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Streszczenie: Celami artykulu sa: przedstawienie istoty benchmarkingu przedsigbiorstw w
grupie kapitatowej w kontekscie atrybutow tego zgrupowania oraz opracowanie jego referen-
cyjnej metodyki. Mysl przewodnig stanowi twierdzenie, iz benchmarking powinien by¢ in-
tegralng czg¢$¢ procesu ciaglego doskonalenia przedsigbiorstw w grupie kapitatowej. Glowna
metoda badawcza jest analiza literatury krajowej i zagranicznej. Najwazniejszymi osiggnig-
ciami s3: konceptualizacja benchmarkingu w grupie kapitalowej oraz propozycja czterech
faz i trzynastu krokoéw w ramach jego metodyki. Istota benchmarkingu w grupie kapitatlowej
jest wzajemnie korzystna wymiana informacji przez partneréw benchmarkingowych o osia-
ganych wynikach i najlepszych praktykach stosowanych przez nich w roéznych obszarach
dziatalno$ci, prowadzaca do poprawy wynikow wszystkich stron zaangazowanych w bench-
marking.

Stowa kluczowe: benchmarking, najlepsze praktyki, metodyka, grupa kapitalowa, partner-
stwo benchmarkingowe.

Summary: The purposes of this article are as follows: to present the essence of the
benchmarking adapted to the needs of capital group members, in the context of group
attributes, and to develop a reference methodology. The keynote is the claim that benchmarking
should be an integral part of continuous improvement process in enterprises in the group. The
main research method is the analysis of domestic and foreign literature. The most important
achievements are: conceptualization of benchmarking in the capital group and the proposition
of the four phases and thirteen steps in the benchmarking methodology. The essence of intra-
group benchmarking is a mutually beneficial exchange of information by benchmarking
partners about a performance and best practices, which leads to the improved performance of
all parties involved in the benchmarking project.

Keywords: benchmarking, best practices, methodology, capital group, benchmarking
partnership.
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1. Wstep

Stwierdzenie odnoszace si¢ do benchmarkingu zaczerpnigte z literatury: ,.ci, ktorzy
polegaja wylacznie na sobie, sa skazani na wieczne wywazanie otwartych drzwi
zamiast uczy¢ si¢ i korzystac z postepoéw innych” [Bogan, English 2006, s. 15], zy-
skuje na aktualnos$ci szczegolnie w wypadku specyficznych form organizacji go-
spodarczych (struktur spoteczno-gospodarczych). Mozna je ogolnie zakwalifiko-
wacé do zgrupowan niezaleznych prawnie przedsiebiorstw powiazanych ze soba
relacjami o charakterze wspotpracy w celu osiagnigcia wspolnych i indywidualnych
korzysci. Przyktadami takich struktur sg grupy kapitatowe.

Dazenie do tworzenia struktur ugrupowania kapitatowego okazuje si¢ jedna
z gldwnych cech wspolczesnej gospodarki. Dzigki nim przedsigbiorstwa moga do-
stosowac si¢ do cyklicznych i strukturalnych zmian rynkowych, a takze przezwy-
ciezaé roznego rodzaju bariery utrudniajace ich dalszy wzrost i rozwéj [Cwik 2011,
s. 64].

Benchmarking cze¢$ciej wystepuje jako narzedzie doskonalenia zorientowane
na cele praktyczne niz instrument zarzadzania o solidnej podbudowie teoretycznej.
Analiza zrédet wtornych w postaci witryn internetowych krajowych i zagranicz-
nych przedsi¢biorstw §wiadczacych ustugi doradcze pozwala stwierdzi¢, iz konsul-
ting czgsto obejmuje doradztwo biznesowe w zakresie benchmarkingu w grupach
kapitalowych. Natomiast przeglad literatury prowadzi do wniosku, ze zaden z ba-
daczy nie rozwazat mozliwosci adaptacji benchmarkingu do potrzeb grupy kapita-
towej. Na tak zarysowanym tle powstaje przekonanie o istnieniu luki poznawczej
w tych obszarach.

