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MOZLIWOSCI WYKORZYSTANIA BENCHMARKINGU
DO OBIEKTYWNEJ OCENY EFEKTYWNOSCI
PROCESOW I PRZEDSIEWZIEC ROZWOJOWYCH

W DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ

Streszczenie: Opracowanie poswigcono prezentacji wnioskéw autorskiej analizy wykorzy-
stania benchmarkingu do obiektywnej oceny efektywnos$ci proceséw i przedsiewzie¢ rozwo-
jowych w dziatalno$ci gospodarczej. Po przedstawieniu istoty i interdyscyplinarnosci wspot-
czesnego benchmarkingu przeprowadzono analiz¢ mozliwosci i ograniczen jego zastosowania
w omawianym obszarze, w tym na przyktadzie wplywu benchmarkingu na oceng efektywno-
$ci zarzadzania kosztami.

Stowa kluczowe: benchmarking, ocena efektywnosci dziatalnosci, obiektywizm.

1. Wstep

Obiektywizm polega zasadniczo na opiniowaniu zjawisk w sposob zgodny ze sta-
nem faktycznym, niezaleznie od wtasnych opinii, uczu¢ i intereséw. Jest on niezwy-
kle pozadana cechg kazdej oceny ekonomicznej, lecz jednak trudng do osiggnigcia.
Zasadniczo ocena wynikow dzialalno$ci gospodarczej opiera si¢ bowiem na wyni-
kach realizacji zatozen i celéw stanowionych przez samych oceniajacych — zarza-
dzajacych. Ponadto osiggniecie (badz nie) zamierzonego celu nie Swiadczy o efek-
tywnosci danego dziatania, procesu czy przedsigwziecia, poki nie zostanie dokonana
ocena realnosci zaktadanego celu w formie wynikow efektywnosci. Stwierdzenie
rzeczywistego rozwoju danej jednostki wymaga zatem odniesienia jej wynikow do
rezultatow innych jednostek, ktére moglyby stanowi¢ wzor w poszczegdlnych ob-
szarach jej dziatania, w tym réwniez w ocenie efektywnos$ci procesow 1 przedsie-
wzie¢ rozwojowych.

Instrumentem, ktoérego zasadnicza ideg jest zobiektywizowanie wlasnych wyni-
kéw za pomoca ich porownywania z najlepszymi, jest benchmarking. Jego stosowa-
nie ma na celu doskonalenie jednostek poprzez uczenie si¢ na podstawie doswiad-
czen, rozwigzan czy wynikow innych. Literatura przedmiotu oraz liczne przyktady
z praktyki wskazuja, iz benchmarking dzigki swoim podstawowym atrybutom moze
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by¢ stosowany w réznych obszarach dzialalnosci przedsicbiorstw, w tym takze w
odniesieniu do proces6w gospodarczych i przedsiewzie¢ rozwojowych.

Celem artykutu jest zatem analiza wptywu zastosowania benchmarkingu na po-
ziom obiektywizmu w ocenie efektywnosci procesow i przedsiewzie¢ rozwojowych.
Poprzez ukazanie interdyscyplinarnosci wspotczesnego benchmarkingu przedsta-
wiono analize mozliwosci 1 ograniczen jego wykorzystania w ocenie efektywnosci
procesow 1 przedsiewzie¢ rozwojowych w roznych obszarach prowadzonej dziatal-
nosci gospodarczej. Jako przyktad wptywu benchmarkingu na oceng efektywnosci
danego procesu zaprezentowano wnioski z badan empiryczno-teoretycznych prze-
prowadzonych przez autorke w obszarze mozliwos$ci zastosowania benchmarkingu
w zarzadzaniu kosztami przedsi¢biorstw.

