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1. Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwa dzialaja na rynkach o duzym natg¢zeniu konku-
rencji. Utrzymanie si¢ i rozwdj na takich rynkach sa uzaleznione od tego, czy
przedsigbiorstwo sprosta stawianym mu wysokim wymaganiom, czy tez nie. Kie-
rujac firma, nalezy bacznie obserwowac¢ konkurentow oraz najlepsze rozwiazania
i pomysty wdrozone w innych organizacjach. Uczenie si¢ od innych, poréwny-
wanie si¢ z innymi i tworcze adaptowanie dobrych pomystow w celu doskonale-
nia organizacji stanowi istot¢ benchmarkingu. Zaréwno w literaturze przedmiotu,
jak i w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw istnieje wiele definicji bench-
markingu. A.S. Carrie, P. Higgins i P. Falster, uwzgle¢dniajac aspekt ekonomicz-
ny, w 1995 r. zaproponowali jego szeroka definicj¢: ,,benchmarking jest proce-
sem cigglego porownywania i mierzenia proceséw skladajacych si¢ na dziatal-
no$¢ gospodarcza, biorac za punkt odniesienia liderow biznesu z catego $wiata.
To porownanie i mierzenie stuzy zdobyciu informacji, ktére pomoga danej orga-
nizacji podjac dzialania zmierzajace do poprawy wiasnej efektywnosci dziatania”
[Wegrzyn 2000, s. 82].

Przedmiotem analizy benchmarkingowej moze by¢ niemal kazdy proces i
funkcja w danej organizacji badz tez cata organizacja. Mozna poréwnywac
zaréwno procedury i procesy, jak i koszty, strategie dzialania, produkty czy
ustugi. W celu dokonania poréwnania, np. procesu logistycznego, nalezy
»zmierzy¢” ten proces poprzez odpowiednio dobrany zestaw miernikow i
wskaznikow. Pomiar procesu jest pierwszym z trzech etapoéw stanowigcych
filozofi¢ benchmarkingu. Drugim krokiem jest zar6wno wewngtrzne, jak 1 ze-
wnetrzne dokonanie poréwnan badanego zjawiska oraz zestawienie otrzyma-
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nych wynikéw. Trzecim i ostatnim etapem jest stworzenie programu napraw-
czego lub reorganizacja.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja czastkowych wynikow badan wia-
snych przeprowadzonych przez autorkg¢ w latach 2003-2005 podczas licznych wi-
zyt w przedsigbiorstwach produkcyjnych, dzialajacych na rynku pojazdow uzyt-
kowych. Badania te polegaly na analizie dokumentacji wewngtrznej, obserwacjach
organizacji procesow logistycznych oraz przeprowadzeniu wywiadéw bezposred-
nich z pracownikami zajmujacymi si¢ realizacja proceséw logistycznych w bada-
nych firmach.

2. Benchmarking — podstawy teoretyczno-metodologiczne

Pojecie benchmarkingu etymologicznie wywodzi si¢ od stowa benchmark.
G.J. Balm pisze, iz ,,benchmark to nie cel, ktory nalezy osiagnaé, lecz wskaznik
poziomu agresywnosci, jakim musi dysponowa¢ przedsi¢gbiorstwo, aby zapew-
ni¢ sobie pewien stopien konkurencyjnosci [Balm 1993, s. 29]. H.J. Harrington
definiuje benchmark jako ,,standard, wedtug ktérego pewien element moze by¢
mierzony badz oceniany”'. W 1993 r. Amerykanskie Centrum Produktywnosci i
Jakosci (APQC) przedstawito definicje benchmarku o znaczeniu ekonomicz-
nym. Wedlug APQC benchmark oznacza ,,wymierne »najlepsze w swojej kla-
sie« osiagni¢cie, ktoére uwaza sie za najwyzszy standard dla danego procesu
gospodarczego. To najlepsze osiagniecie w swojej klasie, ktére jest uznawane
za wzorzec doskonalosci dla danego procesu w dzialalnosci gospodarczej”
[Wegrzyn 2000, s. 81].

2.1. Pojecie benchmarkingu

Zaréwno w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw i organizacji’, jak i w li-
teraturze przedmiotu istnieje wiele definicji pojecia benchmarkingu. W tabeli 1
zaprezentowano niektore definicje benchmarkingu najczgsciej przytaczane w lite-
raturze przedmiotu.

