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WSTEP

Immanentng cecha wspolczesnej gospodarki sa skokowe zmiany w wielu jej
dziedzinach. Przedsigbiorstwo funkcjonujace w gospodarce rynkowej musi koncentrowac
swoja uwage na przemianach, jakie si¢ wokot niego dokonuja. Zmiennos¢ otoczenia i ich
intensywnos¢ wymaga od wspolczesnych — organizacji podjgcia szeregu procesow
dostosowawczych, ktorych rezultatem jest wprowadzanie zmian. Zmiany te dotycza obszaru
techniki 1 obszaru zarzadzania. Jednak bez wzgledu na rodzaj 1 charakter zmian,
wprowadzanie ich wymaga racjonalnego 1 efektywnego procesu zarzadzania zmianami. Aby
proces zarzadzania zmianami byt efektywny, nalezy dokona¢ wyboru odpowiedniej dla danej
organizacji metody zarzadzania.

Wspolczesna nauka organizacji 1 zarzadzania rekomenduje rozne koncepcje 1 metody
zarzadzania, ktore mozna wykorzys'téc’ procesach adaptacyjnych dokonywanych przez
organizacj¢ wobec zmieniajacego si¢ otoczenia. Do tych koncepcji i metod zaliczy¢ mozna
np.: Lean Managment, Business Process Reeingineering, Outsourcing, Total Quality
Managment, Time Basetl Managment.

Nowe koncepcje 1 metody zarzadzania powstaja najczesciej w Stanach
Zjednoczonych i stamtad s3 eksportowane na caly swiat. Jedng z takich koncepcji, ktora
wzbudzita duze zainteresowanie najpierw w USA a potem na calym $wiecie, jest metoda
zwana benchmarkingiem. Benchmarking jest metoda poszukiwania wzorcowych sposobow
postepowania, umozliwiajacych osiaganie lepszych wynikow poprzez uczenie si¢ od innych.
Podstawg tej metody jest zatozenie, ze kazde przedsigbiorstwo ma pewne stabe strony. Aby je
przezwycigzy¢, trzeba podja¢, niekiedy zmudny, proces usprawnien. W procesie tym beda
wystepowac rowniez btedy. W rezultacie koszt usprawnienia moze okazac si¢ nieadekwatny
do wynikow, ktore ujawniajg si¢ po dluzszym czasie. Powstaje wigc pytanie, czy nie mozna
dojs¢ do tego samego celu na skroty przez nasladownictwo wzorcow — zewngtrznych.
Nasladownictwo ma miejsce we wszystkich sferach ludzkiej dziatalnosci: sporcie, sztuce,
nauce oraz gospodarce. W gospodarce proces nasladownictwa zostal odpowiednio
ustrukturalizowany i sformalizowany, co doprowadzito do powstania precyzyjnej 1
skutecznej metody zwanej benchmarkingiem.

W literaturze naukowej zakresu organizacji i zarzadzania pojawito si¢ wiele publikacji

i opracowan opisujacych te metode i korzysci wynikajace z jej stosowania. Publikacje te



spowodowaly wzrost zainteresowania ta metoda w krajach wysoko rozwinigtych. Procesy te
sprawily, iz zainteresowanie benchmarkingiem objeto osrodki naukowe i przemystowe.
Potwierdzeniem tego jest wzrastajaca liczba konferencji naukowych poswigconych tej
metodzie oraz powstanie wielu organizacji 1 stowarzyszen, zajmujacych si¢ promocja
benchmarkingu. Benchmarking stale zwigksza swoje znaczenie i wptywa na wspotczesny
biznes. Wszystko to powoduje, ze metoda benchmarkingu wymaga poznania i
zaprezentowania.

Proponowana praca doktorska dotyczy zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem
zmianami w organizacji 1 stanowi probg prezentacji benchmarkingu jako uniwersalnej
metody, wspomagajace] procesy wdrazania wzorcowych rozwigzan w réznych obszarach

funkcjonowania organizacji.

1. Cele i tezy badawcze.

Zasadniczym celem pracy jest przedstawienie — benchmarkingu jako nowoczesnej -
koncepcji i metody zarzqdzania zamianami w organizacji, kiore to zmiany przeprowadza si¢ .
w odniesieniu do istniejqcych wzorcow. ) B

Na podstawie tak ustalonego celu zasadniczego wyznaczono cele dodatkowe, ktorych
realizacja wymaga dokonania przegladu literatury oraz przeprowadzenia badan
empirycznych. Czegsc teoretycina pracy koncentruje si¢ na nastgpujacych celach:

1. Zaprezentowanie genezy 1 zrédel benchmarkingu.

2. Przedstawienie definicji i metodyk benchmarkingu.

3. Uporzadkowanie stanu wiedzy dotyczacej benchmarkingu.

4. Okreslenie czym dokfadnie jest benchmarking (granice pomiedzy benchmarkingiem a
wywiadem gospodarczym oraz szpiegostwem przemyslowym - systematyzacja
uzupelnienie i przedstawienie prawidlowej interpretacji tych zagadnien).

5. Okreslenie sktonnosci przedsigbiorstw do korzystania z doswiadczen innych firm.

6. Zbadanie, czy przedsigbiorstwa sa gotowe do stosowania wzorcowych rozwigzan, ktore
zostaly zaobserwowane w innych firmach.

7. Poznanie zakresu przedmiotowego obserwacji i analizy porownawczej, dokonywanych w
przedsigbiorstwach.

8. Okreslenie zakresu przedsigbiorstw stosujacych benchmarking.

9. Poznanie poziomu znajomosci te] metody wsrod przedsigbiorstw roznych branz.

10. Okreslenie czestotliwosci stosowania benchmarkingu oraz jego rodzajow.

11. Zbadanie sposobu oceny benchmarkingu w polskich przedsigbiorstwach.
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12. Przedstawienie najczestszych barier we wdrazaniu metody benchmarkingu w polskich

przedsigbiorstwach.

Jednym z najwazniejszych elementow pracy doktorskiej jest postawienie i weryfikacja
tez naukowych. Studia literatury 1 doswiadczenia zawodowe autora pozwalaja na
sformutowanie nastgpujacych tez pracy doktorskie;:

1. Wykorzystywanie wzorcow w zarzqdzaniu jest stosowane od dawna. Wspolczesnie jednak
przyjelo ono posta¢ metody zwanej benchmarkingiem, ktora systematyzuje proces
wzorowania si¢ na przodujqcych podmiotach zarzqdzania. Metoda ta jednak nie jest
Jeszcze w pelni dojrzala i jej rozwdj ciqgle trwa.

2. Pojawienie si¢ presji konkurencyjnej w polskiej gospodarce sprawito, ze benchmarking
stal si¢ metodq bedaqcq przedmiotem zainteresowania przedsiebiorstw i istniejq juz pewne
preferencje, co do kierunkow jej stosowania. Istotne roznice w kierunkach zastosowania
benchmarkingu w krajach zachodnich i Polsce oraz pewna powierzchownos¢  tych
ostatnich dajq podstawy do przypuszczen, iz proces transformacji  polskich
przedsigbiorstw nie siggnql jeszcze istoty konkurencyjnosci.

Wynikiem przyjetych celow i1 sformutowanych tez badawczych jest uklad pracy
doktorskiej. Rozprawa sktada si¢ z pigciu rozdziatow, z ktorych cztery maja charakter

teoretyczny natomiast piaty jest rozdzialem empirycznym.

Rozdzial I. Rola wzorca w usprawnianiu zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Przedmiotem pierwszego rozdziatu jest problematyka zmian. Przedstawiono tutaj
czynniki majace wplyw na konieczno$¢ dokonywania zmian w organizacji, podkreslono
znaczenie wiedzy, jako zasobu niezbednego przy dokonywaniu tych zmian. Nastgpnie
wskazano zwiazki pomiedzy drogami pozyskiwania wiedzy w organizacji a wzorcami.
Dokonano podzialu wzorcow na rzeczywiste 1 idealne. Ponadto zaprezentowano elementy
teorii innowacji w zwigzku z tym, ze wprowadzanie zmian w przedsigbiorstwie mozna

traktowac jako dziatanie o innowacyjnym charakterze.

Rozdzial I1. Benchmarking — geneza, istota, forma i rodzaje.

W literaturze spotyka si¢ wiele rodzajow benchmarkingu - jest on roéznie opisywany i
definiowany. Rozdziat drugi pracy jest poswigcony podstawowym zagadnieniom zwigzanym
z benchmarkingiem. Na poczatku przedstawiono genez¢ benchmarkingu i histori¢ powstania

metody. Dokonane to zostalo w oparciu o poglady i interpretacje wybranych autorow, ktorzy
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znaczaco przyczynili si¢ do rozpropagowania metody, najpierw w Stanach Zjednoczonych a
nastepnie w pozostatych krajach wysokorozwinigtych. Dalej zaprezentowano najbardziej
znamienne definicje benchmarkingu, ktére zostaly sformutowane przez autorow
reprezentujacych rozne kraje 1 osrodki naukowe.

Na podstawie analizy przedstawionych definicji benchmarkingu sformutowana zostata
wilasna definicja tej metody. Nastepnie zaprezentowano 1 opisano poszczegdlne rodzaje
benchmarkingu, ktore wystepuja w literaturze przedmiotu. Prezentacja ta obejmuje
najbardziej znane i popularne rodzaje benchmarkingu jak i mniej znane, ktore pojawily sie
ostatnio na skutek ciaglej ewolucji metody benchmarkingu. Opisujac poszczegolne rodzaje
benchmarkingu, starano si¢ wskaza¢ na istniejace podobienstwa i rdznice wystgpujace
migdzy poszczegolnymi jego rodzajami. Celem tego dziatania bylo, mozliwie jak najwigksze,

uporzadkowanie stanu wiedzy, dotyczacej benchmarkingu.

Rozdzial I11. Wdrazanie benchmarkingu w przedsi¢biorstwie.

Trescia rozdzialu trzeciego sq procedury realizacji benchmarkingu w
przedsigbiorstwie. Prowadzac studia literaturowe, mozna spotka¢ wiele roznych rodzajow
benchmarkingu oraz sposobow jego realizacji. Dlatego tez w tym rozdziale zawarto przeglad
metodyk i procedur benchmarkingu. Na poczatku rozdziatu zostaly przedstawione wstgpne
warunki do realizacji benchmarkingu w przedsigbiorstwie. Przestrzeganie tych warunkow jest
nieodzowne dla odpowiedniego przeprowadzenia benchmarkingu w organizacji.

Zasadnicza czeScig tego rozdzialu jest przeglad procedur benchmarkingu z
uwzglednieniem poszczegdlnych etapow, krokow i dziatan. Stosowanie si¢ do tych metodyk
powinno zapewni¢ sukces w realizacji benchmarkingu. Nalezy tutaj podkresli¢, iz kazda
metodyka benchmarkingu ma swoje zalety i wady. Jednak cecha wspolng dla wszystkich jest
inspiracja organizacyjnego procesu uczenia. Efektywnos¢ z zastosowania, ktorejs z
prezentowanych metodyk, zalezy w duzym stopniu od poprawnego okreslenia potrzeb
organizacji oraz warunkow jakie w tej organizacji wystepuja. Podstawowym warunkiem
osiggnigcia sukcesu dzigki, zastosowaniu benchmarkingu, jest wybor wilasciwego rodzaju
benchmarkingu i odpowiedniej procedury jego realizacji. Aby tego dokona¢, nalezy
zrozumie¢ istote, przebieg, wymagania oraz podstawowe zagrozenia i korzysci wynikajace z
tego wyboru.

Sposrod wielu propozycji literaturowych na potrzeby pracy dokonano wyboru jednej,
zdaniem autora najbardziej logicznej i spojnej metodyki benchmarkingu. Metodyka ta zostata

poddana modyfikacjom. Na jej podstawie dokonano szczegotowego opisu poszczegolnych
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etapow 1 faz procedury benchmarkingu. Realizacja zgodnie z zaleceniami tej procedury
powinna zapewnic sukces w stosowaniu benchmarkingu.

Pod koniec rozdzialu wiele uwagi poswigcono typowym barierom i zagrozeniom,
jakie pojawiaja si¢ przy realizacji benchmarkingu oraz najwazniejszym korzysciom

zwigzanym z zastosowaniem metody w przedsigbiorstwie.

Rozdzial IV. Benchmarking a wywiad gospodarczy.

Rozdzial jest poswigcony uporzadkowaniu stanu wiedzy dotyczacej zwiazkow
benchmarkingu z wywiadem gospodarczym. W wielu wypadkach benchmarking jest
utozsamiany z wywiadem gospodarczym. Dlatego metoda benchmarkingu jest postrzegana
jako nieetyczny sposob gromadzenia informacji, w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej.
Fakt ten stanowi jedna z podstawowych barier w stosowaniu benchmarkingu. W wielu
wypadkach bariera ta prowadzi do niepodjgcia benchmarkingu w przedsigbiorstwach. Dzieje
si¢ tak dlatego, iz przedsigbiorstwa nie chca poshugiwac si¢ nieetycznymi metodami jak i
dlatego, ze organizacje, bedace obiektem benchmarkingu nie udzielajq informacji z tych
samych powodow. Z tej przyczyny rozdzial ten definiuje czym jest wywiad gospodarczy,
jakie sg jego podobienstwa 1 roznice w stosunku do benchmarkingu. Podkresli¢ tutaj wypada,
ze wywiad gospodarczy w prezentowanym rozumieniu zachodnich autorow, jest catkowicie
legalnym sposobem gromadzenia informacji i zawsze odbywa si¢ w granicach prawa.
Natomiast cala odpowiedzialnos¢ za zamieszanie pojeciowe 1 implikacje tym spowodowane
ponosi szpiegostwo przemystowe. Jest to catkowicie odmienny rodzaj gromadzenia
informacji ~ przez podmioty gospodarcze tzn. nielegalny i1 nieetyczny. Niemniej jednak
wywiad gospodarczy w Polsce jest postrzegany jako szpiegostwo przemystowe.

Zatem na potrzeby rozprawy nalezalo wyraznie rozgraniczy¢ benchmarking od
wywiadu gospodarczego 1 szpiegostwa przemystowego. Dokonano tego w oparciu o
przedstawienie  definicji, zakresu 1 metod zwigzanych z wywiadem gospodarczym i
szpiegostwem przemystowym. Wskazano takze relacje zachodzace pomigdzy nimi a

stanowigca przedmiot pracy, metodg benchmarkingu.

Rozdzial V. Benchmarking w polskich przedsi¢biorstwach — badania empiryczne.

W czesci empirycznej pracy zaprezentowano wyniki przeprowadzonych badan
ankietowych, ktore pozwolity okreslic poziom zainteresowania stosowaniem metody
benchmarkingu w praktyce gospodarczej, a takze obszary funkcjonowania przedsigbiorstw, w

ktorych istnieje najwieksza mozliwos¢ i potrzeba jej wykorzystania. Ponadto badania
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pozwolily na okreslenie procentowej liczby przedsigbiorstw, ktore juz deklarujg stosowanie
metody benchmarkingu. W rozdziale tym zawarto i opisano praktyczng weryfikacje

przyjetych tez badawczych.
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Rozdziat pierwszy

Rola wzorca w usprawnianiu zarzadzania przedsiebiorstwem

1. Zmiany, wiedza i wzorce w organizacjach.

Ostatnie dziesigciolecia  przyniosty ze soba okres bezprecedensowych zmian.
Zachodza one na catym $wiecie, majg wigc wymiar globalny. Gtownymi sitami sprawczymi
przeobrazen sg konkurencja, nowe S$wiatowe rynki zbytu, system finansowy, nowe
wymagania psychologiczne i nowa sie¢ konkurencji. Wszechobecne zmiany powoduja iz,
poczawszy od branzy komputerowej po ustugi finansowe, od telekomunikacji po opieke
zdrowotng, przedsigbiorstwa znajduja si¢ w stanie permanentnej niepewnosci. Zmiany sa
elementem stale obecnym 1 nabieraja coraz wigkszego przyspieszenia. Ludzie potrzebuja
czasu, by przywyknac do zmian, czasu, ktorego dzis juz nie ma. Obecnie tempo zmian jest tak
wielkie, ze firmy maja do czynienia praktycznie z ciggla zmiang rynku, a przetrwanie zalezy
od umiejetnosci szybkiego na nie reagowania. Wielu firmom ta sztuka si¢ nie udaje. Jak
pokazuja dane, sredni cykl zycia firmy ulegt skroceniu. Wpltyw na to ma przede wszystkim
dynamika postgpu technicznego, ktoéra wywoluje zmiany strukturalne m.in. w technice i
ekonomii. Wynikiem tej dynamiki w obszarze techniki jest skrocenie si¢ cykli zycia
produktow 1 technologii, co posrednio wptywa na cykl zycia organizacji. Przedsigbiorstwa
muszg wiec stale dokonywa¢ zmian w sferze techniki i w sferze organizacji. Obecnie w
przedsigbiorstwach obie te sfery sq ze sobg wspolzalezne. Inacze] mowiac, zmiany w jednej
sferze implikujgq zmiany w drugiej. Dlatego tez nieumiejetnos¢ wprowadzenia odpowiednio
szybkiej zmiany 1 adaptacji do nowych warunkéw powoduje problemy w funkcjonowaniu
organizacji. Z tego tez powodu kierowanie zmiang w organizacji stato si¢ dzis kluczowym
elementem przewagi konkurencyjnej'. Obecnie przedsigbiorstwa o wiele wyrazniej niz kilka
lat temu dostrzegaja potrzeb¢ zmian organizacyjnych,. Umiejetnos¢ kierowania procesem
zmian coraz powszechniej staje si¢ elementem pracy kazdego menedzera.

U schytku ostatniej dekady XX wieku zachodnie spoleczenstwo industrialne
doswiadcza zmian tak radykalnych i brzemiennych w skutki, ze porowna¢ je mozna tylko z

rewolucja przemystowa. Rezultatem zachodzacych zmian bedzie prawdopodobnie nowy

' Poglad przytoczony za L. Clarke [Clarke. 1997, s.1].
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rodzaj spoleczenstwa, tak odmienny od spoleczenstwa industrialnego jak spoleczenstwo
przemystowe roznito si¢ od spoteczenistwa agrarnego, ktore je poprzedzato.
Wedtug D. Bella, A. Tofflera i A. Touriane [Jung, 1997, s.715] rozwoj ludzkosci od

czasow prehistorycznych do nam wspotczesnych przedstawia si¢ zgodnie z tabelg nr 1.

Tabela 1. Proces rozwoju ludzkosci: teoria spoteczenstwa postindustrialnego.

Stopien rozwoju Znaczace Podstawowa Systemy spoleczne Periodyzacja
(faza) wynalazki dzialalnos¢
techniczne gospodarcza
Preagrarna MySlistwo zbieractwo Plemienne Poczatki rodzaju
spoleczenstwo ludzkiego
nomadow (dwa do czterech
miliondw lat)
Agrarna Obrobka metali Gospodarka rolna Osady rolnicze Ok. 7000 lat przed
narodzeniem Chrystusa
Industrialna Maszyna parowa | Wytwarzanie towaréw Miasta Ok. 1800 roku naszej
przemyslowe ery
Postindustrialna Komputer Uslugi Spolecznosci Rok 1965
podmigjskie

Zrodlo: [Sadler. 1997, 5.13]

W kontekscie tej pracy nie ma potrzeby omawiania wszystkich tych faz. Pod katem
dynamiki, wspomnianych juz, zamian oméwi¢ nalezy ostatnia faze tzn. postindustrializm®

Zdaniem M. Featherstone’ nie ma jednoznacznej cezury czasowe] na przejscie z
industrialnego do postindustrialnego  typu wysoko rozwinigtej gospodarki rynkowej.
Teoretycy mowig tutaj o latach osiemdziesiatych (szczegolnie o drugiej ich potowie), jako o
okresie, w ktorym uksztattowaty si¢ konstytutywne cechy nowego modelu. Cechy te maja
zarowno charakter ekonomiczny jak i spoleczno-kulturowy.

W dziedzinie gospodarczej, lata osiemdziesiate i dziewiecdziesigte jawia sie jako
triumf liberalizmu gospodarczego w krajach anglosaskich i czas jego przemoznego wptywu
intelektualnego na polityke gospodarcza pozostalych krajow wysokorozwinietych. Wobec
utrzymujacej si¢ stagflacji lub recesji, wladze tych krajow wprowadzaly programy
ograniczajace zakres interwencjonizmu pafnstwowego, obcinaly wydatki na konsumpcje
spoteczna, prywatyzowaly wiele, dziedzin dotychczas stanowigcych monopol lub chroniong
stref¢ dzialalnosci panstwowej. Podejmowano tez dziatania na rzecz zwiekszenia
konkurencyjnosci przedsigbiorstw na rynku globalnym, co taczyto si¢ z nizszymi ptacami i
gorszymi warunkami pracy. W konsekwencji odbijato si¢ to na poziomie wydatkow

konsumpcyjnych ludnosci. Wysokiemu poziomowi bezrobocia i licznym bankructwom

* Faza ta okreslana jest jako postmodernizm, postfordyzm czy pozny kapitalizm [Jung, 1997, s.715]
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towarzyszyly w rozwinigtych gospodarkach rynkowych takie zjawiska jak [Jung, 1997,

s.718]:

e redystrybucja dochodow,

e realne zagrozenie bezrobociem grup zawodowo-spotecznych nigdy w powojennej historii
tym zjawiskiem nie dotknigtych - absolwentow najlepszych uniwersytetow, wysokich
urzednikow panstwowych, dyrektorow firm, specjalistow itp.,

e rosnace zagrozenie przestgpczoscia czy globalng kleska ekologiczna,

e koniecznos¢ znalezienia nowej pracy lub catkowitego przekwalifikowania zawodowego w
poznym wiek;

e utrata stalej pracy na rzecz prac doraznych, okresowych, na zlecenie (tzw. erozja pracy).

W epoce tej spadl udzial tradycyjnych galezi przemystowych, juz nie tylko

surowcowych, chemicznych czy wydobywczych, lecz takze wytwarzajacych produkty o

wysokim stopniu przetworzenia. Czgs¢ produkcji zostata przeniesiona do krajow o niskim

koszcie sity roboczej (Azji Potudniowo-Wschodniej i Europy Srodkowo-Wschodniej).

Dodatkowo tym zjawiskom towarzysza przemiany w organizacji i technologii produkcji takie

jak: oszczedne technologie, Just in Time, Outsourcing, alianse strategiczne, usuwanie barier

w handlu swiatowym, komputeryzacja pozwalajaca na wytwarzanie w matych seriach bardzo

teka

o0znicowanych produktow tzw. CIM.
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Zjawiska te maja swoje odbicie np. w zmianach zamoznosci regionow, gdyz centrum
ekonomicznej atrakcyjnosci przesuwa si¢ z takich miejsc jak chocby Pittsburg (centrum
przemystu stalowego w USA d. aut.), do doliny krzemowej w Kalifornii, czy ze srodkowo
zachodniej Anglii w okolice doliny Tamizy. Dzieje si¢ tak dlatego, ze coraz wazniejszym
trendem jest zwigkszenie wagi wiedzy i1 informacji, jako gldéwnych sit rozwoju gospodarek
postmodernistycznych. Ma to zwiazek z pojawieniem si¢ organizacji ,wiedzochtonnych”,
tak jak niegdy$ zaistnialy organizacje kapitato- i pracochtonne. Nowy typ gospodarki,
zdaniem P. Sadlera charakteryzuje si¢ tym, ze jej glownym potencjatem jest ,wiedza”, w
przeciwienstwie do gospodarki przemystowej, dla ktorej gtownym potencjatem byt | kapital”.
W tym kontekscie autor ma na mysli wiedzg rozpatrywang w kategoriach nauk
przyrodniczych — nowe odkrycia w dziedzinie fizyki, astronomii, matematyki, chemii czy
biologii, czgSciowo zas wiedz¢ na temat zastosowania osiagnie¢ naukowych w takich
dziedzinach, jak inzynieria, elektronika czy medycyna[Sadler, 1997, s.19]. Ale pojecie to

dotyczy takze wiedzy praktycznej, wspomagajacej funkcjonowanie przedsigbiorstw i

* Poglad przytoczony za B. Jungiem [Jung, 1997.5.718].
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organizacji np. wiedzy stosowanej przez doradce ds. zarzadzania w celu poprawy pracy
przedsigbiorstwa czy tez wiedzy, jaka postuguja si¢ agencje reklamowe w celu zwigkszenia
sprzedazy towarow.

Znaczenie wiedzy, jako podstawy konkurowania wspoélczesnych przedsigbiorstw
postulujg takze H. Chwistecka-Dudek 1 W. Sroka. Ich zdaniem w globalnym i turbulentnym
otoczeniu lat dziewigcdziesigtych przedsigbiorstwa mogg utrzymaé swoja pozycje
konkurencyjna, jesli stale generuja nowa wiedze, przyswajajq ja 1 przeksztalcaja w nowe
kompetencje [Chwistecka—Dudek,...,2000, s164]. Glownym wigc zasobem przedsigbiorstwa
pozwalajacym poprawi¢ jego pozycj¢ konkurencyjna, jest wiedza, dzigki ktorej
przedsigbiorstwo jest w stanie dokonywac¢ zmian. Tak rozumiana wiedza taczy w sobie trzy
charakterystyczne cechy, ktore odrézniaja ja od innych zasobow ekonomicznych:

e nie moze by¢ konsumowana w taki sam sposob, jak kapitat czy praca,
e jako wihasnos¢ jest trudniejsza do ochrony anizeli inne rodzaje zasobow,
e jej wptyw na gospodarke jest niezmiernie trudno oszacowa¢ w kategoriach ilosciowych.

Pojawienie si¢ gospodarki ,wiedzochlonnej” powoduje, iz na znaczeniu traca
tradycyjne jej rodzaje takie jak: pracochtonne i kapitalochtonne. Powstanie nowego typu
gospodarki jest tak samo istotne dla procesu rozwoju gospodarczego, jak przejscie od
produkcji do ustug. W kolejnym stadium rozwoju gospodarczego sukces odnosi¢ beda te
panstwa i te przedsigbiorstwa, ktore zainwestuja wigcej w badania 1 rozwoj, oswiatg oraz
szkolenie, oraz te, ktore pokusza si¢ o wynalezienie wiedzy i jej jak najlepsze praktyczne
wykorzystanie w warunkach rynkowych. Bedzie rosto znaczenie scistych zwiazkow
tworzonych migdzy Swiatem biznesu a $wiatem organizacji ,,wiedzochtonnych”, takich jak
uniwersytety [Sadler, 1997, s.70].

Na tle tych zmian okazalo sig, iz dzigki temu kapital staje si¢ coraz bardziej mobilny,
handel i sita robocza ulegly daleko idacej deregulacji, a tradycyjna ,,fordowska” konkurencja
cenowa przeniosta si¢ w sferg innowacji 1 umiejgtnosci.

Wobec tak duzego znaczenia wiedzy jako sktadnika produkcji, nalezy si¢ zastanowic
nad drogami pozyskania wiedzy na potrzeby organizacji.

Problem ten jest poruszany przez niemieckich autoréw H. Steinmana i G. Schreydgga
Wedlug tych autorow wiedza danej organizacji objawia si¢ zasadniczo w postaci
specyficznych dla niej teorii dziatan. Na bazie najnowszych teorii systemow te specyficzne
teorie mozna interpretowac jako samodzielne, wytworzone przez system, wzorce dzialan i
oczekiwan, tzn. w zderzeniu z (zlozonym) otoczeniem system wytwarza wzorce

interpretacyjne, do ktorych odwolujq si¢ jego dziatania, a nawet wszelkie procesy
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przetwarzania informacji [Steinman, Schreyogg, 1995, s.300]. Przy takim spojrzeniu
organizacja uczy si¢ wtedy, kiedy w dowolny ale skuteczny sposob restrukturyzuje
samodzielnie wytworzone wzorce dzialan i oczekiwan. Restrukturyzacje teorii dziatan mozna
tu pojmowa¢ — co ma decydujace znaczenie — zarowno w sensie reaktywnym, jako
zorientowana na doswiadczenie, jak i rOwniez w sensie proaktywnym, jako zorientowana na
oczekiwania, czyli odnoszacg si¢ do zdarzen, ktore wystapiqa w przysziosci. Merytoryczne
rozroznienie poszczegolnych elementow, zawartych w koncepcji organizacyjnego uczenia
sie, pozwala zidentyfikowac plaszczyzny 1 sposoby uczenia si¢. Wspomniani juz autorzy
wyrdzniaja cztery podstawowe sposoby organizacyjnego uczenia si¢: (1) uczenie si¢ poprzez
doswiadczenia wiasne, (2) uczenie si¢ poprzez doswiadczenia cudze, (3) uczenie si¢ poprzez
wilaczanie nowej wiedzy, (4) samodzielne generowanie nowej wiedzy.

1. Uczenie si¢ poprzez doswiadczenia wlasne nawiazuje bezposrednio do nagromadzonych
w przesztosci doswiadczen danej organizacji. Istota jest tu koncentrowanie  na
przyczynianiu si¢ do sukcesu, zdolnosci do generowania i adaptacji okreslonych
rozwigzan, wzorcoOw dziatania, procedur itp. Do kategorii tej zalicza si¢ zaréwno
rozpowszechnione pojecie learning by doing, jak roOwniez uczenie si¢ bedace rezultatem
eksperymentow 1 czynnych  procesow  badawczych,  zaprojektowanych i
przeprowadzanych przez dana organizacj¢. Skutecznemu uczeniu si¢ poprzez
doswiadczenia przypisuje si¢ nie tylko zamierzone ale i niezamierzone -efekty
doswiadczen  zebranych raczej przypadkowo. Z organizacyjnego punktu widzenia
uczenia si¢ istotne jest to, ze doswiadczenia z przesztosci wchodza do organizacyjnego
zasobu wiedzy w procesie restrukturyzacji.

2. Uczenie si¢ poprzez doswiadczenia cudze to takie, kiedy dana organizacja ma wglad w
doswiadczenia innej organizacji, modyfikuje je i wykorzystuje dla wiasnych potrzeb (np.
w odniesieniu do strategii, wewnetrznych procesow lub pewnych technologii). Tego
rodzaju procesy uczenia si¢ mogg zosta¢ uruchomione na wiele réznych sposobow: np.
przez spotkania cztonkéw organizacji na konferencjach, targach itd., przez kontakty ze
wspolnymi dostawcami, doradcami handlowymi itd. Rowniez zamierzone badania, takie
jak systematyczne analizy doniesien prasowych, praé naukowych lub innych publikacji
jakiej$ organizacji, mogg by¢ przydatne w tym ,uczeniu si¢ z drugiej reki” — w takim
samym stopniu jak (zwykle nielegalne) szpiegostwo.

Natomiast niezamierzone uczenie si¢ polega na rozpowszechnianiu si¢ i wspolnym
wykorzystywaniu wiedzy pochodzacej z doswiadczenia danej organizacji jako

mechanizmu dyfuzji: pewna konkretna wiedza danej organizacji stopniowo przedostaje

15



si¢ do publicznej wiadomosci i1 przenika do okreslonej liczby zainteresowanych
organizacji np. organizacji danej branzy (model dyfuzji wiedzy, krzywa doswiadczen).

Wreszcie w tym sposobie uczenia si¢ mozna sobie wyobrazi¢ uczenie si¢ na drodze

instrukcji, a wigc zamierzonej restrukturyzacji bazy wiedzy. Tego rodzaju uczenie si¢
wystepuje zwykle w klasycznej sytuacji ,,uczenia kogos” Okreslenie to oznacza, ze nowe
procedury, umiejetnosci 1 postawy moga w systematyczny sposob byc przekazywane
jednym organizacjom przez inne.

3. Nastgpnym sposobem uczenia si¢ jest uczenie si¢ poprzez wlaczanie (i modyfikacja)
nowej wiedzy, ktora dotychczas byta dla danej organizacji obca. Moze to nastapi¢ na
przyktad przez zatrudnienie ekspertow lub, w szerszym kontekscie, przez przejgcie innej
organizacji wyposazonej w specyficzng wiedzg.

4. Generowanie nowej wiedzy. Istniejace juz elementy wiedzy zostaja, za posrednictwem
wewnetrznego komunikowania si¢, na nowo ze soba powigzane — powstaje z nich
zupelnie nowa idea albo nowy poglad. Ten typ uczenia si¢ opiera si¢ na teoretycznym
zalozeniu, ze elementy systemu (a wigc takze elementy wiedzy) nadaja si¢ do taczenia na
wiele sposobow a zatem tworza niezliczong liczb¢ nowych potaczen. Nowatorskie
potaczenia sg zatem mozliwe w kazdym czasie. Doswiadczenie musi tylko pokaza¢ czy
przetrwaja one w danym systemie [Steinmann, Schreyogg, 1995, s.303-304].

A oto co na temat wzorcow pisze D. Hahn: [ Wizja , wzorzec, zasady
przedsigbiorczosci i kierowania sa to orientacyjne wartosci dla rozumowania, decyzji i
zachowan, ktore nalezy sformulowaé¢ i wdraza¢ w przedsigbiorstwie. Pomigedzy kulturg
przedsigbiorstwa, filozofia przedsigbiorstwa a wizja istnieja wzajemne zwiazki. Z pewnoscig
wizja i wzorzec wyciskajg pietno na celach przedsigbiorstwa, jego strategiach dotyczacych
domen, zakresow funkcjonalnych i aspektow regionalnych a takze - przynajmniej posrednio
— na organizacji, doborze i rozwoju kadry kierowniczej oraz ksztaltowaniu systemow
informacji i pobudzania tej kadry tudziez pracownikow. Ustalone cele, strategie struktury i
systemy, jak i rowniez kultura przedsigbiorstwa, tj. pozadane sposoby myslenia, decydowania
i zachowan, znajdujg swoO] wyraz we wzorcach oraz zasadach przedsigbiorczosci i
zarzadzania” [Hahn, 1993, s.25].

Zanim przejdziemy do dalszych rozwazan, nalezy rozwina¢ samo pojgcie wzorca.

W swojej dziatalnosci ludzie wykorzystuja dwa rodzaje wzorcow: idealny (model) i
rzeczywisty.

Wzorzec idealny stanowi opis odpowiadajacy na pytanie, jaki ma by¢ — przy zadanych

kryteriach - wytwor zamierzony [Pszczotowski, 1978, s.282]. Wzorce idealne stuza m.in. w
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projektowaniu systemow, ich usprawnianiu, reorganizacjom, planowaniu dziatalnosci, a takze
poznaniu naukowemu tych przedmiotow i podmiotéw dziatania, ktére s z natury rzeczy
wysoce ztozone 1 przez to niedostgpne poznaniu empirycznemu [Garbara, 1989, s.154].
Przyktadem wykorzystania wzorca idealnego w zarzadzaniu jest metoda G. Nadlera, ktora
nawigzuje do koncepcji tzw. trojkata kosztow. Podstawa tego trojkata wyraza rzeczywisty
koszt pelnienia przez dany uktad okreslonej jego funkcji, a wierzchotek — koszt zerowy, czyli
taki, jaki wystgpowaltby, gdyby organizacja badanego uktadu byta systemem idealnym.
Wykorzystujac ,.trojkat Nadlera”, dazy si¢ do osiagnigcia stanu realnego, tj. takiego ktory
zawsze znajduje si¢ migdzy stanem idealnym i obecnym. Punktem wyjscia przy dazeniu do
stanu realnego jest opracowanie systemu (wzorca) idealnego, w ktorym dziatalnos¢ nie
podlega ograniczeniom, a koszty sa rowne zeru. W nastgpnym etapie wzorzec idealny stanowi
podstawe poszukiwania przyczyn ograniczen osiagnigcia stanu idealnego. Dzigki temu mozna
ustali¢ realne granice usprawnienia uktadu rzeczywistego, a w dalszych etapach opracowac
realne projekty i je wdrazac [Kisielnicki, 1986, s. 231-236].

Przeciwienstwem wzorca idealnego jest wzorzec rzeczywisty. Definiuje si¢ go jako
rzecz postrzegana, do ktorej wytwor zamierzony ma by¢ jak najbardziej podobny
[Pszczotowski, 1978, s. 282]. Doglebne rozpoznanie wzorca rzeczywistego moze pomoc w
opracowaniu lepszych rozwigzan. Zamiast wzorca rzeczywistego uzywa si¢ obecnie modnego
stowa ,benchmark”*, a dziatania polegajace na doskonaleniu zarzadzania przedsiebiorstwem,
ktore wykorzystuja wzorzec rzeczywisty — benchmarkingiem. Wedlug P. F. Druckera
benchmarking jest narzedziem diagnostycznym, ktore shuzy do pomiaru wydajnosci
czynnikow produkcji i umozliwia zarzadzanie ta wydajnoscia [Drucker, 2000, s. 122].

Podsumowujac te rozwazania, stwierdzi¢ nalezy, iz wspolczesne organizacje,
dziatajace w zmiennym i turbulentnym otoczeniu musza dokonywa¢ zmian. Aby dokonywac
tych zmian, przedsigbiorstwa powinny wiedzie¢, jak tego dokona¢ — czyli musza posiadac
wiedze na temat tych zmian. Generowanie wiedzy dokonuje si¢ przez proces organizacyjnego
uczenia si¢. Proces ten moze by¢ przeprowadzony w oparciu m.in. 0 wzorce. Koncowg faza
tego rozumowania jest samo wprowadzenie zmiany w organizacji. Zaktadajac, ze zmiana to
wprowadzanie czego$ nowego to mozna zatozy¢, ze mamy do czynienia z innowacja. Proces
wprowadzania zmian w organizacjach zwiazany jest wigc z teorig innowacji.

Dlatego nalezy te zagadnienia zaprezentowac w szerszym ujgciu.

* Wedlug G. H. Watsona henchmark to mierzalny ..najlepszy w swojej kategorii” stan, proces, wymierny
wzorzec do pordwnan okreslany jako standard doskonalosci [Watson, 1993, 5.259]
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2. Znaczenie innowacji dla rozwoju organizacji.

We wspotczesnych spoleczenstwach nastgpuje szybki rozwoj nauki i techniki. W
efekcie naukowych i technicznych osiagni¢¢ zmianom jakosciowym ulegajg srodki produkcji
i procesy technologiczne, nastgpuje dyferencjacja narze¢dzi pracy, powstaja nowe procesy
technologiczne i wyroby. Stopien skomplikowania zwiazkow produkcyjnych, zasobowych i
przeplywowych w gospodarce jest coraz wigkszy. W zwiazku z tym pojawiajq si¢ coraz to
nowe rodzaje wytworczosci, zachodza zasadnicze zmiany w charakterze pracy, w organizacji
i kierowaniu produkcjg [Janasz, 1999, s. 61]. W konsekwencji postep nauki i techniki
powoduje zmiany w poziomie materialochfonnosci, majatkochtonnosci i pracochfonnosci
produkcji w przedsigbiorstwach.

Przez postep naukowo-techniczny nalezy tu rozumie¢ wielostronne zjawisko
obejmujace zarowno rozwdj nauki (tworzenie, opanowywanie nowych odkry¢,
rozpowszechnianie), jak i wykorzystanie nowej techniki w sferze materialnej i niematerialne;.
Nie ogranicza si¢ on wigc jedynie do tworzenia naukowych idei (odkry¢), lecz obejmuje
rowniez komponenty materialno-techniczne w produkcji. W wyniku naukowych i
technicznych osiggnie¢, jakosciowemu przeksztalceniu ulegaja srodki produkcji 1 procesy
technologiczne’. Pojawiaja si¢ nowe rodzaje przemyshi, zachodza istotne zmiany w
charakterze pracy oraz, co jest tutaj bardzo istotne, zmiany w organizacji i Kierowaniu
produkcj3.

Wprowadzenie osiagnig¢ postegpu naukowo-technicznego w przedsigbiorstwach
wymaga na ogot dokonania odpowiednich zmian organizacyjnych, co jest zwiazane z tym, ze
sam postep kojarzy si¢ zazwyczaj ze wzrostem liczby rozmaitych czynnikoéw, wzrostem
ztozonosci i skomplikowaniem struktury. Stosowanie nowoczesnej techniki i technologii
wymaga wilasciwe] organizacji, doskonalenia metod organizacji przebiegu procesow
produkcyjnych, czyli odpowiedniego postepu organizacyjnego. Konieczna jest zatem
dobrze zaprojektowana organizacja (uktad organizacyjny), charakteryzujaca si¢ wiasciwa
strukturg poszczegolnych sktadowych, odpowiadajaca poziomowi i specyfice realizowanych
zadan produkcyjnych. Kazdej zmianie technicznej i technologicznej odpowiada wigc
okreslony stopien rozwoju organizacyjnego. Stabilnos¢ organizacji wplywa na wydajnosc
pracy i wyniki ekonomiczne. Postgp organizacji zmienia istniejacy uklad organizacyjny i

oddziatywuje na zmiang wydajnosci czynnikow wytworczych.

* Poglad W. Janasza [Janasz; s.64].
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Skutki postepu technicznego (ekonomiczne, spoleczne) sa podporzadkowane
okreslonym celom spolecznym. Likwidacja sprzecznosci migdzy rosnacymi potrzebami
spofecznymi a ograniczonymi mozliwosciami ich zaspokajania nastgpuje przez tworzenie i
wprowadzanie nowych technik produkcji. Wszelkie zmiany lub udoskonalenia wewnegtrzne;
struktury techniki produkcji podwyzszaja wymagania (parametry) w stosunku do innych
funkcjonalnych elementow procesu produkeji [Janasz, 1999, s.68].

Ekonomiczne aspekty przedsigwzig¢ technicznych i organizacyjnych powoduja, ze
uogolnia si¢ je wraz z innymi czynnikami rozwoju spoteczno-gospodarczego i tworzy pojecie
postepu ekonomicznego. Oznacza to, ze postgp ekonomiczny jest uzalezniony od
rownolegtego rozwoju dwoch podstawowych czynnikow: dynamiki postepu technicznego i
organizacyjnego. W tym znaczeniu postep ekonomiczny jest wyrazem korzystnych zmian,
polegajacych na wzroscie efektywnosci gospodarowania.

Na potrzeby tego opracowania w wigkszym stopniu bedq brane pod uwage
zagadnienia zwigzane z postgpem organizacyjnym. Postgp organizacyjny zwigksza bowiem
wrazliwos$¢ przedsigbiorstwa na jego otoczenie (to znaczy na jego zdolnos¢ dedukcji potrzeb
w zakresie nowych produktow, procesow, technologii) 1 szybsza adaptacj¢ do zmian w nim
zachodzacych.

Postgp organizacyjny jest jednym z elementow szeroko rozumianego procesu
innowacyjnego. Terminologii zwiazane] z postgpem technicznym, organizacyjnym i
ekonomicznym odpowiadajg spotykane w literaturze takie okreslenia, jak innowacja,
innowacja techniczna, proces innowacyjny, dynamizm innowacyjny, dyfuzja innowacji i inne.
W dziedzinie terminologii panuje duza roznorodnosé pogladow® — niektérzy utozsamiajg te
pojecia z postepem technicznym, inni twierdza, ze oznaczaja one dzialania podjgte na rzecz
wykorzystywania prac badawczych lub uwazaja, ze jest to proces, ktory prowadzi do
zastosowania wynalazku w produkcie badz metodzie wytwarzania.

Zdaniem autorow M. Oseka i J. Wypijewskiego, w literaturze z zakresu ekonomii,
organizacji i psychologii spotyka si¢ dziesiatki réznych okreslen innowacji. Na ogot panuje
zgodnos¢ co do tego, ze innowacja zwiazana jest z postgpem. Wedtug tych autorow za
klasyczng definicje innowacji uzna¢ nalezy, sformutowana na poczatku naszego stulecia,
definicje J. Schumpetera. Przez pojecie to rozumiat on ,,...nieciagte przeprowadzanie nowych

kombinacji w pigciu nastepujacych przypadkach:

® Opinia W Janasza [Janasz: s.68].
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1. Wprowadzenie nowego towaru — to jest towaru, z jakim konsumenci nie sa jeszcze
obeznani — lub nowego gatunku jakiegos$ towaru.

2. Wprowadzenie nowej metody produkcji, tj. metody jeszcze nie wyprobowanej
praktycznie w danej galezi przemystu.

3. Otwarcie nowego rynku, tj. rynku, na ktorym dana galaz przemystu danego kraju nie
byta uprzednio wprowadzona, bez wzgledu na to czy rynek ten istnial przedtem, czy tez
nie istniat.

4. Zdobycie nowego zrodla surowcow lub potfabrykatow i to znow niezaleznie od tego, czy
zrodho to istniato, czy tez musiato by¢ dopiero stworzone.

5. Przeprowadzenie nowej organizacji jakiego$ przemystu, np. stworzenie sytuacji
monopolistycznej lub ztamanie pozycji monopolistyczne;.

Pojecie innowacji Schumpeter rozumie bardzo szeroko. Wedlug niego, moze to by¢
rozpoczecie wytwarzania nowego, nieznanego do tej pory artykulu, zastosowanie nowej
metody produkcji, odkrycie nowego rynku zbytu, jak rowniez odkrycie nowego zrodta
surowcow. Innowacjq jest takze wprowadzenie nowej organizacji produkcji.

W ujeciu Schumpetera przedmiotem innowacji jest zarowno produkt, proces
produkcyjny, jak i organizacja. Najbardziej charakterystyczng cecha innowacji jest
dokonywanie zmian; Schumpeter stosuje tu stowo ,nowy”. Za innowacj¢ uznaje on tylko
rozwigzanie swoistego zadania przez wprowadzenie nie wyprobowanej jeszcze metody lub
praktyki. Schumpeter podkresla, ze z innowacja mamy do czynienia wtedy, gdy nowe
produkty, metody wytwarzania zostaja wprowadzone, czyli akcentuje w definicji charakter
dokonania innowacji .

Inng ciekawa definicj¢ jest definicja sformutowana przez A. J. Harmana, ktory przez
pojecie innowacji rozumial wprowadzenie do gospodarki nowych lub istotnie ulepszonych
produktow albo wprowadzenie nowych lub istotnie ulepszonych procesow produkcji’. W
ujeciu tego autora, przedmiot innowacji jest ograniczony do produktu i procesu produkcji.
Aby ustrzec si¢ przed zawezeniem rozumienia zmiennosci obok stowa ,,nowy” autor ten
podaje takze okreslenie ,istotnie ulepszony”. W stwierdzeniu tym zawiera si¢ to, ze
innowacja nie moze by¢ tylko zmiana, lecz musi by¢ takze udoskonaleniem.

Podobnie okresla innowacje J. Dessau, a mianowicie jako kreowanie produktu,
modyfikacje produktu lub modyfikacj¢ procesu produkcyjnego, prowadzace do spadku

kosztow produkcji. W definicji tej nowoscia jest wartosciowanie ekonomiczne — zmiany

" Cyt. za M. Osgka i J. Wipijweski [Oscka.... 1985, 5.15]
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prowadza do spadku kosztow produkcji. Takie pojmowanie korzysci ekonomicznych
uzyskiwanych przez przedsigbiorstwa jest oczywiscie zbyt waskie [Osgka... 1985, s.14].

Znacznie szersze rozumienie pojecia innowacji proponuje angielski ekonomista J.
Parker®, wedlug ktorego innowacjq jest proces obejmujacy wszelkie dziatania
doprowadzajace nowy produkt lub metod¢ wytwarzania do praktycznego zastosowania.
Wsrod tych czynnosci znajduje si¢ wynalezienie produktu lub metody wytwarzania, decyzja o
podjeciu produkcyjnego wdrozenia, znalezienie srodkow na realizacj¢ przedsigwzigcia oraz
ich zainwestowanie, a takze opanowanie wynalazku w produkcji.

Innym autorem, ktory innowacje traktuje szerzej, jest E. Hagen’, ktory zastanawiajac
si¢ nad sitami powodujagcymi rozwoj ekonomiczny, stwierdzil, ze sitami tymi saq przede
wszystkim innowacje, ktore polegaja na organizacji produkcji w oparciu o nowe pomysty.
Wedtug E. Hagena, innowacje skfadaja si¢ z dwoch etapow: z odkrycia nowej wiedzy,
umozliwiajacej wzrost podazy dobr i ustug na jednostke pracy, kapitatu 1 materialow uzytych
w produkcji, a nastgpnie wdrozenia tej wiedzy do procesow produkcji. ,Caly proces
innowacji — pisze autor — obejmuje zarowno postgp w czystej nauce jak i jej technologiczng
adaptacje oraz zastosowanie w produkcji  Jak wigc widzimy, pojgcie innowacja najczescie]
kojarzy si¢ z procesami produkcyjnymi, zwlaszcza z technika, technologia i wprowadzaniem
nowych wyrobow. Znacznie rzadzie] wiaz¢ si¢ je ze zmianami w innych dziedzinach
dziatalnosci, migdzy innymi w dziatalnosci intelektualnej, ekonomicznej, organizacyjnej 1
administracyjnej. Dzieje si¢ tak dlatego, ze zmiany w technice i technologii najsilniej
oddziatujg na cztowieka, spoteczenstwo i Srodowisko naturalne. Procesy innowacyjne w
innych rodzajach dziatalnosci sa wiec rzadzie;j postrzegane'’.

Podobng opini¢ prezentuje K. Poznanski, wedlug ktorego utozsamianie innowacji —
przez wigkszo$¢ podejmujacych ten temat autor6w — ze zmianami w wyrobach i metodach
wytwarzania, bierze si¢ nie tylko z tradycyjnej dla ekonomii koncentracji uwagi na tych
problemach. Wynika ono migdzy innymi z faktu, iz ten obszar zmian ma kluczowe znaczenie
dla procesu przeobrazen w produkcji, zwlaszcza z punktu widzenia przelamywania
dlugookresowych ograniczen produkcji i zapewnienia ekspansji gospodarki w diuzszym
okresie czasu. Dalej autor ten stwierdza, ze nalezy mie¢ na uwadze wyrazng odrgbnos¢ zmian

w produkcie i procesie wytworczym na tle reszty przeksztalcen w produkcji. Charakteryzuje

¥ Cyt. za K. Poznanski [Poznanski, 1979, s.25]
? Cyt. za. K. Poznanski [Poznanski, 1979, s.25].

' Poglad W. Jnasza [Janasz. 1999. 5.68]
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je miedzy innymi to, Ze sa one ucielesnione''. Wedtug Z. Madeja mozna wyrozni¢ dwa typy
innowacji: ,ucielesnione w materiale, czyli tzw. twarde (np. nowa maszyna) oraz nie
ucielesnione, czyli tzw. innowacje migkkie (np. nowy system produkcji).

Na potrzeby tej pracy nalezy podda¢ analizie ten drugi rodzaj innowacji. Co prawda w
praktyce czasem trudno rozdzieli¢ innowacje techniczne od organizacyjnych, dlatego ze jedne
oddziatywaja na drugie (np. nowe procesy technologiczne wplywaja na zmiany w
organizacji pracy a nawet na struktur¢ organizacyjna). Dlatego nalezy zalozy¢, ze innowacje

twarde maja techniczny charakter wigc ich omawianie wykracza poza ramy tej pracy.

Rodzaje innowacji

Mimo istotnych trudnosci, jakie powstajg przy probach precyzyjnego sklasyfikowania
innowacji, dokonanie grupowania ma duze znaczenie praktyczne, gdyz umozliwia
rozroznienie innowacji majacych w petni tworczy charakter oraz zmian majacych na celu
adaptacje rozwigzan juz wymyslonych 1 wprowadzonych gdzie indzie;.

Stosujac kryterium oryginalnosci zmian mozna wyrozni¢ dwie podstawowe grupy
innowacji [Oseka...,1985, s.20]:

1. Innowacje kreatywne, stanowiagce oryginalne wytwory pracy pojedynczego tworcy lub
zespotu.

2. Innowacje imitacyjne, polegajace na nasladownictwie i odtwarzaniu oryginalnych zmian,
ktore w danym czasie i miejscu przynosza okreslone korzysci.

Zgodnie z tym tokiem rozumowania, wprowadzenie wynalazku jest innowacja
kreatywna, bo bedaca praktycznym wyprobowaniem wartosci wynalazku i1 pierwsza proba
opanowania problemow zwigzanych z jego realizacja.

Innowacje imitacyjne (nasladowcze) to takie rozwigzania, do ktorych dochodzi sig¢
samodzielnie, cho¢ juz wczesniej byly one wynalezione lub zastosowane (na mniejsza lub
wieksza skalg) przez innych. Wprawdzie przy ustaleniu stopnia oryginalnosci innowacji
wystepuja duze trudnosci, ale dokonywanie takiego podziatu jest w pelni uzasadnione

zaro6wno z punktu widzenia teorii jak i praktyki'®.

""" Cyt. za K Poznanski [Poznanski, 1979, s.33]
"> W praktyce doslowne skopiowanie jakiej$ innowacji nie wystepuje zbyt czgsto, ale nie dlatego, by rzadko
dochodzilo do wiclokrotnego wykorzystania wynalazkow w produkeji, lecz ze wzgledu na konieczno$¢
przeprowadzenia  mniejszych lub wigkszych modyfikacji w samym wynalazku, w sposobie jego
wprowadzenia, koncowym przeznaczeniu itp.

Na podstawie analizy 567 innowacji S. Meyers i D. Marquis stwierdzili, ze udzial innowacji wiernie
skopiowanych, do ktorych nie wprowadzono zadnych zmian wynosil 23%. Znaczy to. ze najwyzej co czwarta
innowacja polega na prostym przejeciu wynalazku od poprzednikow. Wynika to z tego. iz duza czes¢ kolejnych
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Analizujac aspekt oryginalnosci ( stopnia nowosci) innowacji warto zaprezentowac
podziat dokonany przez B. Byrskiego. Wedtug niego biorac pod uwage stopien nowosci i
przedmiot innowacji, mozna je podzieli¢ na trzy grupy:

e Nowos¢ w skali Swiatowej — zastosowanie danej innowacji (wynalazku) nie ma nigdzie
odpowiednika.

e Nowos¢ w skali danego kraju — charakter odtworczo-adaptacyjny; nie ma odpowiednika
w kraju, ale ma go zagranica.

e Nowos¢ w skali danego przedsigbiorstwa — do nich naleza innowacje majace
odpowiedniki w produktach lub procesach realizowanych przez inne przedsigbiorstwa w
danym kraju oraz innowacje nadajace si¢ do zastosowania tylko w jednym
przedsigbiorstwie [Byrski, 1986, s.18].

Zdaniem tego autora, im wigkszy jest w danym momencie zbioér odpowiednikow
(substytutow) tym mniejszy jest stopien nowosci innowacji.

Innym waznym aspektem innowacji jest skala innowacji. Mozemy tu mowi¢ o
innowacjach wigkszych 1 mniejszych, o duzym i maltym postgpie. Realng propozycja, jest
wiec mierzenie skali innowacji wielkoscia niezbednych na nie naktadow 1 wielkoscia
przynoszonych przez nie efektow. Stosujac tak rozumiang skalg innowacji mozna podzieli¢ je
na radykalne i usprawniajace o charakterze ulepszen. Radykalne innowacje sa raczej
rzadkie, lecz to one wywolujq skokowe zmiany. Natomiast podstawowy strumien zmian
tworza innowacje usprawniajace. Kumulatywny rezultat tych ostatnich bywa niekiedy
wigkszy niz rezultat sporadycznych innowacji radykalnych [Byrski, 1986, s.20].

Innym waznym pojeciem z dziedziny innowatyki jest pojgcie procesu
innowacyjnego. Przez pojecie procesu innowacyjnego, czyli procesu dokonywania zmian
innowacyjnych, W Janasz rozumie generowanie idei innowacyjnej, niezaleznie od tego jakiej
idei dotyczy lub na jakim obszarze dziatalnosci innowacyjnej powstaje, a nastgpnie na
tworzeniu, projektowaniu i pierwszej realizacji. Mozna przyja¢, ze proces innowacyjny w
znaczeniu czynnosciowym zamyka si¢ w przedziale czasowym od pierwszej koncepcji do
pierwszej realizacji. Nie musi to jednak eliminowac dziatan, ktore zostaly podjete w okresie
przed pierwsza koncepcja i po pierwszej realizacji. W tym rozumieniu proces innowacyjny
oznacza zmiany materialne i niematerialne elementow w okreslonej jednostce gospodarcze;.

[Janasz, 1999, s.71].

innowacji wymaga pewnych zabiegow adaptacyjnych. Byloby zreszta dziwne gdyby raz opracowana innowacja
(wynalazek) doskonale pasowala do potrzeb wszystkich bez wyjatku potencjalnych uzytkownikéw, mimo réznic
np. w skali ich produkcji. w zaopatrywanym rynku, strukturze produkcji itp. [Poznanski. 1979, s.43]
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Pojecie rozpowszechniania innowacji wiaze si¢ z tzw. dyfuzja innowacji.

Dyfuzja innowacji jest rownoznaczna z ich ekonomicznym opanowaniem przez inne
przedsigbiorstwa przemystowe w danym kraju i za granica (moze to si¢ odbywa¢ na
podstawie licencji, przekazywania ,know-how”, umow kooperacyjnych itp.) Na tym etapie
istnieje mozliwos¢ dodatkowych dziatan innowacyjnych, w zwiazku z czym etap
upowszechniania mozna wilaczy¢ do procesu innowacyjnego. Wedlug tego autora wdrozenie
innowacji, czyli jej absorpcja przez przedsigbiorstwo, rozpoczyna proces dyfuzji innowacji.
Terminem dyfuzja” okresla si¢ caly proces kolejnych zastosowan danej innowacji
(wynalazku), a wigc sekwencje innowacji z pierwszym przedsigwzigciem wiacznie. Dyfuzje
definiuje si¢ jako proces przyswajania innowacji (wynalazku) w wigce] niz w jednym
subsystemie produkcyjnym. Wedlug tego autora zjawisko dyfuzji innowacji wystgpuje
wowczas, gdy po pierwszym udanym zastosowaniu okreslonej innowacji traci ona swoj
lokalny charakter i zaczyna si¢ rozszerza¢ obszar produkcji oparty na wykorzystaniu jej
wilasnosci. Innowacja jest wigc zdarzeniem jednostkowym, podczas gdy dyfuzja jest
procesem wielokrotnego zastosowania danego wynalazku (innowacji) [Byrski 1986, s.124].

Podobnie termin dyfuzji innowacji okresla K. Poznanski. Wedlug niego, dyfuzja
innowacji jest procesem dokonujacym si¢ w okreslonej przestrzeni, tj. w roznie
zlokalizowanych obiektach produkcyjnych, oraz w sekwencji czasowej nastgpujacych po
sobie innowacji. Ten drugi wymiar procesu dyfuzji — czas — liczy si¢ od pierwszego
zastosowania danej innowacji az do ostatniego jej wdrozenia [Poznanski, 1979, s.113].

Najbardziej odpowiednia z punktu poruszanych w tej pracy zagadnien, ktore dotycza
wprowadzania innowacji organizacyjnych definicja dyfuzji innowacji zaproponowana przez
W Janasza. Dyfuzje¢ definiuje on jako proces rozprzestrzeniania si¢ nowej idei od zrodla jej
stworzenia (wynalezienia) az do koncowych jej uzytkownikow, czyli tych, ktorzy ja
przyswajaja. Trzeba jednoczesnie zauwazy¢, ze tylko niekiedy studia nad dyfuzja obejmuja
tak rozumiany proces. Najczesciej badacze obserwuja tylko poszczegolne fazy tego procesu,
pomijajac zrodio powstania danej idei. Skupiaja uwage na jej przenikaniu do okreslone;
spoteczno$ci. Mozna przyjac, iz istota dyfuzji tkwi w rozpowszechnianiu informacji o danej
innowacji, natomiast sama innowacja generuje informacje. Koncepcja stadiow procesu
dyfuzji jest roznie przedstawiana, wyrdznia si¢ bowiem trzy, cztery, a nawet pigc jej stadiow.
W tym ostatnim przypadku sg to:

e uswiadomienie,
e zainteresowanie,

e ocena,
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e probai weryfikacja,

e przyswajanie.

Istotna jest wigc tutaj zbiorowos¢ potencjalnych nasladowcow, zrodta informacji (ktore sa
rozne w zaleznosci od stadium przyswajania) i procesy decyzyjne.

Dalej autor ten pisze, ze dyfuzja innowacji oznacza kolejne zastosowania produkcyjne tego
rodzaju zbioru (rzedu) informacji (naukowych lub technicznych). Mozna tu wyrozni¢ dwie
podstawowe fazy: absorpcj¢ innowacji 1 jej eliminacj¢ (zastapienie inng innowacja).

Celem teorii dyfuzji innowacji wedtug W. Janasza jest identyfikacja czynnikow, ktore
wplywajgq na proces rozprzestrzeniania si¢ 1 akceptacji nowych rozwigzan , a nastgpnie
ustalenie wzajemnych relacji migdzy tymi czynnikami a tempem rozprzestrzeniania si¢ w
otoczeniu w ciggu danego czasu. Wyjasnianie zachowania dla akceptacji innowacji jest
szczegolnie zlozone w s$rodowisku ekonomicznym, bowiem wymaga bezposredniego
uczestnictwa czynnika podmiotowego jako nosnika dyfuzji, jak i jej odbiorcow. Trudnosci w
interpretacji zachowan wynikaja z odmiennego systemu wartosci i postaw oraz konkretne;j
sytuacji podmiotu gospodarczego, co komplikuje proces badawczy [Janasz, 1999, s.139].

Jak wspomniano w tym rozdziale, jednym z wazniejszych czynnikow funkcjonowania
przedsigbiorstw jest wprowadzanie zmian. Wprowadzanie zmian polega na adaptacji nowych
i lepszych rozwiazan tak technicznych jak i organizacyjnych. Otwartym pozostaje pytanie,
czy przedsigbiorstwa powinny same tworzy¢ nowe rozwigzania (wzorce idealne), czy
preferowa¢ szybkie absorbowanie i wykorzystanie rozwigzan juz istniejacych (wzorce
rzeczywiste). W praktyce przedsigbiorstw najprawdopodobniej mozliwe jest pogodzenie tych
dwoch drog wprowadzania zmian, pod warunkiem, iz zachowa si¢ odpowiednie proporcje
tzn. dla pewnych obszarow funkcjonowania przedsigbiorstwo samodzielnie w oparciu o
wlasne rozwiazania, dokonuje zmian. Natomiast dla innych obszaréw funkcjonowania
znajduje rozwigzania juz istniejace gdzie indziej. Zakres stosowania drugiego podejscia
powinien by¢ znacznie szerszy. Przedsigbiorstwa nie sa w stanie wypracowa¢ nowych i
skutecznych rozwigzan dla wszystkich obszarow swego funkcjonowania.

W tresci tego rozdzialu zwrocono uwage na zmienno$¢ otoczenia i1 wynikajaca stad
konieczno$¢ wprowadzania zmian w organizacjach. W aspekcie tego zasygnalizowano o
istnieniu metody zwanej benchmarkingiem, ktora w ustrukturalizowany sposéb wspomaga
wprowadzanie zmian w przedsigbiorstwie. Benchmarking jest koncepcja wykorzystywania
wzorcOw rzeczywistych i ich adaptacji w przedsigbiorstwie. Metoda ta jest na tyle
uniwersalna, ze charakter zmian nie ma tu wigkszego znaczenia. Benchmarking jest

odpowiedni do wprowadzania rozwigzan technicznych oraz organizacyjnych. Natomiast
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benchmarking w swej istocie jest koncepcja o organizacyjnym charakterze. Ponadto samo
wprowadzenie benchmarkingu do praktyki funkcjonowania przedsigbiorstwa tez stanowi
zmiang. Dlatego koncepcja benchmarkingu moze by¢ przedmiotem badan, pod katem jej
wystepowania i rozprzestrzeniania si¢ w srodowisku polskich przedsigbiorstw.

