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Zapewnienie sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa w warunkach
turbulentnego otoczenia wymaga wprowadzenia zmian. Bez wzgledu na ro-
dzaj i charakter zmian, dokonywanie ich, zar6wno w wymiarze funkcjonal-
nym jak i strukturalnym, wymaga racjonalnego i efektywnego procesu za-
rzadzania zmianami. Efektywne zarzadzanie zmianami wymaga z kolei wyko-
rzystania — odpowiednich do okreslonych potrzeb organizacji i wystepuja-
cych warunkéw — koncepcji i metod zarzadzania. Jedng z nich jest bench-
marking, ktéry jest przedmiotem niniejszego artykuiu. Benchmarking, czyli
przymierzanie sie do firm, najlepszych w swojej klasie”, jest metodg poszuki-
wania wzorcowych sposobOw postepowania, umozliwiajgcych osiggniecie
najlepszych wynikéw nie metodag wiasnych ,,probibtedow”, ale poprzez ucze-
nie sie na bledach innych.

Przedsiebiorstwo, aby moglo by¢ efektywne i rozwijaé sie, musi by¢ elas-
tyczne i wykazywaé sie zdolnos$cig adaptacyjng do stale zmieniajgcych sie
warunkoéw otoczenia. Musi sie zatem umieé dostosowaé do zmieniajgcej sie
sytuacji ekonomicznej, finansowej, spotecznej i politycznej. Ogélnie mozna
powiedzieé, ze przedsiebiorstwo musi sie wykazywaé zdolno$cig adaptacji do
zmieniajacych sie warunkow ,Swiata zewnetrznego i wewnetrznego” oraz
musi mieé¢ zdolno$¢é uczenia sie na podstawie zbieranych doswiadczen.

Przedsiebiorstwo znajdujgce sie w stanie réwnowagi moze byé¢ z niej wy-
tracone na skutek modyfikacji dokonujgcych sie w jego otoczeniu.

Stan rownowagi wewnetrznej oznacza wzajemne, optymalne dostosowa-
nie sktadnikéw stanowigcych przedsiebiorstwo. Wszystkie elementy calosci
stanowigcej przedsiebiorstwo, a wiec ludzie (ich mozliwos$ci i umiejetnosci),
posiadane zasoby materialne, struktura organizacyjna, procesy funkcjono-
wania (regulacyjne i realne), muszg odpowiadaé nie tylko strategii przedsie-
biorstwa i realizowanym celom, ale ré6wniez sobie nawzajem. Natomiast stan
réwnowagi zewnetrznej zachodzi wéwezas, gdy przedsiebiorstwo potrafi rea-
gowaé na zjawiska zachodzgce w otoczeniu w sposéb, ktéry nie niszezy jego
rownowagi wewnetrznej [Sapijaszka, 1996, s. 16].

111



Przedsiebiorstwa, cheae zapewnié¢ sobie warunki egzystencji i rozwoju,
muszg wnikliwie obserwowaé zmiany! w otoczeniu swojego dziatania, doko-
nywac na biezgco i perspektywicznie diagnozy szans i zagrozen, poszukiwaé
nowych mozliwo$ci dziatania i odpowiadaé¢ na wyzwania nowymi technolo-
giami, wyrobami, formami organizacji i marketingu. Przedsiebiorstwa musza
podchodzi¢ do zmian strategicznie i opracowaé¢ odpowiednig strategie dzia-
tania (strategie gry o przyszio$é), rozumiang jako zasadnicze dla danej firmy
kierunki i regutly dziatania, niezbedne do osiggniecia jej waznych dtugofalo-
wych celéw w odpowiedzi na sygnaly i wyzwania otoczenia (rynku) [Penc,
1999, s. 9]. Strategia tworzona przez przedsiebiorstwo powinna byé innowa-
cyjna i opieraé sie na wizji przysziosSci przedsiebiorstwa.

Mozna wyrézni¢ dwie kategorie zmian, wystepujace w procesie zapewnie-
nia rownowagi: zmiany stopniowe (normalne) i zmiany radykalne.

Zmiany stopniowe sa stalym zjawiskiem w funkcjonowaniu przedsiebior-
stwa, gdyz poszczegdlne jego sktadniki (strategie, struktury, ludzie, procesy,
kultura) nigdy nie sg do siebie idealnie dostosowane. Ten typ zmian ma na
celu wprowadzenie drobnych korekt w relacji miedzy wskazanymi sktadnika-
mi przedsiebiorstwa oraz reagowanie na drobne, o charakterze wycinkowym,
zmiany w otoczeniu. Istniejg dwa zasadnicze typy zmian stopniowych: dostra-
janie (fine-tuning) i stopniowe dostosowanie (incremental adjustment).

Dostrajanie jest procesem poszukiwania lepszej drogi realizacji misji
i celow firmy, nawet wtedy gdy strategie, struktura, zasoby ludzkie i procesy
sg wzajemnie zgodne.

Natomiast stopniowe dostosowanie jest odpowiedzig przedsiebiorstwa na
drobne zmiany zachodzgce w otoczeniu. Ma ono przewaznie charakter lokal-
ny (fragmentaryczny) i niewielkg skale. Zaprojektowane jest do rozwigzania
okres$lonego problemu.