Zdaniem autorki, w ujeciu znaczeniowym pojecie benchmarkingu jest bardzo
szerokie, czego dowodem sa liczne definicje przyjgte przez przedsigbiorstwa i or-
ganizacje oraz przytaczane w literaturze polskiej i swiatowej. Autorka dokonata
proby zdefiniowania pojg¢cia benchmarkingu, przedstawiajac swoja wilasna defini-
cje. Brzmi ona: Benchmarking to proces ciqglej i systematycznie prowadzonej
analizy poréwnawczej, opartej na wdrozonych i sprawdzonych rozwiqzaniach,
ktére opracowali liderzy danej dziedziny, prowadzonej w celu tworczego zaadap-
towania doswiadczen innych we wlasnej organizacji.

! Poglad H.J. Harringtona zostal zaprezentowany przez autora w przedmowie do pracy [Zairi

1996].
2 Zob. m.in.: [Bagchi 1997; Bagchi 1996; Khade, Metlen 1996; Zairi 1996].
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Tabela 1. Wybrane definicje benchmarkingu najczesciej przytaczane w literaturze przedmiotu

tywno$ci wlasnej organizacji poprzez identyfikowanie, analizowa-
nie, adaptowanie i wdrazanie rozwiazan stosowanych przez organi-
zacje najbardziej efektywne w skali $wiata.

Autor Definicja Zrodlo

P.K. Bagchi Benchmarking jest systematycznym procesem zarzadzania, ktory | [Bagchi 1997, s. 29]
pomaga menedzerom w poszukiwaniu i monitorowaniu najlepszych
praktyk i/lub proceséw.

G.J. Balm Benchmarking to proces polegajacy na poréwnywaniu siebie do | [Balm 1993, s. 28)
najlepszych konkurentéw, a nast¢gpnie na ustalaniu celow w taki
sposob, aby nasza organizacja stala si¢ i pozostala konkurencyjna.

T. Bendell, Benchmarking jest naturalng ewolucja koncepcji analizy konkuren- | [Bendell, Boulter,

L. Boulter, téw i rynku, programéw ulepszania jakosci, pomiaru wykonania, i | Gatford 1997, s. 10]

K. Gatford co by¢ moze najwazniejsze, doswiadczen Japonczykow.

J. Brilman Benchmarking jest procesem polegajacym na doskonaleniu efek- | [Brilman 2002, s. 256}

W.M. Grudzewski,

Benchmarking jest technika poréwnywania whasnych rozwigzan w

[Grudzewski, Hejduk

cji — przetwarzania ,,wskaznikéw orientacyjnych”.

Benchmarking to przede wszystkim szukanie wartosci wyznaczaja-
cych kierunek dzialania.

Benchmarking to konstruktywne rozwazanie mozliwosci pochodza-
cych z zewnatrz.

1.K. Hejduk zakresie danego czynnika sukcesu (systemu, procesu, procedury lub | 2004, s. 170]
dzialania) i poszukiwania takiego punktu odniesienia, ktéry umoz-
liwitby przedsi¢biorstwu znaczna poprawe tych rozwigzan.

B. Karlsf, Benchmarking to usystematyzowany proces, ktérego celem jest | [Karlof, Ostblom

S. Ostblom poszukiwanie doskonalo$ci w otaczajacym nas §wiecie. 1995, s. 83]

Z. Martyniak Benchmarking to metoda poréwnywania wiasnych rozwiazan z | [Martyniak 2002, s. 57)
najlepszymi oraz ich udoskonalania poprzez uczenie si¢ od innych i
wykorzystanie ich do§wiadczenia.

K. Obloj Benchmarking to technika pozwalajaca nam wybraé rynkowe alter | [Obl6j 1998, s. 105]
ego, czyli firmg, z ktéra powinnismy sukcesywnic poréwnywaé
swoja firmg i oceniaé rozwdj sytuacii.

R. Pieske Benchmarking jest specyficznym procesem przetwarzania informa- | [Pieske 2000, s. 99-100}

M.J. Spendolini

Benchmarking jest ciagtym procesem badan dostarczajacych cennej
informacji, procesem uczenia si¢ od innych, praktycznym poszuki-
waniem pomysiow, czasochionnym i pracochionnym oraz wyma-
gajacym dyscypliny, jest takze uzytecznym narz¢dziem poprawy
dostownie kazdego procesu gospodarczego.

