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WSTEP

W wyniku integracji z Unig Europejska polskie przedsiebiorstwa znalazly sie pod wptywem
zasad wynikajacych z funkcjonowania w warunkach rynku wewnetrznego. Bezposrednim
skutkiem uczestnictwa we wspdlnym rynku jest wzrost konkurencji, co wymusza na firmach
podjecie dziatan i strategii zmierzajacych do poprawy i podtrzymania przewagi konkurencyj-
nej. Wazna role w budowaniu tej przewagi odgrywaja czynniki ksztattujace potencjat konku-
rencyjny i zdolnos¢ konkurencyjng oraz czynniki ksztattujace warunki otoczenia okotobizne-
sowego — makroekonomicznego i sektorowego (konkurencyjnego).

Duze znaczenie dla konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw maja réwniez obecne zmiany
w konkurencji miedzynarodowej. W warunkach gospodarki opartej na wiedzy, konieczne jest
budowanie przewagi konkurencyjnej w oparciu o posiadane technologie i umiejetnosci. Ry-
walizacja miedzynarodowa staje sie coraz bardziej intensywna, kompleksowa i powszechna.
Firma, aby utrzymac przewage konkurencyjna, musi posiadac¢ bardzo silne atuty (Zorska A.
1998; Herman A., Szablewski A. 1999). Ponadto istotna jest luka nieprzystosowania polskich
przedsiebiorstw do nowych warunkéw wspdlnego rynku wynikajaca z ich obcigzenia wielo-
letnim dziataniem w warunkach gospodarki socjalistycznej. Sytuacja polskich przedsiebiorstw
wskazuje na obecnos¢ dystansu w pozycji i zachowaniu wobec przedsiebiorstw europejskich.
Przedsiebiorstwa unijne w wiekszosci posiadaja wieloletnie doswiadczenia w dziataniu w wa-
runkach presji konkurencyjnej wiasciwej gospodarce rynkowej. Przedsiebiorstwa polskie,
chociaz przeszty juz etap funkcjonowania w warunkach gospodarki rynkowej, w znacznej
czesci nie posiadaja jeszcze umiejetnosci dziatania w warunkach silnej konkurencji miedzy-
narodowej (Gorynia M. 2002).

Wobec powyzszych argumentéw, waznym dziataniem jest promowanie wsrdéd przedsie-
biorstw nowych metod stuzacych poprawie zdolnosci i przewagi konkurencyjnej a w efekcie
utrzymaniu, w dtugim okresie czasu, trudnej do nasladowania pozycji konkurencyjnej. Takim
narzedziem dla polskich podmiotéw gospodarczych moze stac sie europejska procedura
benchmarkingu.

Gtéwnym celem badawczym autora byto zaprezentowanie metodologii europejskiej proce-
dury benchmarkingu oraz ocena mozliwosci jej zastosowania przez polskie podmioty go-
spodarcze jako instrumentu poprawy konkurencyjnosci. Stad w pierwszej kolejnosci doko-
nano przegladu definicji i zaprezentowano metodologie benchmarkingu, jako dynamicznej
metody poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Dalsze badania dotyczyly okreslenia
metodologii europejskiej procedury benchmarkingu oraz analizy inicjatyw benchmarkingu
podejmowanych przez Komisje Europejska i kraje cztonkowskie. Trzecim etapem analizy byto
dokonanie oceny warunkéw mozliwosci zastosowania tej metody w Polsce.

W pierwszej czesci dokonano przegladu definicji, metodologii i sposobu zastosowania
benchmarkingu w procesie zarzadzania strategicznego dla poprawy konkurencyjnosci
przedsiebiorstw. Wskazano na szczegdlna ceche benchmarkingu jako procesu, ktéry pozwala
na ,uczenie sig, jak sie uczy¢” poprzez mozliwos¢ poznania i adaptacji praktyk stosowanych



przez najlepszych w klasie. Dokonano réwniez wyraznego rozgraniczenia pomiedzy bench-
markingiem a oceng pozycji konkurencyjnej.

W dalszej czesci rozdziatu zaprezentowano koncepcje konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ze
wskazaniem na role metody benchmarkingu jako dynamicznej w zakresie poprawy pozycji
konkurencyjnej firmy. Ponadto przedstawiono krétka charakterystyke tradycyjnych, komple-
mentarnych dla benchmarkingu metod poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Rozdziat koriczg rozwazania na temat przydatnosci, skutecznosci metody benchmarkingu dla
poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Celem czesci drugiej byto zaprezentowanie i usystematyzowanie metodologii europejskiej
procedury benchmarkingu, ze szczegélnym wskazaniem na procedure benchmarkingu
przedsiebiorstw oraz wybér i uporzadkowanie inicjatyw benchmarkingu podejmowanych
przez Komisje Europejska oraz kraje czionkowskie, ktére stuzg poprawie konkurencyjnosci
przedsiebiorstw.

Ze wzgledu na zakres i réznorodnos¢ inicjatyw wspolnotowych, szczegdlny nacisk potozo-
no na prezentacje unijnych programéw benchmarkingu przedsiebiorstw. Zaprezentowano
m.in. dziatanie dwdch najwiekszych programow brytyjskich wykorzystujacych benchmarking
dla poprawy konkurencyjnosci firm: The Benchmark Index oraz Promoting Business Exellence
(PROBE). Ponadto przedstawiono inicjatywy benchmarkingu: warunkéw ramowych, instytucji
sektora publicznego oraz sektorowego.

Ponownie rozwazania koriczy ocena europejskiej procedury benchmarkingu. Prébie oceny
poddane zostaty réwniez przeszkody zwigzane z mozliwoscig adaptacji benchmarkingu
przez polskie przedsiebiorstwa. W realizacji powyzszych celéw wykorzystano badania bezpo-
Srednie, wykonane przez autora wsréd polskich przedsiebiorstw.



Czesé 1

BENCHMARKING JAKO METODA POPRAWY
KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Przy petnej i rzetelnej ocenie pozycji konkurencyjnej, konieczne jest uwzglednienie zmien-
nego, niestabilnego i burzliwego otoczenia (sity i kierunku dziatari podejmowanych przez
konkurentéw). Pozycje konkurencyjne przy takim zatozeniu sg bardzo niestate. Nalezy je nie-
ustannie korygowac, zmieniajac oceny czynnikéw sukcesu i ich wagi. Konieczne jest wéwczas
ustalenie sposobu na polepszanie wynikow jeszcze przed ich osiggnieciem. Wykorzystywana
jest w tym przypadku metoda benchmarkingu - procesu uczenia sie i wprowadzania zmian
w oparciu o praktyke najlepszych. Proces ciagtej poprawy efektywnosci zarzadzania przed
osiggnieciem wynikéw pozwala na okreslenie benchmarkingu jako dynamicznej metody po-
prawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

Benchmarking jest czescig koncepcji zarzadzania jakoscia. Jest procesem, metoda analizy
praktyk, doswiadczen w réznych obszarach, ptaszczyznach dziatalnosci firmy i poréwnania
ich z dziataniami w innych przedsiebiorstwach, niekoniecznie z tej samej branzy. Benchmar-
king poréwnuje i analizuje wszystkie elementy zarzadzania strategicznego w réznych ukta-
dach, np. sektorowych, regionalnych (Keegan R. 1998).

1. EWOLUCJA, DEFINICJA | RODZAJE BENCHMARKINGU

Przedsiebiorstwa musza byc¢ elastyczne, aby szybko reagowac na zmiany w konkurencji na
rynku. Muszg przeprowadzac analize benchmarkingu, aby wykorzysta¢ najlepsze doswiadcze-
nia innych. Firma jest w stanie osiagna¢ lepsze wyniki niz jej rywale jedynie wtedy, gdy potrafi
wyroézniac sie w trwaty sposob. Musi dostarczac klientom wieksza wartos¢, zapewniac wartosé
poréwnywalng z innymi rywalami przy nizszym koszcie, lub jedno i drugie. Réznice pomie-
dzy przedsiebiorstwami wystepuja pod wzgledem kosztéw i cen i wynikajg z ogromne;j liczby
czynnosci niezbednych do opracowania, wyprodukowania, sprzedania i dostarczania wyro-
boéw (Porter MLE. 2001). Benchmarking jest narzedziem uzywanym przy dazeniu do uzyskania
mozliwie najlepszej pozycji konkurencyjnej w diugim okresie. Ciggtos¢ sprzyja doskonaleniu
poszczegdlnych czynnosci i wzajemnemu ich dostosowaniu, co umozliwia firmom zdobycie
wyjatkowych zdolnosci i umiejetnosci dopasowanych do ich strategii. Ciggto$¢ wzmacnia toz-
samos¢ firmy - dlatego benchmarking jest narzedziem umozliwiajacym w ciggty sposéb anali-
zowanie konkurencyjnych czynnosci wykonywanych przez rywali (Porter M.E. 2001).

Historia zastosowania metody benchmarkingu siega Il wojny swiatowej. Od tej pory metoda
benchmarkingu w kolejnych etapach znalazta umiejscowienie w teorii zarzadzania strategicz-
nego przedsiebiorstw.



Po Il wojnie swiatowej Japonia, przystepujac do odbudowy zniszczonej gospodarki, skiero-
wata swojg uwage za granice, aby tam poszukac nowych rozwiagzan. Mistrzami takiej taktyki
- przeniesionej szczegdlnie na grunt USA - stali sie japoriscy przedsiebiorcy, ktérzy to, prze-
mieszczajac sie po obszarze Stanéw Zjednoczonych, szukali nowych, ciekawych pomystéw,
ktére moga zostac zaadaptowane w ich nowych przedsiebiorstwach'.

Ten rodzaj zachowania firm zostat okreslony mianem turystyki gospodarczej. Dzieki doskona-
femu procesowi imitacji, nienazywanemu wprost, ale bedacemu zalazkiem benchmarkingu,
Japonia w krotkim czasie stata sie potega gospodarcza. Byto to pierwsze wykorzystanie popu-
larnej obecnie metody zarzadzania strategicznego na tak duza skale?.

W latach 70. benchmarking stosowano jedynie do badania konkurencji. Dopiero w koricu
dekady amerykariska korporacja Rank Xerox Co. postuzyta sie nim do realizacji swoich celéw
strategicznych®.

W éwczesnym okresie firma Xerox znalazta sie w bardzo trudnej sytuacji, ktorej efektem byt
drastyczny spadek sprzedazy. Zasadniczym czynnikiem probleméw firmy byto wkroczenie na
rynek japonskiej firmy Canon, ktéra oferowata urzadzenia kserograficzne po cenie nizszej niz
koszty wytworzenia podobnych produktéw w korporacji Xerox (Czekaj J., Dziedzic D., Kafel T.,
Martyniak Z. 1996). Xerox z czotéwki 50 najlepszych firm listy Fortune znalazt sie w grupie 160
firm o najnizszych notowaniach. Na te zagrozenia firma odpowiedziata podjeciem nastepuja-
cych krokéw (Bank J. 1997, s. 159):

+  Obnizyta koszty o okoto 600 min USD rocznie; na catym $wiecie firma przeprowadzita
masowe zwolnienia pracownikéw, redukujac zatrudnienie z 120 tys. do w 1980 roku
do 104 tys. w 1983 roku;

+  Przeprowadzita restrukturyzacje wszystkich czesci firmy;

«  Wdrozyta proces benchmarkingu;

«  Zainicjowata program zarzadzania przez jako$¢ w oparciu o intensywny program szko-
leniowo-dydaktyczny.

W oparciu o doswiadczenia innych lideréw rynku Xerox usprawnit swoj system realizacji za-
moéwien a takze system zapaséw magazynowych. Lider éwczesnej teorii benchmarkingu R.C.
Camp, kierujacy zespotem Xerox'a, wybrat do badan poréwnawczych amerykariska firme L.L.
Beans Co. z Freepor, Marine, ktéra zajmowata sie branza zupetnie inng niz Xerox, a mianowicie
wysytkowa sprzedaza cieptej odziezy, sprzetu i narzedzi dla oséb przebywajacych i pracuja-
cych poza domem. Firma z Freeport jako jedyna na $wiecie udzielata wéwczas gwarancji dozy-
wotnich na sprzedawane towary tzw. life time guarantee. R.C. Camp dostrzegt fakt, ze zasady
zatatwiania zamdwien, magazynowania i wystawiania faktur sg identyczne w Xerox i Beans
Co., ale realizacja zadania w Beans byta trzy razy szybsza. Xerox na realizacje dostaw dla matych
firm wydawat wéwczas 80-95 USD, a firma L.L. Beans tylko 25-35 USD (Strategor 1999, s. 74).

1 Klasycznym przyktadem takiego zachowania byt jeden z najwiekszych koncernéw globalnych “SONY”. W 1952 roku wiasciciel matej wowczas
firmy o nazwie Tokyo Tsushin Kogyo Kabushiki Kasa, Akio Morita wystat swojego wspdlinika Ibuke w pierwszg podréz do Ameryki, w przekona-
niu, iz USA sg liderem w zakresie postepu technologicznego i wiasnie tam trzeba szuka¢ nowych rozwiazan. W wyniku dtugotrwatej obserwa-
¢ji uwage Ibuki przyciggnat opracowany juz w 1947 roku w Bell Laboratories (nalezacych do AT&T) tranzystor, ktory nie byt wykorzystywany
przez Amerykandw, bowiem nie mieli po prostu pomystu na jego zastosowanie. W 1953 roku sam Morita za 25 000 USD nabyt licencje od
AT&T . Od tej pory rozpoczeta sie szybka ekspansja matej firmy japoriskiej, ktora zmienita nazwe z trudnego zestawienia wyrazow japoniskich
na dzwigczng nawe SONY (Morita A. 1996).

2 Juzwodwczas przyjeta metoda "kopiowania najlepszych”nie polegata tylko na analizie zebranych informadji, ale takze na umiejetnosci uczenia
sie od najlepszych.

3 Rank Xerox stat sie prekursorem teorii benchmarkingu jako narzedzia zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwie.



Dzieki benchmarkingowi, czyli zwyczajnemu poréwnaniu do lepszego, ale z zachowaniem
analizy problemu, i zastosowaniu go w swojej firmie, Xerox o potowe zmniejszyt jednostkowe
koszty wytwarzania, o 2/3 zredukowano zapasy magazynowe oraz o 1/3 spadty koszty roboci-
zny przy zmniejszeniu zatrudnienia o potowe (Durlik I. 1998, s. 14). Zapoczatkowana tym suk-
cesem pierwsza analiza benchmarkingu zachecita firme Xerox do dalszych badan w innych
amerykanskich firmach, takich jak: American Express Co., General Electric Co., Hershey Food Co.,
Mary Kay Cosmetics Inc., American Hispital Supply Co. (patrz tabela 1).

Od tamtej pory rozpoczety przez Xerox'a proces benchmarkingu rozwija sie bardzo dyna-
micznie do dnia dzisiejszego.

W latach 90. odnotowano gwattowny wzrost firm stosujacych te metode. Na przetomie
1985/86 tylko szes¢ przedsiebiorstw z listy 500 najwiekszych pisma Fortune stosowato bench-
marking. W 1992 roku juz az 65% firm z listy 1000 Fortune postugiwato sie¢ metoda ,réwnaj do
najlepszych” (Wegrzyn A. 1997).

Tabela 1. Benchmarking w firmie Xerox

Zmienne poréwnawcze

Firmy wzorcowe

Organizacja produkgji Fuji-Xerox
S Toyota
Zarzadzanie jakoscig Komatsu

Fakturowanie i $cigganie naleznosci

American Express

Prace B+R

ATT
Hewlett-Packard

Automatyczna kontrola zapaséw

American Hospital Supply

Dystrybucja

L.L.BeansInc.
Hershey Foods

»Skrzynka pomystow”

Milliken Carpet

Rozplanowanie fabryk

Ford Motor Company
Cummings Engine

Marketing

Procter&Gamble

Poprawianie jakosci

Floryda Power and Light

Wdrazanie strategii

Texas Instruments

System informatyczny

Deere and Company

Zrédto: Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, Warszawa 1999, s. 74.

Benchmarking pozwala na ,uczenie sie, jak sie uczyc". Proces ten umozliwia przedsiebiorstwu
uczenie sie od innych pomiotéw gospodarczych, jest procesem uczenia sie od organizacji. Nie
jest tylko poréwnaniem wynikéw, ale studiowaniem procesu, praktyk i metod dziatania in-
nych organizacji. Jest oczywiscie skuteczny, jesli przedsiebiorstwo dokona dogtebnej analizy
kluczowych elementéw zarzadzania jakoscig i dopiero wtedy poszuka luk czy niedoskonato-
$ci, a na koncu je uzupetni (Keegan R. 1998).



Ztozonos¢ procesu benchmarkingu obrazujg réznorodne definicje napotykane w literaturze
przedmiotu.

Zgodnie z definicjg stownika Webster'a, stowo benchmark ma swoje oryginalne znaczenie
w badaniach geograficznych, gdzie oznacza,...poziom odchylenia wokét punktu odniesienia.
W kontekscie biznesu (zarzadzania) oznacza ...poziom wyniku, ktéry jest uznawany jako do-
skonaty lub najlepszy w klasie (best in class)", ktory staje sie punktem odniesienia dla poréw-
nania (Webster Dictionary 1988, s. 90).

Z kolei Australian Quality Council Limited definiuje benchmarking jako,...proces poszukiwania,
adaptowania i wprowadzania praktyk zewnetrznych, ktére prowadza do osiagniecia najlep-
szych wynikéw. Jest dobrze zaplanowanym, systematycznym procesem uczenia sie (odkry-
wania). Jasne cele i mechanizmy pomiaru wynikéw sg precyzyjnie zdefiniowane na poczatku
badania. Cele te muszg by¢ nierozerwalnie zwigzane z misja i wizja przedsiebiorstwa™.

G. Dessler definiuje benchmarking jako ,...proces, za pomoca ktérego firma uczy sie, jak by¢
najlepszym w wielu obszarach dziatalnosci poprzez analize i poréwnanie praktyk innych firm
dziatajacych w tych obszarach”( Dessler G. 2004, s. 128).

Codling S. (1995, 1998) stwierdza, iz benchmarking jest trwajacym, systematycznym poszu-
kiwaniem i wprowadzaniem najlepszej praktyki, ktéra prowadzi do osiagniecia najlepszych
wynikéw. Benchmarking jest:

«  Trwajacym procesem dla kontynuowania poprawy zarzadzania;

+ Identyfikowaniem obszaréw, gdzie zmiany spowodujg najbardziej widoczng réznice
pomiedzy stanem wyjsciowym a stanem po wykorzystaniu najlepszej praktyki, w klu-
czowych obszarach zarzadzania i relacji z klientem;

« Tworzeniem standardéw dla obszardéw, ktére zostang uznane za najlepszg praktyke;

«  Szukaniem odpowiedyzi, jak najlepsze firmy wykorzystuja te standardy;

«  Adaptacja i uczeniem sie podejscia wykorzystywanego przez najlepszych;

«  Ustaleniem, co tworzy réznice w oczach klienta, pomiedzy standardami i dziataniami
danego przedsiebiorstwa a przedsiebiorstwa najlepszego.

Kotler P. (1994) okreslit benchmarking jako ,..sztuke odkrywania, jak i dlaczego niektére
przedsiebiorstwa funkcjonuja sprawniej niz inne, a nastepnie jako tworcze nasladowanie naj-
lepszych, podpatrzonych w ten sposdb praktyk”. Peters G. podkresla jednak, iz benchmarking
nie jest tylko zwyktym kopiowaniem, jest czyms wiecej niz proste nasladownictwo, jest droga
do osiagniecia innej, wiekszej wartosci®.

Grupa polskich ekspertow - J. Czekaj, D. Dziedzic, T. Kafel i Z. Martyniak (1996, s. 39) — zdefinio-

wata benchmarking jako,...uczenie sie od najlepszych poprzez poréwnywanie z najlepszymi’;
oraz jako ,..metode poszukiwania wzorcowych sposobdédw postepowania umozliwiajacych

4 Materialy Zrodtowe; http//www.agc.org/bencwhathtm .
5 W biznesie kazdy jest podgladaczem, rozmowa z Glenem Petersem, Rzeczpospolita nr 275, 26.11.1997.
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osigganie najlepszych wynikéw poprzez uczenie sie od innych i wykorzystanie ich doswiad-
czenia".

Podobna definicje przytacza K. Bilinska-Reformat (2000, s. 21). Autorka stwierdza, iz,....oench-
marking polega na poszukiwaniu przez przedsiebiorstwo najlepszych, istniejacych w prak-
tyce rozwigzan, ktére wiodg do uzyskania przewagi na rynku w stosunku do okreslonych
konkurentéw” oraz ,..jest to state poréwnywanie swojego przedsiebiorstwa z wzorcowym
konkurentem w obszarze kluczowych czynnikéw sukcesu firmy”.

W. Grudzewski, A. Rudziriska i M. Sawicki (1998, s. 15) prezentujg ujecie benchmarkingu konku-
rencyjnego, okreslajac go jako ,...praktyke studiowania przez przedsiebiorstwo ,najlepszych”
proceséw produkcyjnych, technik zarzadzania i dziatan marketingowych, ktére stosowane sg
przez bezposrednich konkurentéw i przedsiebiorstwa o pokrewnej dziatalnosci”. Grudzewski
W.,, Jaguszyn-Grochowska S., Zuzewicz L. (1999) okreslaja cele benchmarkingu jako:

«  Zidentyfikowanie silnych i stabych stron przedsiebiorstwa w wyniku konfrontacji;

«  Zmiana dotychczasowego ukierunkowania zainteresowar;

«  Zmiana praktyki dziatania organizacji;

+  Rozwdj umiejetnosci organizacji — benchmarking, poréwnujac do najlepszych, inicjuje

proces uczenia sie.

Benchmarking okreslony zostat jako metoda pozwalajaca na osadzenie firmy w realiach kon-
kurencyjnego rynku przez I. Durlika (1998, s. 14). Autor okredla, iz,,..polega on na wyborze
przez firme wzorcowego konkurenta, ktéry staje sie uktadem odniesienia, przy ocenie po-
zycji firmy na rynku obecnie i w przysztosci (...) celem benchmarkingu za$ jest poréwnanie
podobnych proceséw i produktéw oferowanych przez konkurentéw, aby osiaggnac przewage
konkurencyjng".

Zdaniem |. Penc-Pietrzak (2001, s. 18) ,...benchmarking to ciggty, systematyczny proces po-
réwnywania wiasnych wyrobdw, ustug, funkgji, procedur i proceséw z organizacjami, ktére
stosuja tzw. najlepsze praktyki, czyli pewne wzorcowe, godne zaadoptowania metody i roz-
wigzania”. Ze wzgledu na réznorodnos¢ form i obszaréw, w ktérych stosuje sie metode bench-
markingu, autorka zaproponowata nastepujaca klasyfikacje®:
1) Wedtug kryterium benchmarks:
+ Wewnetrzny - kiedy podmiotem poréwnania jest wtasna firma i jej zasoby wewnetrzne;
«  Zewnetrzny - ktory z kolei dzieli sie na:
— Konkurencyjny - kiedy firme poréwnuje sie z jej konkurentami w sektorze;
— Horyzontalny - gdy poréwnanie odnosi sie do firmy spoza sektora dziatalnosci;
— Relacyjny - kiedy benchmarkiem jest staty partner, np. dostawca czy odbiorca;
2) Wedtug kryterium przedmiotu benchmarkingu:
«  Calosciowy - poréwnanie wszystkich aspektéw funkcjonowania firmy;
+  Funkcjonalny - poréwnanie wybranej funkgji lub kilku funkcji przedsiebiorstwa, np.
produkgja, finanse;

6  Por. takze: Grudzewski W, Jaguszyn-Grochowska S., Zuzewicz L. 1999; Czekaj J., Dziedzic D, Kafel T, Martyniak Z. 1996; Czekaj J. 1995.
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+  Procesowy - poréwnanie proceséw realizowanych w firmie i proceséw firmy wzor-
cowej;

+  Marketingowy - poréwnanie opinii klientéw o firmie z opiniami na temat bench-
marka;

+ Metod zarzadzania - poréwnanie aspektdw systemu zarzadzania w firmie z ,najlep-
szymi w klasie”;

3) Wedtug kryterium etapu dokonywania pomiaru:

«  Sposobu realizacji (benchmarking proceséw) - gdy obejmuje sposoby realizowania
danej funkcji czy procesu, ktére pozwalajg na osiggniecie wysokiego poziomu efek-
tywnosci;

+  Wynikéw - oznacza dokonywanie poréwnan w zakresie wynikéw, ktére Swiadcza
o poziomie efektywnosci firmy.

Benchmarking charakteryzuje sie systematycznoscig i profesjonalnosciag w poszukiwaniu naj-
lepszych, racjonalnych sposobéw postepowania. Nie jest metodg poszukiwania pojedynczych
innowacji, lecz procesem szukania sposobéw prowadzacych do idealnych rozwigzary’. Jest
strategig trudng i droga. Koszty stosowania benchmarkingu wiazg sie z zakupem patentéw
i opracowan od przedsiebiorstw konkurencyjnych, wydatkami na badania rynkowe, pomiary
i analizy, a takze kosztami zmian organizacyjnych, ktére sa nastepstwem nowych rozwigzan
(Grudzewski W., Rudziriska A., Sawicki M. 1998).

Generalnie benchmarking moze by¢ zdefiniowany w bardzo rézny sposéb. Z wielu réznorod-
nych definicji wyfania sie jednak sentencja, iz,...benchmarking jest procesem poréwnywania
czegos$ lub kogos z najlepsza praktyka” (Andersen B. 1994, s. 1063). Wspdtczesny benchmar-
king nie ogranicza analizy do najblizszych konkurentéw, jest réwniez sposobem na uczenie
sie od innych niekonkurencyjnych organizacji stosowania najlepszych praktyk, najefektyw-
niejszych rozwiazan. Stad niektdérzy autorzy okreslajg benchmarking mianem benchlearning
(Andersen B.,, Camp R C. 1995).

Przeglad réznorodnych definicji benchmarkingu sktonit autorke do przyjecia nastepujacej
definicji: ,benchmarking jest trwajqcym procesem szukania najlepszej praktyki, uczenia sie i za-
stosowania tej praktyki w celu osiggniecia najlepszych wynikéw i uzyskania trwatej przewagi kon-
kurencyjnej. Jest metodq ,réwnaj do najlepszych”.

Doktadne przeanalizowanie procesu benchmarkingu i pokazanie jego wptywu na poprawe
konkurencyjnosci, wymaga zobrazowania jego ewolucji w czasie. Mozna wyodrebni¢ piec
etapow?:
+  Analiza towaréw konkurencyjnych - koncepcja benchmarkingu w tej fazie zostata skon-
centrowana na poréwnaniu charakterystyki, funkcjonalnosci i wymogéw konkuruja-

7 Naten temat patrz: Czekaj J., Dziedzic D., Kafel T, Martyniak Z. 1996; Grudzewski W.,, Rudziriska A., Sawicki M. 1998; Doliriska M. 1999.

8 Keegan R, O'Kelly E, McCarron P, Benchmarking: best practice for SME owner/managers, Irish Best Practice Forum, Dublin 2006, s. 5; Benchmarking.
Introduction and main principles applied to company benchmarking, European Commission, Quality series no 7, Brussels 1998; Bogan Ch., English
M. Benchmarking for Best Practises. Winning through Innovative Adaptation, abstract, http://www.best-in-class.com/benchmarkingbook.htm.
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cych towaréw. Z poczatku tylko na poziomie technicznym, potem zostata rozszerzona,
wilaczajac konkurencyjny rozwoéj produktu w perspektywie rynkowej;

«  Benchmarking konkurencyjny — po raz pierwszy zostat zapoczatkowany przez korpo-
racje Xerox, kiedy to rozpoczeto analize wiasnych kosztéw produkgji i poréwnanie ich
z zachowaniem (sposobem ustalania cen) przez konkurentéw. Potozono tu nacisk na
efektywnos¢ procesu, a nie tylko na poréwnanie samych produktéw;

+  Proces benchmarkingu — w latach 70. menedzerowie odkryli mozliwo$¢ nie tylko pa-
trzenia, obserwowania najlepszych, ale réwniez uczenia sie przedsiebiorstw spoza
sektora ich dziatalnosci (benchmarking out of the box). A priori, wazniejszg stata sie in-
formacja, wiedza zdobyta od firm niebedacych konkurentami niz ta, ktérej dostarczali
konkurenci z tej samej branzy;

+  Benchmarking strategiczny — zdefiniowano jako systematyczny proces ewolucji alter-
natywnych scenariuszy w celu wprowadzenia strategii i poprawy wynikéw poprzez
zrozumienie i zaadoptowanie strategii sukcesu partneréw benchmarkingu (konkuren-
téw lub nie). Etap ten rézni sie od procesu benchmarkingu zdecydowanie wiekszym
zasiegiem i gtebig;

+  Benchmarking globalny - jest to kolejna koncepcja benchmarkingu, w ktérej analizuje
sie rowniez réznice kulturowe pomiedzy firmami w uktadzie Swiatowym. Zwraca réw-
niez uwage na warunki otoczenia biznesu (prawne, administracyjne, system edukacji,
polityka socjalna itp.), ktére wptywaja na jego lokalizacje.

Ewolucja benchmarkingu uzasadnia logiczny uktad naktadéw potrzebnych na realizacje tej
metody (patrz tabela 2).

Tabela 2. Rodzaje benchmarkingu - wymagane naktady

Rodzaje benchmarkingu | Definicja Wymagane naktady

Strategiczny Analiza przedsigbiorstw “world class” - klasy $wia- | Srednio-niskie
towej w przemystach niekonkurencyjnych w celu
ustalenia szans dla przeprowadzenia zmian stra-
tegicznych w procesie zarzadzania. Profesjonalnie
wykonane analizy benchmarkingu wprowadzajg
powyzsze badania, wyniki.

Wprowadzanie /wdrazanie | Analiza relatywnych wynikéw przedsiebiorstwa Niskie
Konkurencyjny wsrdéd bezposrednich oraz posrednich konkuren-
toéw. Powyzsze badania skupiaja sie na analizie
literatury lub sa przeprowadzane jako tzw. “$lepe”
studia, zwykle przy wspotpracy dodatkowej firmy
konsultingowej.

Proces Analiza wynikéw w kluczowych miejscach zarza- Wysokie
dzania (procesu zarzadzania) w oparciu o zidentyfi-
kowane przedsiebiorstwa tzw. “najlepszej praktyki’,
ktore zostaty wybrane bez wzgledu na sektor
dziatalnosci.

Zrédto: Benchmarking facts. A European Perspective, eds. R. Keegan, Forbairt Ireland, 1998, s. 16.
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Z powyzszej tabeli wynika, iz najwyzsze naktady wymagane sa w przypadku wdrazania pro-
cesu benchmarkingu, kiedy analiza wykracza poza sektor dziatania firmy. Jednak powigzane
jest to z osigganiem najlepszych wynikéw. Najnizsze naktady wymagane sg natomiast przy
realizacji benchmarkingu konkurencyjnego, kiedy analiza ogranicza sie wytgcznie do dziatan
bezposrednich lub posrednich konkurentéw.

Analogicznie, wymagane naktady na stosowanie metody benchmarkingu oraz zalety i wady
mozna przyporzadkowac jego rodzajom wedtug podziatu na: benchmarking wewnetrzny

i zewnetrzny (patrz tabela 3).

Tabela 3. Zalety i wady podstawowych rodzajéow benchmarkingu

Rodzaj benchmar-
R Zalety Wady
Mata obawa niepowodzenia . -
Zawezone pole dziatan
Wewnetrzn tatwy dostep do danych Wystepowanie uprzedzen w przedsie-
crany Dobre wyniki w zdywersyfikowanych YSep P P ¢
biorstwie
firmach
Trudny dostep do danych
Pozyskiwanie istotnych, strategicznych | Dtuzszy czas realizacji
danych Prawdopodobiernstwo kopiowania
Zewnetrzny Poréwnywalnos$¢ proceséw i wyrobdw | zawezonych rozwigzan branzowych
Doktadnos¢ okreslania pozycji na rynku | Bariery jezykowe i réznice kulturowe
Oddziatywanie na pracownikéw

Zrédto: Codling S., Benchmarking Basics, Workshop Materials organised by The Benchmarking Centre,
Stamford, UK, 10-11.03.2005.

Najtatwiejszy dostep do danych, ale jednoczesnie zawezone pole dziatan to cechy bench-
markingu wewnetrznego. Jest on bardzo pomocny w zarzadzaniu zdywersyfikowang firma.
Pozwala na dokonanie analizy i poprawe efektywnosci proceséw zarzadzania strategicznego
przedsiebiorstwa w oparciu o informacje i zasoby wewnetrzne.

Znaczne ktopoty z pozyskiwaniem wiarygodnych zrédet informacji to cecha benchmarkingu
zewnetrznego. Wykorzystuje on bowiem dane o dziataniach konkurentéw. W istotny sposéb
przyczynia sie jednak do poprawy wynikéw firmy, poniewaz najlepszych rozwigzan (praktyk)
poszukuje wsrdd innych przedsiebiorstw.

Ze wzgledu na stopien trudnosci zwigzany z wdrazaniem benchmarkingu oraz ze wzgledu na
czas i koszty, mozna podzieli¢ go na trzy rodzaje: ocena wiasna, ocena zewnetrzna z udziatem
eksperta/doradcy oraz proces benchmarkingu® (patrz rys. 1).

9 Keegan R, O'Kelly E, McCarron P, Benchmarking: best practice for SME owner/managers, Irish Best Practice Forum, Dublin 2006.
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Rys. 1. Rodzaje benchmarkingu

Stopien
trudnosci

Proces

Ocena
zewnetrzna

(ekspert)
Ocena

wlasna

»
»

Czas

Zrédto: Keegan R., O*Kelly E., McCarron P, Benchmarking: best practice for SME owner/managers, Irish Best
Practice Forum, Dublin 2006, s. 6.

Ocena wiasna to rodzaj benchmarkingu odpowiedni dla przedsiebiorstw rozpoczynajacych
proces poprawy wynikéw — szukania najlepszej praktyki. Pozwala na wnikliwg ocene przed-
siebiorstwa, identyfikacje kluczowych czynnikéw sukcesu oraz identyfikacje obszaréw wyma-
gajacych zmian (poprawy). Stosowany najczesciej przez wiascicieli matych przedsiebiorstw.
Ocena zewnetrzna z udziatem eksperta/doradcy to etap trudniejszy odpowiedni dla podmio-
tow wiekszych, ktére podejmuja dziatania wspotpracy zagranicznej. Pozwala na identyfikacje
najwazniejszych obszaréw wymagajacych zmiany przy wykorzystaniu poréwnania z innymi
przedsiebiorstwami (réwniez zagranicznymi) oraz wspotpracy eksperta/doradcy. Ostatni ro-
dzaj - proces benchmarkingu - jest bardziej zaawansowang metoda poprawy wynikéw, ktéra
umozliwia poréwnanie z najlepszymi w klasie. Dotyczy najczesciej przedsiebiorstw duzych
lub korporacji transnarodowych, ktére dokonujg identyfikacji i poprawy kluczowych proce-
séw zarzadzania strategicznego we wspotpracy z partnerem benchmarkingu.