Przedtem jednak nalezy zaprezentowa¢ benchmarking. Nastgpny rozdziatl bedzie
proba dokfadnego i szczegolowego omowienia benchmarkingu, genezy, istoty oraz jego

rodzajow.
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Rozdziat drugi

Benchmarking — geneza, istota, forma i rodzaje

2.1. Geneza benchmarkingu

Szukajac korzeni benchmarkingu nalezatoby cofna¢ si¢ gigboko w historig ludzkosci.
Benchmarking jest metoda, ktora bazuje na dokonywaniu poréwnan. Mozna stwierdzi¢, ze
porownania towarzyszyly czlowiekowi od samego poczatku jego istnienia. Poprzez
obserwacje otoczenia cztowiek dokonywal oceny swojej pozycji w spolecznosci w wielu
roznych aspektach. Porownania i wynikajace z nich oceny najczesciej dawaly przykre uczucie
nierownosci, ale to uczucie stawato si¢ bodzcem do rozwoju. Jezeli mozemy si¢ z czyms$
poréwnac to znaczy, ze mozemy si¢ z czyms zmierzy¢ po to, aby okazato si¢ jestesmy lepsi
czy gorsi. Wydaje si¢ , ze ten czynnik cale wieki decydowal o dynamice jednostek i
spoteczenstw a takze organizacji gospodarczych.

Zdaniem H.J. Harringtona metoda benchmarkingu jest jednym z najstarszych narzedzi
dokonywania ulepszen, jakie zna $wiat. Biblia, a szczegdlnie wersety Starego Testamentu,
zawiera wiele przyktadow dokonywania si¢ ludzkiego postgpu poprzez studiowanie dokonan
innych. Poszczegolni ludzie , a przede wszystkim organizacje, porownuja si¢ z najlepszymi
od wiekow. Juz 500 lat przed nasza erg chinski general San Tzu doszedl do wniosku, ze
zwycigstwa rodzq si¢ z porownan. Slawny podroznik Marko Polo podczas swych wypraw do
Chin bacznie przygladal si¢ pewnym rozwigzaniom, jakich dokonali tubylcy, by nastgpnie
przeszczepi¢ je w rodzinnej Wenecji i w ten sposob przyczynic si¢ poniekad do polepszenia,
a przynajmniej do usprawnienia, europejskiego stylu zycia. Takze zyjacy w XV wieku
malarz Michat Aniot porownywat swoje malarstwo ze stylem Leonarda da Vinci. Oprocz
niekwestionowanego talentu, jaki niewatpliwie posiadal, wilasnie czerpanie z najlepszych
wzorcow, jakim byl warsztat mistrza, pozwolito mu osiagna¢ tak wielki kunszt, dzigki
ktoremu zalicza si¢ jego tworczos¢ do najwigkszych dokonan malarstwa w dziejach ludzkosci

[Wegrzyn, 2000, s.69].
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W podobnym duchu wypowiadaja si¢ autorzy T. Bendell'* i L. Boulter'>. Mowig oni,
ze w ciagu dziejow ludzie tworzyli metody i narzedzia stuzace okreslaniu, zachowywaniu i
doskonaleniu standardow wykonania. Pragnienie doskonalenia w tej dziedzinie widoczne jest
juz w najwczesniejszych cywilizacjach, poczawszy od starozytnych Egipcjan, ktorzy
stworzyli doktadne metody pomiaru przy uzyciu wzorca zwanego tokciem krolewskim.
Starozytni Grecy zostawili po sobie wzorce w dziedzinie architektury, sztuki projektowania, a
Rzymianie, ktorzy korzystali z osiggnig¢ zarowno Egipcjan jak i Grekow stworzyli system
budowy drog i mostow wedlug znormalizowanych wzorcow [Bendell, Boulter, 2000, s.52].

Wracajac do czasow nam blizszych, mozna przedstawi¢ ewolucj¢ benchmarkingu w
kontekscie rozwoju zagadnienia jakosci. Poczynajac od wczesnych standardow zwiazanych z
kontrolg jakosci, poprzez rozwdj statystycznej kontroli procesu, az do poczatkow
benchmarkingu w Japonii. W gruncie rzeczy benchmarking stanowi naturalng ewolucj¢ zasad

pomiaru jakosci i kompleksowego zarzadzania jakoscig [Bendell, Boulter, 2000, s.52].

2.1.1. Uwarunkowania powstania benchmarkingu

We wczesnym $redniowieczu istniaty cechy rzemieslnicze, ktore utworzono nie tylko
po to, by poprawi¢ i chroni¢ zarobki czlonkow tych stowarzyszen, ale rowniez w celu
utrzymania standardow jakosciowych. Krok dalej w tym kierunku poczyniono w Anglii,
wprowadzajac ustawe o cechach — Guild Act — wyznaczajaca ,,nadzorcow”, ktorych zadaniem
byto zapewnienie odpowiedniego poziomu wykonania[Bendell, Boulter, 2000, s.52].

Mniej wigecej w polowie osiemnastego stulecia rozpoczely si¢ zmiany, ktorych
efektem byla rewolucja przemystowa. Stabla pozycja rzemiesinikéw, wzrastata rola
wilascicieli fabryk i1 wielkoprzemystowych metod produkcji. W konsekwencji, wigkszosc¢
populacji roboczej znalazta zatrudnienie przy maszynach.

W tym okresie uwage zwraca dazenie do poprawy efektywnosci przy zachowaniu
jakosci. Takie podejscie reprezentowal wynalazca odziarniarki do bawelny (maszyny
stosowanej do mechanicznego oddzielania widkien bawelny od straczkow) Eli Whitney.
Wprowadzit on techniki produkcji masowej do wyprodukowania 10000 muszkietow dla

armii Stanow Zjednoczonych. Dzigki zastosowaniu przyrzadow obrobkowych, wzornikow i

' Profesor Tony bendell jest kierownikiem katedry i dyrektorem Instytutu Jakosci na Trent University w
Nottingham

' Louise Boulter jest pracownikiem naukowym Instytutu Jakosci na Trent University w Nottingham.
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form odlewniczych wszystkie produkowane czgsci byly identyczne, a tym samym zamienne.
W efekcie nastapito przyspieszenie procesu montazu.

Inny Amerykanin, Frederick Winslow Taylor, rozwingl metody produkcyjne
Whitneya, tworzac system znany jako naukowa organizacja pracy lub tayloryzm. G.H.
Watson nadmienia [Watson, 1993, s. 5], ze jednym z elementow tej naukowej organizacji
pracy bylo dokonywanie porownan procesow pracy. Majstrow wyposazono w stopery, a
poszczegolne operacje rozdzielono na czynnosci skladowe 1 rejestrowano czasy ich
optymalnego wykonania, ktore staly si¢ nastgpnie normami pracy. Zgodnie z pogladem G.H
Watsona podczas  drugiej wojny s$wiatowe] do normalnej praktyki biznesu weszly
porownania pomigdzy organizacjami gospodarczymi w celu ustalania standardow w zakresie
systemOw wynagrodzen, warunkéw pracy, bezpieczenstwa, BHP 1 innych aspektow
socjalnych pracy.

Patrzac obiektywnie na druga wojng Swiatowq przyzna¢ nalezy, ze w czasie jej
trwania nastapit znaczny skok w rozwoju metod i technik wytwarzania i ze ma ona jakis swoj
udzial w powstaniu benchmarkingu. W czasie drugiej wojny Swiatowe] ze wzgledu na
zwigkszona produkcje na cele wojenne amerykanski przemyst wytworczy rekrutowat wielu
niewykwalifikowanych pracownikow. W rezultacie obnizyt si¢ poziom jakosci. W roku 1942
w catych Stanach Zjednoczonych organizowano pospieszne kursy, ktorych celem bylo
uczenie roznych metod pomiaru i kontroli jakosci. Szkolenie przeszto okoto 31000
pracownikow. Jednym z prowadzacych szkolenia byl Edwards W. Deming. Jego szkolenia
dla inzynierow , inspektorow i projektantow zaowocowaly znaczng redukcjg brakow i
przerébek oraz wzrostem wydajnosci [Bendell, Boulter, 2000 s.55].

Korzysci z zastosowania w czasie wojny statystycznych metod kontroli jakosci
okazaty si¢ krotkotrwate. W okresie powojennego boomu sprzedawalo si¢ wszystko bez
wzgledu na jakos¢. Co wigcej, wielu dyrektorow fabryk nie bylo w pelni przekonanych do
tych metod. Natomiast sam E. W. Deming po wojnie wielokrotnie odwiedzat Japonig, gdzie
prowadzit kursy dla wiodacych przedstawicieli przemystu japonskiego na temat naukowych
zasad procesu statystycznej kontroli jakosci. Przekazywal swoje zasady zarzadzania
przemystem, omawial zagadnienia, ktore zostaty catkowicie zignorowane w jego wlasnym
kraju [Watson, 1993, s.111].

Japonczycy bardzo chetnie przyswajali i wprowadzali ale przede wszystkim rozwijali i

udoskonalali Amerykanskie standardy. Taiichi Ohno '°, jeden z prezesow Toyoty, tak opisuje

' Poglad przytoczony za G. H. Watsonem [Watson, 1993, s.5]
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wplyw okresu powojennego na powstanie benchmarkingu: ,, po Drugiej Wojnie Swiatowej
amerykanskie produkty takie jak Coca — Cola, guma do zucia, jeep pojawily si¢ w Japonii.
Pierwszy supermarket w amerykanskim stylu pojawit si¢ we wczesnych latach
piecdziesiatych. Do tego coraz wigcej obywateli Japonskich odwiedzato Stany Zjednoczone,
gdzie obserwowato zaleznos¢ zachodzaca pomigdzy supermarketami i ich wptywem na model
i styl zycia Ameryki. Konsekwencja tego dla Japonii bylo dazenie w kierunku
nasladownictwa amerykanskiego modelu zycia”. Ohno byl jednym z tworcow metody
zarzadzania okreslanej jako Just In Time, a inspiracjq tego byl supermarket — , supermarket
byl zrodtem idei, poprzez analogie, traktowania poczatkowych etapow produkeji jako takiego
sklepu” [Watson, 1993, s 5].

Pierwsze odnotowane wzmianki o procesie benchmarkingu pochodzg z wczesnych lat
pigcdziesiatych, kiedy to Japonczycy skladali wizyty w zachodnich przedsigbiorstwach.
Zwracajac  szczegOlng uwage na procesy wytworcze w amerykanskich i
zachodnioeuropejskich firmach, Japonczycy wdrazali najlepsze rozwigzania w swoim
przemysle wytworczym[Bendell, Boulter, 2000, s.71].

Zdaniem autoréow T. Bendella, L. Boulter i K. Gatforda'’, poczatkiem ,,naukowego”
benchmarkingu byto, w pewnym sensie, proste demontowanie wyrobéw konkurentow w celu
poznania ich budowy i opracowanie znacznie lepszego sposobu ich wykonania. Tak
rozumiany benchmarking rozwinal si¢ w latach pigédziesiatych XX wieku, kiedy to
Japonczycy wizytowali wiele tysigecy przedsigbiorstw na catym swiecie, gléwnie w Ameryce 1
zachodniej Europie. Ich celem bylo poznanie idei 1 koncepcji, ktore moglyby byc¢
zaadoptowane a nastgpnie rozwijane w ich wlasnych procesach produkcyjnych. Japonczycy
przyjeli prosta zasadeg, ze zamiast dlugo 1 cierpliwie, przy nakladzie znacznych srodkow,
dochodzi¢ do wlasnych, by¢ moze mniej efektywnych rozwigzan, lepiej bedzie skorzystac z
doswiadczen innych , ktorzy w praktyce z duzym powodzeniem realizuja pewne dziatania.
Gdy w latach pigcdziesiatych grupy japonskich menadzeréw przemierzaly Stany Zjednoczone
w poszukiwaniu nowych, efektywnych rozwiazan, ktore mozna byloby zastosowa¢ w
japonskich przedsigbiorstwach, mowilo si¢  wowczas za oceanem o tzw. turystyce
gospodarczej Rezultatem wspomnianych wizyt Japonczykow w zachodnich organizacjach
bylo podpisanie wielu kontraktow, ktorych przedmiotem byl import zachodnie; wiedzy
zaroOwno w zakresie najlepszych technologii jak i know-how. Ich liczbg okresla si¢ na okoto

42 tys kontraktow zawartych w latach 1952 — 1984 [Bendell, Boulter, 2000, s.17].

'" Poglad przytoczony za A. Wegrzynem [Wegrzyn. 2000, s.69]
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Jak wiec widzimy Japonczycy starali si¢ udoskonali¢ to, co zaobserwowali u innych.
Dlatego nie mozna ich traktowac jak zwyktych imitatorow. Japonczycy nie skupiajq si¢ tylko
na odtwarzaniu zaobserwowanych rozwigzan. Stosujg praktyke benchmarkingowsa dla swoich
produktow i procesdéw rozwoju w celu skrocenia czasu potrzebnego do zastosowania
ulepszen i zredukowania czasu wprowadzenia produktu na rynek. Paul Howell [Howell,
1992]"® twierdzi, ze Japonczycy sa doskonali w benchmarkingu, dzigki bezustannemu
analizowaniu dokonan najlepszych przedsigbiorstw w kazdej branzy, a nastgpnie ciagtym
poprawianiu swojej dziatalnosci, dopoki ich wiasny produkt i ustuga nie stang si¢ najlepsze.

Otwarci na nowe metody zarzadzania, migdzy innymi koncepcje E. W. Deminga, 1
nastawieni na sukces japonscy liderzy doprowadzili do migdzynarodowego sukcesu wiasng
gospodarke. W latach osiemdziesiatych rezultaty tego postgpowania uwidocznity si¢ poprzez
produkty takich firm jak Toyota, Honda, Cannon itp., 1 stworzyly standardy nowoczesnego
wzornictwa i wiodacej jakosci [Watson, 1993, s.111].

Jedna z pierwszych amerykanskich firm, ktéra stangta w obliczu silnej japonskiej
konkurencji, byta firma Rank Xerox. Zaskoczenie kierownictwa firmy bylo tym wigksze, ze
Rank Xerox byt od zawsze wiodacym producentem kserokopiarek i miat znaczacy wpltyw na
ten sektor. Przypomnijmy, ze pierwsza kserokopiarka na swiecie byt produkt Xeroxa
oznaczony symbolem 914 i wprowadzony na rynek w roku 1960. Produkt ten
zrewolucjonizowal prace biurowg i zostal okreslony jako ,,najwigkszy przebdj rynkowy w
Ameryce”. Korporacja dzigki niemu szybko dostata si¢ na list¢ Fortune 500, a jej akcje na
gietdzie byly zawsze przedmiotem znacznego zainteresowania inwestorow instytucjonalnych.
Sam przyrost zatrudnienia, wzrastajacy z 3 tys. w roku 1960 do 100 tys. w roku 1980, mowi
sam za siebie, a wielkos¢ przychodow w drugiej potowie lat siedemdziesiatych dochodzita do
8mld USD [Watson, 1993 s.150].

Pod koniec lat siedemdziesiatych wzrost ten zostal przyhamowany, a jednym z
gtownych powodow byta zta struktura organizacyjna, zbiurokratyzowanie oraz znaczaco
pracochifonne procesy wytwarzania. Jednoczesnie pojawilo si¢ wielu nowych konkurentow
krajowych, takich jak Kodak, IBM, 3M oraz znaczacych i groznych konkurentow japonskich
m.in. Canon, Minolta Toshiba [Watson, 1993, s.149]. Jeszcze w roku 1979 podstawowe
wskazniki produktywnosci Xeroxa byly porownywalne ze wskaznikami uzyskiwanymi przez
konkurentow. Jednak juz w roku 1981 nastapit dramatyczny ich spadek na niekorzys¢ w

stosunku do konkurencji. Raporty i dane z tego roku sq prawdopodobnie pierwszym

' Poglad przytoczony za G. H. Watsonem [Watson; s.5]
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dziataniem benchmarkingowym dokonanym w Xerox. Kierownictwo przede wszystkim
zaniepokoita znaczaca roznica w kosztach wytwarzania, ktora to zostala zaobserwowana
podczas wizyty w japonskiej filii Xerox - firmie Fuji Xerox Company Ltd. Dzigki tej wizycie
kierownictwo firmy przekonato si¢, ze ceny sprzedazy kserokopiarek w japonskiej filii Xerox
oraz u pozostatych japonskich wytworcow takich jak Canon , Minolta, Toshiba, sa nizsze od
kosztow produkcji w Rank Xerox przy jednoczesnie znacznie doskonalszej jakosci wyrobow.
Jeszcze w 1976 roku udzial Xeroxa w rynku amerykanskim wynosit 82%. W roku 1981
udzial ten spadt jednak do 60%. Ponadto udziat tej wysokosci firma zawdzigczata juz tylko
dzigki duzym kserokopiarkom stacjonarnym w wyzszych segmentach rynku. W tym czasie
Japonczycy opanowali segment malych biurowych kserokopiarek i uzyskali na nim
dominujacg pozycje. Producenci, tacy jak Canon czy Ricoh, dogonili firmg¢ Xerox, jesli
chodzi o jakos¢ kopii, niezawodnos¢ 1 poziom obstugi przy wspominanych juz nizszych
kosztach. Na liscie 500 najwigkszych przedsigbiorstw magazynu ,,Fortune” notowania firmy
(pod wzgledem wielkosci przychodow) spadly tak, ze Xerox z czolowki 50 najlepszych
przedsigbiorstw znalazt si¢ w grupie 160 firm o najnizszych notowaniach [Bank, 1999, s. 159]

Stosowane w tym czasie przez Xeroxa metody jakosciowe znajdowaly si¢ znacznie
ponizej poziomu uznawanego za standard na terenie Stanow Zjednoczonych i Japonii. W tym
samym czasie okazalo sig¢, ze Xerox osigga znacznie mniejszy czas zwrotu nakladow
inwestycyjnych, co z kolei spowodowato pojawienie si¢ zagrozenia dla dalszych perspektyw
dlugoterminowego rozwoju firmy. Zyski tego przedsigbiorstwa spadly z Imld USD do
300mln USD, mimo ze wielkos¢ produkcji rosta w tempie 8% rocznie [Wegrzyn, 2000, s.71]

Wzrastajaca obecnos¢ Japonczykoéw na rynku, ktorych koszty wytworzenia stanowily
50% kosztow Xeroxa, i zwigzane z tym widmo bankructwa, zmusity kierownictwo firmy do
zdecydowanych dziatan [Watson, 1993, s.151]. W sierpniu 1981 roku David Kearns szef
Xeroxa, zapoczatkowal nowy program nazwany ,Efektywny biznes” (ang. Business
Effectivness), ktory zostal opracowany w celu odwrocenia niekorzystnych tendencji i
przeciwdziataniu japonskiej ofensywie rynkowej. Program ten zawieral nowatorskie
spojrzenie na jakos¢ i efektywnos$¢ organizacyjna, a jego celem bylo przywrocenie firmie
Xerox poprzedniej sity innowacyjnej i pozycji rynkowej. Podstawowymi instrumentami tego
programu byly zaangazowanie zatogi i benchmarking. Naczelne kierownictwo przyjeto za cel
wdrozenie techniki benchmarkingu we wszystkich jednostkach przedsigbiorstwa.

Nastepna odstona tego programu pod nazwa ,,Przewodnictwo przez jakos¢” (ang.
Leadership Through Quality) zostata wprowadzona w zycie w 1983 roku. W programie tym,

sktadajacym si¢ z trzech czesci, czes¢ druga nosita tytut ,Benchmarking”. W ten sposob
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termin benchmarking po raz pierwszy pojawil si¢ jako pojecie ekonomiczne [Martyniak,
1997, s.32].

W latach osiemdziesiatych Xerox zreformowal swoje metody wytwarzania, dzigki
czemu zniwelowal luke kosztowg dzielaca go od japonskich wytworcoéw, skrocit czas
wprowadzenia nowego produktu na rynek i czas rozwoju nowego produktu, a przede
wszystkim, zaczat by¢ postrzegany jako jedna z najbardziej dbajacych o jakos¢ korporacji na
swiecie. Dzigki benchmarkingowi Xerox stat si¢ pierwsza ze znaczacych firm amerykanskich,
ktorej udato si¢ odzyska¢ rynek opanowany przez japonska konkurencj¢ [Watson, 1993, s.
152].

W roku 1990 dokonano kolejnej wewnetrzne] oceny przedsigbiorstwa 1 podjeto w
Rank Xerox dwie decyzje o strategicznym znaczeniu. Po pierwsze metoda benchmarkingu
zostata Scisle powiazana z polityka przedsigbiorstwa, po drugie stala si¢ przedmiotem
zorganizowanego na szerokg skale programu szkoleniowego, w ktorym uczestniczyly grupy
pracownikow odpowiedzialnych za wdrazanie benchmarkingu.

Duzy wktad w propagowanie koncepcji benchmarkingu w koncernie Xerox jak i w
rozwoj tej metody w aspekcie naukowym wniosl, petniacy funkcj¢ menedzera ds.
benchmarkingu w Xerox Co., Robert C. Camp. W opublikowanej w roku 1989 w Stanach
Zjednoczonych pierwszej w historii monografii poswigconej benchmarkingowi pt.:
..Benchmarking: Poszukiwanie w przemysle najlepszych praktyk prowadzacych do osiagania
lepszych  wynikow”  zaprezentowal filozofi¢, definicj¢ oraz metodyke¢ procesu
benchmarkingowego skladajaca si¢ z czterech faz i dziesigciu etapow. Dr Robert C. Camp
uwazany jest powszechnie za pioniera metody benchmarkingu zarowno przez przedstawicieli
$wiata nauki, jak i1 praktykow gospodarczych [Wegrzyn, 2000, s.73].

Inne pionierskie pozycje poswigcone benchmarkingowi pojawity si¢ juz w roku 1992.
Byly to cztery znaczace ksiazki. Pierwsza byl ,Podrgcznik benchmarkingu™ ( ang. The
Benchmarking Book) autorstwa  Michaela J. Spendoliniego nastgpna: ,Przewodnik
Benchmarkingu: Adaptacja najlepszych praktyk w celu usprawnienia dziatalnosci” (ang. The
Benchmarking Workbook: Adopting Best Practices for Performance Improvement) Gregory
H. Watsona, kolejne pozycje to ,,Benchmarking: Praktyczne wskazowki jak stac si¢ i pozostac
najlepszym z najlepszych” (ang. Benchmarking: A Practicioner’s Guide for Becoming and
Staying Best of the Best) Gerarda J. Balma oraz ksigzka autorow Kathleen H. J. Leibfried i
C. J. McNair pt.:”Benchmarking: Narzedzie ciaglych usprawnien” (ang. Benchmarking: A

Tool for Continuous Improvement). Wszystkie te pracei omawialy jak wprowadzac



benchmarking w przedsigbiorstwie i staly si¢ fundamentalnymi pozycjami w swojej

dziedzinie [Watson, 1993, s.7]

Dzisiaj Xerox i Rank Xerox Limited Europe uznawane sa powszechnie za liderow
benchmarkingu na potkuli zachodniej. Doswiadczenia Firmy Xerox w krotkim — czasie
wykorzystalo wiele firm o renomie $wiatowej, jak np.: Motorolla, Ford czy IBM [Martyniak,
1996, s.303]. Stosowanie benchmarkingu stato si¢ tez nieodzownym warunkiem dla firm
ubiegajacych si¢ o prestizowg nagrode¢ jakosci — Malcolm Baldridge National Quality Award.
Od niedawna stanowi rowniez kryterium przyznawania europejskich i brytyjskich nagrod
Business Excellence Awards Wszystkie te czynniki sprawily 1 sprawiaja, ze obecnie mamy do
czynienia z ,,boomem benchmarkingowym” [Bendell, Boulter, 2000, s.18].

C. Jackson Grayson Junior, prezes Migdzynarodowego Centrum Informacji
Benchmarkingowej] w USA, sformutowal trzy przestanki ,,boomu benchmarkingowego”
[Bendell, Boulter, 2000, s.18]:

Globalna konkurencja. W miar¢ jak swiat maleje, czotowe firmy zaczynaja sobie
uswiadamiac, ze aby przetrwac, musza doréwnac¢ konkurencji z calego swiata a nawet ja
przescignac.

e Nagrody w dziedzinie jakoSci. Wzrastajace zainteresowanie nagrodami Malcolm
Baldrige Quality Award i nowa Quality Award w Europie jest sita napgedowa ruchu
ukierunkowanego na benchmarking. Symptomatyczne jest, ze kandydaci, ubiegajacy si¢ o
Malcolm Baldrige Quality Award musza zaprezentowa¢ analiz¢ konkurencyjng i
benchmarking w 510 na 1000 punktow'”

e Przelomowe zmiany. Narasta $wiadomos¢ tego, ze firmy moga pozostac w tyle za
globalna konkurencja. Po wielu latach dobrego samopoczucia zarzady zaczynaja zdawac
sobie sprawe z rozmiarow tej luki. Wzrasta przekonanie, ze niewielkie, cho¢
systematyczne, ulepszenia juz nie wystarcza. Czesto pomigdzy najlepszymi a
przecigtnymi pojawiajg si¢ trwale roznice w zakresie jakosci, czasu produkcji 1 rozwoju
produktu, przy roznicach w kosztach 30 do 50 procent. Dlatego wigkszos¢ firm musi

dokona¢ duzych zmian — wrecz przetomowych, zeby nadazy¢. Zdaniem Graysona, firmy

' Nagroda w dziedzinie jakosci Malcolm Baldrige Award posiada okre$lone kryteria i punktacj¢. Te kryteria
podzielone sa na 7 kategorii i okreslona liczbg punktow, ktére mozna uzyska¢ w ramach tych kategorii. Oto te
kategorie: 1) Kierownictwo — 110 punktow, 2) Planowanie strategiczne - 80 punktéw, 3) Nastawienie na klienta
i rynek — 80 punktow. 4) Informacja i analiza — 80 punktow, 5) Wykorzystanie zasobow ludzkich i zarzadzanie
nimi - 100 punktow. 6) Kierowanie procesem — 100 punktéw, 7) Wyniki biznesu — 450 [Bendell, Boulter, 2000,
s. 164-165]
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nabieraja przekonania, ze do zasadniczych przemian bardziej moze si¢ przyczynié

benchmarking niz cokolwiek innego.

2.2. Etymologia i definicje benchmarkingu

Etymologicznie benchmarking wywodzi si¢ od stowa ,benchmark”, ktore wedlug
stownika Webstera oznacza ,,Punkt orientacyjny geodety (...) oznaczajacy pewna pozycje¢ (...)
i uzywany jako punkt odniesienia (...) norma, wedlug ktorej jakas rzecz moze by¢ mierzona
lub oceniana®’. Z kolei H. Steinbeck®' wyjasnia znaczenie stowa benchmark jako wywodzace
sie od znakow lub nacig¢ robionych na krawedzi warsztatu (bench), ktore stuzyly
rzemieslnikowi do mierzenia wielkosci wyrobu lub dlugosci kawatka materiatu. G. H. Watson
okresla benchmark jako mierzalny , najlepszy w klasie” stan, proces, wymierny standard do
porownan, poziom dziatania okreslany jako standard doskonatosci dla danej biznes praktyki
[Watson, 1993, 5.259]. Wedlug Z. Martyniaka pojecie benchmarking wywodzi si¢ z topografii,
gdzie oznacza wartosci orientacyjne (kierunkowe), ktore w zasadzie nalezaloby utozsamic z
wzorcami. Wsrod informatykow stowo to oznacza porownanie wlasnosci i funkceji kalkulatora
lub programu ze specjalnie do tego celu przygotowanym oprogramowaniem, a wskazujacej,
o ile nowy program jest lepszy od standardowego 1 w ktorych funkcjach®. Zdaniem H.J.
Harringtona® to analiza porownawcza prowadzi do zdefiniowania wzorca (benchmarku), do
ktorego mozna przyrownac¢ wilasny proces. Zdaniem tego autora benchmark jest wzorcem,
wzgledem ktorego mozna sobie wyrobi¢ osad o danej rzeczy.

Na tym mozna by zakonczy¢ rozwazania na temat znaczen stowa benchmark od
ktorego wywodzi si¢ benchmarking i skupi¢ si¢ na tym ostatnim. W tabeli nr 2 zostana

przedstawione najbardziej popularne oraz ciekawe definicje benchmarkingu.

** Poglad R. C. Campa [Camp: s.27] przytoczony za Z. Martyniakiem [Martyniak, 1996 s.303]

. Poglad przytoczony za A. Wegrzynem [Wegrzyn, 2000, s.80]

** Termin benchmarking pojawil si¢ po raz pierwszy w koncu lat siedemdziesiatych wlasnie w informatyce i
oznaczal glownie poréwnywanie czasu przetwarzania danych pomigdzy programami komputerowymi.
Wywodzace si¢ z informatyki pojecie benchmarkingu zostalo nastgpnie wykorzystane przez Xeroxa jako nazwa
dla jednego ze swoich programéw restrukturyzacyjnych. W ten sposob sam termin benchmarking zostal
zaadoptowany i na stale wszedl do terminologii nauk organizacji i zarzadzania [Wegrzyn, 2000, s.71]

* Poglad przytoczony za A. Wegrzynem [Wegrzyn. 2000, s.81]
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Tabela nr 2

Definicje benchmarkingu

AUTOR LUB TRESC DEFINICJI
INSTYTUCJA
R. C. Camp Benchmarking jest poszukiwaniem najefektywniejszych metod

[Camp, 1995, 5.28]*

dla danej dzialalnosci, pozwalajacych  osiagnac

konkurencyjng.

przewage

D. T. Kearns
[Bendell, Boulter, 2000,
s.71]

Benchmarking to ciagly proces oceny produktow ushug i1 praktyk,
w odniesieniu do najsilniejszych konkurentow lub firm uznawanych za
liderow przemyslu.

G. H. Watson
[Watson, 1993, s. 259]

Benchmarking  jest  systematycznym, cigglym  procesem
pomiarowym polegajacym na stalym mierzeniu 1 porownywaniu jedne)
kategorii dzialan organizacyjnych firmy w stosunku do lidera w dane;j
dziedzinic (bez ograniczen geograficznych), majacym na celu
pomaganie firmie w usprawnieniu jej dzialan.

Z. Martyniak
[Martyniak, 1996, s.303]

Benchmarking to metoda porownywania wlasnych rozwiazan z
najlepszymi oraz ich udoskonalania przez uczenie si¢ od innych i
wykorzystanie ich doswiadczenia

APQC
[Andersen, 1999, s.164]

Benchmarking jest takim rodzajem prowadzenia dzialalnosci
przy, ktorej nalezy by¢ na tyle pokornym, aby przyznac sig, ze ktos
inny jest lepszy od nas w danej dziedzinie 1 jednoczesnie by¢ na tyle
madrym, aby si¢ nauczy¢. jak dorownaé, a nawet przewyzszy¢ ich w
tej dziedzinie.

B. Andersen
[Andersen, 1998, s.198]

Benchmarking w przedsigbiorstwie jest procesem ciaglego
pomiaru 1 porownywania jednego biznes procesu z innym
porownywalnym procesem prowadzonym przez wiodaca organizacj¢ w
celu gromadzenia informacji, ktore umozliwig temu przedsigbiorstwu
zidentyfikowanie oraz wprowadzenie udoskonalen.

J. Bank
[Bank, 1999, s.36]

Benchmarking mozna okresli¢ jako ciagle, systematyczne ocenianie
firm uznawanych za liderow w danej dziedzinie, majace na celu
opracowanic  procesow  ckonomicznych 1 modeli  dzialania
obejmujacych najlepsze wzorce 1 stanowiacych model oceny wynikow
innych firm dzialajacych w danym kraju.

' Cyt. za Z. Martyniakiem [Martyniak. 1996, 5.303]
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STRATEGOR
[Strategor, 1999, s.73]

Benchmarking polega na analizowaniu osiggni¢¢ przedsigbiorstwa w
zakresic danego czynnika sukcesu 1 poszukiwaniu takiej podstawy
odniesienia, ktéra umozliwialaby mu znaczne ich poprawienie.

P. Kotler
[Kotler,1995:; 5.236 |

Benchmarking to sztuka odkrywania jak 1 dlaczego nicktore
przedsigbiorstwa funkcjonuja sprawniej niz inne.

S.K. Ghosh
[Ghosh, 1998, s. 244]

Benchmarking to ciagly proces poréwnawczy swoich produktow ,
ushug 1 praktvk z najgrozniejszymi konkurentami lub firmami
postrzeganymi jako liderzy sektorowi.

A A. Bohnert
[Bohnert, 1999, s.20]

Benchmarking to ciagly 1 systematyczny proces zmierzajacy
poprzez pomiar, porownanie 1 analiz¢ stosownych ,wzorcow™ do
polepszenia strategii, procesow ., metod 1 procedur lub produktow i
ushug danej jednostki organizacyjnej w celu poprawy wynikow.

J. Meyer
[Meyer, 1997, s.15]

Benchmarking to poszukiwanie wzorcowej praktyki w sektorze,
dzigki czemu powinna zostac osiagnig¢ta wyzsza wydajnos¢ w stosunku
do konkurencji.

W. Kreuz
[Kreuz, 1995, s.18]

Benchmarking to obicktywne 1 porownywalne oszacowanie
strategii, procesow, funkcji 1 sposobow postgpowania za pomoca
ilosciowych wskaznikow 1 jakosciowych wartosci mierzalnych, ktore
wyplywaja z  bezposredniej analizy danych 1  informacji
reprezentatywnej grupy podobnych lub konkurujacych przedsigbiorstw
postrzeganych jako najlepsze.

Canadian International
Managment Institute
[Rychlewski, 1998. s 2]

Benchmarking to systematyczna metoda mierzenia oraz
porownywania sposobow dzialania firm w stosunku do lideréw. Jej
wynikiem jest tworcza adaptacja najlepszych wzorow owocujaca
wigksza efektywnoscia dzialania

Rank Xerox™
[Cross, 1995, 5.28]

Benchmarking jest ciaglym, systematycznym procesem oceny
przedsigbiorstw uznawanych za liderow branzowych, majacy na celu
zidentyfikowanie procesow zwigzanych z prowadzeniem biznesu i
wykonywaniem pracy, ktore mozna okreslic nazwa najlepsze
metody”, oraz ustalenie racjonalnych celéw w zakresie efektywnosci
dzialania. Pod terminem . najlepsze metody” rozumiane sa metody
uzywane w procesach pracy, ktore najlepiej spelniaja oczekiwania
klienta.

* Cyt. za A. Wegrzynem [Wegrzyn: s 82]
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AT&T Benchmarking
Group™
[Kisperska,2000, s.25]

Benchmarking jest ciaglym procesem pomiaru biezacej dzialalnosci
operacyjnej firmy 1 poréwnywania jej z poziomem wzorcowym dla
danej klasy firm. Wykorzystanie wiedzy uzyskanej w wyniku badan
benchmarkingowych  stwarza  podstawy  konstrukcji  planow
operacyjnych, okreslajacych sposoby osiggania wzorcow najlepszego
praktycznego dzialania oraz przekraczania tych wzorcow.

International
Benchmarking
Clearinghouse”’
| Kisperska,2000; s.25]

Benchmarking jest procesem, w ktérym firmy koncentruja
uwage na kluczowych obszarach poprawy funkcjonowania
przedsigbiorstw, identyfikuja 1 badaja najlepsze rozwiazania w tychze
obszarach, a takze wdrazaja nowe procesy 1 systemy w celu
zwigkszenia wydajnosci 1 podniesienia poziomu jakosci.

M. J. Spendolini **
[Kisperska, 2000, s.25]

Benchmarking jest cigglym procesem badawczym dostarczajacym
cennych informacji, procesem uczenia si¢ od innych, praktycznym
poszukiwaniem pomyslow, czasochlonnym 1 pracochlonnym oraz
wymagajacym dyscypliny, jest takze uzytecznym narzg¢dziem poprawy
doslownie kazdego procesu gospodarczego.

B. Karlof S. Ostblom

[Karlof, Ostblom, 1995,
s.7]

Benchmarking to ciagly systematyczny proces polegajacy na
konfrontowaniu wlasnej efektywnosci mierzonej produktywnoscia,
jakoscig 1 doswiadczeniem z wynikami tych przedsigbiorstw i
organizacji, ktore mozna uzna¢ za wzér doskonalosci.

J. Czekaj.”
[Penc-Pietrzak.2000,
s.38]

Benchmarking jest metoda poszukiwania wzorcowych sposobow
postgpowania umozliwiajacych osiaganie lepszych wynikow poprzez
uczenie si¢ od innych.

A. Wegrzyn
[Wegrzyn 2000, s.84]

Benchmarking jest ciaglym 1 systematycznym procesem
identyfikowania, analizy, projektowania 1 w konsekwencji wdrazania
lepszych rozwiazan w zakresie procesow, produktow oraz sposobow
rozwigzywania problemow 1 realizacji celow z wykorzystaniem
uznanych 1 sprawdzonych wzorcow wewngtrznych i/lub zewngtrznych
organizacji, ktorego rezultatem powinien by¢ wzrost jej efektywnosci.

K. Misiolek
[Misiolek, 1999, s.119]

Benchmarking jest poszukiwaniem najefektywniejszych metod
dla danej dzialalnosci, pozwalajacych  osiagna¢  przewage
konkurencyjna.  Jest to metoda poszukiwania  najlepszych
(wzorcowych) sposobow postgpowania. Pozwala bada¢ w jaki sposob
inne organizacje uwienczyly sukcesem realizowane przez siebie
strategie 1 funkcje. Metoda ta wywolywa¢ ma proces uczenia si¢
poprzez okreslenie potrzeby doskonalenia sig.

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

*® Definicja przytoczona za D. Kisperska-Moron [Kisperska; s.25]
*" Definicja przytoczona za D. Kisperska-Moron [Kisperska; s.25]
* Definicja przytoczona za D. Kisperska-Moron [Kisperska; s.25]
* Definicja przytoczona za 1. Penc-Pietrzak [I1. Penc; s.38]
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Tabela nr 2 stanowi przeglad najbardziej znanych definicji benchmarkingu.
Przytoczone definicje zostaly sformutowane przez autorow pochodzacych ze Stanow
Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Niemiec, Francji, Szwecji 1 Polski oraz definicje
funkcjonujace w organizacjach 1 firmach ze Stanow Zjednoczonych i Kanady.

Jak mozna zaobserwowac, benchmarking mozna zdefiniowa¢ na wiele sposobow i
obecnie jest to juz termin znaczeniowo bardzo ztozony. Dokladniejsza analiza
zamieszczonych definicji pozwala na okreslenie nastgpujacych cech charakteryzujacych
omawiane pojgcie:

e Benchmarking jest metoda (procesem) systematyczna i ciagla (12 definicji w swojej tresci
odwolywato si¢ do ciaglosci). Zwiazane to jest z praktyka funkcjonowania
przedsigbiorstw, ktore ulegaja staltym zmianom. Procesy te powinny by¢ bezustannie
analizowane w celu identyfikacji najlepszych rozwigzan.

e Benchmarking jest procesem, przede wszystkim pomiaru 1 poréwnywania. Punktami
odniesienia pomiarow sq m. in. najlepsi konkurenci, liderzy rynkowi, liderzy sektorowi
wzorce 1 wzory doskonatosci ( 10 definicji w swojej tresci odwotywato si¢ do wzorcow),
przodujace przedsigbiorstwa.

e Przedmiotem dzialania benchmarkingu sa najczesciej procesy’ ( 8 definicji w swojej
tresci odwotywato si¢ do procesow), produkty, ustugi, funkcje oraz strategie rozwigzania.

e (Cele benchmarkingu okreslane sa najczesciej jako poprawa efektywnosci dziatania,
osiagnigcie i utrzymanie pozycji konkurencyjnej, dorownanie lub przescignigcie liderow,
identyfikacja i wprowadzenie mozliwych udoskonalen.

Najwazniejszy wniosek wynikajacy z wlasciwego zrozumienia zaprezentowanych
definicji w tabeli prowadzi do konstatacji, ze benchmarking wykracza poza tradycyjng analize
porownawcza, poniewaz nie tylko definiuje najlepsze wzorce praktyki dziatania , ale takze
pomaga w zrozumieniu przyczyn wystepujacych luk oraz sposobow osiggania poziomow

wzorcowych.

**'W Dobie globalizacji gospodarki szeroko rozumiane procesy nabieraja szczegdlnego znaczenia. Fakt ten tak
komentuje L. Thurow w swej ksiazce pod tytulem Head to Head: The Coming Economic Battle Among Japan,
Europe, and America - W przesziosci ci. ktorzy wynalezli nowe produkty nalezeli do zwycigzcow Swiata
gospodarczego. Ale w dwudziestym pierwszym wieku utrzymanie przewagi konkurencyjnej bedzie przede
wszystkim wynikiem stosowania nowych metod realizacji proceséw. a nie technologii produkcji. To, co kiedys
mialo znaczenie podstawowe (wynalezienie nowych produktow) staje si¢ powoli drugorzedne, a to, co mialo
znaczenie drugoplanowe (racjonalizacja i doskonalenie nowych procesow) , wchodzi na pierwszy plan™ [Cyt. za:
Peppard. 1997, s.13].
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Podsumowujac, przyjmijmy, ze:  benchmarking  jest  nieustannym  procesem
pomiaru i porownywania produktow , ustug oraz procesow  wobec ich wzorcowych
odpowiednikow istniejqcych w obrebie  jednej organizacji jaki i w innych firmach w celu
wprowadzenia udoskonalen w zakresie produktow, ustug i procesow, a przez to wzrostu
konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa na rynku.

Kluczem do interpretacji tej definicji sq nastgpujace elementy:
Pomiar, whasnych osiagnigc z osiagnigciami wiodacych organizacji.
Porownanie, wtasnych produktow, procesow z odpowiadajacymi im wzorcami.

Wprowadzenie udoskonalen, bedace celem kazdych badan benchmarkingowych.

B s

Wzrost konkurencyjnosci, co stanowi cel strategiczny przedsigbiorstwa stosujacego

benchmarking.

2.3. Rodzaje benchmarkingu.

W ciggu ponad dziesigciu lat od pojawienia si¢ terminu benchmarking w literaturze z
zakresu organizacji 1 zarzadzania, termin ten nabral wielu znaczen, bowiem w wyniku
ewolucji pojawito si¢ wiele odmian i typow benchmarkingu. Podrozdziat ten bedzie proba
mozliwie dokladnego przedstawienia wszelkich rodzajow benchmarkingu od najbardziej
znanych do mniej popularnych, jak i podejsciem w kierunku uporzadkowania terminologii
benchmarkingowe;.

Amerykanscy pionierzy benchmarkingu G. J. Balm 1 R.C. Camp wyrozniajg cztery
podstawowe rodzaje benchmarkingu®'. [Martniak, 1996, s.304]:

e Benchmarking wewngtrzny

e Benchmarking konkurencyjny
e Benchmarking funkcjonalny
e Benchmarking ogolny

Pewne watpliwosci moze tu budzi¢ wymieniony jako czwarty rodzaj benchmarking
ogoblny, ktory R. C. Camp okresla jako benchmarking horyzontalny [Camp 95; s 68]*%.
Natomiast G.J. Balm uzywa dla tego rodzaju nazwy benchmarking ogolny. Trzeba zaznaczyc,

iz r6znica w nazewnictwie ma znaczenie tylko formalne, gdyz w istocie obydwaj autorzy

! Szczegdlowe omowienie poszczegolnych rodzajow benchmarkingu znajduje si¢ w dalszej
cgcéci pracy.
** Poglad przytoczony za Z. Martyniakiem [Martyniak; s.304]
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maja na mysli ten sam rodzaj benchmarkingu. Obecnie jednak bardziej popularne i czg¢sciej
stosowane jest okreslenie - benchmarking ogolny.

Inny pionier w dziedzinie benchmarkingu G.H. Watson [Watson, 1993, s.6] wyroznia
piec jego rodzajow. Sa to:
e Benchmarking wewngtrzny
e Benchmarking konkurencyjny
¢ Benchmarking funkcjonalny
e Benchmarking strategiczny
e Benchmarking globalny

W literaturze krajowej wedlug Z. Martyniaka w oparciu o opracowania niemieckie
najczesciej jest przytaczana klasyfikacja benchmarkingu wyrdzniajaca trzy jego rodzaje, a
mianowicie: wewnetrzny , konkurencyjny i funkcjonalny. Z kolei nieco zmodyfikowang w
stosunku do poprzedniej klasyfikacj¢ przytaczaja J. Czekaj, D. Dziedzic D. Kafel, Z.
Martyniak Twierdza oni ,ze analiza znanych w literaturze krajowej i zagranicznej ujec
klasyfikacyjnych ~ benchmarkingu prowadzi do wyr6znienia trzech podstawowych jego
rodzajow, a mianowicie: benchmarkingu wewnetrznego, zewngtrznego i funkcjonalnego
[Czekaj, 1996, s.41].

Inny znany autor K. Obloj [Obl0j,1998, s.107] przedstawia nastgpujace trzy typy
benchmarkingu:

e Benchmarking strategiczny

e Benchmarking proceduralny

e Benchmarking marketingowy

Podobnego podziatu dokonuje J. Skalik [Skalik, 1996, s.100], ktory wyodrebnia
benchmarking wewnetrzny, strategiczny i funkcjonalny.

Jak widzimy, istnieje wiele ujec 1 sposobow podziatu benchmarkingu. Autorem, ktory
podjat probe uporzadkowania i logicznego pofaczenia oraz opisania zwiazkow zachodzacych
pomiedzy poszczegolnymi rodzajami benchmarkingu jest B. Andersen [Andersen, 1998;
5.199]%*. Przedstawiona przez niego klasyfikacja zostala nastepnie przedstawiona i cze$ciowo
zmodyfikowana przez A. Wegrzyna [Wegrzyn,2000, s.85-86]. Zdaniem B. Andersena rozne
rodzaje benchmarkingu moga by¢ zdefiniowane wedlug dwoch kryteriow:

1. Z kim si¢ porownujemy?

> B. Andersen jest profesorem w Instytucie Inzynierii Produkgji i Jakosci Uniwersytetu Trondheim w Norwegii.
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2. Co jest przedmiotem porownywania?

A. Wegrzyn rozwija pierwsze kryterium i dodaje, iz stanowi ono kryterium wzorca —
czyli jaki obiekt (w stosunku do ktorego badana organizacja jest poroOwnywana) stuzy za
wzorzec w badaniach benchmarkingowych.

Wedtug kryterium nr 1 - czyli obiektu porownan benchmarking dzieli si¢ na[Andersen,
1998, 5.199]:

e Benchmarking wewngtrzny

e Benchmarking konkurencyjny

e Benchmarking funkcjonalny

e Benchmarking ogolny

Wedtug kryterium nr 2 - czyli przedmiotu porownan benchmarking dzieli si¢ nastgpujaco:
e Benchmarking wynikow

e Benchmarking procesow

e Benchmarking strategiczny

Obecnie przystepujemy do omowienia poszczegolnych rodzajow benchmarkingu wedtug

kryteriow zaproponowanych przez B. Andersena.

2.3.1. Kryterium obiektu (wzorca)

Benchmarking wewnetrzny. W tego rodzaju benchmarkingu zaktada si¢ porownania
miedzyzaktadowe (miedzywydzialowe lub nawet migdzystanowiskowe) albo poréwnania w
zakresie spelniania analogicznych funkcji w danym przedsigbiorstwie lub sieci
przedsigbiorstw organizacyjnie wzajemnie powiazanych. Dotyczy to zwlaszcza wielkich
przedsigbiorstw lub przedsigbiorstw wielonarodowych, majacych filie w roznych krajach.
Tego rodzaju benchmarking powinien by¢ punktem wyjscia w stosowaniu omawianej
metody. Ze wzgledu bowiem na fatwos¢ dostgpu do danych pozwala na szybkie ukazanie
roznic wewnetrznych i znalezienie jednostek (funkcji, proceséw, metod itp.) ktore moga sig
sta¢ ,benchmarkami”, czyli wzorcami w dalszym postgpowaniu ulepszajacym
[Martyniak, 1996, s. 304-305].

W podobnym tonie wypowiada si¢ jeden z pionierow benchmarkingu G.H. Watson.
Jego zdaniem, benchmarking wewnetrzny jest procesem, w ktorym dana organizacja zbiera
informacje od innych jednostek funkcjonujacych w ramach jednego organizmu

gospodarczego. Takie wewnatrzzaktadowe studia i badania dostarczajg szczegotowych

42



informacji o potencjalnych usprawnieniach, poniewaz w ramach jednej firmy nie wystgpuja
powazne bariery w przekazywaniu informacji, a wspolpraca pomigdzy poszczegolnymi
oddziatami jest wrecz wskazana. Przy stosowaniu tego rodzaju benchmarkingu trudno jednak
liczy¢ na dokonanie jakichs przelomowych zmian , bowiem wigkszos¢ organizacji rozwija
sie¢ w zasadzie rownomiernie 1 trudno tu o jakie$ glebokie zrdéznicowanie pomiedzy
poszczegolnymi jednostkami tak potrzebne do wprowadzenia znaczacych zmian [Watson,
1993, 5.93]..

Nieco odmienne zdanie na temat potencjalnych wynikow w stosowaniu
benchmarkingu wewnetrznego maja szwedzcy autorzy B. Karlof S. Ostblom. Zgodnie z ich
opinig z punktu widzenia struktury organizacyjnej zapisanej] w dokumentach, wewngtrzne,
zdecentralizowane jednostki moga wydawac si¢ bardzo podobne. W rzeczywistosci jednak
moga si¢ one zasadniczo rozni¢, co do podstawowych procesow determinujacych ich
funkcjonowanie; roznice moga wystepowac nawet w systemach informacyjnych. Autorzy ci
podkreslaja, ze szanse na osiggnigcie sukcesu w przypadku stosowania benchmarkingu
wewnetrznego s duze. Prawdopodobnie, nie mozna liczy¢, iz w wyniku poszukiwan
prowadzonych w obregbie organizacji, znajdziemy wzor doskonalosci swiatowej klasy.
Niemniej jednak taka penetracja wlasnej organizacji moze ujawni¢ obiecujace mozliwosci
wprowadzenia udoskonalen. Co wigcej, realizacja projektu dotyczacego poroOwnania si¢ z
najlepszymi w obrgbie organizacji to doskonaly sposob szkolenia ludzi w wykorzystywaniu
rozpatrywanej metody oraz koncentrowania ich zainteresowan zarOwno na istocie
prowadzonej dziatalnosci, jak i na jej efektywnosci. Wiedza, zdobyta w wyniku realizacji
wewnetrznego projektu, jest wykorzystywana jako podstawa przy prowadzeniu porownan na
zewnatrz organizacji. Takie podejscie daje wspaniatg sposobnos¢ do skonstruowania modelu,
ktory moze by¢ przetestowany w obrgbie organizacji i dobrze dopasowany do jej realiow
[Karlof, 1995, s.142].

Benchmarking wewnetrzny z powodzeniem jest stosowany w duzych

migdzynarodowych organizacjach’® majacych zdecentralizowane struktury i moze tam sie

" Zdaniem L. Clarke rynek krajowy nie oznacza juz wylacznie krajowej konkurencji. Dwadziescia lat temu
import dobr i uslug stanowil zaledwie 5.4 proc. produktu krajowego brutto w Stanach Zjednoczonych; do
poczatku lat 90. odsetek ten osiggnal poziom 13 proc. Nastapil powazny wzrost penetracji importowej
kluczowych gospodarck s$wiata. Jedyna arena. na ktorej rozgrywa si¢ dzi$ gra konkurencyjna, jest arena
mi¢dzynarodowa. Obecnie definiuje si¢ cztery typy .Swiatowej” firmy: globalna, mig¢dzynarodowa,
wielonarodowa oraz najdoskonalsza z nich wszystkich firma trans narodowa, ktéra mysli globalnie lecz dziala
lokalnie — zaleznie od istnicjacych warunkow. Wielce prawdopodobne jest, iz szefowie jutra bedq mieli za
zadanie kierowa¢ zdecentralizowanymi organizacjami stanowigcymi kalejdoskop réznych kultur, odmiennych
preferencji konsumentdw oraz zroznicowanych strategii produktow [Clarke, 1997, s.8]
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sta¢ jedng z podstawowych metod zarzadzania na poziomie wydzielonych jednostek. Firmy
przyjmuja najczesciej zasade, ze jezeli tylko istnieje wigcej niz jedna jednostka, ktora
realizuje zadania tozsame (badz podobne) z zadaniami innej jednostki w obrebie tej samej
organizacji, to najpierw realizowany jest projekt dotyczacy zastosowania wewnegtrznego
porownania si¢ z najlepszymi (benchmarkingu wewnetrznego), a dopiero pozniej projekt
porébwnywania si¢ z najlepszymi spoza organizacji (benchmarking zewnetrzny). Uzyskane
dane wykorzystywane s3 jako podstawa przy prowadzeniu poréwnan na zewnatrz
organizacji [Miziotek, 1999, s. 124].

Jak wiec widzimy, benchmarking wewnetrzny stanowi punkt wyjscia do stosowania
innych rodzajow benchmarkingu. Jest on zatem etapem przygotowawczym do stosowania
innych typow benchmarkingu. Przed przystapieniem do procesow porownawczych z
partnerami zewnetrznymi dokonuje si¢ identyfikacji powstatych roéznic, a nastgpnie
usprawnienia procesow przy wykorzystaniu wilasnych zasobow. Dopiero w przypadku
wyczerpania si¢ mozliwosci dokonania usprawnien w oparciu o wlasng baze, organizacja
wychodzi na zewnatrz 1 wykorzystuje wzorce zewnetrzne poslugujac si¢ zarazem innym
typem benchmarkingu. W ramach benchmarkingu wewngtrznego organizacja uczy si¢ od
swoich oddziatow, wydzialow czy tez spolek zaleznych. Proces ten jest znacznie ulatwiony
przez nieograniczony dostep do partnerow i tatwos¢ uzyskania potrzebnych informacji. Dla
przyktadu mozna poda¢ wykorzystywanie przez odrgbne jednostki organizacyjne koncernu
czesto takich samych systemow ksiggowych, tych samych zasad dokonywania pomiaru
skutecznosci dziatania oraz wspolnego, wlasciwego dla danego koncernu jezyka [Wegrzyn;
s.88].

W literaturze® dos¢ szczegolowo opisane sg zalety benchmarkingu wewnetrznego W
przedstawionych powyzej pogladach réznych autorow na temat zalet benchmarkingu
wewnetrznego, na pierwszym planie pojawia si¢ tatwos¢ uzyskania informacji. Do innych
poza opisanymi powyzej zalet autorzy zaliczaja np.: duza doktadnos¢ przeprowadzanych
porownan, bowiem wszystkie dane pochodza z jednego zrodta. Dodatkowa zaleta opisana
przez B. Karlofa i S. Ostbloma jest to, ze benchmarking wewnetrzny daje rowniez
dodatkowy efekt w postaci wyrownania roznic, co do efektywnosci dzialania, ktore istnieja
miedzy filiami. W wyniku polepsza si¢ nie tylko taczna efektywnos¢ dziatania organizacji,

lecz rowniez zmniejszeniu ulegajq roznice migdzy rownolegle prowadzonymi dziataniami

* Patrz np.: Z. Martyniak [Martniak, 1996, s. 305] oraz G.H Watson [Watson. 1993. 5.93]
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Pomimo niezaprzeczalnych zalet benchmarkingu wewngtrznego istniejq takze i wady.
Podstawowg wada, juz opisang, jest to, ze w obrgbie jednego przedsigbiorstwa trudno o
pozyskanie wzorcow klasy swiatowej. Inng powazna juz wada jest to, ze benchmarking
wewnetrzny moze prowadzi¢ do zwielokrotnienia inercji i konfliktow wewnetrznych w
danym przedsigbiorstwie. Zamiast skoncentrowa¢ si¢ na sposobach wprowadzenia
udoskonalen, zatrudnieni w firmie wyznaczaja swoje terytoria i podejmuja si¢ ich gwattownej
obrony, a w rezultacie prowadzi to do znacznych trudnosci w realizacji tego typu

benchmarkingu [Karlof, 1995, s.76].

Benchmarking konkurencyjny. Ten rodzaj benchmarkingu zorientowany jest na
konkurencj¢ i przewiduje analiz¢ oraz porownanie sposobow dziatania, stosowanych przez
najlepsze przedsigbiorstwa konkurencyjne. Badania 1 analizy skoncentrowane sa na
produktach wydajnosci, procesach oraz metodach oddzialywania na klientow stosowanych
przez przedsigbiorstwa uznane za wzorce w branzy.

Benchmarking konkurencyjny oznacza, ze konfrontuje si¢ wiasng organizacj¢ z inna,
podobng lub identyczng z naszego otoczenia. Partnerem w procesie tego rodzaju
benchmarkingu mogg by¢ bezposredni konkurenci lub podobne organizacje dziatajace w
roznych krajach i obstugujace rézne rynki. Sprawa, ktora ma zasadnicze znaczenie jest
koniecznos¢  zapewnienia wysokiego stopnia porownywalnosci rozpatrywanych
przedsigbiorstw. Rozpoznanie konkurentow, ktorzy moga by¢ interesujacy nie jest ani tak
fatwe ani tak proste, jak mogloby si¢ wydawac. Przyktadowo konkurent majacy najwigksza
rentownos¢, wyrazajaca si¢ wynikiem podanym w ostatnim wierszu bilansu, nie koniecznie
musi osigga¢ najlepsze wyniki w dziedzinach, ktore zostaly przez nas wybrane do
przeprowadzenia porownan [Karlof, 1995, s.76].

Z kolei Z. Martyniak ostrzega, aby nie dokonywa¢ porownan migdzy jednostkami z
natury rzeczy nieporownywalnymi. Na przyktad nie byloby sensowne poréwnanie rozwiazan
logistycznych w przedsigbiorstwach wytwarzajacych taki sam produkt, ale w zupelnie roznej
skali. Tam, gdzie produkcja masowa moze umozliwiac transport kolejowy, nie powinno si¢
poszukiwa¢ ,benchmarku” dla produkcji matoseryjnej, co do ktorej, jesli ma byc
ekonomiczna, trzeba si¢ zadowoli¢ transportem drogowym [Martyniak, 1996, s.305].
Podobnie wypowiada si¢ A. Wegrzyn, ktory glosi, ze pordwnanie oznacza koniecznosc
istnienia cech podobnych, gdyz poréwnywac ze soba mozna wylacznie rzeczy podobne.

Dlatego tez w pierwszym etapie prac konieczne jest doktadne poznanie wlasnych procesow i
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operacji, ktore warunkuje mozliwos¢ dokonywania efektywnych porownan oraz
identyfikowania elementow wyznaczonych do modernizacji [Wegrzyn, 2000, s.89].

Z przedstawionych powyzej opinii wynika, ze decyzja, co do podjecia i
przeprowadzenia w przedsigbiorstwie benchmarkingu konkurencyjnego, jest decyzja
wymagajacg rozwagl. llos¢ potencjalnych trudnosci i1 przeszkéd w przeprowadzeniu tej
metody moze okaza¢ si¢ duza. Benchmarking konkurencyjny to najtrudniejszy do
przeprowadzenia rodzaj benchmarkingu ze wzgledu na to, ze konkurenci otaczajg tajemnica
swoje rozwigzania wzorcowe i niechetnie si¢ dzielg informacjami na temat tych rozwiazan z
potencjalnymi konkurentami. Aczkolwiek 1 w takich wypadkach istnieja potencjalne
mozliwosci wspolpracy pomigdzy konkurentami. Okazuje sig, ze tatwiej jest uzyskac¢ dane na
temat metod dochodzenia do rozwigzan wzorcowych, zwlaszcza kiedy istnieje mozliwos¢
ekwiwalentnej wymiany informacji w tym zakresie migdzy konkurentami. Posrednikami w
takich transferach informacji  sq czesto firmy konsultingowe™, ktore na zyczenie
zainteresowanych stron zachowuja poufnos¢ i anonimowos¢ przekazywanych informacji.

B. Karlofi S. Ostblom twierdza, ze w przypadku przedsiebiorstw, ktore dostarczaja
ten sam rodzaj produktu, ale na rozne rynki, szanse na przyjgcie propozycji wspotpracy sa
znacznie wigksze. W takiej sytuacji czesto okazuje sig, ze sugestia wspoluczestniczenia w
procesie benchmarkingu jest przyjmowana z wyraznym 1 nieukrywanym entuzjazmem.
Istnieje wtedy bardzo realna sposobnos¢ do ustanowienia sieci osobistych powiazan ludzi
zajmujacych si¢ benchmarkingiem, ktore moga utrzymywac si¢ przez diugi czas. Obecna
tendencja do ujednorodnienia dziatalnosci gospodarczej przy jednoczesnym nadaniu jej
wymiaru ogolnoswiatowego (tendencja ta jest szczegolnie widoczna w Unii Europejskiej w
zwiazku z istnieniem na jej terenie wspolnego rynku) prowadzi do rozszerzenia si¢ rynkow
obstugiwanych przez poszczegdlne przedsigbiorstwa. Przyktadowo mozna podaé, ze w
dziedzinie telekomunikacji, w ktorej jeszcze stosunkowo niedawno przyjmowano za rzecz
naturalng, iz wladze krajowe maja monopol na swoim terenie, zachodza gruntowne zmiany.
W ich  wyniku  powstajg nowe  konstelacie 1  uwarunkowania  dzialan

konkurencyjnych®’ [Karlof, 1995, s.144],

*® Przykladem takiej firmy jest Arthur Andersen. Firma ta utworzyla wlasna baz¢ danych .Global Best
Practices” gromadzaca wiedz¢ na temat dzialania najlepszych na $wiecie firm. Baza ta sklada si¢ z ponad 30
tysigcy stron zbudowanych dzigki analizie firm na calym $wiecie, ktorych dzialania zostaly okreslone jako
najlepsze wzorce. Dzigki tej bazie danych dyrektor kazdej firmy z kazdej branzy moze zaadoptowac najlepsze
wzorcowe rozwigzania w swoim przedsi¢biorstwie.[Hiebeler, 2000, s.15]

7 Liberalizacja krajowych rynkéw telekomunikacyjnych mocno zburzyla dotychczasowe —otoczenie
konkurencyjne — zardbwno w wymiarze krajowym jak i mig¢dzynarodowym. Znoszone sa bariery nie tylko
wewnatrz branzy . ale takze bariery mi¢dzy telekomunikacjg i branzami pokrewnymi. Firmy telekomunikacyjne
mogg szukac¢ i wykorzystywa¢ mozliwosci stania si¢ firmami oferujacymi pelng game uslug — poczawszy od
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Benchmarking funkcjonalny. Ten rodzaj benchmarkingu sprowadza si¢ do konfrontowania
wlasnych wyrobow, uslug czy procesOw wykonywania zadan z ich odpowiednikami w
najlepszych przedsigbiorstwach bez wzgledu na charakter prowadzonej przez nich
dziatalnosci. Celem tego procesu jest rozpoznanie wzorca idealnego postgpowania bez
wzgledu na miejsce, w ktorym on wystepuje. Benchmarking funkcjonalny przewiduje
prowadzenie analiz i porownan przebiegow procesOw pracy, metod realizacji funkcji (np.
dystrybucja, windykacja) oraz innych dzialan w przedsigbiorstwach wzorcowych
funkcjonujacych poza branza i nie bedacych konkurentami danego przedsigbiorstwa.

Ten typ benchmarkingu wymaga najwigkszej kreatywnosci i tworczego myslenia.
Uzyskane rozwiazania wydaja si¢ niekiedy proste, ale proces ich uzyskania moze byc¢
skomplikowany i kosztowny . Ponadto poszukiwanie wzoru doskonatosci w skali swiatowe;j,
gdziekolwiek on istnieje, aby moc go przyrownac¢ do fragmentow dziatalnosci prowadzone;j
przez badang organizacj¢, bywa trudne i czasochlonne. Niemniej jednak benchmarking
funkcjonalny jest tym rodzajem benchmarkingu, ktory daje najwigksze mozliwosci
zwiekszenia efektywnosci. Nalezy podkreslic, iz nie istnieja zadne realne ograniczenia co do
obszaroéw, w ktorych mozna poszukiwa¢ wzorcow doskonatosci; organizacje, ktore moglyby
wspoltuczestniczy¢ w tego rodzaju benchmarkingu, mozna wysledzi¢ 1 rozpozna¢ prawie
wszedzie . Przyktadem moze tu by¢ przypadek japonskiej firmy Toyota , ktora przed paru laty
zlecita przeprowadzenie analizy w amerykanskich supermarketach. Glownym celem tych
badan bylo ustalenie, w jakim tempie zapelniajq si¢ znow potki, gdy towary zostang zabrane
przez klientow. Uzyskane wyniki pozwolity na okreslenie optymalnego czasu podawania
czesci na tasme produkcyjna w fabrykach Toyoty [Czekaj, 1996, s.42].

