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KALINA GRZESIUK

BENCHMARKING JAKO UCZENIE SIE OD NAJLEPSZYCH

Pojecie benchmarkingu wywodzi sie z jezyka angielskiegd stowa
benchmark, ktdore moze byC zdefiniowane miedzy innymi jako wzor,zgle-
dem ktérego mozemy sie poréwnywac badz tez na podst&térego mozna
sobie wyrobi¢ osad danej rzeczy” (Wegrzyn 2000). W k&dtee nauk
0 organizacji i zarzadzaniu jest ono rozumiane jako wyméernajlepsze
w swojej klasie osiagniecie, ktére uwaza sie za napweyz standard dla
danego procesu gospodarczego.

Istnieje wiele definicji benchmarkingu, formutowanychraano przez
autorow rozpraw naukowych, jak i przez praktykéw zycia gmdarczego —
firmy, ktére te metode zarzadzania stosuja na co dzRmzyktadowo firma
Rank Xerox pod pojeciem benchmarkingu rozumie ,ciagtystematyczny
proces oceny przedsiebiorstw uznawanych za lideréw linagzh, majacy na
celu zidentyfikowanie proceséw zwiazanych z prowadzeniigznesu i wyko-
nywaniem pracy, ktére mozna okresli¢ nazwa «najlepsetody», oraz usta-
lenie racjonalnych celow w zakresie efektywnosci dzi@afwegrzyn 2000).
Pod terminem ,najlepsze metody” rozumiane sa tu metodyvane w proce-
sach pracy, ktére najlepiej spetniaja oczekiwania kient

J. Stoner, E. Freeman i D. Gilbert definiuja benchmarkiagoj proces
wyszukiwania najlepszych cech cudzych wyrobow, technioiagstug w celu
wykorzystania ich do doskonalenia wtasnych wyrobdw, tedbgii i ustug.

Definicje benchmarkingu formutuje takze Z. MartynialodPtym pojeciem
rozumie on metode porownywania witasnych rozwiazan epagymi oraz ich
udoskonalanie poprzez uczenie sie od innych, wykorzyatye ich doswiad-
czen.
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Wedtug I. Penc-Pietrzak (2000), ,benchmarking polega naragiu wzor-
cowego konkurenta, czyli firmy, z ktéra sukcesywnie poniNe sie wlasne
przedsiebiorstwo”. Firma ta stanowi uktad odniesieniaoth@cnej i przyszitej
pozycji danego przedsiebiorstwa na rynku. Organizacjaemmnalez¢ jednego
konkurenta dla catego przedsiebiorstwa lub tez konkuinerdla poszczeg6l-
nych dziedzin dziatalnosci.

W podanych definicjach benchmarkingu mozna jednak odgal@ewne
elementy wspdlne, charakterystyczne dla tej metody. Stemmne jedno-
cze$nie cztery zasadnicze czesci, z ktorych skitadatedhnika bench-
markingu. Sa to: 1) identyfikowanie; 2) analiza; 3) prdmkanie nowych
proceséw, produktow, sposobdw rozwiazywania problemésalizacji celéw;
4) wdrozenie. Zatem — bez wzgledu na to, w jaki sposéb zostdefinio-
wane to pojecie — zawsze mamy do czynienia z tymi cztereramehtami.

Zdaniem M. Urbaniaka (1999), praktyczne zastosowanie f@ackingu
moze stuzy¢ nastepujacym celom: okresleniu wynmaghb@ntéw, ustaleniu
efektywnych celéw i zamierzeh, opracowaniu czasowychdaigpw produk-
tywnosci, uzyskaniu wiekszej produktywnosci, ustalemajlepszych wzorcow
w danej dziedzinie. Cele sa wiec zr6znicowane, ale wikigsprowadza do
poprawy funkcjonowania przedsiebiorstwa i wzrostu jegmlkurencyjnosci
na rynku.