2. METODOLOGIA BENCHMARKINGU
- KSZTALTOWANIE PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ FIRM

2.1. Benchmarking a analiza pozycji konkurencyjnej firmy

Benchmarking bardzo czesto mylony jest z analizg pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
Analiza pozycji konkurencyjnej zwykle zawiera powazne zestawienia: faktoéw i liczb, danych
o dywersyfikacji produktu, zadan strategicznych, celéw i misji strategicznej firmy. Jest metoda
oceny stanu, a wiec nalezy do metod statycznych.
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Benchmarking jest za$ procesem i droga do wprowadzenia zmiany. Pozwala na poprawe proce-
sOw zarzadzania, ktére ,tworzg” konkurencyjnos¢. Jest wiec metoda dynamiczng (patrzrys. 2 3).

Analiza pozycji konkurencyjnej wykonywana jest po wdrozeniu zmiany w przedsiebiorstwie,
odzwierciedla efekt tej zmiany w postaci zmian w konkurencyjnosci produktu czy zadowole-
niu klienta. Dopiero ten mierzalny efekt jest wykorzystywany we wdrazaniu kolejnych zmian
strategicznych. Benchmarking natomiast pojawia sie przed wprowadzeniem zmiany w firmie,
on bowiem jg okresla i dostarcza nowych rozwigzan (lepszych od poprzednich). Daje mozli-
wos¢ nieustannego polepszania, bez oczekiwania na rezultaty.

Rys. 2. Analiza pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Popyt

Podaz (konsument)
Wnik Wzrost
Dzialalnos¢ firmy ym’ ) _— zrdznicowania
Korzys¢ ) konsumentow
konkurencyjna
Wymagania Analiza pozycji
konkurencyjne;j
Zrédto: Smith D. G., Benchmarking, International Computers Ltd., 1998, s. 6.
Rys. 3. Benchmarking jako proces wdrazania zmiany
. Popyt
POdaz (konsument)
Benchmarking
Wzrost
Wynik o .
Dziatalnos¢ firmy ym, ) ‘ zrdznicowania
Korzys¢ konsumentow
konkurencyjna

Zrédto: Smith D.G., Benchmarking, International Computers Ltd., 1998, s. 9.
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Cytujac za The Wall Street Journal, mozna stwierdzi¢, ze ,... analiza pozycji konkurencyjnej
jest waznym narzedziem formutowania strategii przedsiebiorstwa. Okresla ona réznice (luki)
pomiedzy przedsiebiorstwem a jego konkurentem w zakresie jakosci, kosztéw, oszczedno-
sci czasu, zwykle jednak nie prowadzi do gtebokiego zrozumienia proceséw i umiejetnosci,
ktdre kreuja najlepsze wyniki. (...) benchmarking wychodzi poza tradycyjng analize pozycji
konkurencyjnej. Szuka najlepszej praktyki, gdziekolwiek ona funkcjonuje, i prowadzi do zro-
zumienia jak te najlepsza praktyke osiggnac i wykorzysta¢ w przypadku kreowania najlep-
szych wynikéw"'°.

Benchmarking “wyprzedza o krok” analize pozycji konkurencyjnej (patrz tabela 4). Celem
analizy pozycji konkurencyjnej jest dosciganie konkurenta, natomiast benchmarkingu jego
przesciganie. Analiza pozycji konkurencyjnej mierzy efekty, benchmarking umozliwia zro-
zumienie przyczyny ich wystepowania. Analiza pozycji konkurencyjnej obejmuje otoczenie
najblizsze (operacyjne), benchmarking wykracza poza sektor, szukajac,najlepszych”. W korncu
analiza pozycji konkurencyjnej obejmuje wytacznie badania zewnetrzne, benchmarking za$
zaréwno zewnetrzne, jak i wewnetrzne przy udziale wszystkich pracownikéw.

Powyzsze cechy benchmarkingu nie oznaczajg jednak, iz jest to metoda w kazdym przypadku
lepsza niz metody oceny/analizy pozycji konkurencyjnej. Metoda,réwnaj do najlepszych”jest
komplementarnym narzedziem poprawy konkurencyjnosci, a jej stosowanie uzaleznione jest
od wielu czynnikdéw, np.: wielkosci przedsiebiorstwa, posiadanych zasobdéw (jest to metoda
droga) czy umiejetnosci kadry zarzadzajacej.

Tabela 4. Benchmarking a analiza pozycji konkurencyjnej

Analiza pozycji konkurencyjnej | Benchmarking
Metodologia Doréwnanie konkurentom /dosci- | Przewidywanie i przesciganie konkurentéw
ganie konkurentéw Osiggniecie doskonatosci
Zakres Pomiar wynikéw, udziatu w rynku | Zrozumienie metody
itp. Poréwnanie proceséw
Poréwnanie kosztéw Identyfikacja rozwiazania
Wypetnianie luk
Zrédia informadji Analiza sektorowa Przedsiebiorstwa “Best in class” - najlepszej
Konkurenci klasy
Zakres Wszystkie typy dziatari Wszystkie organizacje
Organizacja / produkt Metoda
Proces
Funkcja
Zasady Badanie zewnetrzne Analiza wewnetrzna i zewnetrzna
Zadania dla 0s6b zarzadzajacych Zaangazowanie, zobowigzanie 0s6b zarzadza-
jacych
Udziat wszystkich

Zrédto: Benchmarking. Introduction and main principles applied to company benchmarking, European
Commission, Quality series no 7, Brussels 1998, s. 16.

10 The Wall Street Journal, September 19, 1991.
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Pierwsza faza benchmarkingu, w ktérej dokonuje sie wyboru czynnikéw krytycznych zarza-
dzania przedsiebiorstwem (okresla sie silne i stabe strony), stanowi element oceny pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Stad czesto w literaturze polskiej benchmarking zaliczany
jest wtasnie do metod oceny pozycji konkurencyjne;j.

Reasumujac, proces benchmarkingu zaczyna sie wewnatrz firmy, ktéra najpierw musi zrozu-
miec swoje dziatania, zanim zacznie analizowa¢ dziatania najlepszych w grupie (patrz rys. 4).
Rozpoczyna sie wiec od analizy najblizszego otoczenia i dopiero wraz z ekspansjg firmy oraz
zdobywanym doswiadczeniem rozwijany jest na szersza skale. Stosowanie benchmarkingu
w szerokim zakresie, poszukiwanie najlepszej praktyki swiatowej, wigze sie z koniecznoscia
zwiekszenia naktaddéw, stad w przypadku matych przedsiebiorstw proces benchmarkingu
rozpoczyna sie przewaznie od analizy wiasnej firmy oraz sektora dziatalnosci.

Rys. 4. Proces benchmarkingu

»
P>

Najlepsze rozwiazanie
problemu

(najlepsza praktyka, klasa
{wiatowa)

Lider w sektorze
(najlepszy w klasie)
best in class

Przedsigbiorstwo w
sektorze

Potencjalne polepszenie za
pomoca metody benchmarkingu

Wtasne
przedsigbiorstwo

»
>

Naklady na benchmarking

Zrédto: Benchmarking. Introduction and main principles applied to company benchmarking, European
Commission, Quality series no 7, Brussels 1998, s. 17.

2.2. MODELE PROCESU BENCHMARKINGU

Proces benchmarkingu w literaturze opisywany jest przez réznorodne modele tworzone przez
Srodowisko akademickie oraz przedsiebiorcow. Wszystkie jednak sprowadzaja sie do podsta-
wowych elementéw: analizy, zbierania informacji, okreslania luk, wprowadzania zmian. Naj-
popularniejszymi modelami opisu procesu benchmarkingu sa: model R.C. Campa, model G.
H. Watson'a, model IBC oraz model The Benchmarking Wheel.

Model R.C. Camp’a zaprezentowany zostat we wczesnej fazie tworzenia teorii benchmarkingu
(korporacja Xerox). Zawiera wszystkie elementy konieczne do przeprowadzenia procesu, jest
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jednak modelem nieznacznie niezréwnowazonym. Faza planowania zawiera trzy z dziesieciu
krokoéw, ale nie zwraca uwagi na dokumentacje procesu. W fazie analizy element zrozumienia
przyczyny wystepowania luk w wynikach firmy jest catkowicie pominiety. Od kroku széstego
do konca model Camp'a opisuje generalne polepszanie zmian w procesie zarzadzania. Poto-
wa modelu nie jest jednak specyficzna dla benchmarkingu, a obejmuje tylko generalne infor-
macje. Ponadto model Camp'a skupia sie gtéwnie na danych i systemie metrycznym, pomija
za$ praktyke niewyrazong w liczbach (patrz rys. 5) (Camp R. 1995).

Rys. 5. Model procesu benchmarkingu wg R. C. Camp’a

/

1. Identyfikacja, co ma by¢ poddane benchmarkingowi  [¢

!

Planowanie 2. Identyfikacja komparatywnych przedsigbiorstw

.

3. Ustalenie metody zbierania danych

'

4. Ustalenie obecnych luk w zarzadzaniu

Analiza l

5. Przyszte poziomy wprowadzania projektu

:

6. Identyfikacja luk benchmarkingu

Integracja l

7. Ustalenie celéw funkcjonalnych

'

8. Rozwdj planu dziatan

'

9. Wprowadzenie specyficznych dziatan i monitorowanie projektu

'

10. Powrdt do badania benchmarkingu

Dzialanie

~

Zrédto: Andersen B.,, The basis on benchmarking: what, when, why and how?, in: Proceedings. Pacific
Conference on Manufacturing, Indonesia 1994, s. 1067.
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Model G. H. Watson'a zawiera mniej etapéw niz model Camp’a, jednak opisuje wszystkie
stadia w kompletnym badaniu benchmarkingowym. W poréwnaniu do modelu Camp’a Wat-
son ,przeznacza” wiecej miejsca na specyficzne dziatania benchmarkingu. Ponadto nacisk na
poszczegdlne fazy procesu jest lepiej wywazony. Model Watson'a pozwala na bardziej ela-
styczne ujecie procesu. Fazy i dziatania w ich ramach sa skonstruowane poprawnie, a liczba
krokéw zostata ograniczona do szesciu, co utatwia zapamietanie schematu modelu (patrz
rys. 6) (Watson G.H. 1993).

Rys. 6. Model procesu benchmarkingu wg G. H. Watson'a

>| Plan: | Zrozumienie i pomiar krytycznych celéw sukcesu @—

Szukanie:

Badania partnerskich firm dla poréwnania procesu

v
~.ip| Wykonanie

| Obserwacja: | Monitorowanie wdrazania procesu i analiza luk

A 4

I Analiza: | Ustalenie luk zarzadzania przedsigbiorstwem e >| Dziatanie
Adaptacja Wybor najlepszej praktyki i modyfikacja zarzadzan‘i_;i_‘_‘_m_‘_‘_m_‘_
] w firmie

Zrédto: Andersen B.,, The basis on benchmarking: what, when, why and how?, in: Proceedings. Pacific
Conference on Manufacturing, Indonesia 1994, s. 1068.

Model IBC przekazuje bardzo ograniczone informacje na temat etapéw procesu benchmar-
kingu. Nie wyjasnia,,zawartosci” poszczegdlnych krokéw. Poprawnos¢ i kolejnos¢ etapéw ba-
dania jest jednak prawidtowa, a kazdy etap moze by¢ przeprowadzany dowolnie (przy dowol-
nych zatozeniach i dziataniach zgodnych z okreslonymi preferencjami). Sekwencja procesu
jest zachowana od planu, zbierania informacji przez analize do adaptowania. Znaczna reduk-
cjailosci etapdw upraszcza model i sprawia, iz jest tatwiejszy do zapamietania (patrz rys. 7).
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Rys. 7. Model procesu benchmarkingu IBC

ADAPTACJA ZBIERANIE

Zrédto: Andersen B.,, The basis on benchmarking: what, when, why and how?, in: Proceedings. Pacific
Conference on Manufacturing, Indonesia 1994, s. 1068.

Ostatni model tzw. Kota Benchmarkingu (The Benchmarking Wheel) jest najnowszym stworzo-
nym w oparciu o dorobek literatury benchmarkingu. £aczy w sobie piec etapéw, ktére pota-
czone zostaly w logiczna catos¢ i ktére obrazuja ciagtosc i systematyke prowadzenia badan
metoda benchmarkingu. Etapy obejmuja kolejno piec faz: plan, zbieranie danych, obserwa-
cje, analiza oraz adaptacja (patrz rys. 8).
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Rys. 8. Koto Benchmarkingu

5

Adaptacja:

wybor najlepszej praktyki
adaptacja do warunkow ’
przedsigbiorstwa oraz dokumentacja procesu

wprowadzanie zmian plan wielko$ci zmian

Plan:
Selekcja podstawowych celow,
wybor procesu benchmarkingu

Analiza:

identyfikacja luk w procesie
zarzadzania, znalezienie
sposobu na wypetnienie
luk

Zbieranie danych
wybor partnerdw
benchmarkingu

Obserwacja:
zrozumienie i dokumentacja
procesu zarzadzania partnera,
jego wynikow i praktyki

3

Zrédto: Andersen B, The basis on benchmarking: what, when, why and how?, in: Proceedings. Pacific
Conference on Manufacturing, Indonesia 1994, s. 1069.

Zaprezentowane powyzej modele procesu benchmarkingu pozwalajg na wyodrebnienie po-
wszechnie uznanych etapéw wdrazania tej metody w przedsiebiorstwie oraz na przydzielenie
konkretnych zadan w poszczegélnych fazach realizacji metody. Eksperci prezentujg rézne uje-
cia etapow wdrazania benchmarkingu - przewazaja jednak koncepcje cztero- lub pieciofazo-
wego procesu poréwnywania sie z innymi. Podstawowymi etapami realizacji ,nasladowania”
najlepszych w klasie sa: planowanie, zbieranie informacji, analiza i realizacja (adaptacja) (patrz
rys. 9).

Faza planowania obejmuje nastepujace dziatania: sformutowanie przedmiotu i zakresu bada-
nia benchmarkingu, zorganizowanie grupy odpowiedzialnej za realizacje dziatan, ustalenie
kryteriow wyboru partnera - podmiotu(éw) poréwnan, identyfikacja docelowych partneréw
benchmarkingu oraz ustalenie planu zbierania informacji.
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Rys. 9. Fazy procesu benchmarkingu

ZBIERANIE REALIZACIA/
> PLANOWAT\>> INFORMACI>> ANALIZA>> ADAPTACJ>

Zrédto: Opracowano na podstawie: Karlof B., Ostblom S., Benchmarking. Réwnaj do najlepszych, Biblioteka

Menadzera i Bankowca, Warszawa 1995, s. 10011.

Faza zbierania informacji obejmuje: zbieranie ilosciowych, finansowych i jakosciowych da-
nych, rozpoznanie i udokumentowanie istoty dziatalnosci organizacji i zachodzacych w niej
proceséw w celu zrozumienia czynnikéw, ktére decyduja o efektywnosci dziatania tej orga-
nizacji oraz przeprowadzenie szczegétowego i doktadnego badania. Faza ta jest niezmiernie
wazna, bowiem od starannosci jej wykonania zalezy wiarygodnos¢ uzyskanych wynikéw.
Faza analizy obejmuje przede wszystkim rozpoznanie podobienstw i réznic czynnikéw pod-
danych poréwnaniu, ale takze zrozumienie ich powiazan. Efektem tej fazy jest identyfikacja
najlepszej praktyki oraz rozwoj planu jej implementacji. W fazie tej wykorzystywane sa naj-
bardziej zdoInosci twdércze i analityczne.

Faza realizacji (adaptacji) konczy proces benchmarkingu i obejmuj nastepujace dziatania:
wprowadzenie w zycie proponowanych zmian, monitorowanie i raportowanie postepu, oce-
ne i wznowienie badania oraz formutowanie planu wdrazania kolejnych zmian. W tym miej-
scu rozpoczyna sie ponownie faza pierwsza'.

3. KONCEPCJA KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW.
BENCHMARKING JAKO DYNAMICZNA METODA POPRAWY
KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

We wspétczesnej, globalnej gospodarce nie istnieje jeden, uniwersalny wzorzec ksztattowania
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw ani w czasie ani, w przestrzeni. Zagrozenia zwigza-
ne z utratg pozycji rynkowej, wynikajace ze zmieniajacych sie warunkéw otoczenia zewnetrz-
nego, wymuszajg na przedsiebiorstwach koniecznos¢ ciggtego dostosowywania sie, a nawet
wdrazania strategii dziatania, ktéra wyprzedza w czasie przewidywane zmiany. Koniecznos¢
dostosowywania sie do zmian jest wiec trwafg cecha konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Wy-
musza na nich prowadzenie ciagtych badan o charakterze poznawczym na temat sposobéw
reakcji na zmiany w otoczeniu, przyczyn i skutkdw tych zmian (Skawiriska E. 2002).

11 Karlof B. oraz Ostblom S. wyfaczaja z planowania dodatkowy etap poprzedzajacy pozostate a polegajacy na podjeciu decyzji, co do przed-
miotu poréwnywania sie z najlepszymi. W fazie planowania pozostaje zdaniem autoréw rozpoznanie wspétuczestnikow procesu poréwny-
wania sie z najlepszymi.

12 Na ten temat patrz: Karlof B, Ostblom S. 1995; Keegan R. 1998; Czekaj J, Dziedzic D, Kafel T, Martyniak Z. 1996; Czekaj J. 1995; DoliA-
ska M. 1999; Ellis J., Williams D. 1995; Jak wdrazac w przedsiebiorstwie metode benchmarkingu, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa, nr
10/1995.
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Literatura przedmiotu nie dostarcza jednej precyzyjnej definicji konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa. Uzywanych jest wiele réznych okreslen, takich jak: potencjat konkurencyjnosci,
zdolnos¢ konkurencyjna, przewaga konkurencyjna czy pozycja konkurencyjna.

Wszelkie dziatania przedsiebiorstwa na rynku sa podejmowane w celu osiggniecia przez nie
pozycji konkurencyjnej w danym sektorze (Strategor 1999, s. 25). Pozycja ta jest wynikiem
mozliwosci utworzenia i utrzymania w dtugim okresie czasu trudnej do nasladowania prze-
wagi konkurencyjnej (Godziszewski B. 2001, s. 59). Przewaga konkurencyjna czesto utozsa-
miana jest z pojeciem konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Konkurencyjne bowiem moze by¢
tylko przedsiebiorstwo posiadajace przewage konkurencyjng w okreslonym miejscu i czasie
(ujecie statyczne) oraz posiadajace umiejetnos¢ zdobywania i podtrzymywania tej przewagi
(ujecie dynamiczne) (Gorynia M. 1998, s. 106-107).

Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa oznacza osigganie przez nie wyzszej zyskowno-
$ci niz inne przedsiebiorstwa w danej branzy. Kazde przedsiebiorstwo dazy do utrzymania
trwatej przewagi konkurencyjnej, co moze uzyskac dzieki niskim kosztom lub zréznicowa-
niu swych wyroboéw. Przewage w zakresie kosztéw i zréznicowania firma moze osiggna¢ na-
tomiast przez wyzsza efektywnos¢, lepsza jakos¢, innowacyjnosé oraz dostosowanie sie do
wymogow klientéw. Przewage przedsiebiorstwa mozna ponadto okresli¢ jako jego site lub
stabos¢ wobec konkurencji w pewnej dziedzinie lub wzgledem alternatywnych, dostepnych
mozliwosci (Zorska A. 1998, s. 85, cyt. za: Porter M. 1980; Porter M. 1986; Hill Ch.W.L., Jones
G.R.1995).

Ciekawy dorobek w zakresie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa prezentuje M. Stankiewicz
(2000), ktéry uwzglednia cztery elementy sktadajace sie na system konkurencyjnosci:

+  Potencjat konkurencyjnosci — rozumiany jako system zasobéw materialnych i niema-
terialnych umozliwiajacych firmie budowanie przewagi konkurencyjnej;

+  Przewaga konkurencyjna - konfiguracja sktadnikéw potencjatu konkurencyjnosci,
ktéra daje mozliwos¢ generowania bardziej skutecznych, w poréwnaniu z innymi
firmami, instrumentéw konkurowania. Uzyskuje jg takie przedsiebiorstwo, ktére po-
zyskuje kontrahentéw na warunkach lepszych od innych przedsiebiorstw w danym
segmencie rynku;

+ Instrumenty konkurowania - ich zadaniem jest wywotanie u kontrahenta zaintere-
sowania oferta, a nastepnie jej przyjecia z uwagi na atrakcyjnos¢ wieksza niz u kon-
kurenta. Przyktadowe obszary oddziatywania, w ktérych okresli¢ mozna instrumenty
konkurowania, to: przedmiot kontraktu, cena kontraktu, wygoda kontraktu oraz spo-
s6b komunikowania sie z kontrahentem. Instrumentami konkurowania przyktadowo
w obszarze ceny kontraktu moga by¢: cena nabycia produktu, warunki ptatnosci, wa-
runki i okres gwarancji oraz ceny obstugi posprzedazne;j;

+  Pozycja konkurencyjna - jest jednoczesnie wynikiem i miernikiem zdolnosci do kon-
kurowania, a jej wyznacznikami sa: zdolno$¢ do konkurowania, zdolnos¢ do konkuro-
wania kontrahentéw przedsiebiorstwa, cele akcjonariuszy oraz potrzeby i preferencje
kontrahentéw.
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Autor rozpatruje strukture konkurencyjnosci przedsiebiorstwa na tzw. ,wejsciach” i ,wyj-
sciach’, bowiem przedsiebiorstwa dla pozyskiwania zasobéw muszg znajdowac chetnych na
swojg oferte i jednoczesnie, aby te oferte generowad, musza pozyskiwac okreslone zasoby
(patrzrys. 10 11).

Tylko analiza i ocena wszystkich elementéw konkurencyjnosci pozwala na poznanie jej zré-
det, a tym samym na tworzenie praktycznych mozliwosci jej budowania. Wydawac¢ by sie
mogto, iz podstawowym srodkiem dla powodzenia realizacji celéw firmy jest generowanie
zysku, zwtaszcza w dtugim okresie czasu, podstawg za$ osiggniecia zysku jest pozycja kon-
kurencyjna. Zatem uzna¢ mozna by, iz analiza pozycji konkurencyjnej wystarcza do oceny
konkurencyjnosci firmy.

Rys. 10. Struktura konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, na wejsciach”

1 v

Wyniki Instrumenty Przewaga POTENCJAL
konkurowania konkurowania konkurencyjna ,
na rynku 0 zasoby potrzebna do KONKURENCYJOSCI
zasobow konkurowania PRZEDSIEBIORSTWA
U 0 zasoby
Pozycja
konkurencyjna
kupujacego
ZDOLNOSC DO KONKUROWANIA

KONKURENCYJINOSC

Zrédto: Stankiewicz M. J., Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Gospodarka Narodowa

nr 7-8/2000.

Rys. 11. Struktura konkurencyjnosci przedsiebiorstwa , na wyjsciach”

.

T

POTENCJAL Przewaga Instrumenty Wyniki
. konkurencyjna konkurowania konkurowania
KONKURENCYJOSCI potrzebna do o klienta na rynku zbytu
PRZEDSIEBIORSTWA »{ konkurowania > » A
o klienta Pozycja
konkurencyjna
sprzedajacego
ZDOLNOSC DO KONKUROWANIA
KONKURENCYINOSC

Zrédto: Stankiewicz M. J., Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Gospodarka Narodowa

nr 7-8/2000.
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Pozycje konkurencyjna mozna okresli¢ jednak dopiero po jej osiggnieciu, a wiec za pdzno, aby
sterowac dziataniami prowadzacymi do jej osiaggniecia. Niemozliwe jest rowniez okreslenie
przyczyn efektu, ktére majg odbicie wiasnie we wczesniejszych ogniwach taricucha konku-
rencyjnosci. Dlatego tez powszechnie rozpatrywanie zjawiska konkurencyjnosci odbywa sie
w sposob kompleksowy (Stankiewicz M.J. 2000).

Inne okreslenie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa podejmujg autorzy opierajacy sie na de-
kompozycji tego pojecia na poziomy mikro-, mezo- i makroekonomiczny.

Autorem modelu, ktéry wykorzystuje jego dekompozycje na poziom makro, mikro i mezo,
jest M. Gorynia. Autor uwaza, iz konkurencyjnos¢ jest pojeciem teoretycznym, odnoszacym
sie do rynkowego sposobu regulacji. Taki charakter tego pojecia uniemozliwia okreslenie go
wprost — stagd model dekompozycji konkurencyjnosci. Dla autora konkurencyjnosc przedsie-
biorstwa oznacza,...umiejetnos¢ osiggania i/lub utrzymania przewagi konkurencyjnej” (Go-
rynia M. 2002, s. 69).
Model konkurencyjnosci przedsiebiorstwa zaktada wprowadzenie dwéch zmiennych:

«  Zmiennej zaleznej - konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa;

«  Zmiennych niezaleznych - okreslajacych jej wysokos¢.
Posta¢ modelu jest nastepujaca:
KP =f(CZ,, CZ,\c, CZ,,) 99zie
KP - konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa;
F — funkcja opisujgca zaleznos¢ konkurencyjnosci przedsiebiorstw od determinujacych ja
czynnikéw;
CZ,,.« — czynniki makroekonomiczne;
CZ,,., — czynniki mezoekonomiczne;
CZ,,, — €zynniki mikroekonomiczne.
Determinanty i miary konkurencyjnosci na poziomie maroekonomicznym zostaty zaczerpnie-
te z teorii W. Biertkowskiego. Sa to: wielkos¢ i struktura zasobdéw produkcyjnych, efektywnos¢
wykorzystania zasobéw produkcyjnych, system spoteczno-ekonomiczny i polityka gospodar-
cza rzadu oraz mozliwos¢ oddziatywania na miedzynarodowe otoczenie ekonomiczne. Miary
natomiast to: wskazniki ogélnego rozwoju gospodarczego, zmiany w wielkosci i strukturze
czynnikéw produkgji, wskazniki efektywnosci wykorzystania czynnikéw produkcji oraz miary
zyskownosci dziatan ekonomicznych, miary zmian instytucjonalnych okreslajacych swobode
przemieszczania sie czynnikéw produkcji oraz miary miedzynarodowej pozycji konkurencyj-
nej kraju.
Oddziatywanie czynnikdw mezoekonomicznych odbywa sie przy rdwnoczesnym oddziaty-
waniu zmiennych makro- i mikroekonomicznych. Zmienne te nie determinujg, lecz wspétde-
terminuja konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Zgodnie z teorig M. Portera (teoria diamentu
przewagi konkurencyjnej) zaliczono do nich: wyposazenie w czynniki wytwércze, czynniki
popytowe, ksztattowanie sie odpowiedniego uktadu branzowego (branz wspierajacych i po-
krewnych) oraz warunki tworzenia, organizacji i zarzadzania przedsiebiorstwem. W ujeciu
M. Portera czynniki te s wyznacznikami konkurencyjnosci branz, a wiec w badanym przypad-
ku réwniez wspoétdeterminantami konkurencyjnosci przedsiebiorstw.
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Czynniki mikroekonomiczne w prezentowanym modelu zostaty usystematyzowane w uje-
ciu dynamicznym i podzielone na trzy grupy: pozycja konkurencyjna w przesztosci, poten-
cjat konkurencyjny przedsiebiorstwa i strategia konkurencyjna przedsiebiorstwa (Gorynia M.
2002; Gorynia M. 2000; patrz takze: Bossak J., Bienkowski W. 2004).

Analogicznie, przypisujac determinanty konkurencyjnosci przedsiebiorstw trzem poziomom:
mikro-, makro- i mezoekonomicznemu, model konkurencyjnosci firmy prezentuje B. Olszew-
ska (1999). Wsréd determinant konkurencyjnosci na poziomie mikroekonomicznym autorka
wyréznita przewagi konkurencyjne osiggane dzieki:

+  Posiadaniu unikalnego produktu, technologii, niskiej cenie, systemie dystrybucji;

«  Kompetencji kierownictwa, w tym znajomosci rynkéw zagranicznych;

«  Efektywnej strategii przedsiebiorstwa;

«  Skutecznemu zarzadzania innowacjami;

+ Integracji systemami technologicznymi;

«  Wspdtdziataniu z dostawcami, producentami i odbiorcami.
Konkurencyjnos¢ mikroekonomiczna jest pobudzana i wspomagana dziataniami na poziomie
makro- i mezoekonomicznym. Wsréd determinant makroekonomicznych autorka podkresla
te o najwiekszym znaczeniu, takich jak: polityka budzetows, fiskalng, konkurencji, handlowa,
pieniezng i walutowa. Natomiast na poziomie mezoekonomicznym autorka wskazata na poli-
tyki: przemystowa, infrastrukturalng, edukacyjng i regionalna.

Bogaty dorobek w literaturze w obszarze konkurencyjnosci przedsiebiorstw prezentujq autorzy
odnoszqcy istote tego pojecia do posiadanych zasobdéw firmy, zdolnosci ich wykorzystania oraz
funkcjonowania w relacji z otoczeniem. Wykorzystywana jest wéwczas nauka o zarzqdzaniu
przedsiebiorstwem.

~Przewaga konkurencyjna powstaje wtedy, gdy firma ma zdolnos¢ do wykonywania potrzeb-
nych czynnosci po nizszym tgcznym koszcie od ponoszonego przez rywali, albo do wykony-
wania niektorych czynnosci w wyjatkowy sposéb, ktéry tworzy nadwyzke wartosci dla na-
bywcy i uzasadnia wyzszg cene” (Porter M.E. 2001, s. 392).

Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa ,,...rozumiana jako wtasciwos¢, ktéra okresla mozliwosci
przedsiebiorstwa do skutecznego utrzymywania sie i zdobywania rynkéw zbytu w warunkach
oferowania przez konkurentéw towaréw lub/i ustug: nowych, lepszych i tanszych” okreslona
zostata przez (Adamkiewicz H.G. 1999, s. 8). Determinuja jg czynniki, ktére mozna podzieli¢
wg dwoch kryteriéw: rodzaju podejmowanych decyzji w przedsiebiorstwie oraz rynkowego
charakteru czynnikéw wptywajacych na konkurencyjnosé.

Wedtug kryterium rodzaju podejmowanych decyzji mozna wyodrebni¢ determinanty we-
wnetrzne, ktére s zwigzane z decyzjami podejmowanymi przez przedsiebiorstwo na réznych
szczeblach zarzadzania, oraz zewnetrzne, na ktére przedsiebiorstwo ma wptyw ograniczo-
ny lub nie ma go w ogéle. Czynniki wewnetrzne obejmujg decyzje: ksztattowania wielkosci
produkgji, obnizania kosztéw wtasnych, podwyzszania jakosci produkowanych towaréw
lub/i $wiadczonych ustug, oferowania nowych typow i rodzajéw towaréw i/lub swiadczonych
ustug oraz podwyzszania produktywnosci. Czynniki zewnetrzne natomiast, ksztattowane
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niezaleznie od przedsiebiorstwa, to gtéwnie normy prawne i techniczne (Adamkiewicz H.G.
1999). Natomiast wedtug kryterium rynkowego charakteru czynnikéw, autorka wyodrebnita
czynniki o charakterze rynkowym i pozarynkowym. Do czynnikéw rynkowych zaliczyta: wiel-
kos¢ oferty rynkowej, cene dobra (towaru i/lub ustugi), jako$¢ dobra (towaru i/lub ustugi) oraz
warunki sprzedazy dobra (towaru i/lub ustugi). Do czynnikéw pozarynkowych za$ postep
technologiczny.

H. Adamkiewicz zwraca réwniez uwage na istotna role panstwa jako regulatora gospodarki
i wskazuje na interwencje rzadu jako na jeden z czynnikéw pozarynkowych ksztattujacych
konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw.

Autorzy D. Faulkner i C. Bowman wprowadzajg dwie kategorie konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa, ktére okreslaja jego umiejetnosci: konkurencyjnos¢ operacyjna oraz konkurencyj-
nos¢ systemowa. Pierwsza z nich to,...konkretne, techniczne umiejetnosci, ktére sg istotne
z punktu widzenia funkcjonowania na okreslonym rynku (...) i od ktérych zalezy ogélna efek-
tywnos¢ firmy”. Druga natomiast,,...obejmuje szerokie spektrum podstawowych dziatar wy-
konywanych przez firme (...) zalezy od niej réwniez efektywnos$¢ ogdlna oraz efektywnos¢
kosztowa” (Faulkner D., Bownam C. 1996, s. 35). Do dziatan firmy ksztattujacych konkurencyj-
nos¢ systemowa autorzy zaliczaja:

« Zapewnienie wartosci — rozumiane jako proces, ktdry skierowany jest na poprawe
efektywnosci i zapewniajacy ciagta obnizke kosztéw przy zatozeniu utrzymania wy-
sokiej wartosci. Tansze jest bowiem wyprodukowanie za pierwszym razem produktu
o pozadanej jakosci niz poddawanie go ponownemu przetworzeniu w celu eliminacji
brakéw. Podejscie to oprocz produktéw dotyczy catej filozofii funkcjonowania firmy
(takze metod pracy i zarzadzania);

+  Podnoszenie wartosci — rozumiane jako procesy, za ktérych posrednictwem produkty
i ustugi firmy sg poddawane weryfikacji w celu ich udoskonalenia i podniesienia pozio-
mu tzw. Postrzeganej Wartosci Uzytkowej (PWU)™3;

+ Innowacyjnosc¢ - spotykana jest tylko w czesci firm, a jej miarg jest np. udziat produk-
téw opracowanych samodzielnie w ciggu ostatnich pieciu lat w catkowitej sprzedazy
firmy.

Faulkner D., Bowman C. (1996) identyfikuja réwniez cztery zrodta utrzymania trwatej przewa-
gi konkurencyjnej firmy:

+ Mozliwosci zawtaszczania - na ile kto$ inny niz dana firma, za pomoca jakiegos stra-
tegicznego skfadnika majatku, jest w stanie zawtaszczy¢ wypracowany przez nig zysk.
Im mniejsza mozliwos¢ zawtaszczania, tym wieksze prawdopodobieristwo utrzymania
okreslonych zyskow;

+  Mozliwosci utrzymania (trwatosc¢) — odnosi sie do trwatosci majatku jako zrodta gene-
rowania zysku (duze znaczenie odgrywajg tu wartosci niematerialne firmy);

+  Mozliwosci transferu — oznaczaja, iz im fatwiej firma jest w stanie przenosi¢ podstawo-
we umiejetnosci i zasoby, tym mniejsza trwatos¢ przewagi konkurencyjnej;

+  Mozliwosci skopiowania — oznaczaja, iz firma ma trwata przewage konkurencyjna, gdy
konkurentowi trudniej skopiowac identyczny portfel umiejetnosci, jaki posiada firma.

