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BENCHMARKING JAKO PODSTAWA DOSKONALENIA
W NOWOCZESNYM PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie. Pojecie benchmarkingu znane jest wielu polskim przedsi¢gbiorcom
I specjalistom do spraw zarzadzania, przynajmniej od lat 90. XX wieku. W skali
globalnej poczatek tego procesu to lata 70. i rozwdj koncernu Xerox. Na przestrzeni
kilkudziesigciu lat pojecie to ewoluowato, zyskujac nowe definicje. Autorzy
publikacji naukowych odkrywali kolejne funkcje benchmarkingu. Niniejsze opraco-
wanie to krotki przeglad dostepnej literatury w zakresie definiowania i okres$lania
celow benchmarkingu. Przedmiotowa praca stara si¢ odpowiedzie¢ na pytanie: jaki
wplyw na zwigkszenie przewagi konkurencyjnej ma benchmarking? i odnies¢ te
whnioski do srodowiska nowoczesnego.

Stowa kluczowe: benchmarking, zarzadzanie, nowoczesne koncepcje, strategia
rozwoju, przewaga konkurencyjna

BENCHMARKING AS A FOUNDATION OF IMPROVEMENT
IN THE MODERN ENTERPRISE

Summary. The concept of benchmarking is known to many Polish entrepreneurs
and specialists for the administration, at least since the 90s of the twentieth century.
On a global scale the beginning of this process dates back to the 70s and the
development of Xerox. Over the decades, the concept has been evolving through
gaining new definitions. The authors of scientific publications have been discovering
new functions of benchmarking. This paper is a short review of the available literature
on defining and determining of benchmarking purposes. The presented work tries to
answer the question: What is the impact of benchmarking on the increase of
competitive advantage? and relate these findings to the environment of the modern
enterprise.
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1. Wstep

Nowoczesne przedsigbiorstwo to mechanizm, ktory sie stale rozwija, zwigksza
efektywno$¢, opracowuje wieloletnie strategie i odwaznie wdraza nowoczesne metody
dziatania. Poniekad wynika to z ciggle ewoluujacego rynku, zmieniajacego si¢ segmentu
klientow, nowych oczekiwan wzgledem produktu i rosngcych wymagan w zakresie
stosowanych technologii czy oferowanych ustug. Nowoczesny klient chce korzysta¢
z najlepszych urzadzen, dysponowaé sprawdzong technologia i mie¢ gwarancje najwyzszej
jakosci dziatania zakupionego towaru. Na popularnosci zyskuje dzielenie si¢ wiedza przez
partneroOw biznesowych, sprzedaz sprawdzonego know-how, nieustanne doskonalenie sig.
To wymog dzisiejszych czasow. XXI wiek charakteryzuje duza i stale rosngca konkurencja
w sektorze ustug i produkcji, dynamicznie rozwijajacy si¢ rynek, brak stabilnosci zasad
systemu podatkowego oraz przepisy prawa, ktore z roku na rok przyjmujg nowe brzmienie.
W celu dostosowania si¢ do tego burzliwego otoczenia nowoczesne przedsigbiorstwo musi
przewidywa¢ i prognozowac na przyszto$¢ z rzetelng i realng oceng skutkow swojej
dzialalnosci. Zabezpieczajac si¢ przed trudnymi czasami i dzialajac z mysla o postgpujacym
rozwoju, warto siegnag¢ po metode benchmarkingu — narzedzia, ktore zyskuje coraz to
wigksza grupe zwolennikow i cieszy si¢ duza popularno$cia, zarowno w duzych, jak i matych
1 $rednich przedsiebiorstwach. Wszystkie organizacje, ktore korzystaja z tego rozwigzania,
taczy kilka cech, ktore dajg si¢ w tatwy sposob wyr6znic. Jest to z pewnoscig potrzeba
poprawy funkcjonowania danego podmiotu, usprawnienie procesOw zarzadzania, zwigkszenie
zyskow, optymalizacja wynikow, wdrozenie nowoczesnej idei, poszukiwanie sprawdzonych
wzorcoOw. Za tym wszystkim stoi niewatpliwie konieczno$¢ osiggni¢cia przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Celem niniejszego opracowania jest analiza stale ewoluujacej metody benchmarkingu
na podstawie zebranych przyktadow z literatury krajowej oraz zagranicznej, a takze
okreslenie najtratniejszej definicji tego pojecia, ktore w dostepnych materiatach 1 czesto
opisywanych case studies przybiera rozne formy. Odnoszac si¢ do warunkéw, w ktorych
funkcjonuje nowoczesne przedsigbiorstwo, zostang przedstawione gléwne funkcje
benchmarkingu, jego zmienno$¢ na przestrzeni lat, a takze narzg¢dzia, ktdre usprawniaja

proces porownania wynikow i czerpania wzorcow.