[Kisperska-Moron
2000b, s. 25]

A. Wegrzyn

Benchmarking jest procesem ciaglego uczenia si¢ i tworczego
doskonalenia organizacji wykorzystujacym rozwiazania i osiagnig-
cia, ktére wypracowali najlepsi w danej dziedzinie.

Benchmarking jest ciaglym i systematycznym procesem identyfi-
kowania, analizy, projektowania i w konsekwencji wdrazania
lepszych rozwiazan w zakresie procesow, produktéw oraz sposo-
bow rozwigzywania problemdw i realizacji celow z wykorzystaniem
uznanych i sprawdzonych wzorcéw wewngetrznych i/lub zewngtrz-
nych organizacji, ktorego rezultatem powinien by¢ wzrost jej efek-
tywnosci.

[Wegrzyn 2000, s. 84}

Zrédlo: opracowanic wlasne.
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2.2. Rodzaje benchmarkingu®

W literaturze przedmiotu najcz¢Sciej wymienia si¢ cztery glowne rodzaje
benchmarkingu: benchmarking wewnetrzny (internal benchmarking), bench-
marking konkurencyjny* (competitive benchmarking), benchmarking funkcjo-
nalny® (funcional benchmarking), benchmarking generyczny® (generic bench-
marking)’'.

Benchmarking wewnetrzny polega na prowadzeniu pordbwnania wewnatrz
tej samej organizacji lub w tej samej sieci przedsi¢biorstw. Jednostkami
wzorcowymi sa wowczas zaklady, filie, oddzialy wchodzace w skiad przed-
sigbiorstwa wielozakladowego lub grupy przedsigbiorstw. Organizacje takie
funkcjonuja zwykle w ramach struktury gatgziowej. ,Dziatalnos¢ takiej or-
ganizacji nalezy rozpatrywaé jako zbior dziatan o zblizonym charakterze, kté-
re mozna ze soba tatwo poréwnywac” [Grudzewski, Hajduk 2004, s. 176].
Ten rodzaj benchmarkingu jest pierwszym glownym krokiem stuzacym
ustanowieniu dobrze zdefiniowanego, dobrze pojmowanego systemu po-
miar6w wewnatrz organizacji. System ten jest niezbgdny do tego, aby lepiej
zrozumie¢ swoj wilasny proces, funkcje, zrodta (zaréwno ludzkie, jak i tech-
niczne). Na rys. 1 przedstawiono gtowne elementy benchmarkingu we-
wnetrznego.

Inny podziat zaproponowat L.S. Pryor, ktory wyroznit trzy typy benchmarkin-
gu: benchmarking strategiczny (strategic benchmarking), benchmarking procedu-
ralny (procedural benchmarking), benchmarking marketingowy (marketing
benchmarking) [ Aniszewska 1995, s. 13—14].3

3 Ze wzgledu na rozwazania zawarte w dalszej czgsci artykulu, autorka skupia swa uwag¢ na
benchmarkingu wewn¢trznym.

* W.M. Grudzewski podaje nazwg benchmarking zewngtrzny [Grudzewski, Jagusztyn-
-Grochowska, Zuzewicz 1999, s. 4].

5 T. Bendell i L. Boulter uzywaja terminu benchmarking funkcyjny [Bendell, Boulter 2000,
s. 85], J. Skalik za$ podaje nazw¢ benchmarking procedurainy [Skalik 2001, s. 138].

¢ T. Bendell i L. Boulter uzywaja nazwy benchmarking rodzajowy [Bendell, Boulter 2000, s. 86],
Z. Martyniak zas podaje termin benchmarking og6lny (horyzontalny) [Martyniak 2002, s. 59].

" Podobnej klasyfikacji dokonat R.J. Boxwell, dodatkowo wyrézniajac benchmarking kola-
boracyjny (collaborative benchmarking) i benchmarking kooperacyjny (co-operative benchmar-
king) [Kisperska-Marofi 2000a, s. 15-16]. Zwolennikami takiego podziatu sa réwniecz N. Parker
i P. Harrison, ktérzy biorac pod uwagg jako kryterium podzialu benchmarkingu miejsce pocho-
dzenia informacji stanowiacych o podstawie rozpoczgcia procesu benchmarkingu, wyréznili
dodatkowo: benchmarking przemystowy (industry benchmarking), benchmarking zwiazany z
najlepszymi $wiatowymi do$wiadczeniami (best practice world class benchmarking) [Bilifiska-
-Reformat 2000, s. 21].