13 PWU - odnosi sie do satysfakcji doswiadczonej przez nabywce przy zakupie lub podczas uzytkowania produktu lub ustugi.
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Zdaniem M.K. Nowakowskiego, celem kazdego przedsiebiorstwa jest stworzenie i utrzymanie
trwatej przewagi konkurencyjnej. Istotnym okresleniem przewagi konkurencyjnej jest stowo
Jtrwala”. Oznacza ono, iz taka konkurencyjnos¢ zapewnia przedsiebiorcy oryginalnos¢ i uni-
kalnos¢ strategii w dtugim okresie czasu oraz jest odporna na nasladownictwo. Za kluczowe
czynniki przewagi konkurencyjnej zgodnie z koncepcjg D.J. Collins’a i C.A. Montgomery (No-
wakowski M.K. 1999) uznaje:

+  Trudnosc¢ skopiowania strategii;

« Naturalng dtugos¢,zycia” strategii;

+  Mozliwos¢ substytucji;

+  Nadrzednosc¢ zasobow.
Nowakowski podobnie jak D. Faulkner i C. Bowman zwraca uwage na istotno$¢ czynnika moz-
liwosci , kopiowania” strategii w ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej firmy. Uwaza, iz,...
przewaga konkurencyjna jest pozytywnym skutkiem umiejetnego, a wiec przedsiebiorczego
wykorzystania rzadkich zasobéw” (Nowakowski M.K. 1999, s. 210).

Zdaniem Z. Pierscionka, przewaga konkurencyjna poszczegdlnych przedsiebiorstw jest okre-
slana w celu oceny ich pozycji konkurencyjnej w sektorze i opracowania na tej podstawie
strategii wzrostu oraz konkurencji. Autor uwaza, iz przedsiebiorstwa osiagaja przewage kon-
kurencyjng w wyniku dziatari prowadzacych do tej przewagi postrzeganej przez odbiorcow.
Zwraca tez uwage na role rzadu, ktéry dokonujac systematycznej oceny stanu sektora mikro,
stuzy wzmocnieniu sity konkurencyjnej przedsiebiorstw danego kraju (Pierscionek Z. 2001).
Zdaniem autora okreslenie przewagi konkurencyjnej sytuuje dang firme w sektorze i jest
punktem wyjscia do szczegdtowych analiz czynnikéw determinujacych wielkos¢ przewagi
konkurencyjnej, co z kolei jest niezbedne do opracowania strategii konkurencji. Celem anali-
zy pozycji konkurencyjnej jest stwierdzenie: czy dana firma ma (bedzie miata) przewage kon-
kurencyjna i czy jest ona duza; czy ta przewaga bedzie trwata oraz jakie sg zrédia przewagi
konkurencyjnej firmy.

Pierscionek Z.(2001, s. 147) definiuje trzy etapy oceny pozycji konkurencyjnej firmy:

+ Identyfikacja indykatoréw pozycji konkurencyjnej — pozwoli na ocene rozmiaréw
przewagi konkurencyjnej (sa to: udziat firmy w rynku i tendencje zmian tego udziatu
w ostatnich3-5 latach, sytuacja finansowa firmy oraz tendencje jej zmian oraz struktu-
ra/model rynku, w ktérym firma funkcjonuje);

+ Analiza czynnikéw bezposrednich determinujacych pozycje konkurencyjna firmy na
rynku - jakos¢ i nowoczesno$¢ produktu, cena produktu, system sprzedazy i serwisu
oraz renoma firmy;

+ Analiza czynnikéw posrednich - technologia i organizacja produkgji, jakos¢ sity robo-
czej oraz system zarzadzania (umiejetnosci zarzadzania, organizacja zarzadzania, mo-
tywacje i informacje).

Czynniki okreslane w drugim i trzecim etapie sa jednoczesnie oceng zrédet przewagi konku-
rencyjnej firmy.

Przedsiebiorstwo jest ,silnie” konkurencyjne, zdaniem A. Géralczyka, jezeli stosuje w sposéb

zintegrowany dobrze przemyslang, mieszanke”rozwigzan z réznych strategii, takich jak strate-
gii rozwoju zasobdéw ludzkich, strategii badawczo-rozwojowej i marketingowej, oraz rozwija
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praktyki i procesy ciggtego polepszania. Stosowanie strategii technologii oraz strategii finan-
sowych ma pozytywny, aczkolwiek staby wplyw na aspekty konkurencyjnosci firmy, ktérymi
s udziaty rynkowe oraz zadowolenie klienta. Zdaniem autora stosowanie kazdej z propono-
wanych strategii funkcjonalnych z osobna nie zapewni konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.
A. Géralczyk identyfikuje ponadto czynniki zdolnosci konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Wy-
soka produktywnosc¢ pracy i kapitatu jest zrodtem zasobnosci przedsiebiorstwa, natomiast
kluczowym czynnikiem, ktéry umozliwia przedsiebiorstwu skuteczne konkurowanie, jest har-
monijna wspoétpraca partneréw spotecznych (dostawcy, odbiorcy, wiadze, instytucje finanso-
we, udziatowcy itp.) i ich wspétdziatanie w interesie przedsiebiorstwa (Géralczyk A. 1999).

Ciekawe ujecie zagadnienia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa prezentuje Adamik A. (1997,
s. 19-20), powotujac sie na dorobek J. Kay'a (Kay J. 1996). Przedsiebiorstwo jest w stanie uzy-
ska¢ dtugookresowa konkurencyjnos¢ dzieki czterem podstawowym zdolnosciom:

+  Architekturze - rozumianej jako ogé6t kontaktéw wewnatrz lub wokét firmy, przy czym:
stosunki z pracownikami przedsiebiorstwa oraz ich wzajemne okreslane s3 jako ar-
chitektura wewnetrzna; stosunki z dostawcami lub klientami tworza architekture
zewnetrzna, natomiast powigzania wewnatrz grupy firm zajmujacych sie pokrewng
dziatalnoscia tworza tzw. sie¢. Tylko architektura o charakterze niepowtarzalnym po-
zwala na zdobycie wiedzy organizacyjnej, ustalenie sposobdéw postepowania oraz ela-
styczne reagowanie na zmieniajace sie okolicznosci;

+ Reputacji - jest ona najwazniejszym instrumentem handlowym przekazywania klien-
tom informacji o wyrobie i firmie. Najistotniejszymi dziataniami wspomagajacymi
ksztattowanie reputacji sa: ciaggta kontrola i polepszanie jakosci oraz dziatania marke-
tingowe;

+ Innowacjom - stanowia one wazny wyrdéznik przedsiebiorstwa na rynku, sg jednak
kosztowne i ryzykowne;

«  Zasobom strategicznym - zgrupowanym w trzy kategorie: naturalny monopol, koszty
nieodwracalne oraz wytgcznos¢. Naturalny monopol wynika¢ moze z ekonomii skali,
waskich rynkéw oraz obowigzujacego standardu wyrobu; koszty nieodwracalne to
koszty zwigzane z: inwestycjami kapitatowymi, naktadami na reklame, promocje, bu-
dowe reputacji firmy czy zdobywanie uznania na rynku; wytacznos$¢ natomiast moze
wynikac z uzyskania przez firme licencji na dany wyréb, ustuge lub technologie, z re-
gulacji prawnych oraz posiadanej reputacji.

Pofaczenie powyzszych, wyrézniajagcych firme zdolnosci oraz jej zasobéw znalazto zastoso-
wanie w podejsciu do procesu budowy przewagi konkurencyjnej. A. Adamik zaprezentowata
budowe przewagi jako proces ciagly, w ktérym punktem wyjscia sg zrédta przewagi wiasnie
w postaci wyjatkowych umiejetnosci i zasobéw. Odpowiednio wykorzystane zdolnosci i za-
soby kreuja réznego typu przewagi pozycyjne firmy, np. w formie wyjatkowej wartosci firmy
dla klienta i nizszych kosztéw wzglednych. Przewagi pozycyjne natomiast moga przyczynic¢
sie do osiaggniecia efektéw dziatan (zrédet przewagi konkurencyjnej). Przejawiaja sie one jako
satysfakcja klienta, lojalnos¢ klienta, udziat rynkowy oraz zyskownos¢ firmy (patrz rys. 12).
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Rys. 12. Proces budowy przewagi konkurencyjnej

ZRODLA PRZEWAGI EFEKTY DZIALANIA
PRZEWAGI POZYCYJNE (zrodla przewagi)
e Wyjatkowe e  Wyjatkowa e  Satysfakcja klienta
> umiejgtnosci > warto$¢ dla > Lojalnos$¢ klienta
o Wyjatkowe klienta e Udziat rynkowy
zasoby e Nizsze koszty e Zyskownos¢
wzgledne

INWESTYCJE ZYSKOW/KORZYSCI W CELU
UTRZYMANIA PRZEWAGI

Zrédto: Adamik A., Ksztattowanie przewagi konkurencyjnej, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa, nr
6/1998,s. 5.

Wyjatkowe umiejetnosci to zdolnosci charakterystyczne dla personelu firmy i odrézniajace
ja od innych konkurentéw. Wyjatkowe zasoby sg bardziej namacalnymi srodkami dziatania,
ktére umozliwiaja firmie rozwdj nowych zdolnosci (np. oprzyrzadowanie produkcyjne, zasieg
sieci handlowej, sposéb dystrybuciji, znak firmowy czy marka produkcyjna).

Przewagi pozycyjne sg odpowiednikiem tworzenia barier zabezpieczajacych przed wejsciem
konkurentéw, ktére powstrzymujg firme przed zbyt szybkim zmienianiem ich pozycji strate-
gicznej. Pierwsza przewaga pozycyjng jest zdobyta opinia klienta, ktérg firma wypracowuje
poprzez dodawanie do produktéw i ustug wartosci unikalnych. Druga przewaga pozycyj-
na, niezwykle wazng i traktowang jako cel strategiczny, jest utrzymanie niskiego poziomu
kosztéw wzglednych, a przez to zagwarantowanie pozycji lidera kosztowego. Tylko obniz-
ka kosztéw daje mozliwos¢ firmie swoistego zonglowania ceng i jakoscig na rynku wobec
konkurentéw i potrzeb klientéw. Pozycje konkurencyjng z punktu widzenia kosztéw mozna
rozpatrywac jako: konkurencyjnos¢ kosztowa z punku widzenia naktadéw, jako konkurencyj-
nos¢ kosztowa z punktu widzenia efektéw, jako konkurencyjnos¢ kosztowa z punku widzenia
wielkosci produkgji oraz jako konkurencyjnos¢ kosztowa z punktu widzenia jakosci produkgji
(Adamkiewicz H.G. 1999)"4,

Najpopularniejszymi efektami dziatari s natomiast udziat rynkowy i zyskowno$¢ rozumiana
jako wynagrodzenie za przyszla przewage pomniejszone o obecne wydatki potrzebne do
utrzymania i wzmocnienia przysztych przewag. Alternatywne to satysfakcja i lojalnos¢ klienta,
ktdére wykorzystywane sg rzadko (Adamik A. 1998; Adamik A. 2000).

Podobnie jak w koncepcji konkurencyjnosci A. Adamik, mierniki okreslajace poziom zadowo-
lenia réznych grup i partneréw spotecznych wykorzystane zostaly przez A. Pabiana do oceny

14 W literaturze przedmiotu zarzadzanie kosztami w przedsiebiorstwie obejmuje wszystkie dziatania przyczynowo-skutkowe, ktére wptywajg
na strukture kosztéw i prowadza do ich obnizenia. W ramach rachunkowosci zarzadczej prezentowanych jest wiele metod i narzedzi, ktére
stosowane sg w zarzadzaniu kosztami. Najwazniejsze z nich to: analiza wartosci, just in time, controlling, TQM (zarzadzanie jakoscia), rachunek
kosztow dziatar i procesow (Activity Based Costing, ABC), benchmarking, reengineering (radykalna rekonstrukcja proceséw) oraz zbilansowana
karta dokonan (Towarnicka H. 2003)
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sukcesu firmy i jego konkurencyjnosci. Zdaniem autora sukces przedsiebiorstwa gwarantujg
zadowolenie klienta, wiascicieli oraz pracownikéw firmy (Pabian A. 1996).

Kolejnq grupe definicji okreslajqcych determinanty konkurencyjnosci przedsiebiorstwa stanowiq
te, ktére wykorzystujq elementy zarzqdzania miedzynarodowego oraz wptywu globalizacji dzia-
tan na ksztattowanie otoczenia przedsiebiorstw.

A. Nowak-Far (2000), powotujac sie na dorobek J.H. Dunninga, za najwazniejszy aspekt two-
rzenia i utrzymania przewagi konkurencyjnej uznaje innowacyjnos¢. Autor podkresla znacze-
nie eklektycznej teorii produkcji miedzynarodowej J.H. Dunninga, zgodnie z kt6rg do global-
nej ekspansji dane przedsiebiorstwo sktaniaja przewagi:
+  Charakterystyczne dla firmy, takich jak innowacyjne produkty, wiedza, doswiadczenie,
zdolnosci skoordynowanego zarzadzania;
«  Wynikajace z internacjonalizacji dziatar;
«  Zwiazane z lokalizacjg firmy;
«  Zwane dynamicznym dodatkiem, ktére wyptywajg ze szczegdlnych strategicznych
i operacyjnych kompetencji przedsiebiorstwa.

Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa w aspekcie oddziatywania globalnego, niestabilnego oto-
czenia rozpatruje réwniez (Meyer-Stamer J. 1995). Za determinanty konkurencyjnosci przed-
siebiorstw autor uwaza:
+  Efektywnos¢ - rozumiang jako optymalng kombinacje produktywnosci pracy i kapi-
tatu;
+ Jako$¢ - wyrazong w strategii zarzadzania jakoscia, np. poprzez posiadane certyfikaty
jakosciowe serii ISO;
+ Elastyczno$¢ - rozumiang jako umiejetnos¢ dostosowania sie przedsiebiorstwa do
funkcjonowania na réznych rynkach. Autor okresla kilka rodzajow elastycznosci:
—  Elastycznos¢ produktowa - fatwos¢ wprowadzenia nowego produktu na rynek;
—  Elastyczno$¢ wielkosci/rozmiaru — zmiany dostosowawcze w efektywnosci roz-
miaréow/wielkosci firmy;
—  Elastycznos¢ rutyny — umiejetno$c zarzadzania rutyng dziatania w czesciach firmy
rozmieszczonych w réznych czesciach swiata;
—  Elastycznos¢ techniczna - fatwos¢ produkowania elementéw sktadowych pro-
duktu finalnego;
— Elastyczno$¢ operacyjna - tatwos¢ dostosowania, poszerzania sekwencji wykony-
wanych operacji/dziatar;
—  Elastycznos$¢ procesowa — umiejetnos¢ produkowania wyrobu réznymi metodami
z zastosowaniem réznych materiatéw;
+ Reagowanie - rozumiane jako mozliwosci generowania innowacji i gwattownego
wzrostu (przywddztwo technologiczne).

Dla kazdego przedsiebiorstwa pozadang jest przewaga, ktérg ,...mozna przenosi¢ miedzy

réznymi rynkami, tak pod wzgledem branzowym, jak i geograficznym; taka, ktéra pozwala
przedsiebiorstwu pozosta¢ konkurencyjnym w srodowiskach réznigcych sie charakterem
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dziatajagcych w nim podmiotéw (pod wzgledem skali i stopnia dywersyfikacji prowadzonej
dziatalnosci, kraju pochodzenia, realizowane;j strategii czy powigzan strategicznych w ramach
miedzynarodowych uktadéw sieciowych)” (Szymura-Tyc M. 2001, s. 49).

Przewaga konkurencyjna to zdolnos¢ do realizacji strategii konkurencyjnej przedsiebiorstwa,
ktdra polega na osigganiu i utrzymaniu przewagi konkurencyjne;j. Istnieja dwa gtéwne zZrédta
solidnej przewagi konkurencyjnej: polityka regularnego inwestowana wspierana przez bada-
nia, budowanie sieci handlowej i ksztatcenie ludzi oraz Swiadomos¢, ze istnieje wiele zrédet
przewagi konkurencyjneji ze nie sg nimi tylko patenty czy unikatowa przewaga technologicz-
na (Startegor 1999).

Podsumowujac weryfikacje koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstw, autorka uwaza, iz
precyzyjne okreslenie tego pojecia wymaga jego dekompozycji na kilka obszaréw, uwzgled-
niajacych réznorodne podejscia zawarte w literaturze (poréwnaj takze: Stankiewicz 2005).

W tym celu okreslona zostata eklektyczna definicja konkurencyjnosci przedsiebiorstw, ktéra
zaktada, iz

konkurencyjnosc przedsiebiorstwa tworzona jest przez system czynnikéw determinujqcych utrzy-
manie trwatej i permanentnej przewagi konkurencyjnej przy zatozeniu otwarcia na konkurencje
zagranicznq. Uzyskana przewaga konkurencyjna prowadzi natomiast do osiggniecia okreslonej
pozycji konkurencyjnej.

Czynniki determinujace przewage konkurencyjng dzielg sie na: dostepne zasoby wewnetrzne
przedsiebiorstwa tworzace potencjat konkurencyjny (tzw. czynniki poziomu mikro); zasoby
otoczenia blizszego - sektorowego/konkurencyjnego (tzw. czynniki poziomu mezo) oraz za-
soby otoczenia dalszego - okotobiznesowego (tzw. czynniki poziomu makro). W celu pre-
cyzyjnego okreslenia konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw zaznaczone zostaty dodat-
kowe czynniki determinujace ich przewage konkurencyjna. Sa to przede wszystkim czynniki
wynikajace z funkcjonowania polskich przedsiebiorstw w warunkach jednolitego rynku euro-
pejskiego, ktére wyodrebnione zostaty z czynnikéw makro, oraz czynniki wynikajace z globa-
lizacji gospodarki i dziatania korporacji transnarodowych (patrz rys. 13).
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Rys. 13. Eklektyczna definicja konkurencyjnosci przedsiebiorstw

i CZYNNIKI i CZYNNIKI MEZO
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Zrédto: Opracowanie wtasne

Uzupetnieniem eklektycznej definicji konkurencyjnosci przedsiebiorstw jest okreslenie kon-
kurencyjnosci ze wzgledu na kryterium czasu. Autorka zaktada, iz konkurencyjnos¢ mozna
okresli¢ w dwdch ujeciach (por. takze Gorynia M. 1998):

«  Statycznym - przedsiebiorstwo jest konkurencyjne, gdy posiada przewage konkuren-
cyjng w okreslonym miejscu i czasie. Sposobem okreslenia takiej konkurencyjnosci
jest ocena pozycji konkurencyjnej, wykonywana w okreslonym czasie dopiero po jej
osiagnieciu;

+  Dynamicznym - przedsiebiorstwo jest konkurencyjne, gdy posiada umiejetno$¢ zdo-
bywania i podtrzymywania przewagi konkurencyjnej, poprzez nieustanne dziatania
zmierzajace do poprawy pozycji konkurencyjnej (konkurencyjnosci).

Jednym ze sposoboéw osiggania konkurencyjnosci w ujeciu dynamicznym jest zastosowanie
benchmarkingu, jako procesu identyfikacji kluczowych czynnikéw wymagajacych poprawy
oraz,uczenia sie, jak sie uczy¢” poprzez wykorzystanie najlepszej praktyki. Benchmarking jest
procesem cigglym, umozliwia poprawe wynikéw na kazdym etapie rozwoju przedsiebiorstwa

oraz na kazdym poziomie zarzadzania przedsiebiorstwem.
Istote metody benchmarkingu wyraza tzw. spirala wynikéw (Spiral of Performance), ktéra ob-

razuje ciagtos¢ podejmowanych dziatarh w celu osiggania coraz lepszych i coraz wiekszych
rezultatow w strategii ekspansji rynkowej (patrz rys. 14).
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Rys. 14. Spirala wynikow
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Zrédto: Keegan R, O'Kelly E., Applied Benchmarking for Competitiveness. A Guide for SME Owner/Managers,

Oak Tree Press, Cork, Ireland, s. 20.

4.INNE METODY OCENY | POPRAWY KONKURENCYJNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW - METODY STATYCZNE

Osiggniecie trwatej przewagi konkurencyjnej jest warunkiem funkcjonowania przedsiebior-
stwa w dtugim okresie czasu. Przewaga konkurencyjna moze by¢ osiggana w relacji z otocze-
niem w wyniku dostosowania sie do niego lepiej niz konkurenci poprzez zrédta wewnetrzne
wynikajace z zasobdéw firmy i jej umiejetnosci (Gorynia M. 1998, s. 106-107).

W celu okreslenia koncepcji otoczenia okotobiznesowego nalezy odwotac sie do kilku zasad
i teorii z dziedziny ekonomiki przedsiebiorstw. Otoczenie okotobiznesowe jest elementem
analizy strategicznej przedsiebiorstwa, ktéra z kolei stanowi bardzo wazny element plano-
wania strategicznego firmy. Okreslenie metodologii powyzszych poje¢ umozliwi precyzyjne
ustalenie , pozycji” otoczenia biznesu w analizie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Analiza strategiczna oraz planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie s elementami proce-
su zarzadzania strategicznego. Zarzadzanie strategiczne odwotuje sie natomiast do strategii
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bedacej kompleksowym programem dziatania, okreslajgcym gtéwne cele organizacji i sposo-
by ich realizowania'.
Strategia w przedsiebiorstwie funkcjonuje na trzech poziomach (Johnson G., Scholes K.
1993,s.11):
+  Poziom korporacji (corporate level) - obejmuje ustalenie taktyki i planu gry w kierowa-
niu organizacja jako catoscia;
«  Strategia konkurencyjnosci czy prowadzenia biznesu (competitive or business strategy)
— okresla sposéb konkurowania firmy na poszczegdlnych rynkach;
« Strategie operacyjne (operational strategies) — skupiaja sie na kierowaniu poszczegdl-
nymi funkcjami (takich jak produkcja, zarzadzanie, finanse, kadry, zaopatrzenie, bada-
nia i rozwoj (B+R) czy marketing).

Proces zarzadzania strategicznego skfada sie natomiast z trzech etapéw (Gierszewska G., Ro-
manowska M. 1997, s. 10-13):

« Analizy strategicznej przedsiebiorstwa — rozumianej jako diagnozowanie aktualnych
i przysztych szans i zagrozen przedsiebiorstwa, czyli zewnetrznych warunkéw rozwoju
oraz oceng potencjatu wewnetrznego przedsiebiorstwa, jego zdolnosci do wykorzy-
stania szans i przeciwdziatania zagrozeniom. Koricowym etapem analizy strategicznej
jest okreslenie oraz ocena pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa;

« Planowania strategicznego i wyboru strategii — polegajacego na rozwazaniu opcji
strategicznych dotyczacych tempa i kierunku wzrostu firmy, sposobu prowadzenia
walki konkurencyjnej, gospodarowaniu $rodkami finansowymi na poszczegdélnych
rynkach. Wynikiem tego etapu jest opracowanie kilku wariantéw i wybér konkretnych
opdji strategii;

+ Realizacji strategii — bedacej ciggiem decyzji na poziomie taktycznym i operacyjnym,
ktore rozstrzygaja najistotniejsze problemy z zakresu inwestycji, marketingu, struktur,
procedur, finanséw itp. Ich celem jest stworzenie warunkéw do realizacji wybranego
wariantu strategii i kontrolowanie jego sprawnego przebiegu.

Najwazniejszym etapem zarzadzania jest analiza strategiczna. Ona bowiem jest obszarem,
ktoéry zawiera kontekst definiowania, diagnozowania i mierzenia otoczenia okofobiznesowe-
go. Stanowi ona zbiér metod i dziatar pozwalajacych zidentyfikowac stan i zmiany otoczenia
firmy, jej potencjatu wewnetrznego oraz ich wzajemnych reakcji i wptywéw na obecng oraz
przyszta sytuacje przedsiebiorstwa. Zakoriczona jest zawsze ustaleniem pozycji konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa, zaréwno w chwili obecnej, jak i w przysztosci (ujecie statyczne konku-
rencyjnosci).

15 Pojecie strategii pochodzi od greckiego stowa strategos — przywddca, kierownik, dowodzacy. Poprzez termin strategia rozumie sie planowa-
nie i realizacje polityki danego kraju w bloku mocarstw przy uzyciu wszelkich dostepnych zasobdw (Karlof B. 1992, s. 132). Wprowadzenie
pojecia strategii do literatury z dziedziny ekonomiki przedsiebiorstw umozliwita teoria gier, ktéra uwzglednia strategie walki i wspdtpracy
pomiedzy przedsiebiorstwami poprzez analize rdwnowagi, ktéra tworzy sie w ostatecznym wyniku. Kazdy cykl ewolucji rynku traktowany
jest jako gra, ktdrej stronami s przedsiebiorstwa podejmujace decyzje co do wielkosci produkgji czy wysokosci cen (Rainelli M. 1996).
Strategia jest kompleksowym planem, ktéry we wszystkich mozliwych sytuacjach umozliwia podjecie ostatecznej decyzji. Strategie w przed-
siebiorstwie odzwierciedlajg sposdb, w jaki wykorzystuje ono swoje obecne i potencjalne sity, aby sprostac ciagtym zmianom zachodzacym
w otoczeniu, przy jednoczesnym realizowaniu wiasnych celéw (Kreikebaum H. 1996).
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Analiza strategiczna obejmuje nastepujace obszary badan:

+ Analize otoczenia zewnetrznego (makroekonomicznego i konkurencyjnego);

»  Strategiczne zasoby organizacji (posiadane i dostepne);

«  Oczekiwania wtascicieli, udziatowcow, menedzeréw, dostawcow, bankdw, spoteczno-
$ci lokalnej, agendy paristwa, opinii publicznej, klientéw przedsiebiorstwa, konkuren-
téw itp. — tzw. interesariuszy (stakeholders) (Johnson G., Scholes K. 1993; Kozminski A.,
Piotrkowski W. 1998; Obtdj K. 1998);

+ Analize wplywu otoczenia kulturowego i spotecznego (Johnson G., Scholes K. 1993;
Kuczewska J. 2003).

Analiza strategiczna faczy dwa sposoby patrzenia na zarzadzanie i dwa zrédta informacji: jedno-
czesne badanie otoczenia i samej organizacji oraz konfrontowanie wynikéw. Ma charakter inter-
dyscyplinarny, wykorzystuje metody ilosciowe i jakosciowe z dziedziny ekonomii, finanséw, so-
cjologii, psychologii, statystyki i marketingu (Gierszewska G., Romanowska M. 1999, s. 18).

Ztozonos¢ otoczenia zewnetrznego oraz istnienie wielu miar jego oceny sktonity badaczy
problemu do okreslenia konkretnych sposobéw diagnozy potencjatu otoczenia okotobizne-
sowego.

Wsrod wielu kategorii i sposobdw miar najpopularniejszymi metodami oceny otoczenia makro-
ekonomicznego sa: analiza trendu, metoda delficka, analiza luki oraz metody scenariuszowe.
Najpopularniejszym zas sposobem diagnozy potencjatu otoczenia konkurencyjnego jest teo-
ria pieciu sit M. Portera. Ponadto wyréznia sie kilka innych koncepcji, takich jak: profil ekono-
miczny sektora, punktowg ocene atrakcyjnosci sektora - siatka oceny wartosci sektora, mapa
grup strategicznych oraz modele konkurencji w sektorze (patrz tabela 5).
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Tabela 5. Najwazniejsze metody oceny potencjatu otoczenia makroekonomicznego
i konkurencyjnego

Metoda Cechy charakterystyczne

Metody oceny otoczenia okotobiznesowego

Prawidtowosci rozwoju danego zjawiska sg uogdlniane i nie uwzgledniaja
zmian czynnikéw oddziatujacych na przebieg funkgji; nie jest zrédtem nieza-
wodnym prawidtowosci rozwoju danego zjawiska; przydatna w dziedzinach
o matej dynamice rozwoju i stabilnym otoczeniu

Opinie ekspertéw; wykorzystywana do badan rynkowych i marketingowych,
do selekcji zmiennych modeli ekonometrycznych i ich postaci analitycznej

Analiza trendu

Metoda delficka

Dazy do zniwelowania réznic pomiedzy celami firmy a oczekiwaniami oto-
czenia zzamiarem ukierunkowania strategii na zamkniecie luki; uzywana dla
celéw diagnostycznych - jak zmniejszy¢ lub zlikwidowac luke

Analiza luki strategicznej

Stuza do oceny zmian nieciagtych; polegaja na konstruowaniu scenariuszy
dtugookresowych, takich jak: scenariuszy mozliwych zdarzen, symulacyjnych,
stanéw otoczenia i proceséw w otoczeniu

Metody scenariuszowe

Metody oceny otoczenia konkurencyjnego

Sity konkurencyjne wyznaczaja natezenie konkurencji w sektorze i jego rentow-
nos¢, a ich sita ma znaczenie dla formutowania strategii; metoda systematyzuje
otoczenie konkurencyjne; umozliwia ocene kazdej sity odrebnie przez kilka
zespotow

Teoria 5 sit M.E. Portera

Profil ekonomiczny
sektora

Umozliwia skrécony opis sektora wg wyodrebnionych kryteriéw; daje wytacz-
nie obraz ogdlny

Punktowa ocena atrak-
cyjnosci sektora - siatka
oceny wartosci sektora

Uzupetnia metode profilu ekonomicznego sektora; za pomoca wyodrebnio-
nych kryteriéw réznicuje sektory i stopien ich atrakcyjnosci; umozliwia porow-
nanie dowolnej liczby sektoréw

Mapa grup strategicznych
—teoria gron

Grupy strategiczne przedsiebiorstw umozliwiaja taczenie rywalizujacych ze
sobg organizacji w celu osiagniecia dtugofalowych korzysci; poprzez konkuren-
cje przedsigbiorstw w grupie poprawia sie wydajno$¢, zdolno$¢ do innowadji

i tworzenia nowych form dziatania

Opisuja strukture konkurencji w sektorze; wyrdznia sie 4 podstawowe jej typy:
konkurencja doskonata, czysty monopol, oligopol i konkurencja monopoli-
styczna

Modele konkurencji

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Nie ma jednej recepty na stusznos¢ wyboru konkretnej metody oceny otoczenia okofobiznesowe-
go. Sa one bowiem zaréwno kompleksowe, jak réwniez dotycza wylacznie wybranych ob-
szarow diagnozy. Wybor okreslonej metody lub zastosowanie kilku z nich zalezy od sytuacji
przedsiebiorstwa (jakie osigga wyniki, jaka jest jego pozycja konkurencyjna), jego wielkosci
(jakim potencjatem dysponuje, jakie posiada zasoby kapitatowe), zasiegu dziatania (na jak
wielu rynkach dziata, jak wielu i jak silnych ma konkurentéw) itp. Przedsiebiorca w praktyce
jest w stanie oceni¢ przydatnosc danej koncepcji, a znajomos¢ wielu sposobéw jest zrodtem
przewagi 0s6b zarzadzajacych. Wykorzystanie wielu wariantéw przyczynia sie do trafnego
sformutowania wiasciwej strategii dziatania, a tym samym ustalania silnej, dtugookresowej
przewagi konkurencyjnej firmy.
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Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa ksztattowana jest przez warunki otoczenia okoto-
biznesowego, jednak ogromne znaczenie dla generowania wysokiego zysku i efektywnosci
ma umiejetnos¢ wykorzystania potencjatu konkurencyjnego (zasobdw wewnetrznych i zdol-
nosci konkurencyjnej). Analiza poszczegdlnych zasobéw wewnetrznych przedsiebiorstwa do-
konywana jest w oparciu o ré6zne metody i koncepcje badawcze. Wiele z nich siega do wskaz-
nikowej analizy ekonomicznej przedsiebiorstwa (okreslanie produktywnosci, wydajnosci,
kondycji finansowej). Wszystkie stuzg jednak okresleniu wartosci firmy (patrz tabela 6).

Tabela 6. Najwazniejsze metody oceny potencjalu wewnetrznego przedsiebiorstwa

Metody oceny potencjatu wewnetrznego przedsiebiorstwa

Obejmuje odmienne technicznie i ekonomicznie czynnosci wykonywane w ra-
tancuch wartosci mach dziatalnosci firmy; warto$c firmy okresla ilos¢ pieniedzy, jaka nabywcy sa
sktonni zaptacic¢ za wyroby lub ustugi

Najpowszechniejsza metoda oceny pozycji konkurencyjnej produktu firmy;
umozliwia zbadanie wieku produktu i stosowana jest w rozwigzywaniu zagad-
nien z zakresu marketingu, gospodarowania zasobami ludzkimi, inwestowania
i przywodztwa

Cykl zycia produktu

Metoda przydatna w podejmowaniu decyzji dotyczacych alokagji Srodkéw na

Cykl zycia technologii badania i rozwoj

Systematyczna, wielokryterialna analiza przedsiebiorstwa, ktéra umozliwia oce-

Bilans strategiczny ne wszystkich obszaréw jego dziatania; wada - metoda droga i pracochtonna

Metoda,konkurencyjna” do bilansu strategicznego; polega na wyborze klu-
czowych elementdw strategicznych firmy (kluczowe czynniki sukcesu) i ich
systematycznej analizie

Analiza kluczowych czyn-
nikéw sukcesu

Analiza wskaznikowa — mierniki oceny wartosci firmy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kompleksowa metode oceny wartosci firmy stworzyt M.E. Porter. Analiza ta umozliwia okre-
slenie zdolnosci strategicznej organizacji, ktéra jest zdeterminowana przez liczbe i jako$¢ po-
szczegolnych zasobdw, ich proporcje, uporzadkowanie i powigzania. Catos¢ tworzy strukture
przedsiebiorstwa. M. Porter wprowadzit koncepcje tzw. faricucha wartosci, wyodrebniajac
odmienne technicznie i ekonomicznie czynnosci wykonywane w ramach dziatalnosci firmy.
tanicuch wartosci firmy w okreslonym sektorze jest osadzony w szerszym strumieniu czynno-
sci, ktéry nazywany jest systemem wartosci. Obejmuje on taricuchy wartosci dostawcéw, firmy,
kanatéw dystrybucji i nabywcéw.

Radykalne przemiany strukturalne, ktére sg rezultatem gtebokich zmian w otoczeniu przed-
siebiorstw (globalizacja, zmienno$¢ porzadku gospodarczego, deregulacja ekonomiczna
i prywatyzacja, liberalizacja polityczna, wzrastajaca sofistykacja rynkéw finansowych i kapi-
tatowych oraz gwattownie rozwijajace sie technologie informacyjne), stanowia ,wspétczesne”
przyczyny dekonstrukcji tancucha wartosci. Sity te wystepuja jednoczesnie, sg od siebie za-
lezne i wzajemnie sie wspomagaja. Rezultatem ich dziatania sg zmiany w uktadzie strategii
konkurencji. Pojawiajg sie nowe zrédfa przewag konkurencyjnych, nowe typy strategii i nowe
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modele organizowania sie biznesu. Najbardziej destrukcyjna sitg, ktéra niszczy podstawy zin-
tegrowanego systemu faricucha wartosci, jest rewolucja w dziedzinie ekonomiki informacji,
bowiem informacja byta podstawowym spoiwem taczacym tradycyjne ogniwa faricucha.
Szybko docierajgca i praktycznie wolna od kosztéw informacja uniemozliwia zawtaszczanie jej
do podtrzymania spéjnosci faricucha wartosci. W konsekwencji wyodrebnione ogniwa taricu-
cha staja sie miejscem powstawania przewag konkurencyjnych i nowymi jednostkami analizy
strategicznej. Poczatki dekonstrukcji taricucha wartosci zwigzane sg z rozwojem outsourcingu
w latach 80. Przyczyna rozwoju outsourcingu to fakt, iz dziatania w niektérych ogniwach tan-
cucha wartosci byty kosztowo nieefektywna, a integracje pionowa wewnatrz tancucha cha-
rakteryzowaty niezwykle wysokie wewnetrzne koszty transakcyjne (biurokracji). Polepszajaca
sie ekonomika informacji umozliwita firmom prowadzenie outsourcingu w znacznie wiekszej
ilosci dziatain. W rezultacie zintegrowane taricuchy wartosci ulegty fragmentaryzacji w rézno-
rodne dziatania (Skawiniska E. 2002).