Innym przyktadem podanym przez B. Nogalskiego 1 K. Zdunczyka, jest porownanie
obstugi przy okienkach w Europejskiej Grupie Bankéw z Singapurskimi Liniami Lotniczymi,
lub porownywanie czasu dostarczenia wyrobu gotowego do klienta miedzy firma Sanger
(wytwarzajacej i dostarczajacej systemy dzwigkowe dla przemystu rozrywkowego) Z Wallin
Industries (produkujacej i dostarczajacej prefabrykowane domy mieszkalne) [Nogalski, 1998,

5.209].

dotychczasowych stacjonarnych uslug glosowych a skonczywszy na uslugach teleinformatycznych,
multimedialnych i telefonii komorkowej. W ten wlasnie sposob postgpuje grupa firm klasyfikowanych wsrod
najwigkszych operatorow telekomunikacyjnych $wiata, tzn. AT&T. DT, FT, BT [Grzebieniak,1999. 5.26].

47



W przypadku benchmarkingu funkcjonalnego stosuje si¢ zasade przewidujaca
dokonywanie porownan w podobnych ptaszczyznach, na przyktad:

e przetwarzanie danych i wystawianie rachunkow w danym przedsigbiorstwie najlepiej
skonfrontowa¢ odnoszac si¢ do pracy w bankach, gdzie przetwarza si¢ tysigce danych
liczbowych,

e logistyke istniejacq w przedsigbiorstwie z logistyka firm wysytkowych,

e techniczng obstuge klientow w danej instytucji z metodami jej realizacji w firmach
ushugowych, serwisach itp.

Przyktadem instytucji, ktore wuczyly si¢ wystawiania rachunkow od banku, jest

przedsigbiorstwo Motorolla 1 znana firma American Express, przy czym bankiem

udzielajacym porad byt National Westmeister Bank z Wielkiej Brytanii. Efektem tej
wspolpracy byto poprawienie jakosci rachunkow, skrocenie czasu ich emisji oraz

zmniejszenie liczby btedow z 4,8% do 1,7% [Czekaj, 1996, s.42].

Najwigkszym problemem w przeprowadzeniu benchmarkingu funkcjonalnego jest
jednak koniecznos¢ ustalenia, kto wzorcowo realizuje dana funkcje. Z doswiadczen tych
autorow wynika, ze jezeli juz udato si¢ pokonac te trudnosc¢ 1 kontakt zostat nawigzany to
tylko w nielicznych przypadkach moga pojawic¢ si¢ komplikacje z uzyskaniem dostgpu do
waznych informacji. Najczesciej adresat, do ktorego kierowana jest propozycja
wspotuczestnictwa w tego typu benchmarkingu, fakt, zwrocenia si¢ wlasnie do niego traktuje

jako wyroznienie i dzieli si¢ swoja wiedza i doswiadczeniem [Karlof, 1995, s.145].

Benchmarking ogélny. Ten benchmarking jest szczegdlnym przypadkiem benchmarkingu
funkcjonalnego. W wielu opracowaniach z zakresu literatury przedmiotu benchmarking ten
bywa jednak nazywany benchmarkingiem funkcjonalnym®® czy tez horyzontalnym [Camp,
1996, s.68]*". Poniwaz roznice pomiedzy tymi dwoma rodzajami benchmarkingu (t.
benchmarkingu funkcjonalnego 1 benchmarkingu ogolnego) nie sa duze obie nazwy
funkcjonuja zamiennie. Jednak na potrzeby tego opracowania wydaje si¢ konieczne pewne
rozgraniczenie zgodne z przyjetym podzialem B Andersena [Andersen, 1998, s.199].
Wracajac do istoty benchmarkingu ogolnego, to okazuje si¢, ze istnieja procedury
(procesy), ktore mogg przebiega¢ identycznie, niezaleznie od przynaleznosci branzowej

przedsigbiorstw czy nawet niezaleznie od charakteru instytucji, w ktorych sa realizowane. R.

3% patrz np.: J. Czekaj, D. Dziedzic, T. Kafel, Z. Martyniak [Czekaj, 1996, 5.42]. A. Wegrzyn [Wegrzyn, 2000,
5.91].
** Poglad przytoczony za Z. Martyniakiem [Martyniak.1996. s.304].
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C. Camp jako klasyczny przyktad tego rodzaju procedury wymienia proces informacyjny
zwiazany z przyjeciem i realizacja zamowienia klienta. W takim przypadku wzorzec nadajacy
sie do bezposredniej adaptacji, mozna znalez¢ w dowolnym sektorze dziatalnosci. Podobny
poglad na ten temat ma A. Wegrzyn. Jego zdaniem ten typ benchmarkingu oparty jest o
przekonanie, ze proces dodawania wartosci opiera si¢ o te same cechy charakterystyczne,
wystepujace w roznych organizacjach. Przedmiotem pordéwnan sa najczesciej produkty,
ushugi, realizowane procesy. Celem tego typu benchmarkingu jest rozpoznanie wzoru
idealnego postepowania bez wzgledu na miejsce, w ktorym on powstaje. Inaczej mowiac,
nalezy wyszuka¢ inne przedsigbiorstwo, badz organizacj¢ stosujace podobne procesy i
majace lepsza efektywnos¢ I tutaj na poziomie wyszukiwania wzorcowych przedsigbiorstw
mamy do czynienia z podobnymi problemami, ktore zostaly juz przedstawione przy
omawianiu benchmarkingu funkcjonalnego. Tak samo moze okazac si¢ trudne do ustalenia,
jaka firma, nie bedaca nasza konkurencja realizuje interesujace nas procesy w sposob
wzorcowy. Wiozone jednak w proces poszukiwania takich partnerow wysitki moga przyniesc
znaczace rezultaty. Ten bowiem rodzaj benchmarkingu, okreslany jest jako przynoszacy
najbardziej przelomowe i efektywne rozwigzania [Wegrzyn, 2000, s.91].

R. C. Camp * podaje tu nastepujacy przyklad wytworni farmaceutycznej, ktorej
kierownik logistyki uczestniczyl w seminarium poswigconym procedurze rozliczania czekow.
W programie seminarium byl przewidziany m. in. pokaz sortowania czekow. Operacja ta
obejmowata numerowanie czekoéw oraz sprawdzanie ich jakosci, przy czym zakladano
segregacje czekow na dobre, uszkodzone i falszywe. W ciaggu minuty mozna bylo
ponumerowac 1 sprawdzi¢c 400 czekow. Sposob wykonania operacji zainteresowal
przedstawiciela firmy farmaceutycznej, ktéra w tym czasie borykata si¢ z problemem
sortowania i identyfikacji paczek w swoich magazynach. Po adaptacji metody do warunkow
magazynowych mozna byto sortowa¢ 100 paczek na minut¢. Obecnie ten system sortowania,
zrodzony w bankowosci, jest stosowany w wielu roznego rodzaju magazynach.

Inne przyktady zastosowanego z sukcesem, benchmarkingu ogolnego przedstawione

zostaty w tabeli nr 3.

O Cyt. za M. Martyniakiem [Martyniak. 1996, s.307]
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Tabela nr 3.
Przyktady uwienczonych sukcesem zastosowan benchmarkingu ogélnego.

Lp. Problem Wzorzec

1. |Dhugi czas oczekiwania w szpitalach | Recepcja hotelowa

2. | Dlugi czas przezbrajania obrabiarek Zespoly fabryczne Formuty 1

3. |Planowanie dostaw plynnej masy | Dostarczanie goracej pizzy

betonowe;j

4. | Gladkos¢ powierzchni i odpowiednia | Wytwarzanie oprawek do szminek

grubos¢ tusek karabinowych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie; [Andersen, 1998, s.208].

Bardzo ciekawym przyktadem wykorzystania benchmarkingu ogolnego jest tutaj
przyktad nr 3. Przedsigbiorstwo, dostarczajace ptynna masg¢ betonowa dla firm budowlanych,
dziatajacych na terenie Londynu, miato duze trudnosci z dotarciem w okreslonym limicie
czasu do odbiorcow. Powodem byly trudnosci komunikacyjne i korki panujace na terenie tej
aglomeracji. Sytuacja byta powazna w zwiazku z tym, ze ptynnej masy betonowej nie mozna
wozi¢ w nieskonczonos¢, bowiem po zastygnigciu zestaw do jej transportu uleglby
nieodwracalnym uszkodzeniom. Sredni czas przejazdu cigzarowki z masa betonowa z
wytworni  betonu na budowe wynosit okoto 3 godziny i byt stanowczo za dlugi. W tym
samym czasie firma, rozwozaca goracg pizze, reklamowata sig, ze jest w stanie dostarczy¢
pizze w ciagu 30 minut od zlozenia zamowienia. Poniewaz firmy nie byty konkurentami, bez
wiekszych probleméw firma dostarczajaca pizz¢ podzielita si¢ swa wiedza i doswiadczeniem
z przedsigbiorstwem dostarczajacym masg betonowa. Po zaadoptowaniu rozwiazan, sredni
czas dostawy ulegt skroceniu do 1,5 godziny, co stanowilo dokfadnie 50% czasow
uzyskiwanych w przesztosci [ Andersen, 1998, s.208].

Innym szeroko opisywanym w literaturze przedmiotu®' przyktadem benchmarkingu
ogolnego jest przyktad nr 4. Znana firma zbrojeniowa Remington Arms, oddziat Du Pont
Corporation, wytwarzta, miedzy innymi, karabiny, dubeltowki i amunicj¢ do nich. Klienci
zglaszali zastrzezenia co do gladkosci i grubosci tusek. Aby spetni¢ ich wymagania,

inzynierowie z Du Pont Corporation postanowili porowna¢ swe wyroby z produktami firm

‘! Patrz np.: B. Karlof i S. Ostblom [Karlof, 1995, 5.80], A. Wegrzyn [Wegrzyn, 2000, s.91]
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kosmetycznych. Wybor padt na firm¢ Maybelline, ktérej oprawki do szminek byly
wyjatkowo gladkie.
Powyzsze przyklady stanowia juz pewien kanon w literaturze przedmiotu, ale ukazujq

doskonale, jakie przelomowe korzysci mozna osiagna¢ dzigki zastosowaniu benchmarkingu.

2.3.2. Kryterium przedmiotu.

Zgodnie kryteriami i podziatem zaproponowanym przez B Andersena* benchmarking

dzieli si¢ na nast¢pujace rodzaje: benchmarking wynikéw, benchmarking proceséw oraz
benchmarking strategiczny.
Benchmarking wynikow. Jest to najprostszy rodzaj benchmarkingu. Stosowanie go
ogranicza si¢ tylko do porownania danych 1 wynikow dziatania (np.: kosztow, jakosci, liczby
brakow, wskaznikow finansowych itp.) naszego przedsigbiorstwa z innymi. Najczesciej moga
to by¢ przedsigbiorstwa konkurencyjne lub, co w ostatnim okresie zyskuje na znaczeniu,
przedsigbiorstwa wchodzace w sktad jednej grupy kapitatowej.

Zjawisko faczenia si¢ firm przybiera ostatnio na sile. Wedlug W. Frackowiaka w

gospodarkach krajow najwyzej rozwinigtych cyklicznie wystgpuje nasilenie zjawisk fuzji i
przeje¢. Okresy te nazywane sq umownie falami fuzji (ang. merger waves ). Najwyrazniej sg
dostrzegalne w gospodarce amerykanskiej, cho¢ dotycza (zwlaszcza ostatnio) rowniez
gospodarki  krajow Unii Europejskiej, Australii, Kanady, Japonii czy Korei Poludniowej.
Najistotniejszy jednak dla swiatowych tendencji jest amerykanski rynek kontroli. Nabycia,
wystepujace w nim, ksztaltuja zjawiska w skali swiatowej. Dalej autor ten pisze, iz w
obecnym stuleci zanotowano cztery fale fuzji i przejgc. Obecnie mamy do czynienia z ostatnia
czwartg fala, ktora z punktu widzenia obecnej 1 przysztej sytuacji na rynku (takze polskim)
ma najwigksze znaczenie. Fala ta ma najbardziej kompleksowy charakter i obejmuje niemal
wszystkie kraje wysoko rozwinigte [Frackowiak, 1998, s.42].
Benchmarking procesow. W tego rodzaju benchmarkingu nie koncentrujemy si¢ na
wynikach dziatania lecz przede wszystkim na tym, jak przebiegajq procesy, bez wzgledu na
to, jak dobry jest ich wynik. Chodzi tutaj o to, aby poprzez poznanie sposobow
organizowania i przeprowadzania procesoOw osiggna¢ wigksza wartos¢ dla klienta [Kupczyk,
1998, s.81].

Benchmarking procesow obejmuje przebiegi 1 sposoby organizacji, schematy

wykonawcze, programy, przeptywy, badania i rozw¢j itd. W tradycyjnym przedsigbiorstwie

2 Patrz takze A. Wegrzyn [Wegrzyn; s.86]
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procesy sa fragmentarycznie zorganizowane 1 przebiegaja w wielu komorkach
organizacyjnych, co powoduje ich mniejsza efektywnos¢. Funkcjonalna struktura poglebia to
jeszcze bardziej. Pojedyncze komorki przedsigbiorstwa zyja wlasnym zyciem i wilasnymi
celami, co jest wzmocnione przez wertykalny podzial kompetencji i odpowiedzialno$ci. Zeby
poprawi¢ skutecznos¢ dziatania i rownoczesnie sprostac wymaganiom rynku, potrzebny jest
odwrot od struktury funkcjonalnej 1 zorientowanie organizacji na procesy ukierunkowane na
klienta. Dlatego zawsze wymagana jest najpierw zmiana proceséw, pomimo iz wigze si¢ to z
duzymi naktadami kosztow i czasu. Dlatego tez benchmarking procesow zyskuje obecnie na
znaczeniu [Kreuz, 1995, s.51].

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ takze inng nazwe, pod ktora kryje sig
benchmarking procesow a mianowicie benchmarking proceduralny®. Jednak po
przeanalizowaniu opisOw benchmarkingu proceduralnego dokonanych przez poszczegolnych
autorow, trzeba stwierdzi¢, ze chodzi tutaj o ten sam rodzaj benchmarkingu, natomiast
zamieszanie jest spowodowane przez rozne ttumaczenia. Zdaniem G. Aniszewskiej, ktorej
poglad koresponduje z pogladem W. Kreuza, benchmarking ten polega na analizowaniu
wybranej procedury organizacyjnej w danej firmie 1 poréwnaniu jej z procedurg liderow
rynkowych. Ze wzgledu na réznorodnos¢ procedur oraz mozliwych kryteriow ich oceny,
porownanie ogranicza si¢ do dwoch, trzech zmiennych, a wigc np. kosztow, ceny. Uwaza si¢
,ze benchmarking proceduralny w najwigkszym stopniu pomaga przedsigbiorstwu
zredukowac koszty. Wazna decyzjq jest tutaj wybor procedury, ktora chce si¢ porownywac.
Za kazda bowiem analiza kryja si¢ ogromne wydatki. Najpierw wigc nalezatoby okreslic w
sposob jednoznaczny, ktdry z procesOw organizacyjnych wymaga najszybszej zmiany i ktory
stanowi element kluczowy sukcesu lub porazki przedsiebiorstwa [Aniszewska, 1995, s.14].

Innym ciekawym pogladem na benchmarking procesow jest poglad M. Dolinskiej,
ktora umiejscawia ten rodzaj benchmarkingu razem z reengineeringiem®. Jej zdaniem
benchmarking i reengineering sa narze¢dziami, ktore utatwiaja zarzadzanie przedsigbiorstwem
w odniesieniu do zmian na rynku. Benchmarking wywotuje reengineering proceséw. Moze on
by¢ realizowany podczas porownywania procesow wewnatrz lub na zewnatrz firmy. Przy

tak pojmowanej idei wspierania przez benchmarking reengineeringu proceséw, w

 Patrz np.: G. Aniszewska [Aniszewska, 1995, s.14], K. Obloj [Ob16j. 1999. s107]

*Reengineering to filozofia majaca na celu wprowadzenie usprawnien. Jej celem jest osiagnigcie stopniowej
poprawy wynikow dzialania poprzez techniczng reorganizacj¢ procesow stanowiacych istot¢ funkcjonowania
organizacji, maksymalizacj¢ wartosci dodanej powstajacej w toku proceséw oraz minimalizacj¢ wszelkich
zbednych elementow. Filozofia ta moze by¢ stosowana zardwno w zakresie jednego procesu, jak i caloksztaltu
dzialan organizacji [Peppard, 1997, s.25].
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Sformutowanie
celow ich ____»| benchmarking [
doskonalenia

Reengineering
procesow

Procesy
»| firmy

Impuls do zmiany
procesow

Rys nr 1. Iteracyjny proces doskonalenia procesow firmy
Zrodlo [ Dolinska, 1999, s.21]

przedsigbiorstwie nastgpuje minimalizacja ryzyka wdrazania tego reengineeringu. W

konsekwencji tatwiej i w wigkszym stopniu wykorzystuje si¢ jego mozliwosci. Wedlug tej

autorki benchmarking stosowany podczas reengineeringu procesow jest realizowany przez:

e wyznaczanie celéow dotyczacych rozwoju przedsigbiorstwa i dostosowanie do nich
procesow,

e okreslenie wzorcow (procesow wzorcowych),

e analizowanie wzorcowych procesow i uczenie si¢ na ich podstawie, jak doskonali¢ wlasne
procesy,

e porownanie czy zgodnie z zatozeniami cele dziatalnosci firmy realizowane sq w procesach

e przeprojektowanie procesow do lepszej realizacji celow przedsigbiorstwa,

Reengineering koncentruje si¢ na procesach realizowanych w przedsigbiorstwie i
shuzy do gruntownego ich przeksztalcenia. Wdrozenie reengineeringu prowadzi do zmian
tradycyjnych struktur organizacyjnych oraz zasad projektowania i realizacji procesow
zarzadzania przedsigbiorstwem. Benchmarking procesow moze znaczaco wspomoc realizacje
reengineeringu. Obie te metody powinny by¢ traktowane komplementarne jako uniwersalne
narzedzie wspomagajace procesy ~wprowadzania usprawnien w  funkcjonowaniu

przedsiebiorstwa.
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Benchmarking strategiczny.

Benchmarking strategiczny jest jak dotad niezbyt obszernie opisany w literaturze. Co
wiecej, cze$é autorow nawet go nie wymienia w swoich klasyfikacjach®. Do tych, ktorzy
omawiajg ten rodzaj benchmarkingu, nalezy G. H. Watson. Wedlug niego, benchmarking ten
stanowi aplikacj¢ procesu benchmarkingowego na poziomie strategii. Ten rodzaj
benchmarkingu polega na systematycznej obserwacji 1 wyborze alternatywnych strategii,
wdrazaniu tych strategii oraz poprawie wynikow dzialania. Poprawa ta dokonuje si¢ poprzez
zrozumienie i adaptacj¢ strategii sukcesu od zewngtrznych partnerow, z ktorymi jestesmy
zwiazani aliansem strategicznym. W innych warunkach taki benchmarking nie moze miec¢
miejsca, bowiem zadna organizacja nie udostgpnia na zewnatrz informacji o swojej strategii w
stopniu, ktory umozliwilby adaptacje tej strategii w innej organizacji [Watson, 1993, 5.262].

Troche odmiennie benchmarking strategiczny opisywany jest przez L. S. Pryora,
wedlug ktorego benchmarking ten polega na porownywaniu roznych strategii rynkowych i
korelacji pomigdzy tymi strategiami a rynkowym sukcesem. Brane tutaj sa pod uwage
nastgpujace zagadnienia:

e Na jakim segmencie rynku koncentruje si¢ konkurent?

e Jaka strategi¢ stosuje konkurent? czy jest to strategia wiodacej pozycji kosztowej, czy
strategia wyrozniania?

e Jaki jest poziom inwestycji konkurenta na rynku i jakich obszarow te inwestycje dotycza
(B+R, marketing i sprzedaz, nowe linie produkcyjne itp.)

e Jaki rodzaj dziatalnosci konkurenta stanowi jego znaczaca sil¢ 1 przewage konkurencyjng

Po przeanalizowaniu tych zagadnien, przedsigbiorstwo moze zidentyfikowac te
elementy strategii konkurenta, ktore zapewnig mu sukces (kluczowe czynniki sukcesu).
Dzigki temu mozna dokona¢ takich zmian w naszej strategii, ktore zapewnia dobre rezultaty
[Pryor, 1989; s.29].

W podobny sposob benchmarking strategiczny ujmuje K. Obloj. Jego zdaniem
benchmarking strategiczny polega na staltym porownywaniu naszej firmy z liderem branzy
pod wzgledem stopy zysku, rentownosci, struktury kosztow, zwrotu zainwestowanego
kapitatu, jakosci wyrobow itd. Przyktadowo, mata polska firma, produkujaca koszule,
powinna wzorowac sie¢ na krajowym liderze — Wolczance. Z kolei Wolczanka powinna
znalez¢ swoj wzorzec-lidera na rynku europejskim. Pozadanym efektem tak rozumianego

benchmarkingu jest doréwnanie liderowi. [Obloj, 1998, s.107].

> Np. Z. Martyniak [Martyniak, 1996, s.304]. K. Zimniewicz [Zimniewicz, 1999, s. 37]
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Bardzo podobnie o benchmarkingu strategicznym wypowiada si¢ G. Aniszewska
twierdzi, ze ten benchmarking polega na porownywaniu naszej firmy z liderem branzy pod
wzgledem takich wskaznikow jak zwrot z kapitalu, zwrot z aktywow, stopa zysku,
rentownosc , struktura kosztow. Ponadto musza by¢ wzigte pod uwage nastepujace kwestie:

e Na jakich segmentach rynku skupit si¢ konkurent?

e Jaki rodzaj strategii stosuje konkurent ( np. strategi¢ wiodacej pozycji kosztowe;j)?

e Jaki jest poziom inwestycji w przedsigbiorstwie konkurenta i jakich obszarow dziatania
inwestycje te dotycza (np. B+R, sprzedaz, organizacja procesu produkcji)?

e W jakich obszarach leza mocne strony porownywanego przedsigbiorstwa i co stanowi
jego przewage konkurencyjng?

Odpowiadajac na te pytania, przedsigbiorstwo moze okreslic elementy strategii
konkurenta najscislej zwigzane z jego mocna pozycjg na rynku. W efekcie pozwala to na
poréwnanie roznych strategii stosowanych w branzy oraz na pokazanie korelacji pomigdzy
nimi a sukcesem na rynku. W konsekwencji zas daje to mozliwos$¢ znalezienia rozwigzan dla
wlasnego przedsigbiorstwa, decydujacych w istotny sposob o jego przyszitej kondycji w
branzy [Aniszewska, 1995, s.13].

Nieco inaczej podchodzi do tego problemu A. Wegrzyn. Jego zdaniem istota,
benchmarkingu strategicznego polega na dokonywaniu usprawnien w zakresie zagadnien na
poziomie strategicznym organizacji, natomiast miejsce doboru odpowiednich benchmarkow
powinno by¢ kwestia otwarta. Skupienie si¢ jedynie na poszukiwaniu wzorow wsrod
konkurentow ogranicza skutecznos¢ i powodzenie procesow usprawniania. W opinii tego
autora na przyktad optymalne rozwiazania w zakresie formulowania strategii niekoniecznie
muszg znajdowac si¢ w s$rodowisku wlasne; branzy. Zasadne jest w tym przypadku
skorzystanie z procedur innych uczestnikow rynku bez wzgledu na przynaleznos¢ branzowa
[Wegrzyn, 2000, s.93].

Jak wynika z przedstawionych pogladow wystgpuje tutaj pewne zamieszanie, ktore
powinno zosta¢ wyjasnione. Benchmarking strategiczny w rozumieniu L. S. Pryora G.
Aniszewskiej, i K. Obltoja blizszy jest w swojej istocie benchmarkingowi wynikow,
przedstawianemu juz w tej pracy. Powszechnie wiadome jest, ze przedsigbiorstwa otaczaja
tajemnica proces realizacji i formutowania strategii. W tej sytuacji skupianie si¢ na kwestiach
dotyczacych wynikow realizowania strategii (tak jak to ujmuja L. S. Pryor, G. Aniszewska i
K. Obloj) niewatpliwie daje pewien obraz strategii realizowanej przez lidera, ale trudno

byloby na tej podstawie okresli¢ rzeczywista strategi¢ tego lidera. Natomiast ujgcie
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przedstawione przez A. Wegrzyna a zwlaszcza G. H. Watsona jest tym, czym benchmarking

strategiczny jest w istocie, czyli aplikacja procesu benchmarkingu na poziomie strategii.

2.3.3. Wady i zalety przedstawionych rodzajéow benchmarkingu.

Tabela nr 4

Zalety i wady roznych rodzajow benchmarkingu.

Rodzaje Zalety Wady
benchmarkingu
Latwy dostep do danych 1 informacji Zawgzone pole badan
Dobre wyniki w zdywersyfikowanych firmach Wystepowanie uprzedzen w
Ukierunkowuje na proces uczenia Si¢. przedsigbiorstwie
Wewnetrzny | Umozliwia dokladne poznanie wlasnych
Procesow.
Niski koszt i czas realizacji.
Pozyskanie istotnych informacji. Trudnosci w pozyskaniu
Porownywalnos¢ wyrobow 1 procesow. danych. Niebezpieczenstwo
Mozliwos¢ okreslenia swej pozycji wsrod powielania waskich praktyk
Konkurencyjny | konkurencji. branzowych.
Wzglednie wysoka akceptacja ze strony zalogi Celowe znicksztalcanie danych
Inspiruje proces uczenia sig.
Duzy potencjal innowacyjny rozwigzan. Stosunkowo trudne wdrozenie.
Ozywianie pomyslowosci. Czasochlonnos¢ analiz.
Funkcjonalny | Zwigkszenie udzialu zalogi w poszukiwaniu Problem poréwnywalnosci .
nowych idei pomyslow.
Ukicrunkowuje na proces uczenia sig.
Innowacyjnos¢ rozwiazan. Stosunkowo trudne wdrozenie.
Relatywnie latwy dost¢p do danych. Problem poréwnywalnosci.
Ogolny Duza ilos¢ potencjalnych partnerow. Wysoki koszt realizacji.
Mozliwos¢ wykorzystania nickonwencjonalnych | Czasochlonnos¢ analiz.
rozwigzan.
Ukicrunkowuje na proces uczenia si¢.
Relatywnie latwy doste¢p do danych.
Duza ilo$¢ potencjalnych danych.
Mozliwos$¢ okreslenia swej pozycji wsrod
konkurencji. Koncentracja na wynikach a
Wynikow Mala czasochlonnos¢. nie sposobach ich osiagania.
dzialania Mozliwos¢ szerokiego stosowania w firmach o
podobnym profilu bedacych w tzw. grupach
(AGD, motoryzacja, telckomunikacja).
Ukierunkowuje na proces uczenia si¢.
Innowacyjnos¢ rozwigzan. Wysoki koszt realizacji.
Poprawa efektywnosci dzialania. Czasochlonno$¢ analiz.
Procesow Ukierunkowuje na proces uczenia si¢. Czasami trudnosci w
Pomaga zredukowac¢ koszty. uzyskaniu informacji.
Mozliwos¢ okreslenia swej pozycji rynkowe;j Problem poréwnywalnosci.
Wspomaganie procesu realizacji i formulowania | Trudnosci w uzyskaniu
Strategiczny | strategii. informacji.

Ukierunkowuje na proces uczenia si¢.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie [ Martyniak, 1996, s.308] [Wegrzyn, 2000, s. 98]
[Zimniewicz, 1999, s.38]
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Przedstawione zestawienie dotyczace wad 1 zalet poszczegolnych rodzajow

benchmarkingu nie wyjasnia jednak, jak 1 gdzie stosowa¢ dane  rodzaje
benchmarkingu. Nalezy tutaj przypomnie¢, ze przyjety wczesniej podzial benchmarkingu
stanowi polaczenie propozycji B. Andersena 1 A. Wegrzyna. Podziatu tego dokonujemy w
oparciu o dwa kryteria:

e z kim si¢ porownujemy? ( kryterium wzorca)

e o jest przedmiotem porownywania? (kryterium przedmiotu)

Zdaniem B. Andersena, kazdy rodzaj benchmarkingu z poszczegolnych kryteriow
wyodrebnienia moze teoretycznie by¢ zestawiony razem, w celu dokonania studiow
benchmarkingowych. Jednak w praktyce, nie wszystkie mozliwe kombinacje sa uzyteczne. W
swietle badan 1 opinii zaczerpnigtych z literatury przedmiotu najlepsze rezultaty daje
kombinacja benchmarkingu procesowego z partnerami poza sektorowymi (benchmarking

funkcjonalny i ogo6lny), tak jak to pokazuje rysunek nr 4.

Kryterium | Benchmarking Benchmarking | Benchmarking Benchmarking
wzorca| wewngtrzny konkurencyjny funkcjonalny ogolny
(Firma) (Konkurencja) (Konkurencja | (Wszystkie firmy

Kryterium oraz inne firmy) | bez ograniczen)
przedmiotu
Benchmarking Rezultaty Rezultaty Rezultaty Rezultaty stabe
wynikow zadowalajace bardzo dobre zadowalajace
Benchmarking Rezultaty Rezultaty stabe Rezultaty Rezultaty
procesow zadowalajace bardzo dobre bardzo dobre

Benchmarking
strategiczny

Rezultaty stabe

Rezultaty
bardzo dobre

Rezultaty stabe

Rezultaty stabe

Rys. nr 4 . Zalecane kombinacje benchmarkingu.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [Andersen, 1998, s.201] [Wegrzyn, 2000, s.85]

W opinii B. Andersena’®, w miare rozwoju benchmarkingu na przestrzeni ostatnich

pietnastu lat nastapito wyrazne przesunigcie uwagi z benchmarkingu konkurencyjnego w

® Poglad przytoczony za A. Wegrzynem [Wegrzyn, 2000, s. 99]
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strong benchmarkingu ogolnego. Rownolegle nastapito przeniesienie akcentu z
benchmarkingu wynikéw (efektywnosci dzialania) na benchmarking o charakterze
strategicznym oraz przede wszystkim na benchmarking procesow. Te przesunigcia uwagi
odzwierciedlajg do pewnego stopnia mozliwosci uzyskania potencjalnych korzysci z
zastosowania roznych typow benchmarkingu. 1 tak, pofaczenie benchmarkingu ogodlnego z
benchmarkingiem procesow (np. uczenie si¢ usprawniania wlasnych proceséw i polepszenia
skutecznosci dziatania poprzez obserwowanie najlepszych, bez wzgledu na rodzaj
dziatalnosci), jest najbardziej efektywnym typem benchmarkingu. Inne efektywne potaczenia
to benchmarking konkurencyjny z benchmarkingiem wynikow oraz benchmarking
konkurencyjny z benchmarkingiem strategicznym.

Podobny poglad na temat ewolucji stosowania poszczegélnych rodzajow
benchmarkingu przez przedsigbiorstwa prezentuje jeden z pionierow benchmarkingu G. H.
Watson. Przypisal on mianowicie danym rodzajom benchmarkingu przynaleznos¢ do
kolejnych generacji (patrz rys. nr 5.). I tak pierwszej generacji odpowiada benchmarking
wewnetrzny, drugiej benchmarking konkurencyjny itd. Aczkolwiek nie wszystkie rodzaje
benchmarkingu omowione poprzednio sg przez tego autora umieszczone w tym zestawieniu,

ale nalezy tu uwzgledni¢ wezesny okres publikacji materiatu [Watson, 1993, s.6].

Czwarta generacja
Benchmarking Strategiczny

Trzecia generacja
Benchmarking Procesow

Z&oZ@n@écé’

Druga generacja
Benchmarking konkurencyjny

Pierwsza generacja
Benchmarking Wewngtrzny

>

Czas wprowadzenia
Rys. nr 3. Ewolucja benchmarkingu.
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Watson; s.6]

Po zapoznaniu si¢ z wadami i zaletami poszczegolnych rodzajow benchmarkingu,

wydaje sie, ze aby zastosowa benchmarking w przedsigbiorstwie, nalezatoby doktadnie
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okreslic potrzeby 1 zakres mozliwych zmian, jakie chcemy dokona¢. Jednak aby
benchmarking mogt by¢ zastosowany z sukcesem, nalezy takie badania zacza¢ od
najprostszego rodzaju benchmarkingu, jakim jest benchmarking wewngtrzny. Po zapoznaniu
si¢ z tego rodzaju benchmarkingiem mozna by nastgpnie zastosowa¢ benchmarking wynikow,

a potem konkurencyjny.

2.4. Pozostate rodzaje benchmarkingu wystepujace w literaturze.

W poprzednim podrozdziale przyjeto okreslony podzial benchmarkingu, zdaniem
autora najbardziej odpowiedni 1 adekwatny w stosunku do aktualnej literatury przedmiotu i
potrzeb niniejszej pracy. Jednak w literaturze z tego zakresu pojawilo si¢ dotychczas i
pojawia si¢ nadal wiele innych rodzajow benchmarkingu. Czasami roznig si¢ one tylko
nazwa, czasem jednak sa to rzeczywiscie catkowicie odmienne typy benchmarkingu. Dlatego

zostana one ponizej omowione.

2.4.1. Benchmarking marketingowy (ang. Marketing benchmarking)

Benchmarking marketingowy opiera si¢ na porownywaniu opinii klientow na temat
interesujacych nas cech wyrobow naszego przedsigbiorstwa z cechami wyrobow
konkurentow. Punktem wyjscia jest zatem wyodrebnienie podstawowych, pozadanych przez
nabywcow cech wyrobow, a nastgpnie ocena naszych wyrobow  wzgledem tych cech
(kryteriow). Dopiero po tak przeprowadzonej analizie mozna przejs¢ do badania sytuacji
konkurenta i opinii nabywcéw na temat produktow przez niego oferowanych. Ostatnim
krokiem jest szczegdlowe porOwnanie naszej firmy z organizacja konkurencyjng i
wyciagnigcie wnioskow oraz poszukiwanie sposobow dorownania lub zdystansowania
porownywanego lidera. Jedng z pierwszych firm stosujacych taki benchmarking byt
amerykanski koncern motoryzacyjny Ford. Firma ta zastosowata ten rodzaj benchmarkingu
przy wprowadzeniu na rynek nowego modelu Taurus®/, ktory okazat si¢ wielkim sukcesem
rynkowym*® [Aniszewska, 1995, s.14].

W podobny sposdb benchmarking marketingowy jest opisywany przez K. Obloja.
Punktem wyjscia w przeprowadzaniu tego benchmarkingu jest badanie 1 porownywanie opinii

nabywcow na temat jakosci i istotnych cech wyrobow firmy z opiniami o wyrobach firm

7 Patrz np: A.Swida [ Swida, 1997, s. 319] oraz [Swida, 1998, 5.17]
“*Dokladna prezentacja tego przypadku jest przedstawiona przez G. H. Watsona [Watson; s. 109-128].
Aczkolwiek autor ten omowil dany przypadek jako przyklad benchmarkingu konkurencyjnego.
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konkurencyjnych. Nastepnie dokonuje si¢ identyfikacji podstawowych pozadanych przez
nabywcow cech wyrobu, oceny wyrobow firmy pod katem tych cech oraz oceny wyrobow
konkurentow-liderow. Ostatnim etapem jest analiza sposobow dorownania lub przewyzszenia
poziomu jakosci wyrobu oferowanego przez liderow rynkowych. Wedtug tego autora tak
wiasnie powstata seria nowych modeli Chryslera, oznaczona symbolem LH, ktora pojawita
sie na rynku w 1993 roku i stata si¢ komercyjnym sukcesem. Chrysler wybrat ponad 200 cech
samochodu, ktore konsumenci uznali za najbardziej istotne. Nastgpnie zespoly badawcze
Chryslera przeanalizowaly samochody liderow rynkowych. Acura Legend oraz Nissan
Maxima byty wzorcem dla projektowania cech systemu zawieszenia, BMW — klimatyzacji,
Honda i Toyota pracy silnika itd. W efekcie zaprojektowano samochod, ktory integrowat

najlepsze dostgpne rozwigzania techniczne [Obto], 1998, s. 108].

2.4.2. Benchmarking sektorowy i benchmarking warunkéw ramowych.

Te rodzaje maja swoje zrodla w dziataniach podejmowanych przez Uni¢ Europejska, a
majacych na celu zwigkszenie konkurencyjnosci. W ramach europejskiej inicjatywy
benchmarkingu przedsigbiorstw prowadzonej przez Forbairt” przy wsparciu Komisji
Europejskiej, powofana zostata grupa robocza ekspertow, ktora zaproponowata utworzenie
modelu benchmarkingu europejskiego. Opracowano ramy, stanowiace probg odzwierciedlenia
roznych poziomow dojrzatosci (rozwoju) benchmarkingu. Benchmarking zostal bowiem
uznany za metode, ktora znacznie zwigksza konkurencyjnos¢ europejskich przedsigbiorstw
[Plichner, 1998, s.191]°°. Poprawa konkurencyjnosci przemystu w Unii Europejskiej zajmuje
wazne miejsce w pracach Komisji Europejskiej oraz Rady Przemystu. Osiagnigcia Europy w
zakresie tworzenia miejsc pracy oraz podnoszenia efektywnosci przedsigbiorstw nie sa
bowiem zadowalajace’’. Komisja Europejska na prosbe Rady Przemystu wydata oficjalng
publikacje ,,Benchmarking; implementation of an instrument available to economic actors and
public authorities” (,,Benchmarking: wdrazanie instrumentu dost¢pnego dla uczestnikow zycia
gospodarczego oraz wladz publicznych™), w ktorej przedstawiono serig¢ inicjatyw, majacych
na celu promowanie stosowania benchmarkingu. Wyrozniono tam migdzy innymi trzy

poziomy zastosowania benchmarkingu:

* FORBAIRT to organizacja zalozona przez rzad Irlandii celem $wiadczenia uslug na rzecz przemyslu
irlandzkiego w zakresic szeroko pojetej dzialalnosci komercyjnej, jak np. rozwdj zarzadzania, innowacje .
badania i rozwdj. finanse czy transfer technologii [Mohamed, 1998, s. 64].

*’Poglad przytoczony za K. Lisiecka [Lisiecka, 1998, s.19]

°! Patrz np.: Green Paper on Innovation [Green..] a takze K. Moszkowicz i M. Moszkowicz [Moszkowicz, 1997,
s.113]
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e poziom warunkdéw ramowych

e poziom sektorowy

e poziom przedsigbiorstw

Zanim przejdziemy do omawiania tych rodzajow benchmarkingu nalezy podkreslic, ze
wszystkie dotychczas omawiane w tej pracy rodzaje benchmarkingu dotyczyly wilasnie
benchmarkingu (pomimo wielu jego odmian) na szczeblu przedsigbiorstw. Dlatego tak istotne
sq tutaj dwa pierwsze podpunkty zaproponowanego podziatu i tylko one zostang omowione.

Benchmarking warunkow ramowych obejmuje czynniki na poziomie infrastruktury,
wyznaczajace srodowisko biznesu regiondw gospodarczych, np. Krajow cztonkowskich UE
lub krajow postkomunistycznych, takie jak: finanse, edukacja, transport, inwestycje,
stabilnos¢ gospodarki, itp. [Lisiecka, 1999, s.19].

Benchmarking sektorowy koncentruje si¢ na porownaniach jednego sektora
wzgledem drugiego w ukladzie migdzynarodowym np. sektor chemiczny, automatyki,
motoryzacyjny itp. Jako przyktad zastosowania tego typu benchmarkingu mozna przedstawic
badania poréwnawcze przeprowadzone przez firm¢ A. T. Kearney, specjalizujacq si¢ w

przygotowywaniu raportow dotyczacych branzy i sektora motoryzacyjnego.

Tabela nr §.
Badania porownawcze w sektorze motoryzacyjnym

Kryterium Polska | Czechy | Wegry | Slowacja | Rumunia | Slowenia | Bulgaria
Koszty pracy 3 2 3 + 5 2 5
Wydajnos¢ 3 + 3 2 1 3 1
Jakos¢ 3 4 3 2 1 5 1
Dostgpnos¢ 3 4 3 2 1 4 1
uslug
Technologia 3 3 2 1 1 2 1
Wyksztalcenie 3 5 4 2 1 3 1
pracownikow
Stabilnos¢ 3 4 2 3 1 4 1
gospodarki
Razem

1 = najmniej konkurencyjne

3 = $rednio konkurencyjne

5 = najbardziej konkurencyjne

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [ Walewska, 1998, 5.9]
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Z badan tych wynika, ze jezeli chodzi o koszty pracy, wydajnos¢, jakosc pracy, dostgpnosc
ushug, mozliwos¢ dostepu do technologii, a takze wyksztatcenie pracownikow oraz stabilnos¢
gospodarki, Polska miesci si¢ w $rednim przedziale konkurencyjnosci.

Jako wzorzec A. T. Kearney > wybral Niemcy, stawiajac temu krajowi ,,piatki” we
wszystkich tych porownaniach. Z analizy przedstawionej tabeli wynika, ze Polska jest mniej
konkurencyjna tylko od Czech, ktére majaq najlepiej w naszym regionie wyszkolona site
robocza, oraz od Stowenii, ktora jest ,,gorsza” od Polski zdaniem A. T. Kearney, tylko pod
wzgledem jednego kryterium —  kosztow pracy. Wyzsza jest tam jednak jakos¢
produkowanych aut i komponentéw oraz tatwiejsza dostgpnos¢ ustug zwiazanych z
motoryzacja. Bardzo wysoko oceniono takze czeska wydajnos¢ pracy. Analitycy z A. T.

Kearney uwazaja, ze wydajnos¢ pracy w Czechach jest porownywalna z niemiecka.

A | 1CZBA ZMIAN
W KONSTRUKCJI WYROBU

Firmy amerykanskie

Firmy japonskie

Prace B+R Produkcja
/ \\/_l_ /\/ “\V >
20-24 14-17 1-3 0 +3  CZAS (MIESIACE)

Rys nr 4. Konstrukcyjne i projektowe zmiany oraz cykl rozwoju wyrobu w firmach motoryzacyjnych
Japonii i USA.
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Watson, 1993, s.116]

Podobne badania porownawcze, dotyczace sektora motoryzacji  zostaly

przeprowadzone w pierwszej potowie lat osiemdziesiatych w Stanach Zjednoczonych. Jako

>% Poglad przytoczony za D. Walewska [Walewska, 1998, s.9]
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wzorzec wybrano japonskie firmy motoryzacyjne. Po przeprowadzeniu tych badan, okazato
si¢ miedzy innymi, ze wystepuja znaczne roznice w poziomie projektowania oraz zmian
konstrukcyjnych miedzy firmami motoryzacyjnymi Japonii i USA. Na rys nr 4 przedstawiono
graficznie te réznice. Wynika z niego, ze w firmach japonskich z chwilg rozpoczecia
produkcji nowego modelu, nie wprowadzano juz zadnych zmian, natomiast firmy z USA
zmiany te nadal wprowadzaty. Nie trzeba dodawac, iz takie dziatanie wpltywato na koszty
serwisu, reklamacje oraz na opinie uzytkownikoéw o samochodach produkowanych w USA .
W takiej sytuacji nie dziwi opanowanie amerykanskiego rynku motoryzacyjnego przez
wyroby japonskie i ich wysoka ocena wsrod uzytkownikow, tak co do ich jakosci, jak i ceny.
Za komentarz do tej sytuacji niech poshuzy opinia L. S. Pryora, ktéra brzmi: ,,Producenci
samochodow w USA zaluja bardzo, ze nie prowadzili badan benchmarkingowych
dotyczacych japonskich firm motoryzacyjnych w latach przed ich spektakularnym

osiaggnigciem znaczacych udziatlow w rynku motoryzacyjnym USA” [Pryor, 1989, 5.30].

2.4.3. Benchmarking projektu (ang. Project benchmarking).

Ten rodzaj benchmarkingu zostal przedstawiony przez S. Mochameda jako jeden z
instrumentow stosowanych w zakresie poprawy efektywnosci okreslonych dzialan
przedsigbiorstw budowlanych. Benchmarking projektu polega na dokonywaniu przez
przedsigbiorstwo budowlane oceny efektywnosci nowego zadania inwestycyjnego, w ktorego
wykonanie jest zaangazowane. Istota benchmarkingu projektu jest monitorowanie
efektywnosci w trakcie realizacji prac budowlanych poprzez stale mierzenie wskaznikow
produktywnosci oraz aktualizowanie baz danych, stuzacych min. do szacowania kosztéw a

takze wyceny i organizacji kolejnych projektow [Mohamed, 1996, s.53-52].

2.4.4. Benchmarking globalny (ang. Global benchmarking).

Benchmarking globalny, wedlug G. H. Watsona, stanowi rozwinigcie benchmarkingu
strategicznego poprzez poszukiwanie potencjalnych partnerow benchmarkingowych w skali
globalnej. Inaczej] mowigc, jest to poszukiwanie najlepszych wzorcow w skali globalne;.
Uczestnicy procesu benchmarkingowego mogg pochodzi¢ z réznych rejonow kuli ziemskiej.
W dobie powszechnej globalizacji gospodarki nie powinno to zaskakiwa¢, aczkolwiek G.H.
Watson konstatuje, ze jest to jeszcze przysztos¢, bowiem obecnie tylko par¢ duzych firm

dokonuje i stosuje tego rodzaju badania [Watson, 1993 s.88].
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Benchmarking globalny wydaje si¢ by¢ przyszla generacjq benchmarkingu, w ktorej
roznice wystepujace pomiedzy firmami w handlu migdzynarodowym, kulturze i procesach
gospodarczych zostang zniwelowane, a skutki wystgpowania takich roznic w procesie

doskonalenia dziatalnosci gospodarcze] sg powszechnie zrozumiate.

2.5. Podsumowanie

W literaturze przedmiotu spotykamy, jeszcze wiele, nie wymienionych w pracy
rodzajow benchmarkingu. Po zapoznaniu si¢ z ich opisem mozna jednak z duzym
prawdopodobienstwem zatozyc¢, iz w wigkszosci wypadkow sa to znane juz i opisane w tej
pracy rodzaje benchmarkingu, a wystgpujace roznice z reguly sa niewielkie 1 najczesciej
mieszczg sie w nadanych im nazwach.

Z takim przypadkiem mamy np. do czynienia w publikacji R. J. Boxwella pt.
”Benchmarking for Competitive Advantage”™. Autor ten wymienia min. takie rodzaje
benchmarkingu:

e kolaboracyjny (ang. collaborative), stosowany wowczas, gdy grupa firm konsoliduje si¢ w
celu wzajemnej wymiany wiedzy i informacji o najlepszych praktycznych wzorach i
uczenia si¢ na tej podstawie.

e kooperacyjny (ang. co-operative), oznaczajacy relacj¢ pomiedzy dwiema firmami, z
ktorych jedna, bedaca sponsorem benchmarkingu i1 pragnaca osiagna¢ poprawe, zwraca
si¢ do firmy znanej z najlepszych rozwigzan w danym zakresie.

Po doktadnym przeanalizowaniu cech powyzszych rodzajow benchmarkingu ,okazuje sig, ze

oba jego rodzaje stanowig niewielka mutacj¢ benchmarkingu ogolnego.
Inne rodzaje benchmarkingu, ktére nie beda juz szczegdlowo omawiane to
przyktadowo:
¢ Benchmarking relacyjny (ang. Relationship benchmarking) zaprezentowany przez B.
Andersena. Benchmarking ten jest szczegdlnym przypadkiem badan, w ktorych partner,
stanowiacy punkt odniesienia, jest przedsigbiorstwem, z ktorym prowadzacy porownania
utrzymuje ustalone juz wczesniej relacje handlowe. W relacjach tych zwykle partner jest
klientem badz dostawca [Andersen, 1999, s.264]

¢ Benchmarking hybrydowy (ang. Hybrid benchmarking) przedstawiony przez D. Keiley.

Ten rodzaj benchmarkingu stanowi unikalne polaczenie benchmarkingu wewnetrznego,

>3 Podzial benchmarkingu przytoczony za D. Kisperska-Moron [Kisperska- Moron, 2000, s.27]
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konkurencyjnego i ogélnego jednoczesnie. Jednak, jak sam autor stwierdza jest on nowg
technika, ktora nie jest powszechnie znana [ Keiley, 1998, s.21].

Wszystkie przytoczone w tym rozdziale rodzaje benchmarkingu dotycza tzw.
standardowego benchmarkingu, ktory jest ujety w Sciste procedury okreslajace kolejne
zadania. W praktyce zarzadzania krajow zachodnich coraz czgsciej pojawia si¢ pojecie
benchmarkingu nieformalnego W odroznieniu od dotychczasowego podejscia wymaga on
znacznie nizszego poziomu planowania 1 wykonania. Podejmowane w jego ramach dziatania
sprowadzaja si¢ do takich czynnos$ci jak: czytanie o podobnych procesach, rozmawianie z
konkurentami i partnerami o wspolnych problemach, obserwowanie rywali podczas targow,
naktanianie klientow i dostawcow, aby porownywali nasze sposoby dziatania ze sposobami
dziatania innych firm [Zigbicki 1998, s.119].

Na koniec rozdziatu nalezy stwierdzi¢, iz przedstawione zostaly tu wszystkie rodzaje
benchmarkingu z jakimi mozna si¢ spotka¢ w literaturze. Problemem jednak pozostaje wybor
i zastosowanie konkretnego rodzaju benchmarkingu na potrzeby danej organizacji. Zdaniem
autora,  sukces, wynikajacy z zastosowania ktoregos z prezentowanych rodzajow
benchmarkingu zalezy gtownie od dokladnego i precyzyjnego zdefiniowania potrzeb w
zakresie koniecznych zmian w oraz potencjalu organizacji. Dlatego pierwszym krokiem
przed decyzja o podjeciu benchmarkingu powinna by¢ analiza stabych i mocnych stron
organizacji, co pozwoli na identyfikacj¢ obszarbw wymagajacych usprawnien. Po
identyfikacji takich obszarbw mozna si¢ zastanowi¢ nad wyborem odpowiedniego
benchmarkingu, aby po jego przeprowadzeniu nastapila poprawa w funkcjonowaniu
organizacji. Dlatego tez warunkiem niezbednym jest dokladne poznanie specyfiki
poszczegolnych rodzajow benchmarkingu, zrozumienie ich istoty, przebiegu, wymagan z
nimi zwigzanych, zagrozen oraz korzysci, jakie ze soba niosa. Przestrzeganie tych zalecen

powinno zapewnic¢ duze prawdopodobienstwo sukcesu w postugiwaniu si¢ benchmarkingiem.
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Rozdziat trzeci.
Wdrazanie benchmarkingu w przedsiebiorstwie

W tym rozdziale zaprezentowane zostang etapy procesu benchmarkingu oraz przeglad
poszczegolnych krokow i dziatan, ktore, przeprowadzone we wihasciwy, sposob powinny

zapewnic sukces w realizacji benchmarkingu.

3.1. Wstepne warunki do realizacji benchmarkingu

Jak juz mozna si¢ bylo zorientowac realizacja benchmarkingu jest sporym wyzwaniem
dla przedsigbiorstwa. Dlatego aby przeprowadzi¢ i zrealizowa¢ benchmarking w
przedsigbiorstwie, nalezy si¢ do tego dokladnie przygotowac. Tylko odpowiedzialne
podejscie do benchmarkingu jest w stanie zapewni¢ sukces. Benchmarking jest metoda
kosztowna 1 czasochtonna, a wigc nie nadaje si¢ do zastosowania we wszystkich
organizacjach, a juz na pewno nie ,z marszu”. Zanim przejdziemy do omawiania
poszczegolnych etapéw realizacji procesu benchmarkingowego, nalezy omowié jeszcze
warunki wstepne, jakie musza by¢ spelnione, aby zrealizowa¢ proces benchmarkingu.
Bardzo ciekawej prezentacji warunkow wstepnych, ktore warunkujg przeprowadzenie
procesu benchmarkingu, dokonat B. Andersen. Warunki te podzielit na trzy kategorie:
1. Uwarunkowania strukturalno — zasobowe, tzn. organizacja musi posiada¢ odpowiednie
zasoby 1 mozliwosci zastosowania benchmarkingu. W wigkszosci wypadkow sg to:
e zasoby finansowe, np. potrzebne na pokrycie kosztow wizyt w przedsigbiorstwie partnera,
e czas potrzebny na wykonanie wszystkich zadan koniecznych do powodzenia badan
benchmarkingowych,
e dostateczna wiedza merytoryczna zespolu w zakresie samej metody benchmarkingu,
niezbedna do jej wlasciwej realizacji,
e wysokie kompetencje czlonkéw zespotu rozumiane jako wiedza merytoryczna w zakresie
zagadnien, jakich beda dotyczyly badania benchmarkingowe (np. wiedza w zakresie
okreslonych procesow),

e umiejetnos¢ rywalizowania i potencjat rozwojowy zespotu badawczego,
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2. Uwarunkowania kulturowe, tzn. wewnatrz organizacji muszg wystgpowaé wartosci i
postawy, ktore tworza baze dla efektywnego uzycia benchmarkingu. Sa to:

e aspiracje migdzynarodowe,

e che¢ dokonywania zmian,

e wola dzielenia si¢ informacjami (wewnatrz i na zewnatrz),

e zgoda kadry zarzadzajacej na przeprowadzenie procesu oraz zaangazowanie jej na
kazdym etapie realizacji prac,

e aktywny udziat pracownikow wszystkich szczebli,

3. Zrozumienie i $wiadomos¢ istoty proceséw zwigzanych z dzialalnoscia organizacji.
Poniewaz procesy zaliczane sg do jednych z najwazniejszych przedmiotow analizy w
badaniach benchmarkingowych, wymagana jest obecnos¢ nastepujacych elementow:

e posiadanie dokumentacji proceséw bedacych przedmiotem badan benchmarkingowych,
np. schematy blokowe / technologiczne,

e zrozumienie, w jaki sposob okreslone procesy, zwigzane z dzialalnoscia gospodarcza,
wplywaja na konkurencyjnos¢ i kluczowe czynniki sukcesu organizacji,

e miary skutecznos$ci dzialania procesow (np.: wskazniki rotacji zapasow w przypadku
analizy procesow logistycznych)

Jezeli spelnione sa wszystkie lub przynajmniej wigkszo$¢ powyzszych warunkow, to w
opinii B. Andersena’® istnieje duze prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu przez
organizacj¢, zamierzajaca osiaggnaé wyznaczony cel przez zastosowanie benchmarkingu.

Bardziej szczegélowe rozwazania na temat kwalifikacji zespolu realizujacego
benchmarking przedstawit B. Nogalski. Jego zdaniem, codzienne problemy przedsigbiorstwa
sa rozwigzywane w ramach struktury organizacyjnej, jednak procesy zmian i rozwoju musza
wykracza¢ poza te strukture. Wymaga tego rozleglos¢ zainteresowania, ogarnigcie problemow
calej organizacji. Dlatego praktyka podpowiada, aby benchmarking ujaé w forme projektu®,
pozwala to na elastyczne prowadzenie pracy, dofaczenie do grupy benchmarkingowej

specjalistow spoza organizacji, co jest najczgsciej spotykang praktyka [Nogalski, 1998,

5.213]. Podobna opini¢ wyrazaja B. Karlof i S. Ostblom, ktérzy dodaja, ze jezeli wykonanie

zadania wymaga wszechstronnych kwalifikacji (a najczesciej wymaga), to postuzenie si¢

strukturg projektu pozwala zar6wno zgromadzi¢ zesp6t ludzi o wlasciwych umiejgtnosciach,

jak i zapewnia najwigksza szans¢ uwienczenia tego zadania sukcesem.  Utworzenie projektu

> Poglad przytoczony za A. Wegrzynem [Wegrzyn, 2000, 5.101]
SPatrz takze: B. Karlof i S. Ostbloma [Karlof, 1995, 5.84]. A. Wegrzyn [Wegrzyn, 2000, s.101]
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daje takze temu zespotowi pozwolenie na prowadzenie dziatan wykraczajacych poza utarte
schematy, bez obawy narazenia si¢ na klopoty wynikajace z formalnosci o charakterze
organizacyjnym. Dodatkowa korzyscia jest fakt, iz uczestnictwo w pracach specjalnie
wybranej grupy przysparza dodatkowej energii oraz stanowi zachet¢ do nowych przemyslen.

Zroznicowany sktad grupy umozliwia nalezacym do niej specjalistom i

Grupa Sztabowa

Przedsigbiorstwo
wprowadzajace Firma doradcza
zmiany przez

benchmarking

\

Kierownik zespotu
[Osoba o wielostronnych
kwalifikacjach]

Zespot
benchmarkingowy
[Przedstawicicle
przedsigbiorstwa majacy
specjalistyczne
przygotowanial

Rys nr 5. Kierowanie zmiang realizowana przez zespot mieszany.
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [Czerska, 1996, 5.22]°, [Karlof, 1995, 5.85].

przedstawicielom wszystkich czesci sktadowych organizacji uzyskanie wgladu w dziedziny
reprezentowane przez pozostalych uczestnikow. Stan taki powoduje krzyzowanie sig¢
koncepcji oraz wytwarzanie synergii [Karlof, 1995, s.84], Schemat organizacyjny grupy
benchmarkingowej przedstawiony jest na rysunku nr 5.

%% Przytoczone za: B. Nogalskim [Nogalski, 1998, s.213]
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3.1.1. Wymagania wobec zespotu benchmarkingowego.

Do pierwszoplanowych postaci grupy benchmarkingowej (rys nr 5) zalicza si¢ na
pewno czionkow zespolu 1 jego kierownika, bowiem od ich zaangazowania zalezy, czy
realizacja projektu zakonczy si¢ powodzeniem. Od kierownika wymaga si¢ nadzoru i
prowadzenia projektu, rozwigzywania problemow, ktore pojawiaja si¢ w ciggu wykonywania
pracy. Dlatego tez musi on cechowac sig¢:

e silnym przywodztwem, gdyz powinien profesjonalnie prowadzi¢ dzialalnos¢ zespotu,
wymagajac doktadnosci 1 sumiennosci,

e umiejetnoscia podejmowania szybkich decyzji, poniewaz prowadzenie benchmarkingu
jest zwiazane z silng presja czasu, a umiejgtnosc ta jest waznym czynnikiem osiagnigcia
sukcesu,

e umiejetnoscia administrowania, co oznacza planowanie, organizacj¢ spotkan,
przygotowanie techniczne, sporzadzanie budzetu, harmonogramu,

e umiejetnoscia dobrej komunikacji zardwno z osobami, ktore zlecity wykonanie projektu
(sprawozdania o postepie pracy) oraz z czlonkami grupy,

e odpowiednimi kwalifikacjami. Jesli kierownikiem grupy jest osoba z przedsigbiorstwa
nalezy upewnic¢ sig, Ze jest ona w pelni zaznajomiona z benchmarkingiem. Natomiast gdy
kierownikiem grupy jest specjalista z zewnatrz, nalezy upewni¢ si¢, ze bardzo dobrze zna
specyfike i realia przedsigbiorstwa [Nogalski, 1998, s.214].

Zadaniem kierownika jest oczywiscie organizacja pracy zespotu benchmarkingowego,
co do ktorego tez stawia si¢ odpowiednie wymagania. Do tych wymagan naleza min. takie
jak:

e w sklad zespolu musza wchodzi¢ osoby, ktore sa zatrudnione w dziedzinach bedacych
przedmiotem benchmarkingu. Wynika to z tego, iz osoby te wnosza swoja specjalistyczng
wiedze, przez co wykonywany projekt jest latwiej akceptowalny i wprowadzany w zycie,

e czlonkowie zespolu benchmarkingowego powinni posiada¢ roznorodne kwalifikacje,
poniewaz przyczynia si¢ to do powigkszenia zasobow wiedzy,

e w sklad zespotu powinny wchodzi¢ osoby, ktére wczesniej uczestniczyly w opracowaniu
projektu benchmarkingowego. Jezeli w organizacji jest taka osoba, nalezy wilaczy¢ ja do
prac, nawet wtedy, gdy jest pracownikiem tej czeSci organizacji, ktéra nie jest

przedmiotem analizy w biezacym projekcie,
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e czlonkowie zespolu musza charakteryzowac si¢ wysokim zaangazowaniem w pracy. Nie
nalezy w sktad zespolu wiacza¢ osob nie majacych ochoty bra¢ udzialu w realizacji
projektu,

e o0soby w zespole powinny migé dostgp do kanaléw informacyjnych przedsigbiorstwa. Jest
to wazne, gdyz benchmarking wiaze si¢ z gromadzeniem informacji dotyczacych dziatan
wilasnego przedsigbiorstwa. Oszczedza si¢ wiele czasu, gdy w skiad grupy wchodzi osoba
wiedzaca, gdzie potrzebne informacje i dane mozna znalez¢,

e zdolnos$¢ do samodzielnej pracy cztonkéw zespotu,

e posiadanie przez czlonkow zespolu zdolnosci tworczych i1 analitycznych. Sa to bardzo
wazne cechy, bowiem zdolnosci tworcze, to umiejgtnos¢ kreowania nowych nie
spotykanych rozwigzan z zasobu posiadane] wiedzy. Natomiast zdolnos¢ analityczna
polega na wybieraniu z nattoku informacji tych, ktore s konieczne do przeprowadzanych
prac [Nogalski, 2000, s.214].

Utworzenie odpowiedniej grupy benchmarkingowej stanowi jeden z wazniejszych
elementow majacych wplyw na koncowy wynik przeprowadzanego benchmarkingu. Dlatego
wymagania wobec uczestnikow grupy benchmarkingowej sa tak wysokie. Etap ten w wielu
metodykach procesu benchmarkingu znajduje si¢ na pierwszym miejscu. Czgsto w praktyce
najpierw powoluje si¢ grupe badawcza, ktoéra nastgpnie ustala przedmiot badan

benchmarkingu, a nastepnie przeprowadza benchmarking zgodnie z ustalang procedura.

3. 2. Przeglad procedur benchmarkingu

Podstawa dobrze realizowanego procesu benchmarkingu powinien by¢ przede
wszystkim dokladny plan okreslajacy sprecyzowane etapy i zadania, ktore nalezy kolejno
zrealizowa¢. W praktyce opracowanie takiego planu, czyli metodyki benchmarkingu stanowi
wstepny etap calego postgpowania. Podstawg jego opracowania sa najczesciej doswiadczenia
i metodyki stosowane w innych przedsigbiorstwach. Na podstawie takiego materiatu
empirycznego specjalnie powolany zespdl sporzadza wiasny plan dostosowany do specyfiki
przedsigbiorstwa i jego otoczenia. Opracowana w ten sposob metodyka powinna dostarczy¢
odpowiedzi na trzy podstawowe pytania, jakie stawia sobie kazda firma, majaca zamiar
stosowa¢ benchmarking:

e Jak przygotowac si¢ do projektu benchmarkingowego?
e jak zebra¢ informacje?
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co zrobi¢ z pozyskanymi informacjami?

Pytania te pokrywaja si¢ ze wszystkimi etapami procesu benchmarkingu ktorych

liczba jest r6zna w zaleznosci od firmy lub autora publikacji na taki temat.

