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Dynamiczna transformacja rynkowa oraz rozwdj nowoczesnych techno-
logii sprawiaja, zZe coraz trudniej jest przedsiebiorstwom dostosowac si¢ do
wymagan otoczenia. Niezaleznie od branzy, w jakiej dzialajg, konieczne jest
nieustanne usprawnianie procesow, metod oraz koncepcji zarzagdzania w celu
podnoszenia standardéw funkcjonowania, jak réwniez jako$ci wytwarzanych
wyrobow, czy $wiadczonych ustug. Ponadto, ogélnoswiatowy wzrost konkurencji,
przeobrazenia struktur organizacyjnych, a takze pojawienie si¢ nowych trendow
prowadzenia biznesu - przyczynily si¢ do zmian w postrzeganiu organizacji
i procesow zarzadzania.

Organizacja bedaca systemem dziatania, w ktdrej realizowanych jest wiele
procesow, wspodlczesnie traktowana jest jako obiekt cyklicznych modyfikaciji,
polegajacych na unowoczesnianiu technologii i infrastruktury oraz podnoszeniu
jakosci i standarddw pracy, a takze doskonaleniu metod i technik zarzadzania.
W efekcie, przedsigbiorstwa zostaly zmuszone do wyboru wlasciwej (optymalnej/
racjonalnej) strategii do osiggania przewagi konkurencyjnej z wykorzystaniem
analizy swojej dziatalno$ci przez pryzmat elementéw mikro- i makrootoczenia.
Zapewnienie spdjnosci systemowej pomiedzy tymi elementami sprawia, ze or-
ganizacja staje sie bardziej elastyczna, otwarta na zmiany oraz potrafi okresli¢
wlasng pozycje i wprowadzaé innowacje w dziataniu.

Dynamiczne przeobrazenia gospodarcze, a takze wzrost znaczenia kapitalu
niematerialnego staly si¢ determinantg rozwoju wielu nowoczesnych koncepcji
zarzadzania. Wsrdd klasycznych, takich jak: Business Process Reengineering (BPR),
Lean Management, Outsourcing, X-Engineering oraz koncepcje organizacji uczgcej
sig i wirtualnej” coraz czesciej obecna jest strategia benchmarkingu, oparta na
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84 Nowoczesne systemy zarzgdzania

wykorzystaniu réznego typu wzorcéw dziatania, a w tym na eksploracji zasobow
informacyjnych w organizacjach usytuowanych w otoczeniu dalszym i blizszym
danego podmiotu gospodarczego’.

1. Problem ciagtego doskonalenia organizacji

Postrzegajac przedsigbiorstwo jako system dziatania, mozemy utozsamiac go ze
zbiorem procesdw, traktowanych jako zintegrowane ze sobg obiekty organizacyjne
badz gniazda robocze. W wyniku kazdej aktywnosci, organizacja osigga warto$§¢
dodang w postaci innowacyjnego wyrobu, ustugi oraz doswiadczenia. Majac na
uwadze komponenty skladowe systemu, kazdy proces jest zasilany elementami
wejscia (m.in. ludzie, infrastruktura, technologia, informacja oraz kapitat), ktoére
w wyniku transformacji dajg obraz finalnego rezultatu/produktu o cechach wyma-
ganych przez klienta. Optymalizacja w kontekscie systemowym stwarza warunki
dla podnoszenia poziomu konkurencyjnosci oraz zwiekszania udzialu w rynku
przez firme.

Istota ciaglego doskonalenia opiera si¢ w szczegolnosci na procesowym po-
dejsciu do zarzadzania, gdzie bezposrednim celem jest nieustanne poszukiwanie
obszaréw usprawnien, a nastepnie ich standaryzacja, specjalizacja i uproszczenie
bez negatywnego skutku dla poziomu jakos$ci. Problem ten utozsamiany jest naj-
czgsciej z cyklem PDCA (planuj — dzialaj — sprawdzaj — realizuj) i odnosi si¢ do
kategorii jako$ciowych produktu (rys. 1).
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Rys. 1. Ciagle doskonalenie i jego skutki
Zrodlo: .. Dahlgaard i inni, Podstawy zarzgdzania jakoscig, PWN, Warszawa 2000, s. 47

Domeng doskonalenia firmy jest dbalo$¢ o podnoszenie wydajnosci dziatan
poprzez wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan. Pozwala to efektywniej wyko-

2000, s. 9.
> P. Zaskérski, Modele planowania w organizacjach rozproszonych, [w:] W. Gonciarski (red.), Poszu-
kiwanie nowych koncepcji i metod zarzgdzania, WAT, Warszawa 2008, s. 27.
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rzystywac potencjal przedsiebiorstwa, jak réwniez usprawniac procesy decyzyjne,
kadrowe, produkcyjno-ustugowe oraz zarzadcze. W tym sensie menedzerowie,
chcgc podnosi¢ intelektualng warto$¢ organizacji, powinni dgzy¢ do wykreowania
w niej przekonania, Ze zmiana jest zjawiskiem pozytywnym i tylko odpowiednie
jej wprowadzenie pozwala na poprawe sytuacji rynkowej oraz kreuje atmosfere
dbalosci o usprawnianie proceséw.

