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WYKORZYSTANIE BENCHMARKINGU
W POMIARZE 1 ZARZADZANIU
DOKONANIAMI PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Kazdy system pomiaru i zarzadzania dokonaniami powinien by¢ reorganizo-
wany i uaktualniany, aby mogt nadazac¢ i dostosowywac si¢ do zmian zachodzacych w przed-
sigbiorstwie 1 jego otoczeniu. Ponadto system musi ewoluowac¢ za zmieniajaca si¢ strategia
oraz na biezaco aktualizowanymi celami zarzadzania operacyjnego. Benchmarking jest me-
todg poszukiwania najlepszych rozwigzan wewnatrz przedsigbiorstwa oraz w jego otoczeniu
i skutecznego uczenia si¢ na tych wzorach. Moze by¢ tez z powodzeniem wykorzystany do
reorganizacji systemu pomiaru i zarzadzania dokonaniami. W niniejszym artykule skoncen-
trowano si¢ na uwypukleniu roli i znaczenia benchmarkingu w procesach projektowania,
wdrazania, ale przede wszystkim udoskonalania systemoéw pomiaru i zarzadzania dokona-
niami przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: pomiar i zarzadzanie dokonaniami, benchmarking.

DOI: 10.15611/pn.2015.374.10

1. Wstep

Istotna, wiarygodna i aktualna informacja jest obecnie jednym z kluczowych czyn-
nikow sukcesu zarzadzania kazdym przedsigbiorstwem. Wspodtczesne systemy in-
formacyjne z tatwoscig pozyskuja, gromadza, przetwarzaja, analizujg oraz komu-
nikuja miliony danych. Jednak proces podejmowania decyzji we wspolczesnym
przedsigbiorstwie wcale nie jest przez to tatwiejszy. Pigta achillesowa zarzadzania
na poczatku XXI wieku jest nadmiar informacji w procesach zarzadczych oraz zto-
zonos$¢ zjawisk gospodarczych i spotecznych, z ktérymi w codziennej pracy stykaja
si¢ menedzerowie. Prowadzi to czgsto do chaosu informacyjnego oraz nieumiejet-
nos$ci przeksztalcenia informacji w warto$ciowg i uzyteczng wiedze wspomagajaca
skutecznie proces decyzyjny.

Ta sytuacja stata si¢ jedna z podstawowych przyczyn rozwoju systemow po-
miaru i zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstw (performance measurement and
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management systems). W ciagu ostatnich dwudziestu pieciu lat powstato ponad trzy-
dziesci zroznicowanych koncepcji pomiaru i zarzadzania dokonaniami, w przypadku
ktorych jednym z najwazniejszych celéw ich wykorzystania w przedsigbiorstwie jest
skuteczne wspomaganie informacyjne umozliwiajace podejmowanie efektywnych
decyzji.

Benchmarking jest metodg poszukiwania najlepszych rozwiazan wewnatrz przed-
sigbiorstwa oraz w jego otoczeniu i skutecznego uczenia si¢ na tych wzorach. Moze
by¢ tez z powodzeniem wykorzystany do reorganizacji systemu pomiaru i zarzadza-
nia dokonaniami. W niniejszym artykule skoncentrowano si¢ na uwypukleniu roli
i znaczenia benchmarkingu w procesach projektowania, wdrazania oraz udoskona-
lania systemoéw pomiaru i zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstw. W pierwszych
podrozdziatach zdefiniowano pomiar i zarzadzanie dokonaniami oraz przedstawiono
procedure implementacji takiego systemu do przedsigbiorstwa, a nastgpnie okreslono
rodzaje benchmarkingu, jego kluczowe etapy oraz mozliwo$ci wykorzystania tej
koncepcji przede wszystkim w ciagtym udoskonalaniu systemu pomiaru i zarzgdzania
dokonaniami.