Prezentacj¢ poszczegdlnych metodyk benchmarkingu wypada zaczac¢ od pionierskiej

metodyki opracowanej przez R. C. Campa dla firmy Xerox w roku1988. Metodyka ta sklada

si¢ z 5 faz i 12 etapow i przedstawia si¢ nastgpujaco[Watson, 1993, s.163]:

Planowanie

1. Identyfikacja przedmiotu benchmarkingu.

2. Identyfikacja wzorcowego konkurenta.

3. Okreslenie sposobu i metody pozyskiwania danych.

Analiza

4. Ustalenie aktualnej luki benchmarkingowe;.

5. Okreslenie poziomu przysztych wynikow.

Integracja

6. Ustalenie celow funkcjonalnych 1 sposobow informowania o wynikach
benchmarkingu.

7. Rozwinigcie i realizacja funkcjonalnych planow dziatania.

Dziatanie

8. Przeprowadzenie wybranych dziatan.

9. Monitorowanie rezultatow i opracowanie raportow.

10. Identyfikacja nowych wzorcow.

Dojrzatos¢

11. Osiagniecie pozycji lidera.

12. Catkowite opanowanie badanego procesu przez firmg.

Ta pionierska metodyka zostala nastgpnie nieznacznie zmodyfikowana przez R. C.

Campa i obecnie w literaturze przedmiotu funkcjonuje pod ta nowa postacig. Polskim

autorem, ktory ja zaprezentowal, byl Z. Martyniak, a w §lad zanim wielu innych autorow

polskich. Wedlug tego autora metodyka R. C. Campa sklada si¢ z 4 faz 1 10 etapoéw, a

wyglada tak:

1. Planowanie

1. Identyfikacja przedmiotu badan.
2. Identyfikacja przedsigbiorstw do porownan.
3. Wybor metody zbierania danych.
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I1. Analiza
4. Ustalenie odchylen w zakresie parametrow efektywnosci.
5. Okreslenie pozioméw przysztych wynikow.
I11. Integracja
6. Komunikowanie wynikéw benchmarkingu i powodowanie ich akceptacji.
7. Ustalenie celow funkcjonalnych.
IV. Wdrozenie

8. Opracowanie planu wdrozenia.

9. Uruchomienie dziatan wdrozeniowych.

10. Okreslenie nowych ,.benchmarkow”.

Jak wiec widzimy, ta metodyka nieznacznie tylko rézni si¢ od poprzedniej, a przy tym
jest bardziej czytelna. W literaturze przedmiotu, metodyka ta jest obecnie traktowana jako
wzorzec dla nowych opracowan [Martyniak, 1996, s.309].

Z nieco bardziej skroconym ujeciem metodycznym mozna si¢ spotka¢ w publikacji
niemieckiej autorki H. Langner’’, ktora podaje 6 etapow benchmarkingu:

1. Analiza mocnych i stabych stron.

Okreslenie glownych luk w dziatalnosci.
Ustalenie najlepszych.
Badanie przyczyn i studiowanie metod

Wdrozenie we wiasnym przedsigbiorstwie

Y

Poszukiwanie nowych , benchmarkoéw”.
Innym autorem niemieckim ktory zaproponowat swoja metodyke benchmarkingu jest
R. Pieske. Metodyka ta sklada si¢ z 6 nastepujacych etapow:
1. Wyznaczenie obiektu benchmarkingu.
Analiza wewnetrzna.
Wyznaczenie partnera.
Analiza partnera.

Ocena wynikow.

o U oA B

Planowanie i realizacja zmian oraz doskonalenie [Pieske, 1995, s.20].

Kolejnym interesujagcym przyktadem ujgcia metodyki benchmarkingu jest propozycja
niemieckich autoréw P. Horvatha, R. N. Hertera, ktérzy w postgpowaniu benchmarkingowym
wyr6zniaja 3 fazy, obejmujace 11 etapow:

57 Poglad przytoczony za Z. Martyniakiem [Martyniak, 1996, s.308]
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I. Przygotowanie
1. Wybor przedmiotu benchmarkingu.
2. Ocena efektywnosci.
3. Wybor przedsigbiorstw do poréwnan.
4. Zebranie informacji.
II. Analiza
5. Okreslenie odchylen w stosunku do wzorcow.
6. Okreslenie przyczyn tych odchylen.
II1. Przemiana
7. Ustalenie celow i strategii.
8. Opracowanie planéw dziatania.
9. Wprowadzanie udoskonalen.
10. Kontrola wdrozenia.
11. Powtorzenie benchmarkingu [Martyniak, 1996, s.309],
Bardziej rozbudowang i szczegolowa metodyke benchmarkingu podaje G. J. Balm®®
Obejmuje ona 5 faz 1 15 etapow:
I. Autoanaliza
1. Okreslenie klientow 1 wynikow.
2. Ustalenie dobrych miernikow.
3. Skontrolowanie i ulepszenie procesu.
I1. Prebenchmarking
4. Ustalenie priorytetow i dokonanie wyboru przedmiotu benchmarkingu.
5. Wpybranie partnera do benchmarkingu.
6. Dobranie réznych zrodet informacji.
IT1. Benchmarking
7. Zebranie i uporzadkowanie danych.
8. Ustalenie odchylen w stosunku do wynikow biezacych.
9. Oszacowanie wynikow przysztych.
IV. Postbenchmarking
10. Przedstawienie wynikow benchmarkingu.
11. Ustalenie celow i okre$lenie planu dziatania.

12. Wdrozenie udoskonalen i zabezpieczenie sukcesu.

%% Poglad przytoczony za Z. Martyniakiem [Martyniak, 1996, s.309]
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V. Przeglad i dostosowanie
13. Skontrolowanie integracji benchmarkingu.
14. Oszacowanie zaawansowania wdrozenia 1 reaktualizacja celow.

15. Realizacja zaktualizowanych celow 1 powr6t do etapu pierwszego.

Inng rozbudowang i zastugujaca na uwage metodyka procesu benchmarkingowego jest
metodyka stosowang przez APQC> (American Productivity and Quality Centre). Metodyka
ta byla wielokrotnie modernizowana 1 rozbudowywana w trakcie dziesiatkéw projektow
benchmarkingowych, jakie przeprowadzita APQC od roku 1992 za posrednictwem powolanej
przez siebie Izby Benchmarkingu. Proponowany przez t¢ instytucje model, wielokrotnie
zresztg sprawdzony w praktyce, sktada si¢ z czterech faz oraz dziewigtnastu etapow:

I. Planowanie

1. Wybér grupy benchmarkingowe;j.

Ustalenie zakresu studiow benchmarkingowych.
Zrozumienie procesow bedacych obiektem badan.
Ustalenie odpowiednich narzedzi pomiarow.

Ustalenie efektywnosci wlasnych procesow.

. A s W

Identyfikacja potencjalnych partnerow.
7. Zabezpieczenie poparcia kadry kierowniczej wszystkich szczebli.
II. Gromadzenie danych
8. Przygotowywanie i przeprowadzenie wywiadow (telefonicznie, ankieta pocztowa).
9. Rozwinigcie bazy danych poprzez ujecie zdobytych informacji w forme tabel.
10. Nawigzanie wstepnych stosunkow z partnerem.
11. Dokonanie wizyt w siedzibie partnera, w miar¢ pojawiajacych si¢ potrzeb.
III. Analiza
12. Analizowanie wynikéw dziatalnosci partnera.
13. Identyfikacja roznic.
14. Identyfikacja najlepszych praktyk i metod dziatania.
15. Identyfikacja czynnikow wyzwalajacych efektywnos¢ w kazdym obszarze
prowadzonych badan.
IV. Adaptacja i rozwoj

16. Adaptacja zmian, dokonanie ponownych pomiarow, zmiana benchmarkow.

> Poglad przytoczony za A. Wegrzynem [Wegrzyn, 2000, s.104]
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17. Wytyczenie krotko 1 dlugoterminowych celow rozwojowych.

18. Uzyskanie aprobaty dla ustalonych planow dziatania w zakresie koniecznych

zmian.

19. Dokonanie postgpu.

Niemiecki autor J. Meyer w swoim artykule pt. , Benchmarking jako samo sterujacy

system udoskonalania” przedstawia proces benchmarkingowy w bardzo interesujacy sposob.

Kazdej fazie tego procesu, ktore znajdujg si¢ w gornej ptaszczyznie rysunku nr 6,

PROCES BENCHMARKINGOWY

Okreslenie Analiza Identyfikacja Analiza Realizacja Weryfikacja
problemu i wynikow wzorcow dla WZOTCOw i planu osiagnigtych
identyfikacja organizacji tych ustalenie planu usprawnien rezultatow
kryteriow P wedlugtych P¢ kryteriow dlaich wobec
dla badanych kryteriow osiagnigcia w zalozen
zjawisk przedsigh.
Workshop Workshop Sfera przed- Workshop Przedsigbior - Workshop
sigbiorstwa stwo
Funkcje .Best Practice”
;’;;’::;‘“’ Raporty, innych Dimndey
pubhkaqe prZBdSlQb erownictwo
sfery bazy danych,
doswiadczen
ia innych
firm

—

Planowanie

\_—Y__J

Identyfikacja wzorcow

S

Analiza

——

Imnlementacia

Kontrola

Rys. nr 6. Proces benchmarkingowy.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Meyer,1997, s.285].

odpowiadaja adekwatne do tej fazy dzialania przedstawione ponizej. Jako catos¢

stanowi to bardzo interesujacy i kompletny obraz procesu benchmarkingowego w organizacji.

O wiele bardziej uproszony proces benchmarkingu proponuje G. H. Watson. Model

75

ten powstal na bazie adaptacji tzw. cyklu Deminga (autor wspominany juz w tej pracy) dla



procesow zarzadzania, ktory sprowadza si¢ do czterech etapéw (Plan — dzialanie — kontrola —
wykonanie). Metodyka ta prezentuje si¢ nastgpujaco [Watson, 1993, s.64]:
1. Zaplanowanie badan.
2. Gromadzenie danych.
3. Analiza danych.
4. Adaptacja usprawnien.
Wersja graficzna tego procesu benchmarkingowego zostata przedstawiona na rysunku
nr 7. Idea przewodnig tego rysunku jest to , iz proces benchmarkingu musi by¢ procesem

ciagtym, dlatego przedstawiony jest w formie kofa.

PLAN

KONTROLA DZIALANIE

Rys nr 7. Proces benchmarkingu.
Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie [Watson, 1993, s.65].

Uwienczony powodzeniem, proces benchmarkingu nie jest bowiem dzialaniem, ktore
wykonuje si¢ jednorazowo. Aby uzyska¢ wszystkie korzysci, ktore mozna uzyska¢ w wyniku
realizacji tego procesu, nalezy go powtarza¢. Wykonujac po raz kolejny wszystkie zadania,
ktore narzuca ten proces, mamy juz wystarczajacq wiedze, aby skonstruowa¢ roboczy model,
dajacy sie powtornie wykorzysta¢. Realizacja tych zadan daje réwniez dodatkowa korzysé:
zostaly bowiem nawiazane stosunki z innymi organizacjami, ktore w przysztosci moga si¢

przeksztalci¢ w trwale kontakty [Karlof, 1995, s.215].
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Innym autorem, ktory podobnie przedstawia idee procesu benchmarkingowego, jest B.
Andersen. Prezentuje on mianowicie pigcioetapowy model procesu benchmarkingowego.
Przebieg tego procesu wyglada nastepujaco:

Planowanie.
Poszukiwanie.
Obserwacja.

. Analiza.

< ZERFT

Adaptacja.

>

ADAPTACJA: Wybér PLAN: Wybdr, dokumentacja,

WZOrcowego rozwigzania i zrozumienie

zaadoptowanie go do przedmiotu badan oraz

warunkow firmy oraz jego ustalenie narzedzi

wdrozenie pomiarowvch

\ / POSZUKIWANIE:

i . i Znalezienie partneré6w

ANALIZA: Identyfikacja L —

luk w efektywnosci i ich
OBSERWACJA: Zrozumienie i
udokumentowanie procesu
stosowanego przez partnera

kluczowych przyczyn
Rys nr 8. Przebieg procesu benchmarkingu.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [ Andersen, 1998, s.203].
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W podobny sposéb metodyke benchmarkingu widzi grupa wybitnych uczonych

francuskich z grupy STRATEGOR. Wedlug nich, benchmarking sktada si¢ z nastepujacych

etapow [Strategor, 1999, s.73]:

1.

A

Zidentyfikowanie porownywanych zmiennych.
Zidentyfikowanie firm wzorcowych.

Zebranie informacji.

Okreslenie luki efektywnosci 1 pozadanego poziomu osiagniec.

Okreslenie celow i planu dziatania oraz techniki pomiaru postepu.

Aby lepiej poznaé specyfike i istot¢ roznych metodyk benchmarkingu warto

zaprezentowa¢ te metodyki w formie tabelarycznej. Tabela nr 6 zawiera zestawienie

najbardziej reprezentatywnych metodyk benchmarkingu.

Tabela nr 6.

Metodyki benchmarkingowe

Autor , Zakres benchmarkingu

I. Planowanie.
1. Identyfikacja przedmiotu badan.
2. Identyfikacja przedsigbiorstw do porownan.

R.C.Camp [1995, s. 309] 3.  Wybor metody zbierania danych.

I1. Analiza.

4. Ustalenie odchylen w zakresie parametrow efektywnosci.
5. Okreslenie poziomoéw przysztych wynikow.

III. Integracja.

6. Komunikowanie wynikéw benchmarkingu i powodowanie ich

akceptaciji.
7. Ustalenie celéw funkcjonalnych.
IV. Wdrozenie.
8. Opracowanie planu wdrozenia.
9. Uruchomienie dzialan wdrozeniowych.
10. Okreslenie nowych benchmarkdow.
1. Analiza mocnych i slabych stron.
2. Okreélenie gléwnych luk w dziatalnosci .
3. Ustalenie najlepszych
4. Badanie przyczyn i studiowanie metod.
H.Langer [Sabish, 1997, s.31] |5, Wdrozenie we wlasnym przedsigbiorstwie.
6. Poszukiwanie nowych benchmarkdéw.
1. Analiza.

1. Okreslenie przedmiotu benchmarkingu.
2. Analiza przedmiotu benchmarkingu.

R Pieske [ Pieske, 1995, s. 51] |3. Wybdr partnera.

4. Analiza partnera.

IL. Implementacja.

5. Ocena wynikow.
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6. Planowanie dzialan.
7. Realizacja dzialan.
8. Kontrola.

P.Horvath, R.N.Heter
[Martyniak, 1996, s. 309]

I. Przygotowanie.

1. Wybbr przedmiotu badan.

2. Ocena efektywnosci.

3.  Wybor przedsigbiorstw do porownan.

4. Zbieranie informacji.

I1. Analiza.

5. Okreslenie odchylen w stosunku do wzorcow .
6. Okreslenie Przyczyn tych odchylen.

III. Przemiana.

7. Ustalenie celow i strategii.

8. Opracowanie planéw dzialania.
9. Wprowadzenie udoskonalen.
10. Kontrola wdrazania.

G.J.Balm
[Martyniak, 1996, s. 309]

I. Autoanaliza.

1. Okreslenie klientéw i wynikow.

2. Ustalenie dobrych miernikow.

3. Skontrolowanie i ulepszenie procesu.

I1. Prebenchmarking.

4. Ustalenie priorytetow i dokonanie wyboru przedmiotu
benchmarkingu.

5.  Wybranie partnera benchmarkingu.

6. dobranie réznych zrddet informacji.

I1I. Benchmarking,

7. Zebranie i uporzadkowanie danych.

8. Ustalenie Odchylen w stosunku do wynikéw biezacych.

9. Oszacowanie wynikoéw przysziych.

IV. Postbenchmarking,

10. Przedstawienie wynikow benchmarkingu.

11. Ustalenie celow i okreslenie planu dzialania.

12. Wdrozenie udoskonalen i zabezpieczenie sukcesu.

V. Przeglad i dostosowanie.

13. Skontrolowanie integracji benchmarkingu.

14. Oszacowanie zaawansowania wdrozenia i reaktualizacja celow.

15. Realizacja zaktualizowanych celéw i powr6t do etapu
pierwszego.

Amarican Productivity and

Quality Centre
[Wegrzyn, 2000, s. 104]

I. Planowanie.
Wybor grupy benchmarkingowej.
Ustalenie zakresu studiéw benchmarkingowych.
Zrozumienie proceséw bedacych obiektem badan.
Ustalenie odpowiednich narz¢dzi pomiarow.
Ustalenie efektywnosci wlasnych procesow.
Identyfikacja potencjalnych partnerow.
Zabezpieczenie poparcia kadry kierowniczej wszystkich szczebli
. Gromadzenie danych.
Przygotowanie i przeprowadzenie wywiadow (telefoniczne,
ankieta pocztowa).
Rozwinigcie bazy danych poprzez ujgcie zdobytych informacji w
formg tabel.
10. Nawiazanie wstgpnych stosunkéw z partnerem .
11. Dokonanie wizyt w siedzibie partnera w miar¢ pojawiajacych si¢
potrzeb.
1. Analiza.

XEHNDIND DN -

N
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12. Analizowanie wynikéw dziatalnosci partnera

13. Identyfikacja réznic

14. Identyfikacja najlepszych praktyk i metod dziatania

15. Identyfikacja czynnikéw wyzwalajacych efektywno$¢ w kazdym
obszarze prowadzonych badan

IV. Adaptacja i rozwoéj

16. Adaptacja zmian, dokonanie ponownych pomiaréw, zmiana
benchmarkow

17. Wytyczne krétko i dlugoterminowych celéw rozwojowych

18. Uzyskanie aprobaty dla ustalonych planow dzialania w zakresie
koniecznych zamian

19. Dokonanie postepu

I. Planowanie

1. Okreslenie problemu i identyfikacja kryteriow dla badanych
zjawisk

II. Analiza

2. Analiza wynikow organizacji wedlug tych kryteriow

3. Identyfikacja wzorcéw dla tych kryteriow

[II. Implementacja

J.Meyer [Meyer, 1997, s. 285]

4. Analiza wzorcow i ustalenie planu dla ich osiagni¢¢ w

przedsigbiorstwie
5. Realizacja planu usprawnien
IV. Kontrola

6. Weryfikacja osiagni¢tych wynikéw

I. Planowanie

1. Rozpoznanie i analiza problemu

[Sabish, 1997, s. 29] 2. Planowanie projektu

II. Ocena

3. Przygotowanie pomiaru i ocena

4. Pomiar i ocena wlasnych wynikéw

5. Pomiar i ocena poréwnawczych wynikow i ustalenie najlepszego
rozwiazania

HI. Okreslenie celéw

6. Analiza zdolnosci do dziatan usprawniajacych

7. Okreslenie celéw i planowanie dziatan usprawniajacych

IV. Wdrozenie

8. Implementacja zadanych wartosci

9. Ciagle sterowanie procesem benchmarkingowym

H.Sabisch, C.Tintelnot

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wszystkie zaprezentowane w tabeli modele roznig si¢ migdzy sobg ilosci faz oraz
iloscia poszczegélnych etapow. Po analizie mozna jednak stwierdzi¢, ze wszystkie te
metodyki zawieraja elementy wspolne. Naleza do nich:

1. Wybér i udokumentowanie przedmiotu poddanego benchmarkingowi (np. procesu).

2. Zidentyfikowanie potencjalnego partnera, osiagajacego lepsze wyniki w realizacji danego
procesu.
Obserwacja procedur realizacji danego procesu.

4. Identyfikacja czynnikéw odpowiadajacych za lepsza efektywnos¢ badanego procesu.
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5. Wdrozenie ulepszen we wlasnym procesie w oparciu o uzyskane informacje od partnera
benchmarkingu.

Porownujac w/w elementy wspolne poszczegélnych metodyk benchmarkingu mozna,

zauwazy¢ iz typowa, metodyka benchmarkingu jest bardzo podobna do japonskiego procesu

tworczego dziatania zaprezentowanego, przez autorOw Ch. Hampdena-Turnera 1 A.

2560

Trompenaarsa w pracy pt. ,,Siedem Kultur Kapitalizmu™". Zdaniem tych autorow, japonski

proces tworczego dzialania sktada si¢ z pigciu sktadnikow:

przetwarzania (sairiyo),
poszukiwania (fansuku),
pielegnacii, ksztalcenia (ikusei),
przetomu (hassoo),
doskonalenia (kaizen).

Przetwarzanie

Poszukiwanie

Doskonalenie

Pielegnacja/
ksztalcenie

Rys. nr 9. Japonski proces tworczego dzialania wedtug S.Tatsumo
Zrédlo: [Hampden, 1998 s. 162].

Pierwszym elementem japonskiego procesu tworczego dziatania jest tworzenie przez
przetwarzanie, ktore w kulturze zachodniej jest zaprzeczeniem wynalazczosci. W kulturze
japonskiej za rzecz normalna uwaza si¢ tworzenie przez szybkie przetwarzanie ,starych”
pomystow. Po co co$ tworzy¢, skoro juz to istnieje? Tworzenie wymaga faczenia réznych

elementow i dlatego ich przetwarzanie jest skutecznym poczatkiem wszelkich dziatan.

% Patrz takze: J Skonieczny, A. Swida [Skonieczny..,2001 s. 324]
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Podobnie jest z poszukiwaniem. Po co wynajdywa¢ co$, co zostalo juz wynalezione przez
innych ludzi, zespoty czy spoleczenstwa? Nalezy to tylko tworczo wykorzysta¢. Trzecim
sktadnikiem procesu tworczego dziatania jest pielegnacja (ksztafcenie) — rozumiane jako
organizacyjne uczenie si¢. Kolejnym sktadnikiem jest przefom (w kulturze zachodniej ten
etap okresla si¢ mianem wynalazczosci) — czyli nowa jako$¢. Ostatnim sktadnikiem procesu
tworczego dzialania jest doskonalenie — czyli ulepszanie osiagnigtej jakosci. Caly proces
tworczego dziatania przyjmuje ksztalt petli. Dzigki temu dzialaniu Japonczycy stali sig
specjalistami w stosowaniu ,metody matych krokow”, a gtowny przedmiot ich dziatan to
ciagle ulepszany i doskonalony proces [Hampden, 1998, s.160].

Konstatacje te nie powinny dziwi¢, bowiem jak juz zostato to wykazane na tamach tej
pracy — japonskie doswiadczenia mialy zrodlowy wplyw na powstanie benchmarkingu i
niewatpliwie poszczegoélne prezentowane tutaj metodyki benchmarkingowe w znacznym

stopniu bazujg na tym japonskim modelu.

3.3. Wybor optymalnej procedury benchmarkingu

Zdaniem autora pracy, trudno tutaj wyrézni¢ zdecydowanie najlepsza metodyke
benchmarkingowa. Jednoznaczna rekomendacja, ktorejS z zaprezentowanych procedur
benchmarkingu, jest zadaniem trudnym, bowiem autor pracy nie dokonal ich praktycznej
weryfikacji, ktora upowaznialaby do dokonania oceny. Prawdopodobnie jednym z
najwazniejszych elementow jest rzetelnos¢, konsekwencja i1 dokladnos¢ w realizacji
poszczegblnych faz i etapow jakiejkolwiek metodyki zaprezentowanej tutaj. Baza, dla
wszystkich tych metodyk byla pionierska metodyka R. C. Campa, ktéry bazowal na
doswiadczeniach japonskich. Jednak jak twierdzi A. Wegrzyn najwigksza wiedzg i
do$wiadczenie praktyczne w zakresie stosowania procesu posiada APQC (American
Productivity and Quality Centre). Wieloletnia praktyka tej instytucji w stosowaniu
benchmarkingu, owocujaca dziesigtkiem pomysinie przeprowadzonych projektow sklania
tego autora do wysunigcia tezy, iz metodyka benchmarkingu, przez niq stosowana jest
najbardziej efektywna [Wegrzyn, 2000, s.106].

1. Trudno si¢ nie zgodzi¢ z tq argumentacja, jednak APQC jest instytucja pochodzaca z
USA i $wiadczaca ustugi na rzecz tamtejszych przedsigbiorstw, ktore na pewno, pomimo

postepujacej globalizacji, roznig si¢ od przedsigbiorstw europejskich. Dlatego zdaniem
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autora warto zarekomendowaé metodyke opracowana przez B. Karlofa i S. Ostbloma®' .
Autorzy ci pochodza ze Szwecji 1 takze, jak sami mowia posiadaja praktyczne
doswiadczenie we wdrazaniu metody benchmarkingu w przedsigbiorstwach. Ich zdaniem
benchmarking stanowi usystematyzowany proces, ktorego celem jest poszukiwanie
doskonatosci. Znalezienie wzoru doskonatosci umozliwia z kolei poznanie jego istoty i
sktadajacych si¢ nan proceséw. Po ich przyswojeniu dana organizacja bedzie mogta by¢
zaliczona do klasy liderow. Aby okresli¢ dziedziny, w ktérych mozna osiagnaé poprawe,
nalezy  stale obserwowa¢ zmieniajace si¢ otoczenie. Po wyznaczeniu tych dziedzin
mozna uruchomi¢, przeprowadzi¢ i zakonczy¢ — majacy odpowiednig strukturg¢ — proces
benchmarkingu. Wedlug tych autoréw, proces benchmarkingu powinien sklada¢ si¢ z

pieciu etapow (rys nr 10).

i 1
Podjecie decyzji, co do

przedmiotu
benchmarkingu

T

Rozpoznanie
wspoluczestnikow
benchmarkingu

v

Zbieranie informacji

— ;_
Analiza

——

Adaptacja

" ==

Rys nr 10. Pig¢ etapéw procesu benchmarkingu.
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Karlof, 1995, s.214].

*'B.Karlsf i S. Ostblom sa znanymi w Szwecji specjalistami w dziedzinie zarzadzania przedsigbiorstwem.
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Takie rozwigzanie pozwolilo osiggnac sukces w duzej liczbie przeprowadzonych
projektow. Tak samo, jak w przypadku poprzednich metodyk podkresla si¢ tutaj znaczenie
ciagtosci i kontynuacji procesu benchmarkingowego.

Przedstawiony schemat, bedzie stanowil podstawe dalszych rozwazan i analiz
dotyczacych procesu benchmarkingowego. Szczegély, dotyczace przebiegdw
poszczegblnych etapoéw, zostang dokladnie zaprezentowane i opisane w nastgpnych
podrozdziatach pracy. Pierwszym etapem procesu benchmarkingu, zgodnie z

rekomendowana procedura, jest - podjecie decyzji co do przedmiotu benchmarkingu.

3.3.1. Podjecie decyzji co do przedmiotu benchmarkingu.

Pierwszy etap procedury benchmarkingu polega na ustaleniu, jakie informacje chce
uzyska¢ organizacja w wyniku tego procesu. Celem prac, prowadzonych w tej fazie
rozpatrywanego procesu jest rozpoznanie pojawiajacych si¢ w badanej organizacji potrzeb,
do ktorych nalezy zastosowa¢ benchmarking. Aby wykona¢ to zadanie musimy
przeanalizowaé¢ 1 zrozumieé zaréwno potrzeby klientow tej organizacji, jak 1 procesy
sktadajace si¢ na jej dziatalno$¢ oraz istote tej dzialalnosci. Benchmarking mozna stosowaé
dla catej organizacji, jak rowniez dla jej elementow skladowych. Mozna uwzgledni¢ dwa
punkty widzenia: wewnetrzny, koncentrujacy si¢ na zagadnieniach produktywnosci, jak i
zewnetrzny, uwzgledniajacy opinie klientow organizacji. Dzigki benchmarkingowi mozna
analizowa¢ wyroby, sprzedaz, gatezie produkcji, obstuge klienta, systemy jakosci, organizacje
pracy itd. W istocie nie ma zadnych ograniczen w stosowaniu tej metody, poza wynikajacymi
z preferencji klientow i potrzeb organizacji. Aby okresli¢ , ktore z potrzeb maja by¢ badane
za pomocg benchmarkingu, nalezy przeanalizowa¢ prowadzona dziatalno$¢ i podjaé probe
wyznaczenia odpowiednich dziedzin do zastosowania tej metody. Czasami, jeszcze przed
rozpoczeciem prac, jest wiadome, jakie to dziedziny, w innych przypadkach trzeba
przeprowadzi¢ szczegétowa analiz¢ przedsigbiorstwa, aby zawezi¢ zakres  badan i
odpowiednio je ukierunkowa¢. Warto podkresli¢, ze wyboru przedmiotu analizy dokonujq w
glownej mierze pracownicy, zatrudnieni w danej organizacji [Karlof, 1995, s.100].

Podobne wnioski stawia K. Obloj, ktory pisze, iz we wstepnym etapie benchmarkingu
wazne jest dokladne rozpoznanie swojej wlasnej firmy, jej sit i stabosci, procesow lub

procedur, ktore firma chee usprawnié [Obtog, 1997, s.108].
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Wedtug J. Czekaja, D. Dziedzica, T. Kafla, Z. Martyniaka, nie ma Zzadnych
ograniczen co do tego co moze by¢ przedmiotem badan. Tylko konkretne mozliwosci danego
przedsigbiorstwa, a zwlaszcza przyjete priorytety, np. rynkowe, zmuszaja do selekcji
potencjalnego zbioru obiektéw analiz i porownafh. Autorzy ci zalecaja aby centralnymi
obiektami badan byly gtownie produkty lub zasadnicze funkcje i procesy przedsiebiorstwa.
SzczegOlng uwage nalezy skupi¢ na tych czynnikach, w ktérych kryje si¢ znaczny potencjat
racjonalizacji (np. obnizka kosztéw, wzrost produktywno$ci) i ktére maja jednocze$nie
kluczowe znaczenie w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej. Z tego tez wzgledu realizacje
tego etapu nalezy rozpoczaé od okreslenia kluczowych czynnikéw sukcesu wplywajacych na
pozycje rynkowg firmy i poziom zadowolenia klientow, a dopiero na tej podstawie mozna
przystapi¢ do wyznaczenia szczegolowych obiektow badan ( funkcji, procesow itp.) [Czekaj,
1996, s.45].

Takie same stanowisko prezentuje J. Skalik®, ktory mowi, iz przedmiotem porownan
w organizacji moga by¢ wszystkie realizowane przez nia procesy oraz skutki odczuwane
wewnatrz instytucji jak i w jej otoczeniu. Biorac jednak pod uwage stluzebny wobec
otoczenia charakter wigkszosci organizacji, o wyborze obszar6w poréwnan powinna
decydowaé pozycja analizowanej organizacji w otoczeniu oraz czynniki warunkujace
osiagni¢cie sukcesu rynkowego. O wyborze obszaré6w poréwnan, zdaniem tego autora,
powinny decydowa¢ rowniez potrzeby informacyjne, wynikajace z problemow,
odczuwalnych przez osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie poszczegédlnych obszaréw
instytucji. Waznym czynnikiem wyboru jest wigc znajomo$§¢ organizacji, ktora si¢ zarzadza,
specyfiki jej dziatania oraz mozliwosci uzyskania informacji z otoczenia. Pomimo tego, iz
konkretne priorytety zmuszaja do selekcji potencjalnego zbioru obiektéw analiz i poréwnan,
to wybor przedmiotu benchmarkingu jest przede wszystkim kwestia indywidualng 1 zalezy od
celow, ktore zamierza si¢ osiggnaé w zarzadzaniu organizacja.

Innym aspektem jest to, iz podjecie decyzji co do przedmiotu benchmarkingu wigze
sie ze znajomoscia wlasnego przedsigbiorstwa. Stosujac benchmarking mozna, — juz na
samym poczatku pracy — zrobi¢ zasadniczy krok ku osiagnigciu sukcesu. Nalezy dokonaé
analizy dziatalno$ci organizacji oraz okre$li¢, do jakich  dziedzin tej dziatalnosci
chcielibySmy zastosowa¢ benchmarking. Trzeba opisa¢ elementy skiadowe dzialalnosci i
spetniane funkcje, traktujac je jako procesy. Dziatania organizacji muszg by¢ przedstawione

w postaci sieci przeplywow. Potrzebne jest nastgpnie podjecie staran, aby stworzy¢

%2 Poglad przytoczony za A. Wegrzynem [Wegrzyn, 2000, 5.108]
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strukturalny obraz przedsigbiorstwa oraz ustali¢, jakie sg nieodiaczne jego czesci skladowe.
W wyniku takiego postgpowania mozna w wielu przypadkach skonstruowaé solidng
podstawe, na ktérej mozna zbudowaé program zastosowania benchmarkingu. Aby dokona¢
identyfikacji przedmiotu benchmarkingu, nie wystarczy po prostu wyznaczyé pewne
dziedziny, ktére nastepnie beda poddane analizie. Nalezy takze doglebnie wyjasni¢, jakie
czynniki maja wplyw na wyniki uzyskiwane przez kandydata, z ktorym bedziemy si¢
poréwnywac. Trzeba takze odpowiedzie¢ na pytania, ktore z czynnikow majacych zasadnicze
znaczenie dla dziatalno$ci badanej organizacji, musza by¢ zmienione, aby organizacja ta
mogta wejs¢ do $wiatowej czotéwki? Jakie czynniki maja decydujace znaczenie dla
efektywnoéci dziatania tych organizacji, ktoére do tej czolowki naleza? Inaczej mowiac,
musimy mie¢ petna $wiadomos¢, co do czynnikow, ktore maja decydujacy wplyw na
efektywno$¢ dziatania w badanej sferze. Dzigki temu mozemy okresli¢ w jaki sposob
przedsigbiorstwa, z ktérymi poréwnujemy si¢, osiagnely w odniesieniu do tych czynnikow
poziom uznawany za wzor doskonatosci [Karlof, 1995, s.109]

Opisywane powyzej problemy maja soje odzwierciedlenie graficzne na rysunku nr 11.
Schemat ten zaproponowany zostat przez G.H. Watsona Rysunek pokazuje, w jaki sposob
firmy takie jak Boeing, Motorolla i Xerox, postgpuja w przypadku wyboru, co ma by¢

przedmiotem benchmarkingu.

CZYNNIKI SUKCESU

Kto jest
najlepszy ?

Co poréwnac ?

Zbieranie
danych

M O
Y | ANALIZA N
DANYCH I

Jak my to Zbieranie Jak oni

to robig ?

PROCESY, PRODUKTY, METODY

Rys nr 11. Wybér przedmiotu benchmarkingu
Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie [Watson, 1993, s.55]
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Dodatkowym sposobem, ulatwiajacym wybor przedmiotu benchmarkingu, jest
rozpoznanie opinii ludzi spoza organizacji, ktérzy korzystajg z naszej dziatalnosci (najwieksi i
najwazniejsi klienci). Jest to szczegdlnie pomocne do okreslenia dziedzin, w ktérych nalezy
zastosowaé benchmarking. Wiele informacji tego typu jest zbieranych w przedsigebiorstwie w
postaci przegladu rynkéw, analiz dotyczacych kupujacych, nastawienia klientow. Po
przeprowadzeniu rozpoznania jakie informacje znajduja si¢ w przedsigbiorstwie i podjeciu
decyzji, czy sa one wystarczajagce mozna przystapi¢ do nowych badan. Praktyka pokazuje, ze
w niewielu przypadkach konieczne jest przeprowadzenie badan na wielka skale, najczesciej
wystarcza przeprowadzenie kilku rozmoéw telefonicznych. W badaniach nalezy zwrécic
szczegblng uwage na:

e jakos$¢ produktow postrzegang przez klientow,

e opinie, jak wyrob sprawdza si¢ w uzytkowaniu,

e zmiany opinii klientow w czasie,

e w jakich segmentach rynku dziata nasze przedsigbiorstwo.

Potrzebne informacje mozna rowniez uzyska¢ w dziatach zwigzanych bardzo blisko z
klientem czyli w dziale sprzedazy, dziale obstugi, dziale napraw. Mozna tez analizowac
wskazniki, takie jak czestos¢ skarg, ilos¢ reklamacji w czasie gwarancji, zuzycie czesci
zamiennych, ilo$¢ napraw itp. Cale to poszukiwanie i analizowanie ma na celu okreslenie
dziedzin, w ktoérych istnieja mozliwosci wprowadzenia udoskonalen [Nogalski, 1998, s.218].

Innym waznym problemem jest podjecie decyzji o glebokosci badan
benchmarkingowych. Przez glebokos¢ nalezy tu rozumie¢ poziom szczegotowosci
dokonywanych poréwnan. Powszechng praktyka w stosowaniu benchmarkingu jest
postugiwanie si¢ trzema poziomami szczegélowosci. Pierwszy dotyczy calej organizacji; dwa
pozostate odpowiednio coraz nizszych szczebli organizacyjnych. Stosujac benchmarking do
sfery produktywnosci, punktem wyjSciowym rozwazan moze by¢ analiza produktywnosci
wyrazonej w kategoriach wartos$ci dodanej liczonej na jednego zatrudnionego. Nastepny krok
polega na wyodrebnieniu zasadniczych czeéci skladowych wyrazenia okreslajacego wartosé
dodana, takich jak sprzedaz, zakupy, koszty osobowe, koszty ogdlne i koszty kapitatu. Z kolei
wydzielone czeéci skladowe nalezy przedstawi¢ jako funkcje wybranych zmiennych, na
przyktad poziomu kosztow ogélnych na jednego zatrudnionego, kosztéw osobowych na
zlotbwke sprzedazy itp. W nastgpnym etapie, aby osiagna¢ glebsze zrozumienie
zachodzacych zjawisk, mozemy dokonaé¢ dalszej dekompozycji przedsigbiorstwa i

przeanalizowa¢ badane zagadnienia jeszcze bardziej szczegélowo.
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Takie uszczegotowianie zagadnien jest bardzo pomocne jezeli nie mamy pewnosci co
do ktorego segmentu lub segmentéw przedsigbiorstwa powinnismy zastosowaé
benchmarking. Nalezy wigc rozpoczal prace od analizy przedsiebiorstwa jako catosci, a
nastepnie krok po kroku schodzi¢ w dot szczebli organizacyjnych w celu identyfikacji
dziatow, w ktoérych nalezaloby wprowadzi¢ udoskonalenia. Takie podejscie jest bardzo
skuteczne dla organizacji nalezacych do sektora publicznego oraz przedsigbiorstw
monopolistycznych, ktére czesto nie orientujg si¢ w istniejacych mozliwosciach, jakie
pomogtyby udoskonali¢ dziatania wchodzacych w ich skiad jednostek [Karlof, 1995, s.109].

Interesujaca propozycja, na temat podjecia decyzji o przedmiocie benchmarkingu, jest
stanowisko J. Meyera. Wedlug niego, proces benchmarkingu w przedsigbiorstwie nalezy
rozpoczaé od analizy stabych i mocnych stron przedsigbiorstwa, w celu zgodnego ustalenia
gdzie w przedsigbiorstwie znajduja si¢ najstabsze miejsca wymagajace natychmiastowych

dziatan naprawczych.

Nie za wiele proceséw benchmarkingowych na raz !

J

Ustalenie priorytetu

Waga strategiczna.
Procesy majace znaczacy wplyw
na sukces rynkowy.

Znaczace konsekwencje. B -
Gotowosé

Procesy, wplywajace na:

D Koy | [ Priertey el

e  Obroét b . _ _ i
enchmarkingowe

e  Produktywnos¢ kapitalu g <: ﬁldone p;aco\y:lgg 53

e Produktywnos¢ tywowani

- =

Kompleksowa redukcja.
Procesy, ktore majq znaczacy wplyw na wydajnosc
produkcji,

Rys nr 12. Kryteria ustalania priorytetow dla proceséw benchmarkingowych.
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Meyer, 1997, 5.286]
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Decydujace znaczenie maja tu takie kryteria:
e strategiczne znaczenie,
e wynikajace konsekwencje,
e gotowosC organizacyjna,
e kompleksowa redukcja.
Wymienione kryteria pozwalajg na uniknigcie podjecia dziatan benchmarkingowych odnosnie
obszaréw, majacych mniejsze znaczenie dla przedsigbiorstwa. Dzialania te bylyby tylko
rozwijaniem kosztownej i zabierajacej wiele czasu ,turystyki benchmarkingowej”, ktorej
rezultaty sa nizsze od oczekiwanych. Sygnalizuje si¢ tutaj wage i znaczenie gotowosci
organizacyjnej, zwlaszcza wtedy, gdy benchmarking jest wprowadzany w przedsigbiorstwie
po raz pierwszy. Szczegoélnie przy pierwszej realizacji benchmarkingu w przedsigbiorstwie,
powinien by¢ on wprowadzany przy wspoéludziale i za zgoda pracownikow. Benchmarking
jeszcze stosunkowo czesto jawi si¢ w wielu organizacjach jako nowa metoda zarzadzani i
jako taki budzi opor [Meyer, 1997, 5.286].
Podsumowujac mozna przyjac, ze pierwszy etap benchmarkingu, to znaczy okreslenie
przedmiotu konfrontacji, obejmuje nastgpujace zagadnienia:
e W jakich dziedzinach istnieje potrzeba zastosowania benchmarkingu i w ktérych
jednostkach organizacyjnych ona wystepuje?
e Jaka jest opinia ludzi spoza organizacji o efektywnosci jej dziatania?
e Gruntowne poznanie wiasnej organizacji. Przeglad i dokumentacja dzialan prowadzonych
przez dang organizacje¢.
e Jezeli nie wiadomo, do ktérej z dziedzin powinien by¢ zastosowany benchmarking, nalezy
zebraé informacje o czynnikach, ktore majq decydujacy wptyw na efektywnosé dziatania

e Nalezy podjac decyzje o szczegdtowosci prowadzonych badan.

Ujmujac problem wyboru przedmiotu benchmarkingu jeszcze bardziej syntetycznie,
nalezy stwierdzi¢, iz najodpowiedniejszym obszarem analiz benchmarkingowych sa te
obszary, gdzie tkwig Zrédla przewagi konkurencyjnej i zwigzane z nimi umiejetnosci.
Skupienie potencjalu badawczego na tych dziedzinach i umiejgtne ich usprawnienie
powinno, w stosunkowo krétkim czasie, przynie$¢ zauwazalne oznaki poprawy sytuacji w

przedsigbiorstwie.
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3.3.2. Rozpoznanie wspoéiuczestnikow benchmarkingu

Po dokonaniu wyboru przedmiotu benchmarkingu, przychodzi kolej na przejscie do
drugiego etapu. Celem tego etapu jest rozpoznanie — a w dalszej kolejnosci nawigzanie
kontaktow — firm i organizacji, o ktorych mozna powiedzieé, ze stanowig czolowke w
dziedzinach skupiajacych nasza uwage.

Najogoélniej mozna powiedzieé, ze etap ten polega na wyszukaniu partnera
benchmarkingu, ktéry moglby by¢é wzorcem, punktem odniesienia. Poréwnanie do takiego
partnera umozliwi poznanie réznic wystgpujacych miedzy praktyka innych firm a wlasna.

Waznym aspektem tego etapu jest podkreslenie, ze chodzi o pozyskanie partnera co
zwigzane jest z okreSlonymi konsekwencjami. Przez sam fakt nadania tym firmom i
organizacjom miana partnera benchmarkingu podkresla si¢, ze stosunki, ktére chcemy z nimi
nawigzaé, beda mialy charakter otwartej wymiany informacji; nie beda za§ mialy nic
wspolnego ze szpiegostwem przemyslowym lub jakimkolwiek innymi dziataniami o
podobnym zabarwieniu. Przeciwnie, w wyniku tych kontaktow powinna powstaé platforma
wymiany pogladow, ktéra umozliwi nawiazanie i rozwini¢cie dlugotrwatej wspolpracy przy
realizacji zadan i1 projektow benchmarkingowych. Poruszone tu problemy relacji pomig¢dzy
benchmarkingiem a szpiegostwem beda przedmiotem bardziej szczegétowych rozwazan w
dalszej czesci pracy.

Wedlug B. Andersena  etap poszukiwania partnera benchmarkingu powinien
przebiegaé zgodnie z nast¢gpujacym planem:

1. Stworzenie zestawu kryteriow, ktére idealny partner benchmarkingowy powinien
spetniac.

2. Identyfikacja potencjalnych partnerow benchmarkingowych.

3. Poréwnanie potencjalnych partneréw i1 wybor jednego lub wigce;.

4. Nawigzanie kontaktu z wybranymi partnerami i uzyskanie ich zgody na uczestnictwo w
badaniach [Andersen, 1998, s.204].

Samo zlokalizowanie w otoczeniu organizacji, ktore stanowia wzor doskonatosci,
moze by¢ przy pewnych uwarunkowaniach zadaniem stosunkowo tatwym. Nagromadzone
doswiadczenie i wiedza, ktéra posiada przedsigbiorstwo, moga wystarczyC, aby wskazac
organizacje spelniajace warunki idealnego partnera benchmarkingowego. Z informacji
podawanych przez $srodki masowego przekazu oraz z publikowanych raportéw mozna dosé

dobrze zorientowa¢ sie, ktore firmy i organizacje mogg by¢ znakomitymi partnerami w
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pracach dotyczacych benchmarkingu. Jednakze, co nalezy mocno podkreslic w wielu
przypadkach poszukiwanie wzoru doskonatosci moze by¢ zwiazane z koniecznoscig
prowadzenia systematycznej analizy réznych rodzajow dzialalnosci handlowej 1
przemystowej [Karlof, 19956, s.138]. Takie badania mogg si¢ jednak wigza¢ z koniecznoscia
ograniczenia ich zakresu juz na samym poczatku, bowiem badanie, odnoszace si¢ do
wszystkich mozliwych i potencjalnych organizacji, moze okaza¢ si¢ w praktyce
niewykonalne. Dlatego najpierw nalezy stworzy¢ zestaw kryteriow charakteryzujacych
idealnego partnera, a nastgpnie konsekwentnie go poszukiwa¢. W fazie poszukiwan, wiele
potencjalnych zZrodet informacji moze by¢ wykorzystanych. Pierwszym z nich, jest sama
organizacja i jej oddziaty. Nastepnym zroédiem moga by¢ klienci, dostawcy oraz inne firmy, z
ktorymi nasza organizacja wspOlpracuje. Ponadto istnieja stowarzyszenia i1 organizacje
branzowe, ktore posiadaja znaczng wiedz¢ na temat firm dziatajacych w danym sektorze.
Wedlug Z. Martyniaka, pierwszym krokiem w wyborze partnera benchmarkingu
powinno by¢ okreSlenie przedsigbiorstw najlepszych z punktu widzenia syntetycznych
wskaznikoéw efektywnosci, takich jak rentownos$¢, zyskownos¢ czy stopa zysku itp., ktore sa
publikowane w raportach rocznych firm, dostgpnych dla wszystkich zainteresowanych. W
USA tego rodzaju informacje mozna uzyska¢ w informatycznych bankach danych. Odnosnie
wskaznikow efektywnosci jest polecany bank danych Kompass, a np. jesli chodzi o
informacje natury handlowej — bank danych SCRL. Wedtug tego autora, takie banki danych
sq pierwszym i podstawowym zrodlem czerpania informacji o potencjalnych partnerach
benchmarkingu. Drugim glownym Zzrédtem sa stowarzyszenia zawodowe, branzowe lub
funkcjonalne. Do takich stowarzyszen w Polsce mozna zaliczy¢ np. Naczelng Organizacje
Techniczng - NOT, Stowarzyszenie Ksiggowych Polskich. Ponadto nalezalo by wymieni¢
jeszcze instytuty naukowo badawcze (np. Glowny Instytut Goérnictwa w Katowicach czy
Instytut Przemystu Maszynowego ,,ORGMASZ” w Warszawie), biura konsultingowe czy
nawet indywidualnych, wybitnych profesjonalistéw. Ci ostatni maja na ogét ambicje¢ ,.bycia
na biezaco”, jesli chodzi o postep w swojej specjalnosci. W tym celu studiuja najnowsza
literature fachowa, biora udzial w sympozjach i seminariach naukowych, utrzymuja kontakty
z przodujacymi firmami. Dokonane przez tego autora, ogolne zestawienie zrodet informacji o

potencjalnych partnerach benchmarkingowych jest przedstawione w tabeli nr 7.
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Tabela nr 7.

Zrédta informacji w benchmarkingu

Zrédla
Bezposrednie Posrednie
Wiasna baza danych Stowarzyszenia zawodowe
Raporty wewngtrzne Sektorowe bazy danych
Publikacje wewngtrzne Czasopism profesjonalne

Prace badawczo-rozwojowe
Ogloszenia prasowe

Prospekty reklamowe

Salony wystawowe

Kontakty osobiste z partnerami
Biografie wybitnych menedzerow
Dystrybutorzy sprze¢tu
komputerowego

Wyzsze uczelnie

Instytuty naukowo-badawcze
Biura konsultingowe

Badanie opinii klientow

Seminaria szkoleniowe

Materialy z konferencji naukowych
Izby przemystowo-handlowe

Zrodlo: [Martniak, 1996, s.313]

Wyczerpujacg i syntetyczng liste zrodel pomocnych w identyfikacji potencjalnych

partnerow benchmarkingowych przedstawit A. Wegrzyn. Przyktady takich zrodet to:

Informacja publiczna, np. urzedy statystyczne, biura radcéw handlowych, biura handlowe,
izby przemystu i handlu, organizacje migdzynarodowe jak np. OECD,

Organizacje handlowe i przemystowe, stowarzyszenia, business — kluby, ktére moga
dostarczy¢ odpowiednie dane statystyczne i raporty,

Konferencje i seminaria, targi i wystawy,

Publikacje, np. raporty roczne spotek publicznych, wydawnictwa branzowe,
specjalistyczna prasa, ksiazki i indeksy, katalogi przedsigbiorstw, katalogi produktow,
wydawnictwa wewnetrzne organizacji,

Eksperci zajmujacy si¢ okre$long branza, instytucje naukowe, centra badan, firmy
konsultingowe 1 wyspecjalizowane instytucje doradcze jak np. Polskie Centrum
Produktywnos$ci w Warszawie,

Sie¢ wilasnych partner6w organizacji np. dystrybutorzy, klienci, konkurenci, dostawcy
doradcy,

Izby benchmarkingowe np. International Benchmarking Clearinghouse przy APQC,
Wiasna znajomo$¢ rynku oraz poszukiwania prowadzone na wilasng reke, np. kontakty

osobiste pracownikow organizacji,
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¢ Firmy notowane na gietdzie, zdobywcy nagrod, firmy posiadajace certyfikaty jakosci,

e Instytucje finansowe np. domy maklerskie, banki.

W opinii A. Wegrzyna, interesujacym a zarazem efektywnym zrédiem informacji o
potencjalnych partnerach moze by¢ sektor bankowy. Dla przyktadu polskie banki
komercyjne, poprzez prowadzong dziatalnosé kredytowa i inwestycyjna, a takze doradcza w
ramach prowadzonych programéw restrukturyzacyjnych wiasnych spotek portfelowych,
wchodza w posiadanie wielu informacji w zakresie sytuacji finansowej i rynkowej
przedsiebiorstwa, osiaganego przez nie poziomu efektywnosci, a takze wystepujacych w
danej branzy trendach organizacyjnych i technologicznych. W przypadku posiadania przez
bank, w portfelu inwestycyjnym lub kredytowym podmiotéw o podobnej lub jednakowej
specyfice dzialania, problem partnerstwa benchmarkingowego jest latwiejszy [Wegrzyn,
2000, s.123].

Innym bardzo uzytecznym zrodiem umozliwiajagcym dokonanie wyboru
przedsigbiorstw - wzorcéw moze by¢ katalog firm nagrodzonych wyr6znieniami ,Malcolm

Baldridge Award”, czy ,,European Quality Award”.

Wybér Partnera

Po wypracowaniu pozycji odno$nie firm wzorcéw, przeprowadza si¢ ich oceng,
majaca wylowi¢ te, w ktorej beda przeprowadzone szczegdlowe analizy i poréwnania.
Kryteria wyboru moga stanowi¢ zbiezno$¢ profilu dziatalnosci, gotowos¢ do wspolpracy,
stopien zblizenia do realnego best in process. Wiodacq rolg, wérod wymienionych kryteriow,
odgrywa tutaj gotowos$¢ do wspolpracy 1 temu zagadnieniu nalezy poswieci¢ wigcej uwagi.
Pamigta¢ jednak nalezy, iz naklonienie wybranej organizacji do wspolpracy jest trudne w
przypadku, gdy jest ona bezposrednim konkurentem. W takim wypadku nalezy zaznaczy¢, iz
chodzi o otwarta wymiane informacji oraz ze wspdlpraca taka przyniesie korzysci obydwu
stronom[Duk, 1998, s.144].

Nastgpnym waznym problemem jest okreslenie optymalnej iloSci partnerow
benchmarkingowych odno$nie jednego procesu benchmarkingu. Na ogét rekomenduje sie
tutaj wybor wigcej niz jednego partnera benchmarkingowego. Typowa liczba partnerow
zawiera si¢ w zakresie od trzech do pigciu. Oczywiscie, im wigksza liczba partnerow tym
wigksze koszty badania, jednak w takich wypadkach istnieje wigksze prawdopodobienstwo

poznania najlepszego interesujacego nas rozwigzania.
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Nawigzanie kontaktu z partnerami benchmarkingowymi

Jest to juz koncowa faza drugiego etapu procesu benchmarkingowego tj. rozpoznania
wspohluczestnikow procesu benchmarkingu. Faza ta jest faza o strategicznym znaczeniu dla
sukcesu catego procesu badan. Odmowa wspolpracy ze strony partnera moze zniwelowac
dotychczasowe wysitki organizacji i poniesione naklady pracy oraz $rodkoéw finansowych.
Moze takze spowodowaé konieczno$¢ prowadzenia dalszych poszukiwan potencjalnych
partnerow, co wiaze si¢ ze stratg czasu i wigkszymi kosztami.

Praktycy w przeprowadzaniu benchmarkingu wskazuja na istnienie dwoch prostych
regul, ktérych przestrzeganie pozwoli bez trudnosci nawigza¢ kontakt z przysztym partnerem
benchmarkingowym:

1. Nalezy zatelefonowaé lub napisaé krotki list, aby wyjasni¢ nasze zamierzenia, musimy
takze poprosi¢ 0 wyznaczenie terminu wstegpnego spotkania.
2. Cel tego spotkania jest dwojaki:
a) omoéwienie projektu
b) przekazanie informacji, ktore sa niezbedne drugiej stronie, aby mogla podjac
pozytywna decyzj¢ — wyrazi¢ zgode.

Pierwszemu kontaktowi z przyszlym partnerem powinna przyswiecaé tylko jedna
intencja: ustalenie daty wstepnego spotkania. W tym stadium kontaktow nie powinno si¢
zmusza¢ drugiej strony, aby bez namystu podjeta decyzje o uczestnictwie w projekcie, chyba,
ze przyszly partner samorzutnie zasugeruje takie rozwiazanie. Nalezy przygotowac krotki list,
w ktoérym prostym jezykiem zostang opisane nasze zamierzenia. List ten trzeba skierowaé do
kierownictwa organizacji, z ktora chcemy wspoipracowaé. Zorganizowanie w ten sposob
wstepnego spotkania nie powinno z reguly nastrecza¢ zadnych klopotow. Wstepne spotkanie
z przysztym partnerem benchmarkingowym nalezy ograniczy¢ tylko do dwoch celow.
Pierwszy sprowadza si¢ do przedstawienia i oméwienia projektu; natomiast drugi polega na
dostarczeniu informacji, ktore sg potrzebne drugiej stronie, aby mogta podjaé decyzje.

Porzadek wstepnego spotkania z wybranym partnerem benchmarkingowym powinien
obejmowac nastepujace punkty [Korlof, 1995, s.154-155]:

1. Osoba podejmujqca starania o nawiqzanie kontaktu z wybranq firmq, przedstawia siebie
a nastepnie organizacje, kiorq reprezentuje.
Prezentacja powinna zawiera¢ dobrze opracowane dane o wilasnym przedsigbiorstwie.
Aby zdoby¢ zaufanie, juz przy pierwszym kontakcie nalezy przekaza¢ wiecej danych, niz

zawierajg roczne sprawozdania z dzialalno$ci reprezentowanej przez nas organizacji.
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Trzeba omowi¢ interesujace wydarzenia, ktoére mialy miejsce w naszej organizacji, oraz
nasze osiagni¢cia. Dzigki takiemu postgpowaniu wzrosnie zaufanie do przedstawiciela
naszej firmy jako konkretnej osoby. Udowodnimy tez, ze traktujemy powaznie nasze
propozycje dotyczace benchmarkingu.

2. Cel i zadania projekiu dotyczqcego benchmarkingu.
Trzeba wyjasni¢, jaki jest ogélny cel i konkretne zadania proponowanego projektu,
dotyczacego benchmarkingu. Nalezy rowniez okresli¢ , jakie dziedziny sa przedmiotem
naszego zainteresowania. Warto tez przedstawi¢ zamierzenia, ktére mamy nadzieje
urzeczywistni¢ w wyniku realizacji projektu. Nie powinno si¢ przyjmowac zatozenia, ze
wszyscy, do ktérych si¢ zwracamy, traktuja benchmarking jako narzedzie stuzace
podnoszeniu efektywnosci; trzeba wigc omowié metodologie tworzaca podstawe tego
podejécia. Nalezy takze wyjasni¢ zasady etyki, obowigzujace przy realizacji projektow
benchmarkingowych®. W mysl tych zasad nie staramy sie uzyskaé od innych takich
informacji, ktérych sami nie byliby$my sklonni wyjawic.

3. Plan projektu i planowanie dziatan.
W analizowanym stadium wzajemnych kontaktow nie wystepuje zazwyczaj koniecznos¢
szczegbtowego omawiania planu projektu. Jednak kilka zagadnien nalezy poruszy¢. Po
pierwsze, powinno si¢ podac¢ jakiego typu informacjami jestesmy zainteresowani, jakie
wskazniki efektywnosci chcemy poréwnywaé, jaki jest docelowy poziom szczegdtowosci
rozwazan itp.. Po drugie, dobrze byloby przekazaé pewne sugestie dotyczace
proponowanego przez nas harmonogramu prac.

4. Przygotowanie sprawozdania z realizacji projektu.
Wspohuczestnik procesu benchmarkingowego jest uprawniony do otrzymania koficowego
raportu z badan, w chwili gdy zostanie on opracowany. Charakter tego raportu jest
uzalezniony od sposobu realizacji projektu. W przypadku wspolnego projektu
benchmarkingowego, w ktéorego wykonaniu uczestnicza zespoly projektowe
reprezentujace wszystkie zainteresowane stron, sprawozdania i dokumentacja projektu sa
takze opracowywane wspolnie. Moze réwniez wystapi¢ sytuacja, w ktorej jedna ze stron
jest zainteresowana poréwnaniem si¢ z druga, by¢ moze przy wspétudziale kilkunastu
innych firm badZ organizacji. W tym przypadku zawarto$¢ zbiorow danych oraz zakres
wynikow przeprowadzonej analizy, ktoére beda przekazywane poszczegoinym

uczestnikom w postaci raportu koncowego, musza by¢ z gory uzgodnione. Najbardziej

% Etyka benchmarkingu jest przedmiotem szczegélowych rozwazan w rozdziale IV pracy.
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powszechng 1 zalecang praktyka jest dostarczanie uczestnikom raportu opracowanego przy
zachowaniu anonimowosci autoréw, w ktérym okreslone informacje sa podane w postaci
zakodowanej. Firmie, z ktora si¢ poréwnujemy, podajemy oczywiscie sposob kodowania
informacji jej dotyczacych.

Pomimo zastosowania si¢ do tych punktéw, nie nalezy byé zdziwionym, jezeli

potencjalny partner benchmarkingowy odmowi wspolpracy. Powodow tej odmowy moze byc

bardzo wiele i moga one by¢ bardzo zlozone. Do najcze$ciej wymienianych w literaturze

przedmiotu naleza;

Obawa przed ujawnieniem informacji decydujacych o uzyskaniu przewagi
konkurencyjnej (szczeg6lnie w przypadku benchmarkingu konkurencyjnego). Potencjalni
partnerzy, nawet jezeli nie sa bezposrednimi konkurentami, obawiaja si¢ niekiedy
przekazaé informacje, wyjasniajace zrodto wlasnego sukcesu rynkowego. Obawa przed
utrata kontroli nad przekazywang informacja moze determinowaé rezygnacje z
nawiazania wspolpracy benchmarkingowej [Wegrzyn, 2000, s.126].

Technokratyczny kult samowystarczalnosci panujacy w niektorych organizacjach.
Przedstawiciele takich firm sg tak dumni z sukcesow, ktére odnieéli, ze nie uwazaja za
wskazane czy konieczne uczenie si¢ czegokolwiek od kogokolwiek [Karlof, 1995, s.152]

Brak czasu 1 mozliwosci. Ich powodem moze byC¢ proces powaznych zmian
dokonujacych si¢ w wybranej przez nas firmie (np. firma, ktéra wybrano, jest w trakcie
realizacji procesu restrukturyzacji) 1 przez to ta firma nie ma juz zadnych zasobow, ktore
moglaby poswieci¢ na realizacj¢ projektu benchmarkingowego [Karlof, 1995, s.156]

Zbyt wysoka ocena wystawiona potencjalnemu partnerowi. Po wystuchaniu podanych
przez nas informacji i zapoznaniu si¢ z naszymi zamiarami przedstawiciele drugiej strony
mogga doj$¢ do wniosku, iz nie reprezentujq takiego poziomu doskonatosci jaki jest im
przypisywany. W takim przypadku beda sklonni odrzucié nasza propozycje, nie podajac
czesto powodu takiego postgpowania [Karlof, 1995, 5.156]

W literaturze problem odrzucenia propozycji wspolpracy przez potencjalnego partnera

benchmarkingowego nie wystepuje jednak czesto, oczywiscie pod warunkiem przestrzegania

obowigzujacych regul w nawigzywaniu wspolpracy. Nalezy pamigtac, iz uczestnictwo w

projekcie benchmarkingowym pozwala takze wybranej przez nas organizacji uzyska¢ pewne

korzysci. Zdobedzie bowiem wiedzg¢, o naszych sposobach prowadzenia dziatalno$ci

gospodarczej, inwestujac w zamian bardzo skromng ilo$¢ whasnych zasobéw. Pomimo tego,
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ze dzialalno$¢ wybranej organizacji jest przez nas uwazana za wzorzec, to jest wysoce
prawdopodobne, ze przeprowadzone badania zapewnig drugiej stronie nowy uzyteczny wglad
w rozpatrywane zagadnienie. Ponadto badana organizacja otrzyma informacj¢ o zasadach
benchmarkingu oraz zdobedzie praktyke w jej stosowaniu, nie ponoszac w zamian zadnych
dodatkowych kosztow. Posigdzie zatem wiedzg, ktora w przyszlosci bedzie mozna
wykorzysta¢ przy realizacji wlasnych projektow benchmarkingowych. Ponadto nie nalezy
zapomina¢ o wielkim wzro$cie zainteresowania, zarowno w kategoriach czysto ludzkich, jak 1
zawodowych, ktory zostaje pobudzony pojawieniem si¢ sposobnosci poznania innej
organizacji.

Zaktadajac, ze wybrana przez nas organizacja godzi si¢ na przeprowadzenie badan i
analiz benchmarkingowych, mozemy przystapi¢ do nastgpnego etapu procedury

benchmarkingowej jakim jest zbieranie informacji.

3.3.3. Zbieranie informacji.

Celem trzeciego etapu procesu benchmarkingowego, poswigconego zbieraniu
informacji, jest dostarczenie informacji niezbednej dla potrzeb analizy. Jednak zanim to
nastapi , nalezy pamigta¢ o jednej fundamentalnej zasadzie ,, nie mozna rozpoczyna¢ badan,
koncentrujgcych si¢ na innych przedsigbiorstwach bez dogl¢bnego zrozumienia procesow i
zjawisk zachodzacych w naszym przedsigbiorstwie”. Etap ten zawsze nalezy wfasnie
rozpoczynaé od wiasnego przedsigbiorstwa ®*. Analiza danych powinna opiera¢ si¢ na
catkowitym zrozumieniu proceséw realizowanych u siebie i w przedsigbiorstwie bedacym
obiektem porownania [Kupczyk, 1998, s.84]. Takie postepowanie wynika z dwoch powodow.
Po pierwsze, przyjecie za podstawe i skupienie zainteresowania na zagadnieniach bedacych
przedmiotem benchmarkingu pozwala nauczy¢ si¢ wiele o wlasnym przedsigbiorstwie. Po
drugie traktujac, wlasne przedsigbiorstwo jako system odniesienia, mozna doktadnie okresli¢ 1
wyszczegolni¢, jakiej informacji potrzebujemy. Dzigki temu, przedmiot naszych kontaktéw z
partnerami zewnetrznymi bedzie dokladniej okreslony, a jakos¢ danych, ktére uzyskamy,
bedzie lepsza.