® Klasyfikacja ta zostala rozszerzona przez J.G. Millera, A. De Meyera, J. Nakanea, kto-
rzy uzupetnili ja o benchmarking najlepszych rozwiazan praktycznych [Kisperska-Moron 2000a,
s. 17-18].
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Rys. 1. Etapy benchmarkingu wewng¢trznego

Zrédto: [Mohamed 1996, s. 53].

B. Andersen wykorzystal do klasyfikacji rodzajéw benchmarkingu dwa kryte-
ria — kryterium wzorca i kryterium przedmiotu. W przyjetym kryterium wzorca
wyréznit cztery rodzaje benchmarkingu (wewngtrzny, konkurencyjny, funkcjonal-
ny i ogolny), przyjmujac zas jako kryterium podzialu — kryterium przedmiotu,
wskazal na jego trzy rodzaje (wynikéw, proceséw i strategiczny) [Penc-Pietrzak
2001, 5. 21].°

Kazdy rodzaj benchmarkingu ma swoje wady i zalety (zob. tab. 2), jednakze
jest on bodZcem do ciaglego uczenia si¢, rozwijania i stawania si¢ konkurencyjnym
na rynku.

® Zwolennikami podziatu zaproponowanego przez B. Andersena sa m.in. W.M. Grudzewski,
A. Wegrzyn i 1. Penc-Pietrzak. W.M. Grudzewski, dokonujac podzialu w oparciu o kryterium
przedmiotowe, wyr6znit dodatkowo: benchmarking produktow oraz benchmarking metod zarza-
dzania [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 3-4]. A. Wegrzyn wymienia, poza rodzajami benchmar-
kingu wyodrgbnionymi wedlug kryterium wzorca (benchmarking wewngtrzny, benchmarking
konkurencyjny, benchmarking ogélny) i kryterium przedmiotu (benchmarking strategiczny,
benchmarking wynikow dziatania, benchmarking proceséw), réwniez inne typy benchmarkingu.
Wymienia benchmarking relacyjny (relationship benchmarking), benchmarking marketingowy
oraz benchmarking projektu (project benchmarking) [Wegrzyn 2000, s. 94-96]. 1. Penc-Pietrzak
jako punkt wyjscia przyj¢ta trzy kryteria podziatu: kryterium benchmarka (do kiérego zaliczyta
nast¢pujace rodzaje benchmarkingu: wewng¢trzny i zewng¢trzny — konkurencyjny, horyzontalny i
relacyjny), kryterium przedmiotu benchmarkingowego (wyrézniajac benchmarking catosciowy,
funkcjonalny, procesowy, proceduralny, marketingowy, produktu i metod zarzadzania) oraz
kryterium etapu dokonywania (wskazujac benchmarking sposobu realizacji oraz wynikéw)
[Penc-Pietrzak 2001, s. 21-22].
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Tabela 2. Zalety i wady poszczeg6lnych rodzajéw benchmarkingu

- dostarczenie wskazéwek co do we-
wngtrznych stosunkow pracy w
przedsigbiorstwie

Rodzaj benchmarkingu Zalety Wady
Wewngtrzny - tempo prac ustalone przez zaintere- | — male szanse na znalezienie jednostek,
sowana organizacjg, ktdrych efektywnos¢ dzialania odpo-
— o0szcz¢dnos¢ czasu i wysitku spo- wiada $wiatowe;j klasie,
wodowana brakiem koniecznoéci po- | - intercja i konflikty wewngtrzne
szukiwania partneréw spoza orga-
nizacji,
- dane pochodzg z jednego Zrédta, co
pozwala prowadzi¢ poréwnanie z duza
doktadnoscig,
- wyréwnanie roznic w efektywnosci
dzialania, ktore wystgpuja mi¢dzy
filiami,
— prosty do zaaranzowania
Konkurencyjny — mozliwos¢ nawiazania dialogu z bez- | — nie mozna jasno okreslié, jaka jest
(zewngtrzny) posrednim konkurentem, efektywno$¢ dziatania odpowiadajaca

$wiatowej klasie,

- utrudniony dostgp do danych, pouf-
no$¢ informacji,

- znieksztalcanie danych,

- brak mozliwosci uzyskania pelnego
obrazu o dzialaniu konkurenta,

— zawgzenie do tej samej branzy lub
dzialalno$ci

Funkcjonalny (funkcyjny,
proceduralny)

