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Zapewnienie sprawnego funkcjonowania przedsiêbiorstwa w warunkach
turbulentnego otoczenia wymaga wprowadzenia zmian. Bez wzglêdu na ro-
dzaj i charakter zmian, dokonywanie ich, zarówno w wymiarze funkcjonal-
nym jak i strukturalnym, wymaga racjonalnego i efektywnego procesu za-
rz¹dzania zmianami. Efektywne zarz¹dzanie zmianami wymaga z kolei wyko-
rzystania � odpowiednich do okre�lonych potrzeb organizacji i wystêpuj¹-
cych warunków � koncepcji i metod zarz¹dzania. Jedn¹ z nich jest bench-
marking, który jest przedmiotem niniejszego artyku³u. Benchmarking, czyli
przymierzanie siê do firm �najlepszychw swojej klasie�, jestmetod¹ poszuki-
wania wzorcowych sposobów postêpowania, umo¿liwiaj¹cych osi¹gniêcie
najlepszychwynikówniemetod¹w³asnych �prób i b³êdów�, ale poprzez ucze-
nie siê na b³êdach innych.

Przedsiêbiorstwo, aby mog³o byæ efektywne i rozwijaæ siê, musi byæ elas-
tyczne i wykazywaæ siê zdolno�ci¹ adaptacyjn¹ do stale zmieniaj¹cych siê
warunków otoczenia. Musi siê zatem umieæ dostosowaæ do zmieniaj¹cej siê
sytuacji ekonomicznej, finansowej, spo³ecznej i politycznej. Ogólnie mo¿na
powiedzieæ, ¿e przedsiêbiorstwomusi siê wykazywaæ zdolno�ci¹ adaptacji do
zmieniaj¹cych siê warunków ��wiata zewnêtrznego i wewnêtrznego� oraz
musi mieæ zdolno�æ uczenia siê na podstawie zbieranych do�wiadczeñ.

Przedsiêbiorstwo znajduj¹ce siê w stanie równowagi mo¿e byæ z niej wy-
tr¹cone na skutek modyfikacji dokonuj¹cych siê w jego otoczeniu.

Stan równowagi wewnêtrznej oznacza wzajemne, optymalne dostosowa-
nie sk³adników stanowi¹cych przedsiêbiorstwo. Wszystkie elementy ca³o�ci
stanowi¹cej przedsiêbiorstwo, a wiêc ludzie (ich mo¿liwo�ci i umiejêtno�ci),
posiadane zasoby materialne, struktura organizacyjna, procesy funkcjono-
wania (regulacyjne i realne), musz¹ odpowiadaæ nie tylko strategii przedsiê-
biorstwa i realizowanym celom, ale równie¿ sobie nawzajem. Natomiast stan
równowagi zewnêtrznej zachodzi wówczas, gdy przedsiêbiorstwo potrafi rea-
gowaæ na zjawiska zachodz¹ce w otoczeniu w sposób, który nie niszczy jego
równowagi wewnêtrznej [Sapijaszka, 1996, s. 16].
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Przedsiêbiorstwa, chc¹c zapewniæ sobie warunki egzystencji i rozwoju,
musz¹ wnikliwie obserwowaæ zmiany1 w otoczeniu swojego dzia³ania, doko-
nywaæ na bie¿¹co i perspektywicznie diagnozy szans i zagro¿eñ, poszukiwaæ
nowych mo¿liwo�ci dzia³ania i odpowiadaæ na wyzwania nowymi technolo-
giami, wyrobami, formami organizacji i marketingu. Przedsiêbiorstwamusz¹
podchodziæ do zmian strategicznie i opracowaæ odpowiedni¹ strategiê dzia-
³ania (strategiê gry o przysz³o�æ), rozumian¹ jako zasadnicze dla danej firmy
kierunki i regu³y dzia³ania, niezbêdne do osi¹gniêcia jej wa¿nych d³ugofalo-
wych celów w odpowiedzi na sygna³y i wyzwania otoczenia (rynku) [Penc,
1999, s. 9]. Strategia tworzona przez przedsiêbiorstwo powinna byæ innowa-
cyjna i opieraæ siê na wizji przysz³o�ci przedsiêbiorstwa.

Mo¿na wyró¿niæ dwie kategorie zmian, wystêpuj¹ce w procesie zapewnie-
nia równowagi: zmiany stopniowe (normalne) i zmiany radykalne.

Zmiany stopniowe s¹ sta³ym zjawiskiem w funkcjonowaniu przedsiêbior-
stwa, gdy¿ poszczególne jego sk³adniki (strategie, struktury, ludzie, procesy,
kultura) nigdy nie s¹ do siebie idealnie dostosowane. Ten typ zmian ma na
celu wprowadzenie drobnych korekt w relacji miêdzy wskazanymi sk³adnika-
mi przedsiêbiorstwa oraz reagowanie na drobne, o charakterze wycinkowym,
zmiany w otoczeniu. Istniej¹ dwa zasadnicze typy zmian stopniowych: dostra-
janie (fine-tuning) i stopniowe dostosowanie (incremental adjustment).

Dostrajanie jest procesem poszukiwania lepszej drogi realizacji misji
i celów firmy, nawet wtedy gdy strategie, struktura, zasoby ludzkie i procesy
s¹ wzajemnie zgodne.

Natomiast stopniowe dostosowanie jest odpowiedzi¹ przedsiêbiorstwa na
drobne zmiany zachodz¹ce w otoczeniu. Ma ono przewa¿nie charakter lokal-
ny (fragmentaryczny) i niewielk¹ skalê. Zaprojektowane jest do rozwi¹zania
okre�lonego problemu.