Nalezy podkresli¢, ze przedmiotem dalszych rozwazan jest wylacznie jeden
rodzaj benchmarkingu — benchmarking w grupach kapitalowych (benchmarking
wewnatrzgrupowy). Istnieje jeszcze mozliwos¢ wykorzystania tego instrumentu na
potrzeby benchmarkingu miedzygrupowego, co pozostaje poza obszarem rozwazan
W niniejszym opracowaniu.

Celami artykulu sg: przedstawienie istoty benchmarkingu przedsigbiorstw
w grupie kapitatowej w kontekscie atrybutéw tego zgrupowania oraz podjecie proby
opracowania referencyjnej' metodyki benchmarkingu dostosowanej do osobliwosci
grup kapitatowych. Gtéwna metoda badawczg zastosowana w artykule jest analiza
literatury krajowej i zagraniczne;.

Mysl przewodnia niniejszego opracowania stanowi twierdzenie, iz benchmar-
king powinien by¢ integralng cze$¢ procesu ciagtego doskonalenia przedsigbiorstw
w grupie kapitatowe;.

' Okreslenie ,referencyjna” w odniesieniu do metodyki uzyto w znaczeniu ,,stanowigca punkt
odniesienia”.
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2. Istota benchmarkingu w grupie kapitalowej

Aby wyjasni¢ istote benchmarkingu w grupie kapitatowej, w pierwszej kolejnosci

nalezy przyjac¢ jedng interpretacj¢ pojecia ,,benchmarking”. Jednak do tej pory to-

czy si¢ dyskurs naukowy na temat tego, jak nalezy prawidlowo definiowac bench-
marking. Proba okreslenia jego zakresu znaczeniowego wymaga wskazania podsta-
wowego cztonu definiujgcego.

Réznorodnos¢ ujec definicyjnych tej kategorii w literaturze jest skutkiem prze-
sunig¢cia punktu cigzko$ci na inne elementy wykorzystywane do jej opisu [Szydetko
2015, s. 458]. Autorzy definiujg benchmarking w ujeciu ogolnym lub szczegdétowym.

W ujeciu ogdélnym benchmarking:

e to poroOwnywanie i uczenie si¢ celem osiggania doskonatosci [Andersen 1995,
s. 211],

e jest technika powiekszania wiedzy o najlepszych praktykach [Colom i in. 1995,
s. 52],

* to zasadnicza umiejetnos¢ biznesowa, wspierajaca dazenie do jakosciowej do-
skonatosci [Bogan, English 2006, s. 18],

e jest narzedziem wykorzystywanym w dazeniu do stania si¢ organizacja uczaca
si¢ [Kuzmicz 2015, s. 76],

e jest praktyka bycia pokornym dzieki przyznaniu, ze inni sg lepsi w czyms, i by-
cia na tyle madrym, aby dowiedzie¢ si¢, jak dopasowac najlepsze praktyki,
a nawet przes$cignac najlepszych w danej klasie [American Productivity...],

¢ polega na dokonywaniu pomiaru [Gierczak-Korzeniowska 2016, s. 41].

W ujeciu szczegdlowym benchmarking:

e jest cigglym procesem identyfikowania, analizy, projektowania i wdrazania lep-
szych rozwigzan w zakresie procesow, produktow oraz sposoboéw rozwigzywa-
nia probleméw z wykorzystaniem sprawdzonych wzorcow wewnetrznych lub
zewngtrznych, ktorego rezultatem powinien by¢ wzrost efektywnos$ci organiza-
cji [Wegrzyn 2000, s. 84],

e jest cigglym procesem, ktorego celem jest pomiar ustug, produktow i procedur,
a nastgpnie poroéwnywanie jego wynikow z bezposrednimi i najwazniejszymi
konkurentami, aby uzyska¢ informacje niezbedne do tego, aby sta¢ sie najlep-
szym z najlepszych [Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2002, s. 20],

e jest metoda umozliwiajaca poréwnanie wynikow przedsigbiorstw w celu ustale-
nia wyrdzniajacych si¢ metod pracy oraz jest analizowaniem powstatych w trak-
cie porownania luk dla statego poprawiania poziomu prowadzonej dziatalnosci,
aby stac¢ si¢ lepszym od najlepszych oraz zyskaé przewage pozwalajaca na bycie
konkurencyjnym [Czubakowska 2005, s. 220].

Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto za M. Szydetko i P. Betch [2016,
s. 155] oraz M. Szydetko i B. Kotodziejczukiem [2016, s. 506], ze benchmarking jest
uniwersalnym instrumentem zarzadzania wykorzystywanym do systematycznego
mierzenia proceséw oraz porownywania wtasnych dokonan (wynikéw) i rozwigzan
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w roznych obszarach dziatalnosci z najlepszymi praktykami wewnatrz lub na ze-
wnatrz organizacji. Ostatnim etapem jego stosowania jest tworcza adaptacja najlep-
szych praktyk, umozliwiajgca osiagnigcie zatozonych celow.

Pojecie benchmarkingu jest na tyle pojemne, ze mozna podja¢ probe adaptacji
tego instrumentu do warunkow funkcjonowania réznego rodzaju form organizacji
gospodarczych. Zadanie to wigze si¢ z koniecznos$cig przeniesienia teorii bench-
markingu na grunt grupy kapitatowej przy uwzglednieniu specyfiki jej dziatalnosci,
w tym z konceptualizacjg przedmiotowego zjawiska?.

GRUPA KAPITALOWA BENCHMARKING

Jest uniwersalnym instrumentem zarzadzania
wykorzystywanym do systematycznego mie-
rzenia procesOw 1 pordwnywania wiasnych
kapitatowymi, aby wspolnie realizowac¢ cele dokonai (wynikow) i rozwigzai w roznych
gospodarcze oraz osiaga¢ zamierzone korzysci obszarach (np. w obszarze systemow i podsys-
ekonomiczne niemozliwe do osiagnigcia przez temow zarzadzania) z najlepszymi praktykami
jedno przedsigbiorstwo. wewnatrz lub na zewnatrz organizacji.
Ostatnim etapem jego stosowania jest tworcza
adaptacja najlepszych praktyk, umozliwiajaca
osiagnigcie zatozonych celow.

I—* +—I

BENCHMARKING W GRUPIE KAPITALOWEJ
Oznacza wzajemnie korzystng wymiane informacji z zachowaniem zasad
partnerstwa przez przedsigbiorstwa tworzace grupe kapitalowa o osigganych
wynikach i najlepszych praktykach stosowanych przez nie w rdéznych
obszarach dziatalnosci, ktéra prowadzi do poprawy wynikow stron
zaangazowanych w proces benchmarkingu i podniesienia konkurencyjnos$ci
grupy kapitatowe;.

Jest tworzona przez samodzielne prawnie
jednostki gospodarcze powigzane z soba
w sposob trwaly przede wszystkim wigziami

Rys. 1. Istota benchmarkingu przedsigbiorstw w grupie kapitatowej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Grupa kapitalowa zostata zdefiniowana w ustawie o rachunkowosci [Ustawa z
dnia 29 wrzesnia 1994] jako jednostka dominujgca wraz z jednostkami zaleznymi.
W literaturze przedmiotu dominuje stwierdzenie, ze grupy kapitalowe sktadajg si¢
z samodzielnych prawnie podmiotéw gospodarczych powigzanych z soba w spo-
sob trwaly wieziami kapitatlowymi i ewentualnie dodatkowo innymi [Trocki 2004,
s. 41], ktére zostaty utworzone, aby wspolnie realizowac cele gospodarcze oraz osig-
ga¢ zamierzone korzysci ekonomiczne niemozliwe do osiggnigcia w ramach jedne-
go przedsigbiorstwa [Romanowska 2011, s. 23]. Jedng z wazniejszych cech duzych

2 Aby uczyni¢ przedmiotem badania jakiekolwiek zjawisko, nalezy przedmiot badan poddaé
okreslonej konceptualizacji, tj. zdecydowac¢ si¢ na wybor aparatu pojeciowego, za pomoca ktdorego
dane zjawisko bedzie opisywane.
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zgrupowan przedsiebiorstw okres§lanych jako grupy kapitalowe sg zwigzki koope-
rencyjne [Cygler i in. 2013, s. 159]. Wspotpraca wynika ze sposobu podporzadko-
wania uczestnikow grupy kapitatowej, oddziatywania miedzy nimi oraz podejmo-
wania dziatan zmierzajacych do osiagnigcia wspolnego celu [ Kottowska 2015, s. 63].