2. Obiektywizm a istota i cechy benchmarkingu

Zminimalizowanie subiektywizmu poprzez odniesienie wlasnych wynikow do naj-
lepszych i ich nasladowanie znane juz byto w starozytnos$ci. Pochodzaca z tego okre-
su sentencja verba docent, exempla trahunt oznacza, ze stowa ucza, a przyktady
pociagaja. W ostatnich latach obecna forma benchmarkingu zostata spopularyzowa-
na dzi¢gki wyr6zniajacym si¢ efektom jego zastosowania w amerykanskim przedsie-
biorstwie Rank Xerox pod koniec lat 70. ubiegtego stulecia. Od tego czasu podejmo-
wano wiele prob zdefiniowania benchmarkingu. Nadal jednak ze wzgledu na jego
,niezwykle duza pojemno$¢ znaczeniows” [Karldf, Ostblom 1995, s. 7] benchmar-
king jest pojeciem ,,dwuznacznym, niejasnym i zagadkowym” [Bendell, Boulter
2000, s. 19]. W zwigzku z tym w niniejszym opracowaniu podjeto probe wyznacze-
nia kluczowych atrybutéw benchmarkingu na podstawie analizy wybranych jego
definicji 1 okreslen prezentowanych w literaturze polskiej i obcojezyczne;j.

Jako ,,ustawiczng identyfikacj¢, zrozumienie oraz przejmowanie najlepszych prak-
tyk 1 proceséw zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji w celu poprawy wy-
nikoéw przedsiebiorstwa” definiuje benchmarking Amerykanskie Centrum Produktyw-
nosci i Jakosci [Nita 2008, s. 356]. Podobnie benchmarking prezentuja Ch.E. Bogan
i M.J. English, okreslajac go jako ,,proces nieustannego poszukiwania najlepszych
praktyk, ktore po zaadaptowaniu i wdrozeniu w danej organizacji mogg skutkowac
doskonala wydajnoscia”. Autorzy postrzegaja ,,benchmarking najlepszych praktyk”
jako ,,proces wyszukiwania i analizowania najlepszych wewnetrznych i zewnetrz-
nych praktyk, przynoszacych doskonale wyniki” [Bogan, English 2006, s. 19].

Benchmarking jest rowniez traktowany jako systematyczne poszukiwanie
1 wprowadzanie najlepszej praktyki, umozliwiajacej osiagnigcie najlepszych wyni-
kow. S. Codling uwaza, ze wlasciwe relacje i zalezno$ci migdzy procesami przedsie-
biorstwa, jego strategig i kultura, wymagaja zewngtrznej perspektywy pomiaru
i czynnikdw wyznaczajacych sukces, co gwarantuje tylko benchmarking [Codling
1998, s. 8]. A. Wegrzyn traktuje benchmarking jako ,,ciggly i systematyczny proces
identyfikowania i analizy, projektowania i w konsekwencji wdrazania lepszych roz-
wigzan procesow, produktoéw oraz sposobow rozwigzywania probleméw i realizacji
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celow z wykorzystaniem znanych i sprawdzonych wzorcéw wewnetrznych i/lub ze-

wnetrznych organizacji, ktérego rezultatem powinien by¢ wzrost jej efektywnosci”

[Wegrzyn 2000, s. 84].

Prezentowane stanowiska wobec benchmarkingu wskazuja na potrzebe zdystanso-
wania si¢ oceniajacych — zarzadzajacych od wiasnych koncepcji 1 wynikow, dokona-
nia obiektywnej oceny wynikow analizowanych proceséw gospodarczych, co wywo-
luje jednoczes$nie potrzebe nieustannego ich doskonalenia. Przy takim podej$ciu
benchmarking dodatkowo traktowany jest jako proces zmiany myslenia ludzi w kie-
runku wzbudzania ciekawoSci i nieustannego stawiania pytan dotyczacych metod pra-
cy, proceséw zarzadzania i kontroli oraz wykorzystania wiedzy i innowacji. Bench-
marking jako proces nasladownictwa najlepszych poprzez nieustanne wprowadzanie
zmian i doskonalenie [Zairi 1994, s. 61] jest zatem rowniez bliski filozofii ciggltego
doskonalenia kaizen. Realizujac proces nieustannego doskonalenia, benchmarking:

* pomaga zdefiniowac¢ odpowiednie dla danej dziatalnosci procesy oraz prowadzi
do doskonalenia realizacji istniejacych procesow, zwiekszajac ich skutecznos¢,
efektywno$¢ i adaptacyjnos¢ u kazdego z partnerow benchmarkingowych,

e pozwala na identyfikacj¢ pozycji konkurencyjnej kazdego z partneréw bench-
markingowych,

e u$wiadamia poziom efektywnosci procesow poréwnywanych migdzy partnera-
mi benchmarkingowymi, a tym samym zakres potencjalu mozliwych do wpro-
wadzenia usprawnien, w tym w zakresie proceso6w produkcyjnych, technolo-
gicznych i organizacyjnych,

e zwicksza pragnienie wprowadzenia zmian i przeksztatca brak decyzyjnosci
w pilng potrzebe wprowadzania poprawy,

e pelni funkcje motywacyjna,

* kreuje kulture dazenia do ciaglej poprawy,

e poprawia relacje i zwigksza zrozumienie pomiedzy partnerami benchmarkingo-
wymi.

Benchmarking ukierunkowuje partneréw benchmarkingowych w okreslaniu
ambitnych, a jednoczesénie realnych celow, wspiera ich realizacje na podstawie do-
$wiadczen innych, a nastgpnie pozwala obiektywnie oceni¢ efektywnos$¢ podejmo-
wanych dziatan, to jest obiektywnie oceni¢ zgodnos¢ dziatan z celem.

3. Wykorzystanie benchmarkingu w roznych sferach
dzialalnoS$ci gospodarczej

Wspotczesny benchmarking okreslany jest czesto mianem ,,Nowe Wielkie B” (The
New Big B), pochodzacym od okreslenia ,,Big Q” J.M. Jurana, a odnoszacym si¢ do
nowego wymiaru jakosci [Balm 1996, s. 29]. Wspotczesny benchmarking poréwnu-
je nie tylko produkty i ustugi, ale tez stanowi kompleksowy instrument doskonalacy
dziatalnos¢ przedsiebiorstw, skuteczny ,,w kazdej dziedzinie” [Kotler 1994, s. 215].

Benchmarking jest jednym z najczgséciej stosowanych na $wiecie instrumen-
tow doskonalenia procesdow organizacji i wdrazania przedsigwzig¢ rozwojowych.
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Potwierdzaja to badania na temat stosowanych instrumentdéw zarzadzania przepro-
wadzone przez firm¢ Bain&Company z Bostonu w latach 1993-2007 wsrod 8504
respondentow z catego Swiata. Badania z 2007 r. wskazuja, iz benchmarking wyko-
rzystywato 81% ankietowanych, podczas gdy w 1993 r. — 70%. Obecnie powszech-
nos¢ benchmarkingu plasuje go w §wiecie na miejscu czwartym po planowaniu
strategicznym, zarzadzaniu relacjami z klientem oraz segmentacja klientow. Bada-
nia szczegotowe, dotyczace odpowiedzi respondentdéw z poszczegodlnych konty-
nentow, wskazuja natomiast, ze benchmarking jest druga pod wzglgdem popularno-
$ci metodg zarzadzania w Ameryce Potnocnej, Europie oraz Ameryce Lacinskiej,
natomiast dziewiata — w Azji Pacyficznej [Rigby, Bilodeau 2007, s. 9-13].

Tak duza popularnos¢ benchmarking zawdzigcza wyrdzniajacej go interdyscy-
plinarnosci — wykorzystywany jest bowiem w roznych branzach, w jednostkach
o roznych profilach zawodowych, w réznych sferach dziatalnosci gospodarczej, po-
czawszy od zarzadzania podmiotami po nawet najdrobniejsze obszary dziatalnosci
gospodarczej. Zakres wykorzystania benchmarkingu przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Interdyscyplinarno$¢ wykorzystania benchmarkingu

Wykorzystanie

Lp. benchmarkingu

Rodzaj dziatalnosci gospodarczej, jej obszary i procesy

1 | Partnerzy — w ramach wtlasnej branzy:

benchmarkingowi a) przedsigbiorstwa konkurujace o swoja pozycje na rynku
b) przedsigbiorstwa nieckonkurujace

— spoza wlasnej branzy, porownujacy wybrany proces

2 | Profil dziatalno$ci — bankowos¢
gospodarczej — opieka zdrowia

— przemyst samochodowy
— przemyst chemiczny

— przemyst elektroniczny
— gazownictwo

— edukacja

— administracja publiczna
— wigziennictwo

3 | Obszary dziatalnosci — zarzadzanie organizacja
gospodarczej — zarzadzanie zasobami ludzkimi
— zarzadzanie relacjami z dostawcami
— zarzadzanie jako$cia