Zmiany stopniowe bardzo rzadko zapewniaj¹ niezak³ócony rozwój przed-
siêbiorstwa w d³ugim okresie. Wzrost z³o¿ono�ci otoczenia i tempa jego
zmian powoduje, ¿e stopniowe dostosowywanie przedsiêbiorstwa do otocze-
nia czêsto nie wystarcza w d³ugim okresie, a brak równowagi mo¿e doprowa-
dziæ do sytuacji kryzysowej.

W przypadkach sytuacji kryzysowych, aby przywróciæ przedsiêbiorstwu
niezbêdn¹ równowagê, konieczna jest zmiana radykalna. Zmiany radykalne
s¹ odpowiedzi¹ kierownictwa przedsiêbiorstwa na powa¿ne zmiany, jakie za-
sz³y w jego otoczeniu lub wewn¹trz przedsiêbiorstwa. Zmiany radykalne
obejmuj¹ nastêpuj¹ce przedsiêwziêcia:
� redefinicjê misji, celów strategicznych i innych podstawowych warto�ci

przedsiêbiorstwa,
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1 Zmiana jest celowym i �wiadomym dzia³aniem. Istota zmiany polega na przej�ciu organi-
zacji gospodarczej ze stanu dotychczasowego do stanu innego, jednoznacznie odmiennego. Jest
nieuchronn¹ cech¹ otoczenia ka¿dej organizacji, rynki przemieszczaj¹ siê i pojawiaj¹ siê nowe
wyroby, odkrywane s¹ nowe materia³y i wydawane s¹ nowe prawa. Zob.: [Czermiñski, Czerska,
Nogalski, Rutka, 1993, s. 144; Stoner, Wankel, 1992, s. 240].



� zmiany w zakresie w³asno�ci i struktury w³adzy,
� zmianê systemu podejmowania decyzji,
� wymianê czê�ci kadry.

Radykalna zmiana powinna byæ wprowadzona wzglêdnie szybko i postrze-
gana jako mechanizm koordynuj¹cy zmiany stopniowe w d³ugim okresie.

Zmiany do niedawna by³y traktowane jako zadania uboczne, zewnêtrzne,
jako sposób przej�cia od jednego stanu do drugiego, który chciano osi¹gn¹æ.
By³y z³em koniecznym, które starano siê mo¿liwie najbardziej ograniczyæ.
W dzisiejszym �wiecie zmiany stanowi¹ integraln¹ czê�æ ¿ycia przedsiêbior-
stwa, po³¹czone s¹ z jego funkcjonowaniem i poszukiwaniem równowagi. Sta-
nowi¹ swego rodzaju wzorzec dzia³ania organizacji. Warunkiem sprostania
wyzwaniom otoczenia jest nieustanne rozwijanie umiejêtno�ci dostosowaw-
czych.

Umiejêtno�ci te zale¿¹ od wielu czynników, takich jak: stan otoczenia,
wielko�æ i wiek organizacji, kondycja ekonomiczna, ale przede wszystkim od
sk³onno�ci do zmian. Ka¿de przedsiêbiorstwo, które chce osi¹gn¹æ sukces
w turbulentnym otoczeniu, musi nieustannie zmierzaæ do wprowadzenia
zmian. Bez wzglêdu na rodzaj i charakter zmian, dokonywanie ich, zarówno
w wymiarze funkcjonalnym jak i strukturalnym, wymaga racjonalnego i efek-
tywnego procesu zarz¹dzania zmianami. Efektywne zarz¹dzanie zmianami
wymaga z kolei wykorzystania � odpowiednich do okre�lonych potrzeb orga-
nizacji i wystêpuj¹cych warunków � koncepcji i metod zarz¹dzania, które
staj¹ siê typowymi przedsiêwziêciami restrukturyzacyjnymi. Pod pojêciem
przedsiêwziêcia restrukturyzacyjnego nale¿y rozumieæ propozycjê typowego
podej�cia do analizy i rozwi¹zywania okre�lonych problemów adaptacji
przedsiêbiorstw do wystêpuj¹cych aktualnie lub maj¹cych siê pojawiæ
w przysz³o�ci warunków zewnêtrznych lub wewnêtrznych. Do takich przed-
siêwziêæ zaliczyæ mo¿na benchmarking. Koncepcjê tê nale¿y postrzegaæ jako
wsparcie dla realizowanych przez organizacje procesów adaptacyjnych i/lub
antycypacyjnych wzglêdem zmieniaj¹cego siê otoczenia. Od szybko�ci jej
wdro¿enia zale¿y w du¿ej mierze poprawa efektywno�ci dzia³ania firmy,
a tym samym wzrost jej warto�ci rynkowej.

Wspó³czesny rynek, podlegaj¹cy ustawicznym zmianom, wymusza koniecz-
no�æ uczenia siê i doskonalenia. Benchmarking, czyli przymierzanie siê do firm
�najlepszychw swojej klasie�, jest metod¹ poszukiwania wzorcowych sposobów
postêpowania, umo¿liwiaj¹cych osi¹gniêcie najlepszych wyników nie metod¹
w³asnych �prób i b³êdów�, ale poprzez uczenie siê na b³êdach innych.

Ogólnie, porównywanie siê z najlepszymi, dorównywanie im, orientacja
na najlepsz¹ klasê wyrobów lub us³ug, uczenie siê od konkurentów � to
benchmarking. U jego podstaw le¿y za³o¿enie, ¿e ka¿de przedsiêbiorstwo ma
pewne s³abe strony.