Podobnie jak wiele jest definicji benchmarkingu, tak i jegasyfikacja
jest zréznicowana i zalezy od pogladéw autora. Jednakakie wystepuja
pewne podobienstwa. Pionierzy benchmarkingu, R. C. Car®p J. Balm,
wyrozniali cztery gtdwne rodzaje tej metody: benchmagkiwewnetrzny,
konkurencyjny, funkcjonalny i ogdlny (cyt. za: Wegrzyn &I). Z kolei
Martyniak wyréznit trzy typy benchmarkingu: wewnetrznkonkurencyjny
i funkcjonalny. Jednak najbardziej syntetyczna klasgfila, oparta na dwoch
zasadniczych kryteriach i obejmujaca takze wszystkezegniej wymieniane
typy, wydaje sie podziat B. Andersena (cyt. za: Wegrzy®@0 Pierwszym
kryterium jest obiekt, w stosunku do ktérego dane przdusistwo jest
porownywane. Wedtug tego kryterium, wyréznia sie benahking wewnetrz-
ny i zewnetrzny (konkurencyjny i ogélny). Drugim krytenujest przedmiot,
jaki jest porbwnywany przez dane przedsiebiorstwo. Tutgjréznia sie
benchmarking strategiczny, wynikéw i procesow.

W benchmarkingu wewnetrznym poréwnuje sie poszczegohaktady jed-
nego przedsiebiorstwa lub sie¢ przedsiebiorstw wzajempowiazanych.
Dziatalnos¢ benchmarkingowa skupia sie tu gtdéwnie nddpéu oraz ocenie
procesow i metod stosowanych obecnie w przedsiebiorstRoedédwnan do-
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konuje sie na podstawie wybranych wskaznikow, opisygacefektywnosc¢
uzyskiwana przez poszczegélne dziaty, oddziaty lub filgginego przed-
siebiorstwa. Mozna na tej podstawie wyrdzni¢ proceswigni bardziej
wydajne, ktére nastepnie moga by¢ udoskonalane. Gzestaza sie, ze
benchmarking wewnetrzny stanowi pewnego rodzaju fazggotowawcza do
wprowadzenia benchmarkingu zewnetrznego. Tak sie dziegytuacji, gdy
nie mozna juz przeprowadzi¢ wiecej usprawnien w oparcbaze wlasnego
przedsiebiorstwa. Ten typ benchmarkingu jest stosunkadaiwiony, po-
niewaz istnieje duza tatwos¢ w dostepie do informapjpchodzacych
Z jednego zrodta. Pozwala to na wieksza doktadnos®woan.

Zalety i wady najwazniejszych typéw benchmarkingu — wetkzreego, ze-
wnetrznego i funkcjonalnego — przedstawia tab. 1.

Tab. 1. Zalety i wady wybranych rodzajéw benchmarkingu

Rodzaj benchmarkingu Zalety Wady

tatwy dostep do danych
dobre wyniki w zdywersy-
fikowanych firmach

zawezone pole badan
wystepowanie uprzedzen
w przedsiebiorstwie

Benchmarking wewnetrzny

pozyskiwanie istotnych,

strategicznych danych trudny dostep do danych

Benchmarking zewnetrzny

poréwnywalno$¢ procesow
i wyrobow
doktadnos¢ okreslania

prawdopodobienstwo kopio-
wania zawezonych roz-

pozycii na rynku wiazah branzowych

oddziatywanie na zatoge

znaczne trudnos$ci wdroze-
niowe
czasochtonnos$¢ analiz

duzy potencjat innowacyj-
nych rozwiazan
ozywianie pomystowosci

Benchmarking funkcjonalny

Zrédio: J. CzekajBenchmarking, 1995.

Benchmarking konkurencyjny jest dziatalno$cia skieaoa na zewnatrz
przedsiebiorstwa. W tym przypadku metody stosowane weanytan przedsie-
biorstwie sa poréwnywane z metodami stosowanymi w innycteg@siebior-
stwach. Musi tu by¢ spetniony warunek istnienia podobngelth miedzy
poréwnywanymi przedsiebiorstwami. Dlatego tez pierwszkrokiem w tej
metodzie jest dobre poznanie wlasnego przedsiebiorski@e umozliwia
dokonywanie efektywnych poréwnan i dobrego wyboru ob&wamoderniza-
cji. Benchmarking konkurencyjny oznacza poréwnywanie j@go przedsie-
biorstwa bezposrednio z firmami konkurencyjnymi, prodjg@icymi podobne
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produkty lub Swiadczacymi zblizone ustugi. Szczeg&jomasieg poréwny-
wanych informacji dotyczy zwtaszcza aktualnych i przewidyych zachowan
konkurentéw, ich stabych i mocnych stron oraz ich mozliwepkcji na
szczegoblne zachowanie. Ten typ benchmarkingu nie wykrgedaak poza
otoczenie bezposrednich konkurentow. W tej metodziegsbiorstwo moze
sie spotka¢ z wieloma trudnosSciami zwiazanymi z podfria danych lub
nawet z celowym znieksztatcaniem i falszowaniem informabjatego tez
czesto stosuje sie tu posrednictwo specjalnych agediggiponujacych bazami
danych w zakresie rozwiazah wzorcowych, co umozliwipeanienie poufno-
Sci i anonimowosci przekazywanych informaciji.

