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Andrzej Niemiec

NOWOCZESNE ROZUMIENIE BENCHMARKINGU
W PRZEDSIEBIORSTWIE

1. WPROWADZENIE

Termin benchmarkingna dtugo zniknhz zestawu zainteresowaaréwno
w Polsce, jak i za granicDlaczego wjc celem artykutu jest przegl definicji
i ewolucji rozumieniabenchmarkingu w literaturzéwiatowej? Po pierwsze
dlatego,ze termin ten pojawia sina nowo i coraz e%ciej w ofertach firm do-
radczych. Po drugie: podstawowym powodemzenty¢ problem przewarto-
sciowania priorytetébw w firmie. To koncepcja zréwnowaego rozwoju zmie-
nita sposéb milenia menederéw.

Koncepcja zréwnowanego rozwoju przez diugie lata odnosita do go-
spodarki, ekonomii danego kraju czy nawet regionu. Z czasem termin teh zacz
pojawia sig¢ rowniez w innych kontekstach. Zrownowany rozwoj zyskat nowe
znaczenie w rolnictwie, architekturze, dietetyce. Obecnie koncepcja ta jest coraz
chetniej stosowana w zagdzaniu strategiczny Stosuje si ja szczegdlnie
chetnie przy eksponowaniu zmian w hierarchii celéw strategicznych pezedsi
biorstw’. Dlaczego?

Aby odpowiedzié na to pytanie naky cofna¢ sie w czasie do momentu
kryzysu finansowego ostatnich lat. Do tej pory donioajrole zajmowali wia-
sciciele. Mieli oni by gwarantem ogpniecia kompromisu ponatzy sprzecz-
nymi celami interesariuszy. To dla nich tworzono wartiogéalizowano 4. To
jednak, co miato by stabilizatorem — okazatog¢stestabilizujce i przyczynito

" Dr, Uniwersytet Szczedski, Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zamdzania, Instytut Eko-
nomii.

1 Por. T. Bernat, P. Bartkowia kndicators of sustainable development of enterprises:
A case study,Actual Problems of Economics” 2012, vol. 2, no. 7, s. 94-104.

2 M. Mtokosiewicz,Interesariusze jako podmioty w relacji twoeej kapitat spoteczny
[w]: P. Bartkowiak, T. Bernat (red.Rrace Studentéw i Miodych Pracownikow Naué-
szyt IV.Teoria i praktyka zarazania przedgbiorstwem. Wybrane zagadnienBPRINT, Pozna
2012.
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sie do kryzysu ostatnich lat. Wiele oséb w chcésiowtascicieli doszukalo si
winy za zaistniaty stan rzeczy. Pytano: dlaczegmgsébiorstwa jednego dnia
byly warte fortuny, a nagbnego — nic? Problemem nie byta sama ch&wo
wiascicieli. Kwestia wydaje gimie¢ charakter fundamentalny.zédi stawig za
cel wart@¢ przedstbiorstwa — to co ona wyza? Dla whdciciela — zdolné¢ do
generowania gotoéwki czy wadi majtku, ale takke mae zawierd w sobie
komponent okrédajacy oczekiwania co do przysztych nadweyi gotéwki. O ile
ten pierwszy komponent jest uzasadniony naukowgleaén drugi wymyka gi
naukowcom, gdy okrywa go zastona niepewdtd co do dalszej przyszoi.
Kupujac akcje przedsbiorstwa ptacimy wic za faktyczny udziat, ale bymaze
i za prawo do marzeo byciu bardziej bogatym w przyszt. Czy wartgcé tej
akcji jest wec dobrym miernikiem celu jego dziatania? Jedyniktaapc, ze
uczestnicy rynku akcji nie mamarze, a decyzje inwestycyjne opiegggdynie
na chtodnych kalkulacjaéh

Kryzys uzewmtrznit wack istniepcego systemu. Rozadaniem miato b§
przewartdciowanie hierarchii celéw. Pomgav tym miato b¢ powrdcenie do
koncepcji Strategicznej Karty Wynikow R. Kaplana i Nortona stosowanej
W nowoczesnym zagdzaniu strategicznym — zadzaniu wynikami. Cztery
perspektywy karty wynikow pozwatagachowa réwnowag pomiedzy celami
krétkoterminowymi i dtugoterminowymi firmy, porglzy wymaganymi wyni-
kami i czynnikami, ktére wptywajna ich realizagj oraz pom¢dzy miernikami
obiektywnymi i tymi bardziej subiektywnymi. Uwzglnienie w karcie wynikéw
wielu miernikéw sprawiaze maze sk ona wydawa skomplikowana, jednalke
wiasciwie skonstruowana zawiera jednolity cel, ponigweszystkie mierniki
opisup realizacg jednej stratedli Strategiczna Karta Wynikéw stanowi pod-
stawe spojrzenia na strategiworzenia wartéci z czterech rinych perspektyw,
takich jak®

- Finansowa. Strategia wzrostu, zyskoweia ryzyka oghdana z perspek-
tywy akcjonariusza.

- Klienta. Strategia tworzenia waét z perspektywy klienta.

— Operacyjna. Odzwierciedlgja wewrtrzne procesy firmy, sprawiod
i efektywna¢ procesoOw przyczyniagych st do zadowolenia klienta i akcjona-
riusza.

- Innowacyjna. Odzwierciedlaga tworzenie klimatu sprzyggego zmia-
nom organizacyjnym, nowatorstwu i rozwojowi.