Zmiany stopniowe bardzo rzadko zapewniajg niezaklécony rozwoj przed-
siebiorstwa w dlugim okresie. Wzrost zlozonos$ci otoczenia i tempa jego
zmian powoduje, ze stopniowe dostosowywanie przedsiebiorstwa do otocze-
nia czesto nie wystarcza w dtugim okresie, a brak réwnowagi moze doprowa-
dzi¢ do sytuacji kryzysowej.

W przypadkach sytuacji kryzysowych, aby przywrécié¢ przedsiebiorstwu
niezbedng ro6wnowage, konieczna jest zmiana radykalna. Zmiany radykalne
sg odpowiedzig kierownictwa przedsiebiorstwa na powazne zmiany, jakie za-
szly w jego otoczeniu lub wewnatrz przedsiebiorstwa. Zmiany radykalne
obejmuja nastepujgce przedsiewziecia:

— redefinicje misji, celow strategicznych i innych podstawowych wartos$ci
przedsiebiorstwa,

! Zmiana jest celowym i §wiadomym dzialaniem. Istota zmiany polega na przejs$ciu organi-
zacji gospodarczej ze stanu dotychczasowego do stanu innego, jednoznacznie odmiennego. Jest
nieuchronng cechg otoczenia kazdej organizacji, rynki przemieszczajg sie i pojawiajg sie nowe
wyroby, odkrywane sg nowe materialy i wydawane sg nowe prawa. Zob.: [Czerminski, Czerska,
Nogalski, Rutka, 1993, s. 144; Stoner, Wankel, 1992, s. 240].
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— zmiany w zakresie wlasnos$ci i struktury wtadzy,
— zmiane systemu podejmowania decyzji,
— wymiane cze$ci kadry.

Radykalna zmiana powinna by¢ wprowadzona wzglednie szybko i postrze-
gana jako mechanizm koordynujacy zmiany stopniowe w diugim okresie.

Zmiany do niedawna byly traktowane jako zadania uboczne, zewnetrzne,
jako sposob przejscia od jednego stanu do drugiego, ktory checiano osiggnaé.
Byly ztem koniecznym, ktére starano sie mozliwie najbardziej ograniczy¢.
W dzisiejszym $wiecie zmiany stanowig integralng czesé¢ zycia przedsiebior-
stwa, potaczone sg z jego funkcjonowaniem i poszukiwaniem réwnowagi. Sta-
nowig swego rodzaju wzorzec dziatania organizacji. Warunkiem sprostania
wyzwaniom otoczenia jest nieustanne rozwijanie umiejetnosci dostosowaw-
czych.

Umiejetno$ci te zalezg od wielu czynnikéw, takich jak: stan otoczenia,
wielko$¢ i wiek organizacji, kondycja ekonomiczna, ale przede wszystkim od
sktonno$ci do zmian. Kazde przedsiebiorstwo, ktére chce osiggngé sukces
w turbulentnym otoczeniu, musi nieustannie zmierzaé do wprowadzenia
zmian. Bez wzgledu na rodzaj i charakter zmian, dokonywanie ich, zaré6wno
w wymiarze funkcjonalnym jak i strukturalnym, wymaga racjonalnego i efek-
tywnego procesu zarzadzania zmianami. Efektywne zarzgdzanie zmianami
wymaga z kolei wykorzystania — odpowiednich do okres§lonych potrzeb orga-
nizacji i wystepujacych warunkéw — koncepcji i metod zarzadzania, ktére
stajg sie typowymi przedsiewzieciami restrukturyzacyjnymi. Pod pojeciem
przedsiewziecia restrukturyzacyjnego nalezy rozumieé propozycje typowego
podej$cia do analizy i rozwigzywania okreS§lonych probleméw adaptacji
przedsiebiorstw do wystepujacych aktualnie lub majacych sie pojawié
w przyszio$ci warunkéw zewnetrznych lub wewnetrznych. Do takich przed-
siewzieé zaliczyé mozna benchmarking. Koncepcje te nalezy postrzegaé jako
wsparcie dla realizowanych przez organizacje proceséw adaptacyjnych i/lub
antycypacyjnych wzgledem zmieniajgcego sie otoczenia. Od szybkosSci jej
wdrozenia zalezy w duzej mierze poprawa efektywnos$ci dziatania firmy,
a tym samym wzrost jej warto$ci rynkowej.

Wspblczesny rynek, podlegajacy ustawicznym zmianom, wymusza koniecz-
nos$¢ uczenia sie i doskonalenia. Benchmarking, czyli przymierzanie sie do firm
,,hajlepszych w swojej klasie”, jest metodg poszukiwania wzorcowych sposobow
postepowania, umozliwiajgcych osiggniecie najlepszych wynikéw nie metodg
wlasnych ,,préb i bledéw”, ale poprzez uczenie sie na biedach innych.

Ogoélnie, poréwnywanie sie z najlepszymi, doréwnywanie im, orientacja
na najlepsza klase wyrob6ow lub ustug, uczenie sie od konkurentéw — to
benchmarking. U jego podstaw lezy zatozenie, ze kazde przedsiebiorstwo ma
pewne stabe strony.