2. Pomiar i zarzadzanie dokonaniami przedsi¢biorstwa

Przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule jest wykorzystanie benchmarkingu
W pomiarze i zarzadzaniu dokonaniami przedsigbiorstwa. Warto na samym poczatku
odnies¢ si¢ do pojecia pomiaru i zarzadzania dokonaniami oraz dokonac¢ ich rozréz-
nienia. Jednak nalezy podkresli¢, Zze nie jest to rozroznienie ani proste, ani jedno-
znaczne, poniewaz analizujgc niezwykle bogata literature przedmiotu z tego obsza-
ru, mozna zauwazy¢ wieloznaczno$¢ interpretacyjng tych dwoch kluczowych pojeé,
a takze czeste traktowanie ich jako synonimow.

System pomiaru dokonan obejmuje procesy zwigzane z ustalaniem celow pomiaru
dokonan w przedsiebiorstwie i okresleniem jego roli w zarzadzaniu (jakie mierniki i ich
warto$ci docelowe, jaka macierz/karta, jakie poziomy i czestotliwo$¢ pomiaru, jakie
konsekwencje). Ponadto system pomiaru dokonan koncentruje si¢ na gromadzeniu,
analizowaniu oraz interpretacji danych, ktore dotycza realizowanego pomiaru. Jednak
nalezy podkresli¢, ze podstawowa rolg systemu pomiaru dokonan jest transformacja
danych w uzyteczne informacje, ktére umozliwiajg ocen¢ réznorodnych aspektow
funkcjonowania przedsigbiorstwa [Melnyk i in. 2014, s. 174, za: Kowalewski 2015a].

W takim zestawieniu zarzadzanie dokonaniami obejmuje [Broadbent, Laughlin
20009, s. 284, za: Kowalewski 2015a]:

* planowanie dziatan (procesow) i ustalanie oczekiwan,

*  komunikowanie wskazowek pracownikom, na czym majg si¢ koncentrowac i za
co bedg premiowani,

* ciagglte monitorowanie dokonan przedsiebiorstwa, ustalanie przyczyn odchylen
wystepujacych w roznych obszarach pomiaru oraz wprowadzanie dziatan kory-

gujacych,
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* ustalanie i rozwijanie obszarow i pozioméw pomiaru dokonan przedsigbiorstwa,

* wplywanie na zachowanie pracownikéw w przedsigbiorstwie poprzez okresowa
ocen¢ dokonan w okre§lonych obszarach i poziomach przedsigbiorstwa,

* nagradzanie dobrych dokonan oraz wyciaganie konsekwencji przy negatywnych
dokonaniach,

* wdrazanie i udoskonalanie strategii, ciggte udoskonalanie jego proceséw i ob-
szarow dziatalnosci na podstawie informacji pochodzacych z systemu pomiaru
dokonan,

* umozliwienie wewngtrznego uczenia si¢ w przedsigbiorstwie,

* spoOjne powigzanie strategii z zarzadzaniem operacyjnym.

Implementacja takiego systemu do przedsigbiorstwa sktada si¢ zazwyczaj z trzech
podstawowych etapow (faz): projektu, wdrozenia oraz udoskonalania systemu. Proces

implementacji zostat szczegdtowo przedstawiony w tab. 1.

Tabela 1. Fazy implementacji systemu pomiaru i zarzadzania dokonaniami

Faza Dziatania

Koncepcja projektu Zapewnienie wsparcia i zaangazowania wyzszego kierownictwa
Tworzenie zespotow wdrozeniowych

Zrozumienie strategii

Zdefiniowanie kluczowych czynnikéw sukcesu

Opracowanie zintegrowanego modelu dokonan przedsigbiorstwa (mapy
strategii)

Wybor miernikow

Ustalanie celow

Wdrazanie Opracowanie procedur zbierania danych
Opracowanie raportéw o wynikach

Opracowanie planéw komunikacji

Zdefiniowanie potrzeb edukacyjnych i treningowych
Analiza korzysci i kosztow

Przejicie na nowy system

Ciagle doskonalenia Ciagle wsparcie 1 doskonalenie systemu

Zrédlo: [Michalak 2008, s. 172].