Poza wieloaspektowa metoda M.E. Portera do dokonania analizy potencjatu wewnetrznego
wykorzystuje sie réwniez inne teorie. Sa to: cykl zycia produktu i technologii; analiza kluczo-
wych czynnikéw sukcesu oraz bilans strategiczny.
Kluczowa role w ocenie potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstw stanowig analizy wskaz-
nikowe zasobéw wewnetrznych, pozwalajace na ocene wartosci przedsiebiorstwa. Mierniki
oceny wartosci firmy dzielg sie na dwie grupy’s:
«  Mierniki tradycyjne, do ktérych zalicza sie: zyskownos¢ akgji, okres zwrotu kapitatu ak-
cyjnego, okres zwrotu aktywoéw netto oraz okres zwrotu zaangazowanego kapitatu;
+  Mierniki nowe, ktére dzielg sie na trzy grupy: przeptywy srodkéw pienieznych, wartos¢
dodana dla akcjonariuszy oraz catkowity zwrot dla akcjonariuszy (patrz rys. 15).

16 Szerzej na temat definicji i sposobow obliczania poszczegdlnych wskaznikdéw patrz: Herman A, Szablewski A. 1999; Szablewski A. 2000;
Goralczyk A. 1999; Doyle P. 2003; Boulton RES,, Libert B. D, Samek S. M. 2001; Black A, Wright P, Bachman J.E, Davies J. 2000
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Rys. 15. Mierniki oceny wartosci firmy
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Zarzqdzanie wartosciq firmy, red. Herman A., Szablewski A.,
Warszawa 1999, s. 28.

Analiza pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa jest punktem wyjscia do okreslenia jego
przewagi konkurencyjnej oraz sformutowania takiej strategii dziatania, ktéra zagwarantuje
dtugoterminowe i stabilne utrzymanie tej przewagi. Opisane powyzej metody diagnozy po-
tencjatu otoczenia makroekonomicznego, konkurencyjnego oraz okreslenie wartosci firmy sg
elementami wykorzystywanymi do formutowania strategii. Nie nalezg jednak do metod kom-
pleksowej oceny pozycji konkurencyjnej, uwzgledniajg bowiem ocene elementéw otoczenia
makroekonomicznego, konkurencyjnego badz okreslaja potencjat konkurencyjny przedsie-
biorstwa.

Teoria zarzadzania organizacjg dostarcza wielu réznorodnych metod, ktére w szeroki sposéb
opisuja sity i stabosci przedsiebiorstwa ksztattujace jego pozycje konkurencyjna. Do najpopu-
larniejszych z nich zaliczamy:

+  Metode analizy silnych i stabych stron firmy oraz okreslania szans i zagrozen ze strony
otoczenia - tzw. analiza SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats);

«  Zintegrowane metody portfelowe, takich jak: macierz BCG, macierz ADL, macierz McK,
macierz GE oraz macierz pozycji przedsiebiorstwa i atrakcyjnosci sektora 3x3, ktére
czesciowo uwzgledniajg koncepcje analizy potencjatu wewnetrznego firmy;

+  Model analizy pozycji konkurencyjnej zaprezentowany przez grupe Strategor;

+  Metode krzywej doswiadczenia (uczenia sie).
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Pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa mozna okresli¢ dopiero po jej osiagnieciu, co unie-
mozliwia sterowanie dziataniami prowadzacymi do jej uksztattowania. Metody oceny pozycji
konkurencyjnej sg wiec miernikiem rezultatu w okreslonym czasie, co zgodnie z zatozenia-
mi autorki pozwala na zaliczenie ich do metod statycznych stuzacych poprawie konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw. Podobnie jak w przypadku wszystkich koncepcji oceny otoczenia
okotobiznesowego nie ma jednej recepty na stusznos¢ wyboru konkretnej metody. Sg one
komplementarne i zastosowanie ich zalezy ponownie od wielu czynnikéw, m.in. od celéw
przedsiebiorstwa, rodzaju strategii dziatania, wielkosci, zasiegu dziatania czy wreszcie do-
Swiadczenia kadry menedzerskiej. Zastosowanie wielu wariantéw oceny pozycji konkurencyj-
nej zwieksza doktadnos$¢ identyfikacji obszaréw krytycznych zarzadzania w przedsiebiorstwie
a tym samym umozliwia efektywne wdrazanie zmian prowadzacych do poprawy wynikéw
i osiggniecia silniejszej pozycji konkurencyjne;j.

Wada powyzszych metod oceny pozycji konkurencyjnej jest niemozliwos¢ dokonywania bie-

zacej korekty elementéw procesu zarzadzania, a jedynie ich weryfikacja po osiggnieciu rezul-
tatu. Takie rozwigzane umozliwia natomiast metoda benchmarkingu.

5. 0OCENA METODY BENCHMARKINGU

Benchmarking jest metoda poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw poprzez ciaggte (dyna-
miczne) poszukiwanie najlepszych rozwigzan stuzacych zwiekszeniu efektywnosci proceséw
zarzadzania. Metoda ,réwnaj do najlepszych” umozliwia oddziatywanie na poprawe proce-
séw przed osiggnieciem wynikéw, co odréznia ja od pozostatych metod oceny i poprawy kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw (metody statyczne). Jest to jednak narzedzie komplementarne
do pozostatych metod oceny pozycji konkurencyjnej, a jego zastosowanie zalezy od wielu
czynnikéw, takich jak np.: wielkosci przedsiebiorstwa, umiejetnosci kadry zarzadzajacej, do-
stepnosci zasobow finansowych (jest to metoda droga) czy stabilnosci konkurencyjna w sek-
torze. Niemniej jednak niezwykle dynamiczna ewolucja w latach 90. oraz obecna popularnos¢
benchmarkingu - szczegélnie w duzych przedsiebiorstwach i korporacjach transnarodowych
- $wiadcza o jego wysokiej efektywnosci i skutecznosci w poprawie proceséw zarzadzania.

Pierwsza faza benchmarkingu, w ktérej dokonuje sie wyboru czynnikéw krytycznych zarza-
dzania przedsiebiorstwem, stanowi element (narzedzie) oceny pozycji konkurencyjnej przed-
siebiorstwa, stad w literaturze polskiej metoda benchmarkingu czesto kwalifikowana jest
wiasnie do metod oceny pozycji konkurencyjnej.

Benchmarking poprzez wykorzystanie poréwnan z najlepsza praktyka generuje pozytywne
efekty dla poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Efekty benchmarkingu wystepuja we
wszystkich obszarach zarzadzania firmga i obejmujg nastepujace kategorie:

«  Organizacyjne - projektowane sg bowiem procesy i funkcje;

+  Motywacyjne - nastepuje zmiana postaw i zachowania pracownikéw;

«  Ekonomiczno-finansowe - poprawiajg sie wskazniki.
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Grudzewski W., Jaguszyn-Grochowska S., Zuzewicz L. (1999, s. 6) uwazajg, ze pomyslnie prze-
prowadzony proces benchmarkingu moze generowac nastepujace korzysci:

+  Wazrost produktywnosci;

+  Poprawe efektywnosci dziatania;

+  Redukcje zapasow;

+  Poprawe jakosci planu strategicznego;

+ Podniesienie pozycji konkurencyjnej;

+  Poprawe wewnetrznej logistyki;

+  Obnizenie poziomu kosztow.

Ponadto wg Smith’a D.G. (1998, s. 15) benchmarking:
+  Zapewnia trwate zarzadzanie zmiang;
+  Kreuje podtoze do generowania dziatar;
+ ldentyfikuje kluczowe dziatania;
«  Zapewnia osigganie celéw zewnetrznych;
+  Rezultatem benchmarkingu jest wzrost zadowolenia klienta i weryfikacja analizy po-
zycji konkurencyjne;j.

Diagnoze korzysci wynikajacych ze stosowania benchmarkingu przeprowadzita korporacja
doradczo-konsultingowa KPMG. Zbadano wptyw benchmarkingu zewnetrznego i wewnetrz-

nego na kluczowe obszary dziatalnosci przedsigbiorstw (patrz rys. 16 17).

Rys. 16. Obszary pozytywnego oddzialywania benchmarkingu wewnetrznego

o 100

wzrost jakosci wzrost produktywnosci wzrost zyskow skrécenie czasu wejscia na redukcja kosztow
produktow/ustua rvnek

Zrédto: Materiaty zrédtowe KPMG, Internet http://www.benchnet.com/sld9.htm.
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Rys. 17. Obszary pozytywnego oddzialywania benchmarkingu zewnetrznego

wzrost jakosci wzrost produktywnosci wzrost zyskow skrécenie czasu wejéciana  redukcja kosztow
produktéw/ustug rynek

Zrédto: Materiaty zrédtowe KPMG, Internet http://www.benchnet.com/sld9.htm.

Najwieksza zaletg stosowania przez firmy benchmarkingu wewnetrznego jest wzrost produk-
tywnosci (92% odpowiedzi). Wzrost jakosci produktéw/ustug oraz redukcja kosztéw najcze-
sciej natomiast wskazywane byty jako korzysci stosowania benchmarkingu zewnetrznego.
Na korzysci ptynace ze stosowania narzedzia benchmarkingu zwraca réwniez uwage inna
korporacja doradczo-konsultingowa Coopers & Lybrand. Zdaniem analitykdw systematyczny
proces benchmarkingu zewnetrznego pozwala na redukcje kosztéw o okoto 30-40%?".

Pomimo jednoznacznie okreslanych korzysci wprowadzania procesu benchmarkingu istnieja
jednak ograniczenia i przeszkody zwigzane z jego wdrazaniem. Zwracajac na nie uwage, Gru-
dzewski W., Jaguszyn-Grochowska S., Zuzewicz L. (1999, s. 6) podkreslaja, ze:

« Traktowanie benchmarkingu jako narzedzia, ktére jedynie zminimalizuje dystans do
najsilniejszych konkurentéw poprzez nasladowanie ich dziatan, nie prowadzi do uzy-
skania przewagi konkurencyjnej;

+  Ograniczenie benchmarkingu wylacznie do rozwigzan operacyjnych, bez uwzglednie-
nia celéw strategicznych, co spowoduje, ze przewaga konkurencyjna nie utrzyma sie;

+  Trudnosci w pozyskiwaniu informacji niezbednych dla realizacji procesu benchmar-
kingu;

+  Kosztownosc i pracochtonnos¢ metody;

« Istnienie etycznych i prawnych zastrzezen co do niektérych sposobéw gromadzenia
informacji o konkurentach i liderach rynkowych.

Ponizej zaprezentowano najwazniejsze zalety metody szukania najlepszej praktyki oraz wska-
zano potencjalne ograniczenia i wady (patrz tabela 7).

17 Materiaty zrédtowe Coopers & Lybrand, Internet http://www.colybrand.com/clc/gov/bench.html.
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Tabela 7. Zalety, wady/ograniczenia metody benchmarkingu

Zalety Wady/ograniczenia

Metoda dynamiczna — umozliwia ciagla poprawe efek- | Trudnosci w pozyskiwaniu informacji oraz wybo-
tywnosci procesdw zarzadzania; rze partnera benchmarkingu;

Metoda komplementarna do pozostatych metod oceny | Kosztowno$¢ i pracochtonno$¢ metody;
i poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw;

Pozwala na okreslenie krytycznych czynnikéw zarzadza- | Stosowanie benchmarkingu wytacznie jako

nia; metody oceny pozycji konkurencyjnej lub wy-
facznie jako metody nasladowania konkurentéw
Zapewnia trwate zarzgdzanie zmiang; nie pozwala na osiggniecie skutecznej poprawy

efektownosci i utrzymanie trwatej przewagi
Umozliwia dokonanie wyboru,najlepszego” rozwigzania; | konkurencyjnej

Zrédto: Opracowanie wiasne.
5.1. Ocena wykorzystania benchmarkingu przez polskie przedsiebiorstwa

Podczas pilotazowego badania ankietowego, wykonanego przez autorke w ramach dwéch
kolejnych grantéw KBN dla oceny otoczenia okotobiznesowego polskich przedsiebiorstw, za-
dane zostato pytanie dotyczace znajomosci pojecia benchmarkingu oraz stopnia jego wyko-
rzystania w polskich przedsiebiorstwach (patrz rys. 18).

Cytowane pilotazowe badanie ankietowe pt. ,Polskie przedsiebiorstwa w obliczu integracji
z Uniq Europejskq” jest drugim, wykonanym na przetomie 2002/2003 roku w ramach grantu
KBN zrealizowanego przez Katedre Ekonomiki Integracji Europejskiej Uniwersytetu Gdarskie-
go pod kierownictwem prof. zw. dr hab. Anny Zielinskiej-Gtebockiej. Badanie przeprowadzo-
no wsréd 1000 polskich przedsiebiorstw wybranych losowo wedtug nastepujacych kryte-
riéw: liczba zatrudnienia (przedziaty 0-5 oséb zatrudnionych, od 6-50 oséb, od 51-250 oséb,
251-500 oséb oraz powyzej 501 0séb zatrudnionych); branza dziatalnosci przedsiebiorstwa
oraz siedziba (wojewddztwo). Pytania zawarte w ankiecie dotyczyly: oceny warunkéw prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej w Polsce, mozliwosci pozyskiwania funduszy pomocowych,
oceny kosztéw i korzysci wynikajacych z integracji z UE, oceny polityki polskich wiadz na rzecz
wspierania przedsiebiorczosci, oceny pozycji i sity konkurencji zagranicznej w branzy, oceny
przepiséw prawnych dotyczacych prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz warunkéw
utrzymywania stosunkéw handlowych polskich firm z zagranica, w tym z krajami UE. Z po-
wyzszego badania uzyskano 14,2 % odpowiedzi'®.

18  Wyniki badar podjetych w ramach cytowanego grantu KBN opublikowano w: Zielinska-Gtebocka A. red. 2003.
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Rys. 18. Wykorzystywanie metody benchmarkingu przez polskie przedsiebiorstwa dla
poprawy pozycji konkurencyjnej w 2003 roku

%
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regularnie jest to pojecie znane, ale nie  jest to pojecie nieznane
stosowane

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania pt. ,Polskie przedsiebiorstwa w obliczu integracji z Uniq
Europejskq”.

Z przeprowadzonej analizy wynika, iz pojecie benchmarkingu jest znane polskim przedsie-
biorcom. Okoto 59% badanych firm zna metode benchmarkingu i stosuje ja regularnie; 37%
podmiotéw identyfikuje znaczenie pojecia benchmarkingu, ale go nie stosuje, a tylko ok. 5%
polskich przedsiebiorcéw nie zna narzedzia poszukiwania najlepszej praktyki.

Powyzsze dane ksztattujg opinie, iz polskie podmioty znajg procedure benchmarkingu rozu-
miang jako instrument zarzadzania strategicznego i wykorzystuja ja dla poprawy konkuren-
cyjnosci. Stanowi to cenne podtoze dla zastosowania metodologii europejskiej procedury
benchmarkingu. Tak optymistyczne wnioski moga jednak zosta¢ zweryfikowane faktem, iz
odpowiedzi w przeprowadzonym badaniu udzielity w wiekszosci podmioty duze, ktére ze
wzgledu na lepsze mozliwosci kapitatowe oraz organizacyjne czesciej siegajg po instrumenty
poprawy wynikéw, typu metoda benchmarkingu.
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Czeéc2

EUROPEJSKA PROCEDURA BENCHMARKINGU

Okres wielkiego kryzysu lat 70. oraz p6zniejsze lata 80. przyniosty stagnacje procesu integracji
europejskiej oraz,,uspienie” konkurencyjnosci Wspélnoty na rynkach swiatowych — tzw. okres
eurosklerozy. Stany Zjednoczone i Japonia (dwaj pozostali, obok UE, partnerzy swiatowej
triady) objety przewodnictwo w wielu obszarach gospodarki, ktére maja kluczowe znacze-
nie w generowaniu konkurencyjnosci miedzynarodowej'®. Podobnie jak wiele innych panstw,
Wspdlnota staneta w obliczu niskiej stopy wzrostu oraz wysokiej stopy bezrobocia. W takiej
sytuacji, aby nie dopusci¢ do catkowitego obnizenia sity konkurencyjnej na rynkach swia-
towych, Unia Europejska zainicjowata dziatania prowadzace do poprawy konkurencyjnosci
i zwiekszenia efektywnosci.

1. METODOLOGIA EUROPEJSKIEJ PROCEDURY BENCHMARKINGU - NARZE-
DZIA POPRAWY KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW EUROPEJSKICH

Koncepcja miedzynarodowej konkurencyjnosci Wspdlnoty stata sie punktem wyjscia do
okreslenia priorytetéw polityki konkurencyjnosci przemystowej oraz kluczowej roli przedsie-
biorstw w generowaniu przewagi konkurencyjnej gospodarek narodowych krajéw cztonkow-
skich i catego ugrupowania. Ponadto wiasnie w ramach polityki konkurencyjnosci zastosowa-
na zostafa europejska procedura benchmarkingu.

Komisja Europejska analizuje zjawisko konkurencyjnosci na trzech poziomach: konkuren-
cyjnosci makroekonomicznej (gospodarki narodowej), konkurencyjnosci przemystowej oraz
konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Cele konkurencyjnosci makroekonomicznej, wzrostowej
realizowane sg przy uzyciu instrumentéw polityki przemystowej, ktéra szczegdlnie intensyw-
nie rozwineta sie po 1996 roku, kiedy Wspdlnota uznata definicje konkurencyjnosci prezen-
towang przez OECD. Przyjmujac za jeden z najwazniejszych warunkéw tworzenia przewagi
konkurencyjnej — poprawe otoczenia okotobiznesowego, — polityka przemystowa stata sie
swoistym sposobem na zastosowanie instrumentéw polityki wspierania przedsiebiorstw
w sektorach przemystu.

Kluczowe miejsce w analizie konkurencyjnosci Wspélnoty zajmuje konkurencyjnos¢ mikroeko-
nomiczna (przedsiebiorstw). Zgodnie z koncepcjg konkurencyjnosci systemowe;j tylko konku-
rencyjny sektor przedsiebiorstw zapewnia utrzymanie przewagi konkurencyjnej gospodarki
narodowej. Komisja Europejska w licznych badaniach wykorzystuje koncepcje M. Portera,
ktdéra wskazuje na koniecznos¢ potaczenia dwdch aspektéw efektywnego dziatania przedsie-
biorstw: sytuacji konkurencyjnej w sektorze i posiadania przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa oraz warunkéw otoczenia okotobiznesowego tworzonych przez regulacje prawne.

19 PKB percapita w UE byt 0 33% nizszy niz w USA oraz o 17% nizszy, niz w Japonii, EUROSTAT 1998.
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Tradycyjna interwencja wiadz publicznych, skoncentrowana gtéwnie na tworzeniu regulacji
i ich kontroli — cho¢ bardzo wazna - nie przyniosta zadnych efektéw w zakresie poprawy wa-
runkéw zatrudnienia, likwidacji bezrobocia, czy usuwania dramatycznych zmian w konkuren-
¢ji Swiatowej. Pojawita sie wiec konieczno$¢ zmiany zadan wtadz publicznych, ktére powinny
odgrywac role swoistego katalizatora, odpowiedzialnego za stworzenie przyjaznego otocze-
nia (regulatory reform), warunkéw dla funkcjonowania podmiotéw gospodarczych dziataja-
cych na terenie UE. Niezalezny rynek swiatowy, postepujacy proces globalizacji gospodarki
Swiatowej zmusit przedsiebiorstwa i kraje do konkurowania z,,najlepszymi”. Priorytetem w UE
stato sie tworzenie przyjaznego srodowiska dla funkcjonowania szczebla mikroekonomiczne-
go, aby byt w stanie dazy¢ do doskonatosci i radzenia sobie z wyzwaniami, jakie wprowadzaja
koncerny na rynkach swiatowych.

Odpowiedzig na powyzsze wyzwania byt komunikat Komisji Europejskiej COM(96) 413
2 09.10.1996 roku pt. Benchmarking the competitiveness of European Industry. Zaproponowa-
no wéwczas metode benchmarkingu (instrumentu dynamicznej, ciagtej i trwatej poprawy
efektywnosci zarzadzania przedsiebiorstwem), jako nowe narzedzie polityki konkurencyjno-
sci Wspolnoty, ktére pomoze wszelkim podmiotom zycia gospodarczego na poziomie przed-
siebiorstwa, sektora i catej gospodarki w (Keegan R. 1998, s. 19-20):
+  Poprawie efektywnosci dziatar;
«  Zidentyfikowaniu obszaréw istotnych dla generowania sity konkurencyjnej;
+  Wprowadzaniu zmian przy wykorzystaniu poréwnania do najlepszej praktyki w klu-
czowych obszarach;
«  Tworzeniu metodologii i sposobéw prowadzacych do sukcesu;
+  Wprowadzaniu ich w celu poprawy konkurencyjnosci UE na rynkach swiatowych,
a przez to osigganie wzrostu standardu zycia obywateli WspéInoty.

Na szczycie Rady Europejskiej w Dublinie w grudniu 1996 roku podkreslono réwniez, izWspdl-
nota podejmie regularne monitorowanie i ewaluacje konkurencyjnosci UE wobec najlepszej
Swiatowej praktyki.
W doborze metod wdrazania europejskiej procedury benchmarkingu Komisja Europejska
kierowata sie metodologig nauki o zarzadzaniu przedsiebiorstwem, uznajac go za sposob na
osigganie doskonatosci na poziomie wewnetrznym i zewnetrznym. Doceniono réwniez ,wyz-
szos$¢" benchmarkingu nad analiza pozycji konkurencyjnej i wykorzystano jego szeroki zasieg
oddziatywania®.
Komisja Europejska zaproponowata okreslenie benchmarkingu jako narzedzia polityki konku-
rencyjnosci, ktére stuzy poprawie wynikdw poprzez uczenie sie najlepszej praktyki i zrozumie-
nie proceséw (dziatan), przez ktére jest ona osiggana?'. Oparty jest on na dwéch elementach?:
+  Poréwnaniu praktyki handlowej, struktur rynku i instytucji publicznych na poziomie
krajow, regionéw, sektoréw i przedsiebiorstw w celu zidentyfikowania najlepszej
praktyki;

20 European Commission, Customs, Benchmarking, Information and Guidelines, DOC TAXUD/728/2000, 13.02.2001.

21 European Commission, Benchmarking the competitiveness of European industry ... op. Cit.

22 European Commission, Benchmarking. Implementation of an Instrument Available to Economic Actors and Public Authorities, COM(97) 153/2,
Brussels, 16.04.1997.
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«  Zastosowaniu najlepszej praktyki jako instrumentu, ktéry pozwoli okresli¢ pozada-
ne zmiany oraz zmobilizuje wszystkich ,aktoréw” zycia gospodarczego do dziatania

w kierunku wprowadzenia tych zmian.

Schemat ujecia problematyki konkurencyjnosci we Wspdlnocie wskazuje obszary zastosowa-

nia metody benchmarkingu (patrz rys. 19).

Rys. 19. Schemat ujecia problematyki konkurencyjnosci we Wspélnocie - obszary zasto-
sowania metody benchmarkingu

GOSPODARKA NARODOWA

Determinanty:
Wskazniki makroekonomiczne:
wzrost gospodarczy

Programy dzialania Wspélnoty:

Biata Ksigga: Wzrost, konkurencyjnos¢,
zatrudnienie (1993)

Benchmarking warunkéw ramowych

bilans handlowy
produkcyjnosé¢
zatrudnienie
[
| PRZEMYSL |
Determinanty: Programy dzialan:

produktywnosé¢ Polityka przemystowa
zatrudnienie Wspdlnoty: wytyczne
czynniki 21990
specyficzne, tj.: Polityka
internacjonalizacja, konkurencyjnosci
specjalizacja, B+R przemystowej — 1992

Benchmarking

sektoréw — 1996

I
| REGIONY |

Determinanty: Programy dzialan:
produktywnos$¢ Polityka
zatrudnienie regionalna;
czynniki specyficzne, Dziatania
tj.: struktura strukturalne;

gospodarki, bliskos¢
rynku, infrastruktura

Grupowanie
regionow (clusters)

PRZEDSIEBIORSTWA

Determinanty:
Strategia konkurencyjna firm:
Produktywnos¢, zatrudnienie,
korzysci skali, innowacyjno$¢

Programy dzialan
Wspieranie MSP
Benchmarking przedsigbiorstw
Tworzenie klimatu i otoczenia konkurencyjnego

Zrédto: Zielinska-Gtebocka A., Polityka konkurencyjnosci przemystowej. Ujecie kompleksowe dla przekroju
sektoréw, regionow i firm, materiat powielony, Sopot 1999, s. 7.

Komisja Europejska zaproponowata metodologie benchmarkingu, jako instrumentu poprawy
konkurencyjnosci poprzez szukanie najlepszej praktyki s$wiatowej i stosowanie rozwigzan naj-
lepszych w klasie (best in class) na wszystkich trzech poziomach badania konkurencyjnosci:

« Benchmarking przedsiebiorstw (company benchmarking), jako narzedzie wspierania
strategii zarzadzania przedsiebiorstwem. Warunki ramowe jego realizacji ksztattuje
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europejska polityka promocji jakosci (European Quality Promotion Policy — The Europe-
an Way to Excellence);

Benchmarking sektoréw (sectoral benchmarking), ktéry dokonuje identyfikacji najlep-
szej praktyki w sektorach, ktére uznawane s3 za istotne z punktu widzenia poprawy
konkurencyjnosci Wspdlnoty, np.: komponenty elektroniczne, przemyst samochodo-
wy, przemyst chemiczny, przemyst tworzyw sztucznych. Oparty jest zarbwno na meto-
dologii benchmarkingu firm, jak i benchmarkingu warunkéw ramowych;
Benchmarking warunkéw ramowych (framework conditions benchmarking) jako na-
rzedzie wykorzystywane przez wiadze publiczne w formutowaniu priorytetéw i dzia-
fan polityki. Dokonuje réwniez diagnozy proceséw (dziatan) ksztattujgcych warunki
ramowe w gospodarce i spoteczenistwie, np.: finansowanie innowacji, umiejetnosci,
logistyka czy wptyw nowych technologii na struktury organizacyjne®.

Komisja Europejska we wspotpracy z grupa ekspertéw z dziedziny benchmarkingu (The High
Level Group on Benchmarking — HLGB) podjeta réwniez w 1998 roku inicjatywe wykorzystania
metody benchmarkingu w celu zidentyfikowania najlepszej praktyki jakosci ustug swiadczo-
nych przez instytucje sektora publicznego - tzw. benchmarking sektora publicznego (public
sector benchmarking) (Svedberg J. 2000) (patrz rys. 20).

Rys. 20. Europejska procedura benchmarkingu

,,Doskonate” otoczenie okotobiznesowe jako warunek poprawy

Benchmarking warunkéw ramowych

Narzedzie formutowania priorytetow i zadan

polityki
Narzedzie diagnozy warunkéw ramowych
w gospodarce (np. finansowanie innowacji)

1L

Benchmarking sektoréw

Narzedzie diagnozy najlepszej praktyki

konkurencyjnosci Unii Europejskiej

w kluczowych sektorach dla poprawy.
konkurencyjnosci Wspdlnoty
(metodologia benchmarkingu warunkow
ramowych i benchmarkingu firm)

Benchmarking sektora i I

publicznego I Benchmarking przedsig¢biorstw

Narzedzie diagnozy najlepszej V| Narzedzie wspierania strategii zarzadzania

praktyki jakosci ustug ~ przedsigbiorstwem
$wiadczonych przez instytucje Realizowane w ramach europejskiej
sektora publicznego polityki promocji jakosci (The European
Metodologia benchmarkingu Quality Promotion Policy)

przedsigbiorstw

Zrédto: Opracowanie wiasne.

23 European Commission, Benchmarking. Implementation of an Instrument Available to Economic Actors and Public Authorities...op.cit,; Materiaty
zrodtowe Komisji Europejskiej: Internet http://www.europa.eu.int/comm/dg0...g3a/a3/quality/bench/index_en.htm, 1998; (Mendes A. S.
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Benchmarking przedsiebiorstw jest narzedziem jakosci dla kontynuowania poprawy wy-
dajnosci produkgji i zarzadzania. Jest tez elementem strategii globalnej firmy. W panstwach
cztonkowskich realizowane sa narodowe programy benchmarkingu dla firm, oparte o wy-
tyczne komisji. Benchmarking sektoréw jest swoistym rozszerzeniem benchmarkingu firm.
Koncentruje sie na analizie regulacji i otoczenia. Realizowane sg programy pilotazowe dla
wybranych przemystéw, m.in. witékienniczego, chemicznego, stoczniowego. Benchmarking
warunkéw ramowych natomiast oparty jest na analizie warunkdw otoczenia biznesu, kwalifi-
kowanego zgodnie z teorig zarzadzania®.

W zaleznosci od poziomu benchmarkingu zmieniaja sie jego liderzy. W przypadku benchmar-
kingu przedsiebiorstw wiodaca role odgrywaja przedsiebiorstwa, bez wzgledu na ich wiel-
kos¢; w przypadku benchmarkingu sektora publicznego i warunkéw ramowych inicjatywe
przejmuja wiadze publiczne, natomiast w przypadku benchmarkingu sektorowego inicjaty-
we powinny przeja¢ stowarzyszenia i izby przemystowe. Zadaniem procesu benchmarkingu
na wszystkich poziomach jest jednak dazenie do poprawy konkurencyjnosci i warunkéw oto-
czenia okotobiznesowego.

Ze wzgledu na znaczenie, zakres i skutecznos¢ europejskiej procedury benchmarkingu na
poszczegdlnych poziomach, analiza skupiona zostanie gtdwnie na benchmarkingu przedsie-
biorstw, ktéry stuzac poprawie potencjatu konkurencyjnego, ksztattuje wyniki przesiebiorstwa
i wptywa na ksztattowanie przewagi konkurencyjnej. Inicjatywy benchmarkingu warunkéw
ramowych ograniczone zostang do tych, ktére stuzg poprawie warunkéw otoczenia okotobiz-
nesowego (gtéwnie prawno-administracyjnego oraz formutowania zadan polityki wspierania
przedsiebiorczosci), na ktére przedsiebiorstwa nie majg wplywu i ktére moze stac sie zrodtem
potencjalnych ograniczen efektywnego wdrazania metody ,réwnaj do najlepszych”. Pozosta-
te poziomy europejskiej procedury benchmarkingu (sektoréw i instytucji publicznych) zanali-
zowane zostang w wezszym zakresie.

Europejska procedura benchmarkingu przedsiebiorstw obejmuje dwa obszary (patrz rys. 21):

+  Benchmarking wewnetrzny — polegajacy na wykorzystaniu najlepszej praktyki w uje-
ciu tradycyjnym - samodzielnie przez przedsiebiorstwa;

«  Benchmarking zewnetrzny - inicjatywy wspodlnotowe i narodowe - obejmujacy
wspolnotowe, ponadnarodowe i narodowe programy wdrazania benchmarkingu we-
wnetrznego.

24 European Commission, Benchmarking the competitiveness of European industry. ..op.cit.
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Rys. 21. Europejska procedura benchmarkingu przedsiebiorstw
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Zrédto: Opracowanie wtasne
1.1. Benchmarking przedsiebiorstw

Traktujac podwyzszanie konkurencyjnosci przedsiebiorstw jako priorytet w poszukiwaniu
utraconej konkurencyjnosci Swiatowej, Wspdlnota podjefa dziatania zmierzajgce do sformu-
fowania zasad europejskiej polityki jakosci (quality policy). Gtéwnym celem tej polityki stato
sie stworzenie tzw. doskonatego modelu zarzadzania przedsiebiorstwem (business excellen-
ce). Europejska polityka promocji jakosci wywodzi sie z wczesniejszych dziatarh Wspolnoty
w zakresie certyfikacji i standaryzacji technicznej, ktéra poprzez okreslenie wspélnych norm
technicznych i jakosciowych produktéw stata sie waznym narzedziem gwarantujgcym uzy-
skanie lub utrzymanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw (patrz rys. 22)%.

25 AEuropean Quality Promotion Policy for Improving European Competitiveness, European Commission, Quality series no 1, Brussels 1996.
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Rys. 22, Ewolucja europejskiej polityki promocji jakosci
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Zrédto: A European Quality Promotion Policy for Improving European Competitiveness, European Commission,
Quality series no 1, Brussels 1996, s. 426.

Zadania wspdlnej polityki promocji jakosci koncentrujg sie na generowaniu korzysci dla
przedsiebiorstw. Polityka ta zostata zaprojektowana w celu kreowania przyjaznego otocze-
nia okotobiznesowego, w warunkach ktérego europejskie przedsiebiorstwa i administracja
publiczna osiggna doskonatos¢ w kategoriach wynikéw i zasobow wewnetrznych, generujac
korzysci dla spoteczenistwa jako catosci.

Efektywna realizacja polityki wymagata:
« ustalenia zadan instytucji wspélnotowych przy poszanowaniu zasady subsydiarnosci;
«  opracowania dziatan i instrumentéw prywatnych i publicznych, ktére sktadatyby sie na
globalng strategie polityki;
« dazenia do spdjnosci polityki na poziomie lokalnym, regionalnym, narodowym
i wspdlnotowym.

Komisja Europejska skupita sie na nastepujacych gtéwnych dziataniach polityki promocgji ja-
kosci?”:
«  Europejska Nagroda Jakosci (The European Quality Award);
+ 35 studidw przypadkéw ,Europejskiej Drogi do Doskonatosci” (case-studies for The Eu-
ropean Way to Excellence);
+  Metodologia benchmarkingu.

26 Szerzej na temat certyfikacji i standaryzacji technicznej patrz: (Stepniak A, Kuczewska J. 2004).
27 AEuropean Quality Promotion Policy for Improving European Competitiveness ... op.Cit.
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Dziatania w ramach Europejskiej Nagrody Jakosci, Europejskiego Tygodnia Jakosci oraz opra-
cowanie 35 studiéw przypadkdw ,Europejskiej Drogi do Doskonatosci” (The European Way to
Excellence) Komisja Europejska rozpoczeta w 1994 roku we wspotpracy z Europejska Organi-
zacja Jakosci (European Organisation for Quality —-EOQ) oraz Europejska Fundacja Zarzadzania
Jakoscig (European Foundation for Quality Managment — EFQM)*.