3 Artykut jest kontynuagj serii artykutéw charakteryzagych przedsibiorstwo w zréwno-
wazonym rozwoju. Por. A. Niemie &miany w ksztalcie wiki celéw przedsbiorstw zréwno-
wazonego rozwoju,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeskiego” (w druku).

4 R. S. Kaplan, D. P. NortorStrategiczna karta wynikéw. Jak przaé stratege na
dziatanie Artur Andersen, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsz&081, s. 41.

®R. S.Kaplan, D. P. Norto $trategiczna karta wynikéw. Balanced Scorecard k§ra
ka, CIM, Warszawa 2001, s. 29.
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Przy pomocy tej karty dyrektorzy firm m@glokond& pomiaru wartéci dla
obecnych i przysztych klientéw, nie umniejsgagnaczenia wskaikow finan-
sowych. Karta ukazuje w ostrydgwietle czynniki ksztaltujce przewag nad
konkurency®.

Nowoczesha, Strategiczna Karta Wynikow, zgodna z dqocig zréwnowa-
z0nego rozwoju, zostata dodatkowo rozszerzona o0 @#gE® Spoteczn
i ochronysrodowiska. JSwierk, podobnie jak R. Kaplan i D. Norton, zalicza te
elementy jako ostatpigrupe proceséw wewgtrznych. Stanows one wedtug
niej procesy regulacyjne i spoteczne, obepuejzagadnienia zazane z ochro-
na srodowiska, bezpiecastwem i zdrowiem, praktykami regionalnymi itp.
Umozliwiaja one organizacjom dziatanie w otoczeniu geografingnpolitycz-
nym i spotecznym, w ktérym firmy te dokonugprzeday swoich produktéw
i ustug. Przedsbiorstwa, ktére w wiczyly te elementy do ptaszczyzny proce-
s6éw wewnrtrznych dokonaty odnowienia modelu biznesowego. Agod suge-
stia R. Kaplana i D. Nortona — znakomita opinia wynikaj z przestrzegania
przepisbw oraz podejmowania dziaka charakterze spotecznym pomaga przed-
sighiorstwu przycigm¢ i zatrzyma wysoko kwalifikowanych pracownikéw
i sprawt, ze jego procesy w perspektywie zasobow ludzkigl bbardziej efek-
tywne i skuteczne. Ograniczenie zagfodlasrodowiska oraz poprawa zdrowia
i bezpieczéastwa pracownikow réwniepodnosz wydajndé¢ i obnizaja koszty
operacyjne. Wreszcie przeelsiorstwa o znakomitej reputacji mapa ogoét
wyzsze notowania u klientbw oraz inwestorow #lisaych na sprawy spoteczne.
Wszystkie te powaizania — z procesami operacyjnymi, procesami retakiien-
tami, zasobow ludzkich oraz finansowymi — pokazw jaki sposéb efektywne
zarzdzanie dziataniami regulacyjnymi i spotecznymi pealei w dhgszej per-
spektywie czasowej do tworzenia wardiodla akcjonariuszy

Jest to pierwszy krok w kierunku zréwnawaego przedsbiorstwa. Ko-
lejnym krokiem jest wydzielenie plaszczyzny spolejz oraz ptaszczyzny
ochrony srodowiska jako odibnych perspektyw dziatania. Poszukuje &z
innych ptaszczyzn np. pracownikow, dgawe dla przemystubenchmarki
ochrona pracy i pewsé, innowacje, dostawéy Jaki to ma wplyw na zmian
ksztattu whzki celéw? Oczywdcie ogromny. Skutkuje rozszerzeniem modelu
biznesowego, co jest przetomowym krokiem azehiu do stworzenia przedsi
biorstwa zréwnowzonego. Procesy te zauiedne g rowniez w polskich przed-
siebiorstwach.

% Ibidem s. 29.

"R. S.Kaplan, D. P. Nortomapy strategii w biznesie. Jak prz&jé wartas¢ na mie-
rzalne wyniki GWP, Gdask 2011, s. 194.

8 B. Marr, Strategic Performance Management. Leveraging aedsuring your intangible
value drivers Butterworth-Heinemann, Oxford 2006.

° Por. A. Niemiec,Zmiany w ksztalcie wkki celéw.,. op. cit. oraz W. Skoczylas,
A. Niemiec,Przeds¢biorstwo spotecznie odpowiedzialngwietle bada nad pomiarem doko-
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2. KLUCZOWE INDYKATORY OSI AGNIEC (KPIs)

W poszczegolnych ptaszczyznach identyfikuje kiuczowe indykatory
osiagnie¢. Temat KPIs jest aktualny do tego stopmm@pGwiecono mu niemal
milion stron internetowych oraz niezliczone artyku¥ biezacym pgmiennic-
twie tematu na catyrdwiecie. W polskiej literaturze naukowej ostatniegmsu
rowniez pojawiap sig wzmianki o kluczowych indykatorach agnig¢ (KPIs
— Key Performance Indicatoy$. Tak dua popularné tego zagadnienia jest
przestank sama w sobie do bliszego zapoznaniaest tematem KPIs. Aby byto
to jednak meliwe, nalery w pierwszej kolejnéci przedstawd istote KPIs i rok,
jaka petnia w zaradzaniu przedsgbiorstwem.