Dotychczas pojawi³o siê wiele ró¿nych definicji benchmarkingu, w któ-
rych podkre�la siê, i¿ etymologicznie benchmarking wywodzi siê od s³owa
benchmark.
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S³ownik Oksfordzki podaje znaczenie benchmarku jako �znak�, �norma�
lub �program� u¿ywany jako test lub punkt odniesienia [Andersen, 1995,
s. 212; Wêgrzyn, 2000, s. 80]. Z kolei wed³ug s³ownika Webstera, który propo-
nuje bardziej topograficzne ujêcie zagadnienia, s³owo to oznacza

punkt orientacyjny geodety [�] wyznaczaj¹cy pewn¹ pozycjê [�] i u¿ywany jako

punkt odniesienia [�] norma, wed³ug której jaka� rzecz mo¿e byæ oceniana lub mie-

rzona [Camp, 1995, s. 27; Martyniak, 1997, s. 185].

To ostatnie znaczenie benchmarku jako normy s³u¿¹cej do oceny zosta³o
wykorzystane w informatyce, gdzie benchmarking oznacza proces pomiaru
mo¿liwo�ci programów i systemów informatycznych. Uzyskiwane na tej dro-
dze normatywy standardów w zakresie programów i systemów u³atwiaj¹
dokonywanie wyboru miêdzy ró¿nymi ofertami producentów dzia³aj¹cych na
rynku informatycznym. Zdaniem H. J. Harringtona benchmark jest wzorcem,
wzglêdem którego mo¿na porównywaæ inny element b¹d� te¿ na którego pod-
stawie mo¿na sobie wyrobiæ os¹d danej rzeczy2. Z kolei G. J. Balm definiuje
benchmark jako wska�nik poziomu agresywno�ci, jaki musi posiadaæ dana
organizacja, aby osi¹gn¹æ wymagany stopieñ konkurencyjno�ci [Balm, 1992,
s. 29].

Z. Martyniak, w swej ksi¹¿ceMetody organizowania procesów pracy przyta-
cza kilka definicji benchmarkingu, a mianowicie:
� uczenie siê od najlepszych przez porównywanie siê z najlepszymi,
� poszukiwanie najefektywniejszych metod danej dzia³alno�ci, pozwala-

j¹cych osi¹gn¹æ przewagê konkurencyjn¹,
� ci¹g³e porównywanie procesów, produktów lub us³ug z ich odpowiednika-

mi u najlepszych konkurentów,
� proces ci¹g³ej oceny produktów, us³ug i metod danego przedsiêbiorstwa

w �wietle osi¹gniêæ konkurentów lub liderów w danej bran¿y,
� metoda poszukiwania wzorcowych sposobów postêpowania, umo¿liwia-

j¹cych osi¹ganie najlepszych wyników przez uczenie siê od innych i wyko-
rzystywanie ich do�wiadczenia,

� metoda porównywania w³asnych rozwi¹zañ z najlepszymi oraz ich udosko-
nalanie przez uczenie siê od innych i wykorzystywanie ich do�wiadczenia
[Martyniak, 1996, s. 303�304].
Powy¿sze zestawienie potwierdza fakt, i¿ benchmarking jest pojêciem

o bardzo du¿ej pojemno�ci znaczeniowej. Na uwagê zas³uguje podej�cie
A. Wêgrzyna, który wprowadzi³ dwie definicje benchmarkingu. W ujêciu bar-
dziej ogólnym benchmarking jest procesem ci¹g³ego uczenia siê i twórczego
doskonalenia organizacji, wykorzystuj¹cym rozwi¹zania i osi¹gniêcia, które
wypracowali najlepsi w danej dziedzinie.
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2 Pogl¹d 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.



Natomiast analityczne podej�cie traktuje benchmarking jako ci¹g³y i sys-
tematyczny proces identyfikowania, analizy, projektowania i w konsekwencji
wdra¿ania lepszych rozwi¹zañ w zakresie procesów, produktów oraz sposo-
bów rozwi¹zywania problemów i realizacji celów z wykorzystaniemuznanych
i sprawdzonych wzorców wewnêtrznych i/lub zewnêtrznych organizacji, któ-
rego rezultatem powinien byæ wzrost jej efektywno�ci [Wêgrzyn, 2000, s. 84].

Mo¿na wiêc powiedzieæ, ¿e jest to g³ównie proces porównywania i mierze-
nia, a tak¿e konfrontowania, wyszukiwania i identyfikowania. Przedmiotem
dzia³añ s¹ okre�lone procesy, produkty, efektywno�æ organizacji, a tak¿e spo-
soby dzia³ania. Celem po�rednim dzia³añ jest zdobycie informacji, uczenie
siê, wykorzystanie do�wiadczenia innych, a tak¿e okre�lenie celów i sposo-
bów ich realizacji. Celem g³ównym jest z kolei poprawa skuteczno�ci dzia³a-
nia, osi¹gniêcie i utrzymanie pozycji konkurencyjnej, doskonalenie wyrobów
i technologii, poprawa efektywno�ci i wreszcie zostanie najlepszym z najlep-
szych. Jako punkt odniesienia w realizowanym procesie najczê�ciej wskazu-
je siê na liderów rynkowych lub bran¿owych, najlepszych konkurentów, naj-
lepsze znane organizacje dzia³ania, a tak¿e wzory doskona³o�ci i przoduj¹ce
przedsiêbiorstwa.

Podejmuj¹c siê próby klasyfikacji benchmarkingu, mo¿na tego dokonaæ,
opieraj¹c siê na dwóch zasadniczych kryteriach:
� kryterium 1. � obiektu, w stosunku do którego dana organizacja jest po-

równywana (czyli kto s³u¿y zawzorzecw badaniach benchmarkingowych),
� kryterium 2.� przedmiotu, jaki jest porównywany przez dan¹ organizacjê

(czyli co jest przedmiotem benchmarkingu) [Andersen, 1995, s. 213�216;
Wêgrzyn, 2000, s. 85�86].
Na podstawie kryterium 1., czyli w zale¿no�ci od tego, z kim dokonuje siê

porównañ, mo¿na wyodrêbniæ:
� benchmarking wewnêtrzny,
� benchmarking zewnêtrzny � konkurencyjny i ogólny.