Dotychczas pojawilo sie wiele réznych definicji benchmarkingu, w kté-
rych podkresla sie, iz etymologicznie benchmarking wywodzi sie od stowa
benchmark.
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Stownik Oksfordzki podaje znaczenie benchmarku jako ,,znak”, ,, norma”
lub ,,program” uzywany jako test lub punkt odniesienia [Andersen, 1995,
s. 212; Wegrzyn, 2000, s. 80]. Z kolei wedlug stownika Webstera, ktéry propo-
nuje bardziej topograficzne ujecie zagadnienia, stowo to oznacza

punkt orientacyjny geodety [...] wyznaczajacy pewna pozycje [...] i uzywany jako
punkt odniesienia [...] norma, wedtug ktdrej jakas rzecz moze by¢ oceniana lub mie-
rzona [Camp, 1995, s. 27; Martyniak, 1997, s. 185].

To ostatnie znaczenie benchmarku jako normy stuzacej do oceny zostalo
wykorzystane w informatyce, gdzie benchmarking oznacza proces pomiaru
mozliwos$ci programéw i systemow informatycznych. Uzyskiwane na tej dro-
dze normatywy standardéw w zakresie programéw i systemoéw utatwiaja
dokonywanie wyboru miedzy r6znymi ofertami producentéw dziatajgcych na
rynku informatycznym. Zdaniem H. J. Harringtona benchmark jest wzorcem,
wzgledem ktérego mozna poréwnywac inny element badz tez na ktérego pod-
stawie mozna sobie wyrobié¢ osad danej rzeczy?. Z kolei G. J. Balm definiuje
benchmark jako wskaznik poziomu agresywnos$ci, jaki musi posiadaé¢ dana

organizacja, aby osiggnaé¢ wymagany stopien konkurencyjnosci [Balm, 1992,

s. 29].

Z. Martyniak, w swej ksigzce Metody organizowania procesow pracy przyta-
cza kilka definicji benchmarkingu, a mianowicie:

— uczenie sie od najlepszych przez poréwnywanie sie z najlepszymi,

— poszukiwanie najefektywniejszych metod danej dziatalnos$ci, pozwala-
jacych osiggngé przewage konkurencyjng,

— ciggte poroéwnywanie proceséw, produktow lub ustug z ich odpowiednika-
mi u najlepszych konkurentéow,

— proces ciaglej oceny produktow, ustug i metod danego przedsiebiorstwa
w Swietle osiggnieé¢ konkurentéw lub lideréw w danej branzy,

— metoda poszukiwania wzorcowych sposobéw postepowania, umozliwia-
jacych osigganie najlepszych wynikéw przez uczenie sie od innych i wyko-
rzystywanie ich do$§wiadczenia,

— metoda poréwnywania wiasnych rozwigzan z najlepszymi oraz ich udosko-
nalanie przez uczenie sie od innych i wykorzystywanie ich do$§wiadczenia
[Martyniak, 1996, s. 303-304].

Powyizsze zestawienie potwierdza fakt, iz benchmarking jest pojeciem

o bardzo duzej pojemnos$ci znaczeniowej. Na uwage zastuguje podejscie

A. Wegrzyna, ktéry wprowadzit dwie definicje benchmarkingu. W ujeciu bar-

dziej ogélnym benchmarking jest procesem cigglego uczenia sie i tworczego

doskonalenia organizacji, wykorzystujacym rozwigzania i osiggniecia, ktére
wypracowali najlepsi w danej dziedzinie.

2 Poglad H. J. Harringtona zaprezentowany przez tego autora w przedmowie do pracy: Zairi
M., 1997, Effective Benchmarking — Learning from the best, Chapman & Hall, London, s. xvii.
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Natomiast analityczne podejscie traktuje benchmarking jako ciggly i sys-
tematyczny proces identyfikowania, analizy, projektowania i w konsekwencji
wdrazania lepszych rozwigzan w zakresie proceséw, produktéw oraz sposo-
bow rozwigzywania problemoéw i realizacji celow z wykorzystaniem uznanych
i sprawdzonych wzorcéw wewnetrznych i/lub zewnetrznych organizacji, kto6-
rego rezultatem powinien byé wzrost jej efektywnosci [Wegrzyn, 2000, s. 84].

Mozna wiec powiedzieé, ze jest to glownie proces poréwnywania i mierze-
nia, a takze konfrontowania, wyszukiwania i identyfikowania. Przedmiotem
dzialan sg okres$lone procesy, produkty, efektywnosé organizacji, a takze spo-
soby dzialania. Celem pos$rednim dziatan jest zdobycie informacji, uczenie
sie, wykorzystanie do§wiadczenia innych, a takze okreSlenie celé6w i sposo-
bow ich realizacji. Celem gtéwnym jest z kolei poprawa skutecznos$ci dziata-
nia, osiggniecie i utrzymanie pozycji konkurencyjnej, doskonalenie wyrobow
i technologii, poprawa efektywnosci i wreszcie zostanie najlepszym z najlep-
szych. Jako punkt odniesienia w realizowanym procesie najczesciej wskazu-
je sie na lideréw rynkowych lub branzowych, najlepszych konkurentéw, naj-
lepsze znane organizacje dzialania, a takze wzory doskonato$ci i przodujace
przedsiebiorstwa.

Podejmujac sie préby klasyfikacji benchmarkingu, mozna tego dokonadé,
opierajgc sie na dwéch zasadniczych kryteriach:

— kryterium 1. — obiektu, w stosunku do ktérego dana organizacja jest po-
réwnywana (czyli kto stuzy za wzorzec w badaniach benchmarkingowych),
— kryterium 2. — przedmiotu, jaki jest poréwnywany przez dang organizacje

(czyli co jest przedmiotem benchmarkingu) [Andersen, 1995, s. 213-216;

Wegrzyn, 2000, s. 85-86].