Zasadniczo w anglegycznej literaturze przedmiotu rozumienie KPIs nie
jest tak jednoznaczne i budzi szereg kontrowefsjBauer definiuje KPIs jako
ilosciowe miary, ktére obrazaijosiagniccia organizacji w azeniu do realizacji
wyznaczonych celéw i zadd. Tak pojmowana definicja nie dotyka jednak
ich istoty. Z natury rzeczyasone kluczowymi miernikami obrazigymi strate-
giczne néniki wartaici przedstbiorstwa. Istnigj setki albo tysice indykatorow
osiagnie¢ (Pls, Performance indicato)s obrazujcych castkowo dizenia orga-
nizacji w realizacji wyznaczonych celéw.a $ne réownie¢ wykorzystywane
w procesie zaeglzania i szczegolnie istotne dla kadry adeapcej nizszego
szczebla. Jedna& wigkszas¢ z nich nie jest kluczowa dla przedstawienia praw-
dziwego i, w miag mozliwosci, petnego obrazu strategicznegdmika wartgci.

O tym, czy indykator osghie¢ maze by kluczowy, decydujjego cechy, ktére
nie wynikap bezpdgrednio z definicji. Efektywny system KPIs powinienclfy

- integrupcy — KPIs powinny b§ powiazane ze strategii systemem ce-
6w,

— przypisywalny — kady KPIs powinien by przypisany osobie lub grupie
0s6b rozliczanych z agianych wynikéw w obszarze, jaki obrazuje,

— prospektywny — KPIsgsmiarami nénikow wartgci, w ten sposéb za ich
pomog maozna przewidywa przyszie i oceniaobecne wyniki przedabiorstwa,

- umazliwiajacy reakcg — KPIs dostarczajna czas informacji, na podsta
wie ktérych maliwa jest reakcja,

nai, [w]: A. N. Duraj, M. Papiernik-Wojderdred.),Paradygmaty i instrumenty kreowa-
nia wartosci przedsgbiorstwag Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £5@013.

M. in. W. Gorze, K. Piernicki, K. PniewskiFormutowanie i komunikacja strate-
gii wzrostu wartéci, [w]: A. Szablewski, K. Pniewski, B. Bartoszewiqeed.),Value
Based Management, koncepcje, rdea, przyktady Poltex, Warszawa 2008, s. 117 i nast.;
A.Niemiec, Kluczowe indykatory oggnie¢ w realizacji strategii przedgbiorstwa [w:]
S.Wrzosek (red.)Wspétczesne problemy analizy ekonomicznej pragdsstwg ,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 20089, s. 156—-167.

K. Bauer,KPIs — The Metrics That Drive Performance MeasumemeéM Review”,
September 2004, s. 64.

2W. W. EckersonCreating Effective KPls,DM Rewiev”, June 2006, s. 16.
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— nieliczny — powinien koncentrowauwag menederéw na kilku istot-
nych problemach,

— zrozumialy — KPIs powinny kiyprzejrzyste i proste, a nie skiddsie ze
skomplikowanych indekséw, ktorychzytkownicy nie wiedz w jaki sposéb
osikgac mierzone przez nie wyniki,

- zrownowaony i adekwatny — zestaw KPIs powinien zawéerdzne ro-
dzaje miernikow, ktore nie wykluczggic wzajemnie,

— nosnikiem zmian — pomiar indykatoréw aghie¢ powinien pocatkiem
Zmian w sposobie zagdzania, w ktdre waczony jest zard,

- standaryzowany — indykatory agni¢¢, metodologia liczenia i ich zdefi-
niowanie powinny b§ jednakowe w catej organizacji, a w miamozliwosci
sam zestaw KPlIs zhlny dla poszczegdlnych jednostek,

— odniesiony do kontekstu — poprzez pageinie z systemem celéw umo
liwia komunikowanie strategii w dot struktury komnikacyjnej oraz kontr@l
przez wysze szczeble, przez caytkownicy mog sledzic postpy w realizacji
zada,

— motywujacy — organizacje magpowiazat system KPIs z systemem mo-
tywacyjnym w przedsbiorstwie pod warunkienye jest on dobrze zrozumiaty
i stabilny w czasie,

- stosowny — system KPIs powiniendgkresowo oceniany i modyfiko-
wany, aby witaciwie odzwierciedld zmienne warunki otoczenia.

Dopiero tak skonstruowany system KPIs petni istdtmkcje w zaradza-
niu przedsibiorstwent®.

3.BENCHMARKING

Gdzie zatem w tej uktadance miernikow miejscetsiachmarkingu czym
jest benchmarkingw obecnym zarmglzaniu strategicznym? Czy tylko newz
dziem?

Aby zrozumi€ ewolucg idei benchmarkingustotne jest spojrzenie na ogpb
ktéra spopularyzowata ten termin $wiecie zachodnim — Davida T. Kearnsa.
Amerykaiskie rozumienigbenchmarkingw momencie jego definiowania byto
zblizone do obserwacji i sladownictwa. Sam David T. Kearns sformutowat
jednak definia; benchmarkingunasgpujaco™:

Benchmarking to aigly proces oceny produktéw, ustug i praktyk, w odnie-
sieniu do najsilniejszych konkurentow lub firm uznawhrga lideréw.

13 A. Niemiec,Kluczowe indykatory,.op. cit, s. 156-167 oraz A. NiemieByzeghd i ocena
metod tworzenia systemu kluczowych indykatoréwgogic, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczeaiskiego nr 520” 2008, nt. Finanse, Rynki Finansddlegzpieczenia, nr 14, s. 151-164.