Natomiast na podstawie kryterium 2., czyli w zale¿no�ci od tego, co jest
przedmiotem benchmarkingu, mo¿na wyró¿niæ:
� benchmarking strategiczny,
� benchmarking wyników (skuteczno�ci dzia³añ),
� benchmarking procesów.

Benchmarking wewnêtrzny (ang. Internal benchmarking)
Wiele organizacji, w tym g³ównie przedsiêbiorstw, prowadzi swoj¹ dzia-

³alno�æw ramach struktury ga³êziowej. Przedsiêbiorstwa te posiadaj¹ zwykle
pewn¹ liczbê geograficznie rozproszonych filii lub wydzia³ów. W takim przy-
padku dzia³alno�æ gospodarcz¹ przedsiêbiorstwa nale¿y rozpatrywaæ jako
zbiór dzia³añ o zbli¿onym charakterze, które ³atwo mo¿na ze sob¹ porównaæ
[Karlöf, Östblom, 1995, s. 73]. Dlatego dokonywanie porównañ miêdzyzak³a-
dowych (miêdzywydzia³owych lub nawet miêdzystanowiskowych) albo po-
równañ w zakresie spe³niania analogicznych funkcji w danym przedsiêbior-
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stwie lub w sieci przedsiêbiorstw organizacyjnie wzajemnie powi¹zanych
jest cech¹ charakterystyczn¹ benchmarkingu wewnêtrznego. Innymi s³owy
ten typ benchmarkingu oznacza dokonywanie porównañ pomiêdzy wydzia³a-
mi, oddzia³ami lub filiami (tak¿e zagranicznymi) w ramach jednej organiza-
cji. Przyk³adem mo¿e byæ stosowanie benchmarkingu miêdzy dwiema jedno-
stkami nale¿¹cymi do jednego wiêkszego przedsiêbiorstwa. Ten typ bench-
markingu sprawdza siê najlepiej w stosunku do korporacji, w których proce-
sy w ramach jednej czê�ci przedsiêbiorstwa s¹ wykonywane lepiej ni¿ w in-
nych czê�ciach.

Benchmarking wewnêtrzny skupia siê g³ównie na badaniu oraz ocenie
procesów i metod stosowanych obecnie w danym przedsiêbiorstwie. Jak
w ka¿dym procesie gospodarczym, tak i w procesie analizowanym bêdzie wy-
stêpowaæ wiele czynno�ci niewnosz¹cych ze sob¹ warto�ci dodanej, tzn. czyn-
no�ci, które zu¿ywaj¹ czas i �rodki, nie tworz¹c warto�ci dodanej. W wyniku
zastosowania benchmarkingu mo¿na zidentyfikowaæ te czynno�ci, a w na-
stêpnym etapie je wyeliminowaæ, co w konsekwencji prowadzi do wzrostu
efektywno�ci procesu.

Tego rodzaju benchmarking powinien byæ punktem wyj�cia w stosowaniu
metod porównywania siê do najlepszych. Ze wzglêdu bowiem na ³atwo�æ do-
stêpu do danych pozwala na szybkie ukazanie ró¿nic wewnêtrznych i znale-
zienie jednostek (funkcji, procesów, metod itp.), które mog¹ siê staæ �bench-
markami�, czyli wzorcami w dalszym postêpowaniu ulepszaj¹cym. Przepro-
wadzenie benchmarkingu wewnêtrznego staje siê podstaw¹ rozpoczêcia
benchmarkingu zewnêtrznego, a wiêc konkurencyjnego i ogólnego.W ramach
benchmarkingu wewnêtrznego organizacja uczy siê od swoich oddzia³ów, wy-
dzia³ów czy te¿ spó³ek zale¿nych.

Benchmarking konkurencyjny (ang.Competitive benchmarking)
Benchmarking konkurencyjny jest technik¹ dzia³ania �zorientowan¹ na

zewn¹trz�, dziêki której metody stosowane we w³asnym przedsiêbiorstwie
mog¹ byæ porównywane z metodami stosowanymi przez inne organizacje.
Ten typ benchmarkingu oznacza dokonywanie porównañ w³asnej efektyw-
no�ci dzia³ania z bezpo�redni¹ konkurencj¹, tj. z konkurencyjnymi firmami,
które produkuj¹ te same wyroby lub �wiadcz¹ te same us³ugi. Polega wiêc na
porównywaniu siê z najlepszymi spoza organizacji z tego samego sektora
w zakresie produktów i procesów.

Benchmarking konkurencyjny dostarcza informacji o aktualnych i przy-
sz³ych dzia³aniach konkurentów, ich silnych i s³abych stronach, jak równie¿
o ich mo¿liwej reakcji na szczególne zachowania.