Benchmarking jako podstawa... 93

2. Czym jest benchmarking?

W réznych publikacjach spotykamy si¢ z kilkoma definicjami benchmarkingu, ktory
charakteryzowany jest w zaleznosci od tematu opracowania, wyksztatcenia autora lub po
prostu — aktualnego stanu wiedzy. Najbardziej zroznicowany zakres tego pojecia przedstawit
Adam Wegrzyn w swojej ksigzce ,,Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia
przedsigbiorstwa”. Po pierwsze, wyr6znil on dwie glowne koncepcje, tj. benchmarking
w pojeciu metody badawczej 1 procesie doskonalenia. Benchmarking jako metoda badawcza
to technika powigkszania wiedzy o najlepszych rozwigzaniach, narzedzie mierzace osigganie
wynikow, ktore wykorzystywane jest w polgczeniu z dzialaniami usprawniajgcymi, w celu
pomiarow poréownywalnych wynikdw dziatalno$ci innych organizacji 1 identyfikacji
najlepszych praktyk. Koncepcja ta okresla benchmarking réwniez jako systematyczng metode
mierzenia oraz porownywania sposoboéw dziatania firm w stosunku do liderow. W przypadku
postrzegania tej metody w odniesieniu do procesu doskonalenia, autor scharakteryzowat
benchmarking jako proces poprawy wynikow przez ciagte identyfikowanie i1 poglebianie
rozumienia oraz adaptowanie wybitnych praktyk i procesow, odnalezionych wewnatrz i na
zewnatrz organizacji. Wegrzyn opisat benchmarking w ujeciu procesu doskonalenia wprost,
jako porownywanie si¢ z najlepszymi i1 uczenie si¢ od nich lepszych metod rozwigzywania
probleméw oraz sposobéw osiagania celow’. Kolejne analizy zdefiniowania pojecia przez
Wegrzyna przyniosty wyroznienie typéw benchmarkingu w zaleznoSci od powigzan
i rodzaju wspoélpracy w ramach tej metody. Autor wyodrgbnil benchmarking relacyjny,
marketingowy oraz projektowy. Funkcje te zostang opisane szerzej w dalszej czgsci
przedmiotowego opracowania.

Key Kendall w swojej publikacji ,,Benchmarking from A to Z” opisuje benchmarking
jako pewien znak, punkt bedacy odno$nikiem dla dalszych dziatah przedsigbiorstwa.
W  prostszym ujeciu, wedlug Kendalla benchmarking stanowi pewien Wwyznacznik
standardow, zgodnie z ktérym inne przedsigbiorstwa i organizacje powinny dziala¢, aby
osiggna¢ wyznaczone 1 wspolne cele’. Warto zwrdcié uwage na tlumaczenie stowa
,benchmark”, od ktorego bezposrednio wzi¢to si¢ pojecie benchmarkingu. Ot6z ,,benchmark”
to wzorzec, norma, punkt odniesienia®. Szczegdlowa analiza wyrazow bench i mark
wskazuje, iz oznaczaja one reper — punkt orientacyjny wyznaczony w widocznym z daleka

! Wegrzyn A.: Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsigbiorstwa. Oficyna Wydawnicza
Drukarnia Antykwa s.c., Krakow 2000, s. 82-83.

2 Kendall K.: Benchmarking from A to Z. Using benchmarking to Achieve Improved Process Performance.
E&S, Tucson 1999, s. 2.

¥ Skowronek-Mielczarek A., Leszczynski Z.: Controlling, analiza i monitoring w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem. Difin, Warszawa 2007, s. 87.
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miejscu, na przyktad w formie wiezy, wykorzystywany w pomiarach niwelacyjnych®. William
M. Lankford w swoim artykule pt. ,,Benchmarking. Understanding the basics” zaznacza,
ze benchmarking nie jest ztozonym pojeciem, lecz nie nalezy traktowaé go roOwniez zbyt
lekko 1 wykorzystywa¢ w niewlasciwy sposob, tlumaczac brakiem zrozumienia podsta-
wowych zasad, ktorymi rzadzi si¢ owa metoda. Lankford wyjasnia, ze benchmarking jest
sposobem na uczenie si¢ od innych poprzez wykorzystanie wiedzy i1 doswiadczenia
wzorcowych przedsigbiorstw 1 organizacji, w celu poprawy wtasnych wynikéw 1 wydajnosci.
Zaznacza, ze przy wykorzystywaniu zasad benchmarkingu nalezy kierowac¢ si¢ analiza SWOT
1 jasno okresli¢ stabe 1 mocne strony przedsiebiorstwa oraz postawi¢ rzetelng ocene jego
mozliwosci, tak aby metoda benchmarkingu zostata jak najlepiej wykorzystana®.