W kazdym z trzech kluczowych etapéw implementacji systemu pomiaru i za-
rzadzania dokonaniami do przedsicbiorstwa konieczna jest weryfikacja wtasnych
subiektywnych rozwigzan i poréwnywanie ich z najlepszymi osiggnigciami innych
podmiotow z rynku w tym obszarze. Taka konfrontacja pozwala udoskonali¢ wtasne
rozwigzania, a takze uprosci¢ i przyspieszy¢ procedury zwigzane z implementacja
takiego systemu do przedsiebiorstwa. Benchmarking z powodzeniem wykorzystuje
si¢ przy implementacji takiego systemu, poniewaz koncepcja ta odnosi si¢ do usta-
lania najlepszych osiggni¢¢ praktyki w danej dziedzinie i porownywania ich z wias-
nymi dokonaniami. Benchmarking okres$la, co nalezy zmieni¢ w przedsigbiorstwie,
aby zblizy¢ si¢ do lideréw na rynku. Warto podkresli¢, ze benchmarking moze by¢
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wykorzystany w kazdym z trzech gtownych etapéw implementacji systemu pomiaru
i zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa, jednak w najszerszym zakresie jest
stosowany w fazie trzeciej, czyli ciaglego udoskonalania systemu.

3. Typologia benchmarkingu

Jak juz wspomniano, benchmarking jest procesem nicustannego poszukiwania naj-

lepszych praktyk, ktére po zaadaptowaniu do przedsigbiorstwa moga skutkowac

wyzszg efektywnoscig funkcjonowania danego podmiotu na rynku. W benchmar-
kingu podkresla si¢ ciggtos¢ i kompleksowos¢ dziatan majacych na celu identyfiko-
wanie najlepszych praktyk, ktore po wdrozeniu pomoga uzyska¢ doskonate wyniki

w przedsiebiorstwie [Bogan, English 2006, s. 19]. Mozna wskaza¢ przynajmniej

kilka sposobow klasyfikacji benchmarkingu. Na ogo6t wyrdznia si¢ dwa podstawowe

kryteria jego podziatu: przedmiotowe i podmiotowe (co zaprezentowano w tab. 2).

Biorac pod uwagg kryterium podmiotowe, definiuje si¢ cztery podstawowo jego ro-

dzaje [Bendell, Louise 2000, s. 85, 86, za: Kowalewski 2015b]:

* wewngtrzny, ktory polega na dokonywaniu pordwnan w obrebie tego samego
przedsicbiorstwa,

* zewngtrzny z konkurencja — to poréwnywanie si¢ z przedsi¢biorstwami dziataja-
cymi i konkurujacymi ze sobg bezposrednio w tym samym sektorze,

» funkcyjny, ktory mozna okresli¢ jako porownywanie si¢ z przedsigbiorstwami
nienalezgcymi do konkurencji, ale dziatajagcymi w podobny sposéb lub w tym
samym sektorze,

* rodzajowy, ktéry stuzy do porownywania procesow zachodzacych w réznych
dziedzinach, w zupelnie odmiennych branzach.

Tabela 2. Rodzaje benchmarkingu

Rodzaje benchmarkingu

Kryterium podmiotowe: Kryterium przedmiotowe:
* Benchmarking wewngtrzny » Benchmarking produktow
» Benchmarking zewngtrzny z konkurencja » Benchmarking procesow
» Benchmarking funkcyjny » Benchmarking wynikow (dokonan)
» Bechmarking rodzajowy * Benchmarking organizacyjny
* Benchmarking strategiczny

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Nita 2008, s. 358].

Natomiast rozpatrujac kryterium przedmiotowe, wyrdznia si¢ bechmarking stra-
tegiczny, wynikow oraz procesow. W niektorych pozycjach literaturowych uzupetnia
si¢ ten podziat o benchmarking organizacyjny i1 produktow.