Pozwala równie¿ na przeprowadzenie porównañ z przedsiêbiorstwami,
które najlepiej opanowa³y dane dzia³ania. Ten typ benchmarkingu nie wy-
kracza jednak poza otoczenie bezpo�rednich konkurentów. Jest to jednak bez
w¹tpienia najtrudniejszy rodzaj benchmarkingu zewzglêdu na fakt, i¿ konku-
renci otaczaj¹ tajemnic¹ swoje rozwi¹zania wzorcowe i niechêtnie siê dziel¹
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informacjami na temat tych rozwi¹zañ z potencjalnymi konkurentami. Poten-
cjalny partner, do którego zwraca siê organizacja z zamiarem realizacji pro-
jektu benchmarkingowego, mo¿e siê poczuæ zagro¿ony w obliczu pro�by ze
strony konkurenta o ujawnienie danych, w zamian nie otrzymuj¹c niczego.
Z tego powodu istnieje zwykle du¿e prawdopodobieñstwo wyst¹pienia prob-
lemów ze znalezieniem partnera do zastosowania analiz benchmarkingo-
wych. W praktyce okazuje siê, ¿e znacznie ³atwiej uzyskuje siê potrzebne in-
formacje w przypadku istnienia mo¿liwo�ci ekwiwalentnej wymiany infor-
macji miêdzy konkurentami. Po�rednikami w takich transferach informacji
s¹ czêsto firmy konsultingowe, które na ¿yczenie zainteresowanych stron za-
chowuj¹ poufno�æ i anonimowo�æ przekazywanych informacji. W tego rodza-
ju benchmarkingu nale¿y zwróciæ uwagê na to, aby nie dokonywaæ porównañ
miêdzy jednostkami z natury rzeczy nieporównywalnymi. Porównanie ozna-
cza konieczno�æ istnienia cech podobnych, gdy¿ porównywaæ ze sob¹ mo¿na
wy³¹cznie rzeczy podobne. Dlatego te¿ na pierwszym etapie prac konieczne
jest dok³adne poznanie w³asnych procesów i operacji, które warunkuje mo¿-
liwo�æ dokonywania efektywnych porównañ oraz identyfikowania elemen-
tów wyznaczonych do modernizacji.

Benchmarking ogólny (ang.Generic benchmarking)
Benchmarking ogólny, zwany te¿ benchmarkingiem funkcjonalnym, miê-

dzybran¿owym czy te¿ horyzontalnym, jest najpowszechniejszym typem
benchmarkingu, w którym jedna ze stron bior¹cych udzia³ w procesie identy-
fikuje i uczy siê na podstawie najskuteczniejszych procedur stosowanych
przez drug¹ stronê, bez wzglêdu na rodzaj prowadzonej dzia³alno�ci. Przed-
miotem porównañ s¹ przewa¿nie produkty, us³ugi i realizowane procesy. Ten
typ benchmarkingu ma na celu rozpoznanie wzoru idealnego postêpowania
bez wzglêdu na miejsce, w którym on powstaje. Chodzi tutaj o wyszukanie
takiego przedsiêbiorstwa lub organizacji, które stosuj¹ podobne procesy
i osi¹gaj¹ lepsz¹ efektywno�æ. Benchmarking ogólny pozwala na ominiêcie
potencjalnych problemów wystêpuj¹cych w zakresie benchmarkingu konku-
rencyjnego, tj. poufno�ci informacji. W tego typu benchmarkingu nale¿y
d¹¿yæ do prowadzenia porównañ w odniesieniu do tej czê�ci organizacji,
a dok³adniej � realizowanych procesów i zwi¹zanych z nimi czynno�ci, które
nawet w odmiennych ga³êziach mog¹ wykazywaæ podobieñstwo co do logiki
dzia³ania [Karlöf, Östblom, 1995, s. 78]. Realizacja dzia³añ w zakresie bench-
markingu ogólnego jest trudna. Wynika to z faktu, ¿e znalezienie przedsiê-
biorstwa lub organizacji, która nie jest konkurentem, jest ca³kowicie spoza
bran¿y i jednocze�nie stosuje proces wystarczaj¹co podobny, aby na podsta-
wie jego analizymo¿na by³o zdobyæ po¿¹dan¹wiedzê, wymaga czêsto nak³adu
znacznych �rodków i czasu, bez pewno�ci odniesienia sukcesu.

W przypadku benchmarkingu zewnêtrznego wyboru porównywalnej firmy
mo¿na dokonaæ na podstawie:
� posiadanej przez firmê wiedzy,
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� wstêpnych badañ selekcyjnych,
� poszukiwania baz danych,
� wykorzystania systemów sieciowych,
� bezpo�rednich i telefonicznych wywiadów,
� analizy materia³ów dostarczanych przez media,
� bezpo�redniej obserwacji,
� publikacji firmowych,
� analizy nagród i odznaczeñ,
� reputacji firmy,
� publicznych prezentacji [Bendell, Boulter, 2000, s. 114].

Analiza charakterystyk poszczególnych rodzajów benchmarkingu umo¿li-
wia zestawienie ich zalet i wad, co prezentuje tabela 1.

Tabela 1.
Wady i zalety poszczególnych rodzajów benchmarkingu, wyodrêbnionych na podstawie

kryterium wzorca

Rodzaj benchmar-

kingu

Zalety Wady

Wewnêtrzny

(w ramach

przedsiêbiorstwa)

� wzglêdnie ³atwy dostêp do informacji � zawê¿one pole widzenia

� dobre wyniki w zdywersyfikowanych

firmach

� wystêpowanie uprzedzeñ w firmie

Odnosz¹cy siê do

konkurencji

� pozyskanie istotnych, strategicznych

danych

� trudno�ci w pozyskiwaniu danych

� porównywalno�æ produktów lub/i pro-

cesów

� prawdopodobieñstwo kopiowania za-

wê¿onych rozwi¹zañ bran¿owych

� wzglêdnie wysoka akceptacja ze stro-

ny za³ogi

� mo¿liwo�æ okre�lenia swej pozycji

w�ród konkurencji

Ogólny (odnosz¹cy

siê do firm spoza

bran¿y)

� wzglêdnie wysoka mo¿liwo�æ znalezie-

nia innowacyjnych rozwi¹zañ

� stosunkowo trudne wdro¿enie

� zwiêkszenie udzia³u za³ogi w poszuki-

waniu nowych idei (pomys³ów)