Etap zbierania informacji wymaga doglgbnych badan oraz duzej otwartosci

intelektualnej. Nalezy bowiem zaakceptowa¢ konieczno$¢ uczenia si¢ poprzez obserwowanie

® Patrz takze np.: B. Nogalski [Nogalski, 1998, 5.223], B. Karlof [Karlof , 1995, 5.157]
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firm czesto odleglych swoim profilem od interesujacego nas sektora. Umiejetnosc
rozumowania i dostrzegania analogii jest podstawg przenoszenia zaobserwowanych u innych

sposobow organizacji. Faza zbierania danych wymaga badania sposobéw organizowania

dziatan stosowanych w réznych firmach ( tabela nr 8).

Tabela nr 8.

Benchmarking w firmie Xerox

Zmienne poréwnawcze

Firmy wzorcowe

Organizacja produkcji Fuji-Xerox
Zarzadzanie jakoscia Toyota, Komatsu
Fakturowanie i §cigganie naleznosci | American Expres
Prace badawczo-rozwojowe ATT, Hawlett-Packard
Dystrybucja LL. Bean Inc
Rozplanowanie fabryk Ford Motor Company
Kultura organizacji Procter & Gamble
Marketing Procter & Gamble
Wdrazanie strategii Texas Instruments

System informatyczny

Deere and Company

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Strategor, 1999, s.74] , [Kupczyk, 1998, s.83].

Faza gromadzenia danych jest w duzej mierze okresem cigzkiej 1 majacej okreslony
cel pracy, ktora wymaga licznych kontaktow z wspoéluczestnikami procesu benchmarkingu
oraz udziatlu we wspoélnych sesjach roboczych. O przysztym sukcesie decyduja takie czynniki
jak [Karlof, 1995, s.158]:

e stopien dokfadnosci zaplanowania i przeanalizowania zakresu pracy,
e wybor przedmiotu benchmarkingu,

e metoda mierzenia wynikow,

e wybor wspoluczestnika procesu benchmarkingu (firmy wzorca),

Trzeci etap procesu benchmarkingu — zbierania informacji — obejmuje nastgpujace
zasadnicze czynnosci:

e Sporzadzenie kwestionariuszy, uzupetnionych — jezeli wystgpuje taka konieczno$¢ —
odpowiednimi definicjami i wyjasnieniami.

e Zebranie informacji i opracowanie danych dotyczacych badanego przedsigbiorstwa.

e Uzyskanie danych od wspoétuczestnikéw benchmarkingu.

e Zebranie informacji z innych zrodet
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e Udokumentowanie zebranych informacji
e Sprawdzenie i zweryfikowanie posiadanych informacji, w celu uzyskania gwarancji, ze s
one w pelni akceptowane przez odpowiedzialnych przedstawicieli kadry kierowniczej

zaroOwno badanej organizacji jak i tej, ktora jest wspoluczestnikiem benchmarkingu.

Nalezy jednak podkresli¢, ze zanim przystapimy do zbierania informacji i danych od
zewnetrznych partnerow, powinniSmy przetestowaé przygotowane kwestionariusze.
Kwestionariusze powinny charakteryzowa¢ si¢ dobra strukturg. Struktura taka umozliwia
wyznaczenie odpowiednich ram, ktore potem ulatwiaja dokumentowanie, sklasyfikowanie i
uporzadkowanie otrzymanego materialu. Innym bardzo waznym aspektem, jest problem
jasno$ci i przejrzystosci kwestionariusza. Sugeruje si¢, aby interesujace nas zagadnienia
upraszcza¢ w stopniu mozliwie jak najwigkszym, zakreslajac wyraznie granice naszych
zainteresowan oraz podajac jasne definicje wielkosci, ktore chcemy okresli¢.

Nastepna sprawa jest sposob zbierania danych. Istnieje tutaj wiele mozliwosci
pozyskania interesujacych nas informacji, jednak najpopularniejsze metody to:

e Kontakt listowny,
e Kontakt telefoniczny,

e Wizyta bezposrednia.

Narzedzia Kwestionariusz Wywiad Obserwacja
bezposrednia
Metody
Kontakt listowny X
Kontakt telefoniczny X X
Wizyta osobista X X X

Rys nr 13. Metody i narzedzia stosowane w fazie zbierania danych
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [Andersen, 1998, 5.205]

Kazda z przedstawionych w tabeli metod ma swoje wady 1 zalety, ktore wynikaja
miedzy innymi z tego, iz wybor poszczegodlnej metody warunkuje ilo$¢ dostgpnych narzedzi
pozyskiwania informacji. Przykladowo metoda pocztowa pozwala na wykorzystanie jako
narzedzia tylko kwestionariusza badawczego, natomiast wizyta bezposrednia pozwala na
stosowanie wielu narzedzi. Wybor odpowiedniej metody jest powaznym zadaniem 1 dlatego

nalezy te metody omowic.
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Kontakt listowny

Jest to metoda, ktora tatwo pozwala na otrzymanie réznorodnych danych poprzez
wystanie kwestionariuszy do interesujacych nas organizacji. Podstawowa zaleta tej metody sa
niskie koszty. Innym pozytywnym faktem jest to, ze osoba udzielajaca odpowiedzi moze
przygotowac ja bez pospiechu i z odpowiednim zastanowieniem. Nie jest bowiem zmuszana
do udzielania szybkich odpowiedzi, jak ma to miejsce podczas wywiadu bezposredniego.
Natomiast powazna wada kontaktu listownego jest to, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw po prostu
nie odpowiada na wysylane do nich kwestionariusze i ankiety, co powoduje iz procent
odpowiedzi zwrotnych jest niski.

Kontakt telefoniczny

Telefon jako narzedzie wspomagajace pracg osoby przeprowadzajacej wywiad, ma
wiele zalet. Najwigkszg z nich jest stosunkowo niski koszt. Oplaty za rozmowy telefoniczne
sa znacznie nizsze anizeli wydatki zwigzane ze zlozeniem osobistej wizyty. Wszystkie
rozmowy telefoniczne mozna przeprowadzi¢ w wygodnych dla nas warunkach, majac w
zasiggu reki wszystkie materialy zwigzane z interesujacymi nas zagadnieniami. Kontakt
telefoniczny jest szczeg6lnie uzyteczng metoda, gdy chcemy nawiazaé do przeprowadzonych
wczesniej rozmow, aby wyjasni¢ sprawy, ktore nie sq dla nas w pelni zrozumiate. W
wypadku gdy studium benchmarkingowe ma charakter migdzynarodowy, koszt sprawnie
przeprowadzonych rozmoéw telefonicznych stanowi zaledwie utamek wydatkow, ktore
nalezatoby ponies¢ organizujac osobiste spotkania.

Do wad kontaktu telefonicznego nalezy zaliczy¢ to, iz rozmowa telefoniczna
charakteryzuje si¢ pewnymi niecigglosciami w czasie przeprowadzania wywiadow. Utrudnia
to  uchwycenie wszystkich niuanséw, dajacych pelny obraz rozmowy. Tylko w trakcie
rozmowy bezposredniej mozemy wyczu¢ usposobienie rozmowcey i rozpoznac kierowane do
nas sygnaty, co z kolei pozwala polepszy¢ jakos$¢ przekazywanej informacji.

Wizyta osobista

Wizyta osobista jest najbardziej interesujaca i, z praktycznego punktu widzenia,
najskuteczniejsza metoda pozyskiwania interesujacych nas informacji od partnera
benchmarkingowego. Takie spotkanie kreuje sposobno$¢ do zapoznania si¢ z atmosferg i
otoczeniem, w ktérym nasz partner przebywa. Mozna takze zwiedzi¢ siedzibe firmy naszego
rozmowcy i osobiscie zapozna¢ si¢ z metodami 1 procesami, ktére sa tam stosowane. Ponadto
mamy szans¢ do przedyskutowania z pracownikami firmy spraw budzacych nasze
watpliwosci, jak i1 zyskujacych nasze uznanie.
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Uzytecznos¢ 1 powodzenie wizyty osobistej, ktorg sktadamy w celach poznawczych
wspotuczestnikowi benchmarkingu, zalezy od sumiennosci, z jaka zostala ona przygotowana
i zaplanowana. Nalezy zdawac¢ sobie sprawe z faktu, iz nasza wizyta odbywa si¢ kosztem
czasu pracy fachowca, majacego liczne obowiazki. Dlatego tak wazne jest, abysmy, ze
wzgledu na zwykle wymogi grzecznosciowe, szli na taka wizyte odpowiednio przygotowani.
Rozmowa musi by¢ tak przeprowadzona, aby przedstawiciele organizacji, uczestniczacej w
procesie benchmarkingu, nie doszli do przekonania, ze nie miata ona zadnego praktycznego
znaczenia i czas na nig poswigcony mozna byloby wykorzysta¢ z lepszym skutkiem na
zatatwienie innych spraw.

Zasadnicza wada wizyt bezposrednich sa koszty. Nawet w przypadku wizyt
sktadanych w obrebie wlasnego kraju musimy si¢ liczy¢ z koniecznoscia poniesienia kosztow
podrozy a takze wczesniejszych, czesto wielokrotnych, rozméw telefonicznych ustalajacych,

termin spotkania i obszar badan.

Tabela nr 9.
Wady i zalety poszczegolnych metod zbierania informacji.

Metoda Zalety Wady
Niski koszt. e Maly procent odpowiedzi
Kontakt e Mozliwos¢ doglebnego zwrotnych.
listowny zastanowienia si¢ przed e Niemoznos¢ udzielenia
udzieleniem odpowiedzi. objasnien do poszczegdlnych
pytan kwestionariusza.
e Niski koszt. e Problemy z prawidtowa
Kontakt e Komfort i wygoda interpretacja tak pytan jak i
telefoniczny odpowiedzi ze wzgledu na
brak kontaktu wzrokowego.
e  Mozliwos¢ pelnego e  Wysokie koszty.
Wizyta osobista wyjasnienia pytan i e Duza czasochtonnos¢ dla
odpowiedzi. obydwu stron procesu
e Mozliwos¢ dokladnego benchmarkingu.
poznania interesujgcych nas
procesow 1 zagadnien dzigki
obserwacji.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: [[Karlof, 1995, s.170-175]

3.3.3.1. Weryfikacja uzyskanych informacji
Po zgromadzeniu informacji, nalezy podda¢ je weryfikacji. Dotyczy to informacji
uzyskanych roznymi metodami, takze informacji uzyskanych dzigki wizycie osobistej. Dane

przekazywane przez osobe, ktora zebrata informacje, musza by¢ takze zweryfikowane.
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Dotyczy to zarowno wartosci zmiennych mierzalnych jak 1 objasniajacych informacji o
charakterze drugoplanowym. Celem takiej weryfikacji jest kontrola jakosci uzyskanych
informacji, co uwiarygodnia wnioski wyciagane na ich podstawie. Moze si¢ oczywiscie
zdarzy¢, iz wyniki rozmow zostang znieksztalcone w rezultacie bledéw 1 nieporozumien,
ktore si¢ do nich wkradna. Bledne dane musza by¢ zatem skorygowane. Jesli nie uda si¢ nam
poprawi¢ jakosci danych, uzyskanych od naszych informatorow, to wystepujace w tych
danych bledy moga nie by¢ wykryte. W najbardziej niekorzystnym przypadku,
nieskorygowanie bledow moze prowadzi¢ do znieksztalcenia wynikow badan. Nalezy
przyjaé, ze koniecznos¢ dokonywania dalszych poprawek jest w tej sytuacji regula, a nie
wyjatkiem. Dzigki tak przeprowadzonej weryfikacji uzyskanych danych umacnia sig¢
wiarygodnos¢ analizy wykonywanej na ich podstawie. Wyniki tej analizy moga bowiem
skfania¢ do dokonywania w przysztosci zmian organizacyjnych i dlatego jest wazne, aby
dokonywa¢ analizy w oparciu o solidne 1 sprawdzone informacje [Karlof, 1995, s.175].Po
zakonczeniu etapu gromadzenia informacji nalezy przej$¢ do etapu IV, ktérym jest analiza

informac;ji.

3.3.4. Analiza.

Po zebraniu informacji 1 danych dotyczacych procesow jakie maja miejsce w firmie
benchmarkingowego partnera, nastgpnym etapem procesu benchmarkingowego jest
dokonanie analizy danych w celu identyfikacji usprawnien. Wszelkie uzyskane dane takie jak:
zapiski z przeprowadzonych rozmow, odpowiedzi na listy oraz réznego rodzaju zestawienia
tworza zbior informacji. Musi on zosta¢ uporzadkowany, aby utworzy¢ material wyjsciowy
dla fachowej analizy podejmowanych przez nas dziatan. Poczatkowo moze si¢ wydawac, iz
zgromadzona masa informacji nie ma odpowiedniej struktury i jest nieprzenikliwa. Celem
czwartego etapu benchmarkingu jest wprowadzenie porzadku. Etap ten obejmuje prace
zwigzane zaroOwno z systematycznym porzadkowaniem i tworzeniem struktury informacji jak
i z poréwnaniem danych uzyskanych w wyniku prowadzonych pomiarow. Efektem tych prac
bedzie rozpoznanie roznic, jakie wystepuja przy wykonywaniu poszczegolnych dziatan oraz
zrozumienie najwazniejszych zasad i procesow, ktore powoduja, iz firmy stosujace najlepsze
rozwigzania funkcjonuja w sposob doskonaty.

Czwarty etap benchmarkingu, jakim jest analiza zgromadzonych danych posiada
okreslong liczbe wyodrebnionych dziatan (krokow), ktérych realizacja pozwala na jego

prawidtowe przeprowadzenie. W literaturze przedmiotu istnieje wiele propozycji dotyczacych
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tego zagadnienia®. Najciekawsza wydaje si¢ propozycja B. Andersena. Na etap ten sktadaja
si¢ nastepujace fazy [ Andersen, 1998, s.206]:

1. Uporzadkowanie zgromadzonych informacji.

2. Jakosciowa kontrola informacji.

3. Normalizacja danych.

4. Identyfikacja i niwelacja luk w funkcjonowaniu.

Fazy te wymagaja oméwienia.

3.3.4.1. Uporzadkowanie zgromadzonych informacji

Zebrany material musi zosta¢ w pewien sposob uporzadkowany. Strukturg
posiadanych zbiorow informacji moga wyznacza¢ przyjete poziomy szczegolowosci
prowadzonej analizy oraz gléwne kierunki, na ktérych bedzie si¢ koncentrowaé nasze
zainteresowanie w przeprowadzanym benchmarkingu. Jezeli przykladowo przyjeto, ze
badania dotyczace benchmarkingu beda prowadzone z uwzglednieniem trzech pozioméw
szczegOtowoscel, jak to pokazano na rys 14, to gromadzone dane powinny rowniez miec t¢

strukture.

Poziom 1: Produktywnos$¢ wyrazona w kategoriach wartosci dodanej

!

Poziom 2: Skrupulatno$¢ w realizacji dostaw -Zapasy
Poziom 3: Czas sortowania zamowien -Dostawa

Rys nr 14. Poziomy szczegdlowosci badan dotyczacych czynnosci zwigzanych z zakupami
) dokonywanymi przez przedsigbiorstwo hurtowe.
Zrodto: [Karlof, 1995, s.183]

Przykiad przedstawiony na tym rysunku dotyczy czynnos$ci zwigzanych z zakupami

dokonywanymi przez przedsigbiorstwo hurtowe.

% Patrz takze G.H Watson [Watson, 1993, s. 74]
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W pierwszej kolejnosci nalezy uporzadkowa¢ dane, dotyczace pomiarow
porownawczych oraz wskaznikow o charakterze iloSciowym. Zebrany materiat objasniajacy
powinien by¢ traktowany jako drugoplanowy. Rezultaty, stanowiace podsumowanie
przeprowadzonych pomiarow, zaleca si¢ przedstawiaé w postaci prostych macierzy®®. Dane,
przedstawiane w postaci macierzy, uzyskuje si¢ w wyniku zbiorowego wysitku catego
zespolu realizujacego projekt benchmarkingu. Nalezy uporzadkowaé wszystkie
udokumentowane informacje i zasoby wiedzy o réznych dziataniach i poziomach struktury
funkcjonalnej, z ktorymi wiaza si¢ dane zawarte w macierzy. Caly proces porzadkowania
informacji moze by¢ oczywiScie w znacznym stopniu ufatwiony, jesli zostanie on
zintegrowany z procesem zbierania informacji, realizowanym w Etapie 3.  Ciagle
konfrontowanie elementéw opracowanych w réznych etapach benchmarkingu powoduje, iz

urzeczywistnienie naszych zamierzen bedzie wymagaé znacznie mniej wysitku.

3.3.4.2. Jakosciowa kontrola informacji

W tej fazie przeprowadzanej analizy nalezy sprawdzi¢, czy w zebranych danych nie
wystepuja rzucajace si¢ w oczy nieprawidlowosci 1 sprzecznosci. Trzeba rowniez zbadac, czy
w materiale tym nie pojawiaja si¢ dane lub wyniki pomiarow, ktore na tyle odbiegaja od
innych, iz zaistniale roznice z trudnoscia dadza si¢ skorygowac. Taka sytuacja moze budzi¢
podejrzenia, co do jakosci zgromadzonego materialu [Watson, 1993, s.76].

Mozna wymieni¢ kilkanascie potencjalnych przyczyn powodujacych, ze zebrane
informacje nie oddaja prawidlowo rzeczywistosci, ktora zgodnie z zamierzeniem powinny
opisywac¢. Maja na to wplyw miedzy innymi takie czynniki jak:

e Zespol, prowadzacy badania benchmarkingowe mogt Zzle zinterpretowa¢ udzielone
odpowiedzi oraz szczegétowe informacje przekazane w rozmowach czy zapisane w
kwestionariuszach.

e Przy robieniu notatek i przepisywaniu mogly po prostu wkras¢ si¢ btedy.

e Istnieje mozliwos¢, iz otrzymywane odpowiedzi i uzyskane informacje bylty w istocie
nieprawidtowe.

Aby zniwelowa¢ negatywny wplyw jednego lub innych z tych czynnikéw nalezy
podja¢ dziatania zaradcze, takie jak [Karlof, 1995, s.175]:

% Patrz takze A. Wegrzyn [Wegrzyn, 2000, s.135]
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e Nalezy sprawdzi¢, czy w naszych wlasnych materialach nie pojawity si¢ btedy w trakcie
przepisywania, badz inne omyltki popelnione przez zespot prowadzacy badania
benchmarkingowe.

e Trzeba uzyska¢ potwierdzenie informacji od osob, ktore ja przekazaty.

e Powinno si¢ zasiggna¢ informacji z innych zrédet.

e Nalezy poming¢ wszelkie informacje budzace watpliwosci.

Czas i wysilek, ktore nalezy poswigci¢ w celu skontrolowania jakosci zebranych przez
nas danych, beda w znacznym stopniu zalezne od zlozonosci i ukierunkowania badan
benchmarkingowych. Na podstawie wiadomosci zawartych w raporcie, ktory zostat
przygotowany przy wykorzystaniu stosunkowo ogolnych 1 pobieznych informacji, mozna
stosunkowo fatwo rozpozna¢ pojawiajace si¢ trendy i tendencje. Jednakze sprawa jakosci
zgromadzonych informacji, opisujacych wartosci parametrow badz rezultaty pomiaréw ma
nadal istotne znaczenie, ktore wynika z potrzeby uzyskania ze strony wlasnej organizacji
akceptacji wynikoéw badan benchmarkingowych.

Wykonujac wszystkie czynnosci wynikajace z przedstawionego cyklu postgpowania,
otrzymamy wilasciwie uporzadkowany zbior wynikOw pomiar6w porownawczych oraz
opisow funkcjonowania badanych jednostek; mozna mie¢ roOwniez nadziej¢, ze dane te sa
dobrej jakosci. Nastgpnym waznym krokiem, ktory nalezy wykonac, jest przeprowadzenie
zarowno gruntownego przegladu zebranych danych, jak i ich analizy, aby stwierdzi¢, czy nie
istnieje potrzeba dokonania korekty ze wzgledu na wystgpowanie nie dajacych si¢ porownac

czynnikow.

3.3.4.3. Normalizacja danych

W procedurze benchmarkingu faza ta ma bardzo istotne znaczenie, obejmuje ona
bowiem rozpoznanie i przeanalizowanie czynnikéw nie dajacych si¢ porownywaé oraz
wprowadzenie korekt niezbednych ze wzgledu na wystapienie tych czynnikow. Problem ten
jest czesto podnoszony w literaturze  dotyczacej benchmarkingu®’. Aby dokonywaé
porownan, nalezy przyja¢ zmienne dajace si¢ skwantyfikowa¢. Dokonywana analiza, bez
wzgledu na swa zlozono$¢, zakonczy si¢ pelnym niepowodzeniem, jezeli nie poswigci si¢
nalezytej uwagi aspektowi poréwnywalnosci. Nie dajace si¢ poréwnywac czynniki maja
swoje zrodlo w tych okolicznosciach i oddzialywaniach, ktére moga spowodowaé, iz wynik

analizy nie bedzie wiarygodny. Wplyw tych czynnikow na podejmowane dziatania jest tak

® Patrz takze: B. Andersen [Andersen, 1998, s.206], Strategor [Strategor, 1999, 5.75]
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istotny, ze nie mozna oczekiwaé, aby w rozsadnym czasie mozna byloby go zniwelowacé.
Rozpoznanie 1 uwzgl¢dnienie w rozwazaniach czynnikéw, ktore nie dajg si¢ porownywac,
stanowi zadanie wymagajace istotnego wysitku umystowego i nie nalezy oczekiwaé, ze uda
si¢ je rozwiaza¢ w krotkim czasie. Jednym z gléwnych argumentow, przemawiajacych za
stusznos$cia tego wniosku, jest nastgpujacy fakt. Mozemy bardziej stanowczo domagaé si¢
uznania wiarygodnosci przedstawionych wynikow, a w konsekwencji zwigkszy¢ szanse na
zaakceptowanie rezultatow badan benchmarkingowych, jesli tylko bedziemy mogli wykazaé,
ze czynniki, nie dajace si¢ porownac, zostaly wzigte pod uwage.

Do grupy takich czynnikow zaliczy¢ mozna [Karlof, 1995, s.186]:

e Roznice co do istoty dziatalnosci.

e Roznice co do zakresu dziatan.

e Roznice co do sytuacji rynkowe;.

e Roznice co do wielkosci kosztow.

e Roznice uwarunkowane specyfika poszczeg6lnych krajow.

Przedstawione czynniki sa na tyle jasne, iz nie wystepuje konieczno$¢ ich szczegolowego

omawiania.

3.3.4.4. Identyfikacja i niwelacja luk w funkcjonowaniu

Najbardziej istotnym zadaniem fazy analitycznej jest przebadanie roznic, ktore zostaty
ujawnione w wyniku pomiaréw porownawczych. Celem tej fazy jest rozpoznanie i
zrozumienie zasadniczych czynnikéw determinujacych funkcjonowanie organizacji, ktore
pozwola wyjasni¢ fakt powstania i istnienia luk.

Przed przejSciem do szczegOlowego omawiania te] fazy etapu analizy
benchmarkingowej nalezy nieco doktadniej omowi¢ zjawisko luki..

W literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania wielu autorow podejmowato problem
tzw. luk®. Jednym z autoréw zajmujacym si¢ tym problemem jest J. Machaczka, ktory w

swojej ksiazce pt. ,,Zarzadzanie rozwojem organizacji” wyodregbnit i oméwil luke rozwojowa

% G. Gierszewska i M. Romanowska w pracy pt.: ,,Analiza strategiczna przedsicbiorstwa” stwierdzaja, iz w
teorii organizacji i zarzadzania tzw. luka organizacyjna wystgpuje w co najmniej trzech znaczeniach. Po
pierwsze, jako rozbieznos¢ migdzy oczekiwaniami praktykéw na naukowe rozwiazania konkretnych problemow
w organizacjach a tym, co moze zaoferowaC teoria, i tym czym si¢ zajmuje nauka. Po drugie, jako
niedostosowanie aparatury pojgciowej w nauce organizacji i zarzadzania oraz metod analizy i usprawniania
organizacji do rzeczywistych potrzeb. Po trzecie, jako rozbiezno$¢ migdzy tempem wdrazania innowacji
technicznych i innowacji organizacyjnych, gdy innowacje organizacyjne nie nadazaja za innowacjami
technicznymi. [Giereszewska, 1997; s.47]
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i jej dwa podstawowe rodzaje , a mianowicie luke operacyjng i luke strategiczng. Punktem
wyjscia do rozwazan tego autora bylo pojgcie rozwoju. Przez rozwdj autor ten rozumie
ogolny, zachodzacy w czasie, proces zmian W przypadku przedsigbiorstwa moze on dotyczy¢
zarowno jego czesci, jak i1 catosci, nastgpowac we wszystkich obszarach, tzn. realizowanych
celach, strukturze, technologii, a takze odnosi¢ si¢. do czynnika ludzkiego. Na bazie pojecia
rozwoju autor ten wprowadza pojgcie rozwdj organizacji, ktore zostato

stworzone glownie po to aby zaakcentowaé, iz zar6wno sama organizacja, jak i dzialania
przez nig podejmowane beda rozpatrywane catosciowo. Idac dalej wedlug tego rozumowania
autor stwierdza, iz istota rozwoju organizacji moze by¢ interpretowana jako likwidacja tzw.
luki rozwojowej (rozbieznosci rozwojowej), ktéra wyraza si¢ wzorem [Machaczka, 1998,

s.14]

LR = [Pa — Pu]
gdzie:
LR — Luka rozwojowa,

P4 - potencjal dziatania,

Pw- potencjal wplywu.

Potencjal dzialania to przede wszystkim sily pasywne, czyli takie elementy jak: kultura
organizacji, umiejgtnosci kierownicze, umiejetnosci logistyczne, posiadane zasoby.

Potencjal wplywu okreslaja natomiast sity wyzwalajace dziatania i wywierajace wpltyw na
wybor zachowan. Sa to gléwnie aspiracje efektywnosciowe i kulturowe oraz cechy
przywodztwa strategicznego charakteryzujace organizacieg.

Luke rozwojowa definiuje si¢ roéwniez jako réznicg migdzy posiadanymi
mozliwosciami (potencjatem) a rzeczywistymi osiagnigciami. W konsekwencji likwidacja
luki rozwojowej to w istocie poszukiwanie i eliminowanie wszelkiego rodzaju ograniczen
proceséw rozwojowych. Pomiaru luki rozwojowe] mozna dokonywa¢ za pomoca wielu
kryteriow, ktore powinny by¢ dostosowane do celow analizy i specyfiki badanego obiektu. Sg
to najczesciej roznego rodzaju wielkosci wynikowe (outputs) wyrdznionych systemow i/lub
ich czesci. Wielkosci te mogg mie¢ charakter zarowno jakos$ciowy jak ilosciowy.

Wedlug J. Machaczki w analizie luki rozwojowej wyréznia si¢ jej dwa podstawowe

rodzaje: luke operacyjna i luke strategiczna.
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Luka operacyjna wynika glownie z niewystarczajacego wykorzystania posiadanych
mozliwosci (zasobow). Mozna ja zlikwidowaé¢ podejmujac takie przedsigwzigcia jak:
harmonizacja, racjonalizacja, intensyfikacja.

Pojecie luki strategicznej zwiazane jest z zagadnieniem granic rozwoju. Granice te z
jednej strony sa ograniczone, z drugiej za$ ciagle rozszerzaja si¢, co wynika ze stale
zachodzacego procesu postgpu naukowo-technicznego, z odkrywania nowych mozliwosci.
Przedsigwzigcia z zakresu wypelniania luki strategicznej wymagaja z reguly podejmowania
dziatan kreatywnych 1 innowacyjnych, wyraznie réznigcych si¢ od dotychczas realizowanych.

Wykorzystanie mozliwosci tkwigcych w luce operacyjnej stwarza warunki osiagniecia
sukcesu 1 rentownosci gtownie w perspektywie krétkookresowej, natomiast uzyskanie tych
rezultatow w perspektywie dlugookresowej wymaga dziatan w obszarze luki strategicznej.

W praktyce nie zawsze jednak jest tatwo oddzieli¢ obszary dziatan operacyjnych od
strategicznych. Likwidacja luki operacyjnej, a takze strategicznej staje si¢ czesto jedna z
podstawowych motywacji przedsigwzig¢ przedsigbiorczych i menedzerskich w zakresie
rozwoju organizacji [Machaczka, 1998, s.16].

Innym autorem, ktory podjat si¢ tych zagadnien jest M. Moszkowicz. W swojej pracy
pt.: ,.Strategia przedsigbiorstwa okresu przemian” w interesujacy sposob rozwija pojecie luki
strategicznej. a mianowicie wyodrebnia jej (tzn. luki strategicznej) trzy rodzaje:

1. Statyczna luka strategiczna.
2. Dynamiczna luka strategiczna.
3. Wirtualna luka strategiczna.

Na potrzeby tego opracowania beda omoéwienie tylko dwa pierwsze z posrod trzech

rodzaje luk. Model wirtualnej luki strategicznej jest, wedlug M. Moszkowicza, pojeciowo

najtrudniejszy i najstabiej oprzyrzadowany warsztatowo i dlatego zostat tutaj pominigty.

Ad. 1. Model statycznej luki strategicznej

Co prawda model ten przyjety zostal na potrzeby formulowania strategii, ale jego
zalozenia s uniwersalne i dokladnie odzwierciedlajg inne poruszone wczesniej problemy.
Punktem wyjscia dla tego modelu jest opracowanie prognozy rozpoznawczej, czyli bierna
obserwacja rozwoju przedsigbiorstwa w kontekscie otoczenia od czasu terazniejszego (to) do
konca przyjetego horyzontu czasowego (t:).

M. Moszkowicz nastgpujaco objasnia ten model — jezeli dostrzezony trend rozwojowy
odpowiada celom i1 wyobrazeniom rozwojowym kierownictwa firmy, to uznaje sie, ze

strategia rozwoju firmy nie wymaga zmian. Przeciwna sytuacja ma miejsce wtedy, kiedy
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rozpoznany trend rozwojowy jest rozbiezny z zamierzeniami firmy. Wowczas opracowuje si¢
prognoz¢ normatywna, ktorej punktem wyjsScia sa przyjete cele firmy. Jej sposob
opracowywania jest odwrotny do procedury opracowywania prognozy rozpoznawczej, tzn.
punktem wyjscia byl usytuowany na koncu horyzontu czasowego cel (cele), w stosunku do
ktorego — cofajac si¢ wstecz do czasu terazniejszego (to) - ustala si¢ przedsigwzigcia, jakie
nalezy podja¢, aby doprowadzi¢ firm¢ ze stanu dotychczasowego do stanu pozadanego.

Powstajaca w wyniku obydwu prognoz luka (strategiczna), okresla obszar przysztych dziatan

strategicznych”.
A .
Stan pozadan:
® Prognoza (cel)po adany
g normatywna
[} .
E . Luka strategiczna /) Stan przewidywany
Dotychczasowy -
srend (niepozadany)
'§ TOZWOJOWY
3 Prognoza
g rozpoznawcza
5]
g
&
(i}
>
to t Czas

Rys nr 15 . Model statycznej luki strategicznej
Zrodlo: [Moszkowicz, 2000, s.63]

Wedtug tego autora metodologicznym podlozem omawianego modelu statycznej luki
strategicznej sa dwa zalozenia:

e Statycznos¢ warunkow gospodarowania — przyjmuje si¢ tutaj, iz otoczenie
przedsigbiorstwa oraz relacje z nim sa stabilne. To oznacza, ze w zalozonym horyzoncie
czasowym nie pojawia si¢ ani nowe znaczace tendencje, ani istotne przemiany
strukturalne.

e Metodologicznie uprawnione jest przyjmowanie celow a priori - zalozenie to, po
czesci wynika z pierwszego a to oznacza, ze do przyjetych celow mozliwe jest kreowanie
odpowiednich s$rodkow (przedsigwzigc), a wigc struktur zarzadzania oraz dzialania

prowadzacych do tych celow.
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Podstawowe zalozenie o stabilnosci otoczenia jednak znacznie zawezato przydatnosé
praktyczng modelu statycznej luki strategicznej. W efekcie tego autor ten zaproponowat

kolejny model, ktory nazwat modelem dynamicznej luki strategicznej.

Ad.2. Model dynamicznej luki strategicznej

e Model ten dopuszcza rozlegle dynamiczne zmiany otoczenia i przedsigbiorstwa.
Przyjmuje tez, ze czas reakcji adaptacyjnej na zaistniala zmiang jest dtuzszy od czasu
samej zmiany czy tez trwa dluzej, niz wynikaloby to z wymogoéw konkurencyjnych i
sprawnosciowych przedsigbiorstwa. Punkt wyjscia oraz stan docelowy uznany za
pozadany, okreslajace krance luki, wyznacza si¢ podobnie jak w przypadku luki

statycznej.

A1

A1 - poziom techniczny przedsigbiorstwa X

B1 - poziom techniczny czolowki Swiatowej

B2, B3, B4 — droga podwyzszania poziomu czoléwki swiatowe;j

A2, A3, A4 — okr¢zna droga podwyzszania poziomu przez przedsigbiorstwo X
A1, C — najkrotsza droga do celu.

-Rys nr 16. Model dynamicznej luki strategicznej — tzw. krzywa psa i zajaca
Zrodlo: [Moszkowicz, 2000, s.66]

W omawianym modelu autor przyjmuje dwa niezwykle wazne praktyczne zatozenia
[Moszkowicz, 2000, s.65]:
e zmiany otoczenia odbywaja si¢ wedlug pewnej logiki, a wigc sa przewidywalne;
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e podmiot, opracowujacy strategi¢, jest w stanie tak skutecznie manewrowaé swojq
dziatalnoscia, iz moze osiagnaé okreslony stan (cel) uznany za pozadany.

Na schemacie, ilustrujacym model, przyjmuje si¢, ze badajac mechanizmy rozwojowe
przemystu, mozna przewidywac trendy rozwoju czolowki przemystowej i — stosownie do tych
przewidywan — ukierunkowaé rozwoj przedsigbiorstwa X niejako na skroty (Odcinek AiC).
Pozwala to zaoszczedzaé czas i naktady, przedsigbiorstwo X moze bowiem uniknaé okreznej
drogi rozwoju (luk A1Aa4), ktéra musialoby podaza¢ w przypadku braku przemyslanego
programu rozwoju. W odréznieniu od poprzedniego modelu, w ktérym adaptacja nastgpowata
wedlug schematu sprzezenia zwrotnego (bodziec reakcja), w modelu dynamicznym adaptacja
jest dokonywana wedlug zasady sprze¢zenia nadaznego (feed forward). W schemacie tym
adaptacja dokonuje si¢ , nie czekajac na realne sygnaly otoczenia, lecz za pomoca
przewidywan uprzedza si¢ je [Moszkowicz, 2000, s.67].

Zdaniem autora, w przedsigbiorstwie nie wystepuje jedna, lecz wiele potencjalnych
luk strategicznych (potencjalnych problemow strategicznych), co w trakcie analizy
strategicznej oznacza konieczno$¢ ukierunkowania, tzn. selekcji tych luk 1 zawezenia
obszarow poszukiwan. Idac tym tokiem rozumowania i pamigtajac o tym, co stwierdzit J.
Machaczka, iz w praktyce nie zawsze jest tatwo oddzieli¢ obszary dziatan operacyjnych od
strategicznych to mozna zatozy¢, iz obydwa modele luki strategicznej moga mie¢ uniwersalny
charakter i dobrze odzwierciedlaja zagadnienia operacyjne przedsigbiorstw.

Wracajac do identyfikacji luk w funkcjonowaniu (luk benchmarkingowych), wedlug
metodyki benchmarkingu luki te dotycza najczesciej wynikow dziatalnosci zwigzanych ze
stosowaniem przez przedsigbiorstwa okreslonych procesow. W takim wypadku luka dotyczy
roznic w wynikach powodowanych doskonalym prowadzeniem danego procesu w firmie
benchmarkingowego partnera.

Zdaniem  T. Bendella i L. Boultera, dane uzyskane w wyniku analizy
benchmarkingowej obejmuja dwa elementy:

e dane liczbowe (wyniki),
e opis procesow (praktyka).

Wedtug tych autorow jeden z tych elementéw bez drugiego nie na wiele si¢ przydaje.
Oba zestawy danych nalezy rozpatrywa¢ w poréwnaniu z aktualnymi danymi wlasnej firmy.
Nalezy tez wzia¢ pod uwage trudnosci zwigzane z przeniesieniem procesu, ktory funkcjonuje
dobrze w pewnych warunkach, do zupelnie innego rodzaju dzialalnosci. Nalezy rowniez
zada¢ nastepujace pytania [Boulter, 2000, s. 88]:

e Jaka jest luka pomigdzy naszymi a ich wynikami?
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e Jaka czes¢ doswiadczen da si¢ zastosowaé w naszej sytuacji?

Jezeli zebrane dane nadaja si¢ do bezposredniego porobwnania to luka benchmarkingowa jest

od razu nos$nikiem informacji. Jezeli natomiast procesy, produkty i wielkos$¢ firmy lub branza

nie sa zbyt podobne, to interpretacja tych danych bedzie trudniejsza a luka benchmarkingowa

moze by¢ mniej znaczaca.

Trudnosci sprawia takze proba odpowiedzi na nastgpujace pytania:

e W jaki sposob zlikwidowaé luke?

e Jak mozna odwroci¢ pozycje, majac Swiadomos¢, ze konkurencja takze podnosi jakosé
swoich procesow i probuje powigkszy¢ luke?

e Jak daleko zajdziemy, jesli zaadoptujemy nowe rozwigzania?

e Ile to bedzie kosztowac i jak dtugo potrwa?

e Jakie sg szersze implikacje dla firmy?

FAZA 1.
Wybor jednostek FAZA 3. Oczekiwany
pomiaru dla poziom wykonania dla
wybranego procesu partnera
benchmarkingowego
FAZA 2. Obecny poziom
wykonania benchmarking
partnera

Zamierzone
usprawnienie
FAZA 2. ,Nasz” obecny

FAZA3. poziom wykonania
Luka
benchmarkingowa

< L

FAZA 4. Czasokres dla wprowadzenia zmiany

OBECNIE PRZYSZLOSC

CZAS

Rys nr 17. Proces identyfikacji i pomiaru luki benchmarkingowej
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Watson, 1993, s.66]
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Tymi zagadnieniami powinny zajmowac si¢ zespoly zlozone z ludzi, ktorzy naprawde
znaja si¢ na stosowanych praktykach, ludzi odpowiedzialnych za przyszios¢ firmy 1
upowaznionych do dokonywania zmian.

Dokfadne przebadanie luk w funkcjonowaniu, ktére zostaly ujawnione w wyniku
badan benchmarkingowych, jest najbardziej istotnym zadaniem fazy analitycznej. Celem tego
badania jest rozpoznanie 1 zrozumienie zasadniczych czynnikéw determinujacych
funkcjonowanie organizacji, ktore pozwola wyjasni¢ fakt powstania i istnienia tych réznic
[Karlof, 1995, s.186].

Najbardziej istotny element procesu benchmarkingu sprowadza si¢ zatem do postulatu,
aby na podstawie wynikow tej analizy opracowa¢ poprawne i stosowne wnioski. Powinny one
walnie przyczyni¢ si¢ do uruchomienia procesu zmian, ktory doprowadzi do poprawy
wynikow calej organizacji. Graficzne odzwierciedlenie tych zagadnien zostalo

zaprezentowane na rysunku nr 18.

A POZIOM LIDERA
STAN OBECNY

WZORCOWA
EFEKTYWNOSC

POZIOM
IDENTYCZNY

r_‘__|—® } POZIOM KROTKOTERMINOWY

LUKA
BENCHMARKINGOWA

f

L NASZA” EFEKTYWNOSC

WYKONANIE

CZAS >

Rys nr 18. Niwelacja luki benchmarkingowej.
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [Watson, 1993, s.76]
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Glowng ideg tego schematu jest prezentacja, w jaki sposéb wypelni¢ luke
benchmarkingowa (funkcjonalng). Wedlug tego schematu oceniamy poziom prowadzenia
(wykonania) naszego procesu z wzorcowym (benchmarkingowym) poziomem wykonania.
Dystans aktualnie dzielacy nas od lidera w zakresie danego procesu, to tzw. luka
benchmarkingowa ( w istocie moze to by¢ luka operacyjna a nawet strategiczna w zaleznoS$ci
od tego jakiego rodzaju procesy badamy i jaki jest ich wplyw na funkcjonowanie calej
organizacji). Zaznaczony na rysunku poziom krétkoterminowy to taki, ktéry mozemy
osiagna¢ dzigki juz istniejacym zasobom przedsigbiorstwa, co nie wymaga dodatkowych
inwestycji, a tylko reorganizacji dzialania. Aby osiggnaé poziom identyczny (efektywnosci
wykonania) danego procesu, nalezy wprowadzi¢ powazne zmiany organizacyjne w celu
realizacji usprawnieﬁ69. Ponadto, jak wida¢ na tym rysunku, poziom efektywnosci procesu
partnera benchmarkingowego takze wzrasta wraz z uptywem czasu. Chcac osiagna¢ w naszej
organizacji jeszcze wyzszy poziom efektywnosci od — wzorcowego procesu partnera
benchmarkingowego nalezy znacznie zdynamizowaé¢ tempo doskonalenia naszej organizacji.
Tempo to powinno byé szybsze od tempa doskonalenia organizacji partnerskiej, w
przeciwnym bowiem przypadku nasz efektywnos$¢ zawsze bedzie odbiegala od wzorcowej
efektywnosci osiaganej przez partnera benchmarkingowego.

Zgromadzone dzigki tak przeprowadzonej analizie fakty 1 wnioski musza mie¢ swoja
dokumentacje. Aby udokumentowaé badania, ktore przeprowadzono w zwiazku z realizacja
procesu benchmarkingu, nalezy opracowac sprawozdanie przedstawiajace najistotniejsze
elementy, fakty oraz najwazniejsze wnioski. Sprawozdanie to powinno stuzy¢ jako [Karlof,
1995, 5.193]:

1. Baza faktow przed kolejnym wprowadzaniem zmian.

2. Raport, ktory bedzie przedstawiony naczelnemu kierownictwu przedsigbiorstwa.

3. Dokumentacja prac analitycznych, ktora bedzie w przysziosci wykorzystaé jako podstawe
dziatan modernizacyjnych.

4. Materiat opisujacy zdobyte doswiadczenie, ktorym organizacja bedzie mogta si¢ postuzyé
przy realizacji nastgpnych projektow benchmarkingowych.

5. Zrodlo informacji dla wspotuczestnikow benchmarkingu

6. Zrodto informacji dla zainteresowanych stron (kierownictwo, stowarzyszenia itp.)

Sprawozdanie takie dokumentuje wiedz¢ zgromadzona w trakcie realizacji procesu

benchmarkingu przez zesp6t wykonawczy. Wiedza ta jest jednym z najwazniejszych

% Patrz takze: A Swida [Swida, 1997; s.321].
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elementow skltadowych prowadzonego benchmarkingu. Aby osiagnaé peilny sukces w
koncowej wdrozeniowe] fazie projektu, zespot, ktory go wykonuje, musi si¢ zaangazowaé —
w mozliwie najwigkszym stopniu — w realizacj¢ zadan. Celem tych prac jest zarowno
uzyskanie odpowiedniej dokladnosci informacji tworzacych baze faktéw, jak i wzbudzenie
entuzjazmu i zrozumienia, niezbednych do przeciagni¢cia na swa strong calej organizacji.
Podsumowujac: celem fazy analizy jest zdobycie przez organizacje wiedzy na temat
mozliwych do osiagnigcia rezultatach. Jednak sama wiedza na ten temat nie powoduje zmian
w funkcjonowaniu organizacji. W ten sposéb doszlismy tylko do waznego punktu — wiemy co
stanowi istote funkcjonowania wzorcowych organizacji. Zadaniem nastg¢pnego etapu
procesu benchmarkingowego jest przeksztalcenie tej wiedzy w rzeczywisty sukces poprzez

adaptacje¢ zaobserwowanych rozwigzan w organizacji.

3.3.5. Adaptacja.

Piaty etap procesu benchmarkingu obejmuje prace zwigzane z niwelowaniem réznic
(luk), ktore zostaly zidentyfikowane w etapie analitycznym, oraz  przetworzeniem
istniejagcych mozliwosci wprowadzenia udoskonalen w konkretne efekty. W etapie tym nalezy
poczyni¢ starania, aby organizacja mogla urzeczywistni¢ mozliwosci, ktérych istnienie
zostato stwierdzone w poprzednim etapie procesu benchmarkingowego.

Ewentualng realizacj¢ tego etapu benchmarkingu nalezy rozpocza¢ od postawienia
pytania, czy realizacja zamierzenia, ktorego projekt jest wynikiem przeprowadzonych badan
benchmarkingowych, miesci si¢ w biezacym planie gospodarczo-finansowym, czy tez
niezbedne jest wprowadzenie odpowiednich przeszacowan? Wyniki badan muszg by¢é
formutowane jako nowe cele dla przedsigbiorstwa. Cele te powinny byé z kolei
zdekomponowane zgodnie z przyjetym modelem struktury organizacji. Zadanie to mozna
wykona¢, biorac pod uwage procesy zachodzace w organizacji. Z chwila dokonania
dekompozycji celéw nalezy przystgpi¢ do opracowania programu zawierajgcego S$cisle
okreslone plany dla kazdej czesci organizacji, ktérej rozpatrywane zamierzenia dotycza
[Karlof, 1995, 5.207]:

Po podjeciu decyzji dotyczacych wprowadzenia usprawnien nalezy zaplanowac proces
wdrazania zmian i pokierowa¢ nim. Na podstawie danych uzyskanych dzigki
przeprowadzeniu benchmarkingu mozna ustali¢ dla decydujacych dziatan nowe cele.
Znaczaca role odgrywa tutaj dobre kierownictwo nadzorujace realizacje tych zadan.

Piaty etap procesu benchmarkingu powinien obejmowac nastepujace dziatania:
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e Analiza skutkow wdrozonych wynikow badan.

e Wiaczenie projektowanych zamierzen do biezacego planu gospodarczo finansowego.
e Opracowanie planu zmian, ktorych nalezy dokonac.

e Realizacja planu.

Analiza skutkéw wdrozonych wynikéw badan — wykonanie prac, skladajacych sie
na analityczng faze procesu benchmarkingowego, pozwala okreSlic roznice migdzy
rozpatrywang organizacja a innymi wspoluczestnikami tego procesu. W zaleznosci od
zawartosci i struktury projektu wyodrebnione réznice moga dotyczy¢ roznych dziedzin. Jezeli
badania benchmarkingowe koncentrowaly si¢ na wartosci postrzeganej przez klientow, to w
opisie wystepujacych roznic wigkszy udzial bedq prawdopodobnie mialy wyjasnienia o
charakterze jakosciowym,. Je$li jednak badania te byly ukierunkowane na zagadnienia
produktywnosci i kosztow, to nalezy przyja¢, iz wyniki beda zawieraly wigcej Scisle
okreslonych danych odnoszacych si¢ do wartosci dodanej, produktywnosci liczonej na
jednego zatrudnionego, czaséw realizacji zadan itp.

Zanim faza realizacyjna osiggnie studium praktycznego zastosowania, wynik badan
benchmarkingowych muszg zosta¢ przedstawione wiasciwym osobom i uzyska¢ ich
akceptacje’’. Naleza do nich ci, sposrod pracownikéw zajmujacych kluczowe pozycje w
organizacji, do ktorych odnosza si¢ te wyniki. Oczywiscie, uzyskane rezultaty musza by¢
przekazane naczelnemu kierownictwu badz okreslonej grupie czlonkéw kadry kierownicze;.
Jednakze powinni si¢ z nimi zapozna¢ rOwniez kierownicy $redniego szczebla zarzadzania,
bowiem trzeba si¢ spodziewaé, iz proces wprowadzania zmian bedzie mial wplyw na ich
zakresy odpowiedzialnosci. Sprawa szczegélnej wagi jest uzyskanie gwarancji, iz opinia
naczelnego kierownictwa bedzie w pelni zgodna z wnioskami, ktore zawiera przekazywany
raport. Naczelne kierownictwo powinno dokonaé¢ oceny sprawozdania, bioragc przede
wszystkim pod uwagg jego rzeczowa zawartosc.

Po udostepnieniu wynikéw badan wszystkim zainteresowanym stronom nalezy
przystapi¢ do przetworzenia wnioskéw zaréwno w sposobno$ci do wprowadzenia
udoskonalen, jak i docelowe wskazniki. W rezultacie przeprowadzonych badan dokonano
rozpoznania istniejacych réznic oraz zdobyto wiedz¢ o podstawowych elementach
sktadajacych si¢ na istote dziatalnosci organizacji. Na podstawie tych informacji nalezy

oceni¢, okresli¢ oraz ujaé liczbowo sposobnosci do wprowadzenia udoskonalefi. Z ludZmi,

"0 Poglad B. Karlofai S. Ostbloma [Karlof, 1995, 5.208].
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ktorych dotycza wyniki badan, trzeba przedyskutowac sposoby realizacji tych zamierzen oraz
srodki stuzace temu celowi.

W wykonaniu zadafn rozpatrywanego etapu musi aktywnie uczestniczy¢ zespot
odpowiedzialny za urzeczywistnienie projektu benchmarkingowego. Zbierajac informacje
oraz opracowujac analizy cztonkowie tego zespolu zgromadzili pewien zaséb szczegolowe;j
wiedzy zarowno o swoich wiasnych dzialaniach, jak roéwniez o poczynaniach, ktére byly
przedmiotem analiz, partner6w benchmarkingowych. Nadeszla wigc kolej, aby przekazali oni
zdobyta wiedze swoim kolegom. Zadaniem zespolu odpowiedzialnego za projekt
benchmarkingowy jest wigc, opracowanie planu wprowadzenia zmian, ktérego podstawe
stanowi zdobyta wiedza oraz wyniki dyskusji prowadzonych w organizacji. W planie tym
powinny by¢ wyszczegolnione zamierzenia, ktére musza by¢ podjete, aby zniwelowac¢ luki

wystepujace miedzy wspdtuczestnikami procesu benchmarkingowego .

Wigczenie projektowanych zamierzen do biezgcego planu gospodarczo-
finansowego — wigkszo$¢ przedsigbiorstw i organizacji opracowuje mniej lub bardziej
szczegolowe plany o charakterze gospodarczo-finansowym. Na podstawie wynikow badan
dotyczacych benchmarkingu sa podejmowane przedsigwzigcia majace na celu poprawe
funkcjonowania organizacji. Nie mozna oczywiscie dopusci¢, aby realizacja tych zamierzef
kolidowata z celami oraz poziomem aspiracji biezacego planu gospodarczo-finansowego.
Przeciwnie, nalezy podejmowac starania, aby nowe zamierzenia oraz te, ktére wyznacza plan,
polaczy¢ w jedng cato$¢. Dzigki temu zapewni si¢ ich harmonijne wspoldziatanie;, by¢ moze
pojawi si¢ nawet efekt synergii, co w rezultacie pozwoli osiggnaé wzorcowe wyniki. Jesli
badania benchmarkingowe koncentrowaly si¢ na przedsigbiorstwie jako catosci, to ich wyniki
mogg mie¢ wystarczajaco duza wage, aby spowodowaé skorygowanie badz wprowadzenie
niewielkich modyfikacji do ogdlnego planu gospodarczo-finansowego. Z drugiej jednak
strony, jesli badania obejmowaly jedynie wybrane cze$ci lub niewielkie fragmenty
przedsigbiorstwa, to uzyskane rezultaty nie beda mie¢ juz tak decydujacego wplywu na
cato$ciowy plan gospodarczo finansowy [Karlof, 1995, s.211].

Opracowanie planu wprowadzenia zmian - przygotowujac projekt planu
wprowadzania zmian za wskazane nalezy uznac rozpatrzenie nastgpujacych zagadnien’”:

1. Kolejnos¢ dziatan

! Patrz takze: K. Zimniewicz [Zimniewicz, 2000, s.44].
"2 Patrz takze T Bendell i L. Boulter [Bendel, 2000, s.88]
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Kolejno$é, w jakiej sg realizowane zamierzenia, zalezy oczywiscie od sfery funkcjonowania
organizacji, w ktorej chcemy wprowadzi¢ zmiany i ulepszenia. Nie ulega watpliwosci, ze przy
ustaleniu tej kolejnosei, nalezy poshuzy¢ si¢ wiedzg zdobyta w trakcie wykonywania projektu
benchmarkingowego. Zespol, realizujacy projekt, powinien aktywnie uczestniczy¢ w tych
pracach. Jezeli projekt dotyczacy benchmarkingu stanowi fragment szerzej zakrojonych
dziatan, ktore majg na celu wprowadzanie zmian, to program zamierzen podejmowanych w

wyniku realizacji tego projektu musi by¢ polaczony w jedng catos¢ z planem ogdlnym.

2. Koszty

Nawet w sytuacji, gdy rozpoznane mozliwosci wprowadzenia udoskonalefi sq bardzo duze, a
konieczno$¢é podjecia dziatan prowadzacych do ich urzeczywistnienia nie budzi niczyich
watpliwos$ci, nalezy wprowadzi¢ zwyczaj, aby zawsze opracowywaé kalkulacje kosztow
wprowadzania zmian. Dobra praktyka jest stale kontrolowanie zuzycia zasobow i
ponoszonych wydatkow na rzecz tego procesu.

3. Harmonogram prac

Nalezy zastanowi¢ sig, jak prace, zwigzane z benchmarkingiem, powinny by¢ rozlozone w
czasie. Wiele przedsigbiorstw i organizacji uwaza za wskazane, aby harmonogram tych prac
byl powiazany z cyklem budzetowym okreslonymi przepisami. Wprowadzanie udoskonalen
powinno by¢ procesem ciaglym, na ktéry powinno si¢ naktadaé jak najmniej ograniczen,
wynikajacych z procedur stosowanych przy opracowywaniu budzetu itp. Jezeli dzialania,
stuzace poprawie efektywnosci, moga by¢ natychmiast podjete, to nie ma zadnych

uzasadnien, aby je op6zniaé.

Realizacja planu — Aby osiagna¢ pelny sukces w realizacji koncowego etapu benchmarkingu
nalezy pamigta¢ o nastgpujacych czynnikach, ktore sa niezbedne, jesli wspomniany cel ma
by¢ urzeczywistniony [Karlof, 1995, s.213]:

1. Petny udzial kadry kierowniczej w pracach zwiqzanych z wprowadzaniem zmian.

Proces wprowadzania zmian oddzialywuje na wszystkie poziomy zarzadzania organizacji.
Warunkiem osiagnigcia petnego sukcesu, jest powszechny udzial w tym procesie wszystkich,
ktorych on obejmuje. W miare mozliwosci, w jego realizacji powinni uczestniczy¢, oprocz
kierownikow dziatow, réwniez inni pracownicy.

2. Zaangazowanie

Sukces projektu jest zalezny nie tylko od udzialu szerokiego grona pracownikow, lecz takze

od osobistego zaangazowania si¢ wszystkich zainteresowanych. W benchmarkingu pelne
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zwigzanie si¢ pracownikow z projektem stanowi dodatkowa korzys$é, bowiem sama metoda ze
wzgledu na swoj charakter powoduje skoncentrowanie uwagi na funkcjonowaniu organizacji i
innych zagadnieniach o podstawowym dla niej znaczeniu

4. Zrozumienie celow organizacji i jej strategii

Aby proces wprowadzania zmian zmierzal do pomysinego zakonczenia, nalezy wszystkim
pracownikom organizacji przedstawi¢ i wyjasni¢ jej cele i strategie. Cele wyznaczone dla
nizszych pozioméw struktury zarzadzania oraz zmiany, ktére na tych poziomach trzeba
wprowadzi¢, maja gléwnie charakter operacyjny. Jednakze zawsze musi istnie¢ mozliwos¢,
aby powiazac je z ogblnymi celami i strategiami.

4. Doktadnie okreslony harmonogram i plan dziatan

Dobre planowanie, ktérego wyrazem jest konkretny plan dziataf i dokladnie okreSlony
harmonogram, zawsze przyczynia si¢ do sukcesu projektu. Istotnos¢ planu dziatan wynika z
faktu iz uSwiadamia on kazdemu, jakie wymagania stawia realizacja projektu. Harmonogram
prac musi by¢ oczywiscie tak skonstruowany, aby speinial oczekiwania zleceniodawcy
projektu.

5. Skoncentrowanie uwagi kadry kierowniczej na realizacji projekiu

Sprawa, ktora moze nie tylko zniweczy¢ wdrozenie projektu benchmarkingowego, lecz takze
doprowadzi¢ do zaprzepaszczenia calego jego dorobku, jest brak zainteresowania ze strony
naczelnego kierownictwa. Wprowadzenie zmian nie jest procesem, ktory kierownictwo
organizacjii moze zleci¢ innym do wykonania, ograniczajac si¢ do roli postronnego
obserwatora. Aby odnie$¢ sukces i uzyska¢ poprawe uzyskiwanych rezultatow, trzeba miec¢
petne poparcie naczelnego kierownictwa dla podejmowanych dziatan.

6. Informacja

Uwaza si¢ za wskazane, aby kierownictwo projektu mialo w swej dyspozycji pewien zbior
dokumentéw jako swoista baze informacyjna. Kazdy zainteresowany moglby w razie
potrzeby skorzysta¢ z tego zbioru, aby zapozna¢ si¢ ze szczegotami dotyczacymi projektu.
Ponadto kierownictwo projektu powinno — w regularnych odstepach czasu — podawaé do
powszechnej wiadomosci informacje o postepie prac

7. Zapat i wytrwatos¢

Trzeba ciagle przypominaé, iz warunkiem, aby proces wprowadzania zmian zakoficzyl si¢
powodzeniem, jest zapat i wytrwato$¢ ludzi bioracych udziat w jego realizacji. Taka postawe
jego wykonawcy przejawia¢é musza we wszystkich fazach projektu, poczawszy od jego

rozpoczecia — poprzez okresy realizacji zadan i wdrazania wynikow — az do jego zakoficzenia.
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Podsumowanie

Uwieficzony powodzeniem proces benchmarkingu nie moze by¢ dziataniem
jednorazowym. Aby osiagnaé wszystkie korzysci, ktore mozna uzyska¢ w wyniku realizacji
tego procesu, nalezy go powtarza¢ Wykonujac po raz pierwszy kolejno wszystkie zadania,
ktére narzuca ten proces, posiadamy juz wystarczajacq wiedze, aby skonstruowaé roboczy
model dajacy sie powtornie wykorzysta¢. Realizacja tych zadan daje rowniez dodatkowa
korzy$¢: zostaly nawigzane stosunki z innymi organizacjami, ktére w przyszlosci mogg si¢
przeksztalcié w trwate kontakty [Watson, 1993, s. 79]

Wiadomo, ze uplyw czasu powoduje, iz w momencie osiagnigcia celow wdrozone
rozwigzania moga by¢ juz nieaktualne. Jezeli dane dziatanie wciaz uznaje si¢ za decydujace
dla istnienia firmy, to niezbedne jest state aktualizowanie punktu odniesienia (wzorca) dla

tego dziatania i poszukiwanie najlepszej praktyki wszedzie, gdzie tylko mozna ja znalezé”.
3.4. Uwagi podsumowujace i ocena metody benchmarkingu

Podstawowa kwestia w benchmarkingu jest $wiadomos$¢ nieustannego dokonywania
sie zmian w zakresie wzorcow (benchmarkéw), wzgledem ktorych organizacja wykorzystujac
benchmarking, stara si¢ porowna¢. Aby wigc osiagna¢ najwigksze korzysci z zastosowania
benchmarkingu, nalezy go traktowa¢ jako proces ciagly, wymagajacy powtarzania. Po
zakoficzeniu catej procedury, nalezy zweryfikowal wszystkie pigé etapoéw, co pozwoli
ujawni¢ stabe strony dotychczasowego postegpowania i wskaze na nowe informacje,
wymagajace uzupetnienia. Kazda organizacja realizujac benchmarking, a tym samym
przechodzac kolejno przez wszystkie etapy, powinna pozyska¢ wystarczajaca wiedz¢ ,aby
skonstruowaé¢ wiasny, roboczy model procesu, dostosowany do specyfiki i zmieniajacych si¢
potrzeb organizacji, a co najwazniejsze dajacy si¢ wielokrotnie wykorzystywac. Realizacja
kazdej kolejnej edycji badan, dzigki zastosowaniu wypracowanego modelu, a takze dzigki
wiedzy zdobytej w trakcie trwania pierwszego projektu, staje si¢ procesem stosunkowo
tatwym do przeprowadzenia. Stosowanie wilasnego modelu, konsekwentnie ulepszanego wraz

ze wzrostem wiedzy na temat benchmarkingu, przyczynia si¢ do powstania sytuacji, w ktorej

> Wedlug T Bendella i L. Boulier tego typu dzialania w firmie Xerox nazywa si¢ etapem przeskalowania
punktu odniesienia [Boulter, 2000, s.89]
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metoda ta staje si¢ waznym narzedziem procesOw usprawnienia, wykorzystywanym niemal w

kazdej dziedzinie funkcjonowania organizacji.

Odpowiednio przeprowadzony benchmarking generuje wiele pozytywnych zmian w

organizacji, ktoérych rezultatem jest poprawa efektywnos$ci funkcjonowania. W literaturze

opisano i przedstawiono wiele zalet benchmarkingu. Do najciekawszych i najwazniejszych z

nich naleza *:

Wprowadzanie udoskonalen i dazenie do doskonatoséci, wynikajace z obserwacji dziatan
najlepszych.

Dzigki nieprzerwanej obserwacji konkurentow, czy najlepszych praktyk innych
organizacji, benchmarking daje przedsigbiorstwom szanse¢ ciaglego skupienia uwagi na
zmieniajacym si¢ otoczeniu. Pozwala to przeciwdziala¢ potencjalnym zagrozeniom,
plynacym z zewnatrz.

Benchmarking inicjuje proces czynnego uczenia si¢ w ramach organizacji poprzez
ustanowienie standardu szukania i wdrazania dobrych rozwiazan.

Benchmarking pozwala na kompleksowe zrozumienie istoty i przebiegu wiasnych
proceséw. Przed rozpoczeciem badania partnerow nalezy dokonaé przegladu procesow
odbywajacych si¢ wewnatrz wlasnej organizacji w celu zrozumienia i zidentyfikowania,
ktore z nich wywieraja najwigkszy wptyw na sukces lub ktére wymagaja niezwlocznego
udoskonalenia.

Benchmarking zapobiega popadnig¢ciu przez organizacj¢ w stan samozadowolenia oraz
ciggle zmusza do dokonywania pomiardéw, poréwnan ze wzorcami (benchmarkami), co z
kolei implikuje podjecie odpowiednich dziatan.

Benchmarking pozwala zrozumie¢ i spelnia¢ zmieniajace si¢ wymagania klientow.
Poprzez identyfikacj¢ czynnikow kluczowych dla sukcesu danej organizacji w
zaspokajaniu potrzeb klientow, organizacja zdobywa wglad w procesy, ktore wymagaja
udoskonalenia.

Benchmarking wzmacnia przekonanie, ze pracownicy s3 waznym elementem sukcesu
organizacji, promuje innowacyjnos¢ i tworczos¢.

Prawdopodobnie najwigeksza korzy$ciag wynikajaca z zastosowania benchmarkingu jest

inicjacja procesu uczenia si¢ organizacji. Proces ten pozwala przejmowaé optymalne

rozwiazania, umozliwia weryfikacje¢ dotychczas popetnionych bledow, pozwala

7 Patrz takze: B. Andersen [Andersen, 1998, s.211], G.H. Watson [Watson, " 1993, s. 164].
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zidentyfikowaé obszary dziatalnosci, ktore sa w fazie niedorozwoju. Benchmarking
przede wszystkim jest motorem napgdowym korzystnych zmian zachodzacych w organizacji,
ktore znajduja bezposredni wyraz w polepszaniu jej efektywnosci organizacyjnej i
gospodarczej.