Benchmarking strategiczny oznacza zastosowanie procedur porownywania istot-
nych sktadnikow strategii przedsigbiorstwa, czyli misji, wizji, wartosci, okreslonych
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celow strategicznych, a takze kluczowych czynnikow sukcesu. Warto podkresli¢, ze
poziom strategiczny jako nadrzedny i determinujgc droge rozwoju przedsigbiorstwa,
zawsze jest przedmiotem analiz benchmarkingowych.

Benchmarking wynikow stosuje si¢ do porownywania w zakresie wynikow, rezul-
tatow czy tez dokonan. Nalezy zauwazy¢, ze dokonania stanowig najszersza kategorie
pojeciowg wérod wymienionych i mozna je zdefiniowac jako wynik wszystkich proce-
sow realizowanych w przedsiebiorstwie, umozliwiajacy menedzerom podejmowanie
wlasciwych dziatan i decyzji, dzigki ktorym ich przedsiebiorstwo bedzie funkcjono-
wato w sposob efektywny oraz wydajny teraz i w przysztosci [Lebas, Euske 2007,
s. 127]. Ten rodzaj benchmarkingu w przypadku pomiaru i zarzadzania dokonaniami
ma fundamentalne znaczenie.

Benchmarking procesow jest ukierunkowany na poréwnania réznorodnych pro-
cesow i dziatan wykorzystywanych w przedsiebiorstwie. Analizie podlegaja procesy
zwigzane z zaopatrzeniem, produkcja, S$wiadczeniem ushug, sprzedaza, logistyka,
marketingiem i kazdym innym istotnym obszarem dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

Zaprezentowana typologia benchmarkingu jest istotna szczego6lnie przy wyborze
jego przedmiotu i determinuje w duzym stopniu osiggane rezultaty. Jednak w przy-
padku kazdego z wymienionych rodzajow benchmarkingu procedura postgpowania
jest zblizona i sktada sig¢ z kilku kluczowych etapow. Jest ona przedmiotem rozwazan
nastepnego podrozdziatu.

4. Etapy i wykorzystanie benchmarkingu w procesie
udoskonalania systemu pomiaru i zarzadzania dokonaniami

System pomiaru i zarzadzania dokonaniami musi by¢ bezwzglednie w sposob cig-
gty udoskonalany, aby moégl nadgza¢ i dostosowywac si¢ do zmian zachodzacych
w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu. Udoskonalanie systemu odnosi si¢ do poziomu
zarOwno strategicznego, jak i operacyjnego, jednak nalezy podkresli¢, ze poziom
strategiczny jest nadrzedny. Konieczno$¢ zmian w systemie wynika tez z faktu, ze
faza projektowania i wdrazania systemu do konkretnego przedsigbiorstwa jest przed-
siewzieciem obarczonym mozliwos$cig popetnienia szeregu btedéw, ktére w toku
jego funkcjonowania mogg zosta¢ dostrzezone i skorygowane. Ponadto system musi
ewoluowaé za zmieniajaca si¢ strategia oraz na biezgco aktualizowanymi celami
zarzadzania operacyjnego [Kowalewski 2015b].

Proces ciagtych zmian i udoskonalania systemu zarzadzania dokonaniami ukie-

runkowany jest na nastgpujace dziatania [Michalak 2008, s. 224]:

» okresowa weryfikacje strategii przedsigbiorstwa i jej integracje z zarzgdzaniem
operacyjnym; ustalenie, czy zdefiniowane kluczowe czynniki sukcesu wciaz sa ak-
tualne,

» ciagla oceng i aktualizacje¢ kluczowych czynnikdéw sukcesu oraz miernikow do-
konan w kontekscie ich efektywnego wykorzystania w systemie zarzadzania do-
konaniami,
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* wprowadzanie dziatan ukierunkowanych na zwigkszenie efektywnosci funkcjo-
nowania systemu zarzadzania dokonaniami, takich jak: odpowiednie szkolenia
dla pracownikoéw podnoszace ich umiejetnosci wykorzystania systemu w zarza-
dzaniu przedsi¢gbiorstwem oraz dostarczanie odpowiednich zasobow niezbed-
nych do osiggni¢cia celéw przypisanych do poszczegdlnych miernikéw dokonan,

* regularng aktualizacje celow wyrazonych za pomoca miernikow dokonan, aby
uwzgledniaty ciggle dazenie do usprawniania,

* dopasowywanie systemu motywacyjnego do ciggltych zmian w systemie zarzg-
dzania dokonaniami.