� czasoch³onno�æ analiz

�ród³o: Opracowanie w³asne 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 którym przed-

miotem dokonywania porównañ s¹ ró¿ne procedury i procesy stosowane na
poziomie strategicznym. Obejmuje on analizê dokonywania wyboru produk-
tów, rynków, formu³owania ogólnej strategii, dokonywania inwestycji, pro-
wadzenia prac badawczych i rozwojowych itp. Polega wiêc na porównywaniu
ró¿nych wizji, misji i strategii liderów rynkowych, aby zidentyfikowaæ kluczo-
we czynniki ich powodzenia.
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L. S. Pryor proponuje traktowaæ benchmarking strategiczny jako porów-
nywanie firmy z liderem z bran¿y w celu ustalenia segmentu rynku, na jakim
skupi³ siê konkurent, rodzaju strategii, jak¹ stosuje, poziomu realizowanych
inwestycji oraz obszarów dzia³ania, w których te inwestycje wystêpuj¹.

Innymwa¿nym celem dokonywania porównañ jest identyfikacja obszarów
stanowi¹cych istotê mocnych stron porównywalnego przedsiêbiorstwa decy-
duj¹cych o jego przewadze konkurencyjnej [Pryor, 1998; Aniszewska, 1995,
s. 13].

Benchmarking wyników dzia³ania (ang.Performance

benchmarking)

Benchmarking wyników dzia³ania polega na dokonywaniu porównañ wy-
³¹cznie w zakresie danych �wiadcz¹cych o poziomie efektywno�ci dzia³ania
organizacji, zarówno w aspekcie ekonomicznym jak i operacyjnym. Czêsto
realizuje siê go w celu uszeregowania kilku przedsiêbiorstw pod wzglêdem
osi¹ganych rezultatów i wyznaczenia w³asnej pozycji wzglêdem innych
przedsiêbiorstw danego sektora.

Benchmarking procesów (ang.Process benchmarking)

Benchmarking procesów jest metod¹, w której przedmiotem dokonywania
porównañ s¹ procedury i procesy stosowane przez ró¿ne organizacje lub spo-
soby skutecznego wykonywania i organizowania procesów, umo¿liwiaj¹ce
osi¹gniêcie wysokiego poziomu efektywno�ci. Polega na przebadaniu proce-
sów liderów rynkowych pod wzglêdem efektywno�ci kosztowej oraz kreowa-
nia warto�ci dla klienta. Jest on niezwykle wa¿ny ze wzglêdu na to, i¿ procesy
s¹ �ród³emprzewagi konkurencyjnej. Dlatego firma porównuj¹ca siê pod tym
k¹tem z wzorcem powinna zadaæ sobie pytania:

� dlaczego ten proces jest w ogóle prowadzony,

� dlaczego prowadzony jest w³a�nie w taki sposób,

� jakie s¹ przyk³ady wzorcowych procesów danego typu,

� jak w �wietle porównañ z firm¹ �najlepsz¹ w swojej klasie� proces ten
powinien zostaæ usprawniony (tzn. jakie zastosowaæ rozwi¹zania, techni-
ki, technologie itp.).

W tabeli 2. zosta³y zaprezentowane najczê�ciej wymieniane wady i zalety
podstawowych rodzajówmetod benchmarkingu wed³ug kryterium przedmio-
towego.

Z kolei W. Grudzewski, dokonuj¹c klasyfikacji benchmarkingu wed³ug
kryterium przedmiotowego, nie wyró¿nia benchmarkingu wyników dzia³a-
nia, natomiast idzie nieco dalej, wyodrêbniaj¹c obok benchmarkingu strate-
gicznego i procesów dwa rodzaje benchmarkingu: produktów i metod
zarz¹dzania [Grudzewski, 2000, s. 150].
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Benchmarking produktów

Benchmarking produktów koncentruje siê na analizie produktów, us³ug
w kategoriach stopnia zaspokojenia potrzeb klientów oraz nowatorskich roz-
wi¹zañ w zakresie np. konstrukcji i technologii.

Benchmarking metod zarz¹dzania

Benchmarking metod zarz¹dzania polega na porównywaniu przyjêtego
przez firmê wzorcow¹ systemu zarz¹dzania, przede wszystkim planowania,
podejmowania decyzji, organizowania, zarz¹dzania zasobami ludzkimi, kon-

120 ekonomia 10

Beata Mucha

Tabela 2.
Wady i zalety poszczególnych rodzajów benchmarkingu, wyodrêbnionych na podstawie

kryterium przedmiotu

Rodzaj

benchmarkingu

Zalety Wady

Strategiczny � pomocny w formu³owaniu b¹d� w weryfikacji

strategii

� du¿a poufno�æ danych

� pomocny w ustalaniu w³asnej pozycji rynkowej � czêsto bazuje na domys³ach

� pozwala zidentyfikowaæ s³abe i mocne strony

organizacji

� wysoce subiektywny

� relatywnie ³atwy dostêp do danych

� szeroka gama potencjalnych partnerów

� daje mo¿liwo�æ wykorzystania niekonwencjo-

nalnych rozwi¹zañ

� inspiruje proces uczenia siê

Wyników dzia³ania � pomocny w ustalaniu w³asnej pozycji na tle

bran¿y

� ogranicza siê tylko do informa-

cji o rezultatach, pomija spo-

soby dochodzenia do nich
� pozwala zidentyfikowaæ s³abe i mocne strony

organizacji

� pomocny w ustalaniu celów ekonomicznych

� ³atwy dostêp do danych

� du¿a liczba danych

� niski koszt

� niska czasoch³onno�æ

� inspiruje proces uczenia siê

Procesów � pomaga zredukowaæ koszty � mo¿e wi¹zaæ siê z wysokim

kosztem oraz czasoch³onno-

�ci¹
� zastosowanie wywiera istotny wp³yw na popra-

wê efektywno�ci organizacji

� inspiruje proces uczenia siê

�ród³o: [Wêgrzyn, 2000, s. 98].



trolowania, czyli czynno�ci w organizacji zorientowanych na zasoby ludzkie,
finansowe, rzeczowe i informacyjne.