Na podstawie kryterium 1., czyli w zalezno$ci od tego, z kim dokonuje sie
poréwnan, mozna wyodrebnic¢:

* benchmarking wewnetrzny,
¢ benchmarking zewnetrzny — konkurencyjny i ogblny.

Natomiast na podstawie kryterium 2., czyli w zaleznosci od tego, co jest

przedmiotem benchmarkingu, mozna wyr6znié:

* benchmarking strategiczny,

¢ benchmarking wynikéw (skutecznos$ci dziatan),
¢ benchmarking proceséow.

Benchmarking wewnetrzny (ang. Internal benchmarking)

Wiele organizacji, w tym giéwnie przedsiebiorstw, prowadzi swojg dzia-
talno$é w ramach struktury gateziowej. Przedsiebiorstwa te posiadajg zwykle
pewnag liczbe geograficznie rozproszonych filii lub wydziatow. W takim przy-
padku dziatalno$é gospodarcza przedsiebiorstwa nalezy rozpatrywaé jako
zbioér dzialan o zblizonym charakterze, ktore tatwo mozna ze sobg poréwnacé
[Karlof, Ostblom, 1995, s. 73]. Dlatego dokonywanie poréwnan miedzyzakta-
dowych (miedzywydzialowych lub nawet miedzystanowiskowych) albo po-
rownan w zakresie spetniania analogicznych funkeji w danym przedsiebior-
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stwie lub w sieci przedsiebiorstw organizacyjnie wzajemnie powigzanych
jest cecha charakterystyczng benchmarkingu wewnetrznego. Innymi stowy
ten typ benchmarkingu oznacza dokonywanie poréwnan pomiedzy wydziala-
mi, oddziatami lub filiami (takze zagranicznymi) w ramach jednej organiza-
cji. Przyktadem moze by¢ stosowanie benchmarkingu miedzy dwiema jedno-
stkami nalezacymi do jednego wiekszego przedsiebiorstwa. Ten typ bench-
markingu sprawdza sie najlepiej w stosunku do korporacji, w ktérych proce-
sy w ramach jednej cze$ci przedsiebiorstwa sg wykonywane lepiej niz w in-
nych czesciach.

Benchmarking wewnetrzny skupia sie gtéwnie na badaniu oraz ocenie
proceséow i metod stosowanych obecnie w danym przedsiebiorstwie. Jak
w kazdym procesie gospodarczym, tak i w procesie analizowanym bedzie wy-
stepowac wiele czynnos$ci niewnoszacych ze sobg wartos$ci dodanej, tzn. czyn-
noéci, ktére zuzywaja czas i Srodki, nie tworzgc warto$ci dodanej. W wyniku
zastosowania benchmarkingu mozna zidentyfikowaé te czynnosci, a w na-
stepnym etapie je wyeliminowaé, co w konsekwencji prowadzi do wzrostu
efektywnos$ci procesu.

Tego rodzaju benchmarking powinien by¢ punktem wyjsScia w stosowaniu
metod poréwnywania sie do najlepszych. Ze wzgledu bowiem na tatwos$é do-
stepu do danych pozwala na szybkie ukazanie réznic wewnetrznych i znale-
zienie jednostek (funkeji, proceséw, metod itp.), ktére mogg sie sta¢ ,,bench-
markami”, czyli wzorcami w dalszym postepowaniu ulepszajacym. Przepro-
wadzenie benchmarkingu wewnetrznego staje sie podstawa rozpoczecia
benchmarkingu zewnetrznego, a wiec konkurencyjnego i ogélnego. W ramach
benchmarkingu wewnetrznego organizacja uczy sie od swoich oddziatéw, wy-
dzialéw czy tez spoétek zaleznych.

Benchmarking konkurencyjny (ang. Competitive benchmarking)

Benchmarking konkurencyjny jest technika dziatania ,,zorientowang na
zewnatrz”, dzieki ktérej metody stosowane we wlasnym przedsiebiorstwie
moga byé poréwnywane z metodami stosowanymi przez inne organizacje.
Ten typ benchmarkingu oznacza dokonywanie poréwnan wlasnej efektyw-
nosci dzialania z bezpos$rednia konkurencja, tj. z konkurencyjnymi firmami,
ktore produkujg te same wyroby lub §wiadcza te same usiugi. Polega wiec na
poréwnywaniu sie z najlepszymi spoza organizacji z tego samego sektora
w zakresie produktow i proceséw.

Benchmarking konkurencyjny dostarcza informacji o aktualnych i przy-
szlych dziataniach konkurentéw, ich silnych i stabych stronach, jak réwniez
o ich mozliwej reakeji na szczegdlne zachowania.