Ciggle zmiany i poprawianie systemu zarzadzania dokonaniami wynikajg tez
z jego istotnej funkcji kontrolnej i weryfikacyjnej. System ma za zadanie generowac
wartosciowe informacje zwrotne, ktore umozliwig poprawe, aktualizacj¢ oraz udosko-
nalanie strategii i celow na poziomie operacyjnym. Zmiany w strategii i w zarzadzaniu
operacyjnym wymuszaja z kolei koniecznos¢ ewolucji sytemu zarzadzania dokonaniami.

W przypadku udoskonalania systemu zarzadzania dokonaniami mozna zastoso-
wac kazdy z czterech wymienionych rodzajow benchmarkingu wedtug kryterium
podmiotowego. Jednak najczesciej wykorzystuje si¢ benchmarking wewnetrzny oraz
z konkurencja.

Benchmarking wewnetrzny polega na dokonywaniu porownan z innymi czg$cia-
mi tego samego przedsigbiorstwa. Porownania moga dotyczy¢ roznych oddziatow,
wydziatow, zespotow pracowniczych w ramach danego wydziatu, a takze filii przed-
sigbiorstwa. Ten rodzaj benchmarkingu jest stosunkowo prosty do zastosowania ze
wzgledu na dostgpno$¢ informacji potrzebnych do porownan.

Drugim rodzajem benchmarkingu, ktory stosuje si¢ w procesie udoskonalania po-
miaru i zarzadzania dokonaniami, jest benchmarking zewnetrzny z konkurencja. Jego
rola sprowadzalaby si¢ do porownywania z najlepszymi podmiotami z branzy. Ten typ
benchmarkingu jest znacznie bardziej skomplikowany ze wzgledu na trudny dostep
do rzetelnych informacji pochodzacych od innych podmiotéw. Jednak zastosowanie
go przynosi duzo bardziej spektakularne rezultaty. Warty podkreslenia jest fakt, ze
przedsigbiorstwa, poszukujac na rynkach najlepszych rozwigzan, zazwyczaj szcze-
gotowo analizujg sytuacje w branzy. Natomiast cze$¢ przedsigbiorstw poszukiwanie
te rozszerza o zupehie inne rynki, réznigce si¢ znacznie od tych, na ktorych dziataja.

W przypadku udoskonalania systemu pomiaru i zarzadzania dokonaniami klu-
czowy jest rowniez wybor przedmiotu benchmarkingu. Zakres przedmiotowy moze
by¢ bardzo ztozony, jednak przy pomiarze i zarzadzaniu dokonaniami powinny by¢
przynajmniej porownywane:

» sktadniki strategii, czyli misja, wizja, wartosci i cele strategiczne,

* kluczowe czynniki sukcesu,

* wybrane mierniki dokonan, ich warto$ci docelowe, oraz cele i inicjatywy z nimi
powigzane,

* powigzanie systemu zarzadzania dokonaniami z systemem motywacyjnym,

*  sposob integracji strategii z zarzagdzaniem operacyjnym.
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Aby we wiasciwy sposob przeprowadzi¢ analize benchmarkingowa wybranych
przedmiotéw w obszarze pomiaru i zarzadzania dokonaniami, wymagane jest odpo-
wiednie zaplanowanie jego etapéw. Mozna wyr6znic trzy gtowne fazy benchmarkingu
[Kowalak 2006, s. 281]:

1. Przygotowanie, czyli szczegotowy wybor przedmiotu benchmarkingu, a takze
przeprowadzenie analizy wewngtrznej w przedsicbiorstwie, ktorej celem jest okres-
lenie aktualnego poziomu oraz ocena wynikdéw osigganych przez dana jednostke
w obszarze porownan. Ponadto nalezy dokona¢ wyboru porownywalnych przedsie-
biorstw — oczywiscie powinny to by¢ podmioty najlepsze w danym sektorze, aby po
porownaniu mozna byty zidentyfikowac obszary wymagajace naprawy.

