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1. Wstep

Obecne zmiany na rynkach swiatowych powoduja, ze konkurencja, ktéra byta
w duzej czgsci zjawiskiem lokalnym, stala sig¢ globalna. Trendy, jakie wystapity
w ostatnim dwudziestoleciu, udowodnily, ze konieczna si¢ staje zmiana sposobu
zarzadzania, gdyz dotychczasowe moga spowodowaé, ze przedsigbiorstwo zban-
krutuje. Problem ten dotyczy nie tylko matych i $rednich przedsigbiorstw, ktére
coraz bardziej obawiajg sig duzych korporacji, ale tez duzych jednostek, konku-
rujacych migdzy soba. W ostatnich latach problem ten si¢ nasilit w zwiazku
z dynamicznie rozwijajacym si¢ rynkiem chinskim, indyjskim i odblokowaniem
rynkéw bylych krajow postsocjalistycznych. Zaoferowaty one nie tylko mozli-
wosci zbytu produktow, ale i mozliwosci produkcji po nizszych kosztach. Spo-
wodowalo to duzy ruch zwiazany z przenoszeniem calych fabryk producentow
z krajéw o wysoko rozwinigtych gospodarkach lub budowa nowych zakladow
w krajach o tafiszej sile roboczej, nizszych kosztach utrzymania fabryk itp. Jed-
noczes$nie kraje, ktore dotychczas byly uwazane za zacofane, zaoferowaly wy-
ksztatconych, ale tanszych pracownikow.

Artykut ten po$wigcono roli benchmarkingu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,;
uwzglegdniono przy tym etapy jego rozwoju oraz zalozono, ze kazda z organizacji
przechodzi etapy zard6wno ewolucyjne, jak i rewolucyjne. Jednocze$nie postarano
si¢ w nim zaprezentowaé mozliwosci wykorzystania benchmarkingu w procesie
ciaglego doskonalenia.

2. Zarzadzanie zmianami

Zmiany s3 nieodlacznym elementem gry rynkowej. Tempo rozwoju rynkow jest
obecnie tak duze, Ze czasami menedzerowie musza dokonywaé zmian w strategii
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nie tylko o kilkanascie procent (w ramach rentownosci), ale czasami kierunku
dzialalnosci o 90 lub nawet 180 stopni. Moze si¢ to okaza¢ konieczne w sytuacji,
gdy prowadzona aktualnie dzialalno$¢ nie rokuje odpowiedniej rentownosci,
gwarantujacej rozwoj i konkurencyjno$é na rynku. Mozna wrecz stwierdzié, ze
zmiany s nieuchronne i nieuniknione. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa musza by¢
na nie przygotowane poprzez antycypowanie przysziosci.

W zyciu gospodarczym zdarzaly si¢ przypadki, gdy nowi, dynamiczni konku-
renct oraz nowe technologie przez nich wykorzystywane zmieniaty oblicze sektora,
powodujac kiopoty finansowe dotychczasowych liderow. Taka sytuacja wystapita
w sektorze produkcji komputerow (nieprzystosowanie si¢ do gwaltownych zmian
w latach dziewigcdziesigtych XX w. firm Sinclair, ATARI, a nawet Apple), opro-
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gramowania, a takze technologii telekomunikacyjnych. W rozwinigtych kapitato-
wo rynkach wystepuja przetasowania na listach rankingowych najwigkszych
i najsilniejszych przedsigbiorstw, co rowniez, jednakze w mniejszym stopniu, ma
miejsce w Polsce. Utrzymanie si¢ na rynku w wielu sektorach wymaga duzych
nakfadow kapitatowych, co przy niskiej rentownosci przedsigbiorstwa moze spo-
wodowac¢ spadek jego wartosci w oczach inwestorow. Takie problemy moga by¢
szczegodlnie widoczne w organizacjach, ktére zdobyly pewien status na rynku
(dotyczy to glownie tych jednostek, ktore rozwijaty si¢ w bardzo szybkim tempie)
i borykaja si¢ z trudnoSciami zwigzanymi ze skala dziatalno$ci. Relacje migdzy
wielkoscia przedsigbiorstwa a wiekiem organizacji zaprezentowano na rys. 1.

Uklad zaprezentowany na rys. 1 nalezy uwazac za bardzo trafny, gdyz uwz-
glednia konieczno$¢ zmian zaré6wno ewolucyjnych, jak i rewolucyjnych. Oczy-
wiscie rodzi si¢ pytanie w zwigzku z etapem piatym, czy przedsigbiorstwo dojrzale
powinno i$¢ tylko droga ciaglego doskonalenia, czy réwniez powinno przepro-
wadza¢ radykalne zmiany? Jaka rolg¢ moze odgrywaé benchmarking w ustaleniu,
czy otoczenie nie zmienia si¢ szybciej niz przedsigbiorstwo? Czy pracownicy na
kazdym szczeblu sa przygotowani do radykalnych zmian, bgdac nastawieni na
ciagte doskonalenie? Odpowiedzi na te i podobne pytania pozwola ustali¢, czy
w przedsigbiorstwie wystarczajace sa jedynie ciagte udoskonalenia, czy konieczne
sa zmiany o charakterze rewolucyjnym.