147.Bendell, L. BoulterBenchmarking: jak uzyskeprzewag nad konkurengj, Wy-
dawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Warsza®@@®2
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W tym rozumieniu jest to zwykta analiza poréwnawazlaserwowanie naj-
lepszych praktyk. D. T. Kearns poprzestawatl na wraioBkptyracych z analizy
nie rozszerzag znaczenidbenchmarkingwo procesy dostosowawcze bapd
na wynikach analiz. ClioD. T. Kearns jest uznawany przez wielu za tworc
koncepcjibenchmarkingu jego definicja wydaje siby¢ niepetna i nie do ki
ca wyj&nia sens idei. Jego rozuamnia znacgco rozszerza jego wspotpracownik
—R. C. Camp:

Benchmarking jest poszukiwaniem najefektywniejsayeliod dla danej
dziatalngci, pozwalagcych osigngé przewag konkurencyijn.

R. C. Camp byt menedrem Kompetencji Benchmarkingu w Biurze Jako-
sci, w firmie Xerox w czasie, kiedy D. T. Kearns przelmib temu przedsbior-
stwu. Camp byt odpowiedzialny za tworzeniezytth programéwbenchmarkin-
gowych dla logistyki i dystrybucji w firmie Xerox. Zastgh wydaniem
bestselleruBenchmarking: The Search for Industry Best Prastitkat Lead to
Superior Performancél989), ktéra zostata przettumaczona nack8ow.

Szukajc informacji o pocatkachbenchmarkingw USA nie sposéb pomi-
na¢ wkiadu Amerykaskiego Centrum Produktywsa i Jakdci APQC. Do
swoich zastug zaliczyt ustanowienie metodoldggnchmarkinguktora nagro-
dzono Malcolm Baldrige National Quality Award. Obec®PQC midci naj-
wigkszy baz danych najlepszych praktyk i rozgen benchmarkingowycima
swiecie. Swoim cztonkom oferuje najbardziej efektywmedne i wygodne
w uzyciu mierniki osignie¢ (performance measurg$ wspomagajce bench-
marki w liczbie 1200 miar. Wedlug APQ®8enchmarkingmozna zdefiniowa
nastpujaco:

Benchmarking jest procesem poréwnywania swojej ripgeji z praktyk
funkcjonowania i wynikami dziatania najlepszej angacji w skaliswiatowej,

a nasgpnie zaadaptowania zasadniczych cech jej wzorcpvedjtyki do proce-
sow realizowanych we wtasnej organizaciji.

Powyzsze definicjebenchmarkingwna pierwszym miejscu stawaapbser-
wacje i ndladownictwo:zaadaptowania zasadniczych cech jej wzorcowej-prak
tyki, czy poszukiwaniem najefektywniejszych metod (...) pozyestd) osigngc
przewag konkurencyjn. To pierwotne, o rodowodzie ameryiskim, rozumie-
nie benchmarkingumozna sprowadzi do nastpujacej definicji:

Benchmarking jest to umignas¢ korzystania z najlepszych praktyk

Takie rozumienie pokrywasie maze z potocznym rozumieniebenchmar-
kingy, ale czy na pewno tak nalerozumie benchmarking

O ile niezrownana jest rola Amerykandéw w zdefiniowai popularyzacji
pojecia benchmarkingu nadaniu mu ram teoretycznych — nie agglzapomina,
ze idea byla znana i stosowana wtiej. Sledzic uwanie publikacje z lat 80.
mozna zauway¢ takze inne postacie przewipge sé w tle. Mowa o Japtczy-

15 R. C. CampBusiness Process Benchmarking: Finding and Impiimg Best Practices
(1995) ,ASQC Quality Press” 1995, USA.



Nowoczesne rozumienteenchmarkingu. 119

kach. To oni weszli na rynek ameryiski i zaczli stosowa inne reguty. Jakie?
Aby odpowiedzié na to pytanie naky cofmé sie ponad 30 lat wczaiej. Japo-
nia zniszczona i wycigzona podczas Il wojnywiatowej zaczgta odbudowy-
waé swojp gospodark Miody inzynier EijiToyoda (& H% ), siostrzeniec
Sakichi Toyody £ H %) — wynalazcy i racjonalizatora, inicjatdfefabryki
Toyota Motor (wczéniej Toyoda Automatic Loom Works) odwiedzit na po-
czatku lat 1950. Ford's River Rouge Plant w Dearborngchitian. Poczut re-
spekt co do skali udoskonaleale upatrywat tew nich przyczyn stabdci For-
da. Toyota Motor produkowata wtedy 800 samochodéwsitznie. Dla od-
miany Ford produkowat wéwczas 8,000 samochodoéw dieTo déwiadcze-
nie spowodowatoze Toyoda zdecydowat gsizaadoptowé& amerykaska pro-
dukcjg masow samochoddéw, ale wzbogagajja 0 nows jakasé, odrzucajc
jego wady skutkujce nadprodukej na poszczegdlnych etapach dziatania (nad-
mierne zapasy potproduktow). Jest to przyktad tymmweenchmarkingtl. Pro-
ces produkcji zostat zaczerptyi z Forda, jednak wzbogacono go o kluczowy
system Kanban,edlacy rodzajem systemu logistyczneigst-in-time

Eiji Toyoda nie sformutowat definicjpenchmarkinguani nie rozpropago-
wat nowego terminu w stopniu, w jakim zrobit to D. Kearns. Bezsprzeczne
jest jednak toze stosowat on nowoczesmgenchmarkingha diugo przed jego
amerykaskimi pionierami. Co wdcej — sukcesy jego firmy spowodowatye
inne japaskie firmy clgtnie zaadaptowaty nowe rozygania w zargdzaniu do
swoich potrzebBenchmarkingw formie w jakiej rozumiat go EijiToyoda zostat
dopiero zdefiniowany przez Amerykanina — G. H. WatsdPracowat on przez
szereg lat dla Hawlett-Packard i poznat tam @ metody jakéci. Jego wie-
dza byta tak cennae skutecznie walczyty o niego Compagq, &rpéj Xerox.
Choroba spowodowataz paswiecit czas na napisanie The Benchmarking Ma-
nagement Guid& w ktdrej definiowat orbenchmarkingv nastpujacy sposéb:

Benchmarking jest systematycznymgisim procesem pomiarowym polega-
jacym na statym mierzeniu i porownywaniu jednej katiégiziateri organiza-
cyjnych firmy w stosunku do lidera w danej dzieidz{bez ograniczegeogra-
ficznych), majcym na celu pomaganie firmie w usprawnieniu jej dZiata

To, co odrénia ta definicjc od poprzednich, jest skupienie na twérczym po-
dejsciu do rozwizywania problemu. Zastosowanie ideinchmarkingunie jest
kopiowaniem cech strategii lidera, ale ma na gelmaganie firmie w uspraw-
nieniu jej dziata. Jest to istotna edica wprowadzajca now jakos¢ w rozu-
mieniebenchmarkinguTa nowa jaké¢ zostata dostrze@na w badaniach norwe-
skich'®. Zgodnie z autorami tych batta

18 7a pienidze ze sprzeds praw do jednego z wynalazkéw polecit on swojeyuiosvi za-
tozenie fabryki samochodow uwaac, ze jest to przemyst z przyszoa.

1" por. wikipedia.pl.

18 G. H. WatsonThe Benchmarking Management GuigReroductivity Press” 1993, USA.

7. Fagerhaug, S. Randmeael, B. AndersEinal Report from the Benchmarking
Activity, ,SMArTMAN SME Document” 1998, Trondheim, Norway.
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Benchmarking w przeddiiorstwie jest procesem qgjtego pomiaru i po-
réwnywania jednego biznes procesu z innym porOwimyvaprocesem prowa-
dzonym przez wiagdq organizacg w celu gromadzenia informaciji, ktére umo
liwiq temu przedsbiorstwu zidentyfikowanie oraz wprowadzenie udoskanale

Wydaje sg, iz powyzsza definicja bodaj najlepiej prezentuje eideench-
markingu wyrazajaca Sig we wprowadzaniu udoskonalelo kluczowych, nie-
efektywnie funkcjonujcych procesow, a nidepym naladownictwie na pod-
stawie przyktadow lideréw. Twoércze poélep do rozwizywania probleméw
jest tym, co raénicuje oba podégia. Mysl przewodny w prostych stowach
przedstawia wspomniana APQC, opigupenchmarkingako umiegtnosé¢ bycia
wystarczajco skromnym, aby przyzhaze ktcs jest lepszym w jakigjdziedzi-
nie, oraz wystarczago mydrym, aby dowiedziesie jak mu doréwnéalub nawet
przescignac?.

Rozumieniebenchmarkingujakie wprowadzit G. H. Watson, toagte ca-
zenie do ulepszania przeelsiorstwa. Sednem jest gromadzenie informacji,
ktore zostam wykorzystane w procesie zadzania do usprawnienia jego dzia-
tania. W takimbenchmarkingwodnajdujemy przyczynek i element nowoczesne-
go zaradzania strategicznego, wykorzysitggo StrategicznKarte Wynikow
lub innego rodzaju zestawienie KPIs.

4. BENCHMARKING A ZARZ ADZANIE WYNIKAMI

Performance managemetitmaczy st jako: zaradzanie wydajnéci, za-
rzadzanie efektami, zagdzanie przez efekty, zadzanie efektywniia, zarz-
dzanie osignieciami, zaradzanie wynikami, zaerizanie dokonaniami zarz
dzanie zintegrowane. W literaturze angielgkggznej réwnie istnieje niezgod-
nos¢ w terminologii. Spotyka i takie okrélenia, jak: Strategic Performace
ManagementBusinnes Performance Managemédt Koncepcja ta jest jednak
utozsamiana z zaszlzaniem strategicznym. Elementem kluczowym i podsta-
wowym narzdziem do realizacji strategii jest Strategicznat&aWynikéw lub
innego rodzaju zestaw KPIs. Zazwyczaj Rdeia te § powiazanescisle z sys-
temem informatycznym, automatyzaym zbieranie danych i ich przetwarzanie
oraz raportowanie.

Sledzic dorobek ostatnich 40 lat mma zauwayé szereg podobistw po-
migdzy koncepegj benchmarkingua zaradzaniem wynikami z wykorzystywa-
niem Strategicznej Karty Wynikoéw lub innego rodzaju aestniu KPIs.

20 American Productivity & Quality Center: Basics oéichmarking APQC, Houston 1993,
Texas.
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Tabela 1

Cechy wspoIindenchmarkingu zarzidzania wynikami z zastosowaniem BSC i KPIs

Zarzadzanie wynikami z zastosowaniem
BSC i KPIs

Definicja: Benchmarking jest poszukiwaniem Definicja®’; Zarzdzanie wynikami jest po

najefektywniejszych metod dla danej dziatal- prostu tym co organizacje czynaby odnosi

Benchmarking

naosci, pozwalagcych osigngé przewag wigksze sukcesy i zapewmealizacg strate-

konkurencyijn. gicznych priorytetow.

Etapybenchmarkingu Etapy zargdzania wynikanf:

1. Planowanie 1. Pomiar osignie¢

2. Analiza 2. Analiza osigniec

3. Integracja 3. Raportowanie i komunikowanie aghig¢

4. Wdrozenie. 4. Pozyskanie pracownikéw do realizacji
strategii.

Nacisk na pomiar procesow i poszukiwanie| Nastawienie na pomiar efektyw§u proce-

nieefektywndci. sOw.