— stworzenie sposobnosci dogonienia
$wiatowej czoldwki

- zdobycie nowej wiedzy,

~ mala poufnos¢ danych,

— latwo$¢ odszukania lideréw w danej
dziedzinie,

— sposobnos¢ rozwinigcia dziatalnosci
partnerskiej

- problemy z przystosowaniem zaob-
serwowanych praktyk do wlasnej
dziatalnosci,

- nie moze by¢ zrealizowany bez
pozwolenia firmy, ktora si¢ mu pod-
daje

Generyczny (ogélny,
horyzontalny, rodzajowy)

— proces tatwy do kierowania,

- zdobywanie doswiadczenia

— tatwy dost¢p do réznych zrodel
informacji

— trudno$ci w zintegrowaniu nowych
koncepcji z catkiem odmiennym ro-
dzajem dziatalnosci

— proces czasochlonny i kosztowny,

— moga wystapi¢ problemy jezykowe
i kulturowe

sposob na zwigkszenie efektywnosci

Srategiczny - identyfikacja stabych i mocnych — wysoce subiektywny,
stron, — duza poufno$¢ danych,
- istotne informacje, — trudne pozyskanie danych
— relatywnie latwy dostep do danych,
— pobudza proces uczenia si¢
Proceséw — zastosowanie moze wplyna¢ w istotny | — wymaga wizyt w inncj organizacji,

— moze wiazaé si¢ z czasochionnoscia

- relatywnie niski koszt,
— duza liczba danych

organizacji i poniesieniem wysokich kosztéw
Wynikéw dziatania — ustalenie slabych i mocnych stron - skupia si¢ na wynikach, nie kon-
organizacji, centrujac si¢ na sposobie ich osiagania
- latwy dostgp do informacji,

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Bendell 2000; Karlof, Ostblom 1995; Martyniak 1997].
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2.3. Etapy implemantacji benchmarkingu

Istota benchmarkingu jest poszukiwanie najbardziej efektywnych metod dla
danej dziatalnosci, poprzez uczenie si¢ od innych i wykorzystywanie ich doswiad-
czenia, a takze przez ciagle porownywanie i ocenianie procesow, produktow i
ustug z ich odpowiednikami u najlepszych konkurentow, w celu osiagniecia prze-
wagi konkurencyjnej.

Analizujac literaturg, mozna zauwazyc¢, ze proces implementacji benchmarkin-
gu jest uyjmowany w kilku modelach'®. Najszerzej opisywany jest model pigciofa-
zowy, najmniej zas zwolennikdw ma model trzyfazowy (zob. tab. 3).

Tabela 3. Modele wdrazania koncepcji benchmarkingu

Model wdrozenia Autorzy Zrodio
Tréjfazowy P. Horvath, R.N. Herter [Martyniak 2002, s. 61]
Czterofazowy American Productivity & Quality Centre APQC) | [Wegrzyn 2000, s. 104-105]

R. C. Camp [Czekaj 1995, s. 7]
Pigciofazowy B. Andersen [Penc-Pietrzak 2001, s. 24]
G.J. Balm [Martyniak 2002, s. 61]
B. Karlof, S. Ostblom [Karlsf, Ostblom 1995, s. 83]
A.S. Walleck, J.D. O’Halloran [Przybyla 1997, s. 40-42]
Rank Xerox Corporation [Zaini 1996, s. 21]
Szesciofazowy H. Langer [Czekaj i in. 1996, s. 42-45]
R. Pieske [Zimniewicz 2003, s. 47}
Siedmiofazowy R.J. Boxwell [Kisperska-Moron 2000, s. 60]
G. Watson [Sprow 1995, s. VI]

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Najbardziej szczegétowa metodyke benchmarkingu podaje G.J. Balm''. Obej-
muje ona S faz i 15 etapow:

1) autoanaliza: okreslenie klientéw i wynikow, ustalenie dobrych miernikow,
skontrolowanie i ulepszenie procesu;

2) prebenchmarking: ustalenie priorytetéw i dokonanie wyboru przedmiotu
benchmarkingu, wybranie partnera do benchmarkingu, dobranie réznych zrédet
informaciji;

3) benchmarking: zebranie i uporzadkowanie danych, ustalenie odchylen w
stosunku do wynikéw biezacych, szacowanie wynikéw przyszlych;

4) postbenchmarking: przedstawienie wynikéw benchmarkingu, ustalenie ce-
16w i okreslenie planu dziatania, wdrozenie udoskonalen i zabezpieczenie sukcesu;

5) przeglad i dostosowanie: skontrolowanie integracji benchmarkingu, oszaco-
wanie zaawansowania wdrozenia i reaktualizacja celow, realizacja zaktualizowa-
nych celéw i powrét do etapu pierwszego.