Pozwala réwniez na przeprowadzenie poréwnan z przedsiebiorstwami,
ktore najlepiej opanowaly dane dziatania. Ten typ benchmarkingu nie wy-
kracza jednak poza otoczenie bezpos$rednich konkurentéw. Jest to jednak bez
watpienia najtrudniejszy rodzaj benchmarkingu ze wzgledu na fakt, iz konku-
renci otaczajg tajemnicg swoje rozwigzania wzorcowe i niechetnie sie dzielg
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informacjami na temat tych rozwigzan z potencjalnymi konkurentami. Poten-
cjalny partner, do ktérego zwraca sie organizacja z zamiarem realizacji pro-
jektu benchmarkingowego, moze sie poczué¢ zagrozony w obliczu prosby ze
strony konkurenta o ujawnienie danych, w zamian nie otrzymujgc niczego.
Z tego powodu istnieje zwykle duze prawdopodobienstwo wystapienia prob-
leméw ze znalezieniem partnera do zastosowania analiz benchmarkingo-
wych. W praktyce okazuje sie, ze znacznie tatwiej uzyskuje sie potrzebne in-
formacje w przypadku istnienia mozliwo$ci ekwiwalentnej wymiany infor-
macji miedzy konkurentami. Posrednikami w takich transferach informacji
sg czesto firmy konsultingowe, ktére na zyczenie zainteresowanych stron za-
chowujg poufno$é i anonimowo$¢ przekazywanych informacji. W tego rodza-
jubenchmarkingu nalezy zwréci¢ uwage na to, aby nie dokonywaé¢ poréwnan
miedzy jednostkami z natury rzeczy nieporé6wnywalnymi. Poré6wnanie ozna-
cza konieczno$¢ istnienia cech podobnych, gdyz poréwnywac ze sobg mozna
wylacznie rzeczy podobne. Dlatego tez na pierwszym etapie prac konieczne
jest doktadne poznanie wiasnych proceséw i operacji, ktére warunkuje moz-
liwo$¢é dokonywania efektywnych poréwnan oraz identyfikowania elemen-
tow wyznaczonych do modernizacji.

Benchmarking ogoélny (ang. Generic benchmarking)

Benchmarking ogélny, zwany tez benchmarkingiem funkecjonalnym, mie-
dzybranzowym czy tez horyzontalnym, jest najpowszechniejszym typem
benchmarkingu, w ktéorym jedna ze stron biorgcych udziat w procesie identy-
fikuje i uczy sie na podstawie najskuteczniejszych procedur stosowanych
przez druga strone, bez wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalno$ci. Przed-
miotem poréwnan sg przewaznie produkty, ustugiirealizowane procesy. Ten
typ benchmarkingu ma na celu rozpoznanie wzoru idealnego postepowania
bez wzgledu na miejsce, w ktéorym on powstaje. Chodzi tutaj o wyszukanie
takiego przedsiebiorstwa lub organizacji, ktore stosujg podobne procesy
i osiagaja lepsza efektywno$§¢. Benchmarking ogélny pozwala na ominiecie
potencjalnych probleméw wystepujacych w zakresie benchmarkingu konku-
rencyjnego, tj. poufnos$ci informacji. W tego typu benchmarkingu nalezy
dazyé do prowadzenia poréwnan w odniesieniu do tej czeSci organizacji,
a doktadniej — realizowanych procesow i zwigzanych z nimi czynnosci, ktére
nawet w odmiennych gateziach moga wykazywaé podobienstwo co do logiki
dziatania [Karlof, Ostblom, 1995, s. 78]. Realizacja dzialah w zakresie bench-
markingu ogélnego jest trudna. Wynika to z faktu, ze znalezienie przedsie-
biorstwa lub organizacji, ktéra nie jest konkurentem, jest catkowicie spoza
branzy i jednocze$nie stosuje proces wystarczajgco podobny, aby na podsta-
wie jego analizy mozna byto zdobyé pozadang wiedze, wymaga czesto naktadu
znacznych §rodkow i czasu, bez pewnosci odniesienia sukcesu.

W przypadku benchmarkingu zewnetrznego wyboru poréwnywalnej firmy
mozna dokonaé na podstawie:

— posiadanej przez firme wiedzy,
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— wstepnych badan selekcyjnych,
— poszukiwania baz danych,
— wykorzystania systeméw sieciowych,

— bezposrednich i telefonicznych wywiadow,

— analizy materialéw dostarczanych przez media,

— bezposredniej obserwacji,

— publikacji firmowych,

— analizy nagréd i odznaczen,

— reputacji firmy,

— publicznych prezentacji [Bendell, Boulter, 2000, s. 114].
Analiza charakterystyk poszczegbélnych rodzajéw benchmarkingu umozli-

wia zestawienie ich zalet i wad, co prezentuje tabela 1.

Wady i zalety poszczegolnych rodzajow benchmarkingu, wyodrebnionych na podstawie

kryterium wzorca

przedsigbiorstwa)

dobre wyniki w zdywersyfikowanych
firmach

Rodzaj benchmar- Zalety Wady
kingu

Wewnetrzny wzglednie fatwy dostep do informacji zawezone pole widzenia

(w ramach

wystepowanie uprzedzen w firmie

Odnoszacy sig¢ do
konkurencji

pozyskanie istotnych, strategicznych
danych

poréwnywalnos$¢ produktow lub/i pro-
cesow

wzglednie wysoka akceptacja ze stro-
ny zatogi

mozliwos¢ okreslenia swej pozyciji
wsréd konkurencji

trudnosci w pozyskiwaniu danych

prawdopodobienstwo kopiowania za-
wezonych rozwigzan branzowych

Ogélny (odnoszacy
si¢ do firm spoza
branzy)

wzglednie wysoka mozliwos¢ znalezie-
nia innowacyjnych rozwigzan

zwigkszenie udziatu zatogi w poszuki-
waniu nowych idei (pomystéw)

stosunkowo trudne wdrozenie

czasochfonnos¢ analiz

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [Pieske, 1994, s. 20 (za: Zimniewicz, 1999, s. 38-39);
Tabor, 1997, s. 29, s. 139].