Europejska Nagroda Jakosci utworzona zostata w 1992 roku. Celem jej jest rozpoznanie i osia-
ganie doskonatosci przedsiebiorstwa w obszarach zarzadzania jakoscia, jako klucz do pod-
noszenia efektywnosci i w konsekwencji jako klucz do najlepszej strategii podwyzszania
konkurencyjnosci. Europejska Nagroda Jakosci oparta jest na wykorzystaniu mechanizméw
tzw. samooceny przedsiebiorstw, ktdre dokonujg diagnozy najlepszej praktyki dziatania i jej
wykorzystania dla poprawy efektywnosci dziatari?®. Podstawa dokonywania samooceny oraz
szukania najlepszej praktyki jest zaproponowany przez EFQM, i zaadoptowany przez Komisje
Europejska Model Doskonatosci Biznesu (EFQM Business Excellence Model). Wspdlne doswiad-
czenie, jakim jest uczestnictwo firm modelu EFQM daje mozliwo$¢ wprowadzenia zmiany
strategicznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem, przy uzyciu metodologii catkowicie odpowia-
dajacej kontekstowi europejskiemu (patrz rys. 23).

Ocena rezultatéw i identyfikacja koniecznych zmian obejmuje najistotniejsze elementy za-
rzadzania strategicznego w przedsiebiorstwie. Model EFQM jest uznawany za jeden z najtan-
szych sposobdéw poprawy wydajnosci, bowiem zawiera mozliwos¢ dokonania samooceny.
EFQM zaktada, iz kazde przedsiebiorstwo jest unikalne (specyficzne). Wprowadza jednak
generalne kryteria ramowe, ktére moga by¢ w jednakowy sposéb zastosowane w kazdym
przedsiebiorstwie, niezaleznie od wielkosci sektora czy struktury. EFQM oparty jest na naste-
pujacej przestance: satysfakcja klienta, satysfakcja pracownika i wptyw na spoteczenstwo sa
osiggane przez przywodcze kierowanie polityka i strategia firmy, zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, zasobami kapitatowymi i procesami, ktére ostatecznie prowadza do doskonatych efek-
toéw biznesu.

28 Europejska Fundacja Zarzadzania Jakoscig (European Foundation for Quality Managment — EFQM) — jest organizacjg non-profit powotang
w 1988 roku w celu zwiekszania konkurencyjnosci organizacji europejskich, niezaleznie id ich wielkosci, sektora dziatalnosci, funkgji czy
struktury dziatania. Cztonkami EFQM sa przedstawiciele matych i duzych przedsiebiorstw, organizacje pozarzadowe, a nawet departamenty
rzadu. Misjg EFQM jest dazenie do osiagniecia doskonatosci europejskich organizacji. Od 1989 roku EFQM rozwineta program wspierania
efektywnosci i osiggania sukcesu. Zawiera on nastepujace inicjatywy:

Opracowanie metodologii modelu doskonatego biznesu;
Europejska Nagrode Jakosci;
Wiasng samoocene cztonkow organizacji w celu wiasciwej diagnozy najlepszej praktyki i jej wykorzystania dla poprawy efektywnosci dziatary;
Wspieranie szkoler i edukacji;
Ustugi benchmarkingu.
Materiaty zrédtowe EFQM: Internet: http://www.efgm.org/human resources/abouthtm.
29 AEuropean Quality Promotion Policy for Improving European Competitiveness ... op. Cit.

54



Rys. 23. EFQM Business Excellence Model
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Zrédto: Hardjono TW., ten Have S., ten Have W. D., The European Way to Excellence. How 35 European
manufacturing, public and service organisations make use of quality management, European Commission,
DG-Ill Industry, Brussels 1996, s. 47.

Kryteria EFQM podzielono na dwie grupy:

Mozliwosci — czyli jak organizacja podlega kazdemu z kryteriow;
Rezultaty - czyli co organizacja osiggneta i osigga.

Po stronie mozliwosci okreslono nastepujace kryteria:

Przywoédztwo - jak zachowanie i dziatania lideréw firmy wspieraja kulture i ,doskona-
fos¢” biznesu;

Polityka i strategia — jak organizacja formutuje, koryguje i wdraza polityke i strategie
dziatania;

Zasoby ludzkie - jak firma wykorzystuje potencjat zasobdéw ludzkich;

Zasoby organizacji - jak efektywnie firma zarzadza zasobami.

Procesy (dziatania) - jak firma identyfikuje, zarzadza, rewiduje i poprawia efektywnos¢
dziatan;

Po stronie rezultatéw zas:

Zadowolenie klienta - co firma osiagga w relacjach z klientem;

Zadowolenie personelu - co firma osigga w relacjach z pracownikami;

Wplyw na spoteczeristwo - co firma osiaga i jak zaspokaja potrzeby i oczekiwania spo-
feczenstwa;

Rezultaty zarzadzania - co udato sie firmie osiggna¢ w odniesieniu do zaktadanych
rezultatéw i czy zaspokoita potrzeby i oczekiwania stakeholders.
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Zidentyfikowanie miar poszczegdlnych kryteriéw w celu zbudowania jednolitego modelu
europejskiego zostato podjete na szczycie Forum Benchmarkingu Przedsiebiorstw Europej-
skich (European Company Benchmarking Forum — ECBF) w Dublinie w 1997 roku. Oszacowano
wowczas jednolite determinanty poszczegdlnych kryteriéw po stronie wynikdw. Problemem
pozostaje jednak wcigz dyskusyjna adekwatnos¢ poszczegdlnych elementéw dla matych
i Srednich przedsiebiorstw (MSP) (patrz tabela 8).

Tabela 8. Determinanty kryteriéw po stronie wynikéw w EFQM Busienss Excellence Model

Satysfakcja klienta Satysfakcja pracownikow
+ wiarygodno$¢ dostaw + szkolenia — w godzinach pracy
+ nakfady B+R inwestycje/produkt + szkolenia - po godzinach pracy
(% sprzedazy) + % absencji
+ nakfady B+R inwestycje/proces + fluktuacja kadr
(% sprzedazy)

« wydatki na marketing (% sprzedazy)
+ terminowos$¢ dostaw

« ceny v. konkurencja

+ jakos$¢ v. konkurencja

+ akredytacja systemu zarzadzania

jakoscia
Wplyw na spoleczenistwo Rezultaty biznesu
+ stopa odpowiedzialnosci +  wzrost sprzedazy (% na rok)
« wzrost zatrudnienia (% na rok) « eksport (% na rok)

«  zwrot nakfadow (%)

« zwrot jako proces sprzedazy

« przychdd na osobe (pracownika)

« wartos¢ dodana/nakfady netto (%)

« zwrot akcji w procentach

+ obrét do naktadow

«  wiek wyposazenia kapitatowego (lata)

Zrédto: Benchmarking facts. A European Perspective, eds. Keegan R.,, European Company Benchmarking
Forum, Forbairt 1998, Ireland, s. 42-43.

Wykorzystujac model Doskonatosci Biznesu oraz teorie procesu benchmarkingu, EFQM opra-
cowata witasng, zaakceptowana przez Komisje Europejska metodologie procesu benchmar-
kingu (The EFQM Benchmarking Methodology), ktéra skfada sie z czterech faz: planowania,
gromadzenia danych, analizy i adaptacji (patrz rys. 24).
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Rys. 24. Fazy procesu benchmarkingu
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Zrédto: Benchmarking facts. A European Perspective, eds. Keegan R.,, European Company Benchmarking
Forum, Forbairt 1998, Ireland, s. 64.

Metodologia ta w peini odzwierciedla zasieg modelu Doskonatosci Biznesu, gdzie rezultaty
wyrazane sg wobec relacji przedsiebiorstwa do czterech podstawowych obszaréw:

«  Personelu organizacji;

. Klientow/ konsumentow;

+  Spoteczenstwa, w ktérym dziata firma;

«  Catkowitych wynikéw organizacji.

Rezultaty w powyzszych obszarach dajg poréwnywalny obraz tego, co organizacja moze osia-
gna¢, oraz dostarczaja dane o wynikach. Interakcja pomiedzy dwoma stronami modelu Do-
skonatosci Biznesu, czyli pomiedzy tym, co sie osigga, a tym, w jaki sposob sie tego dokonuje,
zawarta jest w sposob przejrzysty w metodologii benchmarkingu, ktéra w etapach realizacji
procesu zawiera:

+  Wiedze na temat tego, co przedsiebiorstwo zamierza poprawic;

« Identyfikacje lideréw w powyzszych obszarach;

+ Uczenie sie od liderow;

«  Poznanie tego, co osiagajg liderzy;

+  Poznanie, w jaki sposéb liderzy to osiagaja;

«  Zastosowanie zdobytej wiedzy we wiasnym procesie zarzadzania (patrz rys. 25).

Rys. 25. Metodologia benchmarkingu na tle Modelu Doskonatosci Biznesu

Proces benchmarkingu
Naktady 50% ——3 Rezultaty 50% - co poprawic¢

- kto jest wtym lepszy

- co robi lider i w jaki sposob

- zastosowac to, co robi lepszy

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Keegan R. 1998, s. 63-64.
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Poszczegdlne zadania w kolejnych fazach procesu benchmarkingu zostaty optymalnie dopa-
sowane do potrzeb przedsiebiorstw dziatajacych na jednolitym rynku europejskim.

Gtéwnym zadaniem w fazie pierwszej — planowanie — jest zrozumienie i ocena systemu zarza-
dzania przedsiebiorstwem. Przed rozpoczeciem wdrazania benchmarkingu, konieczne jest roz-
poznanie wszystkich elementéw procesu zarzadzania, tacznie z okresleniem ich waznosci i czasu
trwania.
Kolejnymi zadaniami w tej fazie s3*°:
+ Wybér obszaréw, ktére zostang wigczone w proces benchmarkingu; wybierane sg one
wg znaczenia dla osiggania celéw firmy poprzez ustalenie:
— jaka jest misja firmy;
— jakie sg krytyczne czynniki sukcesu (Critical Success Factors — CSF);
— rozwoj procesu — sformutowanie macierzy powigzan, ktéra polega na okresleniu
waznosci i zaleznosci pomiedzy kluczowymi czynnikami sukcesu (patrz rys. 26);
— potaczenie waznosci dziatan i wynikéw;
— wybér elementéw benchmarkingu - tych, ktére sa powyzej sredniej waznosci oraz
ponizej sredniej oceny jakosci.

Rys. 26. Macierz powigzan i zaleznosci kluczowych czynnikéw sukcesu
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dziatar/proceséw

Zrédto: Benchmarking facts. A European Perspective, eds. Keegan R.,, European Company Benchmarking
Forum, Forbairt 1998, Ireland, s. 65.

+  Powofanie zespotu wdrazajgcego proces benchmarkingu wg nastepujacych kryte-
riéw: gracz gtéwny, motywacja, czas, wiedza (o procesie zarzadzania firma, o kulturze
firmy), wiarygodnos¢, innowacyjnos¢, umiejetnosci komunikowania sie;

30  Por. takze: Benchmarking. Introduction and main principles applied to company benchmarking ... op. cit.

58



+  Rozwdj planu projektu:
— Zbudowanie rozktadu czasowego realizacji czterech faz procesu benchmarkingu;
— Identyfikacja spraw organizacyjnych (np.: spotkania, wybér partneréw, wypetnia-
nie kwestionariuszy, tworzenie raportéw);
— Identyfikacja roli i odpowiedzialnosci;
— Uruchomienie projektu planu.

Faza druga - gromadzenie danych przebiega zgodnie z nastepujagcym schematem:
»  Ustalenie sposobu gromadzenia danych:

—  Wybdr podejscia: ilosciowego i/lub jakosciowego analizy danych;

— Gromadzenie informacji: badania literatury, firmy konsultingowe, organizacje
wspierajace, bazy danych, uniwersytety i szkoty zarzadzania, konferencje i semi-
naria, wynajem ekspertéw;

— Zasiegu: okreslany jest jako szeroki;

+ Identyfikacja potencjalnych partneréw - wzoru zastosowania najlepszej praktyki;

«  Stworzenie kwestionariusza oceny partneréw, ktéry powinien zostaé przetestowany
przed realizacja wiasciwego badania;

«  Gromadzenie danych;

«  Opis sytemu wynikéw partneréw;

+  Pomiar czynnikéw ,zorientowanych” na pracownikéw;

«  Zarzadzanie kompetencjami indywidualnymi;

« Organizacja spotkania z partnerem benchmarkingu, ktéra winny poprzedza¢ naste-
pujace dziatania:

— Ustalenie szczegétowego planu wizyty z partnerem;

— Identyfikacja obszaréw dziatania/proceséw, ktére wymagaja zebrania szczegéto-
wych informacji;

—  Wybér i okreslenie szczegétowych celéw spotkania;

— Przygotowanie pytan szczegétowych z zachowaniem elastycznosci;

— Opracowanie pytarn dodatkowych, ktére umozliwiag zastosowanie elastycznego
podejscia w prowadzeniu rozmoéw;

— Uzyskanie zgody partnera na zastosowanie kamery wideo i sprzetu do nagrywania;

Druga faza procesu benchmarkingu skupia sie na pozyskiwaniu informacji od partnera/part-
neréw na temat elementéw procesu zarzadzania zdefiniowanych w fazie pierwszej.

Upowszechniajac metodologie o sposobie gromadzenia danych, EFQM zaprezentowata tzw.
piramide pozyskiwania informacji (patrz rys. 27). Z ponizszego schematu wynika, iz najszyb-
ciej i najtatwiej pozyskiwac informacje ze zrédet ogélnodostepnych (literatura, media), naj-
bardziej pracochtonne i wymagajace duzego naktadu pracy jest zas zdobywanie informacji
poprzez kontakt osobisty — jest to ostatni, ale zarazem najwazniejszy etap realizacji fazy dru-
giej procesu benchmarkingu. Najbardziej wiarygodna i rzetelna informacji zdobyta ,u zrédta”
(u partnera) jest podstawg efektywnosci przeprowadzenia dalszych faz poréwnywania sie
z najlepszymi.
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Rys. 27. Hierarchia zrédet informacji

A A
Wysoki Wysoki
Kontakt osobisty’
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Zrédto: Benchmarking facts. A European Perspective, eds. Keegan R.,, European Company Benchmarking
Forum, Forbairt 1998, Ireland, s. 70.

Zadaniem fazy trzeciej jest analiza informacji zdobytych w procesie poréwnywania sie z part-
nerami. Kolejne zadania do wykonania na tym etapie procesu benchmarkingu sa nastepujace:

+  Dokonanie analizy zgromadzonych informacji, z uwzglednieniem odpowiedzi na na-
stepujace pytania:
— (Czego mozna sie nauczyc¢ od partnera;
— W jaki sposdb partner osigga lepsze wyniki;
— Oile partner jest lepszy w osigganiu wynikéw;
— Jaka praktyke wykorzystuje;
— Jak partner wprowadza najlepsza praktyke - skad uzyskuje informacje na temat
najlepszych rozwigzan;
+  Zidentyfikowanie luk pomiedzy elementami zarzadzania u partnera a procesem zarza-
dzania w badanym przedsiebiorstwie;
+  Wykorzystanie wszelkich informacji jakosciowych i ilosciowych w celu okreslenia sil-
nych i stabych stron badanej firmy oraz okreslenie:
— Czy luka jest pozytywna: czy przedsiebiorstwo badane jest lepsze niz partner;
—  Czy brak luki: konkurenci lub partnerzy badania sg na tym samym poziomie;
— Czy luka jest negatywna: czy partner jest lepszy od badanego przedsiebiorstwa;
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«  Zrozumienie przyczyn wystepowania poprzez analize:
— Metod zarzadzania;
—  Praktyki zarzadzania;
— Struktury organizacyjnej;
— Systemow i wykorzystywanych technologii;
— Kultury biznesu i aspektéw spotecznych;
«  Opracowanie planu poprawy efektywnosci dziatari/proceséw poprzez:
— Woprowadzenie nowych celéw do organizacji strategii;
— Otrzymanie wsparcia grup interesu: akcjonariuszy, zarzadu, klientéw, dostawcéw;
— Przewidywanie mozliwych barier wprowadzania zmian;
— Stworzenie zespotu wprowadzajacego zmiane;
— Uzyskanie autoryzacji dla wprowadzania zmian.

Ostatnia faza czwarta — adaptacja — ma na celu:
« Wprowadzenie nowego planu dziatan poprzez:
Identyfikacje pojedynczych dziatan;
Przydzielenie odpowiedzialnosci w zakresie realizacji poszczegdlnych zadar;
— Ustalenie planu realizacji;
— Ustalenie sposobu pomiaru uzyskanych wynikéw;
+  Przeprowadzenie pierwszego testu pilotazowego, w ktérym konieczne jest:
— Udowodnienie, iz zmiany przyniosty oczekiwane efekty;
— Udowodnienie, iz plan zmian jest solidny;
— Woprowadzenie zmiany na szerokg skale;
+  Utrzymanie monitoringu efektéw i przygotowanie planu dla kontynuacji zmian, po-
przez:
— Prezentacje wynikéw;
— Obserwacje procesu wprowadzenia zmian;
— Stworzenie raportu finalnego;
— Podsumowanie efektéw;
— Ustalenie kolejnych zadan benchmarkingu.

Ostatecznym efektem fazy czwartej jest ptynne przejscie do poczatku procesu benchmarkin-
gu - planowania.

Efektem opracowania Modelu Doskonatosci Biznesu oraz procesu benchmarkingu byto opu-
blikowanie przez Komisje Europejska 35 studiéw przypadkéw tzw. ,europejskiej drogi do
doskonatosci” (case-studies for The European Way to Excellence). Podmiotami analizy byty orga-
nizacje z sektora przemystu, ustug oraz sektora publicznego o réznej wielkosci zatrudnienia
(dwie pochodzity z sektora ochrony zdrowia). Za pomoca studidéw przypadku opisano droge
podnoszenia efektywnosci zarzadzania w tych podmiotach z wykorzystaniem metodologii
i zasad europejskiej procedury benchmarkingu. Przypadki te staty sie wzorem stosowania
metody benchmarkingu, jako narzedzia poprawy konkurencyjnosci dla przedsiebiorstw eu-
ropejskich. Stworzyly jednoczesnie swoistg zachete do powszechnego stosowania procedury
poréwnywania z najlepsza praktyka (Hardjono T.W.,, ten Have S., ten Have W.D. 1996).
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Komisja Europejska, opracowujac metodologie benchmarkingu, wskazata na jej znaczenie dla
poprawy konkurencyjnosci matych i Srednich przedsiebiorstw. Podczas Europejskiego Forum
Benchmarkingu Przedsiebiorstw w Dublinie w 1997 roku stwierdzono, iz metode poréwny-
wania z najlepsza praktyka w Europie stosujg gtéwnie firmy duze, zatrudniajace ponad 1000
0s6b. Wskazano réowniez na najistotniejsze przyczyny matej popularnosci metody wsréd ma-
tych podmiotéw. Po pierwsze, MSP nie posiadaja wystarczajacych zasobdw, aby sfinansowac
kosztowny proces szukania najlepszej praktyki (dostep do wiarygodnych danych, wybér i po-
zyskanie partnera benchmarkingu). Po drugie, MSP ze wzgledu na wielko$¢ i zasieg dziania
nie dostrzegaja potrzeby przeprowadzania benchmarkingu. Po trzecie, ze wzgledu na brak
dostepu do wiedzy (know-how, teoria zarzadzania), wtascicielom MSP trudno okresli¢ obsza-
ry i elementy wymagajace poprawy efektywnosci. Przygotowanie metodologii benchmar-
kingu przedsiebiorstw ma stuzy¢ wiec gtdwnie podmiotom matym i srednim, ktére poprzez
powszechny dostep do wiedzy oraz programy realizowane w krajach czlonkowskich, beda
w stanie poprawiac swoje wyniki (Berchtold S. 2000; Keegan R. 1998).

Wykorzystujac Model Doskonatosci Biznesu oraz etapy wdrazania procesu benchmarkingu,
Komisja Europejska okreslita wspdlng metodologie okreslajaca dojrzatosc firmy we wdrazaniu

benchmarkingu (patrz rys. 28).

Rys. 28. Metodologia okreslajaca dojrzatosc firmy we wdrazaniu benchmarkingu

Okres Rozpoczgcie Trwanie Dojrzalos¢
Klasa najwyzsza
Benchmarking Top class
Proces

Dojrzatosé Benchmarking
” holistyczny

Benchmarking

diagnostyczny

Zrédto: O'eagain S., Keegan R., Benchmarking explained, in: Benchmarking in Europe. Working together to
build competitiveness, Public Sector Information Group, Spring 2000, s. 8.

Przedsiebiorstwo na poczatku stosuje benchmarking diagnostyczny (diagnostic benchmar-
king), kiedy to dokonuje analizy efektywnosci dziatan i procesu zarzadzania. W etapie tym
zapoznaje sie z metoda i mozliwoscig jej zastosowania. Etap ten zwykle trwa krétko i polega
na analizie dziatan i wynikéw firmy za pomoca kwestionariusza oceny.

Druga faza, tzw. benchmarking holistyczny (holistic benchmarking), zawiera gteboka analize
catego przedsiebiorstwa. Wykorzystywana jest do identyfikowania kluczowych obszaréw
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dziatania/proceséw wymagajacych poprawy efektywnosci. Dokonywana jest wéwczas dia-
gnoza wszystkich obszaréw biznesu, oparta o analize ilosciowa trendéw oraz liczne wskazni-
ki. Dwa pierwsze etapy sa swoistym wprowadzeniem do procesu benchmarkingu. Wymagaja
zaangazowania tylko zasobéw wewnetrznych i ustalenia silnych i stabych stron firmy oraz
wykorzystania wiedzy o benchmarkingu, aby dokonac ich ulepszenia. Sa to etapy odpowia-
dajace stosowaniu benchmarkingu wewnetrznego (Gautron J., Plicher T. 1997).

W trzeciej fazie dojrzatosci firma przechodzi do procesu benchmarkingu, ktérego metodolo-
gia przedstawiona zostata w powyzszym rozdziale. Dokonywana jest wowczas analiza poréw-
nania efektéw dziatari/proceséw w firmie z praktykami partnera(éw) benchmarkingu, w wy-
niku ktérej ustala sie tzw. najlepsza praktyke oraz okresla luke wobec tej praktyki w badanej
firmie. Na tej podstawie dokonywany jest proces wprowadzania zmiany — poprawy dziatan.
Efektem ostatecznym tego etapu jest wykreowanie nawyku stosowania procesu benchmar-
kingu oraz ciggtego poszukiwania obszaréw wymagajacych poprawy efektywnosci, co pro-
wadzi firme na najwyzszy poziom dojrzatosci, tzw. bycia najlepszym w klasie (top in class).
Fazy te odpowiadaja stosowaniu benchmarkingu zewnetrznego®'.

Proces benchmarkingu jest zwigzany ze szczegétowa wymiang informacji o dziataniach firm.
Ta wymiana odbywa sie w ramach wspodtpracy opartej na wzajemnym zaufaniu. Nie jest to
transakcja handlowa - informacje sg bezptatne. Ponadto nie mogg by¢ przekazywane innym
podmiotom, aby nie narusza¢ prawa antytrustowego. W zwigzku z tym, aby ujednolici¢ zasa-
dy wymiany informacji w procesie benchmarkingu oraz aby dostarczy¢ przedsiebiorstwom
rodzaj przewodnika uwzgledniajacego przepisy prawne, EFQM i narodowe sieci benchmar-
kingu przy akceptacji Komisji Europejskiej opracowaty specjalny kodeks zachowania, tzw.
Code of Conduct. Oparty jest on na standardowym kodeksie, obowigzujacym w Stanach Zjed-
noczonych od 1980 roku i powszechnie uzywanym przez przedsiebiorstwa stosujace bench-
marking. Code of Conduct nie jest jednak aktem prawnym, lecz tylko przewodnikiem, jak po-
stepowac uczciwie przy wzajemnej wymianie informacji w procesie benchmarkingu. Code of
Conduct sktada sie z kilkunastu zasad zgrupowanych w 8 kategorii, takich jak:

+ Reguta przygotowania:

— Podjecie zobowiazania wydajnosci i efektywnosci benchmarkingu poprzez goto-
wos¢ podpisania kontraktu inicjujacego;

— Poszanowanie czasu partnera benchmarkingu poprzez gotowos¢ i przygotowa-
nie do wymiany informacji;

— Udzielenie pomocy partnerom benchmarkingu w celu ich przygotowania poprzez
dostarczenie kwestionariusza lub agendy wizyty w ramach procesu benchmarkin-
qu;

— Skorzystanie z porady prawnej przed podpisaniem kontraktu benchmarkingu;

+  Reguta kontaktu:

— Poszanowanie kultury organizacji partnera i podjecie wspétpracy na zasadzie wza-
jemnie ustalonych procedur;

— Wykorzystanie propozycji kontraktu benchmarkingu przygotowanego przez part-
nera, jesli jest to procedura korzystniejsza;

31 Natemat metodologii benchmarkingu przedsiebiorstw czytaj takze: Mroziriska J. 1999.
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— Porozumienie w sprawie zaproponowanych przez partnera zasad komunikacji
i odpowiedzialnosci w procesie benchmarkingu; zasada wzajemnego zrozumie-
nia;

— Otrzymanie indywidualnej zgody osoby odpowiedzialnej za realizacje kontraktu
benchmarkingu;

Reguta wymiany informacji:

— Wola dostarczania tego samego typu i rodzaju informacji, jakich oczekujemy od
partnera benchmarkingu - z poszanowaniem zasady legalnosci;

— Otwarta komunikacja w trakcie ustalania zasad wspétpracy — ustalenie oczekiwan,
unikanie nieporozumien oraz ustalenie wzajemnych intereséw w trakcie wymiany
informacji;

—  Uczciwosé;

Reguta poufnosci:

— Traktowanie wynikéw (efektéw) procesu benchmarkingu jako poufnych dla stron
kontraktu; zakaz przekazywania danych stronom trzecim bez zgody partneréw
benchmarkingu;

— Udziat organizacji w procesie benchmarkingu jest poufny i nie moze by¢ ujawnia-
ny bez zgody stron;

Reguta wykorzystania:

— Wykorzystanie informacji i wynikéw benchmarkingu wytacznie do celéw uzgod-
nionych z partnerem i zapisanych w kontrakcie;

— Uzyskanie zgody partnera benchmarkingu na ujawnianie jego nazwy po otrzyma-
niu danych lub zaobserwowanych praktykach;

— Dane kontaktowe wykorzystywane w procesie wymiany informacji i procesie
benchmarkingu nie moga by¢ wykorzystywane w innych celach niz okreslone
w procesie benchmarkingu;

Reguta legalnosci:

— W przypadku jakichkolwiek pytan lub watpliwosci prawnych, nalezy skorzysta¢
z porady prawnej;

— Unikanie dyskusji i dziatan, ktére moga wptywac na interesy partneréw w zakresie
ograniczania handlu, strategii alokacji rynkowej/klienta, ustalania cen, przekup-
stwa lub podejmowaniu jakichkolwiek praktyk niezgodnych z prawem konkuren-
¢ji; zakaz podejmowania dyskusji na temat polityki cenowej z konkurentem;

Reguta kompletnosci:

—  Wypetnianie uzgodnionych zobowigzan wobec partnera benchmarkingu w czasie
trwania procesu poréwnywania;

— Przygotowywanie wszelkich analiz benchmarkingu w porozumieniu i za obopdl-
na zgoda partneréw;

Reguta porozumienia:

— Zrozumienie zasad, wedtug jakich partner benchmarkingu chce by¢ traktowany
i traktowanie go wedtug tych zasad;

— Respektowanie porozumienia z partnerem benchmarkingu w zakresie wykorzy-
stania informacji otrzymanych w procesie benchmarkingu.



Ponadto przewodnik procesu benchmarkingu uzupetniaja zasady stosowania metody wobec
konkurentéw oraz zasady protokotu benchmarkingu®2.

1.2. Benchmarking warunkéw ramowych, instytucji sektora publicznego oraz sektorowy

Celem benchmarkingu warunkéw ramowych jest identyfikacja i eliminacja czynnikéw oto-
czenia okotobiznesowego, ktére zaktdcajg prawidtowe funkcjonowanie przedsiebiorstw oraz
prowadza do obnizenia ich potencjatu konkurencyjnego. Warunki ramowe, takich jak: oto-
czenie prawne funkcjonowania przedsiebiorstw, system podatkowy, regulacje rynku pracy,
szeroko definiowana infrastruktura, monopole sektora publicznego, stanowig niezmiernie
wazne tto dla wzrostu, zatrudnienia i konkurencyjnosci.

Globalizacja gospodarki $wiatowej oraz nowy uktad konkurencji na rynku zmusity instytucje
publiczne do weryfikacji polityk, ksztattujacych warunki otoczenia okotobiznesowego. Zmie-
nito sie podejscie do realizacji polityki przemystowej — od dziatar sektorowych do horyzontal-
nych, pozwalajacych na bezposrednie oddziatywanie sit rynkowych. Ponadto kreowany przez
Wspolnote model spoteczenstwa informacyjnego wymaga szerszej i gtebszej informacji o no-
wych produktach, technologiach, procesach/dziataniach i zarzadzaniu w organizacjach.

Konieczno$¢ przeprowadzenia reformy regulacyjnej skfania rzady i instytucje publiczne do
polepszania sposobéw formutowania zasad prawnych oraz zadan polityk. Z tych wzgledéw
zastosowanie metody benchmarkingu nie tylko umozliwia wybér najlepszego wariantu dzia-
fania, ale réwniez pomaga w ustaleniu sposobu osiggniecia najlepszego wyniku. Benchmar-
king warunkéw ramowych odnosi sie do formutowania zadan polityk i z tego wzgledu uzna-
wany jest za narzedzie pomocnicze dla okreslania dziatari podejmowanych w celu poprawy
warunkéw otoczenia okotobiznesowego®.

Ze wzgledu na réznorodnosc inicjatyw podejmowanych dla poprawy warunkéw otoczenia
przedsiebiorstw, nie istnieje wspdlna, uniwersalna metodologia procesu benchmarkingu warun-
kéw ramowych. Trudno bowiem poréwnywac dziatania, efektywnos¢ organizacyjna i skutki
realizacji polityki przez instytucje publiczne. Nie sg one jednoznacznie okreslone i nie tak ta-
two definiowane, jak w przypadku sektora prywatnego, dla ktérego diagnoza obszaréw wy-
magajacych poprawy jest bardzo przejrzysta.
Jednakze dla zapewnienia jednolitego sposobu postepowania powotana przez Komisje Eu-
ropejska grupa ekspercka benchmarkingu (The High Level Group on Benchmarking) okreslata
cztery etapy dziatan, stanowiagcych podtoze uniwersalnej metodologii benchmarkingu. Sa to:
+ Identyfikacja obszaréw wymagajacych poprawy efektywnosci;
« Identyfikacja najlepszej praktyki w badanych obszarach, poprzez:
—  Wybér kluczowych wskaznikéw efektéw — okreslenie benchmarks;
— Analize najlepszej praktyki swiatowej;
— Poréwnanie stosownej praktyki z najlepsza, Swiatowa;

32 Materialy Zrédtowe European Foundation for Quality Management, Internet: http//www.efgm.org; Por. takze: European Commission, Customs,
Benchmarking, Information and Guidelines ... op. cit.; (Keegan R. 1998).
33 Final Report by The High Level Group on Benchmarking, Benchmarking Europe’s Industrial Competitiveness, Stockholm, 12.10.1999.
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+  Wdrazanie mechanizméw poprawy efektywnosci oraz zrozumienie sposobu osiagga-
nia tej efektywnosci;
«  Monitorowanie procesu wdrazania zmian (patrz rys. 29).

Etapy wdrazania benchmarkingu warunkéw ramowych oparte zostaty o tradycyjny schemat
procesu benchmarkingu, takich jak: planowanie, gromadzenie danych, analiza i adaptacja®.
Niezbednym elementem procesu benchmarkingu warunkéw ramowych jest analiza ,wktadu”
i wyniku’, dla doktadnego zdiagnozowania efektéw jego wdrazania w obszarach realizowa-
nych polityk. Warunkiem koniecznym jego zastosowania jest takze uwzglednienie efektéw
w kontekscie innych polityk. Niektére analizowane wskazniki mogg bowiem zaleze¢ od in-
nych lub wptywac na inne nieokreslone jako kluczowe dla badanej polityki, ale stanowiagce
o powodzeniu podejmowanych dziatan.

Rys. 29. Etapy uniwersalnej metodologii procesu benchmarkingu warunkéw ramowych

Identyfikacja obszarow
wymagajacych
poprawy efektywnosci

Identyfikacja
najlepszej praktyki
w badanych obszarach

Wdrazanie mechanizméw
poprawy efektywnosci
Zrozumienie sposobu

osiagania tej efektywnosci

Monitorowanie
procesu wdrazania
zmian

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ze wzgledu na malg elastycznos¢ rzaddw i instytucji publicznych, efekty benchmarkingu
warunkéw ramowych sg wdrazane bardzo powoli. Latwiej bowiem zmieni¢ cele strategiczne
i zmodyfikowa¢ obszary zarzadzania w przedsiebiorstwie, niz dokonywac zmian w realizacji
polityk. Ponadto brak czesto sity politycznej w krajach cztonkowskich, ktéra bytaby w stanie
natychmiast zaadaptowac najlepsza praktyke. Kluczowym celem strategii wdrazania bench-
markingu warunkéw ramowych jest wiec przygotowanie podfoza dla przeprowadzenia
zmian. Poprzez zastosowanie metodologii benchmarkingu mozliwe jest:
«  Okreslenie luk konkurencyjnosci i zdiagnozowanie ich wptywu na przedsiebiorstwa
i zatrudnienie;
«  Okreslenie najlepszej praktyki w oparciu o doswiadczenia globalne;
«  Zidentyfikowanie kluczowych obszaréw wymagajacych poprawy efektywnosci;
+  Stworzenie platformy wspoétpracy krajow cztonkowskich dla transferu i wdrazania naj-
lepszej praktyki.

34 Ibidem; O'Reagain S., Keegan R. 2000.
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Opracowujgc metodologie benchmarkingu warunkéw ramowych, Komisja Europejska we
wspotpracy z grupg ekspertéw benchmarkingu wskazata potencjalne obszary zastosowania
metody benchmarkingu warunkéw ramowych. Sa to kluczowe dziedziny poprawy konku-
rencyjnosci przemystowej Wspoélnoty, a zarazem krytyczne czynniki ksztattowania otoczenia
okotobiznesowego:

«  Transfer technologii i innowacji do MSP;

+  Rynek pracy, zasoby ludzkie i organizacja pracy;

+  Rozwdj zrbwnowazony;

«  System podatkowy i finanse publiczne.