Benchmarking ogélny czesto jest nazywany takze miedmybowym, funk-
cjonalnym lub horyzontalnym. Gtéwna zasada jest tu ueeie od najlep-
szych bez wzgledu na prowadzony przez nich rodzaj dziafdn Porownuje
sie tu przede wszystkim produkty, ustugi oraz stosowarscgaury. Celem
takich dziatan jest okre$lenie wzoru idealnego posteqntia, bez wzgledu na
miejsce, w ktdrym on powstaje. Podobnie jak w przypadku bemarkingu
konkurencyjnego, aby dokona¢ poréwnania, musi by¢ speinwarunek po-
dobienstwa, ktory odnosi sie tutaj do zblizonych azdgsrzedsiebiorstw, rea-
lizowanych proceséw i powiazanych z nimi czynnosci, ktdawet w réznych
branzach moga by¢ podobne. Stosowanie tej metody jelstaje w praktyce
dosy¢ trudne. Nietatwo bowiem znalez¢ przedsiebimastktore nie sa bezpo-
Srednimi konkurentami, a nawet nie naleza do tej samanby, a jedno-
czes$nie wykorzystuja na tyle podobne procesy, aby jemad®/to poréwnac.

Benchmarking strategiczny zostat wyodrebniony ze wdglea przedmiot
dokonywania poréwnan, obejmuje zatem r6zne procedurgdgsy stosowane
na poziomie strategicznym. Dotyczy wiec analizy dokongigawyboru pro-
duktéw, segmentow rynkowych, formutowania ogélnej stgéteinwestycji
itd. Na tej podstawie mozna okresli¢ obszary bedadetgsmocnych stron
poréwnywanego przedsiebiorstwa, stanowiacych o jegewadze konkuren-
cyjnej. Dzieki takim poréwnaniom przedsiebiorstwo meoacenic, jak sto-
sowanie poszczegodlnych strategii wptywa na wyniki konkwsgnych firm
na rynku.

Benchmarking wynikow dziatania polega na porownywaniuwjdd w za-
kresie danych okresSlajacych poziom efektywnos$ci damiéd przedsiebiorstwa
w aspekcie ekonomicznym i operacyjnym. Czesto stosowastygn do skla-
syfikowania kilku przedsiebiorstw pod wzgledem efekhagci dziatania
I pomaga w wyznaczeniu wiasnej pozycji na tle innych przebigirstw danej
branzy.
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Benchmarking proceséw jest metoda, w ktorej porownaniyaty proce-
dur i proceséw realizowanych przez rézne przedsiebiasktdre pozwalaja
na osiaganie wysokiej efektywnoséci dziatania. W praktpenchmarking pro-
cesOw ogranicza sie zwykle do kilku zmiennych, w tym nagziej kosztow.
Dokonanie racjonalizacji w tym zakresie wymaga przede wtdgn okresle-
nia procesdw wymagajacych usprawnien. Nalezy zanaliokoszty zwiazane
Z realizacja poszczegolnych procesow lub procedur i ithti®sScia z punktu
widzenia zaspokajania potrzeb klientéw i wpltywu na efektp&C zarzadzania
organizacja.

Mozna wyr6zni¢ kilka warunkéw, ktére powinny zostaCespione, aby
wprowadzenie benchmarkingu byto skuteczne (Penc-Piett288). Po pierw-
sze, uwaga naczelnego kierownictwa powinna by¢ w pierwseedzie skie-
rowana do wewnatrz, a dopiero pézniej na zewnatrz priebésrstwa. Drugim
warunkiem jest obiektywne rejestrowanie i prawidtowe nodenie procesow
i metod bedacych przedmiotem poréwnah. Trzecim waremkjest to, aby
analizowane procesy i obiekty byty poréwnywalne i zgodneierdknkiem
okre$Slanym przez cele stategiczne przedsiebiorstwa.