Benchmarking strategiczny (ang. Strategic benchmarking)
Benchmarking strategiczny jest typem benchmarkingu, w ktérym przed-
miotem dokonywania poréwnan sg rézne procedury i procesy stosowane na
poziomie strategicznym. Obejmuje on analize dokonywania wyboru produk-
tow, rynkow, formutowania ogélnej strategii, dokonywania inwestycji, pro-
wadzenia prac badawczych i rozwojowych itp. Polega wiec na poréwnywaniu
réznych wizji, misji i strategii lideréw rynkowych, aby zidentyfikowaé¢ kluczo-
we czynniki ich powodzenia.
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L. S. Pryor proponuje traktowaé benchmarking strategiczny jako porow-
nywanie firmy z liderem z branzy w celu ustalenia segmentu rynku, na jakim
skupit sie konkurent, rodzaju strategii, jakg stosuje, poziomu realizowanych
inwestycji oraz obszaréw dziatania, w ktérych te inwestycje wystepuja.

Innym waznym celem dokonywania poréwnan jest identyfikacja obszarow
stanowigcych istote mocnych stron poréwnywalnego przedsiebiorstwa decy-
dujacych o jego przewadze konkurencyjnej [Pryor, 1998; Aniszewska, 1995,
s. 13].

Benchmarking wynikow dzialania (ang. Performance
benchmarking)

Benchmarking wynikéw dzialania polega na dokonywaniu poréwnan wy-
tgcznie w zakresie danych $§wiadczacych o poziomie efektywno$ci dziatania
organizacji, zarowno w aspekcie ekonomicznym jak i operacyjnym. Czesto
realizuje sie go w celu uszeregowania kilku przedsiebiorstw pod wzgledem
osigganych rezultatow i wyznaczenia wlasnej pozycji wzgledem innych
przedsiebiorstw danego sektora.

Benchmarking procesow (ang. Process benchmarking)

Benchmarking proceséw jest metoda, w ktérej przedmiotem dokonywania
poréwnan sg procedury i procesy stosowane przez rézne organizacje lub spo-
soby skutecznego wykonywania i organizowania proceséw, umozliwiajgce
osiggniecie wysokiego poziomu efektywno$ci. Polega na przebadaniu proce-
sow liderow rynkowych pod wzgledem efektywnosci kosztowej oraz kreowa-
nia wartosci dla klienta. Jest on niezwykle wazny ze wzgledu na to, iz procesy
sg zrodiem przewagi konkurencyjnej. Dlatego firma poréwnujaca sie pod tym
katem z wzorcem powinna zada¢ sobie pytania:

— dlaczego ten proces jest w ogéle prowadzony,
— dlaczego prowadzony jest wiasnie w taki sposob,
— jakie sg przyktady wzorcowych proceséw danego typu,

— jak w $§wietle poréwnan z firma ,,najlepsza w swojej klasie” proces ten
powinien zostaé¢ usprawniony (tzn. jakie zastosowaé rozwigzania, techni-
ki, technologie itp.).

W tabeli 2. zostaly zaprezentowane najczes$ciej wymieniane wady i zalety
podstawowych rodzajow metod benchmarkingu wedlug kryterium przedmio-
towego.

Z kolei W. Grudzewski, dokonujac klasyfikacji benchmarkingu wediug
kryterium przedmiotowego, nie wyréznia benchmarkingu wynikéw dziata-
nia, natomiast idzie nieco dalej, wyodrebniajac obok benchmarkingu strate-
gicznego i procesé6w dwa rodzaje benchmarkingu: produktéw i metod
zarzadzania [Grudzewski, 2000, s. 150].
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Tabela 2.

Wady i zalety poszczegolnych rodzajow benchmarkingu, wyodrebnionych na podstawie
kryterium przedmiotu

Zrodlo: [Wegrzyn, 2000, s. 98].

Benchmarking produktow

Benchmarking produktéw koncentruje sie na analizie produktéw, ustug
w kategoriach stopnia zaspokojenia potrzeb klientéw oraz nowatorskich roz-
wigzan w zakresie np. konstrukeji i technologii.

Benchmarking metod zarzadzania

Benchmarking metod zarzadzania polega na poréwnywaniu przyjetego
przez firme wzorcowg systemu zarzadzania, przede wszystkim planowania,
podejmowania decyzji, organizowania, zarzadzania zasobami ludzkimi, kon-
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trolowania, czyli czynnos$ci w organizacji zorientowanych na zasoby ludzkie,
finansowe, rzeczowe i informacyjne.

W momencie gdy firma decyduje sie na wprowadzenie benchmarkingu,

musi zdawa¢ sobie sprawe z faktu, ze jest to proces wieloetapowy, ktory wy-
maga od wszystkich pracownikéw systematycznos$ci, zaangazowania oraz
przestrzegania pewnych ogélnie przyjetych regut (dotyczy to gtéwnie bench-
markingu konkurencyjnego). Zasady te zostaly opisane w formie kodeksu
etycznego, ktéry wymaga bardziej szczegbtowego omoéwienia ze wzgledu na
swoéj aspekt moralny.