W publikacji Joanny Swierk mozemy spotka¢ si¢ z dwubiegunowa prezentacja pojecia
benchmarking. Z jednej strony, autorka charakteryzuje benchmarking jako metodg
poszukiwania idealnych sposobow postgpowania, ktére umozliwig osigganie najlepszych
rezultatéw poprzez uczenie si¢ od innych oraz wykorzystanie ich do$wiadczenia®. Z drugiej
strony, przedstawia zupelnie inny punkt widzenia 1 rozumienia sposobu wykorzystania tego
narzgdzia, cytujac za Zigbickim: ,,benchmarking jest tworzeniem lepszych rozwigzan, bazujac
na wiedzy o najlepszych rozwigzaniach. Nie jest kopiowaniem najlepszych”7. Zgodnie
z powyzszym, obie definicje poniekad przeciwstawiajg si¢ sobie nawzajem. Autorzy do$¢
czesto charakteryzujg benchmarking jako sposob przejecia danych rozwigzan, zapozyczanie
wzorcow, ktore warto przetestowac 1 sprawdzi¢ w zupetnie nowej tkance przedsigbiorstwa.
Inna grupa publicystow i ekspertow podkresla, ze benchmarking to jedynie inspirowanie si¢
lepszymi rozwiazaniami, bez bezposredniego powielania i nasladownictwa®. Z pewnoscia
rozumienie tego pojecia ewoluuje w zaleznosci od trendoéw, ktére obserwujemy w procesach
zarzadzania oraz warunkow, w jakich przedsigbiorcy siggaja po narzedzia benchmarkingowe.
Spojnikiem tgczagcym przytoczone pojecia i definicje jest publikacja Martyniaka, pt. ,,Metody
organizowania procesOw pracy”’. Autor postarat si¢ przedstawi¢ bardzo kompleksowg i trafng
definicje¢ pojecia benchmarkingu, ktora nadaje mu kilka funkcji, sugeruje rézne mozliwosci
wdrozenia tego rozwigzania w przedsigbiorstwie. Wedtug Martyniaka benchmarking to
uczenie si¢ od najlepszych poprzez poréwnywanie si¢ z nimi, poszukiwanie

najefektywniejszych metod dla danej dziatalnosci, ktére pozwalaja osiggnaé przewage

* Zrédto-Loda M.: Benchmarking — nowoczesna koncepcja zarzadzania organizacja. Zaklad Zarzadzania,
Instytut Politechniczny, Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im. S. Pigonia, Krosno 2012, s. 204.

® Lankford W.M.: Benchmarking: Understanding the basics. State University of West Georgia. “The Coastal
Business Journal”, VVol. 1, No. 1, 1996, p. 57.

® Swierk J.: Rola benchmarkingu w doskonaleniu przedsi¢biorstwa. ,Annales Universitatis Mariae Curie-
Sktodowska” sectio H, vol. XLIV, 2, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2010, s. 882.

" Zigbicki B.: Benchmarking w doskonaleniu organizacji ustlig uzytecznosci publicznej. Akademia
Ekonomiczna, Krakéw 2007, s. 42.

8 Nattermann P.M.: Best practise # best strategy. ,, The McKinsey Quarterly”, No 2, 2000.
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konkurencyjng, poréwnanie proceséw, produktéw i ustug z ich odpowiednikami u naj-
lepszych konkurentoéw, cigglta ocena produktow, ustug i metod danego przedsiebiorstwa
w Swietle osiaggnie¢ konkurentow lub liderow w danej branzy, a takze poszukiwanie
wzorcowych sposobow postgpowania przez uczenie si¢ od innych i wykorzystanie ich
doswiadczenia®. Powyzsza definicja, chociaz bardzo rozbudowana, zbiera w cato$¢ dostepne
pojecia benchmarkingu i pozwala na najlepsze zrozumienie, a co za tym idzie — dalsze

wykorzystanie narz¢dzia benchmarkingu w nowoczesnym zarzgdzaniu przedsi¢biorstwem.

3. Cele i podstawowe funkcje benchmarkingu

W literaturze wyrdzniono cele posrednie i bezposrednie benchmarkingu. W publikacji
»Benchmarking — nowoczesna koncepcja zarzgdzania organizacjg” scharakteryzowano obie

galezie celow benchmarkingu. Ich szczegdtowy podziatl przedstawia rys. 1.

( \ + Uczenie sie od innych \

+ Wlasciwsza identytikacja procesow

+ Porownywanie si¢ z innym

posrednie « Identyfikacja slabych 1 mocnych stron na tle
wzorca

* Doskonalenie praktyk dzialania

* Ocena alternatywnych rozwiazan /

Y4
AN

+ Rozwojumiejetnosci zarzadczych \
* Przezwyciezanie niechect do nowych

pomyslow, ktore powstaja poza organizacja
bezposrednie + Zwickszenie satystakey klientow
+ Osiagniecie trwalej przewagt konkurencyjne;
+ Zalnicjowanie claglego procesu poprawy

\ ) + Sprawdzenie strategii firmy /

Rys. 1. Cele benchmarkingu

Fig. 1. Purposes of benchmarking

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Zrédlo-Loda M.: Benchmarking — nowoczesna koncepcja
zarzgdzania organizacjy. Zaktad Zarzadzania, Instytut Politechniczny, Panstwowa Wyzsza
Szkota Zawodowa im. S. Pigonia, Krosno 2012, s. 210.