— zarzadzanie kosztami

— produkcja

— marketing

— sprzedaz

— ochrona $rodowiska

— obstuga informatyczna

— przeprowadzanie restrukturyzacji

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Zakres wykorzystania benchmarkingu jest bardzo szeroki (zob. tab. 1). Stosuja
go zaréwno podmioty konkurujace o swoja pozycje na rynku, jak i te dziatajace w
sektorze publicznym, w ktérym benchmarking petni niejako funkcj¢ substytutu dzia-
lania sit rynkowych. Przyktadowo Komisja Europejska wykorzystuje metodg bench-
markingu sektora publicznego w celu zidentyfikowania najlepszej praktyki jakosci
ustug §wiadczonych przez instytucje tego sektora.

Ponadto benchmarking jest skutecznie stosowany w réznych branzach, takich
jak bankowos¢, opieka zdrowia, przemyst samochodowy, chemiczny, elektroniczny,
gazownictwo, edukacja, administracja publiczna, administracja wi¢ziennictwa [We-
grzyn 2000, s. 75]. Do najbardziej znanych organizacji korzystajacych z tej metody
nalezag AT&T, Eastman Kodak, Ford Motor, Milliken, Motorola, IBM i1 Xerox.
W Polsce jako pierwsze zastosowaly benchmarking banki (Bank Zachodni SA
w Warszawie, Bank Slaski, WBK SA), podpisujac w 1992 r. porozumienie z euro-
pejskimi instytucjami bankowymi i przyjmujac za wzorzec banki zachodnioeuropej-
skie — Midland Bank PLC, ING i Allied Iris Bank [Kiziukiewicz 2007, s. 41].

Benchmarking jako nowoczesna koncepcja biznesowa moze by¢ stosowany na
najwyzszych szczeblach zarzadzania do takich funkcji, jak planowanie strategiczne,
restrukturyzacja, zarzadzanie finansowe, planowanie sukcesji czy zarzadzanie rela-
cjami z dostawcami [Bogan, English 2006, s. 21]. W ostatnich latach zastosowanie
benchmarkingu ulegto specjalizacji i stat si¢ on narzedziem takich dziedzin, jak za-
rzadzanie logistyczne, zarzadzanie ochrong §rodowiska, zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, organizacja rachunkowosci i zarzadzanie kosztami, zarzadzania jako$cia.
W kazdym obszarze zastosowania benchmarkingu jego zasadniczym celem jest po-
dazanie za liderami i za najlepszymi rozwigzaniami.

4. Mozliwosci i ograniczenia wykorzystania benchmarkingu
w obiektywnej ocenie efektywnosci
procesow i przedsiewzie¢ rozwojowych

Dziatalno$¢ gospodarcza zwigzana jest z realizacjg réznych proceséw, wymagaja-
cych oceny ich efektywnosci, zgodnosci z zaktadanymi celami. Benchmarking
wspiera oceng zasadnos$ci przyjetych celow i zalozen realizacji proceséw gospodar-
czych, potencjatu zmian doskonalacych ich wyniki i sam proces ich realizacji. Po-
zwala on zarzadzajacym na zobiektywizowanie zalozen realizacji procesow gospo-
darczych juz na etapie ich projektowania, a nastgpnie ich wynikow i mozliwosci
doskonalenia. Benchmarking jest zatem instrumentem, ktory ze swej istoty przyczy-
nia si¢ do podejmowania przedsiewzige¢ rozwojowych, umozliwia bowiem przyjecie
najlepszego rozwiazania, a jednoczesnie mozliwego do wdrozenia, za przyktadem
liderow. Benchmarking weryfikuje efektywnos$¢ przeprowadzonych procesow go-
spodarczych w przedsiebiorstwach oraz inicjuje przedsiewzigcia rozwojowe, po-
zwalajac jednoczesnie na ich oceng.