3. Istota ciaglego doskonalenia

Ciagte doskonalenie (zwane rowniez kaizen) jest podejSciem do zarzadzania,
w ktérym osiaga si¢ cele poprzez stale ulepszanie dziatan wystgpujacych w przed-
sigbiorstwie. Podejscie to laczy w sobie wszystkie metody pozwalajace na
usprawnienia, ktore mozna mierzy¢ za pomoca réznych miemikéw. Najczgsciej
efekty sa mierzone skroceniem czasu procesOw, wyzsza jako$cia produktow,
mniejszym zuzyciem zasobow itp. Ciagle doskonalenie wystgpuje w etapach ewo-
lucyjnych, gdzie zmiany wprowadzane sa stopniowo i opieraja si¢ glownie na
wlasnych doswiadczeniach. Analizujac cykl Zycia przedsigbiorstwa, mozna poku-
si¢ sig¢ o postawienie tezy, ze ciagle doskonalenie jest domena przedsigbiorstw doj-
rzatych, ktére osiagnely odpowiedni poziom przychodéow ze sprzedazy, a tym
samym pozycj¢ na rynku. '
W ramach proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie ciaglemu usprawnieniu
moze podlegac:
— przebieg procesu, w tym sposob przeksztalcania uzytych zasobow w produkt
finalny,
— efektywnos$¢, pozwalajaca spelni¢c w peilni oczekiwania klienta w zakresie
jakosci produktu, przy czym, w zaleznos$ci od jakosci produktu, musi mu byé
zaoferowana odpowiednia cena,
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— wydajnos¢, zwiazana glownie z usprawnieniami o charakterze organizacyjnym
oraz techniczno-technologicznym, co bardzo czesto bedzie zwiazane z likwida-
cja lub zmniejszeniem ucigzliwosci ,,waskich gardel”,

— czas trwania procesu: usprawnienia skupiaja si¢ na skracaniu czasu trwania
procesu (produkcyjnego, magazynowania, dostarczenia surowcéw itp.),

— koszt: usprawnienia beda dotyczy¢ obnizenia kosztow zwiazanych z procesem,
co w ostateczno$ci przenosi si¢ na obnizenie kosztéw produktu.

Procedura wdrozenia ciaglego doskonalenia obejmuje siedem etapow, ktore

zaprezentowano na rys. 2.
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Rys. 2. Etapy wdrazania ciaglego doskonalenia
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Sukces ciagtego doskonalenia tkwi w ludziach. To oni stanowig podstawg
sukcesu zwiazanego ze zmianami. Dotyczy to zaréwno pracownikow wyZszego
szczebla zarzadzania (menedzeréw), jak i kierownikow operacyjnych czy szere-
gowych pracownikéw. Kazdy na wiasnym stanowisku widzi najlepiej, jakie
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zmiany moga usprawni¢ jego pracg, jak i wspolpracujacych z nim pracownikow.
Filozofia ciaglego doskonalenia uwzgl¢dnia mentalno$¢ ludzi, wedlug ktorej na-
groda pienigzna nie jest najwazniejsza. Przyjmuje si¢ zaloZenie, Ze najwyzszym
uznaniem i nagroda dla pracownika jest wdrozenie zaproponowanych przez niego
usprawnien w przedsigbiorstwie.
W praktyce wymienia si¢ dwie odmiany ciaglego doskonalenia:
~ ,pierwsza, zwiazana z podejmowaniem dzialan w przypadku, gdy po uptywie
trzech miesigcy od momentu wprowadzenia zmian nie osiagnigto zakiadanego
poziomu (warto$ci docelowej),
- druga, zwigzana z podejmowaniem dzialan w sposob ciagly z okresu na okres”
[Nowak, Piechota, Wierzbinski 2004, s. 144].
W przypadku, gdy ciagle doskonalenie nie spelnia oczekiwan menedzerow,
niezbedne moze okazac¢ si¢ wprowadzenie zmian radykalnych.

4. Benchmarking a usprawnienia w przedsigbiorstwie

Benchmarking okreslany jest jako instrument lub narz¢dzie zarzadzania (lub
controllingu), ktére polega na poréwnaniach w celu usprawnienia dziatalno$ci
przedsigbiorstwa, aby osiggnaé pozycjg lidera. W teorii i praktyce wyrdznia sig
kilka réznych klasyfikacji benchmarkingu. Na potrzeby artykutu wykorzystany
zostanie najpopulamiejszy podzial na: benchmarking wewngtrzny, zewngtrzny i
funkcyjny (szczegdtowy opis klasyfikacji zob. [Wegrzyn 2000]).

