

Tylko dzieki statemu poréwnywaniu sie z zagranicznymi oraz krajowymi konkurentami, przedsiebiorstwa
beda swiadome stojacych przed nimi wyzwan, pozadanych kierunkéw rozwoju oraz cechujacych je moc-
nych i stabych stronach. Ze wzgledu na znaczenie benchmarkingu w poprawie funkcjonowania organizacji,
wszelkie inicjatywy stosowania tej koncepcji powinny by¢ wspierane przez Ministerstwo Gospodarki. Nalezy
zachecac polskich przedsiebiorcéw do zrzeszania sie w klastry, ktére utatwiajg wspdtprace gospodarcza. Do-
datkowo nalezy zwréci¢ uwage na wykorzystanie koncepcji benchmarkingu w organizacjach panstwowych.
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”

Benchmarking as a method of borrowing the best solutions

Summary

The main goal of the article was an in-depth analysis of literature on issues related to the concept of management which is
benchmarking. The article describes the history of benchmarking and the way this concept has passed over the years. The con-
cept of benchmarking, defined by world and national authors of management science publications, has been presented. The
advantages and disadvantages of using this concept were presented. The further part describes the course of the benchmarking
process and describes its types.

Keywords
benchmarking, management concept, benchmarking process, types of benchmarking, benchmarking methods
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