107obacz m.in.: [Balm 1992].
"' Poglad przytoczony za: [Martyniak 2002].
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Jak wynika z przedstawionych klasyfikacji, wszystkie zaprezentowane metody
roéznia si¢ pod wzgledem zaréwno liczby faz, jak i poszczegdlnych etapow. Nie-
mniej jednak wszystkie zaprezentowane procesy realizacji benchmarkingu zawie-
raja kilka wspdlnych cech. S nimi m.in.:

1) okreslenie przedmiotu benchmarkingu,

2) poszukiwanie wzorcowego partnera (partnerow),

3) przeglad i zebranie informacji na temat proceséw charekteryzujacych sig
najwigksza efektywnoscia,

4) analiza uzyskanych informacji,

5) zaadaptowanie otrzymanych rozwiazan do potrzeb naszej firmy,

6) wdrozenie ulepszen | monitorowanie przebiegu prac.

3. Praktyczne aspekty wykorzystania benchmarkingu w logistyce

W praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw istnieje wiele firm, ktore stosuja
koncepcj¢ benchmarkingu. Nalezy tu wspomnie¢ o takich firmach, jak: Rank Xe-
rox Corporation, Motorola czy British Airways [Christopher 2000].

W warunkach polskiej gospodarki takze mozna z powodzeniem stosowaé kon-
cepcje benchmarkingu — jako zrodto uzyskania przewagi konkurencyjnej. Przykta-
dem tego jest firma ScanCraft'? dziatajaca na rynku producentéw pojazdow uzyt-
kowych w Polsce. Firma wchodzi w sktad ugrupowania kapitalowego — koncernu.
Koncern ScanCraft produkuje m.in.: samochody ci¢zarowe, autobusy, ci¢zki sprzgt
budowlany, silniki okr¢towe i silniki lotnicze.

Dla catego koncernu ScanCraft wyodrgbniona zostata dywizja ScanCraft Logi-
stics zajmujaca si¢ m.in. koordynacja i monitorowaniem procesu transportu mate-
rialéw, produktow pomig¢dzy fabrykami ScanCraft, a takze pomigdzy dostawcami
komponentow a fabryka ScanCraft. Od 2004 r. ScanCraft Logistics zajmuje si¢
rowniez odprawami celnymi. W 2003 r. koncern ScanCraft rozpoczal zmiany w
strukturze organizacyjnej majace na celu uzyskanie wigkszej efektywnosci. W celu
zwigkszenia efektywnosci dzialania w ScanCraft stworzono efektywniejsza struk-
turg¢ zarzadzajaca. Jako najwazniejszy cel okreslono poglebienie wspolpracy mig-
dzy poszczegolnymi dziatami przedsigbiorstwa. Nowa struktura organizacyjna, w
porownaniu z poprzednio obowiazujaca, charakteryzuje si¢ czterema zasadniczymi
zmianami. W nowo opracowanej strukturze uwzgledniony zostal Dzial Serwisu i
Czesci Zamiennych (poprzednio obszar ten nie miat swojej reprezentacji w naj-
wyzszym kierownictwie). Kolejna zmiana dotyczyla polaczenia obszaréw rozwoju
produktow i zakupow. Konsolidacja tych obszaréw byla dla dotychczasowych
szefow Dzialu Rozwoju Produktdéw oraz Dzialu Zakupéw kolejnym krokiem stu-
zacym zwigkszeniu efektywnosci dziatah organizacji. Do tej pory te dwa dziaty
wspotpracowaly w migdzywydzialowych grupach problemowych m.in. w zakresie