W momencie gdy firma decyduje siê na wprowadzenie benchmarkingu,
musi zdawaæ sobie sprawê z faktu, ¿e jest to proces wieloetapowy, który wy-
maga od wszystkich pracowników systematyczno�ci, zaanga¿owania oraz
przestrzegania pewnych ogólnie przyjêtych regu³ (dotyczy to g³ównie bench-
markingu konkurencyjnego). Zasady te zosta³y opisane w formie kodeksu
etycznego, który wymaga bardziej szczegó³owego omówienia ze wzglêdu na
swój aspekt moralny.

Ogólne zasady, które powinny byæ przestrzegane przy stosowaniu bench-
markingu:
� Pe³ne przestrzeganie zasad prawnych i etycznych, gdy¿ benchmarkingmu-

si siê opieraæ na wzajemnym zaufaniu.
� Rzetelno�æ, czyli niewprowadzanie nikogo w b³¹d i niepodawanie z³ych

informacji.
� Moralny obowi¹zek udostêpnienia podobnych danych, jakie samemu siê

otrzyma³o.
� Uzyskane dane traktowane s¹ jako �ci�le poufne.
� Pierwszy kontakt z partnerem benchmarkingowym powinien siê odbywaæ

poprzez kierownictwo.
� Niezbêdne jest bardzo dobre przygotowanie do pytañ i zagadnieñ, miar,

wymiany danych i bardzo dobre zrozumienie dzia³ania w³asnej firmy, pro-
cesów, funkcji itd.

� Wyzbycie siê metod skrytych, tj. pods³uch, niedozwolone fotografowanie,
kradzie¿ tajemnic firmowych.

� Po odkryciu przestêpstwa w swoim zespole nale¿y natychmiast poinfor-
mowaæ zarówno kierownictwo, jak i partnera benchmarkingowego.

� Traktowanie partnera jak siebie samego [Grudzewski, Jagusztyn-Gro-
chowska, Zu¿ewicz, 1999, s. 5].
W procesie benchmarkingu, bez wzglêdu na jego rodzaj, mo¿na wyró¿niæ

piêæ podstawowych faz:
1. Planowanie � obejmuje okre�lenie kluczowych czynników sukcesu wp³y-

waj¹cych na pozycjê rynkow¹ organizacji, wybór procesu podlegaj¹cego
badaniu benchmarkingowemu, utworzenie grupy benchmarkingowej, zro-
zumienie i udokumentowanie procesu podlegaj¹cego benchmarkingowi,
okre�lenie sposobów pomiaru efektywno�ci procesu.

2. Poszukiwanie � polega na utworzeniu listy kryteriów, jakie powinien
spe³niaæ partner do benchmarkingu, zidentyfikowaniu potencjalnego
partnera (partnerów), wybraniu partnera (partnerów), nawi¹zaniu kon-
taktu z wybranym partnerem (partnerami).

3. Obserwacja � obejmuje sporz¹dzenie odpowiednich kwestionariuszy,
uzyskanie danych dotycz¹cych wybranego przedmiotu badañ od partnera,
udokumentowanie zebranych informacji, sprawdzenie i zweryfikowanie
posiadanych informacji.
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4. Analiza � obejmuje normalizacjê danych, identyfikacjê ró¿nic, identyfi-
kacjê przyczyn powstania ró¿nic.

5. Adaptacja � polega na wyborze najlepszego rozwi¹zania, dostosowaniu
go do warunków organizacji i wprowadzeniu zmian [Andersen, 1998,
s. 203; Andersen, 1995, s. 222; Wêgrzyn, 2000, s. 106n].
Model procesu benchmarkingu przedstawia rysunek 1.

Rys. 1.
Ko³o benchmarkingu

�ród³o: [Andersen, 1999, s. 291 (za: I. Penc-Pietrzak, 2001, s. 24)].

Zamkniêcie wszystkich etapów benchmarkingu, a wiêc planowania, po-
szukiwania partnerów, obserwacji ich dzia³alno�ci, analizy uzyskanych in-
formacji oraz adaptacji stosowanych przez nich rozwi¹zañ (wdro¿enia zmian)
w obrêbie ko³a symbolizuje, ¿e benchmarking jest procesem ci¹g³ym i powta-
rzalnym. Nie mo¿e byæ jednorazowym wysi³kiem, dokonywanym jedynie wte-
dy, gdy firma znajduje siê w niekorzystnej sytuacji rynkowej. Aby benchmar-
king przyniós³ oczekiwane rezultaty, musi zostaæ na trwa³e wpisany w strate-
giê firmy, jak równie¿ w �wiadomo�æ pracowników, którzy po odpowiednim
przeszkoleniu powinni podej�æ do niego w sposób kompetentny i rzetelny.