W $wietle wskazanych atrybutow grupy kapitalowej nalezy stwierdzi¢, iz jest
ona przyktadem wspolpracy miedzyorganizacyjnej, ktora moze stanowic¢ jeden z
czynnikdéw sprzyjajacych realizacji benchmarkingu opartego na partnerstwie w ra-
mach takiego zgrupowania.

Wskazanie istoty partnerstwa benchmarkingowego przedsigbiorstw w grupie
kapitatowej wymaga zestawienia pewnych kategorii pojeciowych. Jest to tzw. for-
matywne podejscie do konceptualizacji pojecia. Graficzne zobrazowanie sposobu
wyprowadzania istoty benchmarkingu przedsigbiorstw w ramach grupy kapitatowe;j
na podstawie takich kategorii, jak: grupa kapitalowa i benchmarking, przedstawio-
no na rysunku 1.

Konfrontacja zakresu znaczeniowego wskazanych dwoch kategorii stanowi
asumpt do zaprezentowania pogladu, iz istotg benchmarkingu w grupie kapitatowe;j
jest wzajemnie korzystna wymiana informacji — z zachowaniem zasad partnerstwa
przez przedsicbiorstwa — o osigganych wynikach i najlepszych praktykach stosowa-
nych przez nie w réznych obszarach dziatalnosci, ktore prowadzg do poprawy wyni-
koéw stron zaangazowanych w proces benchmarkingu (poziom mikro) i podniesienia
konkurencyjnosci grupy kapitalowej (poziom mezo).

3. Referencyjna metodyka benchmarkingu w grupie kapitalowej

Jak podkresla R. Kowalak [2009, s. 28], ,,prawidtowe stosowanie benchmarkingu
wymaga wykonywania dziatan w okreslonej kolejnosci”. W literaturze z zakresu
benchmarkingu mozna znalez¢ r6zne propozycje metodyk (etapow i podetapow, faz
i krokow) procesu uczenia si¢ od innych z wykorzystaniem benchmarkingu. Oprocz
metodyk akademickich wyrézni¢ mozna metodyki wlasne poszczegdlnych przed-
sigbiorstw i eksperckie.

Na potrzeby akademickiej metodyki benchmarkingu w grupie kapitatowej za-
proponowano koncepcje fazowego przebiegu tego procesu. Wyodrgbniono cztery
fazy:

1) uswiadomienie mozliwosci i potrzeby benchmarkingu w grupie kapitato-
wej,

2) planowanie benchmarkingu w grupie kapitatowe;j,

3) nawigzanie partnerstwa benchmarkingowego w grupie kapitatowe;j,

4) realizacja benchmarkingu w grupie kapitatowe;.

Przyjmujac za punkt wyjscia fazowy przebieg benchmarkingu w grupie ka-
pitatowej, podjeto probe opracowania referencyjnej metodyki przez identyfikacje
krokéw w ramach czterech faz. Bioragc pod uwage specyfike grup kapitatowych,
zaproponowano uniwersalny schemat postepowania. W autorskiej metodyce zato-
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Rys. 2. Referencyjna metodyka benchmarkingu przedsigbiorstw w grupie kapitatowej

Zrodto: opracowanie wlasne.
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zono, ze w benchmarkingu wewnatrzgrupowym zrédtem informacji sg benchmark-
-partnerzy, czyli jednostki gospodarcze bedace obiektem poréwnan, majace status
wzorca pod wzgledem najlepszej praktyki w danym obszarze. Ponadto schemat po-
stepowania uwzglednia partnerstwo benchmarkingowe przedsi¢biorstw w ramach
tworzonych w grupie kapitalowej tzw. grup benchmarkingowych, w celu wymiany
i tworczej adaptacji wzorcowych praktyk. Grupa benchmarkingowa moze obejmo-
wac¢ catg grupe kapitatowa lub moze si¢ sktada¢ z mniejszej liczby partneréw ben-
chmarkingowych.