12 Nazwa firmy zostata zmieniona.
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prac nad obnizeniem kosztow logistyki. Polaczenie tych dwéch dzialdéw i stworze-
nie nowego — Dziatu Rozwoju i Zakupow przyniosto wiele korzysci, do ktérych
nalezy zaliczy¢ m.in. poprawg jakosci oraz obnizenie kosztéw produkcji. Trzecia
wazna zmiana dotyczyta wzmocnienia Dzialu Europejskiego. Dotychczas pion ten
skladat si¢ z dwoch dziatlow: Dzialu Marketingu i Dziatu Sprzedazy. Od 2003 r.
dotaczyt do nich Dziat Produkcji. Ostatnia zmiana dotyczyta utworzenia komérki o
charakterze sztabowym - Core Values i Sterowanie Procesami. Kierownictwo
ScanCraft przyjeto nastgpujaca definicj¢: sterowanie procesami polega na usuwa-
niu tych czynnosci (elementow), ktore w sposéb negatywny wplywaja na efektyw-
nos¢ organizacji. W zwiazku ze stworzeniem komorki zajmujacej si¢ sterowaniem
procesami wszelkie dzialania zostaty podporzadkowane kierownikowi procesu,
ktory jest odpowiedzialny m.in. za monitorowanie przebiegu procesu, a takze za
efektywna realizacj¢ procesu oraz koordynacj¢ dziatan zwigzanych z realizacja
procesu. Glownym celem przeprowadzania zmian organizacyjnych bylo przejgcie
kompleksowej odpowiedzialnosci za przebieg procesu (poczawszy od zaopatrze-
nia, poprzez produkcj¢, na sprzedazy i marketingu konczywszy).

Dziat Logistyki funkcjonuje w polskiej strukturze koncernu. Istotnym punktem
organizacji Dzialu Logistyki jest bliska wspotpraca z Dzialem Marketingu w za-
kresie adaptacji produktu do indywidualnych wymagan klienta oraz z Dzialem
Produkcji w zakresie podejmowania stosownych dziatan majacych na celu zapo-
bieganie potencjalnym brakom i zapewnienie pltynnosci produkcji. Przyjeta struk-
tura ma wiele zalet. Wsrod nich nalezy wyroznic nastgpujace:

— usprawnienie przeptywu informacji poprzez utatwienie w komunikacji,
— mozliwos¢ szybkiego reagowania na wystgpujace problemy,
- elastycznos¢ w dostosowaniu si¢ do wymagan klientéw.

Najistotniejsze jest to, aby uswiadomic sobie, iz brak rozwoju to cofanie si¢ w
stosunku do innych graczy obecnych na rynku. W tym celu nalezy nicustannie
kontrolowa¢ dziatania wewnatrz firmy w celu odnalezienia przyczyn wyst¢gpowa-
nia niesprawnosci.

ScanCraft jest firma stosujaca benchmarking wewngtrzny. W ScanCraft kazdy
z pracownikow firmy moze korzysta¢ ze sprawdzonych do$wiadczenn wdrozonych
w innych oddziatach ScanCraft rozproszonych na calym swiecie. W pewnym okre-
sie eksperymentalnie zastosowano technikg wewngtrznego benchmarkingu proce-
sow i dokonano analizy procesow logistycznych zachodzacych wewnatrz firmy.
Przeprowadzono poréwnanie proceséw logistycznych zdiagnozowanych w od-
dziale produkujacym wyroby X i procesow logistycznych w oddziale produkuja-
cym wyroby Y. Okazato si¢, ze proby biernego skopiowania rozwiazan stosowa-
nych w oddziatach ,)Y” do oddzialéw ,,X” przyniosty wrecz odwrotne rezultaty.
Przyczyn bylo kilka, do najwazniejszych zaliczono:

- rdznice w procesie produkcyjnym wyrobow X 1Y,
- roznice w diugosci cyklu produkcyjnego (Y: ok. 30 godzin, X: od 1000 do

1500 godzin),
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—  wysoko$¢ kosztéw magazynowania komponentow uzywanych do produkcji
wyrobdw gotowych,

— nakiady finansowe zuzywane przy produkcji konkretnych pojazdow uzytkowych,

— produkt X, w przeciwienstwie do produktu Y, nie jest wyrobem produkowa-
nym ,,na magazyn”, gdyz wyroby X nie sa pojazdami uzytkowymi produkowa-
nymi seryjnie.

Na podstawie przeprowadzonego eksperymentu wysunig¢to wniosek, Ze zasto-
sowanie benchmarkingu proceséw logistycznych w oddziatach ,,X” jest zasadne
tylko w przypadku poréwnywania z innymi firmami produkujacymi wyroby X.

W celu poprawy efektywnosci procesow logistycznych ScanCraft cyklicznie
wymienia kadrg zarzadzajaca (wysokiego szczebla). Wymiana ta polega na odde-
legowywaniu pracownikéw do innych fabryk ScanCraft na swiecie. Pracownicy ci
w dalszym ciagu pelnia funkcje kierownicze w obszarze, w ktérym pracowali w
poprzedniej fabryce, np. Dyrektor ds. Logistyki petniacy t¢ funkcj¢ w innym kraju
obecnie jest Szefem Logistyki w innej fabryce ScanCraft. Wymiany pracownikéw
dotycza rowniez innych obszaréw dziatalnosci koncernu ScanCraft. Tego typu
praktyki maja przeciwdziata¢ korupcji. Pracownicy firmy ScanCraft potwierdzaja,
ze taka praktyka zdaje egzamin.