Istnieje wiele uwarunkowah stosowania benchmarkingdrekimozna po-
dzieli¢ na trzy kategorie (Wegrzyn 2000). Pierwsza zhnjest koniecznosc
wystepowania okreslonych warunkow strukturalno-zasojch. Odnosza sie
one do posiadania przez organizacje okreslonych zasdin@nsowych i pra-
cownikéw charakteryzujacych sie wysokim poziomem kotepeji, majacych
dostateczna wiedze merytoryczna na temat przede wdrystamej metody
procesow, ktérych benchmarking ma dotyczy€. Istotne jestze to, aby
przedsiebiorstwo dysponowato wystarczajaca ilagzigsu na przeprowadzenie
wszystkich niezbednych czynnoSci zmierzajacych ddizewania tej kon-
cepcji.

Druga z kategorii obejmuje uwarunkowania kulturowe zvaige z wyste-
powaniem wewnatrz przedsiebiorstwa niezbednych déktgfvnego wprowa-
dzenia benchmarkingu wartosci i postaw, m.in. checi dykeania zmian,
akceptacji kadry zarzadzajacej i jej zaangazowanie aad¥m etapie oraz
aktywnego udziatu pracownikéw wszystkich szczebli.

Do trzeciej kategorii naleza: zrozumienie i Swiadofmgfocesow skta-
dajacych sie na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa, ktoresi posiada¢ doku-
mentacje proceséw bedacych przedmiotem badan. Kadrawnicza powinna
rozumieé zaleznos¢, jaka wystepuje pomiedzy posgdmymi procesami
a konkurencyjnoscia i kluczowymi czynnikami sukcesumiyr. Przedsiebior-
stwo musi takze dysponowa¢ miarami skutecznosci damiatprocesow.
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Bardzo czesto do propagowania zasad benchmarkinguzogadnia dziatah
zwiazanych z ta koncepcja, szkolenia personelu pradisistwa w tym za-
kresie oraz w celu koordynowania zapotrzebowania na badamim zwia-
zane w przedsiebiorstwach powotywane sa oddzielne kkid@nchmarkin-
gowe (Brilman 2002). Najczes$ciej podlegaja one dyrekeneralnej lub tez
centralnej dyrekcji jakosci. Sktadaja sie one z niewigl liczby pra-
cownikéw, wysoce wyspecjalizowanych i dobrze wyksztalgdn Ich zada-
niem jest najczesciej proponowanie metod, ktére majarowadzi¢c do udo-
skonalenia catej organizacji. W komadrkach tych czestorhwoe sa bazy
danych zawierajace najlepsze rozwiazania oraz wynikiadabenchmarkin-
gowych, dotychczas realizowanych przez r6zne przedsigstwa.

Sam proces benchmarkingu sktada sie z kilku faz. W litezustnieje
wiele r6znych modeli postepowania, wystepuja jednalkedny nimi pewne
zbieznosci. H. Langer wyr6znia sze$¢ etapdw tego @sadcyt. za: Wegrzyn
2000):

1) analiza mocnych i stabych stron organizacji;

2) okreslenie gtéwnych luk w dziatalnoSci organizacji;

3) ustalenie najlepszych;

4) badanie przyczyn i studiowanie metod;

5) poszukiwanie, wdrozenie nowych benchmarkow.

R. C. Camp formutuje procedure benchmarkingu oparta naregh fazach
i dziesieciu etapachK@acik Menedzera 1997):

I. Planowanie: 1) identyfikacja przedmiotu benchmarkind) identy-
fikacja porownywalnych (w sensie procesow) przedsiedtior 3) wybor meto-
dy zbierania danych oraz zbieranie danych.

[I. Analiza: 4) ustalenie odchylen w zakresie parametrdekgwnosci;
5) okreslenie pozioméw przysztych wynikow.

[1l. Integracja: 6) komunikowanie wynikow benchmarkingdoprowadze-
nie do ich akceptacji; 7) ustalenie celéw funkcjonalnych.

IV. Wdrozenie: 8) opracowanie planu wdrozenia; 9) urutienie dziatah
wdrozeniowych i zabezpieczenie ich realizacji; 10) dkeaie nowych bench-
markow.