Majac na uwadze aspekty ekonomiczne, nalezy stale dazy¢ do wykrywania
marnotrawstwa, co wigze si¢ z obnizeniem kosztéw i w konsekwencji z osigganiem
wiekszych zyskéw ze sprzedazy dobr i ustug. Oznacza to potrzebe statego poszuki-
wania mozliwosci ulepszania w codziennej dziatalnosci realizowanych proceséw,
z zachowaniem zalozonej metodyki rozwigzywania probleméw i z wykorzystaniem
do$wiadczen wynikajacych z popelnianych btedow®.

2. Identyfikacja nowoczesnych koncepcji zarzadzania
przedsiebiorstwem

Wkiad szkoty neoklasycznej oraz stosowanie jezyka metafor traktuje sie jako
determinante rozwoju nowych nurtéw w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Obecnie,
wdrazanie nowych koncepcji ukierunkowane jest na tzw. ,,zarzadzanie przed-
siebiorstwem XXI wieku”, a wiec organizacja, ktdra jest elastyczna, dynamiczna,
wielozadaniowa, zorientowana na nauke, zarzadzajaca wiedzg, stuzgca klientom
oraz otwarta i zdolna do zmian®. W rezultacie, czesto méwi sie nawet o tworzeniu
metamodeli przedsiebiorstwa, opierajacych si¢ na hybrydowych powigzaniach
pomiedzy réznymi podejsciami do zarzadzania. Oznacza to, Ze nalezy stosowac
jednoczesnie kilka - zgodnych z przyjetym profilem dzialania - koncepcji. Wérod
najwazniejszych wymienia sie:

— Reengineering: traktowany jako koncepcja calkowitego przeobrazenia
dzialalnosci przedsigbiorstwa, w celu znaczacej poprawy wynikdéw. Jest to
szybkie i radykalne przeprojektowanie strategicznych, dodajgcych wartos¢
z punktu widzenia klienta, proceséw oraz powigzanych z nimi systemoéw,
procedur, a takze struktury organizacyjnej w celu optymalizacji toku pracy
i produktywnoéci organizacji®. Reengineering zaklada implementacje in-
formatycznych systeméw zarzadzania m.in. MRP/ERP pozwalajacych na
procesowg restrukturyzacje przedsiebiorstwa. Stanowi to rowniez domene
X-Engineeringu’ - koncepcji, ktdrej przestanka jest eksponowanie relacji

‘P Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 104.

> M. Czerska, A.A. Szpitter, Koncepcje zarzgdzania. Podrecznik akademicki, C.H. Beck, Warszawa
2010, s. 129-130.

® Ibidem, s. 191.

7 Jedna z najbardziej skutecznych, lecz nie do korica rozpowszechnionych koncepcji zarzadzania.
Wdrozenie X-Engineeringu wigze si¢ z ponoszeniem duzych nakladéw, gléwnie na rozwoj obszarow
informatycznych. Opiera sie na trzech filarach: procesach, partycypacji oraz propozycji wartosci
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w sieci powszechnej oraz wyniesienie dziatalnosci organizacji na platforme
Internetu.

— Outsourcing: opiera si¢ na przeniesieniu realizacji cze$ci procesow na
jednostki wyodrebnione ze struktury firmy macierzystej lub zewnetrzne
instytucje. Wykorzystujac zjawisko tzw. ,,krzywej” doswiadczenia, mozna
w ten sposob osiggnac wiele korzysci o podlozu stricte ekonomiczno-finan-
sowym, organizacyjnym, techniczno-technologicznym oraz rynkowym®,

— Lean Management: koncentruje si¢ na wyeliminowaniu z przedsiebior-
stwa marnotrawstwa oraz tzw. obszaréw ,muda”. Skupia uwage przede
wszystkim na obszarach zwigzanych z produkcja, zaopatrzeniem i zbytem,
ustugami oraz organizacjg i kierowaniem. Celem wdrozenia koncepciji jest
osiagniecie maksymalnego wykorzystania zdolnosci produkcyjnych, stad
tez jest sztandarows strategig stosowang w TMC'.

— Time Based Management: stawia czas jako wyznacznik sukcesu oraz atut
strategiczny przedsi¢biorstwa. Pozwala na optymalizacje czasowg procesu
(m.in. techniki CPM, PERT, GERT oraz inne) w odniesieniu do termi-
nowosci dostaw oraz podazy pracy. Koncepcja zostata opracowana przez
Boston Consulting Group i skupia uwage na pieciu aspektach: (1) czynnik
czasu, (2) skok ilosciowy, (3) proces, (4) wartosci, (5) zespot''.

— Koncepcja ,,organizacji uczacej si¢”: opiera si¢ na cyklu gromadzenia in-
formacji o ,,przesztosci” (wlasnej i otoczenia) oraz na zdobywaniu wiedzy,
bedacej niematerialng wartoscig przedsiebiorstwa i jednoczesnie jedna
z cech ucielesnionych w pracownikach. Celem jej stosowania jest dazenie do
ciagglego uczenia si¢ i samodoskonalenia. Przestankg wdrozenia koncepcji
moze by¢ postrzeganie firmy jako zbioru proceséw dziatan, ktére majg na
celu kreowanie, pozyskiwanie, gromadzenie, wymiane oraz korzystanie
z wiedzy'?.