° Martyniak Z.: Metody organizowania proceséw pracy. PWE, Warszawa 1996, s. 303.
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Zbiér ten jasno definiuje gtowne potrzeby wdrazania metod benchmarkingu w strukturg
prawidlowego funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa. Z przedstawionych celow
wynikaja rodzaje benchmarkingu, a z nich bezposrednio — gtéwne funkcje benchmarkingu.
W obszernej publikacji Joanny Kuczewskiej ,,Europejska procedura benchmarkingu”
przedstawiono 3 kryteria, wedtug ktorych dokonuje si¢ podziatu benchmarkingulo:

— kryterium benchmarks,

— kryterium przedmiotu benchmarkingu,

— kryterium etapu dokonywania pomiaru.

W kryterium benchmarks wyrézniono benchmarking wewnetrzny, w ktorym podmiotem
poréwnania jest wlasne przedsiebiorstwo i jego zasoby wewngtrzne, oraz benchmarking
zewngtrzny, Ktory podlega dalszemu réznicowaniu na benchmarking:

— konkurencyjny — gdy przedsigbiorstwo porownuje si¢ z jego konkurentami w sektorze,

— horyzontalny — kiedy poréwnanie odnosi si¢ do przedsigbiorstwa spoza sektora

dzialalnosci,

— relacyjny — gdy benchmarkiem jest staly partner, np. odbiorca czy dostawca.

W kryterium przedmiotu benchmarkingu wyr6zniamy benchmarking:

— calosciowy — oznacza poréwnanie wszystkich aspektéw funkcjonowania przedsie-

biorstwa,

— funkcjonalny — gdy porownuje si¢ wybrang funkcje lub kilka funkcji przedsiebiorstwa,

np. finanse, produkcja,

— procesowy — stanowi porOwnanie proceséw realizowanych w przedsigbiorstwie

| procesOw przedsiebiorstwa wzorcowego,

— marketingowy — poréwnanie opinii klientow o przedsiebiorstwie z opiniami na temat

benchmarka,

— metod zarzgdzania — porownanie aspektow systemu zarzadzania w przedsigbiorstwie

z najlepszymi w Kklasie.

W kryterium dokonywania pomiaru wyrdzniamy nastepujgcy podzial benchmarkingu
wedtug:

— sposobu realizacji — oznacza sposoby realizowania danej funkcji lub procesu, ktére

pozwalaja osiggnac¢ wysoki poziom efektywnosci,

— wynikdéw — obejmuje dokonywanie poréwnan w zakresie wynikow, ktore swiadcza

o poziomie efektywnosci przedsigbiorstwa.

0 Kuczewska J.: Europejska procedura benchmarkingu. Programy i dziatania. Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2007, s. 11-12.
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Pogladowa publikacja dr Roweny Scott, pt. ,,Benchmarking. A literatury review”
réznicuje trzy typy benchmarkingu®, ktére rekomendowane zostaly przez organizacje
Australijskie Uniwersytety Jakosci Agencji (AUQA). Nalezg do nich: benchmarking w ujeciu
,whole of institutions”, ktory koncentruje si¢ na porownaniach partnera biznesowego z tego
samego sektora lub branzy. Kolejny typ to benchmarking ogolny, ktory skupia si¢ na
poréwnaniu pewnych proceséw i praktyk bez wzgledu na rodzaj analizowanej branzy. Trzeci
typ to najlepsze praktyki benchmarkingu — wykorzystanie sprawdzonych wzorcéw, ktore
zostaly powielone i wysoko ocenione pod wzgledem jako$ciowym.

Jak tatwo zauwazy¢ — nawet niewielkie poréwnania i analizy systemu funkcjonowania
przedsigbiorstwa z dostgpnymi wzorcami czy konkurentami moga stanowi¢ ztozony proces
benchmarkingu. Zgodnie z powyzszymi definicjami, metoda ta moze stanowi¢ szeroko
rozumiany proces zmian, ktdre polegaja na czerpaniu podobienstw i wdrazaniu ich w system
organizacyjny i strukturg dziatalno$ci przedsigbiorstwa lub by¢ prosta analiza wewnetrznych
uwarunkowan, ktore daza do poprawy wydajno$ci i wzmocnienia pozycji konkurencyjnej na
rynku*?. Kazdy z prezentowanych rodzajow benchmarkingu ma pewne wady i zalety, dlatego

warto szczegdlowo zapoznaé si¢ z dang metoda przed przystapieniem do jej wdrazania®.