Benchmarking proceséw bazuje na przebadaniu proceséw lideréw rynkowych
pod wzgledem organizacji danego procesu oraz sposobu tworzenia wartosci dla
klienta. Z tego wzgledu wydaje si¢ by¢ potrzebny z punktu widzenia zarzadzania
procesami w przedsigbiorstwie.

4. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan autorka wskazuje potencjalne korzysci
wynikajace z zastosowania benchmarkingu proceséw logistycznych wsréd przed-
sigbiorstw dziatajacych na rynku pojazdéw uzytkowych w Polsce, opierajac si¢ na
porterowskim tancuchu wartosci dodanej. W obszarze ,,logistyka wejscia” autorka
wymienia nast¢gpujace korzysci: obnizenie logistycznych kosztow dostaw poprzez
zastosowanie techniki just in time oraz systemu EDI (electronic data interchange),
obnizenie kosztow transportu poprzez wydzielenie dzialalnosci transportowej na
zewnatrz firmy, a takze dzigki stalemu monitorowaniu dostaw ,,w trasie”, obnize-
nie kosztow magazynowania dzigki zastosowaniu techniki JIT oraz EDI, zmniej-
szenie kosztow kontroli jakosci dzigki restrykcyjnemu systemowi oceny dostaw-
cdw, a takze dzigki stosowaniu przez firm¢ i dostawcow wspolnej polityki jakosci,
scentralizowanie zakupow dzigki globalnemu systemowi zakupéw. W obszarze
»produkcja” autorka wskazuje: obnizenie kosztow utrzymania pracownikow po-
przez likwidacje stanowisk pracy bezuzytecznych z punktu widzenia kreowania
wartosci dla klienta oraz ograniczenie liczby stanowisk nietworzacych tej wartosci,
wzrost jakosci produkcji i wspotpracy migdzy stanowiskami produkcyjnymi dzigki
opracowaniu planéw pracy, wzrost swiadomosci stuzb produkcyjno-konstrukcyj-
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nych dotyczacych przysztych potrzeb klientéw oraz zwigkszenie elastycznosci
produkcji. W obszarze ,logistyka wyjscia” jako oczekiwana korzy$é¢ autorka po-
daje skrocenie czasu realizacji zaméwienia. W kolejnym obszarze ,,marketing i
sprzedaz” autorka wymienia: stworzenie odrgbnej dywizji $wiadczacej komplek-
sowa obstuge klientow, zmniejszenie ryzyka wystepowania znieksztalcen informa-
cji poprzez bezposredni kontakt z klientem, okreslenie czasu realizacji zamowie-
nia, a takze posiadanie pelnych informacji na temat poziomu obstugi klientow
dzieki wykorzystaniu bezposrednich kontaktow. W ostatnim obszarze ,serwis”
autorka wyszczegodlnia: rozszerzenie zakresu serwisu gwarancyjnego i pogwaran-
cyjnego, oznaczenie maksymalnego czasu oczekiwania klienta na reakcje stuzb
serwisowych oraz pakiet ustug dodatkowych.

Istotny wniosek plynacy z badan jest taki, ze przeprowadzenie analizy porow-
nawczej procesow logistycznych wsréd producentéw pojazdoéw uzytkowych jest
zasadne wowczas, gdy jest oparte na zalozeniach konkurencyjnego benchmarkingu
procesow. Oznacza to, ze tylko taka forma benchmarkingu na tym rynku moze
przynie$¢ okreslone rezultaty. Zastosowanie innej formy benchmarkingu moze
generowac wyzsze koszty i zaklocié sprawnos¢ procesu.
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APPLICATION OF BENCHMARKING IN LOGISTICS

Summary

Benchmarking is a tool, that is known and used in many enterprises from many years (especially
in firms, that were organized in frames of market conditions). Its main idea is to equal the best prac-
tice world. This idea has influence not only on organization development, but also on whole economy
development. In the paper, the author presents practical aspects of using benchmarking in logistics.
The author of this article points potential benefits of application of logistics processes benchmarking
based on Porter’s chain of values.
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