Strategia benchmarkingu jest tutaj pewnym uogdlnieniem wyzej wspomnia-
nych koncepcji, ktérej gtéwnym przestaniem jest korzystanie z dobrych wzorcow/
praktyk w roznych aspektach, eksponowanych w innych strategiach. Benchmarking
moze by¢ jednym z modeli zarzagdzania, dzigki ktéremu mozliwe jest podnoszenie
efektywnosci organizacji w kazdym obszarze jej funkcjonowania, poczawszy od
pojedynczych funkcji, a skonczywszy na calym procesie. Wedtug Brilmana ,,bench-
marking to proces polegajacy na doskonaleniu efektywnosci wlasnej organizacji

dla interesariuszy.

¥ Ibidem, s. 288.

? ,Muda” - dostownie oznacza ,marnotrawstwo”. W szerszym znaczeniu odnosi sie do kazdego
dziatania, ktdre nie przynosi wartosci (M. Imai, Gemba Kaizen. Zdroworozsgdkowe, niskokosztowe
podejscie do zarzgdzania, MT Biznes, Krakow 2006, s.115).

' TMC - Toyota Motor Corporation.

"' K. Zimniewicz, Wspétczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 66.

12 p. Zaskorski, Wyktad z ,, Zarzadzania procesami”, WAT, Warszawa 2010.
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poprzez identyfikowanie, analizowanie, adaptowanie i wdrazanie rozwigzan stosowa-
nych przez organizacje najbardziej efektywne w skali $wiata”"’. W tym rozumieniu,
benchmarking jest wynikiem naturalnych przeobrazen gospodarczych, opierajacych
sie na analizie rynku, mierzeniu i pordwnywaniu wlasnych osiagni¢¢ z innymi,
jak rowniez kreowaniu programoéw podnoszenia jakosci. Jego implementacja nie
moze by¢ zatem pojedynczym skokiem (,,zrywem”) przedsi¢biorstw w celu fun-
damentalnej poprawy pozycji na rynku. Jest to proces o dlugotrwalym przebiegu
dla potrzeb systematycznego i konsekwentnego doskonalenia organizacji. Opiera
sie¢ na poszukiwaniu obszaréw usprawnien (rys. 2) wg ustalonych parametrow,
analizowaniu wynikow organizacji, monitorowaniu i kontroli postepu, jak réwniez
zaklada wykorzystanie wszystkich atutow przedsiebiorstwa.

Miejsce pracy

Przedsiebiorstwo

Komponenty

Czesci

Rys. 2. Przedmiot zainteresowania benchmarkingu
Zrédto: K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 13

Mozna zatem powiedzie¢, ze benchmarking stal sie uniwersalnym podejsciem
do prowadzenia dziatalnosci. Poprzez poszukiwanie wzorcéw u najlepszych przed-
siebiorstw oraz poréwnywanie produktow mozliwe staje si¢ nie tyle ,, kopiowanie”
wiedzy i doswiadczenia innych, ale przede wszystkim systematyczne usprawnianie
tych rozwigzan, w celu kreowania jeszcze wigkszej wartosci firmy. Dostrzega si¢

1 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 262.
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réwniez korelacje benchmarkingu z innymi koncepcjami zarzadzania, m.in. z za-
lozeniami outsourcingu lub koncepcji ,,organizacji uczacej sig”.

3. Zakres i formy benchmarkingu

Doktadna znajomos¢ polityki przedsigbiorstwa oraz czynnikow sukcesu moze
mie¢ duzy wptyw na wybdr odpowiedniego rodzaju benchmarkingu. Niezaleznie
od charakteru usprawnianego obszaru, wyrdznia si¢ typy koncepcji wg dwdch
kryteriéw — wzorca i przedmiotu. Pierwsze kryterium pozwala na wyodrebnienie
benchmarkingu wewnetrznego oraz zewnetrznego (konkurencyjnego i ogélnego).
Zgodnie z drugim kryterium, mozna moéwi¢ o benchmarkingu strategicznym,
wynikéw dzialania oraz proceséw (tabela 1).

Tabela 1. Cechy charakterystyczne rodzajéow benchmarkingu

PUNKT ODNIESIENIA
RODZA]J PRZEDMIOT KONCENTRAC(]I (PARTNER)
KRYTERIUM WZORCA
Wewnetrzny procesy, stosowape metody, wydzielone Jednostkl. z firmy macie-
operacje rzystej
Konkurencyjny procesy, stosowane metody, bezposredni konkurencji

operacje, produkty, ustugi

. réznego rodzaju organizacje bez
poréwnywalne procesy, stosowane

Oglny metody, operacje, produkty, ustugi wzgledu na Iir:eylz ecl)lreoz;;)sc branzowg
KRYTERIUM PRZEDMIOTU
Strategiczny dyrekt.ywy, produkty, wyn1k1 ckono- konkurenci, przedstawiciele branzy
miczne, procedury i procesy
Wynikow osiagane wyniki w aspekcie ekono- | bezposredni konkurenci, przedstawi-
dzialania micznym i operacyjnym ciele branzy
. réznego rodzaju organizacje bez

Procesow procesy decydujgce o przewadze wzgledu na przynalezno$¢ branzowa

konkurencyjnej i sektorowa

Zrédlo: A. Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsigbiorstwa, Antykwa,
Wroctaw 2000, s. 97-98; R. Kowalak, Benchmarking jako metoda zarzgdzania wspomagajgca con-
trolling przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2009, s. 19-28