Ogoélne zasady, ktore powinny by¢ przestrzegane przy stosowaniu bench-

markingu:

Pelne przestrzeganie zasad prawnych i etycznych, gdyz benchmarking mu-
si sie opieraé¢ na wzajemnym zaufaniu.

Rzetelno$é, czyli niewprowadzanie nikogo w btad i niepodawanie ztych
informacji.

Moralny obowigzek udostepnienia podobnych danych, jakie samemu sie
otrzymato.

Uzyskane dane traktowane sg jako $cisle poufne.

Pierwszy kontakt z partnerem benchmarkingowym powinien sie odbywaé¢
poprzez kierownictwo.

Niezbedne jest bardzo dobre przygotowanie do pytan i zagadnien, miar,
wymiany danych i bardzo dobre zrozumienie dziatania wtasnej firmy, pro-
cesow, funkeji itd.

Wyzbycie sie metod skrytych, tj. podstuch, niedozwolone fotografowanie,
kradziez tajemnic firmowych.

Po odkryciu przestepstwa w swoim zespole nalezy natychmiast poinfor-
mowac zaréwno kierownictwo, jak i partnera benchmarkingowego.
Traktowanie partnera jak siebie samego [Grudzewski, Jagusztyn-Gro-
chowska, Zuzewicz, 1999, s. 5].

W procesie benchmarkingu, bez wzgledu na jego rodzaj, mozna wyrézni¢

pieé podstawowych faz:

1.

Planowanie — obejmuje okres§lenie kluczowych czynnikéw sukcesu wpty-
wajacych na pozycje rynkowg organizacji, wybor procesu podlegajacego
badaniu benchmarkingowemu, utworzenie grupy benchmarkingowej, zro-
zumienie i udokumentowanie procesu podlegajgcego benchmarkingowi,
okreslenie sposobow pomiaru efektywnosci procesu.

Poszukiwanie — polega na utworzeniu listy kryteriéow, jakie powinien
spetnia¢ partner do benchmarkingu, zidentyfikowaniu potencjalnego
partnera (partneréw), wybraniu partnera (partneréw), nawigzaniu kon-
taktu z wybranym partnerem (partnerami).

Obserwacja — obejmuje sporzadzenie odpowiednich kwestionariuszy,
uzyskanie danych dotyczacych wybranego przedmiotu badan od partnera,
udokumentowanie zebranych informacji, sprawdzenie i zweryfikowanie
posiadanych informacji.
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4. Analiza — obejmuje normalizacje danych, identyfikacje réznic, identyfi-
kacje przyczyn powstania réznic.

5. Adaptacja — polega na wyborze najlepszego rozwigzania, dostosowaniu
go do warunkow organizacji i wprowadzeniu zmian [Andersen, 1998,
s. 203; Andersen, 1995, s. 222; Wegrzyn, 2000, s. 106n].
Model procesu benchmarkingu przedstawia rysunek 1.

©

Planowanie:

Adaptacja:

* krytyczne czynniki sukcesu

* wybor ,najlepszej praktyki” | e wybér procesu do benchmarkingu

* dostosowanie jej do  udokumentowanie procesu
warunkow firmy « okreslenie sposobow pomiaru

* wprowadzenie zmian efektywnosci procesu

Poszukiwanie:

Analiza:

* znalezienie partneréw
do benchmarkingu

* zidentyfikowanie réznic

w efektywnosci procesu
i znalezienie przyczyn,
ktoére je powodujg

Obserwacja:

® zrozumienie
i udokumentowanie procesu
stosowanego przez partnera
* okre$lenie sposobdw pomiaru
efektywnos$ci procesu

Kolo benchmarkingu
Zréodto: [Andersen, 1999, s. 291 (za: I. Penc-Pietrzak, 2001, s. 24)].

Zamkniecie wszystkich etapéw benchmarkingu, a wiec planowania, po-
szukiwania partneréw, obserwacji ich dziatalno$ci, analizy uzyskanych in-
formacji oraz adaptacji stosowanych przez nich rozwigzan (wdrozenia zmian)
w obrebie kota symbolizuje, ze benchmarking jest procesem cigglym i powta-
rzalnym. Nie moze by¢ jednorazowym wysitkiem, dokonywanym jedynie wte-
dy, gdy firma znajduje sie w niekorzystnej sytuacji rynkowej. Aby benchmar-
king przyniést oczekiwane rezultaty, musi zostaé na trwate wpisany w strate-
gie firmy, jak rowniez w $wiadomo$¢é pracownikéw, ktérzy po odpowiednim
przeszkoleniu powinni podej$¢ do niego w sposob kompetentny i rzetelny.

Benchmarking znajduje coraz wieksze zastosowanie w warunkach pol-
skich. Jedng z przestanek do stosowania metody poréwnywania z najlepszymi
jest Polska Nagroda Jakos$ci, ktéra dzieki ustanowionym szezegélowym kryte-
riom oceny wymusza poprawe zadowolenia klienta i pracownikéw poprzez
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wdrozenie Kompleksowego Zarzadzania Jakos$cia (Total Quality Manage-
ment). Aby wdrozy¢ TQM, niezbedna jest doglebna analiza sytuacji obecnej
i szukanie mozliwych rozwigzan, ktére pozwolilyby na poprawe. I tutaj po-
mocny staje sie benchmarking.