Propozycj¢ metodyki benchmarkingu opartego na partnerstwie, realizowanego
w ramach grupy kapitatowej, zaprezentowano na rysunku 2. W ramach czterech faz
wyodrgbniono trzynascie krokow.

Opis trzynastu krokow w ramach czterech faz metodyki benchmarkingu w gru-
pie kapitatowej zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Opis krokoéw w ramach czterech faz metodyki benchmarkingu w grupie kapitalowe;j

Nr
kro- Opis krokow ramach czterech faz
ku
1 2

Faza 1: uswiadomienie mozliwosci i potrzeby benchmarkingu w grupie kapitatowe;j

1 | W fazie przedrelacyjnej kierownictwo przedsigbiorstw tworzacych grupe kapitalowa uswiada-
mia sobie mozliwo$¢ realizacji benchmarkingu wewnatrzgrupowego. Istotne jest odkrycie, ze
dzigki wystgpowaniu w grupie pewnych czynnikow zwigksza si¢ szansa na sukces benchmar-
kingu. W grupie kapitalowej powinna mie¢ miejsce popularyzacja benchmarkingu.

2 | Kierownictwo przedsigbiorstw dobrowolnie wyraza zgode na udziat w benchmarkingu z za-
chowaniem zasad partnerstwa w ramach grupy benchmarkingowej. Liczba grup benchmar-
kingowych w danej grupie kapitalowej ulega zmianie w czasie. Inicjatorem powstania grupy
benchmarkingowej w celu wymiany doswiadczen i praktyk jest jedno z przedsigbiorstw stajace
si¢ jej koordynatorem. Bodzcem do podj¢cia decyzji powinno by¢ ujrzenie w benchmarkingu
nowych mozliwosci dla rozwoju przedsiebiorstwa, w szczegdlnosci szans na poprawe poziomu
efektywnosci proceséw i poziomu konkurencyjnosci.

Faza 2: planowanie benchmarkingu w grupie kapitatlowej

3 | Kierownictwo przedsigbiorstw, ktore zgtosi ch¢¢ udziatu w benchmarkingu, wybiera sposrod

pracownikéw lidera reprezentujacego od tego momentu przedsigbiorstwo w kontaktach z part-

nerami benchmarkingowymi (w tym inicjatorem przedsigwziecia). Najlepszymi kandydatami

do petnienia funkcji lidera sa:

¢ kierownik odpowiedzialny za zarzadzanie jakoscig (nierzadko zatrudniany na stanowisku
petnomocnika ds. systemu jakosci),

e pracownik w wyodrebnionej komodrce organizacyjnej odpowiedzialnej za controlling lub
benchmarking.

4 |Jednym z zadan lideréw benchmarkingu, tworzacych na tym etapie jeszcze niesformalizowang

grupe benchmarkingowa, jest wspolne ustalenie obszarow, ktore beda podlega¢ benchmarkin-

gowi oraz celow przedsigwzigcia. Na wybodr obszaréw objetych benchmarkingiem maja wpltyw

przede wszystkim takie czynniki, jak:

* dotychczasowe wyniki analizy osigganych wynikow,
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2

e poziom podobienstwa przedsigbiorstw zdecydowanych na udziat w grupie benchmarkin-
gowej (np. podobienstwo w zakresie realizowanych procesow),
e poziom zaufania mi¢dzy potencjalnymi partnerami benchmarkingowymi.

Kolejnym zadaniem liderow benchmarkingu jest wspolne ustalenie metod zbierania danych i in-
formacji, ich zakresu oraz identyfikacja pordéwnywalnych miernikow (nazw i opisow). Propozycje
w zakresie miernikow-benchmarkow (finansowych i niefinansowych) moga by¢ sktadane zarow-
no przez inicjatora danej grupy benchmarkingowej, jak i1 pozostatych liderow reprezentujacych
przedsigbiorstwa. Dobor obiektywnych miernikoéw musi zosta¢ poddany ocenie wszystkich li-
der6w benchmarkingu pod wzglgdem dostepnosci danych wejsciowych w przedsigbiorstwach.