Benchmarking wewnetrzny znalazl zastosowanie ze wzgledu na niski koszt
wdrozenia oraz malg czasochtonno$¢. Pozwala na poréwnywanie proceséw w ob-
rebie jednego przedsigbiorstwa w postaci dzialan miedzywydziatowych, stanowi-
skowych badz miedzyzaktadowych. Stosowany jest gléwnie w duzych koncernach
posiadajacych filie w réznych krajach. Wzrost efektywnosci organizacji nastepuje
w momencie wykrycia procesdw, ktdre nie przynosza pozadanej wartosci dodane;.
Wéweczas partnerem biznesowym staje si¢ firma macierzysta, ktéra odnotowuje
lepsze wyniki dzialania. Benchmarking wewnetrzny pozwala rozeznac si¢ w wa-
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runkach funkcjonowania catego koncernu i stanowi element przygotowawczy do
praktyki innych jego rodzajow.

Benchmarking konkurencyjny (zewnetrzny) opiera si¢ na poréwnywaniu
produktéw wytwarzanych przez inne podmioty gospodarcze. Gléwnym pro-
blemem staje si¢ tutaj wybor odpowiedniego partnera biznesowego, ze wzgledu
na nieche¢ ujawniania przez niego waznych informacji zwigzanych z wyko-
rzystywang technologia oraz formalnym sposobem prowadzenia dzialalnosci
(poufnos¢ danych). Do atutow jego stosowalnosci zalicza si¢ w szczegdlnosci
zorientowanie na stabe i mocne strony konkurencji, jak réwniez wyelimino-
wanie nadmiernego wspodlzawodnictwa [2]. Kolejny — benchmarking ogélny
(miedzybranzowy, funkcjonalny, konkurencyjny) jest obecnie najbardziej roz-
powszechnionym typem omawianej koncepcji, w ktérym jedna ze stron iden-
tyfikuje i uczy sie w oparciu o najskuteczniejsze procedury stosowane przez
drugg strone, bez wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci'®. Jako klasyczny
przyklad podaje sie tutaj najczesciej proces informacyjny zwigzany z obstuga
klienta (np. realizacja zamdwienia)".

Benchmarking strategiczny obejmuje wszystkie te czynniki, ktére maja decy-
dujacy (strategiczny) wptyw na wynik ekonomiczny przedsigbiorstwa. L.S. Pryor
definiuje go jako poréwnywanie firmy z liderem z branzy, w celu ustalenia segmentu
rynku, na jakim skupit sie¢ konkurent, rodzaju strategii, jaka stosuje (wg Portera),
poziomu realizowanych inwestycji oraz obszaréw dzialania, ktdrych te inwestycje
dotycza'®. Gama ,,benchmarkéw” pozostaje zatem kwestig otwartg. Jego wdrozenie
pozwala na uzyskanie wiedzy o atutach partnera (np. analiza SWOT) i przelozenie
jej na wlasng plaszczyzne dziatania.

Benchmarking wynikow dziatania skupia szczegdlna uwage na pomiarze
efektywnosci przedsigbiorstwa w odniesieniu do kategorii operacyjnych oraz
ekonomicznych [1]. Dzigki zebranej wiedzy mozliwe staje si¢ kategoryzowanie
przedsiebiorstw, co ulatwia okreslenie wlasnej pozycji na rynku klienta [9].

Benchmarking proceséw ukierunkowany jest z kolei na dazenie do optymalizacji
dzialan poprzez usprawnianie operacji ich organizowania i kontrolowania. Procesy
poréwnywane s3 pod wzgledem dwdch lub trzech zmiennych, gdzie najwazniejszym
parametrem sg koszty [2]. Problem polega na wyborze takich proceséw, ktore ge-
neruja najwieksze zyski (badz niskie koszty), zadowolenie klienta oraz przyczyniaja
sie do znaczacego wzrostu efektywnosci organizacyjnej — zaréwno w charakterze
wewnetrznym, jak i zewnetrznym.

W celu ujednolicenia spostrzezen o omawianych typach benchmarkingu, warto
zapoznac sie z wadami i zaletami poszczegdlnych jego rodzajow (tabela 2).