Benchmarking znajduje coraz wiêksze zastosowanie w warunkach pol-
skich. Jedn¹ z przes³anek do stosowaniametody porównywania z najlepszymi
jest Polska Nagroda Jako�ci, która dziêki ustanowionym szczegó³owym kryte-
riom oceny wymusza poprawê zadowolenia klienta i pracowników poprzez
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3

24

1
Planowanie:

� krytyczne czynniki sukcesu

� wybór procesu do benchmarkingu

� udokumentowanie procesu

� okre�lenie sposobów pomiaru

efektywno�ci procesu

Obserwacja:

� zrozumienie

procesu

stosowanego przez partnera

� okre�lenie sposobów pomiaru

efektywno�ci procesu

i udokumentowanie

Poszukiwanie:

� znalezienie partnerów

do benchmarkingu

Analiza:

� zidentyfikowanie ró¿nic

w efektywno�ci procesu

i znalezienie przyczyn,

które je powoduj¹

Adaptacja:

� wybór �najlepszej praktyki�

� dostosowanie jej do

warunków firmy

� wprowadzenie zmian



wdro¿enie Kompleksowego Zarz¹dzania Jako�ci¹ (Total Quality Manage-

ment). Aby wdro¿yæ TQM, niezbêdna jest dog³êbna analiza sytuacji obecnej
i szukanie mo¿liwych rozwi¹zañ, które pozwoli³yby na poprawê. I tutaj po-
mocny staje siê benchmarking.

Efektami zastosowania tej nowoczesnej metody zarz¹dzania na polskim
rynku mo¿e siê poszczyciæ firma �Profit�3, specjalizuj¹ca siê w konstruowa-
niu i wytwarzaniu elementów elektroniki samochodowej. Jest ona powi¹zana
z innymi podmiotami, stanowi¹c czê�æ organizacji globalnej. Zasadniczymi
celami organizacji s¹: dostarczenie na globalny rynek wysokiej jako�ci elek-
tronicznych elementów do produkcji samochodów, spe³niaj¹cychwymagania
klientów, ochrona zdrowia i bezpieczeñstwa ka¿dego pracownika oraz ochro-
na �rodowiska. Firma �Profit� prowadzi dzia³alno�æ produkcyjn¹, finansow¹
i inwestycyjn¹, a przede wszystkim realizuje dzia³alno�æ produkcyjn¹. Utrzy-
muje szerokie kontakty ze swoimi dostawcami i klientami, wymagaj¹c od do-
stawców komponentów do produkcji o jak najlepszej jako�ci, a klientom
�wiadcz¹c us³ugi na wysokimpoziomie. Prowadzi sprzeda¿ produktów i us³ug
zarówno dla klientów zagranicznych, jak i krajowych.

Zastosowanie tej nowoczesnej koncepcji zarz¹dzania w firmie �Profit�
sprowadza siê przede wszystkim do eliminowania wad i zak³óceñ w funkcjo-
nowaniu. Przy eliminacji wad i zak³óceñ wykorzystywana jest systemowa
strategia zbudowana z czterech podstawowych elementów (kierownictwo,
wiedza, dzia³anie i planowanie). Po³¹czenie tych elementów umo¿liwia fir-
mie redukcjê wszelkich s³abo�ci i b³êdów.

Firma �Profit� wykorzystuje benchmarking wewnêtrzny i funkcjonalny.
Benchmarking wewnêtrzny wykorzystywany jest przy porównywaniu siê

organizacji z:
� firm¹ X wUSA (porównuje siê przy obróbce i monta¿u przek³adni kierow-

niczych, pó³osi i kolumn kierowniczych),
� firm¹ Y w Hiszpanii (porównuje siê przy obróbce i monta¿u przek³adni

kierowniczych, pó³osi i kolumn kierowniczych),
� firm¹ Z w Po³udniowej Korei (porównuje siê przy obróbce i monta¿u prze-

k³adni kierowniczych, pó³osi i kolumn kierowniczych).
Benchmarking funkcjonalny wykorzystywany jest przy porównywaniu siê

organizacji z:
� firm¹ zajmuj¹c¹ siê pasa¿erskimi przewozami lotniczymi (porównanie siê

przy rozliczaniu nale¿no�ci),
� firm¹ produkuj¹c¹ sprzêt ³¹czno�ci radiowej m. in. telefony komórkowe

(porównanie siê przy monta¿u powierzchniowym).
Zastosowanie tej nowoczesnej metody zarz¹dzania pozwala firmie �Pro-

fit� równie¿ na obni¿enie kosztów wytwarzania wyrobów i lepsze dostoso-
wanie siê do potrzeb klienta, a co za tym idzie � wzmocnienie swojej pozycji
na rynku w�ród producentów czê�ci samochodowych.
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Benchmarking mo¿e mieæ zastosowanie nie tylko w przedsiêbiorstwach
produkcyjnych i us³ugowych, lecz równie¿ w innych organizacjach gospodar-
czych i instytucjach u¿yteczno�ci publicznej, np. w bankach, towarzystwach
ubezpieczeniowych, organizacjach transportowych, administracji centralnej
i terenowej. Procedury benchmarkingu zosta³y zastosowane w praktyce gos-
podarczej przez Bank Zachodni. Polski bank komercyjny, korzystaj¹c z pomo-
cy i do�wiadczeñ kolegów z Midland Bank PLC z Sheffield, opracowa³ m.in.
plan strategiczny, usprawni³ proces podejmowania decyzji kredytowych,
a tak¿e opracowa³ metodologie tworzenia cash flow oraz zarz¹dzania p³yn-
no�ci¹. Jednak¿e Zachodni nie ograniczy³ siê jedynie do benchmarkingu ze-
wnêtrznego, co przy jego rozbudowanej sieci placówek w Polsce pozwoli³o
oddzia³om o gorszych rezultatach dorównaæ do wiod¹cych oddzia³ów, tak aby
wszystkiemog³y chwaliæ siê najlepszymi efektami pracy [Grudzewski, Jagusz-
tyn-Grochowska, Zu¿ewicz, 1999, s. 7].

Reasumuj¹c powy¿sze rozwa¿ania, mo¿na stwierdziæ, ¿e procedury bench-
markingu s¹ zasadn¹ metod¹ ulepszania dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa.
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A b s t r a c t 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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