4. Ewolucja benchmarkingu

Za poczatki benchmarkingu w $wiecie dzialan biznesowych przyjmuje si¢ przypadek
firmy Xerox (producent kopiarek i drukarek, urzadzen biurowych), ktéra w pdzniejszym
okresie stata si¢ prekursorem i jednym z ekspertoéw w dziedzinie wdrazania zaawansowanych
dziatan benchmarkingowych'*. Koncern w latach 60. stat na czele producentow fotokopiarek
zarowno pod wzgledem sprzedazy, jak 1 nowoczesnego zarzadzania przedsi¢biorstwem.
Firma nie tylko zyskiwala na popularnosci, ale zdobywata coraz wigcej zamowien. Produkty
Xerox Corporation odznaczaty si¢ wysokim zaawansowaniem uzytych technologii, dobrg
jakoscia wykonania i cena, ktéra byla wyposrodkowana wzgledem potrzeb amerykanskich
kontrahentow. Jednak poczatek lat 70. XX wieku okazat si¢ dla przedsigbiorstwa czasem
zatamania w zakresie sprzedazy i zdobywania nowych zaméwien. Odpowiedzialno$¢ za to

zalamanie ponosita firma Canon — japonska firma, ktéra wprowadzita na rynek kserokopiarki

1 Scott R.: Benchmarking: A literature review. Academic Excellence, Centre for learning & Development, Edith
Cowan University, 2011, p. 313.

12 Gierszewska G., Romanowska M.: Analiza strategiczna przedsi¢biorstwa. PWE, Warszawa 2003, s. 179-180.

3 Helgason S.: International Benchmarking. Experience from OECD Countries. Organization for Economic Co-
operation and Development Public Management Service, 1997, p. 1-3.

Y Szydetko M., Szydelko L.: Benchmarking w podejsciu procesowym w przedsicbiorstwie — wybrane
zagadnienia. ,,Modern Managment Review, MMR”, vol. XVI1Il, 20, nr 2, 2013, s. 104-105.
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w cenach detalicznych, ktore miescity si¢ w kosztach samego wytworzenia produktu Xerox.
Przedsiebiorstwo uruchomito proces szeroko zakrojonych zmian. Siggajac po do§wiadczenie
1 sprawdzone rozwigzania liderow rynkowych, w Xerox rozpoczely si¢ zmiany, ktorych
poczatek zaznaczyt si¢ w samym systemie zarzadzania oraz systemach realizacji zamowien.
Widzac pozytywne efekty wprowadzonych zmian, koncern wykorzystat benchmarking
w wielu réznych obszarach funkcjonowania, dzigki czemu zwigkszyl wydajno$¢, poprawit
polityke funkcjonowania i powrdcit na rynek z nowsg, korzystniejsza oferta}15. Xerox
Corporation stato si¢ dla wielu wzorem do nasladowania i1 z przedsigbiorstwa
wykorzystujacego metodologie benchmark stato si¢ samym w sobie benchmarkiem, promujac
sprawdzone rozwigzania, oferujac nowoczesne wzorce systemu zarzadzania. W tabeli 1
przedstawiono zakres wprowadzonych zmian oraz katalog firm — wzorcow, z ktérych know-
how czerpal Xerox. Po wielu latach firmy, takie jak Microsoft, Ford, Motorola wciaz czerpia
z koncernu Xerox pomysty i rozwigzania.

Tabela 1

Zakres dziatan benchmarkingowych koncernu Xerox

Wprowadzone zmiany

Firmy — wzorzec

Organizacja produkcji

Fuji-Xerox

Zarzadzanie jakoscia Toyota, Komatsu
Fakturowanie i §cigganie naleznosci American Express
Prace B+R ATT, Hewlet-Packard
Automatyczna kontrola zapasow American Hospital Supply
Dystrybucja L.L. Beans Inc., Hershey Foods
Nowe pomysty Miliken Carpet
Rozplanowanie fabryk Ford Motor Company, Cummings Engine
Marketing Procter&Gamble

Zarzadzanie partycypacyjne

Procter&Gamble

Angazowanie personelu

Procter&Gamble

Poprawianie jako$ci

Floryda Power and Light

Wdrazanie strategii

Texas Instruments

System informatyczny

Deere and Company

Zrédlo: Strategor: Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢. PWE, Warszawa
1995, s. 74.

Uzyskane informacje na podstawie przeprowadzonego benchmarkingu stanowia
niezwykle istotny element w budowaniu trwatej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Benchmarking moze by¢ stosowany w wielu wymiarach funkcjonowania organizacji.
Do najwazniejszych mozna zaliczyc’lG:

— Opracowanie poréwnywalnych wskaznikow efektywnosci (benchmarkéw) jest

pomocne w procesie planowania (wydajno$¢, produkty, udziat w rynku, ushugi,
koszty, poziom satysfakcji klienta).

1> Golgbiowski T.: Zarzadzanie strategiczne. Difin, Warszawa 2001, s. 107.
18 Bogan C., English M.: Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk. One Press, Warszawa 2008, s. 242.
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— Pobudzenie firmy do planowania dlugoterminowego, ktore zapewnia konkurencyjnos$¢
najwazniejszych procesow biznesowych.