Powyzsze czynniki obejmuja szczegdtowe obszary polityki, dla ktérych Komisja Europejska
i HLGB okreslity najlepsza praktyke (patrz rys. 30).
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Rys. 30. Kluczowe czynniki polityki, obszary i procedury zastosowania benchmarkingu
warunkow ramowych

Transfer technologii i innowacji do MSP

Infrastruktura
innowacji

Umiejetnosci
i kompetencje sity
roboczej

Warunki finansowania
innowacji

Otoczenie prawne
i regulacyjne innowacji

Obszary zastosowania

Obszary zastosowania

Obszary zastosowania

najlepszej praktyki:

Produktywnos¢
instytucji badawczych;

Mobilnos¢ personelu
pomigdzy instytutami
technologii

i przemystem;

Tworzenie klastrow
przemystowych

i publiczna organizacja
transferu technologii;

Dostep do Internetu
i handlu internetowego
dla MSP

Uniwersytety — relacje
z przemystem
i przekazywanie wiedzy

najlepszej praktyki:

Systemy
edukacyjne — nauki
Sciste

i matematyka;,

System szkolen, ktory
gwarantuje transfer
technologii;

Zdolno$¢ kooperacji
MSP za
posrednictwem
Internetu;

Benchmarking
zaawansowanych
dziatan szkoleniowych
w firmach

i paneuropejska
wymiana zdobytej
wiedzy;

najlepszej praktyki:

Profil inwestycji
venture capital

w krajach UE —
poréwnanie z USA;

Polityka i praktyka
opodatkowania zysku

z kapitatu, tantiemow

i przychodow z licencji;

Zdolnosci zarzadzania
w odniesieniu do
finansowania
innowacji w MSP

Obszary zastosowania
najlepszej praktyki:

Prawo spotek:

e  Wplyw na MSP,
szczegollnie
nowo powstajace;

Ochrona praw
autorskich i wlasnosci

intelektualnej:
e Koszty stosowania
prawa dla MSP,

szczegodlnie koszty
ochrony patentow;

Regulacje

administracyjne:

e Redukcja kosztow
funkcjonowania
MSP - realizacja
programu
upraszczania
warunkow
otoczenia
okotobiznesowego
— BEST (Business
Environment
Simplification Taks
Force).
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Polityka wzrostu zré6wnowazonego

Poprzez procedur¢ benchmarkingu rozpowszechnianie najlepszej praktyki wsréd MSP, a przez to
zapewnienie wzrostu konkurencyjnosci przemystowej Wspdlnoty:

Racjonalizacja, uproszczenie i wzrost efektywnosci procedur administracyjnych otoczenia MSP (np.

certyfikacja i standaryzacja techniczna towaréw);

Okreslenie wskaznikow pomiaru otoczenia — wzrost doktadnosci zarzadzania informacja na temat

otoczenia MSP;

Okreslenie najlepszego doboru narzgdzi polityki (kontrola, podatki, regulacje, podejscie horyzontalne
itp.) — stosowanie najlepszych rozwiazan przy kreowaniu warunkow okotobiznesowych;

Pomiar korzysci wynikajacych z ,,zarzadzania” warunkami otoczenia okotobiznesowego w celu

wprowadzania dalszych zmian;

Monitorowanie wdrazania regulacji wspdlnotowych na poziomie narodowym

Promowanie ksztattowania pozytywnych relacji biznes — spoteczenstwo.

Rynek pracy, zasoby ludzkie i organizacja pracy

Techniki ewaluacji benchmarkingu:

Analizy wptywu realizowanych programow
na poziomu mikroekonomiczny (MSP);

Zagregowane analizy wpltywu programéw na
zagregowane wskazniki, tj.: place,
zatrudnienie itp.;

Formutowanie zasad polityki przy uzyciu
zdywersyfikowanych metod analizy tj.
wykorzystanie opinii ekspertow, analiza
dokumentow;

Analiza kosztow i korzysci stosowanych
programow (polityk), jako podstawa
formutowania nowych zadan

Zastosowanie benchmarkingu dla
wypetniania luk umiejetnosci zasobow
ludzkich — sugestie dla rzadow:

Luka umiejgtnosci w obszarze przemystow
technologii, informacji i komunikacji (/nformation
Communication Technology Industries — ITC)
oraz technologii internetowych;

Luka umiejetnosci niedostgpnych dla MSP
(transfer wiedzy pomigdzy placowkami
naukowymi i instytutami technologii a MSP)

Luka niewystarczajacego wyksztalcenia (powrot
do edukacji);

Luka niewystarczajacych umiejetnosci

zawodowych (szkolenia i kursy doskonalenia
zawodowego)

Zmiany w organizacji pracy:

Partnerstwo socjalne, nowe formy
wynagradzania i motywacji, praca zespolowa
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System podatkowy i finanse publiczne

Szukanie najlepszej praktyki dla budowania efektywnych relacji pomi ¢dzy inwestycjami i wydatkami
publicznymi oraz systemem podatkowym. Benchmarking kluczowych czynnikoéw w obszarach:

Interwencja rzadu;

Ocena systemu finanséw publicznych;
Ocena inwestycji publicznych;

Ocena obciazen podatkowych;
Catkowite koszty pracy;

System motywacyjny pracownikow.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Final Report by The High Level Group on Benchmarking,
Benchmarking Europe’s Industrial Competitiveness, Stockholm, 12.10.1999, s. 30-50.

Zaprezentowane powyzej obszary, czynniki oraz procedury sg propozycja dla podjecia na-
rodowych inicjatyw w dziedzinie benchmarkingu warunkéw ramowych. Ich dobér oraz za-
stosowanie wynikéw benchmarkingu sg zalezne od celdw i ksztattu polityk realizowanych
przez wiadze krajowe. Wspdlnota natomiast na poziomie ponadnarodowym okresla prioryte-
ty najlepszej praktyki odnosnie do polityk wspdlnotowych oraz ustala kierunki postepowania
i sugestie dla krajéw cztonkowskich.

Proponowany przez Wspdlnote zakres i obszar stosowania benchmarkingu warunkéw ramo-
wych podlega modyfikacjom wraz z pojawieniem sie nowych wymagan i probleméw burzli-
wego, globalnego otoczenia okotobiznesowego.

Dobér kluczowych wskaznikow i obszaréw polityki wspierania przedsiebiorczoscii kreowania
otoczenia biznesu zmienia sie wraz z ze zmiang priorytetéw tej polityki, stad niemozliwe jest
okreslenie jednoznacznej i niezmiennej metodologii benchmarkingu warunkéw ramowych.

Warunkiem poprawy konkurencyjnosci otoczenia okotobiznesowego jest réwniez efektywne
funkcjonowanie instytucji sektora publicznego, ktérych dziatanie jest w duzej mierze deter-
minowane przez czynniki nierynkowe. Wiele pozytywnych efektéw benchmarkingu moze
ksztattowac jako$¢ ustug sektora publicznego poprzez uwzglednienie najlepszej praktyki
stosowanej przez inne organizacje. Benchmarking nie jest wiec tylko najlepszym rozwigza-
niem dla przedsiebiorstw, lecz réwniez dla szpitali, szkét, uczelni wyzszych czy organéw ad-
ministracji panstwowej. Ustugi $wiadczone przez instytucje sektora publicznego, oprécz tych
rynkowych, maja w duzej mierze charakter nierynkowy, takich jak ustugi publiczne: ustugi
administracji publicznej, utylizacja odpadéw, edukacja obowigzkowa, ochrona socjalna oraz
ochrona zdrowia. Z tego powodu nie sg one w petni przedmiotem gry rynkowej (nie podle-
gaja presji konkurencji), nie oddziatujg na nie bodzce rynkowe dla poprawy jakosci i ksztatto-
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wania ceny. Najlepsza praktyka okreslona w procesie benchmarkingu jest wiec czynnikiem
poprawiajacym efektywnos¢ dziatania, a przez to wptywajacym na zadowolenie klienta i po-
prawe konkurencyjnosci otoczenia przedsiebiorstw.

Benchmarking sektora publicznego opiera sie na realizacji takich samych etapéw, co bench-
marking przedsiebiorstw — od diagnostic benchmarking przez holistic benchmarking do pro-
cesu benchmarkingu. Jako podbudowe metodologiczng stosuje sie zmodyfikowany model
doskonatosci biznesu opracowany przez EFQM. Cele dziatania instytucji sektora publicznego
moga réznic sie jednak od celéw przedsiebiorstw, stad niezmiernie wazne jest ustalenie wia-
sciwej metodologii badan, poprzez wybér odpowiednich wskaznikéw. Moga one dotyczy¢:

«  Ceny swiadczonych ustug;

+  Odpowiedzialnosci wobec klientéw i relacji z klientami;

« Jakosci swiadczonych ustug;

« Wygody odbioru ustug.

Nie istnieje jednolita i niezmienna metodologia doboru wskaznikéw benchmarkingu sektora
publicznego, a jedynym sposobem ich wtasciwego doboru jest uwzglednienie opinii odbior-
cow ustug swiadczonych przez instytucje tego sektora.

Realizacja benchmarkingu sektora publicznego odbywa sie w oparciu o dwa podejscia:

+  Podejscie,z gory do dotu” (top-down), w ktérym decyzja o wprowadzeniu benchmar-
kingu podejmowana jest przez wiadze centralne, najczesciej w celu przygotowania
sektora na dziatanie konkurencji;

+  Podejscie ,od dotu” tzw. (button-up), w ktérym inicjatywe wdrazania benchmarkingu
podejmujg instytucje sektora publicznego. Realizujg one wiasne projekty benchmar-
kingu, ktére czesto wspieraja wtadze centralne, gwarantujac powodzenie realizacji.

Pozytywne rezultaty stosowania procedury benchmarkingu w sektorze publicznym moga
dotyczy¢ (O'Reagain S., Keegan R. 2000; Mendes A.S. 2000)%*:

+ Wzrostu produktywnosci;

«  Bardziej efektywnych metod pracy;

+  Rozszerzenia umiejetnosci komunikacji;

+  Przyspieszonego procesu zmian funkcjonowania;

«  Wazrostu satysfakgji klienta;

«  Wzrostu zadowolenia pracownikow;

«  Eliminacji odpadéw.

Benchmarking sektoréw wykorzystuje podejscie dwdch pozioméw: benchmarkingu przed-
siebiorstw oraz benchmarkingu warunkéw ramowych. Jest swoistym rozszerzeniem bench-
markingu przedsiebiorstw, bowiem kilka podmiotéw w sektorze moze wykorzysta¢ taka
sama najlepsza praktyke dla poprawy konkurencyjnosci.

Benchmarking sektoréw wykorzystuje metodologie benchmarkingu warunkéw ramowych
w przypadku identyfikowania najlepszej praktyki w odniesieniu do kluczowych wskaznikéw
ksztattujacych konkurencyjnos¢ sektora. Metoda ta opiera sie na wskaznikach konkurencyj-

35 Final Report by The High Level Group on Benchmarking ... op. cit.
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nosci specyficznych dla poszczegdlnych sektoréw. Celem benchmarkingu sektorowego jest
prowadzenie oceny monitorowania kluczowych wskaznikéw, ktdre ksztattuja zdolnosc¢ sek-
tora w relacji do zmieniajacej sie konkurencyjnosci miedzynarodowej oraz identyfikacja naj-
lepszej praktyki w odniesieniu do tych wskaznikéw. Za pomoca tej metody identyfikowane sg
réwniez sity i stabosci sektora z okresleniem kierunkéw pozadanych zmian w polityce.
Benchmarking sektoréw wykorzystano dla poprawy konkurencyjnosci poprzez identyfikacje
najlepszej praktyki w (O'Reagain S., Keegan R. 2000; Culem C. 2000):

+  Przemysle samochodowym;

+  Procedurze zaméwien w chronionym sektorze elektronicznym;

+ Innowacjach w biotechnologii;

«  Sektorze technologii informacyjnej i komunikacji;

«  Cenach energii i kosztach w przemysle chemicznym w UE i Stanach Zjednoczonych;

+  Pilotazowym studium europejskiego sektora budownictwa;

«  Warunkach europejskiego subcontractingu;

«  Sektorze morskim - sprzet i wyposazenie;

+  Komparatywnej konkurencyjnosci europejskiego przemystu chemicznego i przemy-

stébw: gumowego i plastyku.

Wspolnota podjeta wdrazanie metody benchmarkingu na czterech poziomach, z ktérych kaz-
dy determinuje warunki otoczenia przedsiebiorstw. Z punktu widzenia kreowania przyjazne-
go otoczenia i poprawy konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych najwieksze znaczenie
ma benchmarking przedsiebiorstw oraz benchmarking warunkéw ramowych.

2.INICJATYWY KOMISJI EUROPEJSKIEJ | KRAJOW CZLONKOWSKICH
W ZAKRESIE OPRACOWANIA | WDRAZANIA PROCEDURY BENCHMARKINGU

W obliczu postepujacej globalizacji gospodarki $wiatowej oraz realizacji Programu Rynku
Wewnetrznego, UE podjeta wspdlne inicjatywy na rzecz wpierania konkurencyjnosci ugrupo-
wania. Grupa Ekspertéw Benchmarkingu zaproponowata tzw. Inicjatywe Konkurencyjnosci
(Competitiveness Initiative), ktéra wykorzystujac narzedzie benchmarkingu poprzez zaanga-
zowanie krajow cztonkowskich, dazy do zbudowania silnej, konkurencyjnej gospodarki (tzw.
strategia konkurencyjnosci przez benchmarking). Gtéwne obszary dziatann w ramach Inicjaty-
wy Konkurencyjnosci to%:

+ Realizacja kluczowych celéw konkurencyjnosci — (High Level Aims), ktére koncentruja
sie na poprawie efektywnosci na poziomie wspdlnotowym i krajowym w nastepuja-
cych obszarach:

— Efektywnos¢ kluczowych rynkéw (rynek pracy, kapitatu);

— Jakos$¢ pracy i standardu zycia;

— Zaawansowane wdrazanie tzw. infrastruktury miekkiej (standardy edukacji, umie-
jetnosci, technologie informacyjno-komunikacyjne);

36 Materialy Zrodtowe Komisji Europejskiej: Internet: http.//www.benchmaring-in-europe.com/eu_initiatives/enterprise_dag/sector/index.
htm.
37 Final Report by The High Level Group on Benchmarking ... op. cit.
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Minimalizacja kosztéw zwigzanych z nieefektywnymi regulacjami administracyj-
nymi;

Wzrost zrbwnowazony;

Efektywnos¢ systeméw podatkowych;

«  Okreslenie filaréw strategii — (Pillars of the Strategy):

Rozwdj strategii zasobdw ludzkich;

Zwiekszanie adaptacyjnosci w kluczowych obszarach nauki i ICT;
Promocja innowadji;

Rozwijanie nowych form organizacji pracy;

Inwestycje infrastrukturalne;

Reforma administracji publicznej;

Otwarcie na konkurencje sektoréw zamknietych;

«  Stworzenie wytycznych polityki konkurencyjnosci — (Competitiveness Policy Guidlines),
ktére stanowia przewodnik dla okreslania celéw i narzedzi polityki konkurencyjnosci
w krajach cztonkowskich. Na przykfad kluczowe zadania zwiagzane z realizacja celu
»promocja innowacji” sa nastepujace:

Poprawa efektywnosci nauczania przedmiotéw Scistych (szczegdlnie matematy-
ki);

Kapitat dla rozwoju komercjalizacji badan innowacyjnych;

Efektywne systemy protekcji whasnosci intelektualnej;

Tworzenie pomostu wspodtpracy pomiedzy instytucjami badawczymi i przemy-
stem;

+  Rozwdj narodowych planéw dziatania na rzecz konkurencyjnosci - (National Competi-
tiveness Action Plans), ktére powinny by¢ niezalezne, oparte na wnikliwych badaniach
i obserwacjach. Wdrazane w zycie wymagaja zastosowania kluczowych elementéw
strategii konkurencyjnosci w trzech etapach:

W krétkim okresie czasu poprzez, naprawe” kluczowych elementéw ostabiajacych
konkurencyjnos¢;

W $rednim okresie czasu poprzez wykorzystanie benchmarkingu praktyki miedzy-
narodowej — rekonstrukcja otoczenia regulacyjnego i konkurencyjnego;

W dtugim okresie czasu poprzez transformacje gospodarki, ze szczegdlnym
uwzglednieniem kluczowych obszaréw: transfer innowacji i technologii do MSP,
wzrost zrownowazony, rynek pracy i zasoby ludzkie oraz redukcja podatkéw i re-
forma systemu podatkowego.

2.1. Inicjatywy benchmarkingu przedsiebiorstw

Benchmarking przedsiebiorstw realizowany jest na dwéch poziomach. Po pierwsze, inicjaty-
we opracowania metodologii benchmarkingu wewnetrznego oraz zorganizowania progra-
moéw pilotazowych podjeta Komisja Europejska. Po drugie, realizacji programéw narodowych
lub miedzynarodowych podjety sie kraje cztonkowskie, przy aktywnym udziale merytorycz-
nym i finansowym Komisji Europejskiej.
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Zadaniem nadrzednym programéw Komisji Europejskiej i krajow cztonkowskich jest promocja
metody ,réwnaj do najlepszych” wsréd MSP, dostarczanie im informacji o mozliwosciach wyko-
rzystania benchmarkingu oraz podejmowanie inicjatyw realizacji procesu w celu wyeliminowa-
nia kosztéw zwiqzanych z jego wdrazaniem.

2.1.1. Inicjatywy Komisji Europejskiej

Efektem opracowania Modelu Doskonatosci Biznesu oraz sformutowania metodologii proce-
su benchmarkingu byto opublikowanie przez Komisje Europejska 35 studidw przypadkéw
tzw. ,Europejskiej Drogi do Doskonatosci” (case-studies for The European Way to Excellence).
Podmiotami analizy byly organizacje z sektora przemystu, ustug oraz sektora publicznego
o réznej wielkosci zatrudnienia. Publikacja powyzszych case-studies stworzyta swoisty wzo-
rzec postepowania w okreslaniu najlepszej praktyki zarzadzania jakoscig oraz pokazata uni-
wersalng skutecznos$¢ podejicia dla réznych podmiotéw gospodarczych (réznej wielkosci
i zréznych sektoréw).

Model wykorzystany dla opracowania studiéw przypadku opiera sie na metodologii Modelu
Doskonatosci Biznesu oraz procesu benchmarkingu. Sktada sie z czterech etapow:

a) Kontekst, koniecznos¢ wprowadzenia zmian, cele zarzadzania jakoscia;

b) Okreslenie kluczowych obszaréw sukcesu oraz zagrozen i wyzwar;

c) Okreslenie rezultatéw;

d) Whnioski (patrzrys. 31).

W etapie pierwszym A okreslane sg trzy elementy (Hardjono T.W., ten Have S., ten Have W.D.
1996):

A1 - kontekst, ktéry dostarcza informacji o badanej organizacji, takich jak: sektor dziatalnosci,
rozwdj rynku, pozycja i rozwdéj organizacji, obrét, liczba zatrudnienia itp. Gtéwne elementy
uwagi to: organizacja oraz sektor dziatalnosci i charakterystyka rynku (otoczenia);

A2 - konieczno$¢ wprowadzania zmian; w tym etapie okresla sie podtoze i przyczyny wprowa-
dzenia zmian, np.: staba pozycja konkurencyjna, potrzeba redukcji kosztédw, poprawa wydaj-
nosci, zagrozenie ze strony nowych konkurentéw czy pogarszajace sie zadowolenie klienta.
A3 - cele zarzadzania jakoscia, ktorych analiza moze by¢ bardzo szeroka, np.: przetrwanie, do-
ganianie, reorganizacja, zmiana kulturowa, lub bardzo specyficzna, np.: wprowadzenie w cia-
gu 5 lat certyfikatu jakosci serii ISO, redukcja kosztédw o 15%. Uwaga skupia sie w tym miejscu
na opisie celdw oraz okreslenia ich zwigzku z opisem sytuacji wyjsciowe;.
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Rys. 31. Model case-studies wykorzystania procesu benchmarkingu

Przedsigbiorstwo
Przedzial czasu
Al Kontekst A2 Konieclznos'c.' A3 Ce?e Zafz.aldzania
A wprowadzenia zmian jakoscia
Historia zarzadzania jakoScia
B
Czynniki sukcesu (+) Zagrozenia ( -)
B1 Przywodztwo
B2 Procesy/dzialania
B3 Struktura organizacyjna
B4 Techniki i modele
B5 Wdrazanie i zarzadzanie zmiang
C Rezultaty
C1 Rezultaty ilosciowe
C2 Rezultaty jakosciowe
D Whioski
D1 Zdobyta praktyka
D2 Czynniki krytyczne

Zrédto: Hardjono TW.,, ten Have S., ten Have W.D., The European Way to Excellence. How 35 European
manufacturing, public and service organisations make use of quality management, European Commission,
DG-Ill Industry, Brussels 1996, s. 102.

W etapie drugim B okreslane sg kluczowe elementy sukcesu firmy, uwzgledniajac ich histo-
ryczne znaczenie dla organizacji oraz potencjalne zagrozenia/wyzwania, ktére analizuje sie
w podziale na 4 kategorie:

B1 - Przywddztwo: okreslenie roli kadry zarzadzajacej, okreslenia roli zarzadzania na szczeblu
nizszym, relacje pomiedzy kadra zarzadzajacg wyzszego i nizszego szczebla oraz przywédz-
two i kultura organizacyjna w przesztosci i obecnie;

B2 - Procesy/dziatania: ocena czterech najwazniejszych proceséw, takich jak: polityki i strate-
gii organizacji, zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania zasobami i procesy/dziatania biz-
nesowe; okreslenie zaleznosci i wptywu poszczegdlnych dziatan, rozwdj polityki, okreslenie
regut i procedur, ustalenie celéw wdrazania zmian oraz monitoring;
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B3 - Struktura organizacyjna: okreslenie struktury organizacyjnej, jej pozioméw i hierarchii;
okreslenie wertykalnych i horyzontalnych powiazan oraz okreslenie relacji pomiedzy struktu-
rg organizacyjng a struktura otoczenia;

B4 —Techniki i modele: okreslenie techniki i modeli wykorzystywanych w zarzgdzaniu jakoscia
oraz ustalenie ich efektéw i implikacji;

B5 - Wdrazanie i zarzadzanie zmiang: okreslenie aspektéw implementacji; okreslenie sposo-
bu zarzadzania zmiang, rozwoj polityki oraz okreslenie tzw. miekkich wskaznikéw, takich jak
kultura czy wizerunek.

W etapie trzecim C okreslane sa rezultaty oraz relacje pomiedzy rezultatami a zarzadzaniem
jakoscia w kategoriach: satysfakgji klienta, rezultatéow biznesu, satysfakcji pracownikéw oraz
wplywu na spoteczenstwo. Przyktadowe obszary rezultatéw sa nastepujace: poprawa jakosci
ustug, oszczedzania, skrocenie cyklu, lepsza identyfikacja potrzeb klienta, poprawa kondycji
finansowej, zmiana mentalnosci, przetrwanie, certyfikaty, nagrody, lepsza komunikacja, lep-
szy produkt, wzrost sprzedazy, przywddztwo rynkowe, lepsze zrozumienie dziatania organi-
zacji czy zmiany w stylu zarzadzania. Okreslanie rezultatéw oraz relacji miedzy nimi dokony-
wane jest na dwoch poziomach:

C1 - okreslanie rezultatéw ilosciowych;

C2 - okreslanie rezultatéw jakosciowych.

W etapie czwartym D okreslane s wnioski z przeprowadzenia procesu benchmarkingu. Do-
konywana jest:

D1 - pozytywna i negatywna ocena zdobytej praktyki;

D2 - ocena czynnikéw krytycznych.

Na podstawie wspdlnotowej metodologii studidw przypadku w realizacji procesu bench-
markingu, zaprezentowane zostang trzy przyktady oceny najlepszej praktyki w zarzadzaniu
jakoscia. Pierwszym wzorcem jest firma Kane Engineering zatrudniajgca 20 pracownikoéw i re-
prezentujaca sektor MSP. Drugim przykfadem jest firma ABB Elektra zatrudniajgca 400 pracow-
nikéw i reprezentujaca sektor duzych podmiotéw. Trzecim zas przyktadem jest korporacja po-
nadnarodowa Volvo Car Corporation (patrz tabela 9, 10i 11).
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Tabela 9. Kane Engineering

A1 Kontekst

Firma rodzinna, zlokalizo-
wana w Irlandii Pétnocnej,
zajmujaca sie projektowa-
niem, produkgja i dystrybu-
cja wytacznikow elektrycz-
nych od 1970 roku;

Mata firma zatrudniajaca
20 0séb, rbwnomiernie
rozwijajaca sie na preznym
rynku;

Gléwne rynki zbytu dla pro-
duktoéw firmy koncentrujg
sie w Irlandii Pétnocnej;
Autoryzowany dystrybutor
produktéw francuskiej
firmy ponadnarodowej
Merlin Gerin Ltd na rynku
Irlandii Pétnocnej od 17 lat
Produkty firmy Kane sa
dostosowane do standar-
dow firmy Merlin Gerin Ltd
(ISO 9000)

Prowadzenie polityki za-
pewniajacej, iz produkty
firmy s najlepsze wsréd
dostepnych na rynku

A2 Koniecznos$¢ wprowadzania
zmian

Wozrastajaca konkurencja na rynku
oraz zwiekszenie oczekiwarn klien-
téw wymusza bardziej proaktywna
droge zarzadzania;

Dywersyfikacja probleméw ujawnio-
nych przez audyt tzw. Globalnego
Zarzadzania Jakoscia (Total Quality
Managment), ktéra wykorzystuje
nowe podejscie do analizy jakosci,
jako koncepcji podejscia zintegro-
wanego

A3 Cele zarzadzania jakoscia

Sformutowanie polityki, strategii,
planéw i celéw dziafania zgodnie
z wymaganiami klientow;

Rozwdj zintegrowanych planéw
finansowych, operacyjnych i marketin-
gowych;

Zdobycie certyfikatu 1SO 9002;

Proaktywne podejscie do poprawy
dziatan poprzez podejmowanie inicja-
tyw zespotowych;

Rozwoj kultury jakosci wewnatrz
organizacji

Czynniki sukcesu

Wyzwania/zagrozenia

B1 Przywédztwo

Kadra zarzadzajaca odpowiedzialnie
wyznacza droge w kierunku popra-
wy jakosci;

Otwarty styl zarzadzania;
Uczestnictwo w zespotach ds. jako-
$ci i zespotach zarzadzania projekta-
mi (Quality Action Teams & Project
Managment Teams)

Kadra zarzadzajaca zamierza stworzy¢
efektywne podejscie do promogji
jakosci w dtugim okresie czasu;

Kadra zarzadzajaca zamierza podjac
regularng wymiane informadji z klien-
tami na temat ich oczekiwan

B2 Procesy/dziatania

Sformutowanie 34 celéw polityki
jakosci;

Posiadanie kilku certyfikatow jakosci
m.in. 1SO 9000;

Komputeryzacja i rozwdj sytemu
jakosci;

Jakos¢ tworzona jest na trzech gtow-
nych poziomach kontroli: kontrola
nowych projektow, kontrola mate-
riatéw, kontrola produkgji;

Analiza potrzeb szkoleniowych;
Polityka otwartej komunikacji;
System oceny proceséw

Proces pomiaru efektywnosci i wydaj-
nosci istniejacych proceséw/dziatary;
Ustalenie priorytetéw i kontrola kluczo-
wych proceséw/dziatan;

Wspotgranie celéw szkolenia i edukadji;
Plany szkoleniowe i edukacyjne po-
winny by¢ bardziej szczegétowe i lepiej
powigzane z planem biznesu;

Dziatania zespotu powinny by¢ regular-
nie rewidowane
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B3 Struktura organiza- Zespotowa wspdtpraca kadry zarza- | Brak dokumentacji zwiagzanej z rozwo-

cyjna dzajacej i pracownikéw jem i organizacjg;
Rewizja istniejacych struktur; Zakres pomiaru wynikéw byt ograni-
Praca zespotowa; czony do rezultatéw biznesu;
Wspdlny udziat w programie popra- | Zapewnienie efektywnego i zintegro-
wy jakosci; wanego planu dziatania na wszystkich
Rozwigzywanie problemoéw w ukta- | poziomach;
dzie wertykalnym Wielkos¢ firmy jest przeszkoda dla

wywierania wptywu na dostawcéw;
Odpowiedzialno$¢ pracownikow
powinna dotyczy¢ proceséw

B4 Techniki i modele 1SO 9002; Niektére modele i techniki dostosowa-
Modele nagrody jakosci; ne s3 do duzych przedsigbiorstw;
Szkolenia;
Projektowanie komputerowe (Com- | Konieczno$¢ wdrozenia rocznej oceny
puter Aided Design - CAD); pracownikéw;
Karty pracy;
Schemat dziatania; Koniecznos¢ przygotowywania po-
Benchmarking lokalny; Srednich raportow
Seminaria;

Krotkie spotkania rewizyjne

B5 Wdrazanie i zarzadza- | Przygotowywanie planu rozwoju fir-
nie zmiana my przez ekspertéw zewnetrznych

z uwzglednieniem ich rekomendagji;
Przygotowanie oceny dotychczas
funkcjonujacych struktur i dziatard

w zakresie polityki zarzadzania
jakoscia;

Wykorzystanie pomocy doradczej;
Wykorzystanie pomocy Ulster Busi-
ness School

C1 Okreslanie rezultatéw ilosciowych

Przygotowywanie ofert cenowych dla klientéw na czas wzrosto z 25 do 98%; wzrost efektywnosci pracy
poprzez wykluczenie nieefektywnych dziatar; podwojenie wielkosci produkgji przypadajacej na jednego
pracownika; wiecej precyzyjnych rozliczer\ czasu pracy;

precyzyjna wycena zapasow, pozwalajaca na ich redukcje o 30%; wzrost optacalnosci; niska fluktuacja kadr
C2 Okreslenie rezultatow jakosciowych

Okreslenie polityki promociji jakosci; wspdlna praca kadry zarzadzajacej i personelu w celu kontynuadiji
poprawy wynikow; wizja przysztego sukcesu firmy; przejscie od zarzadzania procesami do globalnej popra-
wy wynikow firmy

D1 Pozytywna i negatywna ocena najlepszej praktyki

Okreslenie przejrzystych relacji z klientami firmy; permanentna poprawa wynikéw jako sposéb na wzmoc-
nienie relacji z klientami i dostawcami; ciagly proces podnoszenia kwalifikacji i umiejetnosci zawodowych;
jakos$¢ powinna stac sie celem okreslania dziatan biezacych, jak réwniez planowania strategicznego

D2 Ocena czynnikéw krytycznych

Dobrze zdefiniowane cele polityki i plany dziatania; integracja planowania polityki jakosci na wszystkich
poziomach; szkolenia i edukacja pracownikow;

pomiar najlepszej praktyki; orientacja na klienta

Zrédto: Hardjono TW.,, ten Have S., ten Have W.D., The European Way to Excellence. How 35 European
manufacturing, public and service organisations make use of quality management, European Commission,
DG-Ill Industry, Brussels 1996, s. 158-160.
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Tabela 10. ABB Elektra

A1 Kontekst
Firma niemiecka
produkujaca apa-
rature niskiego
napiecia;

Filia Niemieckiej
ABB (DEABB)
utworzona z dwoch
podmiotéw przyno-
szacych straty;
Struktura organiza-
cyjna macierzowa
(produktowo/regio-
nalna);

Obrét firmy wynosi
190 mIn marek
niemieckich, za-
trudnienie 400
pracownikoéw, jest
jedna z pieciu naj-
wiekszych firm na
rynku;

Firma zwiekszyta
udziat w rynku
wobec spadku tego
udziatu przez ostat-
nie dwa lata;
Produkty ABB Elek-
tra sg substytutami
produktéw innych
firm branzy

A2 Koniecznos¢ wprowadzania zmian
Reorganizacja holdingu ABB;
Zagrozenie upadku firmy;

Potrzeba wyréznienia firmy na tle konkurengji

A3 Cele zarzadzania
jakoscia

Przetrwanie w dtugim
okresie czasu;

Stworzenie firmy
zorientowanej na
klienta;

Poprawa jakosci pro-
duktéw i procesow;

Redukcja kosztow;

Zwiekszenie upraw-
nien pracownikéw;

Stworzenie firmy
adaptacyjnej i ucza-

cej sie;

Poprawa wynikéw

Czynniki sukcesu

Wyzwania/zagro-
Zenia

B1 Przywédztwo

Zarzadzanie w DEABB i Elektrze uwzgledniaja potrzeby
klienta;

Indywidualna odpowiedzialnos¢ za realizacje projektéw
uwzgledniajacych potrzeby klientéw;

Kadra zarzadzajaca wykorzystuje zaangazowanie kadry
Sredniego poziomu w realizacji projektéw uwzgledniajacych
potrzeby klientéw;

Istnieje bezposrednia komunikacja pomiedzy kadra zarza-
dzajaca i pracownikami;

Zarzadzanie praca zespotowa

Kontrast pomiedzy
dtugoterminowym
uwzglednianiem po-
trzeb klienta a realiza-
cja krotkookresowych
dziafan firmy;
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B2 Procesy/dzia-
fania

Integracja uwzgledniania potrzeb klientdw ze strategig
biznesu;

Wdrozenie certyfikatu ISO 9001;

Kooperacja ze strategicznymi klientami;

Zarzadzanie skoncentrowane na tworzeniu bliskich relacji

z kilkoma dostawcami;

Zastosowanie Globalnego Zarzadzania Jakoscia w celu okre-
$lenia obszaréw wymagajacych poprawy dziatania;

Rozwdj procesu zarzadzania zasobami ludzkimi

Zdefiniowanie dzia-
fan krytycznych

B3 Struktura orga-
nizacyjna

Zdolnos¢ lokalnych menadzeréw (regionalnych) do tworze-
nia przyjaznych relacji z klientami i dostawcami;

Korzysci z przynaleznosci do korporacji transnarodowej;
Dobra komunikacja pomiedzy filiami koncernu;

Mata liczba poziomdw zarzadzania;

tatwa komunikacja pomiedzy wszystkimi pracownikami ze
wzgledu na pfaskg strukture organizacyjna

B4 Techniki i mo-
dele

Zarzadzanie uwzgledniajace rozktad dziatan w czasie;

1SO 9001;

Model - Malcolm Baldrige National Quality Award;
Samoocena;

Benchmarking;

Badania jakosciowe;

System rozpatrywania reklamagji;

Nagroda zadowolenia klienta w 1995 roku (Customer Focus
Award)

B5 Wdrazanie i za-
rzadzanie zmiang

Uczestnictwo kadry zarzadzajacej w projektach i pracy ze-
spotow;

Kaskadowy system szkoleniowy;

Wymiana informacji z innymi filiami ABB;

Ocena jakosci jest czescig analizy wynikéw

Wyjsciowo, rezultaty
dziafania nie byty
przekazywane pra-
cownikom

C1 Okreslanie rezultatéw ilosciowych
Wzrost satysfakcji i zadowolenia klienta

C2 Okreslenie rezultatow jakosciowych
Dziatania na rzecz Globalnego Zarzadzania Jakoscia; poprawa relacji z dostawcami; poprawa wydajnosci
pracy zespotowej; certyfikat ISO

pionowym

D1 Pozytywna i negatywna ocena najlepszej praktyki
Zaangazowanie kadry zarzadzajacej motywuje kadre sredniego szczebla i pracownikéw firmy; satysfakcja
klienta jest punktem wyjscia dla wdrazania polityk zarzadzania jakoscia; kontakty z klientami dostarczaja
informacji dla poprawy efektywnosci projektow; wyniki firmy dyskutowane z pracownikami zwiekszajg ich
zaangazowanie i motywacje; ptaska struktura organizacyjna przyspiesza przeptyw informacji w uktadzie