A Wegrzyn, op. cit., s. 91.
' 7. Martyniak, op. cit., s. 59.
A Wegrzyn, op. cit., s. 93.
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Tabela 2. Wady i zalety rodzajow benchmarkingu
RODZA] | ZALETY | WADY
KRYTERIUM WZORCA
. o . .| ® trudny dostep do danych
B~ e porownywalnos¢ proceséw, produktow ¥ COSteP Y
=4 . . o e celowe znieksztalcanie danych
= e to samo $rodowisko dzialania . . . o .
2 - . e niebezpieczenstwo powielania waskich
g e dokladne okreslenie pozycji konkuren- ,
= cvinet praktyk branzowych
= U . . .. | ® czgsta koncentracja na wspdétzawod-
g e wysoka istotno$¢ zebranych informacji nictwie
R e inspiruje proces uczenia si¢ L. -
e trudnodci ze znalezieniem partnera
e duzy potencjal innowacyjn . N
. relaZ . nie hit do:tv )go}élan ch * wysoki koszt realizacji
o W Wy osTep Y . | ® duza czasochtonno$¢é
= e roznorodnos¢ potencjalnych partnerow . - .
S o L e trudnosci ze znalezieniem poréwnywal-
e inspiruje proces uczenia sie
o . S o nego partnera
e daje mozliwo$¢ wykorzystania niekon- -
. L e trudny we wdrazaniu
wencjonalnych rozwigzan
e niski koszt i krétki okres realizacji
e duza dokladno$¢ poréwnan
e wyzwala wspotzawodnictwo . . .
B WY p e zawezone pole widzenia
g wewnetrzne . ,
> . . ® wystepowanie uprzedzen wewnatrz
5 e faczna poprawa efektywnosci organi- i
= . organizacji
s zacji . o
o . . . e male prawdopodobienstwo znalezienia
= e nieograniczony dostep do partneréw L . .
. . partnera z efektywnoscig klasy $wiatowej
e ulatwia zrozumienie wlasnych proce-
sOwW
e fatwo$¢ uzyskania danych o partnerach
KRYTERIUM PRZEDMIOTU
e pomocny w tworzeniu badz weryfikacji
. strategii i ustalaniu pozycji na rynku
g e relatywnie fatwy dostep do danych . .
D) oW Ty costep YN e duza poufno$¢ danych
5 e roznorodnos¢ potencjalnych partneréw . .
5 o L e czesto opiera si¢ na domystach
= e inspiruje proces uczenia si¢ o wysoce subiektrwi
8 e identyfikuje stabe i mocne strony firmy htd ywiy
e daje mozliwo$¢ wykorzystania niekon-
wencjonalnych rozwigzan
.g o fatwy dostep i duza ilo$¢ danych
< e niski koszt i czasochfonnos¢
;g e inspiruje proces uczenia si¢ e ogranicza si¢ tylko do informacji o re-
> e pomocny w ustalaniu celéw ekono- zultatach, pomija sposoby dochodzenia
2 micznych do nich
£, e identyfikuje stabe i mocne strony firmy
= e ustala pozycje firmy na tle branzy
¢ pomaga zredukowac koszty
Proceséw | ® inspiruje proces uczenia si¢ e moze wigzac si¢ z wysokim kosztem
e zastosowanie wywiera istotny wplyw na | i czasochlonnoscia
poprawe efektywno$ci organizacji

Zrédto: A. Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsigbiorstwa, Antykwa,
Wroctaw 2000, s. 97-98
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Dodatkowo, mozna spotka¢ sie coraz czesciej z tzw. benchmarkingiem re-
lacyjnym, marketingowym oraz projektu. W tym kontekscie, wielo§¢ jego typoéw
sprawia, ze przedsiebiorstwo dysponujac odpowiednim kapitalem i zasobami, jest
w stanie dostosowac go do swoich wewnetrznych preferencji. Zasadniczym eta-
pem wyboru powinno by¢ rozpoznanie potrzeby oraz koniecznosci wprowadzenia
zmiany, popartej analizg otoczenia i okresleniem kamieni milowych dziatania/
przedsiewzigcia/procesu.

4. Uogodlniony metamodel benchmarkingu

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele podejs¢ metodycznych do
wdrazania omawianej koncepcji. Dzialania podejmowane w kolejnych etapach
czesto s3 upraszczane i traktowane ogélnikowo. Najbardziej rozpowszechnionym
podejsciem jest jednak identyfikacja etapow zaproponowana przez B. Andersena, do
ktdrych zalicza si¢: (1) faz¢ planowania, (2) faz¢ poszukiwania, (3) faze obserwacji,
(4) faze analizy oraz (5) faze adaptacji [12]. Odzwierciedleniem tego moze by¢ za-
awansowany (bardziej szczegétowy) model, ktéry zaprezentowano na rysunku 3.

Fundament zaproponowanego powyzej cyklu stanowi faza planowania
(uruchomienie). Skupia ona szczegélng uwage na wyborze procesu podlegajacego
badaniu benchmarkingowemu, utworzeniu grupy benchmarkingowej, zrozumieniu
i udokumentowaniu procesu podlegajacego benchmarkingowi oraz okresleniu
miar efektywnosci procesu'’. Wybor przedmiotu badania powinien opieraé sie
o szczegolowy analiz¢ wewnetrzng i otoczenia organizacji. Zdaniem wielu autordw,
determinantg wlasciwej selekcji proceséw jest chec osiggniecia wigkszej produkiji,
obnizki kosztow oraz zwigkszenia jako$ci wytwarzanych produktow. Istotna jest
zatem znajomos$¢ kondycji finansowej firmy oraz rzeczywistych potrzeb odbiorcow
(klientéw). Procesy wybierane sg zazwyczaj wzgledem $cisle ustalonego parametru,
np. jezeli chcemy mierzy¢ niezawodno$¢ — musimy zna¢ strukture (fancuch) danego
przedsiewziecia i dopiero na podstawie tego rozpoczynac procesy analityczno-decy-
zyjne. Konsekwencjg selekcji procesdw jest wykreowanie specjalnej grupy (zespotu
projektowego) zadaniowej na zasadzie ad hoc, do obowigzkow ktorej wiacza sig
koordynacje oraz planowanie dziatan usprawniajgcych [2]. W fazie planowania
tworzy sie dokumentacje, ktdra zawiera stowny i schematyczny opis usprawnianego
procesu. Kazdy proces definiuje sie, uwzgledniajgc kryterium systemowe, a wiec
cel, wlasciwosci (cechy), elementy wejsciowe oraz wyjsciowe przedsiewzigcia [15].
Graficznie, sporzgdza sie¢ go na réznych poziomach szczegélowosci i ztozonosci,
przy uzyciu pojedynczych schematéw badz powigzan krzyzowych. Nastepnie
okresla sie miary procesu, wchodzace najczesciej w sklad ,,tzw. trdjkata projektu/
procesu’, czyli dotyczace zakresu, czasu, kosztéw oraz jakosci [6]. Miary wyznaczajg
nie tylko wartos$¢ procesu w organizacji, lecz réwniez klasyfikuja go wéréd innych