— Szczegotowa ocena struktur 1 systemow operacyjnych pod wzglgdem dostosowania do
skutecznej realizacji strategii.

— Wiasciwsze wykorzystanie zewnetrznych oraz wewngtrznych zasobéw w  celu
osiagniecia przywodztwa rynkowego.

— Przewidywanie przysztych dziatan konkurencji, dzigki czemu mozliwa jest ocena
adekwatnosci celow lub zadan firmy.

— Okreslenie najlepszych praktyk w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, co przektada si¢ na
rozw6] kwalifikacji 1 umiejetnosci pracownikdw, a w dalszym rozumieniu na
realizacje strategii firmy.

— Okreslenie najlepszych praktyk we wdrazaniu technologii, pozwalajacych na wsparcie
strategii dtugoterminowe;.

— Ocena kompetencji i mozliwosci dostawcow, ktéra pomaga w zarzadzaniu relacjami
z dostawcami.

— Obserwacja koncepcji konkurencji oraz przystosowanie ich do swojej firmy,
rozwijajac 1 udoskonalajac tym samym strategie firmy.

Tak rozlegly zakres zastosowania benchmarkingu konfirmuje jego wielka przydatnos¢

w doskonaleniu przedsigbiorstwa w wielu dziedzinach jego dziatalno$ci. Mozna tutaj
wyrdzni¢ migdzy innymi obszar: finansowy, procesow wewnetrznych, rynkowy, a takze
posiadanych zasobow. Ciagly proces poprawy efektywnosci przed osiggnigciem wynikow
pozwala na uznanie benchmarkingu za dynamiczng metod¢ poprawy konkurencyjnosci
przedsiebiorstw. Co wigcej, whasciwie i kompleksowo przeprowadzony benchmarking, przy
pelnej 1 rzetelnej analizie konkurencji oraz uwzglednieniu zmiennego, niestabilnego
i burzliwego otoczenia'’, pozwala na zbudowanie trwalej przewagi konkurencyjnej
organizacji.

Analizujac studia przypadkéw poszczegolnych firm, obserwujac sposoby wykorzystania
metod benchmarkingu, wyrézniono tzw. drzewo ewolucji koncepcji benchmarkingowych®®,
Zalezno$¢ procesu benchmarkingu oraz jego wptyw na dziatalno$¢ organizacji przedstawia
rys. 2.

7 Kuczewska J.: op.cit., s. 7.

18 Ziebicki B.: Benchmarking w doskonaleniu organizacji ushig uzytecznosci publicznej. Akademia Ekono-
miczna, Krakow 2007, s. 58.
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Pigta generacja Benchmarking globalny

Czwarta generacja Benchmarking strategiczny

Trzecia generacja Benchmarking procesowy

Druga generacja Benchmarking konkurencyjny

Pierwsza generacja Benchmarking
przeciwstawny

Rys. 2. Ewolucja koncepcji benchmarkingu

Fig. 2. Evolution of the benchmarking

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Barber E.: Benchmarking the Management of Projects:
a Review of Current Thinking. “International Journal of Project Management”, No. 22, 2004,
p. 303.

U podstawy tego schematu znalazta si¢ pierwsza generacja, tj. benchmarking
przeciwstawny. Koncepcja, w ktorej porownaniom podlega charakterystyka, funkcjonalnosé
oraz wymogi konkurencyjnych produktow. Druga generacja, tj. kolejnym pictrem
w piramidzie ewolucji, jest benchmarking konkurencyjny. Koncepcja ta opiera si¢ na analizie
wlasnych kosztow przedsigbiorstwa z dokonaniem poréwnan z poziomem uzyskiwanych
przez firmy konkurencyjne w zakresie m.in. kosztow produkcji, sposobow ustalania cen.
Trzecia generacja jest benchmarking procesowy, ktory skupia si¢ na pordéwnaniach
i wdrazaniu rozwigzan na poziomie operacyjnym organizacji. Rozwigzania te dotycza
w glownej mierze sposobu przyjmowania i realizacji zamdwien, magazynowania,
dostarczania produktow klientom czy przyjmowania reklamacji. Czwarte pigtro i kolejna
galaz ewolucji koncepcyjnej nalezy do benchmarkingu strategicznego. Obejmuje on
dziatania, w ktorych nast¢puje porownanie firmy w zakresie strategii uzyskiwanych wynikow
z przedsigbiorstwami osiggajagcymi sukces w celu zaadoptowania najlepszych rozwigzan
strategicznych®. Na szczycie schematu ewolucyjnego znajduje sic benchmarking globalny,

ktéry polega na analizie réznic kulturowych pomiedzy przedsigbiorstwami zlokalizowanymi

9 Bogan C.E., English M.J.: Benchmarking for Best Practices: Winning through Innovative Adaptation. Helion,
Gliwice 2010, p. 38-42.
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w r6znych krajach, przy uwzglednieniu warunkow prawnych, administracyjnych, spote-
cznych, polityki socjalnej, systemu edukacji, majacych wptyw na jego lokalizacje.