Efektami zastosowania tej nowoczesnej metody zarzadzania na polskim
rynku moze sie poszezycié firma ,,Profit”3, specjalizujgca sie w konstruowa-
niu i wytwarzaniu elementow elektroniki samochodowej. Jest ona powigzana
z innymi podmiotami, stanowigc cze$é organizacji globalnej. Zasadniczymi
celami organizacji sg: dostarczenie na globalny rynek wysokiej jakosci elek-
tronicznych elementéw do produkeji samochodoéow, spetniajacych wymagania
klientéw, ochrona zdrowia i bezpieczenstwa kazdego pracownika oraz ochro-
na srodowiska. Firma ,,Profit” prowadzi dzialalno$¢é produkeyjna, finansowg
i inwestycyjng, a przede wszystkim realizuje dziatalno$é produkeyjna. Utrzy-
muje szerokie kontakty ze swoimi dostawecami i klientami, wymagajac od do-
stawcow komponentéw do produkeji o jak najlepszej jakos$ci, a klientom
Swiadczgc ustugi na wysokim poziomie. Prowadzi sprzedaz produktéw i ustug
zaréwno dla klientéw zagranicznych, jak i krajowych.

Zastosowanie tej nowoczesnej koncepcji zarzgdzania w firmie ,,Profit”
sprowadza sie przede wszystkim do eliminowania wad i zaki6cen w funkejo-
nowaniu. Przy eliminacji wad i zaklécen wykorzystywana jest systemowa
strategia zbudowana z czterech podstawowych elementéw (kierownictwo,
wiedza, dzialanie i planowanie). Polaczenie tych elementéw umozliwia fir-
mie redukecje wszelkich stabosci i btedéw.

Firma ,,Profit” wykorzystuje benchmarking wewnetrzny i funkcjonalny.

Benchmarking wewnetrzny wykorzystywany jest przy poréwnywaniu sie
organizacji z:

— firmag X w USA (poréwnuje sie przy obrobce i montazu przektadni kierow-
niczych, pétosi i kolumn kierowniczych),

— firma Y w Hiszpanii (poréwnuje sie przy obrébce i montazu przektadni
kierowniczych, p6tosi i kolumn kierowniczych),

— firmg Z w Poludniowej Korei (poréwnuje sie przy obrébce i montazu prze-
ktadni kierowniczych, pétosi i kolumn kierowniczych).

Benchmarking funkcjonalny wykorzystywany jest przy poréwnywaniu sie
organizacji z:

— firma zajmujaca sie pasazerskimi przewozami lotniczymi (poréwnanie sie
przy rozliczaniu naleznoSci),
— firma produkujaca sprzet tgcznosci radiowej m. in. telefony komoérkowe

(poréwnanie sie przy montazu powierzchniowym).

Zastosowanie tej nowoczesnej metody zarzadzania pozwala firmie ,,Pro-
fit” rOwniez na obnizenie kosztéw wytwarzania wyrobéw i lepsze dostoso-
wanie sie do potrzeb klienta, a co za tym idzie — wzmocnienie swojej pozycji
na rynku wsroéd producentéw czesci samochodowych.

3 Ze wzgledu na poufno$é danych zmieniono nazwy firm.
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Benchmarking moze mieé¢ zastosowanie nie tylko w przedsiebiorstwach
produkeyjnych i ustugowyeh, lecz réwniez w innych organizacjach gospodar-
czych i instytucjach uzytecznosci publicznej, np. w bankach, towarzystwach
ubezpieczeniowych, organizacjach transportowych, administracji centralnej
i terenowej. Procedury benchmarkingu zostaly zastosowane w praktyce gos-
podarczej przez Bank Zachodni. Polski bank komercyjny, korzystajac z pomo-
cy i doswiadczen kolegéw z Midland Bank PLC z Sheffield, opracowal m.in.
plan strategiczny, usprawnil proces podejmowania decyzji kredytowych,
a takze opracowal metodologie tworzenia cash flow oraz zarzadzania plyn-
noscig. Jednakze Zachodni nie ograniczyt sie jedynie do benchmarkingu ze-
whnetrznego, co przy jego rozbudowanej sieci placowek w Polsce pozwolito
oddziatom o gorszych rezultatach doréwnaé¢ do wiodgcych oddzialéw, tak aby
wszystkie mogly chwalié sie najlepszymi efektami pracy [Grudzewski, Jagusz-
tyn-Grochowska, Zuzewicz, 1999, s. 7].

Reasumujgc powyzsze rozwazania, mozna stwierdzié¢, ze procedury bench-
markingu sg zasadng metodg ulepszania dziatalnosci przedsiebiorstwa.
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Abstract Benchmarking as a Modern Method of Management of Changes in Organiza-
tion
In this article a justification was made of the need to carry out changes in the
functioning of the enterprise and the conscious management of them. For this
purpose it is proposed to use the method of benchmarking, indicating its at-
tributes and conditions. The article contains a synthesis of world views on the
subject of benchmarking, its essence, kinds and procedures, and also the re-
sults of pilot research carried out in the firm “Profit” verifying the conditions
of using the method of benchmarking.
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