Faza 3: nawigzanie partnerstwa benchmarkingowego w grupie kapitatowe;j

Istotne dla skutecznego przeprowadzenia benchmarkingu w grupie kapitalowej jest sformalizo-
wanie powigzan mi¢dzy stronami benchmarkingu (w grupie benchmarkingowej). Formalne po-
rozumienie o wspolpracy powinno zagwarantowaé uczestnikom benchmarkingu odpowiednie
zabezpieczenie i wykorzystanie danych oraz dostep do szczegdétowych informacji o osigganych
wynikach i dobrych praktykach. W porozumieniu powinny zosta¢ ujgte wszystkie obowiazki
i uprawnienia uczestnikow benchmarkingu wewnatrzgrupowego oraz kodeks ich zachowan.

Na tym etapie zadaniem kazdego lidera benchmarkingu jest powotanie w przedsi¢biorstwie ze-
spotu ds. benchmarkingu oraz okreslenie zakresu obowiazkéw i odpowiedzialnosci jego czton-
kow. Wielkos¢ zespotu benchmarkingowego powinna zaleze¢ od zakresu obszaru podlegaja-
cego benchmarkingowi, indywidualnych potrzeb organizacyjnych i kompetencji potencjalnych
kandydatow na cztonkow takiego zespotu. W sktad takiego zespotu powinni na pewno wejs¢
pracownicy bezposrednio odpowiedzialni za procesy (wtasciciele procesow), ktore majg byé
poddane benchmarkingowi.

Glownym zadaniem powolanych w przedsigbiorstwach zespotéow ds. benchmarkingu kiero-
wanych przez lideréw jest rozpoznanie, udokumentowanie obszarow (szczegdlnie procesow)
podlegajacych benchmarkingowi i przygotowanie danych do wymiany z partnerami benchmar-
kingowymi w ramach sformalizowanej grupy benchmarkingowe;j.

Faza 4: realizacja benchmarkingu w grupie kapitalowej

Kolejnym zadaniem zespotéw ds. benchmarkingu jest zaprezentowanie przygotowanych da-
nych na forum grupy benchmarkingowej. Spotkania robocze organizuje koordynator grupy
benchmarkingowej. Po przedstawieniu przez wszystkich cztonkéow grupy benchmarkingowej
osigganych wynikéw w poszczegodlnych obszarach podlegajacych poroéwnaniu zostaje wyto-
nione wzorcowe przedsigbiorstwo lub przedsigbiorstwa. Przedstawiciele wzorcowych przed-
sigbiorstw powinni zaprezentowa¢ dobre praktyki i kluczowe czynniki wptywajace na osigga-
ne przez nie wyniki. Jest uzasadnione, aby pozyskane informacje w trakcie spotkan roboczych
grupy benchmarkingowej uzupehié przez rozmowy bezposrednie lub telefoniczne z przedsta-
wicielami partnera benchmarkingowego.

10

Na tym etapie zespot benchmarkingowy rozpoznaje réznice migdzy badanymi obszarami
dziatalnosci whasnych przedsigbiorstw (benchmark-partnerow aktywnych) i przedsigbiorstw-
-wzorcow postugujacych si¢ sprawdzonymi sposobami postgpowania (benchmark-partnerow
biernych). Réznice sg ujawniane w wyniku pomiaréw porownawczych. Kontakty bezposred-
nie mi¢dzy partnerami benchmarkingowymi wydaja si¢ nieodzowne. Identyfikacja luk i ich
przyczyn w poziomie dokonan jest kluczowym zadaniem. Wnioski powinny stanowi¢ bodziec
do zaprojektowania i uruchomienia w kolejnych krokach procesu zmian, ktéry doprowadzi do
poprawy wynikow.
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Tabela 1, cd.

1 2

11 | Zaprojektowanie zmian i rekomendacja ich wdrozenia w obszarach poddanych benchmarkin-
gowi to najtrudniejszy krok w tym procesie. Jego istota jest umiejetnos¢ wykorzystania do-
$wiadczen (przez tworczg adaptacje praktyk) benchmark-partneréw biernych do doskonalenia
wlasnego przedsigbiorstwa. Liderzy benchmarkingowi powinni w efekcie realizacji poprzed-
niego kroku dostarczy¢ naczelnemu kierownictwu informacji czy istnieje potrzeba uruchamia-
nia zmian i jaki bedzie ich zakres. Na tym etapie jest wazne rowniez ustalenie celéw wprowa-
dzanych zmian i harmonogramu prac.