Obecnie benchmarking staje si¢ jedng z najbardziej popularnych metod doskonalenia
organizacji. Przeprowadzone w 2003 roku badania, w ktorych wzieto udziat 708 przedsie-
biorstw z calego $wiata, wykazaly, iz benchmarking jest drugim co do kryterium
doskonalenia (84% ankietowanych) procesem wykorzystywanym w codziennym funkcjono-
waniu organizacji. Na pierwszym miejscu uplasowalo si¢ zarzadzanie strategiczne (89%
badanych organizacji)®.

Nowoczesne przedsigbiorstwo umiejscowione na polskim rynku réwniez przeszio
przemian¢ metod benchmarkingu. W publikacji Magdaleny i Lukasza Szydelko mozemy
znalez¢ odniesienie do sytuacji menadzerow i polskich przedsigbiorstw z poczatku lat 90.
Szerokie i1 nagle zmiany, jakie zaszly w polskiej gospodarce po roku 1989, wymusily na
kadrze zarzadzajacej 1 biznesmenach przejscie przyspieszonego kursu zarzadzania, wzorujac
sic na schematach dziatan zapozyczonych od zachodnich firm*. To whasnie w tamtych
czasach powstawaly pierwsze modele benchmarkingowe, wykorzystywano wzorce plynace
z Niemiec 1 Anglii. Polskie firmy zaczgly korzysta¢ ze sprawdzonych technologii i rozwigzan
oraz odwaznie wprowadzaly wlasne pomysty. Z badan ankietowych, ktore zostaty
przeprowadzone w 2003 roku pt. ,,Polskie przedsigbiorstwa w obliczu integracji z Unig
Europejska” na probie 1000 firm, wynika, ze 59% z nich zna metod¢ benchmarkingu oraz
regularnie ja stosuje, 37% ankietowanych zna metod¢ benchmarkingu, ale go nie stosuje,
jedynie 5% przebadanych polskich przedsigbiorstw nigdy nie styszalo o tej metodzie?.
Powyzsze wyniki wskazuja, iz polskie przedsigbiorstwa sa zaznajomione z procedurg
benchmarkingu, rozumianego jako narzedzie zarzadzania strategicznego oraz wykorzystujg je
w celu poprawy konkurencyjnosci. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, iz w badaniu wzigty
udziat duze podmioty, ktére z uwagi na wigksze mozliwosci kapitalowe i1 organizacyjne
Znacznie czegsciej siegaja po nowoczesne narz¢dzia poprawy wynikow, jakim bez watpienia
jest benchmarking.

5. Podsumowanie

W celu utrzymania przewagi konkurencyjnej nalezy tak zaprojektowaé model

zarzadzania, aby w jak najlepszy sposob odpowiadal aktualnym potrzebom przedsigbiorstwa,

% Rugby D.: Management Tools Survey 2003: Usage up as Companies Strive to make Headway In Tough
Times. “Strategy and Leadership”, No. 5(31), 2003, p. 5-6.

21 §zydetko M., Szydetko L.: op.cit., s. 105.

22 7rodto-Loda M.: op.cit., s. 207.
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pozwolit w perspektywie dtugofalowej osiggna¢ optymalne wyniki i w skuteczny sposob
przyczynial si¢ do zwigkszenia jego wydajnosci. Nie jest to zabieg prosty, zwazajac na fakt,
ze dynamika rynku i1 poszczegdlnych branzy stale zwicksza swoje tempo, przedsigbiorstwa
z wigkszym kapitatlem rozszerzaja swoja ekspansj¢, zmniejszajac szanse firm o mniejszych
mozliwosciach. Ciagle doskonalenie przedsigbiorstwa oraz dazenie do polepszania
realizowanych celéw i zadan jest nieodzownym procesem w kazdym przedsigbiorstwie, jest
tez konieczne w gospodarce globalnej, w ktorej dominuje ostra konkurencja. Przedsie-
biorstwa, ktore nie starajg si¢ dorowna¢ liderom rynkowym, nie majg szansy przetrwania.
Czerpanie pomystow od najlepszych przedsiebiorstw jest jedng z wielu metod konkurowania
oraz usprawniania. Konieczna jest wiedza o sposobach dzialania firmy oraz réznicach, jakie
pojawiajg si¢ u partnera, do ktorego dokonujemy porownania. Narzedzie benchmarkingu
rekomendowane jest jako dobra koncepcja zwigkszenia przewagi konkurencyjnej
przedsie;biorsths. Analizujgc poszczegolne procesy 1 modele dzialan wewnatrz organizacji
biznesowej, poréwnujac uzyskane wyniki z efektami wypracowanymi przez liderow,
w szybki 1 prosty sposob mozna odnalez¢ ,,ztoty $srodek™, ktory stanie si¢ rozwigzaniem
patowej sytuacji badz przyniesie nowe perspektywy rozwoju przedsigbiorstwa. Sztuka
nasladownictwa, czy inspirowanie si¢ polityka podobnych przedsigbiorstw nie jest
postrzegane juz jako plagiat, czy kopia wypracowanego przez innych dorobku. Nalezy
pamigtac, iz benchmarking nie jest tylko zwyklym nasladownictwem, a procesem uczenia sig,
adaptowania najlepszych praktyk, ciagtego porownywania procesow, produktow i ustug,
a takze nicustannej oceny. Nowoczesne przedsigbiorstwo XXI wieku wykorzystuje
$wiadomie metody i narz¢dzia benchmarkingu, tworzac nowe strategie, kreujac unikalne
wzorce, 1 co najwazniejsze — odnoszac sukces w burzliwym $rodowisku konkurencyjnego
rynku.