R. Pieske formutuje nastepujace fazy i etapy benchmaikifiCzekaj,
Dziedzic, Kafel, Martyniak 1996):

Planowanie: 1) identyfikacja obiektéw usprawnien; 2) l@sawewnetrzna;
3) okreslenie benchmarkow — firm wzorcéw.

Analiza: 1) wybor metod zbierania informacji; 2) zbierariigormaciji;
3) analiza zewnetrzna.
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Whnioskowanie: 1) wybér pozadanych rozwiazan; 2) dlaege wynikow
i sposobu wdrazania.

Wdrozenie: 1) ustalenie funkcjonalnych celéw; 2) przygoanie procedur
wdrozeniowych; 3) wdrozenie i kontrola wynikéw; 4) po&avanie nowych
benchmarkdw.

Podobnie wiec jak w przypadku réznorodnosci definicgiigd pojecia,
metodologia stosowania benchmarkingu jest takze zo@mmana. Wszystkie
wymienione metodyki zawieraja jednak pewne elementy wspdNaleza do
nich: 1) wyb6r i udokumentowanie przedmiotu poddanego herarkingowi
(np. procesu); 2) zidentyfikowanie potencjalnego parnesiagajacego lepsze
wyniki w realizacji danego procesu; 3). obserwacja procedalizaciji danego
procesu; 4) identyfikacja czynnikéw odpowiadajacych epsiza efektywnos¢
badanego procesu; 5) wdrozenie ulepszen we wtasnym gi®ee oparciu
o informacje uzyskane od partnera benchmarkingu.

Przy wdrazaniu tej metody powinno sie, zdaniem H. Armstya, kierowac
nastepujacymi kryteriami (cyt. za: Penc-Pietrzak 2000)

1) Réwnanie do najlepszych moze okazac sie najbardié&tywvne wtedy,
kiedy organizacja ma jasna wizje kierunku, w ktéorym cheoeierzac, i stra-
tegie, ktéra pozwala na jej realizacje.

2) Jesli nawet wyniki osiagane przez rézne firmy sa gouy to roznic
sie moga sposoby dojscia do nich. Dlatego przedmiotemoania powinny
by€ nie tylko rezultaty, ale takze procesy, ktére do niadprbwadzity.

3) Nie zawsze to, co sie sprawdzito w jednej firmie, sprawdiz w innej.

4) Istotne jest przetozenie uzyskanych, nawet najbajadzetelnych infor-
macji na zatozenia dajace sie zastosowat we wiasneijidir

5) Nalezy zwréci¢ uwage na to, aby dane, na ktérych maogierac po-
rébwnanie, odzwierciedlaty rzeczywiste wyniki, a nie zamine na przy-
sztoscE.

6) Wazna zasada jest to, ze wiele mozna sie nauczgdytko na sukce-
sach, ale takze na btedach i ztych praktykach przedsigbv, z ktGrymi sie
poréwnujemy.

Benchmarking jako nowoczesna metoda zarzadzania w petdadsstwie
prowadzi do poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorshaedwno w zakresie
jego polityki wewnetrznej, jak i skierowanej na zewnatrzdo klientéw,
dostawcdw czy konkurentéw. Stosowanie benchmarkingu'limizzprzedsie-
biorstwu usprawnienie swojej dziatalnosci i poprzez udeesie od najlep-
szych dotaczenie do ich grona.
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BENCHMARKING AS LEARNING FROM THE BEST ONES

Summary

The article is devoted to a discussion of one of the moderhrigues of management, i.e.
benchmarking. It contains a choice of definitions of thisthoel formulated by authors of
dissertations as well as by people actually working in ecoynoand stresses common features
that occur in them, which constitute the essence of benckin@r It also contains a
classification of various kinds of this technique, basedvamious criteria mentioned in the
literature, and a discussion of various types of benchmarkinner, competitive, general,
strategic benchmarking, as well as benchmarking of resofitaction and processes). The
article also stresses the conditions for applying this métthat determine its effectiveness for
the organization. There are also examples of methodologybarfchmarking application
formulated — like the definitions — both by researchers ap@d&onomic practitioners from the
organizations working in economy.

Translated by Tadeusz Kartowicz

Stowa kluczowe: zarzadzanie organizacjami, metody zarzadzania, znwamaganizacji.

Key words: management of organizations, methods of management, ehangthe
organization.