Pomimo tych niewatpliwych zalet benchmarking, tak jak kazda metoda, nie jest
pozbawiony wad. Nie mozna go zatem traktowa¢ jako instrumentu zapewniajacego
natychmiastowy sukces. Podobnie jak inne koncepcje, takze benchmarking napotyka na
pewne ograniczenia i bariery.

Pierwsze ograniczenie wynika z faktu, ze benchmarking traktuje si¢ jako proces
poszukiwania idealnego rozwiazania. Wiadomo, ze nie ma idealnych rozwigzan, co najwyzej
istnieja rozwigzania bliskie ideatu. Jezeli jednak firma uzna dane rozwigzanie za ,,idealne”, to
— wdrazajac je w zycie — i tak pominie warunki, jakie powinny by¢ spelnione, aby
rozwigzanie przyniosto spodziewane rezultaty. Dlatego takie rozumienie benchmarkingu
moze da¢ mierne wyniki.

Druga bariera korzystania z benchmarkingu polega na tym, ze poréwnania miedzy
przedsigbiorstwami dokonywane sg za pomocg parametrOw. Parametry pozwalaja odkry¢.
tylko czastke prawdy o partnerze, ale prawie nic nie mowia o roznicach wystepujacych
miedzy wlasna praktyka a praktykq partnera benchmarkingu, nie pozwalaja na petne poznanie
przyczyn i skutkow oddziatywania réznych czynnikéw na firme¢. Wiasciwie, postugiwanie sig
parametrami nie daje jasnego obrazu partnera np. uniemozliwia pelne zrozumienie proceséw
zachodzacych w jego firmie czy pozycji na rynku. Dlatego lepiej skupi¢ si¢ na samym
przebiegu procesu, niz na wskaznikach i danych liczbowych bedacych jego wynikiem.

Kolejna bariera benchmarkingu streszcza si¢ w hasle: , Dobry partner benchmarkingu

»7>  Najwazniejszym problemem w metodyce benchmarkingu jest wybor

nie jest znany
partnera i jego analiza. W rzeczywistosci nie ma idealnego wskaznika, za pomoca ktérego
mozna wybraé najlepszego partnera i okresli¢ najlepszy proces. Istnieja wprawdzie katalogi 1
inne opracowania, ktére dostarczaja informacji na temat procesow, produktéw oraz
rozmaitych partneréw firm i zawierajq rankingi przedsigbiorstw. Dane te jednak sg relatywne.
Bardzo czesto przedsigbiorstwa z pierwszych stron gazet, ktore okupuja czolowe pozycje na
listach najwigkszych”, , najskuteczniejszych”, ,najlepiej zaspokajajacych potrzeby
klientow”, szybko spadajg na dalsze miejsca, a czg¢sto nawet znikaja z rynku. Najczesciej

wiec szukanie partnera benchmarkingu odbywa si¢ po omacku, a niepewno$¢ wyboru

5 Cyt. za K. Zimniewicz [Zimniewicz, 2000, s.45]
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,,dobrego” partnera sprawia, iz przedsigbiorstwo koncentruje si¢ nie na tym obiekcie, na
ktorym powinno. Z reguly firmy ograniczaja swe poszukiwania do organizacji krajowych,
przez co zaniedbuja , tak wazng w benchmarkingu, porownywalnos¢ istotnych parametrow.
Aczkolwiek w dobie koncentracji sektorow, globalizacji i tworzenia si¢ mi¢dzynarodowych
grup przemystowych bariera ta moze by¢ czgsciowo zniwelowana przez fakt, ze najlepsze
przedsigbiorstwo dziatajace w takiej grupie, staje si¢ wzorcem dla pozostatych uczestnikow
grupy.

Znaczacym ograniczeniem w analizie partnera benchmarkingu sa informacje. Problem
informacji ma kilka wymiaréw. Na poczatku warto zwroci¢ uwage na rzeczy dosé oczywiste.
Wiadomosci uzyskiwane z literatury, od konsultantoéw, z periodykow, réznych izb i klubow,
nie sg tymi, o ktore przedsigbiorstwu rzeczywiscie chodzi. Istotne informacje mozna uzyskac
tylko dzigki bezposrednim kontaktom z partnerami benchmarkingu,. Tu jednak moga pojawié
si¢ klopoty, poniewaz przedsigbiorstwo bedzie traktowane jak konkurent i w zwigzku z tym
partner ograniczy dostep do informacji, a w takich ,,wrazliwych” dziedzinach jak: postep i
rozwoj, koszty itp. w ogoéle ich nie udostepni.

Istotng bariera benchmarkingu jest czeste utozsamienie go 2z wywiadem
gospodarczym, czy wrecz ze szpiegostwem przemysfowym. Bariera ta wynika z
nieznajomosci metody benchmarkingu, a jak wykazuje praktyka, takie pojmowanie
benchmarkingu funkcjonuje w wielu organizacjach. Wynika to migdzy innymi z tego, ze
powszechna tendencja w $wiecie biznesu jest traktowanie osiagni¢¢ wlasnej organizacji jako
nadrzednych w stosunku do dokonan innych. Ludzie sa czesto przekonani, ze ich wlasna
firma jest na tyle wyjatkowa, iz zadnych znaczacych poréwnan z podmiotem zewnegtrznym
nie da si¢ uczyni¢. Zarzadzajacy jest czesto dumny z kultury wlasnej organizacji,
wyjatkowosci jej cech i uwarunkowan historycznych. Dlatego tez panuje przekonanie, iz
bledem jest nasladowanie poczynan innych, zamiast opracowanie wilasnych rozwigzan.
Krytycy metody benchmarkingu jako jeden z podstawowych zarzutéw, stawiaja to, ze Slepo
powiela rozwiazania istniejgce w innych organizacjach.

Bariere t¢ probuje si¢ pokonaé, opierajac kontakty miedzy przedsigbiorstwami na
catkowitej dowolnosci 1 kodeksie etycznym.

Problem etyki benchmarkingu nabiera znaczenia Ostatnia z wymienionych barier
najprawdopodobniej stanowi barier¢ najpowazniejsza, poniewaz dyskredytuje metode
benchmarkingu juz na samym poczatku. Po prostu dla wielu zarzadzajacych, benchmarking
stanowi fagodniejsza wersje¢ wywiadu gospodarczego 1 szpiegostwa przemystowego. Mamy

jednak tutaj do czynienia z trzema calkowicie odmiennymi metodami prowadzenia

123



dziatalnosci gospodarczej, ktére wymagaja dokladniejszego wyjasnienia pod katem potrzeb
tej pracy.

Dlatego tez IV rozdzial pracy poswigcony jest oméwieniu wystepujacych roznic i
podobienstw pomigedzy benchmarkingiem, wywiadem gospodarczym 1 szpiegostwem

przemystowym.
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Rozdziat czwarty

Benchmarking a wywiad gospodarczy

W tym rozdziale zaprezentowane zostana dwie metody dziatania stuzace do
pozyskiwania informacji. Metody te to wywiad gospodarczy i szpiegostwo przemystowe. Nie
ciesza si¢ one zbytnim uznaniem w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw zarowno w
Polsce jak i1 zagranica. Natomiast samo ich istnienie 1 wykorzystywanie jest faktem.
Benchmarking jest czesto faczony z wymienionymi metodami lub traktowany jako ich
modyfikacja. W pracy szerzej zostanie omowiony wywiad gospodarczy, poniewaz jest to
legalna metoda pozyskiwania informacji, natomiast problem szpiegostwa przemystowego

bedzie tylko zasygnalizowany (ze wzgledu na ograniczong liczbg opracowan zrédlowych).

4.1. Wywiad gospodarczy.

Jednym z najcze¢stszych zarzutow wobec benchmarkingu jako metody zarzadzania jest
przyrownywanie go do wywiadu gospodarczego lub szpiegostwa przemystowego. Czgsto
szpiegostwo przemystowe 1 wywiad gospodarczy’® traktowane sa jako dwa terminy,
oznaczajace to samo. Tak jednak nie jest, w literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze sa to

dwie odrebne dziedziny, ktorych rozréznieniu nalezy poswigci¢ troche uwagi.

4.1.1. Pojecie, definicje i istota wywiadu gospodarczego

Pozyskiwanie informacji jest znang i od dawna stosowana praktyka dziatalnosci
przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa zawsze potrzebowaly wielu informacji zwiazanych ze
swojq dziatalnoscia, a w szczegolnosci informacji dotyczacych konkurencji. Rozwazania o
wywiadzie gospodarczym, jako czynniku przewagi konkurencyjnej, staly si¢ powszechne,
gdy przedsigbiorstwa podjety walke konkurencyjng na rynkach migdzynarodowych. Okazato
sie, ze konieczna jest znajomos$¢ mechanizmow, ktore skladaja si¢ na sukcesy i porazki
wilasne oraz konkurencji. Z analizy tych przyczyn wynika, ze aby osiagna¢ trwalq przewage
konkurencyjna, nie wystarczy dobry produkt, znakomity marketing, kreatywnosc¢
sprzedawcOw czy charyzmatyczny dyrektor. Okazuje sig, ze trzeba przede wszystkim poznac¢
i zrozumie¢ uwarunkowania oraz reguly gry konkurencyjnej, a takze strategie konkurentow i

ich silne oraz stabe strony.

’® Patrz np. M. Kwiccinski [Kwiecinski, 1998, s.164]
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W efekcie pojawito si¢ pojecie wywiadu gospodarczego, ktoremu w krajach
europejskich zaczeto poswigcac coraz wigcej uwagi. Znalazto to odzwierciedlenie w wielu
publikacjach oraz licznych seminariach, kolokwiach 1 konferencjach poswigconych
mozliwoscig zastosowania od dawna istniejacej wiedzy wywiadowczej w dziatalnosci
organizacji gospodarczych. Musialo jednak uptyna¢ kilka lat, aby ta tradycyjna wiedza zostata
wzbogacona narzedziami  analitycznymi, odpowiadajagcymi  potrzebom — wywiadu
gospodarczego.

Sam termin ,wywiad gospodarczy”, jak juz wspomniano, pojawil si¢ w teorii i
praktyce zarzadzania przedsigbiorstwami stosunkowo niedawno. Rozwinat si¢ on wiasciwie z
poczatkiem lat osiemdziesigtych XX wieku w Stanach Zjednoczonych, gdzie zaczeto
wyktadac go jako ,,wywiad organizacyjny”. P6zniej uznano ten termin za zbyt waski i zostat
on w literaturze =zastapiony takimi terminami jak: wywiad marketingowy, wywiad
ekonomiczny czy ekonomiczno-konkurencyjny [ Kwiecinski, 1999, s.27]

Ciekawe, iz w krajach europejskich oraz Stanach Zjednoczonych opisywane zjawisko,
ktore w Polsce funkcjonuje pod nazwa wywiadu gospodarczego’’, postrzegane jest bardziej
jako inteligencja gospodarcza”. Pojecie inteligencji gospodarczej i konkurencyjnej wedlug
B. Martineta i Y. Martiego to: ,,zbior dziatan polegajacych na poszukiwaniu, przetwarzaniu i
rozpowszechnianiu  (rozumianemu jako wykorzystywanie) informacji  przydatnych
podmiotom ekonomicznym”. Zdaniem tych autorow pojecie ,inteligencja” zostalo wybrane
dlatego, ze kojarzy si¢ - w przeciwienstwie do takich poje¢ jak ,,czuwanie” czy ,,czujno$¢” —
z wigksza doza aktywnosci. Inteligencja w sensie psychologicznym definiowana jest czesto
jako zdolnos¢ adaptowania si¢ do zmian otoczenia [Martinet..., 1999, s.12].

Powyzsza definicja dobrze nawigzuje do glownych idei dziatalnosci wywiadowczej,
tzn.:

e pojecia dziatania rozumianego jako spojny proces wytwarzania informacji,
e pojecia cyklu przetwarzania informacji, skfadajacego si¢ z ich pozyskiwania,
przetwarzania i udostgpniania,

e pojecia przydatnosci i ciggtosci informacji.

"7 Ma to zwiazek z tlumaczeniem na jezyk polski angielskiego stowa .intelligence”, ktére ma nastepujace
znaczenia w jezyku polskim: inteligencja, informacja oraz wywiad [Grzebieniewski, 1988, s.187].
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Pod pojeciem ,przydatnosci i ciaglosci informacji” wymienieni autorzy rozumiejq taka

informacje, ktorej decydent potrzebuje w okreslonej formie i oznaczonym czasie. Takie

ujecie pocigga za sobg nastgpujace implikacje:

e koniecznos¢ zidentyfikowania decydenta, co w duzych i zdywersyfikowanych firmach

nie zawsze jest tatwe,

e koniecznos¢ przedstawienia przekazywanej informacji w odpowiedni i zrozumialy

sposob,

e koniecznos¢ przestania jej w odpowiednim momencie, tzn. zgodnie z oczekiwaniami

decydenta lub zgodnie z rytmem dziatania przedsigbiorstwa.

Pozostate definicje wywiadu gospodarczego prezentuje ponizsza tabela nr 10.

Tabela nr 10.

Definicje wywiadu gospodarczego

Zrodlo

TRESC DEFINICJI

Francuski Generalny
Komisariat do Spraw

Wywiad gospodarczy jest to zespot dziatan polegajacych
na poszukiwaniu, przetwarzaniu i rozpowszechnianiu (w celu jej

Planowania wykorzystania) informacji przydatnej podmiotom gospodarczym.
Gospodarczego
P. Clerc Wywiad gospodarczy jest narzedziem permanentnego

poznawania rynkow, techniki i sposobow myslenia konkurentow
oraz partneréw, ich kultury, intencji 1 zdolnosci realizacji
zamierzen

T. Wojciechowski

Wywiad gospodarczy jest profesjonalnym zdobywaniem i
analizowaniem informacji o okreslonych segmentach rynku,
funkcjonujacych na nim podmiotach ich osiagnigciach
technicznych, projektach dziatan oraz pozycji ekonomiczne;.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Kwiecinski, 1999, s.27] [Woolsej, 2000, s.21]

Z przytoczonych definicji wynika, iz dziatalno$¢ wywiadowcza skltada si¢ z trzech

podstawowych etapow :

e pozyskiwania informacji
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e przetwarzania informacji

e rozpowszechniania informacji

Pomimo pozornej oczywistosci 1 prostoty jest to rozlegly zakres dziatan, ktory ilustruje

ponizszy rysunek nr 19.

ROZPOZNANIE ZRODLA INFORMAC]I

POZYSKIWANIE / \

=

P Y
R W FORMALNE NIEFORMALNE
z PRZETWARZANIE I e Prasa e  Dostawcy
N > o Ksigzki e Odbiorcy
S + e Banki e Konkurencja
I G danych e Targi
E o e Prawne e  Wystawy
B S Py S .
0 P zrodla ° 1tp.
R o e ilp.
S D
T A
w R
o ROZPOWSZECHNIANIE P

z

Y

WYBRANI

ODBIORCY

Rys. nr 19. Fazy procesu wywiadu gospodarczego w przedsigbiorstwie.

Zrodlo: [Kwiecinskil999: s.28]

Analiza rysunku pozwala na przedlozenie nastgpujacych konstatacji: wywiad
gospodarczy 1 konkurencyjny powinien zasila¢ wybranych odbiorcow (decydentow)
przedsigbiorstwa wartosciowymi informacjami. Wartos¢ informacji zalezy od wielu
czynnikow. Sa to przede wszystkim:

e Dobra analiza potrzeb — jesli nie rozumie si¢ potrzeb odbiorcy informacji, to moga
wynikna¢ nieporozumienia. Rozumienie potrzeb jest podstawa swiadczenia kazdej ustugi.
e Jako$¢ zrodel - jesli nie dysponuje si¢ zadnym odpowiednim zrodlem informacji, nie

ma sensu jej zdobywa¢. Zrodla watpliwej jakosci powoduja wystepowanie szumu
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informacyjnego, ktory tylko utrudnia analiz¢. Informacje pochodzace z dobrych zrodet
znacznie upraszaja pozniejszg ich analizg.

e Jakos$¢ analizy — analiza informacji powinna uczyni¢ je przydatnymi dla tego, kto je
zamOwil.

e Udostepnienie i sprzezenie zwrotne — Nie udostgpniona informacja do niczego nie shuzy.
Aby dowiedzie¢ sig, czy dostarczona informacja odpowiadala potrzebom odbiorcy, musi
istnie¢ sprzgzenie zwrotne.

e Zabezpieczenie informacji — wiele informacji o znaczeniu strategicznym nalezy

utrzymywac w tajemnicy [Martinet, Marti, 1999, s.18].

Spetnienie tych wszystkich wytycznych sprawia, iz prawidlowo prowadzony wywiad
gospodarczy umozliwia podejmowanie bardziej trafnych decyzji o istotnym znaczeniu dla
przedsigbiorstwa. Do tego typu decyzji niewatpliwie naleza duze przedsigwzigcia
inwestycyjne, zmiana strategii, zaatakowanie konkurenta. Kiedy decyzja zapada, zdobyte

informacje umozliwiaja minimalizowanie zwigzanego z nig ryzyka.

4.1.2 Prawne aspekty wywiadu gospodarczego

Jezeli chodzi o specyficzne uregulowania prawne, dotyczace wywiadu gospodarczego
w krajach Unii Europejskiej jak 1 w Stanach Zjednoczonych, to sa one dos¢ ograniczone. Jest
to zupelnie zrozumiale, poniewaz ta dziedzina dziatalnosci jest stosunkowo mioda i stabo
sformalizowana. Ponadto dziatalnos¢ wywiadowcza jest jeszcze zbyt silnie utozsamiana ze
szpiegostwem przemystowym’®.

Jednym z gléwnych problemow, jakie napotykaja szefowie przedsigbiorstw,
korzystajagc z wywiadu gospodarczego, jest stosowanie technik zapozyczonych z dziatalnosci
szpiegowskiej. Jest to nielegalne i grozne w skutkach. Prawodawstwo Unii Europejskiej i
Stanéw Zjednoczonych wypracowato szereg norm prawnych, dotyczacych szpiegostwa jako
dziatalnosci zagrazajacej panstwu’ . Bledne utozsamianie wywiadu gospodarczego i

szpiegostwa przemystowego wynika migdzy innymi z takich zjawisk jak:

® Nawet w powaznym tygodniku jakim jest .. Wprost™ w artykule pt. ..Szpieg w firmie” autor M. Grabarczyk
utozsamia szpiegostwo przemyslowe z wywiadem gospodarczym przypisujac temu ostatniemu stosowanie
metod dzialania typowych wiasnie dla szpiegostwa. [Grabarczyk, 2000, s.55].

" Np. Artykul 418 Francuskiego Kodeksu Karnego. ustawa z 13 maja 1863r:

.Kazdy kierownik, urzednik i robotnik fabryki. ktéry przekaze lub zamierza przekaza¢ obcokrajowcom lub
Francuzom zamieszkalym za granica tajemnice produkcyjne fabryki, w ktorej jest zatrudniony, zostanie ukarany
wigzieniem od 2 do5 lat i grzywna wysokosci 1800-120 000 frankéw. Dodatkowo moze on zosta¢ pozbawiony
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e przywiazanie niektorych dziennikarzy do tatwych i prowokujacych stereotypow,

e wplywy zagraniczne (zwtaszcza japonskie i amerykanskie),

e staba znajomosc tej ciagle jeszcze miodej dziedziny dziatalno$ci [Martinet, Marti, 1999,
s.160].

Jedynym skutecznym, jak si¢ wydaje, sposobem na zmienienie negatywnego
postrzegania wywiadu gospodarczego moze by¢ precyzyjnie sformulowany, ogolnie
akceptowany i rygorystycznie przestrzegany przez shuzby wywiadowcze kodeks etyki
zawodowej. Majac taki kodeks, mozna zacza¢ mysle¢ o korzysciach, jakich moze dostarczy¢
przedsigbiorstwu legalna dziatalnos¢ wywiadowcza.

Podstawa dziatalnosci wywiadowczej jest etyka, ktora jest niezbedna, aby jakis
zawdd mozna bylo uzna¢ za profesje. Nie ma jeszcze takiego kodeksu etycznego tego
zawodu, ktory bytby akceptowany na calym swiecie. W postaci sformalizowanej kodeksy
takie istnieja na obszarze niektorych panstw, spofecznosci lokalnych i przedsigbiorstw.
Normy te stanowia przeglad propozycji juz istniejacych kodeksow etycznych 1 probe
wydobycia z nich kilku norm wspolnych, ktore moglyby sta¢ si¢ podstawowymi zasadami

etyki tego zawodu.

4.1.2.1. Doswiadczenia réznych krajow
Jak kazda nowa dziedzina dziatalnosci, wywiad gospodarczy jest roznie rozumiany w
poszczegdlnych krajach. Dlatego nalezy przedstawi¢ jego obraz poprzez wypracowane w

roznych krajach kodeksy etyczne wywiadu gospodarczego.

USA

W USA na temat etyki zawodowej wywiadowcy powiedziano najwigcej, poniewaz
zawod wywiadowcy gospodarczego pojawit si¢ tam najwczesniej. Juz od 1986 r. istnieje
stowarzyszenie SCIP USA (ang. Society of Competitive Intelligence Professionals), ktore w
1994 r. skupiato 2400 cztonkéw. Dodatkowym czynnikiem, ktory spowodowat powstanie na
terenie USA kodeksu etycznego bylo to, iz ryzyko prawne jest tam duzo wyzsze niz w
jakimkolwiek innym kraju.

Normy etyczne opracowane przez SCIP USA i szeroko stosowane przez

wywiadowcze srodowiska zawodowe Stanow Zjednoczonych przedstawiaja sig nastepujaco:

praw obywatelskich zgodnie z artykulem 42 tegoz kodeksu. na okres od 5 do 10 lat, liczac od dnia
skazania...”cyt. za [Martinet, Marti. 1999, s.160]
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Nalezy dba¢ o nieustanne upowszechnianie wiedzy o zawodzie 1 zwigkszanie szacunku
dla jego przedstawicieli w srodowiskach lokalnych, regionalnych i krajowych.

Nalezy swoje obowiazki wykonywac z gorliwoscig 1 godnoscia, utrzymywac wysoki
poziom profesjonalizmu i1 eliminowac¢ nieetyczne postgpowanie.

Nalezy by¢ lojalnym wobec polityki, celow 1 polecen swojego przedsigbiorstwa.
Wykonujac swoje obowiazki, nalezy podporzadkowywacé si¢ wszystkim prawom
lokalnym i federalnym.

Prowadzac dziatalnos¢ wywiadowcza, nalezy podawac wszystkie niezbedne informacje,
w tym rowniez dotyczace uprawianego zawodu i organizacji, w ktorej si¢ pracuje.
Bezwarunkowo nalezy zachowywa¢ w tajemnicy wszelkie informacje poufne.

Nalezy zachgca¢ do respektowania norm etycznych swoich kolegdw z przedsigbiorstwa i
srodowiska zawodowego [Martinet, Marti, 1999, s.175].

Powyzsze zalecenia maja charakter precyzyjnych zasad postgpowania (5 i 6) oraz

ogo6lnych zasad powszechnych (1, 2, 3, 7), ktore mozna interpretowac bardzo szeroko.

Amerykanskich zasad etycznych nie mozna uzna¢ za uniwersalne z nastgpujacych

wzgledow:

Poniewaz odwoluja si¢ one do dobrowolnosci.

Pomimo odwotywania si¢ do wysokich standardow etycznych, nie stwarzaja realnie zbyt
silnych ograniczen.

Chociaz normy te moga stanowi¢ podstawg norm migdzynarodowych, to zbudowany na
ich bazie kodeks zawodowy byltby niekompletny, a zatem nie zostatby zaakceptowany na
calym swiecie.

Mniejsze wymagania etyczne stawia si¢ wywiadchom dziatajacym poza Stanami

Zjednoczonymi niz pracujagcym na terytorium amerykanskim.

Normy wypracowane w Stanach Zjednoczonych wptywaja ponadto na normy w innych

krajach, gdzie zawod wywiadowcy gospodarczego dopiero powstaje i gdzie zaczynajq si¢

dopiero pojawiac rodzime normy etyczne tego zawodu.

WIELKA BRYTANIA I HOLANDIA
Powstajace w Wielkiej Brytanii i Holandii stowarzyszenia SCIP przyjety nastgpujace zasady

etyczne:

,,Cztonkowie SCIP powinni,

1.

Dbac o poszerzanie wiedzy o zawodzie i podnoszenie jego prestizu.
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Dziata¢ w sposob legalny 1 profesjonalny.
Respektowac prawa krajowe 1 wynikajace z Traktatu Rzymskiego.
Przestrzega¢ kodeksow i norm etycznych obowiazujacych w przedsigbiorstwach.

Dotrzymywa¢ umow (pisemnych 1 ustnych) oraz dba¢ o poufnos¢ informacji.

I T

Przystepujac do prowadzenia dziatalnosci wywiadowczej, podawa¢ rozmowcy wszystkie

potrzebne dane.

7. Zacheca¢ kolegow 1 inne osoby podejmujace podobne dzialania do przestrzegania
wysokich standardow etycznych”.

W wykazie tym znajduje si¢ wiele zalecen podobnych do zapisanych w kodeksie
etycznym stowarzyszenia amerykanskiego (szacunek dla prawa, przestrzeganie kodeksu
etycznego) Sa tam jednak =zalecenia bardziej sprecyzowane: przestrzeganie poufnosci
informacji (jesli rozmowca sobie tego zyczy) oraz zobowiazanie do dostarczania wszelkich
odpowiednich informacji przed podjeciem dziatalnosci wywiadowczej [Martinet, Marti,

1999, 5.177]

JAPONIA

Japonskie stowarzyszenie SCIP dokladnie zaadoptowalo reguly angielskie (z
wyjatkiem  odniesien do  Traktatu = Rzymskiego, ktore zastapiono ,prawami
miedzynarodowymi”). Godnym pochwaly jest fakt, ze profesjonalisci od wywiadu
gospodarczego w tym kraju probuja wprowadzi¢c do swojego zawodu minimum norm

deontologicznych®.

FRANCJA

Na temat etyki zawodowej dyskutuje si¢ we Francji od kilku juz lat. Pomimo ze nie
powstal jeszcze zbior ogodlnie akceptowalnych norm etycznych zawodu wywiadowcey, to
jednak powstaje stopniowo ogolny zarys tych norm. Normy deontologiczne dotyczace
wywiadu gospodarczego mozna podzieli¢ na trzy kategorie:
e normy etyki ogolnej,
e normy zwigzane z pozyskiwaniem informacji (okreslaja one, jak daleko mozna posunac

si¢ przy zbieraniu informacji),

¥ Termin ., deontologia” oznacza jeden z dzialow etyki zajmujacy si¢ obowiazkami moralnymi; np.: deontologia
lekarska czyli etyka lekarska, normujaca obowiazki moralne wzgledem pacjentow i kolegow-lekarzy
[Kopalinski, 1990, s.115]
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e normy zwigzane z udostgpnianiem informacji (okreslaja one, w jakim stopniu mozna

kazdemu udostepnia¢ informacje) [Martinet, Marti, 1999, s.178].

Jak wida¢ doswiadczenia roznych krajow i wynikajace z nich kodeksy deontologiczne

sq w zasadzie dos¢ podobne. Jednoznacznie wynika z nich, iz szpiegostwo przemyslowe

niewiele ma wspolnego z wywiadem gospodarczym i utozsamianie tych dwoch kategorii

dziatalnosci ze soba jest bledem.

Tabelanr 11.

Podstawowe cechy wywiadu gospodarczego i szpiegostwa przemystowego.

KRYTERIA

WYWIAD GOSPODARCZY

SZPIEGOSTWO PRZEMYSLOWE

Definicja

Wywiad gospodarczy jest definiowany
jako zespol dzialan polegajacy na
poszukiwaniu, przetwarzaniu 1
rozpowszechnianiu informacji przydatnej
podmiotom gospodarczym.

Szpiegostwo jest definiowane jako dzialanie
przestepeze dokonywane na szkodg okreslonego
panstwa, polegajace na wykonywaniu
odpowiednich czynnosci na r1zecz obcego
wywiadu, a w szczegolnosci na zbieraniu,
przekazywaniu informacji organom  obcego
wywiadu lub na gromadzeniu i przechowywaniu

informacji w celu przekazania obcemu
wywiadowi.
Zgodno$¢ z prawem Legalny Nielegalne
Pozyskiwanie informacji z ogélnie korupcja, szantaz,
Metody pozyskiwania dost\:pllych zrodel: kradziez: przy\vlaszczenie’
informacji e  Prasa ogolna i specjalistyczna, przechwytywanie i analizowanie
e  ksigzki, promieniowania elektromagnetycznego
e  Banki danych i CD-ROM-y, emitowanego przez urzadzenia
e  patenty, komputerowe,
e  prawnicze zrodla informacji, e przechwytywanie 1 analizowanie fal
e  publikowane wyniki badan emitowanych przez systemy lacznosci
prowadzonych na zlecenie organizacji satelitarnej,
prywatnych 1 publicznych, e  podstuchiwanie sieci telefonicznych.
e  konkurenci,
e  dostawcy i podwykonawcy,
e delegacje i podroze sluzbowe,
e targi, wystawy,
e  sympozja, konferencje, kongresy,
e  studenci, stazysci, doktoranci,
e  kandydaci do pracy,
e  komitety i komisje,
e wewngtizne zrodla przedsigbiorstwa.
Normy ogoélne e informacje otrzymywane w trakcie|e  nie stosuje
dzialan ~ wywiadowczych — naleza
przede wszystkim do
przedsigbiorstwa 1 zawsze powinny
by¢ wykorzystywane dla jego dobra,
e  odpowiedzialnos¢ za skutki
wykorzystania informacji nie obcigza

wywiadowcy.

Zasady pozyskiwania
informacji

e nie wolno pozyskiwa¢ informacji
bez zgody tego, kto je posiada

e podczas pozyskiwania informacji
nalezy respektowac »prawa
autorskie”

e nie stosuje

Zasady odnoszace si¢ do
udostepniania informacji

e mnalezy  dochowywa¢  tajemnicy
zawodowej (tzn. mnie udostgpniac
informacji osobom trzecim),

e nalezy zachowa¢ w tajemnicy

e  nie stosuje
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wszelkie informacje poufne.
Wprowadzanie w blad Zakaz Stosuje
SWO0jego rozmowcy
Znaczenie etyki i Duze Zadne
prawa
Dostep do informacji Zakaz Bez ograniczen
tajnych

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Martinet, Marti, 1999] . [Kwiecifiski, 1999] [Woolsley, 2000]

W tabeli nr 11 zestawiono podstawowe kryteria, ktore pomoga w odroznieniu
wywiadu gospodarczego od szpiegostwa. Obecnie w literaturze przedmiotu dos¢ czgsto te
dwa pojecia sa utozsamiane ze soba , co jest duzym bledem.

Podsumowujac zebrane w tabeli informacje, mozna doj§¢ do prostego wniosku, iz
szpiegostwo przemystowe nie kieruje si¢ zadnymi normami i zasadami. Jest to dzialalnosc,
ktora wszelkimi sposobami, bez kierowania si¢ zasadami etyki i prawa i bez wzgledu na to,
czy informacje sq tajne czy ogolnodostgpne, dazy do zebrania ich wszelkimi dostgpnymi
sposobami. Nadmieni¢ jednak nalezy, iz metoda ta takze moze wykorzystywac legalne
sposoby pozyskiwania informacji. Ale postgpowanie takie nie jest priorytetem szpiegostwa
przemystowego.

Natomiast zupelnie inaczej dziata wywiad gospodarczy, ktéry ~w swoim dziataniu
bierze pod uwage obowigzujace prawa oraz etyke zawodu wywiadowcy. Fakty te wyraznie
odrozniaja dziatalnos¢ wywiadu gospodarczego od szpiegostwa przemystowego. Nalezy
podkresli¢, ze w chwili gdy informacja nie jest dostgpna za pomocg legalnych metod lub jest

informacja tajna, to wywiad rezygnuje z pozyskania takiej informacji.

4.2. Etyka w praktyce benchmarkingu

Benchmarking, jako stosunkowo nowa dziedzina zarzadzania, nie jest jednoznacznie
odbierany w otoczeniu. Wynika to z nieznajomosci podstaw benchmarkingu oraz tego, ze
kazda nowos$¢ budzi pewne opory. Decydenci maja czgsto mylne wyobrazenie o
benchmarkingu i czesto utozsamiaja go z wywiadem gospodarczym, ktory z kolei dla wielu
jest synonimem szpiegostwa przemysfowego (co zostalo przedstawione w poprzednim
podrozdziale). Jest to duza przeszkoda we wprowadzaniu benchmarkingu do praktyki
przedsigbiorstw w Polsce. W krajach Unii Europejskiej i Stanach Zjednoczonych etap
poczatkowej nieufnosci i btednego utozsamiania benchmarkingu z wywiadem gospodarczym

i szpiegostwem przemystowym juz mingl. Zwigzane jest to migdzy innymi z faktem
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powszechnego odwotywania si¢ do przestrzegania zasad etyki ~w przeprowadzaniu
benchmarkingu w tych krajach.

Problem ten porusza A. Wegrzyn, wedlug ktorego krytycy metody benchmarkingu
jako jeden z podstawowych zarzutow stawiaja jej to, ze Slepo powiela rozwiazania istniejace
juz w innych organizacjach. Jest to mylne rozumienie tej metody, bowiem z samej istoty
benchmarkingu wynika wzajemna wspolpraca migdzy stronami. Metoda ta nie polega na
slepym kopiowaniu dziatan innych przy uzyciu szpiegostwa gospodarczego. Benchmarking
polega na wykorzystywaniu wzorcow, ktore wypracowali inni, ale na zasadach wzajemne;
wspoltpracy 1 wymiany pogladow w rezultacie ktorych obie strony maja szans¢ nauczy¢ sig¢
- czegos$ od partnera [Wegrzyn, 1997, s.21].

Podrozdziat 4.2 bedzie stanowil prob¢ wykazania , iz benchmarking opiera si¢ na

wspotpracy, kooperacji i przynosi obustronne korzysci zaangazowanym stronom.

4.2.1. Otwarta natura benchmarkingu

Celem benchmarkingu jest doskonalenie dziatan przedsigbiorstwa, a nie pokonanie
konkurentow. Dlatego jest to przede wszystkim legalny, systematyczny, jawny i etyczny
proces, majgcy na celu zwigkszenie efektywnosci konkurowania. Sita napedowa
benchmarkingu jest uczenie si¢ dzigki wspolpracy i wymianie (dzieleniu si¢), co jest
zaprzeczeniem bezwzglednej walki i obsesji konkurencyjnosci. Bledny jest mit, ze mozemy
konkurowa¢ dobrze tylko wtedy gdy posiadamy szczegdtowa wiedzg na temat dziatan
konkurencji i jestesmy w stanie skopiowac ich dziatania aby osiagna¢ sukces.

W odréznieniu od szpiegostwa przemystowego, benchmarking jest catkowicie jawny.
Jest on skoncentrowany na odnajdywaniu rozwigzan, tkwigcych w poszczeg6élnych ideach i
systemach zarzadzania i dzigki temu osiaganiu wiodacej pozycji. Benchmarking nie
koncentruje si¢ na gromadzeniu poufnych informacji dotyczacych kosztow, cen itp. ktore to
z kolei czesto stanowia przedmiot dziatan urzedow antymonopolowych.

Istnieje wyrazna granica oddzielajaca benchmarking od szpiegostwa przemystowego

(tabelanr 12.)



Tabela nr 12.
Porownanie benchmarkingu ze szpiegostwem przemystowym

Benchmarking Szpiegostwo przemystowe
e Jawny. e Niejawne.
e Kieruje si¢ zasadami etyki. e Nieetyczne.
e Opiera si¢ na zaufaniu. e Catkowity brak zaufania.
e Identyfikuje kluczowe. e Stanowi przedmiot podejrzen i1
zagadnienia prowadzone;j domystow.
dziatalnosci.

Zrédlo: Opracowanic wlasne na podstawie [M . Zairi, 1998, s.5]

Tabela nr 12 wskazuje, iz szpiegostwo przemystowe jest rozpatrywane jako

nieetyczny sposob gromadzenia informacji za wszelka ceng. Stanowi ono pogwalcenie

uczciwej konkurencji, wspiera dzialania o charakterze sabotazowym, dazy do eliminacji

konkurentow z rynku.

Samo pozyskiwanie wiadomosci na temat konkurentow, nie jest jeszcze tozsame z

benchmarkingiem. Wszyscy, ktorzy twierdzg , iz benchmarking jest niczym innym jak tylko

jedng z nowych odmian szpiegostwa przemystowego, sa w catkowitym blgedzie bowiem nie

rozumiejg istoty benchmarkingu. Jeszcze raz nalezy podkresli¢, ze sita benchmarkingu nie jest

zbieranie informacji na temat konkurencji. Tego typu zbieranie informacji czgsto przynosi

wigcej rezultatow negatywnych niz pozytywnych. Powodem tego sa takie czynniki jak:

Najnowsze doniesienia (informacje). Informacje pochodzace od konkurencji czesto
sq zafalszowane i mylace. Dlatego tez dostosowywanie do nich swoich aktualnych
dziatan moze byc¢ ryzykowne.
Niska wiarygodnosc zrodetl informacji. Jakos¢ dostarczanych informacji czesto
stanowi problem. Dlatego nalezy bada¢ je wnikliwie i poddawa¢ w watpliwos¢.
Inny nie znaczy lepszy. Jednym z najniebezpieczniejszych sygnatow jest odkrycie
faktu, iz konkurent prowadzi dziatalnos¢ ,,inaczej”. Takie odkrycie moze bowiem
prowadzi¢ do porzucenia wlasnych plandw 1 strategii na rzecz kopiowania dziatan
prowadzonych przez konkurenta. Przyczyna takiego postgpowania tkwi w
podswiadomym przeswiadczeniu, ze jezeli konkurent dziala w odmienny sposob to
jednoznacznie jest to sposob ,lepszy”. Nie trzeba dodawac, iz takie rozumowanie
czesto jest bledne.

zorce sektorowe nie sq wystarczajqco dobre. Istnieje wiele przyktadow na to, ze
najlepsze wzorce i standardy sektorowe, nie osiagaja poziomu , swiatowego”. W
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wielu sektorach nieche¢c i obawa przed dokonaniem znaczacych innowacji wrecz
pograza je w ,letargu”. W takich sektorach zastosowanie metody benchmarkingu
pozwala na dokonanie znaczacych zmian, dzigki uswiadomieniu sobie i
otworzeniu si¢ na wzorcowe przyktady dziatania dokonywane przez organizacje z
poza sektora. W literaturze przedmiotu istnieje wiele przyktadow takiego
podejscia, wynikiem ktorego sa przelomowe rezultaty. Najczesciej przytaczanym
przyktadem jest tutaj przypadek Rank Xerox i LL Bean®'.
Aby uniknac¢ tego typu zagrozen benchmarking korzysta tylko z jawnych i legalnych
metod pozyskiwania informacji o konkurentach. Przyktadem mogga tu by¢:
e ogolnodostepne raporty, artykuty, ksiazki etc.,

e organizacje branzowe,

konferencje naukowe, sympozja,

konsultanci, uczelnie.

4.2.2 Prawne aspekty benchmarkingu.

Rzecza wazna dla wielu organizacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem organizacji
dziatajacych globalnie, jest zrozumienie regut konkurencyjnych, ktore obowiazuja i ich
zgodnosci 1 przynaleznosci do prawa obowigzujacego na szczeblu krajowym i
miedzynarodowym.

Wszelkie organizacje wytwarzajace dobra i $wiadczace uslugi musza przestrzegac
pewnych regul i pryncypiow. Niestosowanie si¢ do nich powoduje negatywne reakcje,
ptynace z sadow, stowarzyszen antymonopolowych a nastgpnie mediow, co w koncu tworzy
zty wizerunek organizacji w jej szeroko rozumianym otoczeniu.

Przyktadem prawnych uregulowan, odnoszacych si¢ do zachowan konkurencyjnych
na rynku pocztowym w Wielkiej Brytanii, jest zbior zasad pozwalajacych na uniknigcie
niezgodnych z prawem porozumien i nieuczciwych zachowan. Te nieuczciwe zachowania i
porozumienia mieszcza si¢ w dwoch kategoriach:

1. Umowy miedzy konkurentami, ktore ostabiaja klientow, innych konkurentow a

takze dostawcow (np. przez podwyzszanie cen).

' Analizujac procedure realizacji dostaw przez male firmy, Xerox, ktéry wydawal 80-95$ na wykonanie jednej
dostawy, znalazl firm¢ wzorcowa wydajaca na ten cel 25-35$. Po wizycie w niej (chodzi o firm¢ LL Bean,
dystrybutora sprz¢tu sportowego w systemic wysylkowym) Xerox przeorganizowal swoje magazyny [Strategor,
1999, s.74].
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2. Umowy zawierane pomigdzy duzymi uczestnikami, ktore zwigkszajq ich site
konkurencyjna poprzez monopolizacj¢ rynku a przez to rugujace pomniejszych
konkurentow.

Jak wigc wida¢ na tym przyktadzie, prawo, regulujace zachowania konkurencyjne, nie

jest restrykcyjne wobec uczciwe] i zgodnej z przyjetymi normami dziatalnosci. Zadaniem

prawa jest tylko utrzymanie wiasciwego kierunku rozwoju poszczegolnych sektorow, w celu

uniknigcia problemow.

Prawo konkurencyjne przestrzega managerow przed jego zlamaniem i jednoczesnie jest
dla nich pomocne przy postgpowaniu z nieuczciwg konkurencja;

Poprzez statle monitorowanie dziatalnosci konkurencyjnej pod katem jej zgodnosci z
prawem ewentualne problemy sg szybko odkrywane i mozna im skutecznie zaradzic,
Prawo konkurencyjne stanowi podstawe dla dziatan dlugoterminowych, uczciwych,
etycznych przez co wspiera stabilng konkurencyjnos¢. Wszelkie dziatania wysoce
ryzykowne, krotkookresowe, niezgodne z prawem i nie stosujagce si¢ do ogoOlnie
przyjetych regut zostang zauwazone i beda podlegaty sankcjom prawnym;

Prawo konkurencyjne moze znaczaco wspiera¢ wejscia na nowe rynki, wprowadzanie
nowych produktow, rozbijac monopole bez wzgledu na wielko$¢ i znaczenie
poszczegoOlnych organizacji  oraz przynalezno$¢ sektorowa. Prawo to zabezpiecza
mniejszych i stabszych uczestnikow rynku przed duzymi korporacjami, nie pozwalajac
na wrogie przejecia i inne nieprzyjazne dziatania [Bendell, 2000, 175].

W zaleznosci od kraju 1 miejsca, w ktorym nastapito przekroczenie prawa

konkurencyjnego, sankcje i ich natura mogg si¢ znaczaco roznic.

Wielka Brytania

W Wielkiej Brytanii za ztamanie przepisow prawa konkurencyjnego przewiduje sig¢

nastepujace sankcje:

Kary finansowe.

Kary pozbawienia wolnosci dla dyrekcji i pozostalych pracownikow za ztamanie
postanowien sadu orzekajacego w sprawach podlegajacych  ustawodawstwu
konkurencyjnemu.

Organy wiadzy Wielkiej Brytanii moga zadecydowa¢ o przeprowadzeniu kontroli
podmiotow gospodarczych, jezeli zachodzi podejrzenie o stosowanie przez nie dzialan

naruszajacych prawo konkurencyjne. Szeroki zakres uprawnien organow wladzy pozwala
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na przyktad skontrolowa¢ procedurg ustalania cen lub nakaza¢ sprzedaz catosci lub czesci
udzialow w danym przedsigwzigciu (biznesie).
Umowy i uzgodnienia, ktore prowadza do naruszenia prawa konkurencyjnego mogaq

stanowi¢ przedmiot zmian lub by¢ w catosci anulowane.

Komisja Europejska

Komisja Europejska moze natozy¢ nastgpujace sankcje:
Nalozenie kar finansowych do wysokosci 10% rocznych przychodow za ztamanie prawa
konkurencyjnego nawet wtedy, gdy ztamanie tego prawa przez podmioty gospodarcze
bylo niezamierzone. Sa to bardzo znaczace kary zwlaszcza dla duzych uczestnikow rynku.
Podobnie jak w Wielkiej Brytanii, umowy moga by¢ anulowane jezeli w ich wyniku
nastgpitoby naruszenie prawa konkurencyjnego.

Kontrakty zostaja uznane za nielegalne, jezeli nie sa zgodne z prawem konkurencyjnym.

Inne kary

Uczestnicy poszczegdlnych rynkow, niestosujacy si¢ do obowigzujacych regul, narazaja si¢

na dotkliwe sankcje o roznorodnym charakterze. Czgs¢ z tych sankcji moze powodowac

permanentne ostabianie reputacji firmy a nawet przyczynic si¢ do usunigcia tej firmy z rynku.

Do kar powodujacych tego typu konsekwencje zalicza si¢ [Ziari, 1998, s.10]:

koniecznos¢ ponoszenia oplat kompensujacych na rzecz przedsigbiorstw, ktore poniosty
szkode dokonang przez nieuczciwa, nieetyczng i nielegalna dziatalnosc;

koszty optat procesow sadowych i koniecznos$¢ stawiania si¢ na terminy tych procesow
do sadu, co powoduje znaczace trudnosci w funkcjonowaniu firmy;

szkody wynikle z nieprzychylnych publikacji w prasie;

ciaglte kontrole z zewnatrz i koniecznos¢ dostarczania sprawozdan organom wiadzy na
temat dziatan niwelujacych skutki poprzedniej nielegalnej dziatalnosci.

Powyzsze zestawienia ukazuja, jakie skutki niesie ze sobg nieprzestrzeganie prawa

konkurencyjnego w poszczegdlnych krajach, dlatego waznym zagadnieniem staje sig¢

przestrzeganie prawa podczas prowadzenia benchmarkingu. Stad w roznych krajach powstaty

kodeksy postepowania benchmarkingu, ktorych zadaniem jest ulatwienie przeprowadzania

benchmarkingu bez ryzyka naruszenia prawa.
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4.2.3. Kodeksy postepowania benchmarkingu

Przydatne informacje na temat sposobu, w jaki nalezy prowadzi¢ analizg
benchmarkingowa, mozna znalez¢ zarowno w amerykanskich jaki i nowszych, europejskich
benchmarkingowych kodeksach postgpowania. Tak jedne jak 1 drugie wspierajq racjonalne
podejscie do benchmarkingu. Dlatego nalezy doktadne je pozna¢. Trzeba jednak pamigtac, iz
kodeksy postgpowania stanowig jedynie dokumenty o charakterze informacyjnym. Autorzy
europejskiego kodeksu stale podkreslaja, ze nie stanowi on dokumentu prawnego i1 ze
stosowanie si¢ do niego nie zapewnia ochrony i nie zwalnia z odpowiedzialnosci prawne;.

Po odnalezieniu w kodeksach postgpowania pierwszych wskazowek, nalezy si¢ teraz
zastanowic, jakie przepisy prawa moga dotyczy¢ analizy benchmarkingowej. Zastosowanie
tutaj majq trzy dziedziny prawa [Bendell, 2000, s176]:

e poufnosc,
e prawo wiasnosci intelektualnej,
e prawo konkurencji.

Odnosnie  poufnosci  powinno  sig¢ podkreslic, 1z duza czes¢ analiz
benchmarkingowych na etapie zbierania informacji przeprowadzana jest na podstawie juz
opublikowanych zrodet, wigkszos¢ z tych zrodel jest ogolnie dostgpna. Jednak niektore
informacje, uzyskiwane bezposrednio u partnera, moga by¢ objete tajemnica. Oznacza to, 1z
ilekro¢ informacja ma charakter poufny, bedzie obje¢ta tajemnica. Dlatego tez partnerzy
benchmarkingu powinni zawrze¢ umoweg o zachowaniu tajemnicy.

Lista kontrolna, przydatna dla obu stron, moze obejmowac nastgpujace zagadnienia:

e (o dana firma uwaza za poufne?

e (Czy takie informacje mozna odrozni¢ od informacji, ktore nie sa poufne?

e (Czy udzielono koniecznego upowaznienia do wymiany takich informacji?

e (zy jakas klauzula w umowach o prace zabrania dokonywania takiej wymiany?

Przed dokonaniem wymiany informacji nalezy rozwazy¢, czy przypadkiem formalne
lub domniemane warunki zachowania tajemnicy nie zabraniaja takiej wymiany. Na przyktad
niektore umowy o prace, zwlaszcza dla osob na wyzszych stanowiskach, zawieraja formalne
obostrzenia, dotyczace zachowania tajemnicy. W sytuacji gdy umowa nie zawiera takich
obostrzen, nalezy si¢ jednak liczy¢ z faktem, ze niektore akty prawne lub wewnetrzne
regulaminy firmy zobowiazuja do zachowania tajemnicy, niezaleznie od zapisow umowy. Z

tego wzgledu niezbedne jest wyjasnienie, jakie dokladnie informacje mozna wymienia¢ z

140



partnerem benchmarkingu, tacznie z upowaznieniem do wymiany informacji, wydanym przez
wlasciwg osobe [Ziari, 1998, s.12].

Na inne z kolei problemy napotykamy w zwiazku z koniecznos$cia przestrzegania
wilasnosci intelektualnej. Punktem wyjscia, w tej raczej skomplikowanej dziedzinie prawa,
jest proba zdefiniowania, co dokladnie nalezy rozumie¢ pod tym pojeciem. Jedna z
najbardziej trafnych definicji podata Sztokholmska Organizacja na rzecz Wlasnosci
Intelektualnej® definiujac wtasnos¢ intelektualng jako:

Prawa odnoszqce si¢ do prac literackich, artystycznych i naukowych, wystgpow artystycznych
i transmisji RTV, wynalazkow we wszystkich dziedzinach dzialalnosci czlowieka, odkry¢ naukowych,
projektow  przemyslowych, znakow handlowych, znakéw uslugowych oraz nazw i okreSlen
handlowych, oraz wszelkie inne prawa wynikajqce z dzialalnosci intelektualnej w dziedzinie
przemystowej, naukowej, literackiej i artystycznej.

Wiasnosc intelektualna moze stanowi¢ wartosciowe aktywa firmy, a w niektorych
przypadkach — najwartosciowsze. Przed dokonaniem wymiany informacji o najlepszych
rozwigzaniach firmy, musza rozwazy¢, czy informacje te stanowia wiasnos¢ intelektualna, a
jezeli tak, to czy nalezy je chroni¢ zanim dokona si¢ wymiany, i czy w ogole powinno si¢ je
wymieniac? Nalezy pamigta¢, ze wihasnos¢ intelektualna moze podlega¢ roznym forma
ochrony. Na przykiad w Wielkiej Brytanii* pomysty i wynalazki kwalifikuja si¢ do ochrony
patentowej, natomiast projekty chroni prawo autorskie oraz ustawa Registered Designs Act w
zaleznosci od typu projektu. Ponadto poufnos¢ moze obejmowac wszystkie typy wiasnosci
intelektualnej. Doskonatym tego przykladem jest receptura Coca-Coli.

Ostatnig dziedzina jest prawo konkurencji. Utrzymanie zdrowej konkurencji jest
konieczne dla gospodarki i przyczynia si¢ do podniesienia poziomu badan naukowych i
projektow. Konsekwencja tego jest poprawa jakosci i1 konkurencyjnos¢ cen produktow i
ushug. Idea zdrowej konkurencji moze jednak zosta¢ wypaczona, na przyktad wowczas, gdy
firmy wspotpracujg ze sobg w celu zawarcia restrykcyjnych porozumien o cenach lub gdy
firma, posiadajaca znaczny udzial w rynku, naduzywa swej pozycji, by zapobiec pojawieniu
sie nowych firm. Prawo konkurencji stanowi dziedzing , ktorej ostatnio poswigca si¢ wiele

uwagi. Odnosi si¢ to zwlaszcza do wigkszych organizacji przemystowych, posiadajacych

?: Cyt. za T. Bendel. L. Boulter [Bendel T., Boulter L., s177]
%> Cyt. za T. Bendel, L. Boulter [Bendel T.. Boulter L., s177]
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znaczny udzial w rynku®. Tam, gdzie to moze by¢ konieczne, nalezy rozwazy¢ mozliwe
sankcje, ktore sq rozne dla poszczegolnych krajow™.

Z tego wzgledu nalezy zachowa¢ duza ostroznosé podczas studiow
benchmarkingowych dotyczacych bezposrednich, konkurentow zwlaszcza tam, gdzie
partnerzy benchmarkingu maja znaczny udzial w rynku. Wymieniane informacje maja
charakter poufny, tzn. nie s bezposrednio dostgpne dla ogoélu i wymiana taka moze
negatywnie wplynac na inne przedsigbiorstwa.

Dlatego tez w kazdym studium benchmarkingowym, w ktorym dokonuje si¢ wymiany
informacji, nalezy rozwazy¢, czy zawarcie standardowej umowy nie byloby korzystne.
Najbardziej oczywistym uzasadnieniem dla niej jest dokladnos¢. Umowa moze ulatwic
doktadna rejestracje wymienianych informacji, okresla¢ czas, miejsce 1 osoby biorace udziat
w tym przedsiewzigciu. Umowa moze upewniC strony trzecie, iz nie nastapito zadne
wykroczenie. Przyktadowo umowa taka moze uwzgledniac:

e podstawowe zasady regulujace wspotprace w trakcie trwania umowy,

e ustalenia finansowe,

e obecnosc¢ i pomoc strony trzeciej,

e doroczng rewizje,

e identyfikacj¢ informacji, ktore majg by¢ przedmiotem wymiany,

e cel (e), do jakich maja by¢ wykorzystane informacije,

e zobowiazania w stosunku do pracownikow i przedsigbiorstw kontrolowanych,
e warunki zwrotu materialdéw 1 informacji

e zapis 0 zerwaniu umowy,

e zapis o naprawie szkod w razie naruszenia umowy [Bendell, 2000, s.179].

Praktyka benchmarkingu wypracowata w ciagu ostatnich lat wiele zalecen i
wytycznych odnosnie takiego postgpowania, ktore zabezpieczaja  obie strony przed
zlamaniem zasad konkurencyjnych i etycznych. Obecnie w praktyce benchmarkingu maja
zastosowanie nastepujace wytyczne, regulujace postgpowanie pomiedzy konkurentami lub

potencjalnymi konkurentami, uczestniczacymi w procesie benchmarkingu:

¥ 'W Polsce tego typu sprawami zajmuje si¢ Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumenta, ktory to np. ukaral w
styczniu 2001r. Telekomunikacj¢ Polska SA na rekordowq sum¢ 54 mln. zI za wykorzystywanie dominujacej
pozycji na rynku i narzucanie wygorowanych oplat za polaczenia migdzymiastowe [Estko, 2001. s.21]

®> Np.: brytyjska ustawa z roku 1976, Restrictive Trade Principles Act, lacznie z artykulem 85 Traktatu
Rzymskiego dla Europy oraz postanowicniami ustaw Sherman Act i Federal Trade Commission. [Bendell, 2000,
s.178].
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e Przed przystapieniem do benchmarkingu nalezy zapozna¢ si¢ z aktualnie obowigzujacym
prawem konkurencyjnym.

e Zawsze nalezy zasiggna¢ porady prawnej przed przystapieniem do jakichkolwiek dziatan
(przyktadowo: gdy koszt jest znaczaco zwiazany z cena, to potencjalna wymiana
informacji na temat kosztow moze by¢ odebrana jako proba rozpoznania systemu
ustalania cen konkurenta).

e Nie nalezy pyta¢ o drazliwe dane i wskazniki ani takze posrednio dowiadywac si¢ o tego
typu informacje.

e Nie wolno pytac o jakiekolwiek informacje nie zwigzane z przeprowadzanym procesem
benchmarkingowym.

e Kazda informacja pozyskana od partnera dzigki metodzie benchmarkingu musi by¢
traktowana w sposob poufny. Jezeli w trakcie procesu dochodzi do przekazania informacji
poufnych i tajnych, to wtedy nalezy dokona¢ odpowiedniej umowy regulujacej czas
trwania ochrony 1 okres utajnienia tych szczegélnych informacji. Umowa taka ma
zabezpieczac interesy obydwu stron.

e W razie odkrycia przestgpstwa w swoim zespole nalezy natychmiast poinformowac
zarowno kierownictwo, jak 1 partnera benchmarkingowego [Ziari, 1998, s.11].

Jak wida¢ benchmarking i prawo konkurencyjne nie wykluczajg si¢ wzajemnie.
Whprost przeciwnie wspieraja si¢ nawzajem w promocji jakosci, innowacji pomigdzy
konkurentami. Prawo konkurencyjne zabezpiecza 1 chroni interesy uczestnikow rynku,
natomiast benchmarking daje mozliwosci uczenia si¢ od innych dzigki wymianie informacji.

Wszystkie te dziatania stuza temu, aby  benchmarking byt zgodny z prawem
konkurencyjnym. Nie jest prawdg czeste przeswiadczenie, ze prawo konkurencyjne ogranicza
benchmarking. Natomiast jest prawda, iz znajomo$¢ doktadna prawa konkurencyjnego moze
znaczaco pomoc w realizacji projektu benchmarkingowego 1 wplywa na jakos¢ jego
rezultatow.

Inng wazna kwestig jest znajomos¢ zasad przeprowadzania dziatan benchmarkingowych

w aspekcie wymiany informacji. Zasady te stanowia podstawe przeprowadzania dziatan i ich

znajomos¢ obowiazuje wszystkich zaangazowanych w benchmarkingowe projekty.

W celu ukierunkowania prac zwiazanych z benchmarkingiem oraz po to, aby podnies¢
poziom profesjonalizmu 1 efektywnosci benchmarkingu, mig¢dzynarodowe centra
benchmarkingu wypracowaly tzw. kodeksy postgpowania benchmarkingu. Stosowanie si¢ do

zasad zawartych w tych kodeksach przyczynia si¢ do skutecznego, efektywnego oraz
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etycznego postugiwania si¢ benchmarkingiem. Przykladem takiego kodeksu jest Europejski
Benchmarkingowy Kodeks Postepowania®®, ktory stanowi rozwiniecie kodeksu
wprowadzonego w Stanach Zjednoczonych przez APQC (American Productivity and Quality
Centre)*’. Europejski kodeks jest wynikiem konsultacji i prac koordynowanych przez
Performance Improvement Group, przy wspotpracy Eurocode Working Group. Do tej grupy
naleza wyzsi kierownicy ds. benchmarkingu i radcy prawni z nastgpujacych organizacji: BT,
DTI EFM, IMF International, KDPGM Peat Marwick (USA), Shell International, Siemens,
Benchmarking Network, APQC, BQF, Quality Network® [Bendell, 2000, s.183].

Kodeks ten przedstawia si¢ nastgpujaco:

Europejski Benchmarkingowy Kodeks Postepowania
Wstep

Benchmarking — proces poszukiwania najlepszych rozwigzan w innych firmach 1
uczenia si¢ na ich podstawie — stanowi potezne narzedzie w dazeniu do coraz lepszych
wynikow. Autorzy i sponsorzy opracowali ten kodeks postgpowania, aby nada¢ kierunek
inicjatywom  benchmarkingowym 1 zwigkszy¢ profesjonalizm oraz efektywnos¢
benchmarkingu w Europie. Zostal on scisle oparty na powszechnie stosowanym Kodeksie
Postgpowania APQC/SPI, promowanym przez Migdzynarodowe Centrum Informacji
Benchmarkingowej, Opracowanie tego kodeksu zostalo zmodyfikowane w celu
uwzglednienia praw Unii Europejskiej dotyczacego konkurencji. Uklad 1 sposob
przedstawienia zostaly zmodyfikowane dla uzyskania bardziej chronologicznego podejscia.
Przestrzeganie tego kodeksu przyczyni si¢ do zapewnienia efektywnego 1 zgodnego z

zasadami etyki benchmarkingu.

1. Zasada przygotowania

e Nasze przygotowanie i znajomos¢ zagadnien z zakresu benchmarkingu musi byc
bezdyskusyjne, tak aby naczelne kierownictwo bylo przekonane co do skutecznosci tej
metody zarzadzania,

e Nalezy by¢ zawsze przygotowanym merytorycznie, aby maksymalnie wykorzysta¢ czas

jaki przeznaczajq dla nas nasi partnerzy benchmarkingowi,

“ Amerykanski Benchmarkingowy Kodeks Postgpowania przygotowany przez Amerykanskie Centrum

produktywnosci i Jakosci (APQC) zamieszczono w zalaczniku nr 1.
* Patrz takze [Watson, 1993. s. 217] oraz | Wegrzyn, 2000, s.179]
* Patrz takze: [Watson, 1993, s. 217]
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Nalezy dostarczy¢ partnerom benchmarkingowym wstepny plan spotkan po to, aby
umozliwi¢ im przygotowanie si¢ do tych wizyt,
Przed nawiazaniem kontaktow, a zwlaszcza przed wystaniem np. kwestionariusza, nalezy

zasiggna¢ porady prawne;.

2. Zasada kontaktu

Nalezy respektowa¢  kultur¢ organizacyjna, panujaca w  firmie  partnera
benchmarkingowego, catkowicie dostosowujac do niej nasze dziatania i zachowania.
Kontakty z partnerem benchmarkingowym nalezy przeprowadza¢ w miejscach przez
niego wskazanych.

Zakres kontaktow i sposob komunikowania si¢ ustala partner benchmarkingowy.

Nalezy uzyska¢ indywidualne pozwolenie na uzywanie nazwy przedsigbiorstwa
partnerskiego.

Nalezy unika¢ komunikowania si¢ (w zakresie prowadzonego projektu) na otwartym

forum bez uzyskania akceptacji partnera benchmarkingowego.

3. Zasada wymiany

Nalezy by¢ przygotowanym na udostepnienie informacji o takim samym charakterze i na
tym samym poziomie szczegotowosci, jakich sami oczekujemy uzyska¢ od naszego
partnera.

Sposob komunikowania si¢ musi by¢ jasny i zrozumialy, nie wolno wprowadza¢ w biad
naszych partnerow.

Nalezy by¢ uczciwym.

4. Zasada poufnosci

Pozyskane wiadomosci nalezy traktowac¢ poufnie tak na szczeblu indywidualnym jak
ogblno - organizacyjnym. Tego typu informacje nie moga by¢ przekazywane stronom
trzecim bez uprzedniej zgody partnera, od ktorego pochodza. Nalezy upewni¢ si¢ jakiego
typu informacje moga by¢ przekazywane dalej i komu.

Faktu uczestnictwa w projekcie benchmarkingowym nie wolno komunikowa¢ na

zewnatrz bez uzyskania zgody.
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. Zasada stosowania

n

e Informacje uzyskane dzigki benchmarkingowi nalezy stosowac tylko do celow i1 zadan
ustalonych i uzgodnionych wspoélnie z benchmarkingowym partnerem.

e Kazdorazowe uzycie nazwy firmy partnerskiej wymaga uzyskania zezwolenia tego
partnera.

e Informacje na temat spotkan i terminy tych spotkan powinny podlegac¢ ochronie 1 by¢

znane tylko uczestnikom projektu benchmarkingowego

=2

. Zasada legalnosci

e Jezeli istnieje jakakolwiek watpliwos¢ na temat legalnosci naszych dzialan, nalezy
zasiggna¢ porady prawnej.

e Nalezy unika¢ dyskusji i dzialan, ktore zdradzalyby nasze zainteresowanie takimi
obszarami dziatan partnera benchmarkingowego jak: ustalanie cen, segmentacja rynku,
profilem konsumenta, rynki docelowe, strategie marketingowe, dziatania o charakterze
lobbingowym itp. Nie wolno i nie nalezy dyskutowa¢ z konkurentami na temat polityki
ustalania cen.

e Niejawne pozyskiwanie informacji jest zabronione a takze jakiekolwiek dziatania
niezgodne z prawem lub noszace znamiona tamania prawa.

e Nigdy nie wolno, bez wzgledu na to czy wystgpujemy w roli konsultanta czy np. klienta,

przekazywac informacji pozyskanych dzigki benchmarkingowi stronom trzecim bez

uprzedniego zezwolenia naszych partnerow. Ponadto uzyskane dane nalezy tak

zakamuflowa¢, aby nasz partner benchmarkingowy pozostal anonimowy.