Bibliografia

1. Barber E.: Benchmarking the Management of Projects: a Review of Current Thinking.
“International Journal of Project Management”, No. 22, 2004.
Bienia C.: Benchmarking modern multiprocessors. Princeton University, 2011.
Bogan C.E., English M.J.: Benchmarking for Best Practices: Winning through Innovative
Adaptation. Helion, Gliwice 2010.

2 Elmuti D., Kathwala Y.: An overview of benchmarking process: a tool for continuous improvement and
competitive advantage. Lumpkin College of Business, p. 235.



Benchmarking jako podstawa... 103

4.

5.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

Bogan C., English M.: Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk. One Press,
Warszawa 2006.
Collie S.L.: Benchmarking in Higher Education. University of Virginia, 2005.

Elmuti D., Kathawala Y.: An overview of benchmarking process: a tool for continous
improvement and competitive advantage. Lumpkin College of Business and Aplied
Sciences. Eastern Illinois University Charleston, 1997.

Gierszewska G., Romanowska M.: Analiza strategiczna przedsi¢gbiorstwa. PWE,
Warszawa 2003.

Gotebiowski T.: Zarzadzanie strategiczne. Difin, Warszawa 2001.

Hart L.: Benchmarking for improvement. Staffordshire University, Statistics in Practice —
Measuring & Managing, 2002.

Helgason S.: International Benchmarking. Experience from OECD Countries.
Organisation for Economic Co-operation and Development Public Management Service,
1997.

Kendall K.: Benchmarking from A to Z. Using benchmarking to Achieve Improved
Process Performance. E&S Tucson, 1999.

Kowalak R.: Benchmarking jako metoda budowania wartosci zaktadow gospodarstwa
odpadami. Uniwersytet Gdanski, Wydziat Zarzadzania, 2013.

Kuczewska J.: Europejska procedura benchmarkingu. Programy i dziatania. Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2007.

Lankford W.M.: Benchmarking: Understanding the basics. State University of West
Georgia. “The Coastal Business Journal”, Vol. 1, No. 1, 1996.

Martyniak Z.: Metody organizowania procesoéw pracy. PWE, Warszawa 1996.
Nattermann P.M.: Best practise # best strategy. ,, The McKinsey Quarterly”, No. 2, 2000.
Scott R.: Benchmarking: A literature review. Academic Excellence, Centre for learning
& Development, Edith Cowan University, 2011.

Skowronek-Mielczarek A., Leszczynski Z.: Controlling, analiza i monitoring w zarzg-
dzaniu przedsigbiorstwem. Difin, Warszawa 2007.

Strategor: Zarzadzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢. PWE, Warszawa
1995.

Swierk J.: Rola benchmarkingu w doskonaleniu przedsigbiorstwa. Annales Universitatis
Mariae Curie-Sktodowska sectio H (Oeconomia), vol. XLIV, 2, UMCS, Lublin 2010.
Sztorc M.: Benchmarking jako poprawa konkurencyjnosci ustug firm hotelarskich.
Zeszyty Naukowe, s. Firma i Rynek, Uniwersytet Ekonomiczny, Krakéw 1999.

Szydetko M., Szydetko L.. Benchmarking w podejéciu procesowym w przedsie-
biorstwie — wybrane zagadnienia. ,,Modern Managment Review”, MMR, vol. XVIII, 20,
nr 2, 2013.



104 A. Horzela

23. Wegrzyn A.. Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsigbiorstwa.
Oficyna Wydawnicza Drukarnia Antykwa s.c., Krakow 2000.

24. Zigbicki B.: Benchmarking w doskonaleniu organizacji ustug uzytecznosci publiczne;.
Akademia Ekonomiczna, Krakow 2007.

25. Zrédto-Loda M.: Benchmarking — nowoczesna koncepcja zarzadzania organizacja.
Zaktad Zarzadzania, Instytut Politechniczny, Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im.
S. Pigonia, Krosno 2012,



	1. Wstęp
	2. Czym jest benchmarking?
	3. Cele i podstawowe funkcje benchmarkingu
	4. Ewolucja benchmarkingu
	5. Podsumowanie