17 Ibidem, s. 107.
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- realizowanych u partneréw benchmarkingu (np. przy wykorzystaniu wykresu
pajeczego) [2]. Miary te dzieli si¢ na dwie zasadnicze kategorie'®:

— miary wyniku - opisujg rezultaty dzialania procesu, np. jako$¢, czas lub
koszt,

— miary realizacji procesu — opisujg, w jaki sposob proces jest wykonywany,
np. czas realizacji, liczba os6b zaangazowanych w obsluge procesu, rodzaj
urzadzen itp.

Kolejna faza — poszukiwania (organizacja) zwigzania jest z opracowaniem
listy kryteriow, jakie powinien spetnia¢ partner benchmarkingu, zidentyfikowaniem
i wybraniem potencjalnego kooperanta. W zaleznosci od rodzaju benchmarkingu,
partnerami mogg by¢ zaréwno filie, oddzialy oraz komorki z firmy macierzystej,
jak i organizacje zewngtrzne o réznym charakterze dziatalnos$ci. Sg oni selekcjo-
nowani przy uwzglednieniu np. kryterium geograficznego, stosowanej technologii
lub struktury organizacyjnej. Wylonienie wlasciwego zwigzane jest z zapewnieniem
optymalnej droznosci kanaléw przeptywu informacji z réznorakich zrédet. Mowa
tutaj o zrédtach bezposrednich, jak np. wlasna baza danych, kontakty osobiste
z partnerami, salony wystawowe, prace badawczo-rozwojowe oraz posrednich, m.in.
stowarzyszenia zawodowe, biura konsultingowe, seminaria szkoleniowe, czy tez
izby przemystowo-handlowe'®. W efekcie tego mozliwe jest pozyskanie informacji
o stosowanej przez partnera strategii rynkowej, strukturze zyskéw i kosztéw, wyko-
rzystywanej technologii, rozwigzaniach logistycznych, jako$ci wyrobdw i ustug, jak
réwniez metod i technik zarzadzania organizacjg®. Warto$¢ tej informacji stanowi
podstawe wyboru kooperanta (partnera). Przypominajgc — przedmiotem badan
benchmarkingowych mogg by¢ pojedyncze funkcje, aktywnosci, metody i techniki
zarzadzania oraz dzialalno$¢ przedsiebiorstwa realizowana w takich obszarach, jak:
marketing, produkcja, finanse, logistyka, projektowanie, czy tez kontrola jakosci
i zarzadzanie ryzykiem w organizacji.

W fazie obserwacji (wyjscie na zewngtrz) sporzadza si¢ m.in. odpowiednie
kwestionariusze, ktore staja si¢ podstawa do uzyskania danych (od ,benchmar-
king partnera”) dotyczacych przedmiotu (procesu) badania [12]. Dokonywana
jest rowniez selekcja informacji z innych - niezaleznych Zrédel. Kwestionariusze
powinny w szczegolnosci uwzglednia¢ okreslenie efektywnosci, produktywnosci
oraz wydajnosci we wszystkich fazach zycia procesu. Wyjsciem tego etapu powin-
na sta¢ si¢ wielowymiarowa dokumentacja projektu, sporzadzona po uprzednim
sprawdzeniu i zweryfikowaniu wiarygodnosci posiadanych informacji [2].

'8 B. Andersen, Benchmarking, [w:] A. Rolstadas (red.), Performance Management, Chapman & Hall,
London 1995, s. 225.

' 7. Martyniak, op. cit., s. 64.

% W. Kowalczewski, J. Nazarko (red.), Instrumenty zarzgdzania wspotczesnym przedsiebiorstwem,
Difin, Warszawa 2006, s. 54.
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Rys. 3. Uogélniony model wdrazania benchmarkingu
Zrédlo: C.E. Bogan, M.]. English, Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk, Helion, Gliwice
2006, s. 149

Faza analizy (asymilacja) stanowi epicentrum calego procesu wdrozeniowe-
go. Wyszczegolnia sie w niej takie aspekty, jak: normalizacje pozyskanych danych,
identyfikacje réznic w procesach oraz przyczyn ich powstawania [12]. Normalizacja
pozwala na prawidtowe zestawienie liczb, parametréw, wzorcéw oraz wskaznikow,
ktdre charakteryzujg dany proces i zmieniajg si¢, w zaleznosci od oddzialywania
czynnikéw zewnetrznych (m.in. wielko$¢ organizacji, uwarunkowania prawne
i rynkowe, wiek i stopien integracji z otoczeniem, struktura kosztow, specyfikacja
przedmiotu dzialalnosci). Identyfikujgc roznice, dokonuje si¢ pomiaru efektyw-
nosci calkowitej (wewnetrznej i zewnetrznej), osiaganej przez obiekt odniesienia
i tej przypisywanej przedmiotowi benchmarkingu. Mozna postugiwac sie przy tym
wspominanym juz wczesniej ,wykresem pajeczynowym’”. Jego model przedstawia
rysunek 4.