D2 Ocena czynnikow krytycznych
Zaangazowanie kadry zarzadzajacej; silna orientacja na klienta; zarzadzanie przez fakty

Zrédto: Hardjono TW.,, ten Have S., ten Have W.D., The European Way to Excellence. How 35 European
manufacturing, public and service organisations make use of quality management, European Commission,
DG-Ill Industry, Brus sels 1996, s. 111-113; Szerzej patrz: Zink K.J., Klein U., Hach A., Asea Brown Boveri, Elektra
GmbH - Germany, Case study series The European Way to Excellence, European Commission, Brussels 1996;
Benchmarking facts. A European Perspective ... op. cit., s. 83-112.
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Tabela 11. Volvo Car Corporation

A1 Kontekst
Korporacja trans-
narodowa od 1978
roku;

Marka Volvo ozna-
cza bezpieczen-
stwo i jakos¢;
Sprzedaz firmy
siega 73 598 min
koron szwedzkich,
aprzychéd 2610
min koron szwedz-
kich;

Produkty firmy
stanowig ok. 1%
globalnego rynku
samochodow;
Udziat w rynku
samochodéw
osobowych w USA
wynosi 5%, w Euro-
pie 8%;

Firma zatrudnia
29100 pracowni-
koéw, z tego 8600
poza Szwecja

A2 Koniecznos¢ wprowadzania zmian
Wzrost konkurendji na rynku;
Utrzymywanie sie strat przez dwa lata;

Kooperacja z Renault sprecyzowata potrzebe strategicz-
nego podejscia do zarzadzania jakoscia;

A3 Cele zarzadzania
jakoscia

Osiggniecie trzeciej lokaty
w skali Swiatowej w ocenie
realizacji potrzeb klientow
w 1997 roku;

Poprawa efektywnosci
dziatar/procesow;

Wzrost zaangazowania

i odpowiedzialnosci pra-
cownikow;

Redukgja strat poprzez wia-
Sciwe decyzje poczatkowe;
Poprawa relacji z dostaw-
cami;

Osiagniecie wysokiej pozycji
w rankingu Europejskiej Na-
grody Jakosci w 1997 roku

Czynniki sukcesu

Wyzwania/zagrozenia

B1 Przywédztwo

Zaangazowanie kadry zarzadzajacej w dziatania zwig-
zane z promocja jakosci;

Wspétpraca sieciowa zamiast kontroli filii i oddziatéw;
Kadra zarzadzajaca uwzglednia potrzeby pracownikéw;
Bezposrednie zaangazowanie kadry zarzadzajacej

w procesy/dziatania

Wyjsciowo brak dziatar
w obszarze Globalnego
Zarzadzania Jakoscig

B2 Procesy/dzia-
ftania

Rozwdj procesu zarzadzania;
Szczegotowa kontrola jakosci;

Polityka zerowych wyrobdw z defektami;
Zarzadzanie w relacjach z dostawcami;
System oceny satysfakgji pracownikéw;
Funkcja gwarangji jakosci;

Programy edukacyjne

Praca zespotowa i dziatania
grupowe zostana wigczone
do systemu oceny satysfak-
¢ji pracownikéw;

Brak silnego powiazania
pomiedzy systemem jakosci
a modelem procesu;
System szczegdlnej kontroli
jakosci byt dodatkowym
obciazeniem biezacych
dziatan;
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B3 Struktura
organizacyjna

Zarzad pracuje jak zespot;

Decentralizacja organizacji umozliwiajaca zachowanie
duzej swobody dziatania;

Praca zespotowa i dziatania grupowe;

System wspierania jakosci;

Wspotpraca zfiliami w celu lepszej kontroli zarzadza-
nia;

Koordynacja sieciowa;

Rada ds. procesow/dziatary;

Odpowiedzialnos¢ za utrzymanie wysokiej jakosci
zdecentralizowana (poszczegdlne wydziaty i fabryki);
Centra wdrazania jakosci

Trudnos$¢ koordynadiji
wspotpracy menedzeréw
i kierownikéw projektow
w odlegtych wydziatach

B4 Techniki i mo-
dele

System samooceny;

Badania jakosciowe;

Benchmarking;

Certyfikat serii ISO;

Metody oceny satysfakgji klienta;

JInstrukcja” wdrazania jakosci;

Filozofia procesu produkgji oparta na japoriskim syste-
mie Kaizen;

Audyt;

System projektowania eksperymentéw

Trudno$¢ udowodnienia
korzysci ekonomicznych
projektowania ekspery-
mentéw;

Zasieg wdrazania projekto-
wania eksperymentéw

B5 Wdrazanie
i zarzadzanie
zmiana

Zmiany wdrazane sg szybciej i skuteczniej, jesli przyczy-
ny wprowadzenia tych zmian sg jasno okreslone;
Wykorzystanie pomocy zewnetrznej;

Uczenie sie od dostawcow, ktorzy wykorzystujg popra-
we jakosci;

Wykorzystywanie projektéw pilotazowych

Gwarancja jakosci powinna
by¢ nawykiem codziennych
proceséw/dziatari

C1 Okreslanie rezultatéw ilosciowych

llo$¢ problemoéw przypadajacych na jeden wyprodukowany samochdéd spadta ze 164 w 1991 roku do 85
w 1995 roku

C2 Okreslenie celow jakosciowych

Wdrozenie certyfikatow serii 1ISO w kazdej filii i oddziale; kontrola jest dziataniem rutynowym w realizacji
codziennych proceséw; dostawcy wspdtpracuja z Volvo; obecnos¢ kultury jakosci

D1 Pozytywna i negatywna ocena najlepszej praktyki

Zmiany wdrazane sg szybciej i skuteczniej, jesli przyczyny wprowadzenia tych zmian sg jasno okreslone;
zadne systemy czy metody zapewniajgce utrzymanie wysokiej jakosci nie sg efektywne bez odpowiedniej
organizacji pracy; poprawa jakosci powinna by¢ zintegrowana z catym procesem zarzadzania a nie trak-
towana jako pojedyncze zadanie; niezadowolenie klienta jest zawsze sygnatem koniecznosci wdrazania
zmian; wykorzystanie Globalnego Zarzadzania Jakoscig czyni dokumentacje i komunikacje bardziej efek-
tywng; tworzenie sieci kooperacji z dostawcami wptywa na poprawe jakosci

D2 Ocena czynnikow krytycznych

Czynnik ludzki;

Kultura jakosci;

Zarzadzanie wspodtpraca z dostawcami

Zrédto: Hardjono TW.,, ten Have S., ten Have W.D., The European Way to Excellence. How 35 European
manufacturing, public and service organisations make use of quality management, European Commission,
DG-Ill Industry, Brussels 1996, s. 209-211.
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Analiza powyzszych przypadkéw stanowi wzoér wykorzystania metodologii procesu bench-
markingu oraz Modelu Doskonatosci Biznesu do poszukiwania najlepszej praktyki w dobo-
rze i okreslaniu najlepszej kombinacji posiadanych zasobéw wewnetrznych (ksztattowaniu
potencjatu konkurencyjnego). Metoda przypisana jest realizacji benchmarkingu wewnetrznego,
bez koniecznosci poréwnywania sie z partnerami zewnetrznymi.

Dokonujac oceny powyzszej metodologii, mozna stwierdzi¢, iz przygotowanie metodologii
benchmarkingu wewnetrznego stanowi cenne narzedzie poprawy konkurencyjnosci przedsie-
biorstw, zwlaszcza sektora MSP. To wiasnie przedsiebiorstwa MSP (szczegdlnie mikroprzedsie-
biorstwa zatrudniajgce mniej niz 10 0séb) czesto nie sa w stanie zastosowa¢ metody bench-
markingu. Z powodu braku wystarczajacych zasobéw finansowych nie korzystaja z ofert firm
doradczych, a samodzielnie trudno im zidentyfikowac precyzyjnie obszary krytyczne i wdrozy¢
najlepsza praktyke. Wynika to réwniez z braku wiedzy i umiejetnosci w zakresie wykorzystania
metod zarzadzania strategicznego, stuzacych poprawie konkurencyjnosci. Model Doskonatosci
Biznesu wskazuje przedsiebiorcy sposéb oceny potencjatu konkurencyjnego; proces bench-
markingu stanowi przewodnik okreslajacy etapy wdrazania metody ,réwnaj do najlepszych’,
natomiast studia przypadkoéw stanowia przykfad praktycznego jej zastosowania.

Zaprezentowane w studiach przypadkéw zastosowanie benchmarkingu dla poprawy zarza-
dzania jakoscig zaréwno w duzych, jak i matych przedsiebiorstwach swiadczy ponadto o uni-
wersalnosci zaproponowanej metodologii benchmarkingu wewnetrznego. Z takim samym
pozytywnym rezultatem moze by¢ wdrozony w korporacjach transnarodowych, jak i w ma-
tych podmiotach dziatajacych na waskim rynku lokalnym. W kazdym przypadku, Kane En-
gineering, ABB Elektra oraz Volvo Car Corporation znalazly sie w sytuacji zagrozenia ze strony
konkurencji, a ich celem strategicznym byto utrzymanie grupy odbiorcéw poprzez wzrost
lub utrzymanie wysokiej jakosci produktéw. Wykorzystanie Modelu Doskonatosci Biznesu
umozliwito identyfikacje kluczowych stabych i silnych stron przedsiebiorstw w podstawo-
wych obszarach zarzadzania strategicznego, takich jak: przywoédztwo, procesy, struktura or-
ganizacyjna, technika oraz zarzadzanie zamianga, ktére w potaczeniu z celami strategicznymi
(utrzymanie pozycji poprzez wdrozenie strategii zarzadzania jakoscia) pozwolity na wskaza-
nie czynnikéw krytycznych wymagajacych poprawy efektywnosci.

Poza powyzszymi dziataniami podejmowanymi dla poprawy doboru optymalnej kombinacji
zasobow wewnetrznych, Komisja Europejska wdrozyta klika projektéw koordynowanych na
poziomie wspolnotowym, ktére majg gtownie charakter wspierajacy wysitki krajéow czton-
kowskich we wdrazaniu pilotazowych programéw benchmarkingu.

Najwazniejsze dziatania podjete przez Komisje Europejska i koordynowane przez Dyrekcje
Generalng ,Przedsiebiorstwo” sa nastepujace:
« Utworzenie Europejskiej Sieci Benchmarkingu Przedsiebiorstw (European Company
Benchmarking Network — ECBN);
«  Uruchomienie programu pilotazowego Quality Project — SMEs.

83



Europejska Sie¢ Benchmarkingu Przedsiebiorstw zostata utworzona przez Komisje Europejska
w 1996 roku, w celu skoordynowania wysitkow wszystkich zainteresowanych stakeholders na
rzecz kreowania przyjaznego otoczenia okotobiznesowego, przy wykorzystaniu najlepszej
praktyki swiatowej. Gldwne zadania ECBN polegaja na (Keegan R. 1998, s. 23-24)%:
+ Dostarczaniu przedsiebiorstwom europejskim spéjnych, wiarygodnych i ekwiwalent-
nych ustug na terytorium Wspdlnoty;
+  Stworzeniu fatwego dostepu do koncepcji, metodologii i wynikéw badann w zakresie
benchmarkingu przedsiebiorstw;
+  Rozszerzaniu mozliwosci poréwnywania i identyfikacji benchmarks oraz najlepszej
praktyki.

Poprzez powotanie ECBN Komisja Europejska utworzyta sie¢ organizacji funkcjonujacych
w bezposrednim otoczeniu przedsiebiorstw, za ktérych posrednictwem mozliwe jest prak-
tyczne wdrazanie metody benchmarkingu na poziomie narodowym. Instytucje te przejety
role posrednikéw i doradcow w zakresie implementacji dziatan jak najblizej przedsiebiorcy.
ECBN zrzesza ponad 160 organizacji z réznych krajéw cztonkowskich, reprezentujacych pod-
mioty na rzecz rozwoju przedsiebiorczosci, np.: izby przemystowe, agendy rzadowe, instytuty
badawcze, zwigzki handlowe, przedsiebiorstwa prywatne sektora ustug dla biznesu (firmy
doradczo-consultingowe) oraz szkoty wyzsze.

Projekt jakosci wobec MSP - Quality Project - SMEs — zrealizowany zostat poprzez sie¢ euro-
pejskich izb handlowych i przemystowych (Chambers of Commerce and Industry - EUROCHAM-
BERS) w latach 1997-1998. Gtéwnymi celami projektu byty: ewaluacja biezacej sytuacji zwia-
zana z propagowaniem akceptacji metodologii promocji jakosci wsrdéd europejskich MSP,
diagnozowanie potrzeb i oczekiwar matych podmiotéw gospodarczych, analiza instrumen-
téw wspierania MSP oraz rozpowszechnianie informacji o potrzebach sektora mikro wéréd in-
stytucji otoczenia okotobiznesowego. Projekt zostat wdrozony za pomoca czterech inicjatyw:

+ Badanie sSwiadomosci MSP w zakresie znaczenia promoc;ji jakosci, zebranie opinii ma-
tych podmiotéw gospodarczych o metodologii promocji jakosci oraz przygotowanie
whnioskéw i rekomendacji;

+  Szkolenie ekspertéw izb przemystowych i handlowych z zakresu polityki promociji ja-
kosci, z uwzglednieniem wspodlnotowych priorytetéw rozwoju tej polityki oraz przy-
gotowanie w pieciu jezykach dokumentacji na temat wykorzystania benchmarkingu
dla poprawy jakosci;

+  Propagowanie metodologii benchmarkingu wsréd MSP;

+ Rekomendacje dla utworzenia bazy danych o dziataniach wspierajacych izb przemy-
stowo-handlowych.

Miedzynarodowa kooperacja izb przemystowo-handlowych przyniosta wiele pozytyw-
nych efektéw. Pomimo iz kraje réznia sie strukturg sektora mikro, problemami tego sektora
i w zwiazku z tym stosowaniem réznych instrumentéw polityki wspierania przedsiebiorczosci,
projekt jakosci wskazat na wiele cech wspolnych w obszarze zarzadzania jakoscia. Najwazniej-
szym takim obszarem jest potrzeba dostepu do informacji. Przedsiebiorstwa mate i Srednie
w catej Wspdlnocie poszukuja odpowiednio dopasowanej i wiarygodnej informacji, ktéra

38  Materiaty zrédtowe Komisji Europejskiej: Internet http://www.benchmarking-in-europe.com.
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powinna by¢ dobrze przygotowana zaréwno na poziomie wspdlnotowym, narodowym, jak
i lokalnym. Przeszkolenie grupy ekspertéw w zakresie wykorzystania metodologii benchmar-
kingu stanowito wiec warto$¢ dodang dla sektora mikroekonomicznego®.

Uwzgledniajac znaczenie sektora MSP dla konkurencyjnosci catej gospodarki, potrzebe two-
rzenia przyjaznego klimatu okotobiznesowego, jak réwniez brak wystarczajacych zasobéw
na podejmowanie specyficznych inicjatyw przez mate firmy, w krajach cztonkowskich zreali-
zowano wiele programéw pilotazowych benchmarkingu przy wspétudziale Komisji Europej-
skiej. Tylko realizacja dziatani na poziomie narodowym, blisko przedsiebiorcy, zgodnie z po-
szanowaniem zasady subsydiarnosci mogta przynies¢ najwiecej pozytywnych efektéw. Nie
jest bowiem mozliwe okreslenie precyzyjnych potrzeb sektora przedsiebiorstw w poszcze-
g6lnych krajach, ograniczajac dziatania wytacznie do szczebla wspélnotowego.

Programy benchmarkingu podejmowane przez kraje cztonkowskie umozliwiajg wdrazanie
wszystkich faz procesu benchmarkingu w przedsiebiorstwach. Pomoc ekspertéw w okresla-
niu krytycznych obszaréw zarzadzania oraz adaptacji najlepszych rozwigzan daje optymalne
wykorzystania potencjatu wewnetrznego dla tworzenia przewagi konkurencyjnej. Natomiast
poréwnanie przedsiebiorstwa z innymi podmiotami zgromadzonych w bazach programéw
umozliwia dokonanie oceny pozycji konkurencyjnej na tle wybranej grupy przedsiebiorstw.

Komisja Europejska i kraje cztonkowskie skupity wysitki w kierunku benchmarkingu przedsie-
biorstw dla matych i srednich podmiotéw, ze wzgledu na ich stabos¢ i ograniczone mozliwo-
sci bezposredniej adaptacji procesu benchmarkingu. Przeszkoda byt nie tylko brak zasobdéw,
ale réwniez brak umiejetnosci bezposredniego zastosowania metodologii, np.: ustalenia part-
nera, sposobu wyboru czynnikéw krytycznych czy analizy otrzymanych wynikéw.

2.1.2. Inicjatywy krajow cztonkowskich

Najwazniejsze inicjatywy krajéw cztonkowskich dla propagowania metody benchmarkin-
gu jako narzedzia poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw podejmowane sa w Wielkiej
Brytanii. Uznawana jest ona za ,centrum doskonatosci” we wdrazaniu benchmarkingu przed-
siebiorstw, bowiem programy tam uruchomione majg zasieg ponadnarodowy i moga by¢
wzorem do nasladowania przez pozostate kraje cztonkowskie oraz kraje trzecie. Do najwaz-
niejszych inicjatyw zalicza sie:

« UK National Benchmarking Index (obecnie The Benchmark Index);

«  PROBE Project.

UK National Benchmarking Index (The Benchmark Index) jest jednym z najpopularniejszych na-
rzedzi realizacji benchmarkingu wobec MSP na $wiecie. Celem programu jest pomoc przed-
siebiorstwom w poprawie konkurencyjnosci i produkcyjnosci. The Benchmark Index wspét-
tworzony i wspétkoordynowany jest przez Ministerstwo Przemystu i Handlu Wielkiej Brytanii
(Department of Trade and Industry — DTI). W pierwszej fazie wdrazania finansowany byt przez
Komisje Europejska. Projekt angazuje ponad 700 ekspertédw z instytucji otoczenia okotobiz-

39  Materiaty zrédtowe Komisji Europejskiej, Internet: http://www.benchmarking-in-europe.com.
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nesowego, takich jak: organizacji handlowych, agend rzadowych, instytutéw badawczych
i prywatnych firm wspierajacych biznes (consulting), zrzeszonych w narodowej i lokalnej sieci
wspotpracy tzw. Business Links. Program dysponuje baza danych finansowych ponad 156 tys.
przedsiebiorstw oraz baza wynikéw przeprowadzenia procesu benchmarkingu w ponad 6,5
tys. przedsiebiorstw.

Proces benchmarkingu w programie zostat zaprojektowany w prosty sposéb z zachowaniem
efektywnosci czasu generowania rzeczywistej poprawy dziatan firmy oraz z zastosowaniem
efektywnego mechanizmu gromadzenia danych. The Benchmark Index wykorzystuje program
komputerowy dla wyszukiwania okreslonych zmiennych w bazie firm oraz konsultacje eks-
pertéw umozliwiajace interpretacje otrzymanych wynikéw i efektywne wprowadzenie ich
w zycie. Metodologia programu zawiera ponad 100 pytan zwigzanych z pomiarem i oceng
wynikow biznesu i oparta jest o Model Doskonatosci Biznesu oraz metodologie europejskie-
go procesu benchmarkingu. Realizacja benchmarkingu w programie sktada sie z czterech
etapow:

«  Gromadzenie informacji;

«  Poréwnywanie i rozumienie;

+ Analiza informacji;

« Implementacja (patrz rys. 32).

Rys. 32. Proces benchmarkingu w programie Benchmark Index
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw internetowych http://www.benchmarkindex.com.
Pierwszym dziataniem w ramach realizacji procesu benchmarkingu jest wypetnienie kwestio-

nariusza zawierajgcego szereg pytan ilosciowych i jakosciowych na temat prowadzonej dzia-
falnosci firmy. W przygotowaniu odpowiedzi pomoca stuza eksperci programu.
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Nastepnym etapem dziatania jest dokonanie wyboru obszaréw, ktére majg zosta¢ poddane
analizie w poszukiwaniu najlepszej praktyki. Odbywa sie to réwniez przy pomocy doradcy,
ktory przesyta dane do bazy zrédtowej w celu otrzymania raportu Benchmark Index. Zawiera
on petne ilosciowe dane opisujace wyniki firmy i wskazujace na stabe i mocne strony w po-
réwnaniu z przedsiebiorstwami zgromadzonymi w bazie programu.

W kolejnym etapie doradca firmy dokonuje wstepnej analizy kluczowych obszaréw firmy wy-
magajacych poprawy efektywnosci dziatania. W efekcie korncowym ekspert Benchmark Index
odwiedza przedsiebiorstwo i wspdlnie z wtascicielem lub zarzadem dokonuje weryfikacji wy-
nikéw oraz ustala plan wdrazania zmian w firmie.

Podstawa uzyskania pozytywnych wynikéw, jak wspomniano powyzej, jest wypetnienie kwe-
stionariusza zawierajacego szereg pytan charakteryzujacych dziatanie i procesy w danej fir-
mie. W ramach programu przygotowano ponad 20 réznych kwestionariuszy w zaleznosci od
charakteru, branzy prowadzonej dziatalnosci oraz celu benchmarkingu.

Wsréd zaproponowanych wariantéw kwestionariuszy obowigzkowy jest podstawowy, na
podstawie ktérego dokonuje sie wstepnej oceny pozycji konkurencyjnej badanego przedsie-
biorstwa na tle przedsiebiorstw zawartych w bazie programu. Struktura kwestionariusza od-
powiada metodologii Modelu Doskonatosci Biznesu. Poréwnywane sg wielkosci determinuja-
ce dziatania finansowe i operacyjne w kategoriach mozliwosci oraz rezultatéw, takich jak:*

+  Podstawowe informacje o firmie;

+  Definicje wskaznikéw finansowych;

«  Wskazniki finansowe;

+ Definicje proceséw zarzadzania;

+  Wskazniki i komentarze w podstawowych obszarach zarzadzania, takich jak: satysfak-
¢ji klienta; innowacyjnosci produktéw/ustug; zarzadzania zasobami ludzkimi; satysfak-
¢ji pracownikow;

«  Pytania Modelu Doskonatosci Biznesu po stronie mozliwosci:

—  Przywoédztwo;

— Polityka i strategie;

— Personel;

— Partnerstwo i zasoby;
— Procesy/dziatania;

+  Pytania Modelu Doskonatosci Biznesu po stronie rezultatéw:

— Zadowolenie klienta;

— Zadowolenie pracownika;

— Relacje ze spoteczenstwem;

— Rezultaty zarzadzania/procesow;

— Metryczka: wielkos$¢ zatrudnienia, branza i region dziatania.

Ponadto przedsiebiorca uczestniczacy w programie Benchmark Index ma mozliwo$¢ w dowol-
nym momencie skorzystania z tzw. doradcy wirtualnego (Virtual Advisor). Jest to narzedzie
stuzace do szybkiej diagnozy silnych i stabych stron dziatalnosci przedsiebiorstwa, wskazania
kierunkéw poprawy efektywnosci oraz oceny pozycji konkurencyjnej na tle przedsiebiorstw
zawartych w bazie. Poprzez wypetnienie odpowiedniego kwestionariusza na stronie inter-

40  Benchmark Index, Managed Assessment Questionnaire, Business Link, Staffordshire 2004.
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netowej uzyskuje sie pofagczenie z bazg danych przedsiebiorstw, w wyniku czego pojawia sie
graficzna prezentacja pozycji badanej firmy na tle podmiotéw bazy. Wirtualny doradca wyko-
rzystywany jest przez przedsiebiorstwa m.in. do zbadania bezposredniego skutku wprowa-
dzenia zmiany w kluczowych obszarach biznesu. Szybka weryfikacja krytycznych czynnikéw
dziatalnosci jest podstawa do przeprowadzania dalszej analizy z pomoca doradcy benchmar-
kingu“'.

Tworcy i koordynatorzy Benchmark Index we wspotpracy z Cranfield University - School of Ma-
nagement przygotowujg cykliczny raport na temat stanu sektora przedsiebiorstw, wykorzy-
stujac baze danych programu. Celem raportu jest okreslenie luki konkurencyjnej przedsie-
biorstw brytyjskich i wskazanie kierunkdw jej zamykania. Opracowanie stanowi cenne zrédto
informacji nie tylko dla przedsiebiorcéw, ale réwniez dla wiadz centralnych i lokalnych przy
formutowaniu priorytetéw i dziatan w ramach polityki wspierania przedsiebiorczosci. Dla
przyktadu w raporcie Closing the Gap 3z 2002 roku wskazano, iz luka konkurencyjna pomiedzy
najlepszymi i najstabszymi przedsiebiorstwami brytyjskimi wynosi 25%. Wskazano réwniez
problem braku dziatan przedsiebiorstw w kierunku podnoszenia umiejetnosci zawodowych
swoich pracownikéw, co w warunkach gospodarki opartej na wiedzy nie jest zjawiskiem po-
zytywnym. Srednio przedsiebiorstwa brytyjskie wydawaty ok. 140 £ na pracownika na rok, na
szkolenie i podnoszenie kwalifikacji, co oznacza, iz na pracownika przypadat rocznie $rednio
jeden dzien szkoleniowy. Pozytywnym efektem byt jednak fakt, iz przedsiebiorstwa brytyjskie
w ciggu ostatnich szesciu lat poprawity wyniki w gtéwnych obszarach biznesu, takich jak: zado-
wolenie klienta, wzrost udziatu w rynku czy relacje z dostawcami. Nie uzyskaty jednak poprawy
w obszarach zarzadzania finansami i zarzgdzania zasobami ludzkimi. W raporcie wskazano réw-
niez sektory stosujace najlepsza praktyke w kluczowych obszarach biznesu (patrz tabela 12)*.

Tabela 12. Najlepsza praktyka w brytyjskich przedsiebiorstwach (uktad sektoréw)

Obszar biznesu Sektory oferujace najlepszq praktyke
Koszty ustugi, przemyst maszynowy, elektroniczny
Zarzadzanie majatkiem ustugi, przemyst maszynowy, elektroniczny
Przywédztwo ustugi, przemyst spozywczy, napoje i tytoniowy
Dostawy na czas przemyst spozywczy, napoje i tytoniowy
Absencja pracownikéw ustugi

Zarzadzanie relacjami z dostawcami | przemyst spozywczy, napoje i tytoniowy, chemiczny

Inwestycje przysztosci (high-tech, przemyst chemiczny, elektroniczny, ustugi
B+R)
Wzrost rynku przemyst elektroniczny

Zrédto: Closing the Gap 3, Benchmark Index, 2002, . 35.

41 Materialy Zrodtowe, Internet: http://www.benchmarkindex.com.
42 Szerzej patrz: Closing the Gap 3, Benchmark Index, 2002; Closing the Gap, The performance of SMEs within the Benchmark Index, 2000.
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Z powyszszej tabeli wynika, iz wiodagcym sektorem w Wielkiej Brytanii jest sektor ustug, za$
wiodacym sektorem przemystu — elektronika, przemyst spozywczy, napoje i tytoniowy, prze-
myst chemiczny i maszynowy.

Wysoka skutecznos$¢ programu Benchmark Index potwierdza jego zasieg dziatania. Obecnie
obejmuje on nie tylko przedsiebiorstwa brytyjskie, lecz réwniez inne kraje cztonkowskie oraz
kraje trzecie. W ramach kolejnych programéw pilotazowych do bazy przedsiebiorstw brytyj-
skich poréwnano firmy francuskie, niemieckie, hiszpanskie i wtoskie. Ponadto DT/ podpisato
umowe z Australijskim Centrum Benchmarkingu, w wyniku ktérej poréwnano australijskie
firmy sektora MSP z baza programu. W ten sposéb benchmarking stat sie gtéwnym narze-
dziem poprawy konkurencyjnosci firm australijskich. Kolejnymi krajami, ktére skorzystaty
z programu Benchamrk Indeks, byty: Nowa Zelandia, Japonia, Singapur oraz Stany Zjednoczo-
ne. W USA z przedsiebiorstwami brytyjskimi poréwnano 12 najwiekszych firm z Doliny Krze-
mowej w Kalifornii (Pilcher T. 2000).

Kolejnym narzedziem diagnozy najlepszej praktyki promowanym i wdrazanym przez Com-
parison International Ltd. jest program PROmoting Business Excellence (PROBE). Program
utworzony zostat poprzez wspétprace trzech organizacji: London Business School, Konfede-
racje Przemystu Brytyjskiego (UK's Confederation of British Industry — CBI) oraz korporacje IBM.
Celem programu PROBE jest poréwnywanie pozycji konkurencyjnej badanej firmy z najlep-
szg praktyka $wiatowg za pomocg benchmarkingu (metody ,réwnaj do najlepszych”). PROBE
umozliwia analize gtéwnych obszaréw zarzadzania strategicznego na podstawie samooceny
wykonanej przez badang firme za pomoca kwestionariusza (pytania zamkniete, wybér jednej
odpowiedzi), a nastepnie poréwnanie wynikéw z baza swiatowa uzyskang z doktadanie takiej
samej samooceny obszaréw zarzadzania badanych firm.

Comparison International Ltd. we wspdtpracy z wymienionymi powyzej twércami PROBE udo-
stepnito licencje programu w ponad 30 krajach catego swiata. Do tej pory przygotowano
i wdrozono nastepujace kwestionariusze oparte na wtasciwej dla badanej grupy/branzy me-
todologii (materiaty zZrédtowe Comparison International, Manchester 2007) (patrz rys. 31):

+  Kwestionariusz dla duzych firm produkcyjnych (Manufacturing PROBE), ktérego pyta-
nia koncentruja sie m.in. na: organizacji i kulturze pracy, organizacji cykli produkcyj-
nych, jakosci, ocenie wyposazenia technicznego i dostepnych zasobdéw produkcyj-
nych, pomiarze wynikéw produkgji oraz procesie rozwoju produktéow;

+  Kwestionariusz dla duzych firm ustugowych (Service PROBE), ktérego pytania koncen-
trujg sie m.in. na: organizacji kulturze pracy, procesie $wiadczenia ustug oraz analizie
dostarczania ustug;

«  Kwestionariusz dla matych firm produkcyjnych (Manuacturing Microscope);

+  Kwestionariusz dla matych firm ustugowych (Service Microscope);

. Kwestionariusz dla firm mikro (Micro Business Review);

+  Kwestionariusz koncentrujacy sie na problemach ochrony srodowiska, zdrowia i bez-
pieczenstwa pracy (CONTOUR);

+  Kwestionariusz koncentrujacy sie na zarzadzaniu zasobami ludzkimi (HEADSTART),
ktérego pytania koncentrujg sie m.in. na: przywédztwie i kulturze zarzadzania, analizie
programdw rozwoju pracownikdw oraz organizacji pracy.
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Ponadto, poza grupa kluczowych grup badanych podmiotéw, wprowadzone zostaty badania
dostosowane do specyficznych potrzeb grupy lub obejmujace kluczowe obszary zycia go-
spodarczego. S3 to:

«  Public sektor obejmujacy poszukiwanie najlepszej praktyki funkcjonowania instytucji
sektora publicznego;

«  PROBE for Healthcare obejmujacy sektor stuzby zdrowia;

« Learning PROBE kierowany do podmiotéw edukacji podstawowej i Sredniej w Wielkiej
Brytanii;

+  RMIF PROBE obejmujacy specyfike producentéw miesa ,czerwonego” w Wielkiej Bry-
tanii;

«  INTROSCOPE opracowany na podstawie wszystkich kwestionariuszy podstawowych,
skierowany do wszystkich organizacji, ktére chca oceni¢ najistotniejsze (ogdine) ob-
szary zarzadzania i poréwnac je z wynikami firm swiatowych. Introscope jest wstep-
nym, ogoélnym kwestionariuszem samooceny przedsiebiorstwa;

+  Ariculture PROBE obejmujacy specyfike sektora rolnego w Wielkiej Brytanii.

Rys. 33. Rodzina narzedzi badawczych programu PROBE

Public sektor PROBE for Healthcare Learning PROBE
Manufacturing PROBE Service PROBE
Manuacturing Microscope Service Microscope

Micro Business Review

CONTOUR HEADSTART

RMIF PROBE INTROSCOPE Ariculture PROBE

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw zrédlowych Comparison International Ltd.
Manchester 2007.

Metodologia PROBE, podobnie jak Benchmark Index, oparta jest na modelu doskonatosci
biznesu wobec klasy swiatowej. Najwazniejsze ogdlne obszary diagnozy to: przywddztwo,
procesy/dziatania, zarzadzanie personelem oraz rezultaty. Program skonstruowany jest tak,
aby utatwi¢ firmom samoocene. Kazdy podmiot PROBE otrzymuje instrukcje postepowania
oraz przewodnik dokonywania samooceny. Wypetniajac kwestionariusz, firma uzyskuje moz-
liwo$¢ poréwnania wiasnego wyniku (opisanego poprzez samoocene) z praktyka swiatowg
firm, ktére wykonaty samoocene w oparciu o identyczny kwestionariusz. Analiza odbywa
sie na poziomie 4-cyfrowego kodu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej SIC (kod USA), co
gwarantuje mozliwos¢ poréwnania na poziomie praktyki Swiatowej oraz praktyki sektora,
z ktérego pochodzi badana firma.
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Warunkiem prawidtowej realizacji programu jest powotanie w przedsiebiorstwie zespotu
wdrazajgcego benchmarking, ktéry na podstawie otrzymanych informacji dokonuje wstep-
nej oceny prowadzonej dziatalnosci poprzez wypetnienie odpowiedniego kwestionariusza.
Zesp6t opracowujacy kwestionariusz powinien obejmowac reprezentacje pracownikéw
wszystkich szczebli zarzadzania w badanym przedsiebiorstwie, w celu zapewnienia najbar-
dziej wiarygodnej oceny w poszczegdlnych obszarach. Ekspert PROBE wtacza sie w proces
poszukiwania najlepszej praktyki dopiero w kolejnym etapie realizacji programu i poprzez
wspotprace z zespotem firmy pomaga w interpretacji wynikéw oraz wskazuje najlepszag droge
postepowania w przysztosci (patrz rys. 34).

Rys. 34. Schemat organizacyjny programu procesu benchmarkingu w programie PROBE
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw zrédtowych Comparison International Ltd.
Manchester 2007.