7. Zasada kompletnego wypelniania zadan

e Nalezy dziata¢ zgodnie z ustaleniami dokonanymi przez partnera i na czas wypetniac
postawione zadania.

e Nalezy bardzo starannie przeprowadza¢ benchmarking, tak aby nasi benchmarkingowi

partnerzy byli zadowoleni z naszej wspotpracy.

8. Zasada zrozumienia i zgody
e Nalezy zrozumie¢, w jaki sposob benchmarkingowy partner chce by¢ traktowany i

zgodnie z tym postgpowac.
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e Nalezy zgodzi¢ si¢ na oczekiwania partnera odnos$nie uzywania 1 stosowania

dostarczonych informacji i tak je wykorzystywac, aby nie przekroczy¢ tych uzgodnien.

Benchmarkingowy protokol

1. Nalezy znac i respektowa¢ Europejski Benchmarkingowy Kodeks Postgpowania.

2. Niezbedna jest wiedza na temat benchmarkingu 1 jego metodyki.

3. Nalezy:

e wiedziec, co jest przedmiotem benchmarkingu,
e znac kluczowe zagadnienia i procesy dotyczace naszych badan,

wiedzie¢, jakie organizacje stanowia wzorzec w interesujacych nas

aspektach,

przed nawigzaniem kontaktu =z partnerem dokona¢ szczegotowej
wewnetrznej analizy naszych proceséw, ktore nastgpnie chcemy

udoskonali¢ dzigki benchmarkingowi.

4. Przygotowa¢ ewentualne kwestionariusze 1 plany wywiadow i udostepnic je przed wizyta.

5. Nalezy uzyska¢ wszelkie niezbgdne uprawnienia, aby samemu moc przekazywac

informacje partnerom, jezeli zajdzie taka potrzeba.

6. Duziata¢ zgodnie z obopolnymi ustaleniami.

W przypadku bezposrednich spotkan benchmarkingowych nalezy stosowac si¢ do

nastepujacych wytycznych®:

Przygotowac miejsce spotkan.

By¢ gotowym do wspolpracy i dziata¢ profesjonalnie.

Nalezy przedstawia¢ wszystkich przybylych z nami i wyjawi¢ cel ich obecnosci.

Nie powinno si¢ przebywac poza miejscem, ktore zostato przeznaczone na spotkanie.
Nalezy uzywaé jezyka zrozumiatego i unika¢ zargonu stosowanego we wlasnej
firmie.

Nalezy by¢ pewnym, iz uzyskiwane informacje beda traktowane w sposob poufny, w
kazdym innym wypadku nalezy mie¢ odpowiednia zgodeg, uzyskang od obu stron
projektu benchmarkingowego.

Nalezy przekazywac informacje partnerowi benchmarkingowemu na temat wiasnych

dokonan.

% Patrz takze: M. Ziari [Ziari, 1998, 5.11]
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e Nalezy zaproponowac partnerowi rewizyte po zakonczeniu badan.
e Nalezy trzymac si¢ ustalonego planu wizyt.

e Nalezy podzigkowac partnerowi za udostepnienie informacji.

Stosowanie si¢ do Europejskiego Kodeksu Postgpowania Benchmarkingowego
pozwala na efektywne wykorzystanie metody benchmarkingu bez grozby posadzenia o
nieuczciwag konkurencj¢ czy stosowanie szpiegostwa przemystowego. Sam fakt istnienia
takiego kodeksu i innych podobnych nie przyczynia si¢ jednak do zmiany negatywnego
odbioru benchmarkingu przez cz¢s¢ kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwami. Taki negatywny
odbior ma swoje zrodta po prostu w niewiedzy i braku znajomosci istoty benchmarkingu.
Istota ta, jak zostato to wykazane, opiera si¢ tylko na dziataniach zgodnych z prawem 1 etyka.
Przekroczenie prawnych i etycznych zalecefi benchmarkingu podczas jego przeprowadzania
powoduje, iz proces taki po prostu nie jest benchmarkingiem. W takim przypadku nalezy
poinformowaé¢ swoje kierownictwo oraz partnera benchmarkingu w celu ustalenia dalszego
toku postepowania.  Jednak takie wypadki sa mato prawdopodobne ze wzgledu na to, iz
benchmarking opiera si¢ na otwartosci i zaufaniu. Natomiast, co do kodeksow
benchmarkingu. to maja one tylko takie postgpowanie utatwic.

Jezeli dana organizacja i jej kierownictwo nie jest przekonane do benchmarkingu, to
same kodeksy nie zmienig negatywnego odbioru benchmarkingu. Dlatego tez nalezy podjac¢
dziatania, ktore upowszechniaty by benchmarking w Polsce. Jednym ze sposobow mogloby
by¢ np. stworzenie w Polsce instytucji zrzeszajacej przedsigbiorstwa i organizacje gotowe do
propagowania metody benchmarkingu. Organizacje takie rekrutowalyby  si¢  z  tych
podmiotow, ktore same uczestniczyly w badaniach benchmarkingowych. Po pewnym czasie,
w miare przylaczania si¢ do tego stowarzyszenia kolejnych organizacji oraz prezentowania
pozytywnych rezultatow, wynikajacych z zastosowania benchmarkingu, rostaby akceptacja
metody benchmarkingu wsrod wszystkich przedsigbiorstw. Aby to jednak nastapito musi by¢
spetnionych wiele czynnikow. Jednym z tych czynnikow jest poziom znajomosci
benchmarkingu w przedsigbiorstwach oraz zakres przedsigbiorstw stosujacych benchmarking.

W celu zbadania stanu wiedzy na temat benchmarkingu w polskich
przedsigbiorstwach niezbedne bylo przeprowadzenie badan empirycznych dotyczacych tego
zagadnienia. Badania takie umozliwityby tez okreslenie poziomu zainteresowania metoda
benchmarkingu w przedsigbiorstwach objetych badaniem. Rozdzial V pracy jest proba

weryfikacji empirycznej tych zagadnien.
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Zatgczniki



Rozdzial piaty.

Benchmarking w polskich przedsiebiorstwach - badania
empiryczne

5.1. Powody podjecia badan empirycznych

Zasadniczym powodem podjecia badan empirycznych dotyczacych benchmarkingu w
przedsigbiorstwach polskich byt brak takich badan przeprowadzonych na wigksza skale a
nastepnie opisanych i przedstawionych w literaturze naukowej”. Wérod wielu publikacji na
temat benchmarkingu, trudno jest spotka¢ badania empiryczne odnoszace si¢ wylacznie do
polskich przedsigbiorstw. Przeprowadzenie wlasnych badan pozwoliloby na osadzenie pracy
na gruncie empirycznym i nadanie jej profilu badawczego.

W plaszczyznie empirycznej celem pracy bylo zbadanie zakresu stosowania
benchmarkingu w przedsigbiorstwach polskich. Tak postawiony cel badan empirycznych
stuzy¢ miat z kolei weryfikacji tez:

1. Wykorzystywanie wzorcow w zarzqdzaniu jest stosowane od dawna. Wspolczesnie jednak
przyjeto ono postac metody zwanej benchmarkingiem, ktora systematyzuje proces
wzorowania si¢ na przodujqcych podmiotach zarzqdzania. Metoda ta jednak nie jest
Jjeszcze w peini dojrzata i jej rozwdj ciqgle trwa.

2. Pojawienie si¢ presji konkurencyjnej w polskiej gospodarce sprawilo, ze benchmarking
stal si¢ metodq bedacq przedmiotem zainteresowania przedsigbiorstw i istniejq juz pewne
preferencje, co do kierunkow jej stosowania. Istotne roznice w kierunkach zastosowania
benchmarkingu w krajach zachodnich i Polsce oraz pewna powierzchownos¢ tych
ostatnich dajq podstawy do przypuszczen, iz proces transformacji polskich
przedsiebiorstw nie siegnqgl jeszcze istoty konkurencyjnosci.

% H. Bordulak i R. Kostrzewski przedstawili badania ankietowe przeprowadzone w maju 1999 r. na zlecenie
Osrodka Doradztwa i Treningu Kierowniczego z Gdanska. Wyniki zaprezentowano na konferencji ,,Logistyka
99, Rynek, dystrybucja, zapasy”, ktora odbyla si¢ w Warszawie 24-25 06. 1999 r. Badania te mialy na celu
poszukanie odpowiedzi na pytanie czy polskie przedsigbiorstwa postrzegaja logistyke jako skuteczng filozofig
zarzadzania, pozwalajaca na zwigkszenie ich sity konkurencyjnej. Kwestionariusze ankietowe wyslano do 2020
firm losowo wybranych spoéréd firm zatrudniajacych przynajmniej 50 pracownikéw. Otrzymano 103
odpowiedzi. Jedna z czgéci ankiety dotyczyla stosowania przez przedsigbiorstwo metod zarzadzania
logistycznego, w tym benchmarkingu. Procent pozytywnych odpowiedzi wynosil 7,8 % na 103 przedsigbiorstwa
[Bordulak, Koszewski, 1999, s.10-14].
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Konkretyzujac, zamierzone badania empiryczne beda odnosi¢ si¢ do nastgpujacych
,,wymiarow” zastosowania benchmarkingu:
1. Zakres przedsigbiorstw stosujacych benchmarking.
Znajomos¢ metody wsrod przedsigbiorstw réznych branz.
Czestotliwos¢ stosowania benchmarkingu oraz jego rodzaje.
Sposob oceny benchmarkingu w polskich przedsigbiorstwach.
Bariery utrudniajace wprowadzenie i stosowanie metody w przedsigbiorstwach.

Sktonnosc¢ przedsigbiorstw do korzystania z doswiadczen innych firm.

I N

Zakres przedmiotowy obserwacji i analizy porownawczej w przedsigbiorstwie.

Ponadto przeprowadzone badania mialy wyjasni¢ okreslone zagadnienia, ktore wiaza
si¢ z benchmarkingiem, ale nim nie s3 (zalozono, iz nie we wszystkich przedsigbiorstwach
metoda benchmarkingu jest znana). Oto one:

1. Sklonno$é¢ przedsigbiorstw do korzystania z doswiadczen innych firm.

2. Czy przedsigbiorstwa porownujg swoje dokonania z innymi firmami i na tej podstawie
okreslaja swoja pozycj¢ na rynku.

3. Czy przedsigbiorstwa s3 gotowe do stosowania wzorcowych rozwiazan, ktére zostaly

zaobserwowane w innych firmach.

5.1.1. Charakterystyka proby badawczej i wybor metody badan.

Przeprowadzenie badan empirycznych bezposrednio w przedsigbiorstwach okresla si¢
mianem badan pierwotnych. Badania takie odbywaja si¢ droga bezposredniego kontaktu z
podmiotami, bedacymi zrédtem danych, zwiazanych z badanymi zjawiskami i zdarzeniami.
Najczesciej stosowana metoda pozyskiwania danych jest tutaj zastosowanie metody
ankietowej, istota ktorej jest uzyskiwanie danych za pomoca pytan zadawanych
respondentom, ktorzy swiadomie i dobrowolnie udzielaja na te pytania odpowiedzi. Taka
metoda zostata zastosowana. Badanie ankietowe jest zazwyczaj badaniem czg$ciowym tzn.
badaniem proby reprezentujacej ogot interesujacej ,,badacza” zbiorowosci, w tym przypadku
polskich przedsigbiorstw. Problem doboru odpowiedniej proby byl jednym z kluczowych
problemow. Wiasciwa proba musi by¢ przede wszystkim reprezentatywna tj. taka, aby na jej
podstawie mozna byto wyciagna¢ ogolne wnioski. Reprezentatywno$¢ proby zwigzana jest z
jej wielkoscia czyli im proba jest wigksza, tym lepiej. Ponadto w przypadku badan

dotyczacych przedsigbiorstw nie mozna wybiera¢ prob losowo, poniewaz elementy tej
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zbiorowosci ro6znig si¢ pod wzgledem wielkosci i znaczenia’'. Przeprowadzajac badania
wsrod przedsigbiorstw zwykle wybiera si¢ firmy na podstawie list, wykazow uzyskanych w
stowarzyszeniach, izbach przemystowych itp., a nastgpnie wybiera si¢ najbardziej
reprezentatywne przedsigbiorstwa dla danej branzy. Podstawowym kryterium jest znaczenie i
renoma przedsigbiorstwa w swojej branzy. Tak dobrana proba jest okreslana jako
warstwowa ~. Nastepnym etapem jest zebranie danych wéréd tych przedsigbiorstw i dokonuje
si¢ tego poprzez badania ankietowe. Najpopularniejsza w takich wypadkach metoda jest
wysytka ankiet do firm. Czg$¢ ankiet dociera z powrotem do badacza, natomiast pozostala
czes$¢ pozostaje bez odpowiedzi. Jest to popularna i szeroko stosowana metoda oszczedzajaca
czas i koszty. Jednak metoda ta nie jest pozbawiona wad. Podstawowa wadg jest niepewnos$é
co do kompetencji oséb, wypelniajacych ankiet¢. Nalezy zalozy¢, iz nie wszystkie ankiety
zostang wypelnione przez odpowiednich ludzi. Dlatego zdecydowano sig¢, aby dotrzeé
bezposrednio do przedsigbiorstw. Taka fizyczna obecnos¢ i przeprowadzone badanie na
miejscu w przedsigbiorstwie mozna okresli¢ jako wywiad bezposredni. Wywiad bezposredni
polega na osobistym kontakcie z respondentem i posiada wiele godnych uwagi zalet.
Najwazniejsze z nich to:
e lepsze zrozumienie,
e wigksze mozliwosci wyjasniania,
¢ glebszy kontakt,
e wigksza dokladnos¢,

Wada wywiadow bezposrednich przeprowadzanych w przedsigbiorstwach sg z reguty
wysokie koszty. Samo nawigzanie wspoOlpracy z respondentem podczas badan

przedsigbiorstw laczy si¢ z pewnymi problemami. Respondenci sg prawie zawsze zajeci i

° Hague N. i. Jackson P. podaja, Ze zasadniczym elementem teorii prob jest zagadnienie losowego wyboru

proby. Wybor losowy to najlepszy sposob doboru proby, jako ze umozliwia okreslenie dokladnosci wynikow.

Statystycy wyrazaja ja za pomoca bledu standardowego. Badanie proby pozwala wyciagna¢ wnioski na

podstawie dwoch praw statystyki:

e Prawa statystycznej powtarzalnosci, ktore moéwi ze jesli ze zbiorowosci wybierze si¢ odpowiednio duza
liczbe ludzi (firm), to beda oni odzwierciedla¢ zbiorowo$¢ pod wzgledem wszystkich jej cech. Wazne jest
aby dobdr préby byl losowy oraz by byla ona dostatecznie duza, co pozwala unikna¢ pewnych
nieréwnomiernych rozkladéw cech zbiorowosci. Jedmak w przypadku wigkszoSci badan rynkoéw
przemysiowych losowy dobor préby nie jest odpowiedni, gdyz moze przypadkowo pomijaé najwigksze
i najwazniejsze firmy.

e Prawo wielkich liczb. To prawo wynika z poprzedniego i stwierdza, ze duze grupy sg bardziej jednolite niz
mate. Im wigksza grupa, tym bardziej zrOwnowazona [Hague, Jackson, 1992, s.76].

°> Hague N., Jackson P podaja, ze proby warstwowe sa stosowane najczeéciej, zarbwno w badaniach rynku

przemystowego jak i konsumpcyjnego. Tak wigc jesli prowadzi si¢ badania w przemysle budowlanym, ustala si¢

najpierw list¢ firm w poszczegélnych branzach skladajacych si¢ na caly przemyst budowlany. Nastgpnie ustala
si¢ list¢ firm, ktore si¢ zbada w kazdej branzy. W obrebie kazdej grupy firm nalezy zidentyfikowa¢ najwigksze.
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wywiad odbywa si¢ w czasie ich pracy. Miejsce i termin spotkania planuje si¢ wczesniej.
Korzystna okolicznoscig natomiast jest to, ze ludzie interesujg si¢ wlasng pracg i wielu
osobom sprawia przyjemnos¢, gdy maja okazje porozmawia¢ o tym, co robig. Pewnym
problemem jest uzyskanie dostgpu do wybranych przedsigbiorstw. Jednak dzigki kontaktom
zawodowym i osobistym udato si¢ dotrze¢ do 51 przedsigbiorstw. Nalezy podkresli¢, iz
wiadomo, kto wypelniat ankiete¢ a wigc wiarygodno$¢ uzyskanych wynikow jest wysoka.
Ponadto firmy biorace udzial w badaniach, zgodzily si¢ na ujawnienie swoich nazw, co
jeszcze zwigksza wiarygodnos¢ wynikow. Badania objely przedsigbiorstwa z wojewodztw:
dolnoslaskiego, lubuskiego, opolskiego, Sslaskiego, warszawskiego, i1 S$wigtokrzyskiego.
Najwigksza liczba badanych przedsigbiorstw wystepuje w wojewodztwie dolnoslaskim
(zatacznik nr 2).

5.1.2. Opis ankiety badawczej

Nastepnym etapem prowadzenia badan bylo skonstruowanie odpowiedniej ankiety
(kwestionariusz). Ankieta badawcza skladata si¢ z dwoch podstawowych czesci i1 zostata
skonstruowana w ten sposob aby da¢ odpowiedz na zagadnienia bedace przedmiotem
zainteresowan.

W czesci pierwszej kwestionariusza podstawowym zadaniem bylo okreslenie, w jakim
stopniu badane przedsigbiorstwa korzystaja z doswiadczen innych przedsigbiorstw oraz jakie
jest ich ogodlne nastawienie wobec takich dziatan. Zalozono bowiem, iz nie we wszystkich
przedsigbiorstwach metoda benchmarkingu jest znana. Kolejnym zadaniem bylo zbadanie,
ktore dziedziny i kategorie dziatan prowadzonych przez inne przedsigbiorstwa podlegaja
obserwacji w danej firmie. Nastgpne dotyczyly dokonywania oceny wystepujacych w
badanych przedsigbiorstwach luk dla wymienionych obszaréw. Kluczowym zagadnieniem
bylo pytanie o skfonno$¢ adaptacji w przedsigbiorstwie zaobserwowanych rozwiazan. Dalsze
pytania dotyczyly okreslenia glownych przeszkdéd 1 barier w procesie adaptacji tych
rozwigzan. Nastgpna grupa pytan w czesci pierwszej ankiety dotyczyta problemu okreslania
liderow rynkowych przez badane przedsigbiorstwo dla wymienionych juz wczesniej
obszarow. Mialo to na celu jeszcze glebsze zbadanie procesu poréwnywania i odnoszenia

dokonan przedsi¢biorstwa do wykonania wzorcowego (przeprowadzonego przez lidera).

Wszystkie najwigksze kwalifikuja si¢ do wywiadow, inne mozna wybra¢ losowo. Takie ustalenie proby jest
bardziej trafne niz wybieranie losowo kiedy fatwo pomina¢ najwazniejsze firmy [Hague, Jackson, 1992, s.76].
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Czgs$¢ pierwsza skladala si¢ z ogélnej liczby 41 pytan. Pytania mialy charakter
zamkniety z pigciopunktowq skala werbalna.

Czes¢ druga kwestionariusza miala za zadanie zbadanie:

e znajomosci w przedsigbiorstwie samego pojecia benchmarking,
e okreslenie zrodel pierwszego kontaktu z tym pojeciem,

e rodzaju benchmarkingu stosowanego w przedsigbiorstwie,

e barier stosowania benchmarkingu,

e obszarow, w ktorych ta metoda jest stosowana,

e oceny skutecznos$ci benchmarkingu w przedsigbiorstwach.

Pytania w tej czgsci kwestionariusza mialy rozny charakter. Czgs$¢ pytan ma charakter
otwarty. Inne pytania sa szczegélnym rodzajem pytan zamknig¢tych z jednoczesnym uzyciem
pieciopunktowej skali werbalnej dla poszczegoélnych alternatyw. Taka konstrukcja pytan
umozliwila precyzyjne i szczegélowe uzyskanie jednoznacznych i wiarygodnych danych na
temat benchmarkingu w badanym przedsigbiorstwie.

W badaniach wzielo udzial 51 przedsigbiorstw. Wszystkie przedsigbiorstwa
uczestniczace w badaniach zgodzily si¢ na ujawnienie swojej nazwy. W polowie firm autor
pracy osobiscie przeprowadzal wywiad bezposredni. Do czgsci przedsigbiorstw dotarli
studenci Wydzialu Informatyki i Zarzadzania Politechniki Wroclawskiej. Studenci byli
indywidualnie zapoznawani z ankieta i sposobami jej wypelnienia. Badania rozpoczely si¢ w

grudniu 1999 r 1 trwaly do konca pierwszego kwartatu roku 2000.

5.2. Prezentacja wynikéw badan

5.2.1. Podstawowe informacje o badanych przedsigbiorstwach

Przedsigbiorstwa poddane badaniom pogrupowano wedlug  Polskiej  Klasyfikacji
Dziatalnosci PKD. Generalnie przedsigbiorstwa te reprezentuja 9 sekcji PKD, a w ramach
tych sekcji 21 dziatow (tabela nr 13 ).
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Tabela nr 13 .

Klasyfikacja badanych przedsi¢biorstw wedtug PKD.

Sekcja Dzial Hos¢ Skumulowana ilo$¢
[kod, symbol i opis ] przedsigbiorstw przedsi¢biorstw w
w dzialach poszczegolnych
sekcjach
[C] Gérnictwo i 13 CB Kopalnictwo rud metali
kopalnictwo 1 1
[D] Przetworstwo 15 DA Produkcja artykutéw
przemyslowe spozywczych i napojow 1
17 DB Produkcja wyrobow
wldkienniczych i odziezy 3
18 DB Produkcja wyrobow
wldkienniczych i odziezy 1
19 DC Produkcja skér wyprawionych
i wyroboéw ze skor 1
24 DG Produkcja wyrobow
chemicznych 4
25 DH Produkcja wyrobow
gumowych i tworzyw sztucznych 2
26 DI Produkcja wyrobow z 25
surowcOw niemetalicznych 2
28 DJ Produkcja metali i wyrobow z 1
metali
29 DK Produkcja maszyn i urzadzen 4
31 DL Produkcja urzadzen 4
elektrycznych i optycznych
34 DM Produkcja sprz¢tu 1
transportowego
36 DN Produkcja mebli 1
[E] Wytwarzanie i 40 Wytwarzanie i zaopatrywanie w
Zaopatrywanie w energi¢, gaz i wodg 5 5
Energi¢
[F] Budownictwo 45 Budownictwo 7 7
[G] Handel Hurtowy i 50 Sprzedaz obstluga i naprawa 1
Detaliczny pojazdow 3
51 Handel hurtowy i komisowy 2
[J] Posrednictwo 65 Posrednictwo finansowe 2 2
Finansowe
[K] Uslugi Zwigzane z | 74 Uslugi Zwigzane z prowadzeniem
Prowadzeniem dzialalnosci gospodarczej
Dzial. Gosp. 6 6
[L] Administracja 75 Administracja publiczna
Publiczna i Obrona 1 1
Narodowa
[O] Dzialalno$é 90 Odprowadzanie sciekow, wywoz
Komunalna, odpadow, ushugi sanitarne i pokrewne 1 1
Uslugowa i Spoleczna

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [1997, Dz. U. Nr 128 poz. 829].
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Graficzne zestawienie danych z tabeli przedstawia si¢ nastgpujaco:

Branza przedsiebiorstw wediug PKD

" Joso%

B14%
[ [D] Przetworstwo przemysiowe
E [F] Budownictwo
O [E] Sekcja Energii
O Pozostale

Wykres nr 1.
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Najwigcej przedsigbiorstw nalezy do sekcji D (przetworstwo przemystowe) - 50%
ogohu przedsigbiorstw. Inne najliczniej reprezentowane sekcje to budownictwo 14% i
energetyka 10%. Pozostale 26% przedsigbiorstw jest rozproszone w innych sekcjach i
dziatach. Jednak wyniki pochodzace z tych takze obrazuja problematyke benchmarkingu w

przedsigbiorstwach polskich.

5.2.2. Rezuitaty badan
5.2.2.1. Informacje zewnetrzne jako Zrodlo rozwigzywania problemow
przedsi¢biorstw

Cze$¢ pierwsza ankiety miata za zadanie zidentyfikowac takie zagadnienia jak:

1. Skfonnosé przedsigbiorstw do korzystania z do$wiadczen innych firm.

2. Czy przedsigbiorstwa poréwnuja swoje dokonania z innymi firmami i na tej podstawie
okreslaja swoja pozycj¢ na rynku?

3. Czy przedsigbiorstwa sa gotowe do stosowania wzorcowych rozwiazan, ktore zostaty
zaobserwowane w innych firmach?

Aby odpowiedzie¢ na tak postawione pytania, nalezalo najpierw wykazaé, czy
przedsigbiorstwa objete badaniem obserwuja i poréwnuja swoje dokonania wzgledem
podmiotow gospodarczych. Wedlug rozwazan z poprzednich rozdzialéw pracy, aspekt
porownan stanowi jedng z podstaw benchmarkingu. Przy zalozeniu, iz nie we wszystkich
przedsigbiorstwach, ktére zostana objete badaniem metoda benchmarkingu jest znana,

nalezato zbada¢ nastawienie przedsigbiorstw do takich zagadnien jak:
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e zrodia rozwigzan w przezwycigzaniu problemow przedsigbiorstwa,
e kategorie dokonywanych poroéwnan,
e okreslanie liderow dla tych kategorii,
e przeszkody w adaptacji rozwigzan zaobserwowanych w otoczeniu.

Pierwsza seria pytan dotyczyla wyboru zrodet rozwigzan trudnosci pojawiajacych sie
w funkcjonowaniu przedsigbiorstw. W ankiecie wskazano takie elementy (zrodla rozwigzan)
jak:

e doswiadczenia wiasne,

e rozwigzania zaobserwowane w innych firmach,

e rozwigzania opisane w literaturze.

Rozktad wynikow przedstawiat si¢ nastepujaco (patrz wykres nr 2;3;4;)

Wiasne doswiadczenia przedsigbiorstwa jako zrédito
rozwigzan problemoéw
120%
100%
80%
60%
40%
20% 10% 10%
0% + | rismonwonmnmsee | } | xmmrRmowmns |
Tak Brak zdania Sprzeciw
Wykres nr 2

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Rozwigzania zaobserwowane w innych firmach jako zrédio
rozwigzan problemoéw
120%
100%
80% 6%
60%
40% 28%
. . o
0% 4 + e
Tak Brak zdania Sprzeciw
Wykres nr 3.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jak wida¢ na wykresie nr 3, badane przedsigbiorstwa nie sa juz tak jednoznacznie
zdecydowane na wykorzystywanie rozwigzan zaobserwowanych u innych. Wynika to z faktu,

ze w zdecydowanej wigkszosci wypadkow przedsigbiorstwa odwoluja si¢ do wiasnych
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doswiadczen. Ewentualny brak doswiadczenia w rozwigzaniu nietypowego problemu sklania
firmy do szukania rozwigzan w otoczeniu. Jednak odsetek firm akceptujacych taka mozliwosé
nie jest juz tak wysoki (66% jest sklonna do takich dziatan wobec 28% niezdecydowanych 1
6% przeciwnych). Zwigzane to jest z tym, ze szukanie rozwigzan na zewnatrz
przedsigbiorstwa wymaga zmian i otwartosci. Ponadto respondenci w czasie badan
ankietowych podkreslali istnienie tzw. specyfiki danego przedsigbiorstwa i w zwiazku z tym
niemoznos$¢ stosowania rozwigzan z innych firm. W duzej mierze natomiast jest to wynikiem
niewiedzy o takiej drodze pozyskiwania rozwiazan jak i wewngtrznych barier w
przedsigbiorstwie, do ktérych mozna zaliczy¢:
e nacisk na samodzielne rozwigzywanie problemow,
e przekonanie o wlasnej doskonatosci 1 w konsekwencji sprzeciw wobec takich dziatan.
Podczas przeprowadzania badan mozna bylo dostrzec, iz w niektorych

rzedsiebiorstwach _stawia sie” na indywidualizm 1 samodzielnos¢ w prze ciezaniu
P € » ZWY

trudnosci.
Literatura jako zrédto rozwigzan problemoéw
120%
100%
80%
9 46%
6o% 36%
4% 0%
20%
0% + + l I
Tak Brak zdania Sprzeciw
Wykres nr 4.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Potwierdzeniem tego sa wyniki zaprezentowane na wykresie nr 4. W wigkszosci
badanych przedsigbiorstw (66%), literatura naukowa nie jest postrzegana jako zrodio
informacji, przy wprowadzaniu zmian, usprawniajacych funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Fakt ten jest dos¢ zastanawiajacy, jednak przypadki takie s opisane w literaturze innowacji i
poparte wynikami badan empirycznych. K. Poznanski pisze: ... istnieje ogolna prawidlowosc,
ze bez wzgledu na to, czy informacja pochodzi z zewnatrz, czy ma charakter wewnetrzny,
bardzo waznym kanalem ich przekazywania sg kontakty migdzyludzkie (np. przypadkowe
rozmowy, konferencje i narady, spotkania Ssrodowiskowe), podczas gdy informacje pisane
okazuja si¢ mniej uzyteczne zarOwno przy tworzeniu idei innowacji, jak 1 ich
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urzeczywistnianiu”. Innym przykladem moze tu by¢ badanie J. Langrisha™, z ktorego
wynika, ze informacje wazne dla innowacji docierajg do firmy przede wszystkim dzigki
kontaktom osobistym,... Bardzo niewielka rola przypadta natomiast literaturze naukowej,
informacjom patentowym itp., ktore dostarczyly tylko 10% waznych informacji’*. Po prostu
rozwigzania opisane w literaturze, same w sobie, nie s3 wystarczajacym powodem do ich

podjecia i wprowadzania w przedsigbiorstwie.

5.2.2.2. Obszary zastosowania poréwnan w polskich przedsi¢gbiorstwach

Kolejnym zagadnieniem, postawionym jako cel pracy, byfa identyfikacja tych
obszaréw w przedsigbiorstwie, ktore stanowig obiekt porownan. Jak juz wspomniano, jednym
z zalozen, przyjetych przy konstruowaniu kwestionariusza, bylo: ,benchmarking nie jest
jeszcze powszechnie znany w przedsigbiorstwach” Dlatego w ankiecie zmieszczono pytania
odnosnie dokonywania poréwnan. Poréwnania s3 integralng cze$cig benchmarkingu. W
poprzednich rozdziatach pracy problem poréwnywania si¢ z innymi organizacjami w ramach
procesu benchmarkingowego zostal doktadnie omowiony. Dlatego mozna zatozy¢, ze jezeli w
badanych przedsigbiorstwach (nawet tych nie znajacych metody benchmarkingu) dokonuje
si¢ porownan, to w przyszlosci nastawienie danego przedsigbiorstwa do wprowadzenia i
realizacji benchmarkingu bedzie pozytywne. Przy tak postawionych zatozeniach, kolejna seria
pytan miata za zadanie wykaza¢, ktdre obszary dzialalnosci przedsigbiorstw sa najczgstszym

obiektem porownan.

Tabela 14.
Obszary stosowania benchmarkingu w firmach zachodnich.
Obszar Procent
Marketing 59
Procesy 58
Technologia 58
Systemy wynagrodzen 49
Zadowolenie klientow 47
Innowacje 45
Reklama 44
Produkty 43
Public relations 30
Zarzadzanie 25
Cykl produkcji 13

Zrédto: J. Bernard: Benchmarking in the Service sector, Organization
Development Journal, vol. 12. no 4, 1994°°

% Poglad przytoczony za K. Poznanskim [Poznanski, 1979, s. 104]
*patrz takze: S Krajewski [Krajewski, 1985, 5.87]
% Cyt. za: B Nogalski. [Nogalski, 1998, 5.240]
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Wybor poszczegolnych obszaréw podyktowany zostal przede wszystkim przez wyniki
badan w przedsigbiorstwach zachodnich dotyczacych dziedzin stosowania benchmarkingu
(tabela nr 14). Ponadto dodano kilka innych obszarow, w celu uzyskania bardziej
wiarygodnych i poréwnywalnych wynikow.

W badanych polskich przedsigbiorstwach rozkltad wynikow przedstawial si¢ nieco

inaczej (przy czym chodzito tutaj tylko o obszary poréwnan, a nie o obszary benchmarkingu)

Procent pozytywnych odpowiedzi na pytanie czy dana
kategoria jest obiektem poréwnan
Ceny : l l I ) 88%
Pozycja konkurencyjna | 182%
Jakosé : 82%
Technologia 1 70%
Marketing - 1 70%
Reklama - 168%
Podukty - 168%
Innowacje | 164%
Dystrybucja ] 1 62%
Koszty | 162%
Zarzadzanie ) : 159%
Produktywnos$c¢ : 59%
Procesy . 1524,
Public relations ) 1 44%
Systemy wynagrodzen , B8%
Cykl produkgciji | : 3F'%
0% 2(1)% 40% 60% 80% 100%

Wykres nr 5.
Zrédto: opracowanie wlasne

Wykres nr 5 obrazuje, w jakim stopniu 1 ktore kategorie dziatalnosci przedsigbiorstwa
sa obiektem porownan.
Interesujace jest zestawienie wynikow badan dotyczacych obszarow porownan

(jakkolwiek nie sa one w pelni poréwnywalne) z odsetkami zastosowan benchmarkingu w
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poszczegolnych obszarach przedsigbiorstw zachodnich ( zob. tab. 14). Nie jest zaskakujace,
ze benchmarking w przedsigbiorstwach zachodnich najczesciej stosowany jest w marketingu,
chociaz mozna zalozy¢, ze rynek i jego obsluga sa tam w pelni ,dojrzate”. Nie sa one
,.dojrzate” w Polsce, gdzie stopien zorganizowania przedsigbiorstw wzgledem rynku jest
raczej kiepski. Tymczasem poszukiwanie lepszych wzorcow (stosowanie benchmarkingu) w
obszarze marketingu w Polsce znajduje si¢ dopiero na pigtym miejscu. Natomiast na
pierwszym miejscu znajduje si¢ obszar cen, co moze wskazywac na szerokie stosowanie — w
dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej nieco juz anachronicznej strategii kosztowej. Réwnie
zaskakujace jest bardzo ograniczone stosowanie porownan w obszarze wynagrodzen
(przedostatnie miejsce, na zachodzie czwarte). Wspolczesnie bowiem czynnik ludzki traktuje
si¢ jako podstawe sukcesu przedsigbiorstwa, a zatem i motywacyjne oddzialywanie na ten
czynnik powinno zajmowa¢ wysokie miejsce w hierarchii poszukiwan najlepszych wzorcow.

Interesujace z kolei wydaje si¢ poszukiwanie przestanek do poré6wnywania pozycji
konkurencyjnej (drugie miejsce w przedsigbiorstwach polskich). Jest to zapewne rezultatem
rosnacej w Polsce presji konkurencyjnej na przedsigbiorstwa. Jak jednak w tym kontekscie
wytlumaczy¢ niskie usytuowanie poszukiwan lepszych rozwigzan w obszarze ,procesy” ( 13
— te miejsce w przedsigbiorstwach polskich; 2-gie w zachodnich). Wydaje sig, iz zrodlem tego
dysonansu jest fakt, ze przedsigbiorstwa wprawdzie poréwnuja pozycje swoja i konkurentow
jednak nie dokonajg glebszych zmian zmierzajacych do reorientacji procesu swojej
dziatalnosci. Dotyczy to w szczegolnosci reorientacji dzialalnosci przedsigbiorstw wzgledem
rynku.

Podsumowujac mozna przyjac, ze powyzsze wyniki badan wskazuja na
powierzchowne zmiany transformacyjne w naszych przedsigbiorstwach. Dotycza one raczej
zewnetrznych zmian struktur (restrukturyzacja) niz ,,urynkowienia” tzn. odsrodkowego

Wracajac do samego faktu dokonywania poréwnan, to jak juz wspominano
porownania miedzy organizacjami s3 waznym elementem benchmarkingu. Zatem
wykorzystywanie poréwnan przez przedsigbiorstwo stanowi krok w kierunku stosowania
benchmarkingu. A K. Kozminski W pracy pt. : ,Decyzje” w rozdziale dotyczacym
wprowadzania innowacji, stwierdza, ze: ,zrodlem zmian i1 proceséw innowacyjnych w
organizacjach gospodarczych stosunkowo rzadko sa pomysty catkowicie nowe. Powstaja one
z rozwinigcia, zbliZzenia,.., obserwacji i prob przystosowania do lokalnej specyfiki
doswiadczen innych organizacji i innych krajow” [Kozminski, 1979, s.232]. Wyniki
zamieszczone na wykresie nr 5 wskazuja, ze przedsigbiorstwa powszechnie wykorzystuja w

swojej dziatalnosci poréwnania dla wielu obszaréw. Pamigtajac o zasadzie (odnoszacej si¢ co
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prawda do nowych technologii, ale istnieja tutaj oczywiste analogie), ze - szybkos¢
akceptacji innowacji jest funkcjq miedzy innymi kompatybilnosci, czyli stopnia zgodnosci
nowej technologii z dotychczasowymi metodami wytwarzania *°- mozna zatozyé, ze jezeli
uswiadomi sie¢ decydentom w przedsigbiorstwie, ze benchmarking jest w zasadzie
rozwini¢ciem tego, co jest juz dokonywane, to opor przeciw jego wprowadzeniu bedzie
mniejszy niz w przypadku gdy bedzie si¢ on jawil jako catkowicie nowa i odmienna od

dotychczas stosowanych metoda.
5.2.2.3. Identyfikacja luk i przeszkody w stosowaniu rozwigzan obcych

W procesie benchmarkingu, po dokonaniu pomiaréw poréwnawczych, nastgpuje
identyfikacja i pomiar luki benchmarkingowej. Dlatego tez problem pomiaru luk nie moégt
by¢ pominigty w przeprowadzonych badaniach. Postawione pytanie mialo da¢ odpowiedz,
czy w przedsigbiorstwach objetych badaniem dokonuje si¢ pomiaru wielkosci luki dla
obszarow porownan (wykres nr 5).

Pojecia luki zostalo wyjasnione i1 opisane w rozdziale trzecim. Jednak na potrzeby
pracy przypomnie¢ nalezy pewne zagadnienia, zwijzane z tym pojeciem, aby lepiej
zrozumie¢ zasadnos¢ pytan w ankiecie.

Punktem wyjscia do zagadnien dotyczacych luk i ich okreslania moze by¢ tutaj
typologia przedstawiona przez J. Machaczke. Autor ten za punkt wyjscia do rozwazan przyjat
proces rozwoju, ktoremu podlegaja wszystkie organizacje, w tym roéwniez, a moze przede
wszystkim — przedsigbiorstwa’ . Z procesem rozwoju jest Scisle zwiazana tzw. luka
rozwojowa, definiowana jako roznica migdzy posiadanymi mozliwosciami a rzeczywistymi
osiaggnigciami. Pomiaru luki rozwojowej mozna dokonywaé za pomoca wielu kryteriow. Sa
to najczesciej roznego rodzaju wielkosci wynikowe wyrdznionych systeméw. W
konsekwencji likwidacja luki rozwojowej, to w istocie poszukiwanie i eliminowanie
wszelkiego rodzaju ograniczen procesé6w rozwojowych. H. Kreikebaum w analizie luki

rozwojowej wyrdznia jej dwa podstawowe rodzaje: luke operacyjna’® (zwiazana z niepelnym

% Cyt. za. D. Suréwka Marszalek [Suréwka - Marszalek, 2000, s.27].

7 J. Machaczka okresla rozwéj jako proces zmian. W przypadku przedsigbiorstwa moze on dotyczyé zaréwno
jego czesei, jak i calosci, nastgpowaé we wszystkich obszarach, tzn. realizowanych celach, strukturze,
technologii, a takze odnosi¢ si¢ do czynnika ludzkiego. Istota rozwoju organizacji moze by¢ interpretowana jako
likwidacja tzw. luki rozwojowej (rozbieznosci rozwojowej) badz jako proces doskonalenia miejsca, jakie
organizacja zajmuje w otoczeniu [Machaczka, 1998, s 14].

% Luka operacyjna wynika gléwnie z niewystarczajacego wykorzystania posiadanych mozliwoéci (zasobow).
Mozna ja zlikwidowa¢ podejmujac takie przedsigwzigcia jak: harmonizacja, racjonalizacja, intensyfikacja.
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wykorzystaniem potencjatu swoich zasobow) i luke strategiczna. Luke strategiczna’ mozna
jeszcze podzieli¢ na trzy rodzaje, tj. statyczna, dynamiczng i wirtualng [Moszkowicz, 2000,
$.60-76]. Kategorie, ktore znalazty si¢ na wykresie nr 5, w zasadzie maja charakter
operacyjny. Wykorzystanie mozliwosci, tkwiacych w luce operacyjnej, stwarza warunki
osiagnigcia sukcesu i rentownosci glownie w perspektywie krotkookresowej, natomiast
uzyskanie rezultatow w perspektywie dlugookresowej wymaga dzialan w obszarze luki
strategicznej. W praktyce, nie zawsze jednak jest latwo oddzieli¢ obszary dzialan
operacyjnych od strategicznych. Likwidacja luki operacyjnej, a takze strategicznej staje si¢
czesto jedna z podstawowych motywacji przedsigwzigé przedsigbiorczych i menedzerskich w

zakresie rozwoju organizacji.

Czy w przedsiebiorstwie dokonuje sie identyfikacji luk dla
wskazanych obszaréow

2%

-

Tak Brak zdania Nie

Wykres nr 6. Dokonywanie oceny wyst¢pujqcych luk wykonania dla badanych kategorii w ankietowanych
przedsiebiorstwach. Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wracajac do wynikow badan, procentowy rozktad odpowiedzi na wykresie nr 6
wskazuje, ze w wigkszosci przypadkow badane przedsigbiorstwa monitoruja (78%
pozytywnych odpowiedzi) swoje dokonania w wyszczegélnionych obszarach (wykres nr 5).
A to oznacza posiadanie wiedzy na temat swoich stabych i mocnych stron oraz stanowi
odpowiednig baze do wlasciwej oceny swoich mozliwosci rynkowych. Jak juz wspomniano,
identyfikacja luk jest integralng czescia procesu benchmarkingowego. Mozna wigc zatozyc¢,
iz dokonywanie identyfikacji luk w badanych przedsigbiorstwach (nawet w tych nie

znajacych pojecia i metodyki benchmarkingu) bedzie sprzyjato ewentualnemu wprowadzaniu

Pojecie Luki strategicznej zwiazane jest z zagadnieniem granic rozwoju. Granice te z jednej strony sa
ograniczone, z drugiej za$ ciagle rozszerzajq si¢, co wynika ze stale zachodzacego procesu postgpu naukowo-
technicznego, z odkrywania nowych mozliwosci. Przedsigwzigcia z zakresu wypelniania luki strategicznej
wymagaja z reguly podejmowania dzialan kreatywnych i innowacyjnych, wyraznie réznigcych si¢ od dotychczas
realizowanych [Kreikebaum, 1996, s.51].

% Patrz takze: G. Gierszewska, M. Romanowska [Gierszewska , Romanowska, 2000, s.47]
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tam metody benchmarkingu. Dziatania takie musza by¢ jednak poprzedzone odpowiednim
szkoleniem. Szkolenie takie mialoby za zadanie przedstawi¢ metod¢ benchmarkingu i
wykazac¢ jej podobienstwo do dziatan juz stosowanych w danym przedsigbiorstwie.

Nastepnym z kolei waznym zagadnieniem bylo zbadanie, w jakim stopniu badane
przedsigbiorstwa sklonne sa do adaptacji 1 wdrozenia rozwigzan stosowanych w innych
firmach. Wykres nr 7 wskazuje, iz, deklarowana che¢é adaptacyjna jest wysoka (86%
pozytywnych odpowiedzi).

Skilonnosé do adaptacji rozwigzan zaobserwowanych w innych
firmach przez przedsigbiorstwa objete badaniem

Tak Brak zdania Sprzeciw

Wykres nr 7.
Zrodto: opracowanie wlasne.

Jednak pomiedzy deklarowang skifonnoscia do adaptacji zewnetrznych rozwigzan a
podjeciem dzialan wdrozeniowych istnieje zasadnicza rozbieznos¢. Na rozbieznos¢ te
wplywaja okreslone czynniki (przeszkody). W konsekwencji nalezalo wigc zbada¢, jakie
czynniki s3 tymi przeszkodami. Dlatego tez kolejna seria pytan dotyczyla przeszkod w
adaptacji rozwiazan, zaobserwowanych w innych firmach. Jak wida¢ to na poszczegodlnych
wykresach, w przedsigbiorstwach poddanych badaniu wszystkie wymienione przeszkody w
adaptacji rozwiazan zewnetrznych byly postrzegane jako znaczace bariery. Za najwigksza
barier¢ w badanych przedsigbiorstwach uznano niech¢¢ innych firm do przekazywania

informacji (az 70 % respondentoéw) — wykres nr 8.
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Niecheé innych firm do przekazywania informacji przeszkodg w
adaptacji rozwigzan zaobserwowanych w innych firmach

80% —

Tak Brak zdania Nie

Wykres nr 8.
Zrédto: opracowanie wlasne.

Koszty i aspekty technologiczne takze postrzegane sa jako bariera  w adaptacji
rozwigzan zewnetrznych (50 % respondentow bylo takiego zdania) — wykresy nr 9 i 10.

Koszty jako przeszkoda w adaptacji rozwigzan zaobserwowanych w
innych firmach
120%
100%
80%
60% 50%
40% - 245 26%
20% -
0% A
Tak Brak zdania Nie
Wykres nr 9.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Aspekty technologiczne jako przeszkoda w adaptacji rozwigzan
zaobserwowanych w innych firmach

120%
100%

80%

60% 30%

40% - 28%. 22%

20% -

0% -
Tak Brak zdania Nie
Wykres nr 10.

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Co najciekawsze, trudnosci ze zdobyciem informacji nie sa postrzegane jako znaczaca
bariera (tylko 41%pozytywnych odpowiedzi, natomiast 35% respondentéw nie uznaje tych
trudnosci za przeszkode¢ ) — wykres nr 11.

Trudnosci ze zdobyciem informacji jako przeszkoda w adaptacji
rozwigzan zaobserwowanych w innych firmach

60% 1% 35%

Tak Brak zdania Nie

Wykres nr 11.
Zrédlo: opracowanie wilasne.

Moze to $wiadczy¢ o tym, iz w razie koniecznosci badane przedsigbiorstwa sa w
stanie pozyskac¢ potrzebne im dane oraz informacje.

Tak wigc badane przedsigbiorstwa dostrzegaja bariery w adaptacji rozwigzan
zewnetrznych, ale podstawowym problemem jest najprawdopodobniej sama decyzja
dotyczaca podjecia dziatan usprawniajacych. Na podjecie tej decyzji ma wplyw subiektywna
ocena przeszkod, mogacych utrudni€¢ adaptacje rozwigzan zewngtrznych. Przedstawione
wyniki (wykresy nr 8-11) wskazuja, ze przedsigbiorstwa dostrzegaja przeszkody (koszty i
aspekty technologiczne s przeszkodami wystepujacymi wewnatrz przedsigbiorstwa) ale
widzg mozliwos¢ pozyskania informacji od innych podmiotéw gospodarczych. Co w
przypadku ewentualnego stosowania benchmarkingu ma podstawowe znaczenie.

Jak dotad zaprezentowane wyniki badan dowodza, ze w przedsigbiorstwach objetych
badaniem dokonuje si¢ obserwacji otoczenia w kontekscie ewentualnego wykorzystania
rozwigzan majacych na celu usprawnienie funkcjonowania organizacji. Obserwacji takich
dokonuje si¢ dla wielu obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa. Sklonnosé¢ do adaptacji
zaobserwowanych rozwigzan jest wysoka, lecz jest ona limitowana przez okreslone
przeszkody. Dlatego tez kolejnym zagadnieniem, ktore nalezalo zweryfikowa¢ empirycznie,
bylo pytanie, postawione wprost, o obszary dzialalnosci przedsigbiorstwa, dla ktorych
okresla si¢ liderow (tzn. przedsigbiorstw wzorcowo prowadzacych dziatalnos¢ w danych
obszarach).

Z analizy wykresu nr 12 wynika, ze obszarem stanowiacym najczestszy przedmiot

analiz, jest szeroko rozumiana jako$¢. Wynika to stad, ze podobnie jak na calym S$wiecie,
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rowniez w Polsce, coraz wigcej przedsigbiorstw przystepuje do budowy systemow jakosci

zgodnych z migdzynarodowymi standardami w tej dziedzinie '*°. Przyktadowo jedna z drog

Znaczenie obszaréw, wedtug ktérych respondenci
okreslaja lideréw (przedsigbiorstwa wzorcowe)

Jakosé

Ceny

Produkty

Pozycja konkurencyjna
Innowacje
Technologia

Dystrybucja

Marketing
Reklama
Zarzadzanie
Produktywnos$¢
Procesy

Public relations

Systemy wynagrodzen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Wykres nr 12.
Zrédlo: opracowanie wilasne.

do $wiatowego poziomu jakosci jest udzial firm w kolejnych edycjach Polskiej Nagrody
Jakosci (PNJ). W okresie od I edycji PNJ (1995) do VI edycji PNJ (2000), wsrod laureatow i

19 polska droga do éwiatowej jakosci zostala zapoczatkowana od wdrazania systeméw zarzadzania jakoscia wg
norm PN-EN 9001. Pierwsze zgloszone do certyfikacji firmy polskie uzyskaly certyfikaty zgodnosci z ISO
9000 w 1994 r. Jak dotad przyznano 3000 certyfikatow tej serii polskim firmom, czyli jeszcze nicwiele.
Konsekwentnie kontynuujac ta droge polskie firmy wdrazaja systemy zarzadzania srodowiskowego, uzyskujac
certyfikaty ISO 14001 i certyfikaty systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higienom pracy wg normy PN-N-
18001. Tym samym, powstala w Polsce jeszcze bardzo nieliczna grupa przedsigbiorstw wchodzacych do
elitarnego grona firm, posiadajacych certyfikowany Zintegrowany System Zarzadzania: Jakoscia, Ochrong
Srodowiska oraz Zarzadzania BHP [Bartoszewski, 2001, s.21]
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wyroznionych w Polskiej Nagrodzie Jakosci znalazly si¢ 34 firmy dziatajace w Polsce. Nie
jest to liczba imponujaca. Jednak prestiz i zaufanie do wyréznionych firm sprawia, iz inne
przedsigbiorstwa postrzegaja, jakos$¢ jako jeden z najwazniejszych czynnikow
konkurencyjnosci na rynku. Przedstawione rezultaty badan to potwierdzaja. Znaczenie jakosci
jest wynikiem wigkszego otwarcia naszej gospodarki na globalna konkurencje. W krajach
zachodnich jako$é zawsze miala duze znaczenie'®'. Dlatego tez pozytywnie nalezy ocenié
fakt, iz 88% badanych przedsigbiorstw pilnie $ledzi poczynania konkurentoéw w zakresie ich
dokonan jakosciowych.

Jest to o tyle wazne, ze przedsigbiorstwa uswiadamiaja sobie, iz nie wystarczy biernie
przyglada¢ si¢ dokonaniom jakosciowym w innych firmach. Po pewnym czasie okazac si¢
moze, ze luka jakosciowa dzielaca nasze przedsigbiorstwo od konkurencji jest zbyt duza, a to
z kolei wymusza dokonanie, odpowiednich zamian. Przy wprowadzaniu takich zmian,
metoda benchmarkingu jest jak najbardziej odpowiednia. Wprowadzenie zmian jakosciowych
w przedsigbiorstwie wymaga identyfikacji  wzorcowego poziomu jakosci, poznania
procesow, ktore taka jako$¢ zapewniaja oraz ich wdrozenia w przedsigbiorstwie. We
wszystkich tych fazach z powodzeniem moze by¢ wykorzystywany benchmarking.

Procedura wykorzystywania benchmarkingu we wdrazaniu proceséw jakosciowych w
przedsigbiorstwach jest czgsto wspominana przez réznych autoréw. Przykladowo 1
Dahlgaard, K. Kristensen 1 G. Kanij pisza, ze metoda benchmarkingu jest szczegolnie
uzytecznym narzedziem przy wprowadzaniu 1 zapewnianiu jakosci w przedsigbiorstwie. Ich
zdaniem uzyteczno$¢ benchmarkingu przejawia si¢ w tym, iz ujawnia on dystans (luke)
miedzy stosowang wewnatrz danego przedsigbiorstwa praktyka postgpowania a praktyka
postegpowania na zewnatrz i tym samym wskazuje potrzebe zmian. Ponadto zrozumienie
istoty najlepszej praktyki ulatwia identyfikacj¢ obszarow, wymagajacych zmian i daje
wyobrazenie, jak ma wyglada¢ wydziat lub firma po dokonaniu zmiany [Dhalgaard.., 2000,
s.32].

Podobne konstatacje odnosza si¢ do innych obszaroOw przedstawionych na wykresie nr
12. Trzeba zauwazyC, ze w kazdym przypadku jezeli w danym obszarze (innowacje,
technologia, dystrybucja, koszty, produktywnos$¢, procesy, itd.) luka pomigdzy naszym

przedsigbiorstwem a liderem staje si¢ zbyt duza, to wymusza dokonanie zmian majacych na

191 Zdaniem J. Banka w ciagu ostatniej dekady w Ameryce i Europie zapanowal ped ku jakosci, ktory przyni6st
tam wielkie korzysci. Korzysci te to miedzy inmymi zwigkszenie konkurencyjnosci oraz ogromne oszczgdnosci
finansowe wynikajace z obnizenia ,kosztu jakosci” (sumy wszystkich kosztow zwigzanych ze stworzeniem
jakosci), na ktory skladaja si¢ koszty zapobiegania, oceny bledow zewngtrznych i wewngtrznych, niespelnienia
wymagan klientéw i straconych korzysci [Bank, 1999, s.12].
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celu niwelacj¢ powstatej luki. Dlatego tez zastosowanie benchmarkingu dla pozostatych
obszarow jest zasadne.

Podsumowujac pierwszg cze$¢ ankiety badawczej nalezy stwierdzi¢, ze badane
przedsigbiorstwa posiadaja pewna praktyke w korzystaniu z doswiadczen innych organizacji.
Analiza pozwala stwierdzi¢, iz wigkszo$¢ z ankietowanych przedsigbiorstw wykorzystuje
doswiadczenia i1 sprawdzone rozwigzania innych firm, stosujac metod¢ wzajemnych
porownan, a nastgpnie kopiujac najlepsze wzorce. Dzialania takie pokrywaja si¢ z metodyka
benchmarkingu. Przy zalozeniu, iz nie wszystkie z nich znaja benchmarking, mozna
stwierdzi¢, ze moglyby go z powodzeniem stosowa¢ poniewaz ich obecne dzialania sa z nim

zgodne.

5.2.2.4. Ocena procesu benchmarkingu

Czes$¢ druga ankiety badawcze] miala za zadanie przedstawiC jak jest postrzegany i i
oceniany benchmarking w przedsigbiorstwach polskich.

Aby tego dokona¢, nalezalo tak skonstruowaé ankiet¢ badawcza, aby zagadnienia
benchmarkingowe byly ,wypelniane” tylko przez tych respondentow, ktorzy deklaruja
znajomo$¢ terminu benchmarking. Dlatego, cze$¢ druga ankiety poswigcona jest
benchmarkingowi'” w przedsigbiorstwach.

Podstawowym zagadnieniem bylo okreslenie zakresu przedsigbiorstw stosujacych
benchmarking. W rezultacie przeprowadzonego badania mozna stwierdzi¢, ze na 100%
badanych firm 56% deklaruje znajomos$¢ metody benchmarkingu. Natomiast stosowanie
benchmarkingu w przedsigbiorstwie  deklaruje tylko 26% ogoétlu badanych firm.
Przedstawione wielkosci nalezy podda¢ weryfikacji i analizie, dlatego ze same te liczby nie

wystarczaja na wyciagnigcie wnioskow.

192 Respondenci dla ktérych benchmarking byl nowym i nieznanym terminem, koficzyli wypelnianie ankiety na
czesci pierwszej.
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Benchmarking w badanych przedsiebiorstwach

Firmy ogélem Procent firm znajgcych metode  Procent firm stosujgcych metode

Wykres nr 13.
Zrodio: opracowanie wiasne

Analizujac wykres nr 13, mozna przyjac , ze:
e 44% z ogotu badanych przedsigbiorstw nie zna benchmarkingu,
e 30% z ogolu badanych firm nie stosuje benchmarkingu, pomimo deklarowanej
znajomosci tej metody.

Przedstawiajac te wielkosci w liczbach otrzymujemy nastepujace zestawienie — na 51
przedsigbiorstw tylko 28 deklaruje znajomos¢ metody benchmarkingu, a z tej liczby tylko 13
przedsigbiorstw stosuje benchmarking. Wynika zatem, iz 15 przedsigbiorstw zna
benchmarking, lecz go nie stosuje. Jest to problem 1 nalezy go wyjasnic.

Zanim to nastapi, nalezy jeszcze zidentyfikowa¢ w ktorych sekcjach gospodarki
benchmarking jest najbardziej znany i stosowany. Po przeanalizowaniu wynikéw badan,
mozna stwierdzi¢, iz najwigcej przedsigbiorstw, znajacych i stosujacych benchmarking,
nalezy do sekcji D (przetworstwo przemystowe). Wigkszos¢ przedsigbiorstw, nalezacych do
tej sekcji (20 z 25 przedsigbiorstw sekcji D) deklaruje znajomos$¢ metody benchmarkingu, a
prawie polowa (12 z 25 przedsi¢biorstw sekcji D) deklaruje stosowanie benchmarkingu.
Wida¢ wiec, ze sektor przemystu jest miejscem, gdzie benchmarking jest znany i stosowany
w najwigkszym zakresie. Pozostale przedsigbiorstwa (tj. 7 deklarujacych znajomos¢ metody 1
jedno przedsigbiorstwo deklarujace stosowanie benchmarkingu) nalezg do roznych sekcji i
dzialow gospodarki. Dlatego trudno na takiej podstawie wyciagnaé jakie$s uogoélnienia i
wnioski.

Kolejnym problemem badawczym bylo okreslenie miejsca pierwszego ,kontaktu”
respondentow (z firm stosujacych benchmarking i z firm tylko deklarujacych jego znajomosé)
z terminem benchmarking. Analiza wykresu nr 14 wskazuje, iz literatura naukowa jest
miejscem pierwszego ,kontaktu” z terminem benchmarking (50% pozytywnych odpowiedzi).
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Drugim zrédlem sa konferencje naukowe (37% pozytywnych odpowiedzi). Pozostate 13%
odpowiedzi odnosi si¢ do innych Zrodel pierwszego ,spotkania” z benchmarkingiem.
Niestety, jak juz wspomniano w tym rozdziale pracy, literatura i konferencje naukowe nie
stanowia zrodia, dzigki ktoremu jakas okreslona idea czy metoda zarzadzania zostaje

0 r. o . - .
18 Oczywiscie, zrodla te majg kluczowe znaczenie w poznawaniu

zaadoptowana w praktyce
nowych trendow i tendencji w zarzadzaniu, ale nie przesadzaja o wdrozeniu nowych

rozwigzan w przedsigbiorstwie.

Miejsce pierwszego kontaktu z pojeciem
benchmarkingu

O013%

J050%
E37%

[l Literatura nukowa B Konferencje Olinne Zréodia

Wykres nr 14.
Zrodio: opracowanie wiasne

Wracajac do sygnalizowanego wczesniej problemu dotyczacego powodow
niestosowania benchmarkingu w przedsigbiorstwach deklarujacych jego znajomos¢, nalezato
zbada¢ przyczyny tego zjawiska. Poznanie przyczyn i barier benchmarkingu w polskich
przedsigbiorstwach mogloby w przysziosci usprawni¢ proces wprowadzania i stosowania
benchmarkingu w innych firmach. Wiedza na temat barier stanowi bazg przy opracowywaniu

planu wdrozenia metody benchmarkingu w przedsigbiorstwach.

Tabela nr 15.
Przyczyny niestosowania benchmarkingu w przedsigbiorstwach deklarujacych
znajomo$¢ metody.

Przyczyna Procent pozytywnych odpowiedzi
Tak Trudno powiedzieé Nie
Niska efektywnos$é 0 67 33
benchmarkingu
Koszty benchmarkingu 53 34 13
Duza czasochlonno$é 46 54 0
benchmarkingu

Zrédlo: opracowanie whasne.

1% K. Poznanski opisuje kanaly pozyskania 102 idei spoza firmy waznych dla podjecia oraz realizacji 51
innowacji. Na literatur¢ naukowa i konferencje naukowe przypada odpowiednio 9.5% oraz tylko 2.5%
pozytywnych odpowiedzi wskazujacych te kategorie jako zrodlia, ktére przyczynily si¢ do podjecia i wdrozenia
innowacji [Poznanski, 1979, s.106].
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W pytaniach ankiety badawczej zasugerowano takie przyczyny, ktore sa najczesciej
wymieniane w literaturze przedmiotu jako bariery benchmarkingu. Zabieg taki umozliwit
poznanie oceny metody benchmarkingu w przedsigbiorstwach deklarujacych jego znajomose,
lecz nie stosujacych metody. Tabela nr 15 dokfadnie to przedstawia. Z jej analizy wynika, iz
benchmarking jest postrzegany jako metoda skuteczna, ale jednoczesnie kosztowna i
czasochtonna. Fakt ten jednak nie thumaczy wszystkich powodow niestosowania metody w
tych firmach. Najprawdopodobniej przyczyny niepodejmowania wdrozenia benchmarkingu
w tych przedsigbiorstwach maja jeszcze inne zrodla.

Kazda nowa metoda zarzadzania napotyka trudnosci w procesie adaptacji i
zastosowania jej w organizacji. Zrodlem tego sa bariery i ograniczenia w $rodowisku
organizacji. Problem ten jest czg¢sto podejmowany w literaturze z zakresu organizacji i

. 104
zarzadzania

. W warunkach polskich przedsigbiorstw decydujaca role w wdrazaniu nowych
rozwigzan przypisa¢ nalezy naczelnemu kierownictwu. Postawy czlonkéw naczelnego
kierownictwa w zasadniczy sposob wplywaja na efektywnos¢ i1 zakres wprowadzanych
zmian. Postawy te wynikaja czesto z historycznych doswiadczen rozwoju przedsigbiorstwa w
okreslonych warunkach ekonomiczno-spotecznych. Szczegélnie wazna jest otwarto$¢ na
zmiany, kreatywnos¢, posiadanie narzedzi efektywnego komunikowania si¢ z podwladnymi, a
w szczegolnosci, osobisty przyktad zaangazowania przy wprowadzaniu nowych rozwiazan.
Jako odpowiedz na te problemy mozna zaprezentowaé konstatacje J. Lichtarskiego
zwigzane z wprowadzaniem nowych koncepcji zarzadzania w przedsigbiorstwach polskich. J.
Lichtarski w artykule, pt.: ,,Wspolczesne koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem — istota,
relacje, problemy stosowania” pisze, iz istotnym czynnikiem sukcesu badz niepowodzenia
wdrozen nowych koncepcji zarzadzania jest stopien przekonania i stanowczosci naczelnego
kierownictwa przedsi¢gbiorstwa co do ich celowosci badZ niezbednosci. Kazdy przejaw
watpliwosci  lub niekonsekwencji w zachowaniu przedstawicieli top menedzmentu
natychmiast aktywizuje przeciwnikow oraz ostabia motywacj¢ zwolennikow wdrozen na

105

srednich 1 nizszych szczeblach zarzadzania . W przedsigbiorstwach, poddanych badaniu,

19% W literatura z zakresu organizacji i zarzadzania do najczgstszych barier ograniczajgcych wprowadzanie
zmian w przedsicbiorstwie zalicza takie czynniki jak: brak wsparcia ze strony kierownictwa dla nowych
koncepcji, biurokracja, krotkowzroczne myslenie funkcjonalne, obawa przed krytyka, opoér wobec zmian, strach
przed podjeciem ryzyka, sklonnos$¢ do konformizmu, nacisk na dzialania kontrolne ze strony kierownictwa, zbyt
drobiazgowa analiza koncepcji oraz sztywna hierarchia wewnatrzorganizacyjna [Proctor, 1998, s.34].