Réznice identyfikuje sie rowniez przy wykorzystaniu tréjstopniowe;j relacji:
ujemna, zerowa badz dodatnia. Oczywiscie, dazy si¢ do uzyskania stosunku ujemnego,
co oznacza, ze konieczne jest usprawnianie tego, a nie innego procesu. Informacje
o rozbieznosciach odnotowuje sie¢ tez procentowo w formie macierzowej badz przed-
stawia w formie wykresu, bedacego klasycznag linig trendu powstawania luk (réznic)
w wiekszym przedziale czasu [9]. Dla potrzeb okreslenia przyczyn powstawania
rozbieznosci stosuje si¢ techniki pomiaréw, polegajace na analizowaniu schematow
blokowych proceséw, badz drzew relacyjnych. Zazwyczaj, za gléwny miernik po-
prawnej realizacji procesu przyjmuje sie (ogoélnie) popyt na rynku klienta. To z kolei
klasyfikuje przedsiebiorstwa pod wzgledem osigganego efektu brutto (przychodéw),
ponoszonych kosztéw oraz metod i technik prowadzenia dziatalnosci.
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Rys. 4. Graficzna prezentacja pordwnania badanego przedsi¢biorstwa z przedsigbiorstwem
- »benchmarkiem”
Zrodto: R. Kowalak, Benchmarking jako metoda zarzqgdzania wspomagajgca controlling przedsie-
biorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2009, s. 120

W fazie adaptacji (dziatanie) dazy si¢ do urzeczywistnienia analizy luki,
przeobrazajac ja w mozliwe do wprowadzenia udoskonalenia. Nalezy pamietac, ze
sztandarowym bledem jest kopiowanie rozwigzan. Moze by¢ to poczatkiem bledéw
w realizacji cyklu projektowego.

W przypadku wykrycia mozliwosci usprawnienia dziatalnosci, trzeba ja starannie
dostosowac do realnych mozliwosci implementacyjnych. Szczegdlna role przypisuje
sie zwlaszcza kwestiom finansowym, szkoleniowym, czasowym, jak tez ogélnym
zdolno$ciom inwestycyjnym. Wéwczas, gdy nie jest mozliwe wdrozenie usprawnien
w calosci, mozna dokonac ich analizy wartosci, korzystajac np. z metody Pareto- Lo-
renza badz analizy wielowskaznikowej (tzw. inZynieria wartoéci) [15] i na tej podstawie
wnioskowa¢ o wplywie poszczegdlnych czynnikdw na caly proces lub dzialalnos¢
globalna. Faza adaptacji obejmuje przede wszystkim kroki zwigzane z przygotowaniem
planu realizacji przedsiewzigcia, wdrazaniem tego planu, monitorowaniem postepu
prac oraz raportowaniem dziatani®'. Z tego wynika, ze mozna traktowac jg jako cykl
tozsamy z metodyka zarzadzania projektami w przedsigbiorstwie. Z tego wzgledu
zwraca si¢ w tym obszarze uwage na zarzadzanie zakresem (zestawienie czynno$ci
oraz sekwencji ich wykonywania), kosztami (budzetowanie projektu, kalkulacja
wydatkéw dla potrzeb wprowadzenia zmian), czasem (stworzenie harmonogramu,
analiza CPM, PERT, CPM - COST i inne), zasobami ludzkimi (przyporzadkowanie
dzialan do konkretnych pracownikéw, wykreowanie struktury w ramach grupy bench-
markingowej), jak rowniez ryzykiem, jakos$cig, komunikacjg i integracja wszystkich

2! Tbidem, s. 237.
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dziatan wdrozeniowych. Tak przygotowany plan przedsiewziecia® mozliwy jest do
zaktywizowania przy zalozeniu pelnego udziatu kadry kierowniczej i pozostatych
interesariuszy projektu. To z kolei stanowi fundament do zapewnienia wlasciwej
koordynacji dzialan dla potrzeb monitorowania postepu prac, czego rezultatem jest
umiejetne identyfikowanie rozbiezno$ci od opracowanego planu. W przypadku gdy
zmiany sg konieczne, zarzadzajacy, wspomagany przez ekspertéw i personel kierow-
niczy przedsiebiorstwa ustala, jakie czynnosci (decyzje) nalezy podja¢®.
Raportowanie, traktowane jako ostatni krok w caltym procesie benchmarkingu,
skupia sie przede wszystkim na stworzeniu cato$ciowego obrazu przedsiewziecia
na potrzeby informacyjne zarowno organizacji, jak i ,benchmarking partnera”
W sporzadzonych dokumentach zawarte sg opisy wszystkich zaprezentowanych
faz metodyki omawianej koncepcji, jak réwniez mozliwosci udoskonalen, zdobyte
doswiadczenie i zalecenia dla przyszlych dziatan benchmarkingowych.