Mozliwosci implementacji benchmarkingu w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem w
celu obiektywnej oceny efektywnos$ci dziatalnosci gospodarczej determinuje zdol-
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nos¢ partnerow benchmarkingowych do stworzenia warunkéw uczciwego wspol-

dziatania. Na skuteczno$¢ stosowania benchmarkingu wptywa szereg uwarunkowan

strukturalno-zasobowych, kulturowych, behawioralnych oraz organizacyjnych part-
nerow. Partnerzy benchmarkingowi powinni dysponowac¢ przede wszystkim trzema
rodzajami zasobow. Stanowig je czas, $rodki finansowe i1 oprzyrzadowanie [Bogan,

English 2006, s. 117]. Realizacja obowigzkow cztonkow zespolow benchmarkingo-

wych, zwigzanych zarowno z przygotowaniem projektow, jak i ich przeprowadze-

niem, jest bardzo czasochtonna i wymaga naktadéw finansowych oraz instrumentow
informatycznych. Wazne jest takze zapewnienie warunkow i zasobow umozliwiaja-
cych wdrozenie zidentyfikowanych w ramach benchmarkingu najlepszych praktyk
oraz dokonywanie przedsiewzie¢ rozwojowych w celu osiagnigcia wynikow lidera.

Zapewnienie wskazanych warunkow wspotpracy migdzy partnerami benchmar-
kingowymi stanowi podstawowy wymog uzyskania obiektywnej oceny efektywno-
$ci procesow 1 przedsiewzie¢ rozwojowych przez partnerow benchmarkingowych.

Podjecie wspolpracy benchmarkingowej wymaga zatem od partnerow bench-
markingowych analizy i odpowiedniego wywazenia pozytkow i niedogodnosci, ja-
kie niesie zastosowanie benchmarkingu. W analizie tej trzeba uwzgledni¢ podstawo-
we jego stabosci, takie jak:

e trudnosci w pozyskaniu aktualnej i wiarygodnej informacji, odpowiadajacej
potrzebom informacyjnym jednostki w odniesieniu do poréownywanych proce-
sOW 1 przedsigwzie¢ rozwojowych,

e trudnosci w pozyskaniu uczciwych partnerow, ktorzy przekaza prawdziwa infor-
macje o procesach i przedsiewzieciach rozwojowych, a nie wykorzystaja uzy-
skanych danych w innych celach,

e nieporownywalno$¢ danych dotyczacych pomiaru efektywnosci realizacji pro-
cesow 1 przedsiewzie¢ rozwojowych oraz konieczno$¢ dokonywania korekt,

¢ kojarzenie benchmarkingu ze szpiegostwem,

e opor organizacyjny pracownikow partnerow benchmarkingowych przed zewngtrz-
nymi pomystami,

e wysokie koszty oraz czasochtonno$¢ wdrozenia i utrzymania tej metody.
Trudno$ci w pozyskiwaniu rzetelnych i aktualnych informacji mozna ograniczy¢

dzigki utworzeniu partnerstwa benchmarkingowego. Oznacza ono wspolprace mig-

dzy stronami benchmarkingu, polegajaca na wzajemnie korzystnej wymianie infor-
macji o najlepszej praktyce biznesu, prowadzacej do poprawy sytuacji wszystkich
zaangazowanych stron. Otwiera miedzy partnerami ,,kanat komunikacji, ktory ina-

czej bylby zamkniety” [Bendell, Boulter 2000, s. 122].

Mozliwosci wykorzystania benchmarkingu byly przedmiotem badan teoretycz-
no-empirycznych przeprowadzonych przez autorke niniejszego opracowania. Bada-
nia te dotyczyly mozliwosci wykorzystania benchmarkingu w obszarze zarzadzania
kosztami. Uzyskane wyniki potwierdzaja tez¢ niniejszego opracowania, zgodnie z
ktorg benchmarking wptywa na poziom obiektywizmu oceny efektywnosci procesu
zarzadzania kosztami. Zarzadzajacy kosztami wszystkich badanych przedsigbiorstw
przypisali benchmarkingowi $rednie i duze znaczenie, stwierdzili bowiem, iz po-
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zwala on na realng oceng krotko- i dlugoterminowych rezultatow w zakresie zarzadza-
nia kosztami, dzigki ich poréwnaniu z innymi. Jednocze$nie wszyscy ankietowani
widzg mozliwo$¢ wykorzystania benchmarkingu do uczenia si¢ najefektywniejszych
rozwigzan zarzadzania kosztami, sprawdzonych juz do$wiadczalnie przez innych,
wraz ze wskazaniem obszarow kosztow, w ktorych niezbedne jest zastosowanie no-
wych rozwigzan zarzadzania kosztami. Zdaniem zarzadzajacych kosztami badanych
przedsigbiorstw benchmarking moze istotnie wptyna¢ na poprawe funkcjonowania ich
dziatow. Dla ankietowanych wazne bylo rowniez uzyskanie dzigki wdrozeniu bench-
markingu poréwnywalnos$ci kosztow oraz poprawy dyscypliny kosztowe;.