195 Cyt. za: J. Lichtarskim. [Lichtarski, 1999, s.18]
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stopien ten jest umiarkowany. Benchmarking jest oceniany przez kadre kierownicza
pozytywnie, jednak nie na tyle, aby go wprowadza¢ do praktyki dziatania przedsigbiorstwa.

Inny problem, zwigzany z wprowadzaniem nowych koncepcji zarzadzania w
przedsigbiorstwach to: swoista fascynacja okreslong koncepcja, prowadzaca do
obsesyjnego skupiania uwagi wylgcznie na niej i przypisywanie jej niemal magicznych
wlasciwosci. Zjawisko to spotykane jest w niektorych przedsigbiorstwach. Jest dosc
oczywiste, ze w takich warunkach zanika skfonno$¢ do rozpoznania, diagnozowania i
rozwigzywania indywidualnych problemoéw w zludnej nadziei, ze wszystko zatatwi za nas
»System”. Wsrod badanych przedsigbiorstw nie udato si¢ zaobserwowaé wspominanego
zjawiska. Obecnie wsrod przedsigbiorstw nie ma mody na ,benchmarking”. Jest to o tyle
pozytywne, iz ewentualna adaptacja metody w przedsigbiorstwie bedzie wynikiem
przemyslanej decyzji a nie mody. Wprowadzanie nowych metod i koncepcji zarzadzania pod
wplywem fascynacji najczesciej konczy si¢ niepowodzeniem. Samodzielna i przemyslana
decyzja o wdrozeniu benchmarkingu w przedsigbiorstwie zwigksza prawdopodobienstwo
pozytywnych rezultatow adaptacji metody.

Dos¢ powszechng i powazna bolaczka wielu przedsiewzieé, zwigzanych z adaptacja
nowych koncepcji zarzgdzania w warunkach polskich przedsi¢gbiorstw jest nadmierna
formalizacja i biurokratyzacja. Zbyt silne przywigzanie wagi do formy zwykle negatywnie
wplywa na zainteresowanie trescia z wszelkimi negatywnymi tego konsekwencjami.
Oceniajac badane przedsigbiorstwa pod katem tego aspektu, nalezy stwierdzi¢, iz sama zgoda
na udzial w badaniach $wiadczy o umiarkowanej formalizacji i biurokratyzacji tych
przedsigbiorstw. Dlatego tez nie jest to znaczaca bariera dla benchmarkingu w tych
przedsigbiorstwach.

Na podjecie przez kadre kierownicza decyzji dotyczacej wdrozenia nowej metody w
przedsigbiorstwie maja wplyw jeszcze inne czynniki. Wprowadzanie nowych rozwigzan
zwiazane jest z okreslonym ryzykiem. Problem w tym, aby poziom tego ryzyka (zwigzanego
z wdrozeniem nowego rozwigzania) byl akceptowany przez naczelne kierownictwo. A to z
kolei jest zwigzane z poczuciem stabilizacji 1 bezpieczenstwa kadry kierowniczej. W tym
miejscu przytoczy¢ nalezy opini¢ A. K. Kozminskiego, ktory jeszcze w okresie poprzedniego
systemu gospodarczego panujacego w Polsce wskazywal na ,, brak poczucia stabilizacji i
bezpieczenstwa kadry kierowniczej, co nie sprzyja podejmowaniu jakichkolwiek
dlugotrwalych i ryzykownych przedsiewzie¢ ' Obecny porzadek ekonomiczny w Polsce jest

1% Poglad A. K. Kozminskiego [Kozminski, 1979, s.234]
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co prawda odmienny, ale opinia jest nadal aktualna. Na poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa

naczelnego kierownictwa dodatkowo wplywaja zewngtrzne czynniki zwigzane z ryzykiem

funkcjonowania organizacji ( tabela nr 16).

Przedstawione rodzaje ryzyka, sa stalym elementem, ktory jest brany pod uwage

przez kadre kierownicza przy podejmowaniu decyzji. Jednak intensywnos¢ ich oddziatywania

dla poszczegolnych przedsigbiorstw jest zroznicowana. Podstawowym problemem jest to,

aby ryzyko zwigzane z wprowadzeniem nowego rozwiazania nie ,nalozyto si¢” na ryzyko

zwigzane z obecnym funkcjonowaniem organizacji

Tabela nr 16.

Rodzaje ryzyka mogace mie¢ negatywny wplyw na podejmowanie zmian w polskich

przedsigbiorstwach.
Rodzaj ryzyka Charakterystyka Wplyw na proces wprowadzania
zmian w przedsi¢biorstwach
Ryzyko to odnosi si¢ do dzialan| Wplyw tego ryzyka na funkcjonowanie
Ryzyko polityczne panstwa, w ktérym dziala | przedsigbiorstw jest niewielki ale tylko
przedsigbiorstwo  (np.  niekorzystne | pod warunkiem, Ze panstwo stosuje
zmiany legislacyjne dotyczace | jednakowe zasady wobec wszystkich

dzialalnoéci przedsigbiorstwa, zmiany
prawa gospodarczego, podatki, cla itp.)

podmiotéw gospodarczych. W Polsce
niektore sektory sa uprzywilejowane, co
nie zach¢ca do wprowadzania zmian i
usprawnien.

Ryzyko ekonomiczne

Ryzyko to jest zwiazane z wahaniami
kursow walut, stop procentowych,
koniunktury itp. Czynniki te moga
unicestwic pozytywne  skutki
wprowadzanych zmian

Wplyw  znaczacy dla  wszystkich
przedsigbiorstw ale jego intensywnos$¢
moze by¢ zmienna.

Wystepuje wskutek pogorszenia si¢

Wplyw duzy. Benchmarking jest

technologicznych niz rozwijane przez
przedsigbiorstwo. Ryzyko to moze
spowodowa¢ zarzucenie okreslonych
zmian

Ryzyko kontraktowe |warunkéw dzialania waznych dla | postrzegany jako metoda czasochlonna i
przedsigbiorstwa partneréw | kosztowna. Wysoki poziom tego ryzyka
kontraktowych (np. niewyplacalno$¢ lub | jest powazng bariera dla wprowadzania
inne negatywne zjawiska). Ten rodzaj | benchmarkingu
ryzyka moze  doprowadzi¢  do
niepowodzenia juz podjetych zmian
Pojawia si¢ wraz ze zmiang| Wplyw duzy. Jednak gdyby

Ryzyko technologiczne | paradygmatu technologicznego branzy | benchmarking zostat podijety
lub narzucenia (przez konkurentéw lub | odpowiednio wczesniej, wplyw ten
przez panstwo) innych standardéw | uleglby zmniejszeniu.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [Nowak-Far, 2000, s.179]

Kumulacja tych dwoch rodzajow ryzyka skutecznie zniechgca kadre kierownicza do

podjecia decyzji o zmianach w organizacji. Benchmarking powinien by¢ przedstawiany jako
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metoda, ktorej stosowanie niweluje wymienione w tabeli rodzje ryzyka. Wtedy istnieje

mozliwos¢ akceptacji metody i1 podjgcia decyzji wdrozeniowych.

Przedstawione dotychczas wywody na pewno nie wyjasnity do konca problemu
niestosowania benchmarkingu w przedsigbiorstwach, deklarujacych znajomos¢ metody i
pozytywnie ja oceniajacych. Powodow niestosowania benchmarkingu jest wigcej. Podczas
przeprowadzonych badan zaobserwowano, iz przedsigbiorstwa cechuje duza bezwladno$¢ i
inercja organizacyjna. Przezwycig¢zenie tej inercji jest podstawowym problemem nie tylko
przy wprowadzaniu benchmarkingu ale takze innych innowacji z zakresu zarzadzania.
Wymienione wczesniej powody niestosowania benchmarkingu w tych przedsigbiorstwach,
odnosza si¢ takze do innych ,,nowych” koncepcji i metod zarzadzania.

Podsumowujac rozwazania, mozna  wyrazi¢ opini¢, iz prawdopodobienstwo
wdrozenia benchmarkingu w tych przedsigbiorstwach zwigkszy si¢, ale raczej pod wplywem
czynnikow plynacych z otoczenia. Do takich czynnikéw mozna zaliczyc¢:

e Zwigkszajace si¢ znaczenie jakosci, certyfikacja ISO. nagrody za jakos¢'”.

e Nabywanie przez podmioty zagraniczne polskich przedsigbiorstw, co powoduje
wprowadzanie przez nowych wiascicieli nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania w
tych przedsigbiorstwach.

e Zwigkszajaca si¢ presja konkurencyjna.

e Wigksze znaczenie przypisywane procesom w organizacji.

Kolejny wazny problem badawczy, ktory poddano weryfikacji empirycznej dotyczyt
oceny benchmarkingu w przedsi¢biorstwach deklarujacych stosowanie metody.

Jak juz wspomniano, stosowanie benchmarkingu deklaruje tylko 26% badanych firm.
Benchmarking jest terminem pojemnym znaczeniowo. Sama deklaracja stosowania
benchmarkingu, zlozona przez te przedsigbiorstwa niewiele wyjasnia. Dlatego nalezalo
wyjasni¢, jakie dziatania sa realizowane i1 okreslane mianem benchmarkingu. Ponadto
nalezato zweryfikowa¢ empirycznie takie zagadnienia jak:

e Rodzaje benchmarkingu stosowanego w przedsigbiorstwach.
e Ocena benchmarkingu w przedsigbiorstwach.
e Zakres przedmiotowy stosowanego benchmarkingu.

Do tak postawionych probleméw zostaly przygotowane pytania ankiety.

197 Kilka polskich firm przygotowuje si¢ do udzialu w konkursie Europejskiej Nagrody Jakosci (European
Quality Award). Jednym z kryteriéw, ktdre decyduje o przyznaniu tej nagrody jest stosowanie (przez ubiegajace
si¢ 0 nig przedsigbiorstwo) benchmarkingu [Bartoszewski, 2001, s. 28]
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Na pytanie dotyczace rodzaju stosowanego benchmarkingu uzyskano nastgpujace

odpowiedzi (wykres nr 15)

Benchmarking w badanych przedsigebiorstwach

.
-+

Wewnetrzny Konkurencyjny Funkcjonalny

Wykres nrl5.
Zrédto: opracowanie wlasne.

7 wykresu nr 15 wynika, iz badane przedsigbiorstwa stosuja jednocze$nie kilka
rodzajow benchmarkingu. W najwigkszym stopniu  stosowany jest  benchmarking
konkurencyjny (76% odpowiedzi, co odpowiada liczbie 10 przedsigbiorstw). Wynik ten
wymaga jednak komentarza. W trakcie przeprowadzania badan i wywiadow w firmach
dokonywano takze obserwacji 1 biezacej analizy. Kwestionariusz badawczy stanowit baz¢ do
rozmOw na poruszane w nim zagadnienia. Po rozmowach z respondentami 1 pytaniach o
szczegotly przeprowadzanego w przedsigbiorstwach benchmarkingu wylania si¢ nieco inny
obraz niz sugerujg to wyniki ankiety. Po pierwsze nalezy przyjac¢, iz zdecydowana wigkszos¢
respondentow pojeciem benchmarkingu konkurencyjnego okresla benchmarking wynikéw
dziatania. Benchmarking ten jest najprostszym rodzajem benchmarkingu. Jego stosowanie
ogranicza si¢ tylko do poréwnania danych i wynikow dziatania (np.: kosztow, jakosci, liczby
brakow, wskaznikow finansowych itp.) naszego przedsigbiorstwa z innymi. Najczgsciej moga
to by¢ przedsigbiorstwa konkurencyjne lub - co w ostatnim okresie zyskuje na znaczeniu —
przedsigbiorstwa wchodzace w sklad jednej grupy kapitalowej. Dzialania badanych
przedsigbiorstw, deklarujacych stosowanie benchmarkingu konkurencyjnego, stanowiag
odzwierciedlenie dziatlan zwigzanych 2z benchmarkingiem wynikow. Po prostu
przedsigbiorstwa te wybieraja sobie firmy-wzorce i dokonuja poréwnan w wymienionych
wczesniej obszarach. Zadne z badanych przedsigbiorstw, deklarujacych stosowanie
benchmarkingu konkurencyjnego, nie przeprowadzalo wszystkich dzialan zwigzanych z

realizacjg benchmarkingu tego rodzaju. Wykonywane dziatania stanowily w zasadzie tylko
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pierwsze etapy benchmarkingu konkurencyjnego i ograniczaly si¢ do wspomnianych juz

poréwnan. Brak dziatan dotyczyl takich etapow jak:

e Powotania zespolu benchmarkingowego.

e Okreslenia sposobu i metody pozyskania danych (np.: uzyskanie pozwolenia na zbieranie
informacji, ustalenie planu wizyt w przedsigbiorstwie wzorcowym).

e Wymiany informacji z partnerem benchmarkingowym.

e Analizy wzorcow i ustalenia planu ich osiagnigcia w przedsigbiorstwie.

e  Wdrozenia wzorcowego rozwigzania.

e Weryfikacji osiagnigtych wynikow.

W ani jednym z badanych przedsigbiorstw, deklarujacych stosowanie benchmarkingu
nie bylo wydzielonego zespotu do spraw benchmarkingu. Benchmarking jest wykonywany w
ramach dotychczasowych obowiazkow pracownikow (najczesciej sa to pracownicy dzialu
marketingu i ksiggowosci). Pracownicy wykonuja dzialania zwiazane z benchmarkingiem w
ramach dotychczasowych obowiazkéw. Jednak ich zakres pracy nie zwigkszyl si¢ z tego
powodu.

Stosowanie benchmarkingu funkcjonalnego deklaruja cztery przedsigbiorstwa (30%
firm stosujacych metodg). Benchmarking ten sprowadza si¢ do konfrontowania wiasnych
wyrobow, uslug oraz proceséw z ich odpowiednikami w najlepszych (wzorcowych)
przedsigbiorstwach, bez wzgledu na charakter prowadzonej przez nie dziatalnosci. W
przedsigbiorstwach poddanych badaniu prowadzone sa badania o podobnym charakterze, ale
tak jak mialo to miejsce w przypadku benchmarkingu konkurencyjnego — dziatania te
stanowig tylko czes¢ dziatan zwigzanych z prowadzeniem benchmarkingu tego rodzaju. W
zadnym przedsigbiorstwie nie byla przeprowadzona peilna procedura benchmarkingu
funkcjonalnego.

Stosowanie benchmarkingu wewngtrznego deklaruje 8 firm (61% firm deklarujacych
stosowanie metody). Benchmarking wewnetrzny skupia si¢ na badaniu oraz ocenie procesow
i metod stosowanych w danym przedsigbiorstwie lub sieci przedsigbiorstw wzajemnie
powiazanych. W badanych przedsigbiorstwach deklaracja stosowania tego rodzaju
benchmarkingu jest najbardziej wiarygodna. Zwigzane jest to z falg fuzji i przeje¢ ktora juz
dotarta do Polski'®™ W jej wyniku przedsigbiorstwa polskie wchodza w sklad duzych

1%8W . Frackowiak w swojej pracy pt.: ,,Fuzje i przejecia przedsigbiorstw” pisze, ze rynek fuzji i przeje¢ w Polsce
stoi w obliczu dynamicznego rozwoju w nadchodzacych latach. Zmieni si¢ jego struktura. Przestang dominowac
procesy prywatyzacyjne a ich miejsce bedg stopniowo zajmowa¢ transakcje pomi¢dzy firmami prywatnymi a
sprywatyzowanymi. Ewolucja rynku kontroli przedsigbiorstw bedzie nierozerwalnie zwigzana z rozwojem rynku
kapitatowego, zardwno z punktu widzenia instytucjonalnego, dostgpnosci instrumentéw finansowych jak i jego
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korporacji. Benchmarking jest powszechna praktyka w przedsigbiorstwach krajéow Unii
Europejskiej i Stanow Zjednoczonych. Mozna wigc zalozy¢, iz w wyniku wspomnianych
procesOw przedsigbiorstwa polskie sa poddane praktykom benchmarkingowym w ramach

109 - . .
. Jest to niejako ,,wymuszone” zainteresowanie

grup przemystowych, do ktorych naleza
benchmarkingiem wewnetrznym. Dzieje si¢ tak dlatego, ze migdzynarodowe korporacje
adaptuja w podlegtych im polskich przedsigbiorstwach, opracowane juz wczesniej, procedury
realizacyjne tego benchmarkingu.

Z zaprezentowanych rozwazan wynika, iz rosnaca presja konkurencyjna spowodowata
zainteresowanie metoda benchmarkingu w przedsigbiorstwach polskich. Czes¢ z tych
przedsigbiorstw podejmuje proby stosowania benchmarkingu. Benchmarking ten nie w pelni
odpowiada benchmarkingowi opisywanemu w literaturze. Najblizszy pierwowzoru
literaturowemu w polskich przedsigbiorstwach jest benchmarking wewnetrzny.

Nastgpnym waznym zagadnieniem wymagajacym sprawdzenia byla ocena metody
benchmarkingu w przedsigbiorstwach stosujacych metodg.

Jednym z aspektow majacych wplyw na ocen¢ metody benchmarkingu jest
efektywnos¢ stosowania metody. W kwestionariuszu badawczym zamieszczono serie pytan

o efekty stosowania benchmarkingu. Tabela nr 17 przedstawia rozklad procentowy

odpowiedzi udzielonych przez respondentow.

Tabela nr 17.
Ocena efektywnosci benchmarkingu w przedsigbiorstwach stosujacych benchmarking.
Efektywnos¢ Procent pozytywnych odpowiedzi
benchmarkingu Tak Brak zdania Nie
Wysoka 70 23 7
Srednia 30 30 40
Niska 0 15 85

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z przedstawionych wynikéw przedsigbiorstwa stosujace benchmarking

wysoko oceniaja jego efektywnos¢. Zadne z przedsigbiorstw stosujacych benchmarking nie

migjsca i roli w gospodarce. Dalsza ewolucja polskiego rynku kontroli bedzie zmierza¢ do upodobnienia go do
rynkow kontroli w krajach wysoko rozwinigtych [Frackowiak, 1998, s.48].

1% W jednym z przedsigbiorstw branzy AGD, prezes firmy poinformowal, ze w ramach grupy

(migedzynarodowa korporacja przedsigbiorstw branzy AGD), benchmarking wewngtrzny jest powszechnie
stosowang i obowiazkowa praktyka przyp. aut.
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ocenito nisko efektywnosci metody. Dodatkowym potwierdzeniem tego, jest rozklad

procentowy odpowiedzi na pytanie kontrolne ankiety (wykres nr 17).

Benchmarking jest metoda nieskuteczng

120%
100%
80%
60%
40%
20% % 8%
0% SR

92%

Tak Brak zdania Sprzeciw

Wykres nr 16.
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Fakt ten pozwala mie¢ nadziej¢, iz pomimo niewielkiej procentowo liczby
przedsigbiorstw wykorzystujacych obecnie benchmarking, liczba firm, stosujacych metode,
bedzie si¢ zwigkszala.

Pozytywna ocena efektywnosci benchmarkingu w badanych przedsigbiorstwach wymaga
jednak konfrontacji. Przedmiotem konfrontacji s3a nastgpujace obszary: koszty,

czasochtonno$é i trudnosci w przeprowadzaniu benchmarkingu''®.

Tabela nr 18.
Ocena podstawowych barier w stosowaniu benchmarkingu.

Bariera Procent pozytywnych odpowiedzi
Tak Brak zdania Nie
Koszty 0 54 46
Czasochlonnos$¢ 38 24 38

Trudnosci w
przeprowadzaniu 23 23 54
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Obszary te uwaza si¢ za jedne z podstawowych wad benchmarkingu. Rozklad

procentowy odpowiedzi na pytania, poruszajace problem barier, zawiera tabela nr 18.

19 W literaturze jako na gléwne wady i jednoczesnie bariery benchmarkingu, wskazuje si¢ iz metoda ta wymaga
zbyt duzego wysitku, jest kosztowna i czasochlonna. Co oznacza, ze przedsigbiorstwa nie posiadajace
odpowiednich zasobow finansowych, organizacyjnych i ludzkich nie sa w stanie jej stosowa¢ lub wykorzystuja
ja w ograniczonym zakresie [Watson, 1993 s.124].
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Z przedstawionych  wynikow wynika, ze koszty nie s3 postrzegane jako bariera
benchmarkingu. Natomiast w kazdym opracowaniu na temat benchmarkingu jawia si¢ one,
jako podstawowa bariera. Wytlumaczenie tej niezgodnosci jest proste: benchmarking w
badanych przedsigbiorstwach jest stosowany w ograniczonym zakresie. Problem
ograniczonego stosowania benchmarkingu w przedsigbiorstwach byt juz omoéwiony (rodzaj
stosowanego benchmarkingu w przedsigbiorstwach). Inaczej moéwiac, benchmarking jest
stosowany w zakresie, ktory nie powoduje ponoszenia dodatkowych kosztow ( tylko badania
porownawcze w zakresie: wynikow dzialalnosci, analizy produktow konkurencyjnych itp.).
Najprawdopodobniej to ograniczone stosowanie benchmarkingu wynika z niecheci badanych
przedsigbiorstw do ponoszenia wysokich kosztéw, jakie sa zwigzane z pelng realizacja
procedury benchmarkingowej. Z duzym prawdopodobienstwem mozna przyja¢ zatem, ze
koszty sa znaczaca bariera w  wykorzystywaniu benchmarkingu w  polskich
przedsigbiorstwach.

Podobne wnioski mozna wyciagna¢  odnos$nie  ocen pozostalych  barier
benchmarkingu tj. czasochtonnosci i trudnosci w przeprowadzaniu. W tym wypadku wyniki
sq juz nieco bardziej wiarygodne. Cze$¢ przedsigbiorstw ocenia benchmarking jako
czasochtonny i trudny w przeprowadzaniu. Jednak nalezy pamigtaé, iz benchmarking jest
stosowany w ograniczonym zakresie. Przedsigbiorstwa w zdecydowanej wigkszosci
wykorzystuja tylko benchmarking wynikow (przydzielaja tylko nazwy zarezerwowane dla

innych jego rodzajéw)i na tej podstawie dokonuja oceny.
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6. Podsumowanie i wnioski

6.1. Ocena metody benchmarkingu

Benchmarking jest szczegolnie uzyteczny jako metoda (dzigki stosowaniu poréwnar)
w poszerzaniu horyzontéw myslenia i pomimo, ze wyniki poréwnania moga okazaé si¢
niekiedy bardzo niekorzystne, to nalezy traktowaé je jako czynnik motywacyjny podczas
wprowadzania zmian. W takim ujeciu prezentowana w rozprawie metoda benchmarkingu
wydaje si¢ by¢ skutecznym narzedziem usprawniania organizacji. Pozytywng cecha
benchmarkingu jest tez fakt, iz metoda ta ukierunkowuje przedsigbiorstwa na proces
organizacyjnego uczenia si¢. Prawidlowo prowadzony benchmarking prowadzi do
generowania wielu pozytywnych zmian w organizacji, ktérych rezultatem jest poprawa
efektywnosci funkcjonowania. Najlepsze rezultaty uzyskuje si¢ wtedy, gdy benchmarking
jest stosowany komplementarne z innymi metodami zarzadzania jako uniwersalne narzedzie
wspomagajace procesy wprowadzania usprawnien w réznych obszarach funkcjonowania
organizacji. Nalezy tez pamigta¢, ze nie mozna stosowa¢ benchmarkingu jednoczesnie dla

2

wszystkich obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa. Benchmarking ,totalny” nie jest
sensowna propozycja. Wyboru procesow i partnerow do benchmarkingu nalezy dokonywaé
bardzo starannie. Podobnie jak w przypadku wszystkich nowych metod zarzadzania
stosowanie benchmarkingu nie zawsze jest zgodne z idealem. Firmy niewatpliwie musza sig
nauczy¢ jak i kiedy to robi¢ i czego unika¢. Aby tego dokona¢ nalezy pamigtac, iz proces
benchmarkingu nie moze by¢ dziatlaniem jednorazowym. W §wietle nieustannych i coraz
gwaltowniejszych zamian oraz poglebiajacej si¢ konkurencji, trzeba stale poszukiwaé
najlepszych rozwigzan i wzorcow rozwoju. Przepltyw informacji, globalne sieci
informatyczne, fuzje kapitalowe, przejecia firm oraz ich wspélne przedsigwzigcia coraz
czeéciej stwarzaja takie mozliwoscei.

Bez watpienia u podstaw boomu benchmarkingowego w rozwinig¢tych gospodarkach
rynkowych lezy wzrost S$wiadomosci handlowej. Presja konkurencji, wymuszajaca
podnoszenie jakosci produktow i ustug oraz wzrost efektywnos$ci zarzadzania, jest glownym
czynnikiem sktaniajacym firmy do podpatrywania najlepszych rozwigzan u innych. Poziom
konkurencji na rynku miedzynarodowym znacznie si¢ podniost i bezspornie dotyczy to

réwniez Polski.
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6.2. Benchmarking w polskich przedsigbiorstwach

Z og6tu 51 badanych przedsigbiorstw w polowie badania zostaly przeprowadzone
przez autora pracy. We wszystkich tych przypadkach przeprowadzono rozmowy z
przedstawicielami $cistego kierownictwa przedsiebiorstw'''. Niekiedy przedstawiciele kadry
kierowniczej starali si¢ przedstawi¢ dokonania swoich przedsigbiorstw w zakresie
benchmarkingu lepiej niz jest w istocie. Jednak osobiste przeprowadzenie wywiadow w
potowie przedsigbiorstw poddanych badaniu pozwala na obiektywne wyciagnigcie wnioskow.

Wyniki badan wskazuja, iz w badanych przedsigbiorstwach istnieje duze
zainteresowanie co do wykorzystywania doswiadczen innych organizacji. Wystgpuje tam
potrzeba skorzystania z doswiadczen innych, w przypadku pojawienia si¢ trudnosci w
funkcjonowaniu lub  konieczno$ci dokonania zmian. Najwigcej przedsigbiorstw
wykorzystatoby dokonania innych organizacji w zakresie: jakos$ci, innowacji, technologii,
marketingu, dystrybucji. Dla tych obszaréw w badanych organizacjach okresla si¢ liderow
(potencjalni benchmarking partnerzy).

Badania wykazaly, iz przedsi¢biorstwa stosuja metod¢ wzajemnych poréwnafl, i sg
sktonne do wykorzystywania najlepszych praktyk. Istnieja jednak bariery we wprowadzaniu
takich rozwigzan. Glowne przeszkody we wdrazaniu tych rozwigzan to: nieche¢ innych firm
do przekazywania informacji, koszty oraz aspekty technologiczne. Poszczegélne dziatania
prowadzone przez przedsigbiorstwa wykazuja pewne podobienstwa do metody
benchmarkingu. Jednak w wigkszos$ci wypadkow, dzialania te nie byty benchmarkingiem jako
sformalizowang i ustrukturyzowana metoda wprowadzania usprawnien.

Potencjalnie istnieje w badanych organizacjach klimat sprzyjajacy wprowadzaniu
metody benchmarkingu. Podstawowa bariera jest jednak nieznajomo$¢ metody
benchmarkingu wséréd wigkszosci  przedsigbiorstw (deklarowana znajomos$¢ najczescie]
odnosi si¢ do znajomosci terminu i definicji benchmarkingu).

Tylko polowa z badanych przedsigbiorstw deklaruje znajomo$¢ metody
benchmarkingu i ocenia jg pozytywnie. Zainteresowanie metoda benchmarkingu, w znacznym
stopniu, zwigzane jest z coraz wigkszym znaczeniem zagadnien jakoSci w

przedsigbiorstwach. Zapewnianie jakosci w przedsigbiorstwie wigze si¢ z wprowadzaniem

1 Najczegciej byli to naczelni prezesi przedsiebiorstw ale takze glowni ksiggowi, szef marketingu oraz
kierownik produkcji, przyp. aut.
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okreslonych proceséw i procedur, ktére funkcjonujg w innych organizacjach. Zastosowanie
benchmarkingu znaczaco wspiera wdrazanie takich procesbw w organizacjach.
Nieprzypadkowo benchmarkingowe stowarzyszenia w krajach Unii Europejskiej i w Stanach
Zjednoczonych wywodza si¢ i s3 zwiazane z centrami jakosciowymi w tych krajach.
Przedsigbiorstwa ubiegajace si¢ o prestizowe nagrody jakosci musza spetniaé okreslone
kryteria. Jednym z takich kryteriéw jest konieczno$¢ stosowania benchmarkingu. Polska, w
ktorej zachodza glebokie przeobrazenia gospodarcze i otwarcie na globalna konkurencje, tez
dostosowuje si¢ do globalnych trendow gospodarczych. Mozna wigc stwierdzi€, iz presja
konkurencyjna i jakosciowa jeszcze zwigkszy obecny stopien zainteresowania polskich
przedsigbiorstw metoda benchmarkingu.

Obecnie mozna juz zaobserwowaé pewne preferencje wsrod badanych przedsigbiorstw
co do kierunkow stosowania metody. Generalnie przedsigbiorstwa (ktore, deklarujg
stosowanie benchmarkingu) sugeruja, iz stosujq benchmarking konkurencyjny. Jednak nie sg
w tym konsekwentne. Procedura benchmarkingu konkurencyjnego, wigze si¢ z
dokonywaniem pewnych okreslonych czynnosci i dzialan. Badane przedsigbiorstwa tego nie
realizuja. Wyniki badan ujawnily, iz w  rzeczywistosci przedsigbiorstwa te stosujg
benchmarking wynikéw, ktory nazywaja benchmarkingiem konkurencyjnym. Wyniki badan
wskazujg, ze istnieja preferencje co do stosowania benchmarkingu konkurencyjnego
natomiast rzeczywisty benchmarking w badanych przedsigbiorstwach to inny rodzaj
benchmarkingu.

Rozwazania zawarte w rozdziale drugim pracy potwierdzaja stusznos¢ tezy
badawczej, ktora postuluje, iz benchmarking nie jest metoda w pelni dojrzata a jej rozwoj
ciagle trwa. Rozdzial drugi wskazal na pewien zamet w terminologii dotyczacej rodzajow
benchmarkingu. Czasem w literaturze przedmiotu rozne rodzaje benchmarkingu wystepuja
pod ta samg nazwa. Innym razem jednemu rodzajowi benchmarkingu przydziela si¢ r6zne
nazwy.

Natomiast wyniki badan wskazuja, iz w przedsigbiorstwach problemy te jeszcze sie
komplikuja. Wynika to m.in. z tego, ze w Polsce nie powstala jeszcze instytucja zajmujaca si¢
propagowaniem metody benchmarkingu w przedsigbiorstwach. Taka wyspecjalizowana
instytucja dysponujaca baza informacyjng moglaby posredniczy¢ i doradzac
przedsigbiorstwom zainteresowanym metoda benchmarkingu. Instytucja tego typu
upowszechniataby pewien standard wiedzy na temat benchmarkingu i promowatby metode.
Natomiast obecnie przedsigbiorstwa zainteresowane benchmarkingiem skazane sg tylko na

firmy konsultingowe, zewngtrznych doradcéw i swoich menedzeréw, ktorych wiedza na
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temat benchmarkingu bywa zroznicowana. Potwierdzaja to wyniki badan. Dlatego tez,
benchmarking w polskich przedsigbiorstwach daleki jest od benchmarkingu opisywanego w

literaturze.

6.3. Stosowanie benchmarkingu w Swietle proceséw transformacyjnych

Pojawienie si¢ presji konkurencyjnej w Polskiej gospodarce sprawilo, ze
benchmarking stat si¢ metoda, bedaca przedmiotem zainteresowania przedsigbiorstw. Jednak
benchmarking w Polsce nie jest popularny tak jak na Zachodzie. Jednym z tego powodow
jest kwestia réznic w rozmiarach gospodarki co z kolei ma wplyw na przeptyw informacji
pomiedzy przedsigbiorstwami. Przyktadowo rynek Stanow Zjednoczonych jest olbrzymi, w
kazdej branzy dziata wiele firm, ktore sq dobrze znane i ktére znaja si¢ nawzajem. Nie boja
si¢ ujawnia¢ danych, poniewaz juz wczesniej sporo wiadomo w branzy o ich dziataniu. Jesli
zatem publikujg swoje rozwigzania wzorcowe (benchmarki) to bywa to sensacja dla
czytelnikow, ale w branzy nikogo nie zaskakuje, gdyz nie ma tu nic do ukrycia. Ponadto
wiele przedsigbiorstw w Stanach to wielkie kompanie migdzynarodowe, dla ktorych
otwarto$¢ jest elementem obecnosci na rynku. Natomiast struktura polskiej gospodarki
jeszcze nie jest w pelni uksztaltowana przez rynek. Istnieje wiele obszaréw gospodarki, na
ktorych wpltywy rynku sg ograniczone. Jest wiele tego powodow. Jednym z nich jest wcigz
duze upolitycznienie naszej gospodarki. Dynamika proceséw transformacyjnych ulegta
ostabieniu. Podstawowym celem wielu przedsigbiorstw stalo si¢ przetrwanie i fakt ten
implikuje  ograniczone zainteresowanie = wprowadzaniem radykalnych zmian w
przedsigbiorstwach. Benchmarking, jak zostalo to juz powiedziane, stuzy do usprawniania
organizacji poprzez wprowadzanie wzorcowych zmian. Struktura polskiej gospodarki nie w
pelni przypomina strukture rozwinigtych gospodarek rynkowych tak tez benchmarking w
polskich przedsigbiorstwach nie jest odpowiednikiem benchmarkingu znanego z firm
zachodnich.

Jak zostalo to przedstawione w poprzednim podrozdziale benchmarking nie
funkcjonuje w polskich przedsigbiorstwach jako dojrzata i w petni uksztattowana metoda.

Wynika to tez miedzy innymi z tego, ze polskie przedsigbiorstwa teoretycznie daza do
dokonania korzystnych zmian, jednak w rzeczywistosci ograniczajg si¢ tylko do obserwacji
poczynan konkurencji, zawezajac zakres wiasnych dzialan i tym samym mozliwosci
efektywnego przeprowadzenia usprawnien. Potwierdzajg to wyniki badan przedstawione w

rozdziale piatym, a w szczegOlnosci zestawienie obszarow stosowania benchmarkingu w
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przedsigbiorstwach zachodnich (zob. tab. 14) z obszarami poréownan dla polskich
przedsigbiorstw (wykres nr 5). Dla przedsigbiorstw dziatajacych w dojrzatych gospodarkach
rynkowych najwigksze znaczenie maja takie obszary jak: marketing, procesy, systemy
wynagrodzen, zadowolenie klientow, technologia. Natomiast w polskich przedsigbiorstwach
na pierwszym miejscu znajduje si¢ obszar cen, co moze wskazywac na szerokie stosowanie —
w dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej nieco juz anachronicznej strategii kosztowe;.
Strategia ta jest charakterystyczna dla przedsigbiorstw wytwarzajacych produkty o niskim
stopniu przetworzenia, dla ktérych najwazniejsze sa przedsigwzigcia zmierzajace do redukcji
kosztow. Konstatacje te potwierdza tez struktura polskiego eksportu w ktorej dominuja
wilasnie produkty o niskim stopniu przetworzenia. Dlatego w naszych przedsigbiorstwach
duze znaczenie majg nieco inne obszary. Natomiast takie elementy jak systemy wynagrodzen
czy procesy sg na dalszych miejscach.

Pozytywnym aspektem jest to, iz przedsigbiorstwa na skutek rosnacej w Polsce presji
konkurencyjnej zaczynajg poszukiwac przestanek do poréwnywania pozycji konkurencyjnej
(drugie miejsce w przedsigbiorstwach polskich). Jednak jest to jeszcze dziatanie czysto
,metryczne” bez wnikania w istot¢ Zrodel osiagania okresSlonej pozycji konkurencyjnej.
Dlatego tez benchmarking wynikow jest tak popularny w polskich przedsigbiorstwach (tylko
tych, ktore deklaruja znajomos¢ i stosowanie benchmarkingu). Zrodlem tego jest fakt, ze
przedsigbiorstwa porownujg pozycj¢ swojq i konkurentéw jednak nie dokonaja glebszych
zmian zmierzajacych do reorientacji procesu swojej dziatalnosci. Dotyczy to w szczegdlnosci
reorientacji dzialalnosci przedsigbiorstw wzgledem rynku.

Podsumowujac mozna przyjac, ze powyzsze wyniki badan wskazuja na
powierzchowne zmiany transformacyjne w naszych przedsigbiorstwach. Dotycza one raczej
zewnetrznych zmian struktur (restrukturyzacja) niz ,urynkowienia” tzn. od$rodkowego
zorganizowania przedsigebiorstwa wzgledem rynku.

Benchmarking jest znany i stosowany na szeroka skal¢ przez przedsigbiorstwa
funkcjonujace w rozwinigtych gospodarkach rynkowych. Do tych rozwinigtych struktur
gospodarczych chee dofaczy¢ takze nasza gospodarka. Dlatego juz teraz nalezy dokonywac
giebokich procesow  restrukturyzacyjnych 1 modernizacyjnych ~w  polskich
przedsigbiorstwach. Benchmarking jako jedna z metod zarzadzania moze stanowi¢ efektywne
wsparcie tych procesow i dlatego powinien si¢ cieszy¢ wigkszym zainteresowaniem

rodzimego managmentu.
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ZALACZNIK nr 1

Kodeks Post¢gpowania w Benchmarkingu

Wstep

Benchmarking — proces poszukiwania najlepszych rozwiazan w innych firmach i
uczenia si¢ na ich podstawie — stanowi pot¢zne narzedzie w dazeniu do coraz lepszych wynikéw. W
celu nadania kierunku inicjatywom benchmarkingowym, zwigkszeniu profesjonalizmu 1 efektywnosci
benchmarkingu oraz ochrony jego uczestnikow przed szkodami Migdzynarodowe Centrum Informacji
Benchmarkingowej ( International Benchmarking Clearinghouse), agenda Amerykanskiego Centrum
Produktywnosci 1 Jakosci (APQC), przyje¢lo ten kodeks postgpowania. Stosowanie go przyczyni si¢

do sprawnego, efektywnego 1 etycznego prowadzenia benchmarkingu.

Kodeks Postgpowania
1.0 Zasada legalnosci

1.1 W razie istnienia watpliwosci co do legalnosci jakiegos$ dziatania skonsultuj si¢ z
radca prawnym swojej firmy.

1.2 Unikaj dyskusji lub dziatan mogacych wskazywa¢ na zainteresowanie
ograniczeniem handlu, planami podziatlu rynku i/lub klientow, ustalaniem cen,
uktadami handlowymi, manipulacjami przetargowymi lub przekupstwem. Nie
dyskutuj o kosztach z konkurentami, jezeli koszty stanowig element wyceny.

1.3 Unikaj zdobywania tajemnic handlowych sposobami, ktore mozna by
zinterpretowa¢ jako niewlasciwe, facznie z naklanianiem do niedopetnienia
obowigzku dochowania tajemnicy. Nie ujawniaj 1 nie wykorzystuj zadnych
tajemnic handlowych, ktore mogly zosta¢ uzyskane nieuczciwie, albo zostaly
przez kogos ujawnione z pogwalceniem obowigzku zachowania tajemnicy lub
ograniczenia ich wykorzystywania.

1.4 Nie udostgpniaj innej firmie wynikoéw studium benchmarkingowego, ani jako
konsultant, ani jako klient, bez wczesniejszego upewnienia si¢, ze dane sg
wystarczajaco zakamuflowane 1 anonimowe, by nie zdradzi¢ tozsamosci

uczestnikow.
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2.0 Zasada wymiany

2.1 Badz gotéw udostegpni¢ swojemu partnerowi benchmarkingowemu informacje
tego samego rodzaju 1 na tym samym poziomie, co informacje o jakie go prosisz.

2.2 Juz na wczesnym etapie kontaktow udzielaj wyczerpujacych informacji w celu
wyjasnienia oczekiwan, uniknigcia nieporozumien i1 wywolania obustronnego
zainteresowania wymiang benchmarkingowa.

2.3 Badz uczciwy i otwarty.

3.0 Zasada poufnosci

3.1 Traktuyj wymiang benchmarkingowa jako dziatanie poufne. Nie wolno
przekazywac informacji poza firmy partnerskie bez uzyskania zgody partnera
benchmarkingu, ktory je udostepnit.

3.2 Udziat firmy w studium ma charakter poufny i bez uzyskania jej wczesniejszej

zgody nie nalezy przekazywac¢ na zewnatrz informacji na ten temat.

4.0 Zasada wykorzystywania informacji

4.1 Wykorzystuj uzyskane w drodze benchmarkingu informacje tylko do takich celow,
jakie podates$ partnerowi benchmarkingowemu.

4.2 Wykorzystywanie lub przekazywanie stronom trzecim nazwy partnera
benchmarkingu i informacji na temat zaobserwowanych u niego rozwigzan
wymaga wczesniejszej zgody tego partnera.

4.3 Listy lub inne informacje kontaktowe dostarczone w jakiejkolwiek formie przez
Migdzynarodowe Centrum Informacji Benchmarkingowej, nie moga by¢

wykorzystywane do celow innych niz benchmarking 1 wspofpraca sieciowa.

5.0 Zasada kontaktu

5.1 Szanuj kulture firm partnerskich i nie wykraczaj poza wzajemnie uzgodnione

procedury.

5.2 Wspotpracuj z osobami wyznaczonymi przez firm¢ partnerska, jezeli taka
procedura jest preferowana przez partnera.

5.3 Uzgodnij z wyznaczong do kontaktu benchmarkingowego osoba sposob
cedowania na innych odpowiedzialnosci i kontaktowania si¢

5.4 Uzyskaj zgode danej osoby przed udostgpnieniem jej nazwiska osobie proszacej o

kontakt.
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5.5 Unikaj wypowiadania na forum publicznym nazwiska osoby kontaktowe] bez

uzyskania jej zgody.

6.0 Zasada przygotowania
6.1 Wykaz zaangazowanie w skuteczne i1 sprawne przeprowadzenie benchmarkingu,
starannie przygotowujac si¢ do nawigzania wstgpnego kontaktu.
6.2 Wykorzystaj w pelni czas swojego partnera benchmarkingowego, poprzez dobre
przygotowanie si¢ do kazdej wymiany informacji.
6.3 Dopom6z swoim partnerom benchmarkingowym w przygotowaniu  sig,

dostarczajac im przed wizyta kwestionariusz 1 program.

7.0 Zasada wykonania
7.1 Wypelniaj na czas wszystkie swoje zobowigzania wobec partnera benchmarkingu.
7.2 Wykonaj kazde studium benchmarkingowe zgodnie z  wzajemnymi

uzgodnieniami, ku zadowoleniu wszystkich partnerow benchmarkingu.

8.0 Zasada zrozumienia i dzialania
8.1 Dowiedz si¢, jak twodj partner benchmarkingu chcialby by¢ przez ciebie
traktowany.
8.2 Traktuj partnera benchmarkingu w taki sposob, w jaki chciatby by¢ traktowany.
8.3 Zorientuj si¢ , jakie sa zyczenia twojego partnera odnosnie traktowania 1
wykorzystywania dostarczonych przez niego informacji; traktuj je 1 wykorzystuj w

taki wlasnie sposob.

Protokol benchmarkingowy

Uczestnicy benchmarkingu:

e Znaja i Scisle stosujg si¢ do Kodeksu Postgpowania w Benchmarkingu.

e Posiadaja podstawowa znajomos¢ benchmarkingu i stosujg proces benchmarkingowy.

e Przed nawigzaniem kontaktu z potencjalnymi partnerami benchmarkingu, zdecydowali, co
podda¢ benchmarkingowi, okreslili kluczowe wskazniki, ktore maja by¢ przedmiotem
studium, przeprowadzili rozeznanie wiodacych firm 1 dokonali rygorystycznej

samooceny.
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Opracowali kwestionariusz oraz program wywiadu i na zyczenie z wyprzedzeniem je
udostepnia.

Posiadaja upowaznienie i wolg udostepnienia informacji partnerom benchmarkingu.
Sprecyzowali, kto jest gospodarzem i1 wzajemnie uzgodnili harmonogram oraz aranzacj¢

spotkan.

Kiedy proces benchmarkingowy osiagnat etap bezposrednich wizyt, zaleca si¢ nast¢pujace

postepowanie:

Udostepnij z wyprzedzeniem program spotkania.

Zachowuj si¢ profesjonalnie, badz uczciwy, uprzejmy, rzetelny i punktualny.

Przedstaw wszystkich uczestnikow i wyjasnij dlaczego sa obecni.

Trzymaj si¢ programu.

Postuguj si¢ jezykiem uniwersalnym, a nie wlasnym zargonem.

Upewnij sig, ze zadna strona nie udostgpnia zastrzezonych informacji bez wczesniejszego
uzyskania przez obie strony zgody odpowiednich witadz.

Udostepnij informacje o swoim procesie i bierz pod uwage mozliwos¢ podzielenia sig¢
wynikami studium, gdyby ci¢ o to poproszono.

Zaoferuj pomoc podczas rewizyty.

Koncz spotkania i wizyty zgodnie z planem.

Podzigkuj partnerowi (partnerom) benchmarkingu za udostgpnienie swojego procesu.

Benchmarking z konkurencja

W benchmarkingu z konkurencjg ustal na wstepie konkretne, podstawowe zasady, np.
,Nie chcemy rozmawia¢ o rzeczach, ktore dadza komu$ z nas przewage, chcemy sig¢
raczej dowiedziec¢, gdzie obie strony moga uzyska¢ wzajemne korzysci”.

Przed skontaktowaniem si¢ z bezposrednim konkurentem prowadzacy benchmarking
powinni uzyska¢ porade¢ prawng odnosnie do legalnosci wszelkich procedur zbierania
informacji. W razie niepomyslnej opinii nie kontynuuj dzialania albo podpisz umowg o
ochronie informacji (tajnosci). Wynegocjuj specjalnag umowe o tajnosci satysfakcjonujaca
radcow prawnych obu firm.

Nie pros konkurentow o zastrzezone dane i nie sprawiaj, by czuli si¢ zmuszenie

dostarczyc je w celu kontynuowania procesu.
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e Do zestawienia i ,,zakamuflowania” konkurencyjnych danych wykorzystaj kierujaca si¢
zasadami etyki trzecig strong, przy wspotpracy radcy prawnego w zakresie udostepniania
danych bezposredniego konkurenta. (Uwaga: jezeli koszt jest Scisle powigzany z cena, to
udostgpnienie danych odnosnie kosztow moze by¢ uznane za rownowazne z
udostgpnianiem cen).

e Wszelkie informacje uzyskane od partnera benchmarkingu nalezy traktowa¢ jako
wewngtrzne uprzywilejowane przekazy. Jezeli wymianie podlega¢ ma poufny lub
zastrzezony material, to nalezy zawrze¢ specjalng umowe, okreslajaca tres¢ materiatow
podlegajacych ochronie, warunki ich udostgpnienia 1 konieczne wymogi dotyczace ich

wykorzystywania i przechowywania.

Zrodto:  Surveying Industry’s Benchmarking —Practices, International Benchmarking

Clearinghouse (Huston , Texas, 1992) .Cyt. za {Bendell, s.183]
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ZALACZNIK nr 2

Rys nr 20. Rozmieszczenie geograficzne przedsigbiorstw poddanych badaniom.
zrédlo: opracowanie wlasne.
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ZALACZNIK nr 3

10.

11.

12,

13.

14.

15.

WYKAZ PRZEDSIEBIORSTW, KTORE ZGODZILY SIE NA UCZESTNICTWO W
BADANIACH ANKIETOWYCH

. Przedsigbiorstwo Motoryzacyjne "AUTO-POLMOZBYT” Sp. z 0.0. 53-140 Wroctaw, ul.

Powstancow Slaskich 211/212 tel. 367-98-25

OKREGOWA SPOLDZIELNIA MLECZARSKA 59-300 Lubin ul. Chocianowska 1
Przedsiebiorstwo Produkcyjne, Ustugowo-Handlowe "GEOMASTER” Sp. z o0.0. ul
Oginskiego 17/6 58-506 Jelenia Gora

Przedsigbiorstwo Gospodarki Komunalnej "SANIKOM” Sp. z o.0. ul. Nadbrzezna Sa
58-420 Lubawka tel. (075) 74-11-541

BANK POCZTOWY S.A. 1 Oddziat w Zielonej Gorze ul. Sienkiewicza 1la,
65-431 Zielona Gora tel. 320-63-33

POWSZECHNA KASA OSZCEDNOSCI BANK PANSTWOWY Oddzial w Lubsku ul.
Sybirakow 4, 68-300 Lubsko

OSTROSZOWICKA FABRYKA MEBLI Spotka Akcyjna ul. Jodlowicka 4, 58-262
Ostroszowice, tel. (074) 330-201

”System 3” Sp. z 0.0. B-9824  CARRERFOUR?”, ul. Gen. Hallera 52, 53-325 Wroclaw
VITA POLYMERS POLAND Sp. z 0.0. , ul. Sienkiewicza 31/33 56-120 Brzeg Dolny
tel. (071) 319-68-33

WYTWORNIA POMP HYDRAULICZNYCH S.A. ul. Bystrzycka 1, 54-215 Wroctaw
tel. 51-11-30

Przedsigbiorstwo Panstwowe “GAMBIT” Zaktad Pracy Chronionej, ul. Wojska
Polskiego 16 58-420 Lubawka, tel. (075) 74-11-438

INTERNATIONAL TRADE OFFICE "GAMBIT” Co. Ltd. Sp. z 0.0. 58-422 Miszkowice
tel. (075) 74-11-758

DOLNOSLASKA FABRYKA MASZYN WLOKIENNICZYCH "DOFAMA” SA.,
ul. Okrzei 17, 58-400 Kamienna Gora tel. (075) 744-20-31

PRZEDSIEBIORSTWO APARATURY SPAWALNICZEJ "ASPA” S.A. ul. Macieja
Miechowity 1, 51-162 Wroctaw, tel. (071) 32-73-128

ZAKLADY SAMOCHODOWE “JELCZ” S.A. Stuzba Marketingu ul. Inzynierska 3
55-521 Jelcz-Laskowice
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16

17.
18.

19.

20.

21.

22,

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31
32.

33,

34.

35.

.’BESTER” S.A. Dzial Marketingu, ul. Jana III Sobieskiego 19a, 58-263 Bielawa
tel. (074) 334-644-8 w 198

ALFA LAVAL AGRI WROCLAW Sp. zo.0. 50-950 Wroctaw

SPHINX GUSTAVSBERG WROCLAW Sp. z o.0. ul. Jednosci Narodowej 202
50-952 Wroctaw

POLAR Spotka Akcyjna, ul. Gen. T. Bora — Komorowskiego 6, 51-210 Wroclaw,
tel. 324 -32-22

KGHM Polska Miedz S.A. ZAKLADY GORNICZE LUBIN, ul. Marii Curie
Sktodowskiej 1 59-301 Lubin tel. (076) 849-54-95

ZAKLADY CHEMICZNE "ZLOTNIKI” Spotka Akcyjna, ul. Zwirowa 73,
54-029 Wroctaw

ZAKLADY CHEMICZNE |ROKITA” Spotka Akcyjna, ul. Sienkiewicza 4,
56-120 Brzeg Dolny , tel. (071) 319-20-00

GARBARNIA BRZEG Spotka Akcyjna, ul. Krakusa 3, 49-306 Brzeg, 530544669
tel. (077) 416-28-41

DAX COSMETICS Sp. Zo.o. Majdan 58, 05-462 Wiazowa

LPAA” Spotka Z.0.0. ul. Sienna 87, 00-815 Warszawa

EURO - ZOO Sp. zo.o0. ul.. Porannej Bryzy 15, 03-284 Warszawa, tel. (022) 781-26-44
Przedsiebiorstwo Produkcyjne, Ustlugowo-Handlowe , GEOMASTER” Sp. zo.o0,
ul. Oginskiego 17/6 58-506 Jelenia Gora

WROCLAWSKIE ZAKLADY ZIELARSKIE "HERBAPOL” S.A. Dzial Marketingu
ul. Ksiecia Witolda 56, 53-203 Wroctaw tel. (075) 75-41-253

FARMACEUTYCZNA SPOLDZIELNIA PRACY “GALENA” ul. Krucza 62,
50-984 Wroctaw tel. 61-06-51

ZAKLADY PRZEMYSLU BAWELNIANEGO ”BIELBAW” Spotka Akcyjna ul
Piastowska 19, 58-260 Bielawa

“INTERMODA” S.A. ul. Sw. Mikotaja 8/10, 50-951 Wroctaw tel. 344-28-86
ZAKLADY PRZEMYSLU BAWELNIANEGO "FROTEX” S.A. , Dziat Marketingu
ul. Nyska 10, 48-200 Prudnik, tel. (077) 36-78-15

FABRYKA DYWANOW KOWARY S.A., ul. Zamkowa 9, 58-530 Kowary,
tel. (075) 75-27-999

Zespol Badawczo Projektowy MOSTY - WROCLAW, ul Swietochtowicka 8,
51-506 Wroctaw

ZARZAD DROG W SANDOMIERZU ul. Mickiewicza 34, 27-600 Sandomierz
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36,
37.
38.

39.

40.
41.

42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

49.

50.
51.

KINGSPAN POLAND Sp. zo.o. Al. Wisniowa 83/87, 53-126 Wroclaw

EKOBUD Przedsigbiorstwo Budowlane s.c. ul. Migdzyleska 4, 50-514 Wroclaw
Przedsigbiorstwo Budownictwa Ladowo-Wodnego ,,BOY”, ul. Lelewela 8, 58-560 Jelenia
Gora tel. (075) 75-12-255

Budowlane  Przedsigbiorstwo  Projektowo  Wykonawcze S.C. | PROBUD”,
ul. Muchoborska 8, 54-424 Wroctaw tel. 57-14-98

Zaktad Uslug Remontowo Budowlanych ,, SABUD” ul. Grochowa 4/15, 53-424 Wroclaw
Zaktad Projektowo-Ekspertyzowy ,,PONT”, ul. Balonowa 9/1, 54-129 Wroclaw,
tel. 51-61-73

Projektowanie Budowlane 1 Komunikacyjne ,BMD” ul. Kuznicza 65/66/5,
50-138 Wroctaw, tel. 48-49-40, -930343007-

,DRO-LAB” ul. Fiotkowa 19, 55-230 Jelcz-Laskowice

L, PROMOST” Sp. zo.0., ul. Zachodnia 33/8, 65-552 Zielona Gora, tel. 2542-71 w. 616
Przedsiebiorstwo Ustug Elektroenergetycznych "ENERGOTEST-ENERGOPOMIAR”
Spotka z 0.0. , ul. Chorzowska 44B, 44-100 Gliwice tel. (032) 270-45-21

ZAKLAD ENERGETYCZNY OPOLE S.A. ul. Warynskiego 1

WINUEL SPOLKA AKCYJINA ul. Ostrowskiego 32, 53-238 Wroctaw, tel. 339-04-44
Elektrownia TUROW. Spotka akcyjna ul. Mtodych Energetykow 12, 59-916 Bogatynia
tel. (075) 77 3 4900

ZAKLAD ENERGETYCZNY WROCLAW SA. pl.  Powstancow Sl 20,
53-314 Wroctaw

ZAKLAD ENERGETYCZNY WROCLAW - Rejon Energetyczny w Olesnicy.
Energetyka Cieplna Opolszczyzny Spotka Akcyjna. ul. Harcerska 15 45-158 Opole
tel. 454-96-85
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ZALACZNIK nr 4

Migjsce na pieczatke firmy

ANKIETA

Szanowni Panstwo,

Ponizsza ankieta bedzie wykorzystana tylko 1 wylacznie do celéw naukowo badawczych pod katem
napisania rozprawy doktorskiej na temat: ,, Wykorzystywanie wzorcow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem”. Jej
wyniki nie beda rozpowszechniane na zewnatrz. Ponadto jej cel a w konsekwencji poszczegolne pytania
koncentruja si¢ na analizie podejscia i pogladow kadry zarzadzajace] przedsigbiorstwa w stosunku do badanych
zjawisk a nie na danych ilosciowych, ktore podlegaja ochronie. Dlatego prositbym o zyczliwe potraktowanie i
wypelnienie tej ankiety.

Z powazaniem
mgr inz. Adam Swida
CZESC PIERWSZA
Panstwa przedsigbiorstwo w razie trudnosci stara si¢ rozwigzywac swoje problemy w oparciu o

[ prosze zakreslic wlasciwy kwadrat] :

1. Wiasne doswiadczenia z przesziosci.

O ] O ) o O O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ catkowicie si¢ calkowicie

2. Wypracowane rozwiazania wlasne.

O . o O O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ calkowicie si¢ calkowicie

3. Rozwiazania zaobserwowane w innych firmach.

O O (I O a
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ calkowicie si¢ calkowicie
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4. Rozwiazania opisane w literaturze.

O a

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢
si¢ catkowicie

5. Marketingu

O O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢
si¢ catkowicie

6. Reklamy

O O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢
si¢ calkowicie

7. Produktow

O O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢
si¢ calkowicie

8. Procesow

O ) O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢
si¢ calkowicie

9. Cyklu produkcji
O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ calkowicie

10. Technologii
a

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ catkowicie

11. Innowacji

d

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ calkowicie

12. SystemOéw wynagrodzen

b 0
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ calkowicie

13. Zarzadzania
O O

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

O
Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

si¢

Si¢

si¢

si¢

Si¢

si¢

si¢

Si¢

Si¢

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

Panstwa przedsigbiorstwo poréwnuje si¢ z innymi podmiotami gospodarczymi w zakresie:

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam
si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ catkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie



Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ catkowicie si¢ calkowicie

14. Public relations

4 O . O O O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ calkowicie si¢ calkowicie
15. Cen

O ) ] O ) O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ calkowicie si¢ calkowicie

16. Pozycji konkurencyjnej

O ) O (I O ) O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ calkowicie si¢ calkowicie
17. Jakosci
O o O ) O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ catkowicie si¢ calkowicie

18. Produktywnosci

) O ‘ o O O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ catkowicie si¢ calkowicie
19. Dystrybucji

O O ) O O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ calkowicie si¢ calkowicie
20. Kosztow

O ) o O O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ catkowicie si¢ calkowicie

21. Na podstawie tych porownan dokonuje si¢ oceny wystepujacych roznic [ dystansu jaki nas dzieli od
innych | dla danych zakresow.

a o (| O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ catkowicie si¢ calkowicie

22. Panstwa przedsigbiorstwo jest sklonne do adaptacji rozwiazan zaobserwowanych w innych firmach

] g (I ] O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ calkowicie si¢ calkowicie
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Panstwa zdaniem gléowne przeszkody w adaptacji tych rozwigzan to:

23. Koszty
O O O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢
si¢ catkowicie

24. Trudnosci ze zdobyciem informacji
ad (] O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢
si¢ calkowicie

25. Uwarunkowania technologiczne
g O O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢
si¢ calkowicie

26. Nieche¢ innych firm do przekazywania informacji
O O O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢
si¢ calkowicie

Panstwa przedsigbiorstwo stara si¢ okresli¢ liderow dla takich kategorii jak:

27. Marketing
O O O O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢
si¢ calkowicie

28. Reklama
O O ) o O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢

si¢ calkowicie

29. Produkty
O O O a

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢
si¢ calkowicie

30. Procesy
O O O O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢

si¢ calkowicie

31. Technologia
(] O O O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢
si¢ calkowicie
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O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

(]
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

(]
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie



32. Innowacje
O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ catkowicie

33. Systemy wynagrodzen
O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ catkowicie

34. Zarzadzanie

O (] )
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢
si¢ calkowicie

35. Public relations

O O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢
si¢ catkowicie

36. Ceny wyrobow (ustug)
O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ catkowicie

37.Pozycja konkurencyjna
O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ catkowicie

38. Jakosc

O O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢
si¢ catkowicie

39. Produktywnos¢
O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ catkowicie

40. Dystrybucja
O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ calkowicie

41. Koszty
a a

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢
si¢ calkowicie

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢
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U
Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

si¢

si¢

Si¢

si¢

si¢

si¢

si¢

si¢

si¢

Si¢

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam
si¢ calkowicie

]
Zgadzam

si¢ calkowicie

a
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ catkowicie

]
Zgadzam
si¢ calkowicie



CZESC DRUGA
Pytania dotyczace benchmarkingu
Benchmarking jest nowym terminem pojawiajacym si¢ od niedawna w literaturze dotyczjcej
zarzadzania. Wobec tego jezeli odpowiedZ na pierwsze pytanie drugiej czeSci ankiety bedzie
negatywna to mozna na tym pytaniu zakonczy¢ wypelnianie tej ankiety.
1. Czy jest Panstwu znane takie okreslenie jak benchmarking? [ prosze podkreslic whasciwg odpowiedz]

TAK NIE

Jezeli odpowiedz brzmi TAK to prosz¢ kontynuowaé

2. Gdzie pierwszy raz Panstwo si¢ z tym terminem spotkali?

a) literatura naukowa TAK NIE
b) konferencje naukowe TAK NIE
¢) w innych przedsigbiorstwach TAK NIE

d) inne, prosz¢ podac jakie....................

3. Czy benchmarking byl lub jest obecnie stosowany w Waszym przedsigbiorstwie?
TAK NIE
Jezeli odpowiedz brzmi NIE to prosze przejs¢ do punktu nr 4 w przeciwnym wypadku prosze

o przejscie do punktu nr 5

4. Benchmarking nie byt dotychczas stosowany dlatego, ze metoda ta jest:

a) nieznana

O ) O O ) O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ calkowicie ' si¢ calkowicie

b) trudna do przeprowadzania

O O _ . O ' O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ calkowicie si¢ calkowicie

¢) nieskuteczna

(] O o a ) O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢ Trudno powiedzie¢ Zgadzam si¢ Zgadzam
si¢ calkowicie si¢ calkowicie

d) kosztowna
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O g

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢
si¢ calkowicie

e) czasochtonna
O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ calkowicie

5. Jezeli benchmarking byl lub jest obecnie stosowany w przedsigbiorstwie
to dotyczy on [prosze wypisac]:

6. Przeprowadzane przez Wasze przedsigbiorstwo badania mozna by okresli¢ jako:

a) benchmarking wewnetrzny

b) benchmarking konkurencyjny

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

¢) benchmarking funkcjonalny [ogolny]

d) performance benchmarking

TAK
TAK
TAK
TAK

O

Zgadzam si¢

O

Zgadzam si¢

NIE
NIE
NIE
NIE

7. Efekty jego stosowania sa [prosze¢ podkresli¢ odpowiedni wyraz|

a) znaczjce

O O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢
si¢ calkowicie

b) Srednie

O | .
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢
si¢ calkowicie

¢) dostateczne

O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ calkowicie

d) slabe

a

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ calkowicie

e) trudne do okreslenia
o g
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ calkowicie

Trudno powiedzie¢

a

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢
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(]
Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

O
Zgadzam

si¢

Si¢

Si¢

si¢

si¢

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

a
Zgadzam
si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie

O
Zgadzam

si¢ catkowicie

O
Zgadzam

si¢ calkowicie



8. Podsumowujac mozna powiedzie¢ ze benchmarking w warunkach Waszego przedsigbiorstwa jest:

a) skuteczny
O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ calkowicie

b) pozwala rozwigzywac problemy

O ) O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ calkowicie

c) jest relatywnie tani

O O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢
si¢ calkowicie

f) trudny do przeprowadzania
O O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ calkowicie

g) nieskuteczny

O O
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢
si¢ calkowicie

h) kosztowny
O

Nie zgadzam Nie zgadzam si¢

si¢ catkowicie

i) czasochfonny

O O .
Nie zgadzam Nie zgadzam si¢
si¢ catkowicie

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

O

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢

Trudno powiedzie¢
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