Poszukiwanierodet poprawy efektywriei Poszukiwaniegrodet poprawy efektywrigi

w stosowaniu najlepszych praktyk. w stosowaniu naerlzi wspomagania za4z

dzania (gtdwnie systemy informacyjne, ale
i inne koncepcje).

Strategiczny charakter zmian. Strategiczny charaktean.
Nastawienie na anatizZkonomiczg przed- Nastawienie na anatizkonomicza przed-
siebiorstwa i otoczenia. siebiorstwa i otoczenia.

Proces cagly pomiaru efektywngci procesu | Proces agly pomiaru osignigé i ciagte
i ciagte usprawnianie dziatal§o organizacji. | usprawnianie dziatalrfci organizaciji.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poniewa geneza koncepcji zaygzania wynikami jest eklektyczna, dlatego
rézni autorzy przedstawiajja w rézny sposob. W opinii autora koncepcja ta
powstata z ideibenchmarkingu Szereg podobistw, jakie zidentyfikowano
W powyzszym zestawieniu, jasno wykazuje poddbiero pomédzy obiema
koncepcjami. Rozpoczyngg od definicji zaréwno w koncepdjienchmarkingu
jak i zaradzaniu wynikami, chodzi o aginiecie sukcesu, jaki przektadee sia
przewag konkurencyja. Zaréwno jedna, jak i druga koncepcja zaktada aplika
cje najefektywniejszych metod i rozazian usprawniajcych zaradzanie. Etapy
benchamrkingu zarzidzania wynikami sktadajsie z dominujcego nurtu, ja-
kim jest opracowanie strategii dziatania i jej wghoiu. Opracowanie strategii
jest maliwe m. in. dzgki ustaleniu celéw strategicznych, pomiarzeagsic¢,
analizie wynikéw w poréwnaniu z konkureagjntegracji, a wic komunikowa-
niu wynikéw analizy i ustaleniu celéw funkcjonaltya wec operacjonalizacii
strategii.

2LB. Marr, http://ww.ap-institute.com [degt listopad 2013].
22 |bidem.
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Istnieje szereg podohistw w cechaclbenchmarkingu zaradzania wyni-
kami. Nacisk na pomiar procesow i poszukiwanie mikgfvncci jest ide
przewodni zaréwno pierwszego, jak i drugiego. Dodatkowo protss jest
procesem agtym zaréwno pomiaru efektywloi procesow w przedgbior-
stwie, jak i usprawniania dziatalém organizacji. Pomiar efektywla proce-
sOw jest nastawiony na analizkonomiczn przedsgbiorstwa w poréwnaniu
z otoczeniemZrodta usprawni to w pierwszym przypadku najlepsze praktyki,
a w drugim — najefektywniejsze nadzia zarzdzania. Rénica jest subtelna,
ale istotna. Zastosowanie nedilzi zaradzania zamiast najlepszych praktyk
uwalnia od podstawowego dolu, jakim w przypadkibenchmarkinguoywato
bezpdrednie, bezkrytyczne kopiowanie rozg@n od innych firm, zamiast ich
adaptaciji.

Horyzont zmian jest i w jednym i w drugim przypadétugoterminowy,
a usprawnienia majcharakter strategiczny, ahav benchmarkingumogy doty-
czy¢ réznych pozioméw strategii.

Dodatkowym argumentem przemawi@m za tal a nie inm genez za-
rzadzania wynikami jest teokres popularni@i poszczegdlnych koncepcji. Kon-
cepcjabenchmarkinguo gtéwnie dorobek lat 80. i pierwszej potowy 1d2.9
podczas gdy zasdzanie wynikami to koncepcja, ktérej rozwdéj zauwmlay jest
po tym okresie. §t wniosek o wzajemnym pogdaniu.

Gdzie zatem jestenchmarkingv dzisiejszych czasach, skoro nie jestfju
lozofia, a jedynie narglziem zarzdzania?

Przede wszystkim mma go odnal& w trzech podstawowych formach:

- analiza porbwnawcza potencjatu gospodarczego (g&benchmarking
strategiczny benchmarkindompetencji),

- ranking osignie¢ (benchmarkingvynikéw),

- benchmarldla KPIs benchmarkingprocesow).

5. ZROZUMIENIE | WYJA SNIENIE KONTEKSTU STRATEGICZNEGO

G. H. Watson postrzegddenchmarkingiako przede wszystkim systema-
tyczny, chgly proces pomiarowy poleggy na statym mierzeniu i porownywa-
niu wybranej kategorii dziata organizacyjnych zZenchmarkiemjakim jest
lider. Podobny proces pomiarowy odriglenozna przy formutowaniu strategii.
Na rozwoj przedsbiorstwa istotny wptyw maj zarobwno uwarunkowania ze-
wnetrzne, wysgpujace w otoczeniu przeddiiorstwa, jak i relacje i procesy
wystepujace wewntrz przedsibiorstwa. W ksztattowaniu wt zdolngci do
rozwoju konieczne ssinformacje zaréwno z analizy otoczenia, jak iewna
przeds¢biorstwa. Jednak obecnie szczegb6lnego znaczeniaraphinformacje
pochodzce z otoczenia. Stgjsic one pierwotne wzgtem informacji we-
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wnetrznych. Wyznaczajzatem kierunek przysztego rozwoju przetgirstwa?®.
Na rys. 1 przedstawiono zrozumienie i wyjeenie kontekstu strategicznego.