2. Analiza, czyli zbieranie i weryfikacja otrzymywanych informacji. Okresla si¢
odchylenia w stosunku do wzorcow, ustala przyczyny tych odchylen.

3. Przemiana, czyli wdrozenie programu naprawczego, ktory taczy si¢ z wprowa-
dzeniem szeregu zmian w przedsigbiorstwie, aby sprobowac zblizy¢ si¢ do najlepszych
podmiotéw na rynku. Polega ona na ustalaniu strategii i celoéw, opracowaniu planow
dziatan, wprowadzeniu udoskonalen w zakresie systemu pomiaru dokonan i zarzadzania
nimi, kontroli wdrozZenia udoskonalen, a takze powtorzenia procesu benchmarkingu.

Celem wykorzystania benchmarkingu jest efektywne udoskonalanie omawiane-
go systemu oraz umozliwienie jego pozadanej ewolucji za zmieniajaca si¢ strategia
przedsigbiorstwa. Nalezy zaznaczy¢, ze zaprezentowane etapy benchmarkingu wy-
znaczaja ciggly proces udoskonalania systemu pomiaru i zarzadzania dokonaniami.
Moze si¢ zmienia¢ jego rodzaj, przedmiot poréwnan, ale procedura postegpowania
wcigz bedzie wykorzystywana w skutecznej reorganizacji pomiaru i zarzgdzania
dokonaniami przedsigbiorstwa.

5. Zakonczenie

Rola benchmarkingu w udoskonalaniu systemu pomiaru dokonan i zarzgdzania nimi
jest konfrontacja wtasnych, oryginalnych, ale i subiektywnych rozwiazan z rynkiem.
Podpatrywanie konkurentow, lideréw rynkowych moze by¢ jedna z bardziej efek-
tywnych metod poszukiwania najlepszych praktyk i uczenia si¢ organizacyjnego.
W przypadku pomiaru i zarzadzania dokonaniami jest to ciggle poszukiwanie i uak-
tualnianie strategii, jej integracji z zarzadzaniem operacyjnym, weryfikacja krytycz-
nych czynnikéw sukcesu oraz dobranych miernikéw dokonan.

Warto na koniec zauwazy¢, ze Swiatowy sukces najbardziej popularnego systemu
pomiaru i zarzadzania dokonaniami, czyli zbilansowanej karty wynikow (balanced
scorecard), tez posrednio zostat zrealizowany z wykorzystaniem benchmarkingu.
Przedsigbiorstwa, obserwujac liderow na rynku, dostrzegly nowa koncepcjg¢ pomiaru
dokonan opisang w czterech kluczowych perspektywach: finansowe;j, klienta, proce-
sow wewnetrznych oraz wiedzy i rozwoju. Oczywiscie nastgpito masowe kopiowanie
i udoskonalanie tego rozwigzania. Dzisiaj zbilansowana karta wynikéw jest ztozo-
nym systemem pomiaru i zarzgdzania dokonaniami wykorzystywanym powszechnie
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w biznesie, ale i w roznorodnych organizacjach sektora publicznego. Ewolucja i udo-
skonalanie tego systemu, jak i wielu innych, wcigz trwa, a benchmarking jest istotnym
elementem tych zmian.
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USING BENCHMARKING IN PERFORMANCE
MEASUREMENT AND MANAGEMENT SYSTEMS

Summary: Benchmarking is a process of searching, comparing and implementing the best
practice achievements to an enterprise. This concept is also used in performance and measure-
ment systems. The article emphasizes the role of benchmarking in the processes of continuous
improvements of performance measurement and management systems.

Keywords: performance measurement and management, benchmarking.