Zdiagnozowane podczas badania mozliwos$ci oddziatywania benchmarkingu w
obszarze rachunkowosci zarzadczej dotycza zatem uzyskania [Zyznarska-Dworczak
2011b, s. 444]:

e realnej i obiektywnej oceny wynikéw zarzadzania kosztami jednostki,

e obiektywnej oceny funkcjonowania systemu rachunkowosci zarzadcze;j,

o efektywniejszego wykorzystywania instrumentow rachunkowos$ci zarzadczej
dzigki ich integracji z benchmarkingiem.

Obiektywna ocena wynikow zarzadzania kosztami danego partnera benchmar-
kingowego na tle innych partnerow pozwala bowiem na poglebienie znajomosci
wlasnych kosztow, identyfikacje mozliwosci oddzialywania na ksztaltowanie si¢
kosztoéw oraz okreslenie kierunkéw dziatan wspierajacych ich racjonalizacje. Obiek-
tywna ocena catego systemu rachunkowosci z perspektywy zewnetrznej za pomoca
benchmarkingu u$wiadamia potrzeb¢ zmian, motywujac zarzadzajacych kosztami
do wdrazania innowacyjnych rozwigzan w tym obszarze. Benchmarking wspiera
zatem ukierunkowane na cele zarzgdzania kosztami projektowanie oraz stosowanie
instrumentow rachunkowosci zarzadczej przez partnerow benchmarkingowych.
Znaczaco zwigksza mozliwo$ci obiektywnej oceny efektywno$ci wykorzystania in-
strumentarium rachunkowosci zarzadczej w podmiotach gospodarczych i wprowa-
dza nowg jakos¢ w ich zarzadzaniu kosztami [Zyznarska-Dworczak 2011a, s. 249],
a takze w innych procesach i przedsiewzigciach gospodarczych.

5. Zakonczenie

Zastosowanie benchmarkingu wplywa istotnie na poziom obiektywizmu oceny
efektywnosci procesow gospodarczych oraz na przedsigwzigcia rozwojowe. Ze-
wnetrzna, niezalezna i rzetelna ocena oparta na wynikach lidera ukazuje mozliwosci
i potrzebe zmian doskonalgcych realizacj¢ istniejacych procesow u kazdego z part-
neréw benchmarkingowych oraz podjecia nowych przedsiewzig¢ rozwojowych,
ukierunkowanych na osiagnigcie jak najlepszych wynikow. Wspotczesny benchmar-
king dzieki swojej interdyscyplinarno$ci pozwala obiektywnie ocenia¢ efektywnos¢
réznorodnych procesow i przedsigwzie¢ rozwojowych w jednostkach o réznym pro-
filu dziatalno$ci. Za zasadne mozna zatem uznac postulowanie kierunkow szczego-
lowych badan wptywu benchmarkingu na obiektywizm oceny efektywnosci w roz-
nych procesach gospodarczych.
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POSSIBILITIES OF BENCHMARKING USING
FOR THE OBJECTIVE EVALUATION OF THE EFFECTIVENESS
OF PROCESSES AND PROJECTS IN BUSINESS

Summary: This article presents the author’s analysis of the use of benchmarking in the
objective evaluation of the effectiveness of processes and development projects in business.
After showing the essence and interdisciplinarity of modern benchmarking the paper presents
an analysis concerning capabilities and limitations of benchmarking application in the
analyzed area, including the example of the impact of benchmarking to assess the effectiveness
of cost management.

Keywords: objectivism, benchmarking, evaluation of the effectiveness.