12 | Po zaakceptowaniu planu dzialan doskonalacych przez wszystkich zainteresowanych w przed-
sigbiorstwie nastgpuje jego realizacja. Wdrozeniem usprawnien zaproponowanych przez wia-
sciwy zespot benchmarkingowy powinien zajmowac si¢ benchmarkingowy zesp6t wdrozenio-
wy.

13 | W trakcie wdrazania zaadaptowanych praktyk i realizowania planu dziatan doskonalacych li-
derzy benchmarkingu powinni monitorowaé postep prac. Istotnym dziataniem jest zakomuni-
kowanie interesariuszom w przedsigbiorstwie i w grupie benchmarkingowej jego wynikow.
Konieczna jest ewaluacja przedsigwzigcia dokonana w przedsigebiorstwach i w grupie bench-
markingowej. Ocenie indywidualnej i grupowej powinny podlegaé przede wszystkim: przyjeta
metodyka i skuteczno$¢ benchmarkingu (stopien realizacji przyjetych celow benchmarkingu)
oraz poziom funkcjonalno$ci wykorzystanych narzedzi i metod pomiaru.

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Realizacja krokéw w ramach przyjetej metodyki moze przyczyni¢ si¢ do za-
ciesniania wi¢zi migdzyorganizacyjnych w grupie kapitatowej, ktore w przysztosci
moga si¢ przeksztatci¢ w trwate kontakty i wspotprace w innych dziedzinach (np.
realizacja wspolnych projektéw inwestycyjnych, badawczych i wdrozeniowych oraz
korzystanie ze wspodlnej infrastruktury).

4. Zakonczenie

Liderzy 1 wykonawcy procesé6w doskonalenia w przedsigbiorstwach tworzgcych
grupe kapitalowa powinni eliminowac¢ stabe strony i wady stosowanych rozwigzan,
wzmacnia¢ elementy uznane za mocne strony i czynniki sukcesu, a takze wykorzy-
stywac wiedze o najlepszych praktykach stosowanych przez benchmark-partnerow.
Realizacja benchmarkingu w grupie kapitatowe;j jest procesem ztozonym, trwa-
jacym w czasie 1 w przestrzeni, ksztattowanym przede wszystkim przez: powigzane
ze sobg dziatania w ramach faz i krokow, oczekiwania i interakcje partneréw oraz
ich zasoby przeznaczone na przedsigwzigcie. Zakres i liczba szczegdtowych zadan
do wykonania w ramach benchmarkingu na potrzeby grupy kapitalowej zaleza od
realizowanych procesow, wynikow samooceny, umiejscowienia benchmarkingu w
strukturach organizacyjnych przedsigbiorstw, kompetencji 0sob realizujacych pro-
ces mierzenia i porownywania réznych praktyk i wynikéw z benchmark-partnera-
mi, a przede wszystkim od podejscia kierownictwa do koncepcji benchmarkingu.
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Podsumowujac, nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze benchmarking powinien petnic¢
stuzebna funkcje wobec kadry kierowniczej jednostki dominujacej i powiazanych z
nig jednostek zaleznych w grupie kapitalowej oraz powinien by¢ stosowany w spo-
sob ciagly i systematyczny. Zaleta benchmarkingu jest jego uniwersalnosc i wszech-
stronno$¢, a szczegdlnie kompatybilno$¢ z innymi instrumentami i systemami za-
rzadzania (np. controllingiem i znormalizowanym systemem zarzadzania jakoscia).
Rozwazania prowadzone w niniejszym opracowaniu wyznaczajg dalsze kierunki ba-
dan teoretycznych i praktycznych. Interesujgcymi problemami badawczymi sg mig-
dzy innymi: miejsce benchmarkingu realizowanego w grupie kapitatlowej na tle jego
licznych typologii, korzysci jego zastosowania na poziomie przedsi¢biorstwa i gru-
py kapitalowej oraz rola systemu pomiaru i raportowania dokonan.
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