Podsumowanie

Stosowanie koncepcji benchmarkingu znalazto szerokie uznanie gtéwnie wéréd
duzych koncernéw i przedsiebiorstw, obejmujgcych swoim obszarem dziatania za-
réwno rynki krajowe, jak i zagraniczne. Czgsto w literaturze za bardzo dobry przyktad
uznaje sie firme Renault®, ktéra zaproponowatla nowe spojrzenie na benchmarking,
opierajac metodyke o 9 etapow wdrazania. Koncepcja znalazta réwniez aprobate takich
instytucji, jak U.S. Air Force (Sity Lotnicze Stanéw Zjednoczonych)®, IBM, czy Ford™,
przyczyniajac sie tym samym do udoskonalenia metod i technik zarzadzania, mysli
technologicznych oraz systemoéw produkcyjnych. Innym przyktadem - charaktery-
stycznym dla polskiego rynku bankowego - byto wdrozenie benchmarkingu w Banku
Zachodnim S.A., w wyniku czego doprowadzono do restrukturyzacji zadtuzenia oraz
poprawy kondycji finansowej przedsiebiorstw®’.

Wspolczesnie, benchmarking stal sie kompleksowa koncepcjg usprawniania bytu
organizacji, funkcjonujacej w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu. Podkresla
potrzebe nieustannego doskonalenia procesdw, obserwowania konkurencji, podno-
szenia status quo, a co za tym idzie zacheca do ciaglego uczenia si¢ oraz zapobiega
popadnieciu w ,,stan samozadowolenia” Koncepcja stwarza warunki dla wzrostu
jakosci procesow oraz pozwala na ich pdzniejszg standaryzacje. W tym sensie, kla-
dzie nacisk na potrzebe rozwoju firmy, analizowania otoczenia, dokonywania zmian

*? B. Karlof, S. Ostblom, Benchmarking - réwnaj do najlepszych, Wyd. ,Zarzadzanie i Finanse — J6zef
Sniadecki”, Warszawa 1995, s. 212.

%3 P. Zaskorski, Strategie informacyjne w zarzgdzaniu organizacjami gospodarczymi, WAT, Warszawa
2005, s. 54-55.

47, Brilman, op. cit., s. 265.

A, Wegrzyn, op. cit., s. 165.

* Tbidem, s. 69-80.

*” Ibidem, s. 171.
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oraz pomiaru efektywnosci dziatan. Benchmarking to takze promowanie tworczego
myslenia — poszukiwanie nowych pomystéw poza wlasnymi schematami myslowymi.
Pozwala na identyfikacje kluczowych czynnikow sukcesu, promuje zaspokajanie
potrzeb klientéw oraz mierzy efektywnos¢ dzialan wg przyjetych parametréw.

Zyjemy w czasach, gdzie ogolno$wiatowy wzrost gospodarczy oraz intensywna
informatyzacja przedsi¢biorstw staly si¢ determinantg kreowania nowych metod
i technik zarzadzania. Coraz wigkszego znaczenia nabiera przy tym umiejetnosc
dostrzegania obszarow, ktore spowalniaja rozwdj organizacji i uwidaczniaja sie
poprzez ostabienie wskaznika efektywnosci oraz produktywnosci. W efekcie firma
moze by¢ bardziej elastyczna, atrakcyjna dla otoczenia i co najwazniejsze — podej-
muje skuteczniejsze starania o rynek klienta.

Wyzwaniem dla stosowalno$ci nowoczesnych koncepcji zarzadzania staje sie
w istocie umiejetno$¢ rozpoznania potrzeby ich wdrazania, polegajaca na doktadnym
przeanalizowaniu wszystkich czynnikdéw (wewnatrzorganizacyjne i otoczenia), jak
réwniez okreslenie mierzalnych celéw jej implementacji. Nie da si¢ bowiem stoso-
waé zamiennie dwoch systemdw zarzadzania z mysla, ze te przeniosg synergicznie
podobne rezultaty. Benchmarking stanowi kompleksowe podejscie, utozsamiane
z »,koncepcja organizacji uczacej si¢” (réwniez na ,cudzym” doswiadczeniu).
Propaguje poglad, ze ciggle doskonalenie jest podstawowg metoda na osiggniecie
przewagi konkurencyjnej, a poprzez wzrost efektywnosci proceséw mozliwe staje
sie zblizenie ich stanu do optimum.

Ideg stosowalno$ci benchmarkingu jest zatem praktykowanie zachowan
i wzorcéw pozyskanych od najlepszych poprzez szczegétows i skrupulatng
analize zaréwno przedmiotu benchmarkingu, jak i bezposredniego partnera
biznesowego. To z kolei podkresla waznos¢ prawidtowego przejécia przez
poszczegdlne fazy jego wdrazania oraz wyboru odpowiedniego rodzaju stoso-
wanego benchmarkingu.

BENCHMARKING AS A STRATEGY FOR CONTINUOUS IMPROVE-
MENT OF THE ORGANIZATION

Summary: The article introduces the issues connected with benchmarking as a concept of continuous
improvement of the organization. The concept was presented in comparison with other modern mana-
gement systems, such as: Lean Management, Outsourcing and Business Process Reeingineering (BPR). In
particular, the emphasis was placed on clarifying the essence of continuous improvement of the organization
and the need for skillful change management. On this basis, essence, methodology and different types of
benchmarking was presented in detail. Not only the benefits of benchmarking was highlighted, but also
some examples of its implementation were presented. The article demonstrates that benchmarking is
a fundamental concept of companies, which recognized self — improvement as their strategic goal.

Keywords: management concepts, benchmarking, continuous improvement, efficiency,
strategy.
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