Warunki graniczne
strategii

Analiza Analiza
zewretrzna wewretrzna

Model biznesu /
strategia

Rys. 1. Zrozumienie i wyfmienie kontekstu strategicznego

Zrodto: B. Marr,Strategic Performance Management. Leveraging andsoméng your
intangible value driversButterworth-Heinemann, Oxford 2006, s. 18 i nast.

Warunki graniczne strategii ollaja przede wszystkim wizja i misja wraz
z wartgciami reprezentowanymi przez figm Dodatkowo zauwg/¢ mazna
réwniez diugoterminowe cele, jakie przeelsiorstwo wyznaczyto sobie do @si
gniccia®®. Analiza zewntrzna w tego typu gfiach to przede wszystkim szeroko
opisywana w literaturze analiza Porterowska, anaiznariuszy, czy oczeki-
wan interesariuszy. Cliow literaturze przedmiotu nie prezentuje tutaj
benchmarkingu to w praktyce firm doradczych jest on stosowanyrmnigo
benchmarkingunajpopularniejsg w tego typu analizach jebenchmarkingstra-
tegiczny — dotyczy procesow wgszych w przedsgbiorstwie”,

2 W. GabrusewiczAnaliza finansowa przeddiiorstwa. Teoria i zastosowani®WE,
Warszawa 2014, s. 361.

24B. Marr,Strategic Performance Managemenbp. cit, s. 20.

5 Typy benchmarking6wezostaly opisane w artykule: A. NiemieZnaczenie benchmar-
kingu w zarzdzaniu osignieciami (Performance Managemenfjv:] E. Urbaaczyk, A. Ga-
sior, E. Mioduchowska-Jaroszewicz, M. Romanowskea.jr [Tyt. nr 56]Metodo-

logiczne aspekty zardzania wartdcig przedsgbiorstwa ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczeaiskiego nr 737" 2012, nEinanse, Rynki finansowe, Ubezpieczenia, nr 56738-192.
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Jezeli chodzi o analizy wewgtrzne, to najcgsciej wymienianymi g. anali-
za finansowa, analiza zasobdéw i kompetencji prebawistwa. Réwnie i tu
istnieje zapotrzebowanie r@enchmarking Poza analiz finansow, ktora jest
standardem — coraz gkisz role odgrywa analiza zasobow. O ile analiza zaso-
bow materialnych jest stosunkowo prosta do przepdaenia, o tyle analiza
zasobOw niematerialnych jestesto wrcz niewykonalna ze wzgllu na brak
obiektywnych danych. Z tego powodu analiza zasobkempetencji jest zjawi-
skiem trudnym do przeprowadzenia. Dlatego dokamwgnalizy na potrzeby
stworzenia strategii tatwiej skoncentraivsiec na benchmarkingukompetenciji.
Mozliwe jest wowczas zidentyfikowanie adic w zasobach niematerialnych
w stosunku do lidera, co €zto jest sednem tego rodzaju analizy.

Wyniki tego typu analiz stanowipodstaw do konkretyzowania strategii,
co odpowiada wdrgeniu w schemacieenchmarkingu

6. BENCHMARK DLA KPIs

Coraz cesciej benchmarkingvywodzony jest od stowhenchmark Czym
jest wiec benchmarR Benchmarkw geologii to inaczej reper — trwale stabilizo-
wany znak geodezyjny osnowy wysgkmwej o okrélonej rzdnej wysoko-
sciowej w przygtym ukfadzie odniesienia. Termin ogélnie jest steaoy do
jakiejkolwiek rzeczy uytej by oznacz§ wysokaé punktu. Czsto z bazu albo
aluminium, g oprawione w kamig albo beton, albo na kijach umocowanych
gteboko w ziemi by dostarczystabilny punkt wysok&ziowy. Benchmarkv tym
rozumieniu, jest punktem odniesienia dla pomi&@enchmarkw technologii to
tak zwany ztoty standard, test sgitz wykazupcy najwyrsze osigi. Czym jest
wiec benchmarkw biznesie? Coraz egiej i jednym i drugimBenchmarljest
dam egzogeny, stosowan do poréwna wynikow naszej dziatalrigi z wyni-
kami innych jednostek, firm, rynkéw. Wyznacza minimwptimum lub mak-
simum dla efektywnéei naszych procesévieenchmarkienwv takim rozumieniu
jest to np.srednia wydajnét pracy, przeegitne zadowolenie klientow, indeksy
brarzowe, wyniki lidera itp. Poréwnujeggo do osignie¢ danego podmiotu.

Powiazaniebenchmarkw KPls pozwala na:

1) stworzenie rankingu przedsbiorstw, ktory obrazuje agjniccia naszego
przedsgbiorstwa (typowybenchmarkingvynikow) na tle innych,

2) wyznaczanie wielkai pazadanych i dopuszczalnych odchiyldla KPIs.