Benchmarking wewngtrzny, bazujacy na poréwnaniach w ramach jednostki
gospodarczej, ma najszersze zastosowanie w ciagtym doskonaleniu. Zak}adajac, ze
wigkszo$ci usprawnien dokonuja szeregowi pracownicy lub kierownicy operacyjni,
moga oni dokonywaé obserwacji w zasadzie tylko w obrgbie jednostki. Zawsze
rodzi sig pytanie, czy procesy wykonywane w przedsigbiorstwie osiagngly
najlepsze efekty i wystepuja jeszcze jakies mozliwosci usprawnien? Jesli zaktad
budowany jest od podstaw, oczekuje sig¢ przeciez, ze w momencie jego wybudo-
wania i uruchomienia dzialalnosci nie wystapia procesy zbedne, nieefektywne.
Jednakze najczgsciej w praktyce tak nie jest, gdyz nie mozna wszystkiego
przewidzie¢ w trakcie planowania, a kazda zmiana zachodzaca w przedsigbiorstwie
(np. wprowadzenie nowego produktu) moze spowodowac nieprzewidziane zda-
rzenia.

Benchmarking zewnetrzny, uwzgledniajacy poréwnania z innymi jednostkami
dzialajacymi w sektorze, moze by¢ stosowany przez menedzeréw wyzszego
szczebla. Maja oni mozliwosci pozyskiwania informacji spoza przedsigbiorstwa,
gdyz posiadaja najszersza wiedzg¢ o rynku, konkurencji, partnerach itp. Maja
rowniez dostgp do Srodkéw finansowych umozliwiajacych pozyskanie informaciji
z wywiadowni gospodarczych, agencji ratingowych itp.

Podobna sytuacja wystgpuje w benchmarkingu funkcjonalnym, obejmujacym
poréwnania z przedsigbiorstwami spoza sektora, czyli nie bedacymi bezposrednia
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konkurencja. Duze do$wiadczenie kadry kierowniczej decyduje o wdrozeniach
rozwiazan dotychczas nie stosowanych w sektorze i o ich sukcesie. Obarczone sa
one zazwyczaj najwigkszym ryzykiem, ktore moze spowodowaé, ze docelowe
warto$ci nie zostana osiagnigte.

Przykiad benchmarkingu dla dwdch badanych przedsigbiorstw na potrzeby
oceny zmian zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Porownania przedsigbiorstw w aspekcie ciaglego doskonalenia

Rodzaj poréwnan Przedsigbiorstwo A Przedsigbiorstwo B
Wizja Jasno sprecyzowana wizja Wizja okreslona kilka lat temu
rozumiana przez wszystkich Brak prezentacji wizji
pracownikéw wszystkim pracownikom mimo
duzej ich rotacji
Ukierunkowanie na Badania przeprowadzane raz na Ankiety przeprowadzane raz
klienta miesiac, ciagle gromadzenie na rok. Weryfikacja wzoru
roznorakich danych o klientach ankiely raz na dwa lata
Dziatalno$¢ badawczo- | Klient bierze udzial w tworzeniu Klient nie ma wptywu na
-rozwojowa produktu tworzenie produktu
Struktura organizacyjna | Struktura dynamiczna Struktura statyczna
ukierunkowana na procesy, ich z wyodrgbnionymi
integracjg od dziatan z dostawcami klasycznymi osrodkami
do dziatan z odbiorcami odpowiedzialnosSci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Analizujac informacje o przedsigbiorstwach zawarte w tab. 1, mozna wywnios-
kowa¢, ze przedsigbiorstwo A moze w obecnej sytuacji prowadzi¢ ciaglte doskona-
lenie, w przedsigbiorstwie B za§ wymagane sa radykalne zmiany. Nawet jesli
przedsigbiorstwo B obecnie jest jeszcze liderem, to w niedtugim czasie utraci
swoja dominujaca pozycjg, ktora wypracowato w poprzednich latach.

5. Podsumowanie

Ciagle doskonalenie nie moze byé obecnie dokonywane bez benchmarkingu.
Z jednej strony jest to wynik mozliwosci oceny, czy inni wykonuja co$ szybciej lub
lepiej, a z drugiej stwierdzenie, czy dziatania ida we wlasciwym kierunku. Czgsto
okazuje sig, ze dynamika zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie jest zbyt niska
i nie przynosi oczekiwanych rezultatow. Zmiany technologiczne sa tak znaczne, ze
niektore z nich moga w danej jednostce by¢ przestarzate juz 'w momencie wdra-
Zania, gdyz konkurencja moze po6j$¢ krok dalej. Nie dotyczy to oczywiScie wszyst-
kich obszaréw dzialalnoéci przedsigbiorstwa ani wszystkich sektorow. Jednakie
obserwowanie innych, pozwalajace osiagnac status lidera w sektorze, zmniejsza
ryzyko zwiazane z niepowodzeniami (ktore zdarzaja si¢ wszystkim przedsig-
biorstwom) i zapewnia bezpieczenstwo wlascicielom, udzialowcom i akcjonariu-
szom. Dlatego nalezy wyrobi¢ w pracownikach nawyk do poszukiwania mozli-
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wosci usprawnien, gdyz bezpieczenstwo przedsigbiorstwa to rowniez ochrona ich
miejsc pracy.
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BENCHMARKING IN CONTINUOUS IMPROVEMENT
Summary

The article presents the use of benchmarking in the process of continuous improvement.
Managers analysing proposals prepared by workers from improvements units compare them with
existing solutions and with solutions applied by other organizational units (e.g. branches, institutions,
departments) and with solutions applied by other companies.
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