Stworzenie rankingu przedbiorstw jest istotne zaréwno w odniesieniu do
podstawowych wielkgi finansowych, jak i efektywrigi wybranych proceséw.
W tym pierwszym przypadku kryterium stanowi wielkaktywow, kapitaliza-
cja, obrotéw, poziom zysku, przyrost obrotéw, zyskow wmartasci. Rankingi
tego typu wytaniaj lideréw. Uwidaczniaj tez niewykorzystany potencjat przed-
sighiorstw z nkszych pozyciji listy rankingowej. W przypadku rankingfek-
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tywnosci wybranych proceséw sytuacja jest odmienna. Rontekie podejcie
do konkurencji przedktada wallkkonkurencyja nad kooperagj Obecnie zmia-
ny organizacyjne jakim poddawaneg @zedstbiorstwa i organizacje powody)]
ze organizacje coraz ¢xiej s zbiorem indywidualngci, ktérych hcza relacje,
a nie jak datd spojnym i integralnym tworem. Tak ¢gi wirtualizacja i powsta-
wanie organizacji sieciowych zmienia charakteragela biznesie. W praktyce
kooperacja ogsto zastpuje konkurengj. Rankingi efektywnéci proceséw daj
wiec liderom realne szanse na utrzymanie przewagi lemcyjnej, a innym
polepszenie wynikéw dziataldo poprzez wzajemnwspotprae. Idea koopera-
cji daje szansnie tylko liderowi, ale i przeddbiorstwom kooperuacym, ktére
mog hieefektywny proces poprasvpoprzez wspétpracz liderem.

Drugim celem poszukiwanibenchmarkéwest wyznaczanie wiellkkai po-
zadanych i dopuszczalnych odchgldla KPIs. Dla przyktadu — jednym zecz
stych KPlIs jest satysfakcja klienta. Badanie sakggif&lienta jest to zazwyczaj
badanie sondawe wsrdd klientow. Mae mig posté sformalizowanej ankiety,
lub polegé na prostym zadaniu pytania klientowi — czy i jakdro jest zado-
wolony z kupowanego wiaie produktu/ustugi. Analizag jednak zadowolenie
klientdw w ten sposdb brak jest punktu odniesieNia. mam bowiem zobrazo-
wanych oczekiwa klienta. Poréwnanie wynikéw z wynikami lidera czg z
sredni, nawet w ramach jednej korporacji, utiwia wyznaczenie wielkeri
optymalnych i niepzadanych. Wéwczas aginiccia przedsibiorstwa maj
dodatkowy kontekst i nidiwa jest reakcja, kiedy starania w zakresie budowy
satysfakcji klientdbw okazujsie niewystarczajce. Umaliwia to reakcg w mo-
mencie, kiedy wart@ dopuszczalna KPIs zostanie przekroczone, g fiero-
wanie.

Jak zatem zdefiniowaten rodzapenchmarking® Zdecydowanie obraz nie
przystaje do istnigpych definicji. Podobnie jak w geologii mea go scharakte-
ryzowa: jako: Aktywnd@¢ polegajca na poszukiwaniu benchmarkéw.

7. ZAKONCZENIE

Podsumowujc naley zauwayé¢, ze ch@ koncepcjabenchmarkinguto
gtéwnie dorobek lat 80. i pierwszej potowy lat 90, inazna go odnal&
w trzech podstawowych formach:

1. analiza poréwnawcza potencjatu gospodarczego (g&benchmarking
strategiczny benchmarkingkompetenciji),

2. ranking osignig¢ (benchmarkingvynikéw),

3. benchmarldla KPIs penchmarkingrocesow).

Analiza porébwnawcza potencjatu gospodarczego tdizanavewretrzna
i zewretrzna. Analiza zewgtrzna w tego typu ggiach to przede wszystkim
szeroko opisywana w literaturze analiza Porterowskaliza scenariuszy czy
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oczekiwa interesariuszy. Chiow literaturze przedmiotu nie prezentuje &itaj
benchmarkinguto w praktyce firm doradczych jest on stosowanyeliehodzi

0 analizy wewatrzne to najcgsciej wymienianymi g: analiza finansowa, anali-
za zasobow i kompetencji przegsibrstwa. Réwnig i tu istnieje zapotrzebowa-
nie nabenchmarking Poza analiz finansova, ktéra jest standardem — coraz
wicksz role odgrywa analiza zasobdéw. Miove zidentyfikowania rénic

w kluczowych zasobach jakimi zasoby niematerialne urdovia benchmar-
king kompetenciji.

Stworzenie rankingu przedsiorstw jest istotne, gdyumazliwia zidentyfi-
kowanie lidera érod przedsibiorstw oraz daje podstawdo kooperaciji.

Trzecim obliczenmbenchmarkingyest poszukiwanidenchmarkéww celu
wyznaczanie wielké&i pazadanych i dopuszczalnych odchiylella KPls. Po-
réwnanie wynikow zwtaszcza ekonomicznych (nie feamych) z wynikami
lidera czy z&redni, nawet w ramach jednej korporacji, uttiwia wyznaczenie
wielkosci optymalnych i niepmdanych. Wéwczas aginiecia przedsibiorstwa
maja dodatkowy kontekst i midiwa jest reakcja, kiedy starania w zakresie bu-
dowy satysfakcji klientow okazajsic niewystarczajce. Umaliwia to reakcg
w momencie, kiedy warté dopuszczalna KPIs zostanie przekroczona, ex wi
sterowanie.

O ile pierwsze rozumienibenchmarkingunozna opisé chatby definicia
zaproponowaa przez G. H. Watson, to dwa kolejne wymagiinej definicji.
Mozna je rozumié jako aktywnaé¢ polegajca na poszukiwanibenchmarkow
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Andrzej Niemiec

MODERN UNDERSTANDING OF BENCHMARKING IN THE ENTERPR ISE

The term ,benchmarking” have disappeared for loongnfthe set of interests, both in Poland
and abroad. Today, the term may be used in: conmmparanalysis of the economic potential,
corporate excellence rankings, and as a benchroaktef/ performance indicators. While the first
understanding of benchmarking can be described ley¢he definition proposed by G. H. Watson,
two others require a different definition. It cae bnderstood as an activity involving search for
the benchmarks.

Keywords: benchmarking, performance management, key pedocmindicators.