W etapie pierwszym powotywany jest zespdt wdrazania najlepszej praktyki. Zgodnie z wy-
tycznymi programu powinien on skfadac sie z 8-10 0s6b (w przypadku firm duzych) repre-
zentujacych rézne szczeble zarzadzania w firmie. W dalszej kolejnosci lider zespotu informuje
jego cztonkéw o koniecznosci przeprowadzenia badania i wskazuje na obszary wymagajace
dostosowan. Przedstawia rowniez korzysci z wdrozenia benchmarkingu. W etapie trzecim
kazdy z cztonkéw zespotu otrzymuje odpowiedni kwestionariusz, ktéry wypetnia samodziel-
nie. Po wypetnieniu kwestionariusza, zespét benchmarkingu spotyka sie w swoim gronie
i analizuje wyniki ocen poszczegdlnych cztonkéw. Efektem spotkania powinna by¢ szczego-
fowa diagnoza obszaréw wymagajacych poprawy efektywnosci, ocena szans i zagrozen oraz
przygotowanie do konsultacji z ekspertem programu PROBE. Spotkanie z przedstawicielem
PROBE to przedostatni etap wdrazania programu. Szczegétowo ustalony jest przebieg wizyty,
ktdéra odbywa sie wg $cistego harmonogramu od godz. 9.30 do 16.30. W czasie spotkania kon-

91



sultant programu przedstawia wyniki poréwnania firmy ze Swiatowa bazg przedsiebiorstw
oraz pomaga w ostatecznej identyfikacji obszaréw krytycznych. W etapie ostatnim, ponow-
nie proponowane jest spotkanie z ekspertem, ktéry po zakonczeniu wprowadzania zmian
w firmie udziela pomocy w ustalaniu dalszych celéw strategicznych i wyszukiwaniu kolejnych
obszaréw wymagajacych restrukturyzacji*.

Pierwszym podstawowym i najpopularniejszym narzedziem PROBE jest Manufacturing PRO-
BE, obejmujacy swoim zasiegiem firmy duze, produkcyjne. Jego wezszym odpowiednikiem
dla firm matych jest Microscope Manufacturing. Manufacturing PROBE zostato stworzone przez
prof. Chriss’a Voss'a z London Business School we wspotpracy z IBM Industrial Consultancy.
W Wielkiej Brytanii rozpowszechniane jest od 1994 roku. Model Manufacturing PROBE obej-
muje nastepujace obszary zarzadzania strategicznego (patrz rys. 35 i 36):

Rys. 35. Obszary badawcze programu Manufaturing PROBE

Proces produkcji Ocena/mierniki
biznesu
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw zrédtowych Comparison International Ltd.

Manchester 2007.

Rys. 36. Model programu Manufacturing PROBE (The world class manufacturing model)

Zrédto: Made in Europe. The small company study — an Anglo-Italian comparison, London Business School &

West London Training & Enterprise Council, London 1998, s. 7.
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43 Team leader Procedures & Guidelines, Service Probe, Site/small company version, CBI The Voice of Business, London Business School, 2004.
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Metodologia programu opiera sie na tzw. modelu produkgji swiatowej klasy (The world class
manufacturing model), ktéry zaktada optymalne potaczenie praktyki produkgji, planowania
operacyjnego oraz wynikéw biznesu.

W wyniku przeprowadzenia benchmark uzyskuje sie nastepujace wyniki oceny pozycji kon-
kurencyjnej firmy:

1. Diagram pozycji konkurencyjnej (patrz rys. 37) poréwnuje catkowita praktyke (mozliwosci)
oraz wyniki firmy (czerwony kwadrat) z praktyka swiatowg (world class) — podmioty zawarte
w bazie przedsiebiorstw produkcyjnych (zielone krzyzyki) oraz praktyka firm z branzy bada-
nego podmiotu (zétte kwadraty).

Rys. 37. Diagram pozycji konkurencyjnej

Uneeal Company, Unreal Site, USA, 5292006
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Zrédto: Materialy zrédtowe Comparison International Ltd. Manchester 2007.
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Pozycja firmy pokazana jest wedtug nastepujacych kategorii:

Rys. 38. Kategorie prezentowania pozycji konkurencyjnej firmy

Praktyka/mozliwosci Wyniki

Pozycja staba/zagrozona Kandydat =
na lidera 60%
Mogtoby byé¢ lepiej
60% 80%  100%

Praktyka
Zrédto: Materiaty zrédtowe Comparison International Ltd. Manchester 2007.
2. Diagram kwartylowy (patrz rys. 39) prezentuje relacje poziomu praktyki firmy do poziomu
uzyskanych wynikéw oraz taka sama relacje w pozostatych badanych obszarach zarzadzania
strategicznego. Umozliwia ponadto poréwnanie wynikéw praktyki firmy z ostatnio wykona-
nym badaniem za pomocg programu PROBE.

Rys. 39. Diagram kwartylowy

Unreal Company, Unreal Site, USA, 52972006
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Zrédto: Materiaty zrédtowe Comparison International Ltd. Manchester 2007.
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3. Diagram silnych i stabych stron (patrz rys. 40) przedstawia silne i stabe obszary firmy w od-
niesieniu do praktyki $wiatowej w dwdch obszarach: praktyki i rezultatu firmy. Jest punktem
wyjscia dla wprowadzenia metody benchmarkingu, umozliwia diagnoze obszaréw krytycz-
nych oraz pozwala na przygotowane strategii firmy.

Rys. 40. Diagram silnych i stabych stron
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Zrédto: Materiaty zrédtowe Comparison International Ltd. Manchester 2007.

Podsumowujac, program PROBE charakteryzujg nastepujace cechy:

Strategiczne narzedzie zarzadzania umozliwiajace:

— pordwnanie wynikéw biznesu,

— okreslenie pozycji na tle przedsiebiorstw bazy programu (baza swiatowa),

— identyfikacje silnych i stabych stron przedsiebiorstwa,

PROBE nie jest szkoleniem oraz zadna forma konsultingu. Doradcy PROBE koriczg pra-
ce wraz z przygotowaniem raportu zawierajacego wyniki PROBE. Dalsze przygotowa-
nie strategii dziatan i jej wdrozenie zalezy wytacznie od Paristwa;

PROBE umozliwia wykonywanie kolejnych badan w przysztosci w celu pokazania
zmian pozycji firmy wywotanych wprowadzeniem okre$lonych dziatar;

PROBE gwarantuje catkowita ochrone danych badanej firmy. Po wprowadzeniu do
bazy firma otrzymuje automatycznie kod i jest nierozpoznawalna nawet dla doradcy;
PROBE jest badaniem oszczedzajacym czas - faktyczne jego wykonanie zajmuje
1 dzien;

PROBE nie zawiera pytan dotyczacych sytuacji finansowej badanej firmy,
Wykonanie badania wsréd kilkunastu podmiotéw z danej branzy umozliwia przygoto-
wanie raportu o stanie danego sektora na tle praktyki swiatowej lub wybranego kraju.
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Efekty programu PROBE stuza ponadto wiadzom publicznym jako zZrédto informacji o sytuacji
konkurencyjnej przedsiebiorstw. Corocznie przygotowywane s raporty konkurencyjnosci
przedsiebiorstw ,Made in UK, Germany itp....", ktére stanowig cenng informacje przy formu-
fowaniu celéw polityki wspierania przedsiebiorczosci.

Réwnolegle do dwéch najwiekszych programoéw brytyjskich wprowadzono dwa mniejsze:
Radar i Lens.

Radar to program oceny pozycji konkurencyjnej matych i srednich przedsiebiorstw wobec ich
konkurentéw poprzez diagnoze zasobéw wewnetrznych i charakterystyke rynku. Metodologia
programu oparta jest na macierzy BCG, stad obejmuje dwa obszary analizy: rynkowg oraz po-
zycje konkurencyjna na rynku. Rynek analizowany jest zgodnie z koncepcjg M.E. Portera, jako
pole starcia pieciu sit wyznaczajacych pozycje konkurencyjna firmy. Efektami programu sa:

+  Prezentacja oddziatywania pojedynczych sit rynkowych (dostawcy, nabywcy, substy-
tucyjne produkty, grozba nowych wejs¢ oraz dynamika rywalizacji) za pomoca skali od
0-100% oraz wyznaczenie globalnego indeksu konkurenciji;

+  Pozycjonowanie przedsiebiorstwa i jego gtéwnych konkurentéw w ukfadzie cena/jakos¢;

+ Analiza poszczegdlnych obszaréw jakosci (czas dostaw, niezawodnosc¢) w celu ich po-
zycjonowania wzgledem wymagarn rynkowych.

Lens natomiast jest programem diagnozy wskaznikéw finansowych przedsiebiorstw sektora
MSP. Dokonuje diagnozy potencjatu finansowego pojedynczej firmy na tle innych podmio-
tow wg réznie pogrupowanych kryteriéw, np.: lokalizacja geograficzna, wytwarzane produk-
ty oraz grupy wskaznikéw finansowych. Efektem programu Lens jest weryfikacja réwnowagi
poprzez ponowne zdefiniowanie wskaznikdw produkcyjnosci, ptynnosci oraz wyptacalnosci.
Réwnowaga firmy rozumiana jest jako wewnetrzna (organizacja, produkcja) oraz zewnetrzna
(innowacje, konkurenci, klienci). Lens weryfikuje wartos¢ aktywdw i pasywoéw wg kryterium
ptynnosci i wartosci ekonomicznej, okreslajac warto$¢ dodana (value added - VA), marze zy-
sku (contribution margin - MdC) oraz sprzedaz (CPV)*.

Powyzsze dwa programy benchmarkingu (Radar i Lens) powigzane sg globalnym programem
tzw. analizy poprzedzajacej Frame, ktérego celem jest ustalenie globalnej pozycji konkuren-
cyjnej MSP wg okreslonych wskaznikéw. Efektem programu jest ustalenie silnych i stabych
stron przedsiebiorstwa na podstawie strategicznych obszaréw biznesu, takich jak:*

+  Organizacja i kultura biznesu;

«  System produkgji;

. Jakos¢

+  Wskazniki ekonomiczno-finansowe.
Ostatecznie dokonuje sie pozycjonowania firmy w skali od 0-100%.

Cecha programu Microscope potwierdzajaca jego efektywnos¢ i zastosowanie jest szeroki za-

sieg dziatania, umozliwiajgcy matym podmiotom odszukanie najlepszej praktyki dla poprawy
konkurencyjnosci wobec praktyki miedzynarodowe;j.

44 Materialy zrodtowe DT, Internet: http://www.dti.gov.uk.
45 Ibidem.
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Poza powyzej przedstawionymi programami benchmarkingu Wielka Brytania podjefa kilka
projektéw o mniejszym zasiegu. Sa to:

«  ASSETSS RapidScore & ValidScore;

«  Bywater and Industry Association Benchmarkig;

« Inside UK Enterprise.
ASSETSS RapidScore & ValidScore to dwa programy wykorzystujgce narzedzie benchmarkingu
w procesie samooceny i samodzielnego poréwnania wynikéw firmy do modelu doskonatosci
biznesu opracowanego przez Brytyjska Fundacje Jakosci — BQF (British Quality Foundation’s
Busienss Excellence Model). Metodologia programéw zostata przygotowana przez ekspertéw
takich organizacji jak: IBM, Rank Xerox, ICL, British Gas, Nissan, The Post Office, Unilever, Texas
Instrument oraz British Quality Centre zrzeszonych w BQF.
RapidScore jest szybka i fatwa metoda dokonania samooceny i benchmarkingu wzgledem
modelu doskonatosci biznesu, ktéra pozwala na zidentyfikowanie szans, stabosci krytycznych
obszaréw catej dziatalnosci firmy lub tylko jej czesci. Polega na wypetnieniu odpowiednie-
go kwestionariusza w wersji elektronicznej lub papierowej i przestaniu go do BQF, gdzie do-
konywane jest poréwnanie wynikéw z baza danych przedsiebiorstw i ustalenie kluczowych
elementéw Modelu Doskonatosci Biznesu. Ostatecznie przedsiebiorstwo otrzymuje profil
benchmarkingu poréwnujacy ich wyniki dziatania zinnymi firmami i z modelem, i wskazujacy
na mozliwosci wprowadzenia zmian.
ValidScore jest programem opartym na takiej samej metodologii co RapidScore, jednak jego
wiarygodnos¢ jest dodatkowo potwierdzana przez eksperta zewnetrznego. Przedsiebiorca
réwniez wypetnia kwestionariusz, ktéry jest przesytany do BQF, gdzie dokonywane jest po-
réwnanie z baza i modelem doskonatosci biznesu. Otrzymane wyniki s nastepnie weryfiko-
wane przez zewnetrznego eksperta. W efekcie koncowym odwiedza on firme i wspolnie z ka-
dra zarzadzajaca opracowuje plan wdrazania zmian w celu osiggniecia najlepszej praktyki.
Uczestnikom powyzszych programéw przyznawane sg punkty, logo i certyfikat z datg prze-
prowadzenia walidacji. Po zgromadzeniu pond 500 punktéw przedsiebiorstwa uprawnione
sg do uczestnictwa w prestizowym programie Brytyjskiej Nagrody Jakosci dla Doskonatego
Biznesu (UK Quality Award for Busieness Excellence) (Keegan R. 1998).

Bywater and Industry Association Benchmarkig jest programem samooceny dziatalnosci firmy
catkowicie opartym na Modelu Doskonatosci Biznesu opracowanym przez EFQM. Przedsie-
biorstwo otrzymuje pakiet materiatéw: kwestionariusz sktadajacy sie z 86 czesci, przewodnik
oraz karte wynikéw. Nastepnie zespét pracownikéw i kadry zarzadzajacej dokonuje oceny wy-
nikéw firmy. Proces ten powinien obejmowac czas od 4 do 6 godzin bez koniecznosci wcze-
$niejszego przygotowania treningowego. W dalszej kolejnosci dyskietka w wynikami oceny
przesytana jest do centralnej bazy danych (Business Performance Data Warehouse), gdzie do-
konywane jest poréwnanie z innymi podmiotami i przygotowany jest raport benchmarkingu
(Keegan R. 1998).

Inside UK Enterprise jest programem benchmarkingu koordynowanym przez DT/ we wspét-
pracy z Business Link oraz CBI. Polega na przeprowadzeniu jednodniowej wizyty w wybranym
przedsiebiorstwie, a jej zadaniem jest diagnoza wynikéw dziatania firmy, zdiagnozowanie
silnych i stabych stron oraz okreslenie kluczowych obszaréw stosowania najlepszej prakty-
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ki. Efektem spotkan roboczych jest coroczne publikowanie raportéw informujacych o stanie
przedsiebiorstw brytyjskich. Zawierajg one krotkie prezentacje przedsiebiorstw, program
przeprowadzonej wizyty oraz okreslenie kluczowych obszaréw benchmarkingu. Program In-
side UK Enterprise zostat zaadoptowany réwniez przez inne kraje cztonkowskie — m.in. Francje,
Austrie, Hiszpanie i Niemcy*.

Realizowane w Wielkiej Brytanii trzy gtéwne programy pilotazowe benchmarkingu przedsie-
biorstw s najwazniejszymi inicjatywami podejmowanymi na tak szerokg skale we wszystkich
krajach cztonkowskich. O popularnosci i wysokiej skutecznosci tych programéw dla poprawy
konkurencyjnosci przedsiebiorstw europejskich swiadczy wzrastajgca liczba podmiotéw (nie
tylko europejskich) wdrazajacych za ich posrednictwem metode ,réwnaj do najlepszych” Sa
to ponadto programy kompleksowe i uniwersalne. Zapewniajg szeroki dostep matym i $red-
nim przedsiebiorstwom, ktére ze wzgledu na brak wystarczajacych zasobéw oraz umiejetno-
Sci nie byly w stanie samodzielnie wdraza¢ najlepszej praktyki.

Szczegoélnie wazne jest réwniez znaczenie programoéw brytyjskich dla formutowania implika-
¢ji dla polityki wspierania przedsiebiorczosci. Raporty podsumowujace stan sektora przedsie-
biorstw umozliwiajg ocene aktualnych probleméw podmiotéw gospodarczych.

Poza Wielka Brytanig inicjatywy benchmarkingu przedsiebiorstw podjete zostaly przez wia-
dze innych krajéw cztonkowskich, takich jak: Irlandia, Belgia, Finlandia, Francja, Niemcy, Wto-
chy, Holandia i Szwecja.

Sposréd tych krajoéw Irlandia jest nazywana Centrum Doskonatosci (Centre of Excellence), ze
wzgledu na jej duze zaangazowanie w opracowywanie metodologii benchmarkingu oraz
pozniejsze wdrazanie programoéw. Pierwsza inicjatywa w zakresie promocji benchmarkingu
w Irlandii byto powotanie Irlandzkiego Forum Benchmarkingu (The Irish Benchmarking Fo-
rum - IBF), w konsekwencji utworzenia podobnego forum miedzynarodowego (The European
Benchmarking Forum — EBF)¥. IBF jest szeroka reprezentacjg kluczowych podmiotéw zaan-
gazowanych w poprawe konkurencyjnosci sektora mikroekonomicznego. Finansowany jest
przez rzad irlandzki we wspotudziale partneréw spotecznych reprezentowanych przez naj-
wiekszy irlandzki zwigzek i gtéwne stowarzyszenia pracodawcéw.

Najwazniejsze inicjatywy IBF w dziedzinie wdrazania benchmarkingu to:

«  Utworzenie bazy danych przedsiebiorstw operujacych na wyspie w ramach programu
Modelu Analizy Konkurencyjnosci (Competitiveness Analysis Model - CAM), ktérego
celem byta pomoc MSP w okresleniu ich pozycji konkurencyjnej na tle catego sektora
mikro;

+  Wspodtpraca w zakresie wdrazania programu Microscope oraz szeroka wspétpraca me-
rytoryczna z London Business School w opracowaniu jakosciowych kryteriow analizy
przedsiebiorstw oraz przygotowaniu kwestionariusza oceny kluczowych obszaréw
dziatania przedsiebiorstw;

46  Inside UK Enterprise, UK Business at its best, Department of Trade and Industry, Business Link, London 1997.
47 EBF powotano w celu stworzenia sieci wspotpracy i wymiany informacji w dziedzinie wdrazania benchmarkingu oraz promowania konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw.
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+  Wdrozenie i realizacja brytyjskiego programu PROBE koordynowanego przez irlandz-
ka, rzadowa agencje promocgji przedsiebiorczosci (Enterprise Ireland — wczedniejszy
Forbairt).

+  Ponadto gtéwnym zadaniem IBF jest promocja narzedzia benchmarkingu i jego zasto-
sowania dla diagnozy najlepszej praktyki. IBF definiuje benchmarking jako,diagnoze”
stanu przedsiebiorstw, zas, najlepsza praktyke swiatowg" jako ,lekarstwo” na osiggnie-
cie najlepszego rezultatu. (Keegan R. 2000)*.

IRF organizuje regularne seminaria i konferencje regionalne, ktére pomagaja w zrozumieniu
i zastosowaniu benchmarkingu przez MSP. Publikowane sg ponadto liczne opracowania pre-
zentujace poszczegodlne przypadki wdrazania benchmarkingu przez firmy z réznych sekto-
réw, np.: przemyst ogétem, ustugi, budownictwo, przemyst spozywczy, ICT (Information and
Communication Technologies - technologie informacyjno-komunikacyjne), elektroniczny,
biotechnologia.

W Belgii benchmarking wdrazany jest przez konsorcjum Fabrimetal (obecnie Agoria). Obejmu-
je ono kluczowe sektory gospodarki belgijskiej, takich jak: inzynieria elektryczna, elektronika,
inzynieria mechaniczna, produkty metalowe, przetwarzanie plastiku, wyposazenie transportu
i metale niezelazne. Zrzesza 1130 przedsiebiorstw, ktdére stanowig 1/3 belgijskiego eksportu.
Gtéwnym celem dziatania konsorcjum jest poprawa otoczenia okotobiznesowego, reprezen-
towanie interesdw przedsiebiorstw belgijskich na poziomie europejskim, narodowym, regio-
nalnym i sektorowym oraz wdrazanie inicjatyw promujacych poprawe konkurencyjnosci MSP.
Regionalny oddziat Fabrimetal Hainaut-Namur aktywnie uczestniczy we wdrazaniu inicjatyw
benchmarkingu od 1996 roku. Gtéwne inicjatywy benchmarkingu podjete prze konsorcjum
to (de Buck van Overstraeten P. 2000)*:

«  Aktywne uczestnictwo w opracowaniu metodologii programu Microscope oraz uczest-
nictwo w samym programie. Przeprowadzono wéwczas analize 54 przedsiebiorstw re-
gionu Hainaut;

+  Przygotowanie i wdrozenie we wspotpracy z Komisja Europejska oraz Regionem Wal-
loon bazy danych przedsiebiorstw sektora MSP w celu oceny ich pozycji konkurencyj-
nej. W pierwszej fazie projektu proces benchmarkingu zastosowano w 200 firmach
regionu Hainaut;

+ Szkolenie akredytowanych ekspertéw z dziedziny benchmarkingu oraz posrednic-
two we wdrazaniu tej metody jako skutecznego narzedzia poprawy konkurencyjnosci
przedsiebiorstw — gtéwnie inicjatywy wobec MSP.

Aktywnie w promocji metody benchmarkingu uczestniczy réwniez Finlandia. W 1998 roku po-
przez potaczenie sit Finskiego Stowarzyszenia Jakosci (Finnish Society for Quality) oraz Finskiej
Fundacji Promocji Jakosci (The Finnish Foundation for Quality Promotion) utworzono Centrum
Doskonatosci (The Centre for Excellence), ktérego gtéwnym celem jest wspieranie dziatalnosci
cztonkdw poprzez: szkolenia, treningi i doradztwo w dziedzinie zarzadzania, przygotowywa-
nie publikacji tematycznych, promocje benchmarkingu i programéw doskonalenia biznesu,

48  Materiaty Zrodtowe IBF, Internet: http//www.irishbenchmarkingforum.com
49 Materiaty Zrodtowe IBF, Internet: http://www.fabrimetal.be.
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m.in.: metod samooceny oraz systemu nagréd w dziedzinie jakosci. W dziedzinie benchmar-
kingu Finlandia podjeta nastepujace inicjatywy (Strémmer P. 2000)*°:

Wiaczenie ponad 100 MSP w programy konsorcyjne benchmarkingu, ktérych celem
jest wdrazanie najlepszej praktyki w gtéwnych obszarach zarzadzania firma, takich jak:
przywddztwo, zarzadzanie jakoscia, zadowolenie klienta, marketing i sprzedaz czy za-
rzadzanie zasobami ludzkimi;

Wdrozenie przez konsorcjum zarzadzania zasobami ludzkimi (Human Resource Mana-
gement) programu benchmarkingu, ktéry objat zasiegiem 50 przedsiebiorstw, w celu
okreslenia kluczowych obszaréw wprowadzenia najlepszej praktyki we wszystkich
obszarach biznesu;

Realizacja kilku programéw benchmarkingu w dziedzinie eksportu. Najwazniejsze
z nich to: Benchmarking Logistyki Finskich Firm Eksportujacych do Azji oraz Studium
Benchmarkingu Sektora Handlu Hurtowego. Celem pierwszego z nich byta poprawa
efektywnosci logistyki firm tworzacych wymiane handlowa z Azja. Zbadano 30 przed-
siebiorstw roéznej wielkosci i z réznych branz we wszystkich obszarach zwigzanych
z organizacjg eksportu. Celem drugiego programu byta ocena pozycji konkurencyjnej
60 firm sektora handlu hurtowego. Ewaluacji dokonano wg nastepujacych kryteriéw:
efektywnos$¢ kosztowa, przepustowosé, elastycznos¢ oraz adaptacyjnos¢ do zmienia-
jacych sie wymogéw rynkowych;

Realizacja dwdch programéw wsréd 200 przedsiebiorstw sektora MSP dotyczacych
diagnozy najlepszego zarzadzania w obszarach: relacji z klientami oraz relacji z do-
stawcami. Do drugiego programu wiaczono réwniez reprezentacje duzych przedsie-
biorstw.

Centrum Doskonatosci Finlandii zadbato o rozwdj na szeroka skale kooperacji przedsie-
biorstw, zwtaszcza MSP, za posrednictwem Internetu. Zapewnia to statg wymiane informacgji
oraz dostep do raportéw i publikacji zwigzanych z wdrazaniem programéw benchmarkingu.

Metoda benchmarkingu przedsiebiorstw zyskata na popularnosci réwniez we Francji. Juz od
1996 roku podejmowane sg inicjatywy na rzecz promocji metodologii benchmarkingu wsréd
francuskich firm. Pierwsze inicjatywy byty jednak bardzo rozproszone i podejmowane przez
rézne podmioty i instytucje dziatajace na rzecz rozwoju przedsiebiorczosci. Przyktadami ta-
kich dziatan byty *":

IQM Benchmarking Group podjeto program szkolent tematycznych z dziedziny meto-
dologii wdrazania benchmarkingu; rezultaty zas - jako baze informacyjng - zamiesz-
czano na stronie internetowej;

Institut du Benchmarking w Paryzu przygotowat serie szkolen i treningéw z szeroko
definiowanych tematéw zarzadzania przedsiebiorstwem (zarzadzanie finansami, rela-
cje z klientem, zarzadzanie organizacja, przywddztwo itp.) z uwzglednieniem realizacji
benchmarkingu; przeprowadzono ponadto kilka projektéw szkoleniowych na temat
wdrazania najlepszej praktyki we wspétpracy z Amerykanska 1zbg Handlowsg;

The Benchmarking Club de Paris zainicjowat wspotprace sieciowa za posrednictwem
Internetu pomiedzy przedsiebiorstwami a instytucjami promujacymi wykorzystanie

50 Materialy zrodtowe Centre for Excellence, Internet: http.//www.laatukeskus.fi
51 Annual Results of the French Benchmarking Survey, Avantage Service, Cabinet Conseil en Entreprises, Trappes Cedex, 1998.
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metody benchmarkingu; ponadto stworzyt baze danych raportéw, ekspertyz i publi-
kacji na temat wdrazania najlepszej praktyki;

« MFO Provence Alpes Céte d’Azur oraz MFO Franche-Comté wdrozyly system nagréd za
postepy we wdrazaniu najlepszej praktyki zidentyfikowanej podczas procesu bench-
markingu.

Intensywna promocja metody benchmarkingu we Francji rozpoczeta sie w 2000 roku po
powotaniu Narodowego Punktu Centralnego ds. Benchmarkingu (National Focal Point), kto-
ry stat sie podmiotem Europejskiego Forum Benchmarkingu. Punktem takim stata sie AFAQ
- instytucja non-profit zrzeszajaca reprezentantéw réznych podmiotéw rynkowych, takich
jak: przedstawicieli przemystu, nauki, MSP, sektora publicznego, firm consultingowych itp.).
Wypromowano réwniez marke wdrazania metody - e-benchmarking oraz podjeto dziatania
w kierunku (Floch J-P. 2000):

+ Informowania o metodologii wdrazania benchmarkingu oraz praktycznego wykorzy-
stania tego narzedzia poprzez publikacje, biuletyny informacyjne, broszury itp.;

+  Promowania metody wsréd podmiotéw gospodarczych, zwtaszcza sektora MSP, po-
przez dostarczanie bezposredniej informacji do firm o korzysciach zastosowania
benchmarkingu;

« Organizowania przedsiewzie¢ (konferencji, seminariéw, szkolen itp.) zwigzanych
z promocgja i edukacja w dziedzinie szeroko definiowanej teorii zarzadzania przedsie-
biorstwem i wdrazania benchmarkingu;

+  Reprezentowania przedsiebiorstw francuskich na forum miedzynarodowym;

«  Gromadzenia dokumentacji i publikacji tematycznie zwigzanych z benchmarkingiem
i zarzadzaniem przedsiebiorstwem.

W Niemczech pierwsze dziatania na rzecz benchmarkingu rozpoczety sie juz w 1994 roku,
przed opracowaniem wspélnotowej metody poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw
z wykorzystaniem tej metody. Powotano wéwczas Information Centre Benchmarking — 1ZB przy
Instytucie Produkgcji i Budownictwa Fraunhofer w Berlinie. IZB stat sie rowniez reprezentantem
Niemiec w Europejskim Forum Benchmarkingu oraz w Miedzynarodowej Sieci Benchmarkin-
gu, zrzeszajacej 19 krajow.
Wczesne powotanie IZB dostarcza argumentu na rzecz stwierdzenia, iz w Niemczech dzia-
fania zwigzane z promocja benchmarkingu dotycza gtéwnie duzych podmiotéw, ktére bez
wzgledu na czas i metodologie wspdlnotowa wykorzystywaty to narzedzie do usprawniania
dziatalnosci wobec najlepszej praktyki Swiatowej. Inicjatywy IZB dotyczyty m.in.:
«  Stworzenia punktu kontaktowego przedsiebiorstw zainteresowanych wdrazaniem
benchmarkingu;
«  Opracowaniu,instrukgji” wdrazania procesu benchmarkingu;
«  Utworzenia bazy danych case-studies wdrazania najlepszej praktyki;
«  Gromadzenia publikacji na temat metody réwnaj do najlepszych;
«  Organizowaniu konferencji, szkolen i warsztatéw tematycznych;
+  Publikacji magazynu o zasiegu krajowym na temat wdrazania metody wsrdd niemiec-
kich przedsiebiorstw;
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+  Podejmowaniu projektéw pilotazowych, ktére jednak do 2000 roku dotyczyty gtéwnie
albo duzych koncernéw miedzynarodowych, albo byly inicjatywami benchmarkingu
warunkéw ramowych lub benchmarkingu sektorowego.

Przetomem w zakresie podjecia dziatan na rzecz promocji benchmarkingu wsréd sektora
MSP byto aktywne wiaczenie sie IZB w opracowanie metodologii oraz wdrazanie projektu Mi-
croscope. Stat sie on bodzcem do podjecia dalszych inicjatyw wobec matych firm, ktére nie
posiadaja wystarczajacych zasobow, aby korzystac z ptatnych programéw. W 2000 roku we
wspotpracy z Niemiecka 1zbg Handlowa, 1ZB utworzyt konsorcjum na rzecz wdrazania me-
tody wsréd MSP, poprzez promocje benchmarkingu, stworzenie bazy danych firm sektora
MSP i uruchomienie ustug doradczych zwigzanych z poszukiwaniem obszaréw krytycznych
i wdrazaniem najlepszej praktyki®2.

Inicjatywy i programy na rzecz promocji benchmarkingu zostaty podjete takze we Wioszech.
Najwazniejsze z nich sg nastepujace (Roca S. 2000):

+  Powotanie w 2000 roku Stowarzyszenia Benchmarkingu (Benchmarking for Success -
the Italia Association), w ktérego sktad weszly trzy instytucje: Wtoska Konfederacja MSP
(Italian Confederation for the Craft and SME sectors), ASTER — agencja rozwoju technolo-
gicznego regionu Emilia Romagna oraz Uniwersytet Modena. Gldwnym zadaniem sto-
warzyszenia jest promocja benchmarkingu przedsiebiorstw wsréd firm sektora MSP.
Dziatania skoncentrowano na dostarczaniu szerokiego wachlarza ustug doradczych
oraz organizowaniu konferencji na temat wdrazania najlepszej praktyki;

+ Powotanie Stowarzyszenia (The Benchmarking Club Association), zrzeszajgcego 130
firm z r6znych sektoréw, regiondw, o réznej wielkosci zatrudnienia, ktére zainicjowato
wspotprace menedzeréw firm w zakresie: wymiany informacji, rozwoju metodologii
benchmarkingu, promowania benchmarkingu dla poprawy ustug instytucji sektora
publicznego, tworzenia bazy danych wykorzystania najlepszej praktyki oraz organiza-
¢ji konferencji, seminaridw i warsztatéw tematycznych;

+ Dziatalnos¢ Wioskiej Izby Handlowej — UNIONCAMERE, ktéra reprezentuje wioskie
przedsiebiorstwa w realizacji miedzynarodowych inicjatyw benchmarkingu. Jej gtéw-
ne dziatania koncentrujg sie na poprawie otoczenia okotobiznesowego MSP (program
realizowany przy wspétudziale rzadu, ktérego celem jest poprawa dostepu do finan-
sowania dziatalnosci MSP) oraz promocji metody benchmarkingu wéréd matych pod-
miotéw. UNIONCAMERE aktywnie uczestniczyta w opracowywaniu metodologii oraz
we wdrazaniu programu Microscope;

Ponadto, Wtoskie Ministerstwo Przemystu wiaczyto sie w promocje benchmarkingu poprzez
utworzenie narodowej strony internetowej informujacej o dziataniach w dziedzinie wdraza-
nia tej metody.

Komisja Europejska i kraje cztonkowskie podjety wiele dziatan na rzecz promocji i wdrazania
benchmarkingu przedsiebiorstw. Realizacja programéw pilotazowych byta niezmiernie in-
tensywna, praktycznie od momentu opracowania europejskiej metodologii benchmarkingu,
jako narzedzia promocji konkurencyjnosci. Wynikato to z faktu, iz zmiany na poziomie przed-
siebiorstwa sg szybko adaptowane, ze wzgledu na duzg elastycznos¢ podmiotéw gospodar-

52 Naten temat patrz: Mertins K, Carbon M., Heising P. 1997; Mertins K., Heisig P, Kohl H. 2000.
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czych, ktére w krotkim okresie czasu sg w stanie zaadaptowac zmiany. Latwiej ponadto ocenié
kluczowe czynniki sukcesu i wybra¢ najlepsza praktyke dla poprawy efektywnosci dziatania
pojedynczej jednostki. Znacznie trudniej rozwing¢ podobne inicjatywy na poziomie narodo-
wym, m.in. z powodu diuzszego procesu gromadzenia informacji, koniecznosci zastosowania
réznorodnej metodologii, diagnozowania oraz mniejszej elastycznosci w zakresie adaptacji
nowych rozwigzan.

2.2. Inicjatywy benchmarkingu warunkéw ramowych, instytucji sektora publicznego
oraz sektorowego

Druga grupe inicjatyw benchmarkingu dla poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw sta-
nowig inicjatywy na poziomie warunkéw ramowych, instytucji sektora publicznego oraz sek-
toréw (otoczenia konkurencyjnego).

Najbardziej intensywnie promowane i podejmowane przez Komisje Europejska programy sa
na poziomie otoczenia makro. Poprzez weryfikacje kluczowych elementéw otoczenia prawno-
administracyjnego oraz polityki wspierania przedsiebiorczosci umozliwiaja najlepszy dobor
instrumentéw i dziatan kreujacych przyjazne otoczenie okotobiznesowe, na ktére przedsie-
biorstwo nie ma wptywu. Inicjatywy te nie stuza jednak ,bezposredniej” poprawie konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw. Chociaz identyfikujg one krytyczne obszaru warunkdéw otoczenia,
jednak wyszukanie najlepszych rozwiazan i ich adaptacja uzaleznione sg od wtadz krajow
cztonkowskich. Petna realizacja procesu benchmarkingu podejmowana jest przez Komisje
Europejska, ktéra poprzez programy benchmarkingu warunkéw ramowych szuka i adaptuje
najlepsze rozwigzania dla polityki wspdlnotowej.

Inicjatywy benchmarkingu warunkéw ramowych ograniczone zostaty wytacznie do tych naj-
wazniejszych dla poprawy otoczenia okotobiznesowego i formutowania celéw polityki wspie-
rania przedsiebiorczosci.

Intensywnos$¢ podejmowania dziatan w zakresie benchmarkingu warunkéw ramowych
zwiekszyta sie wraz ze wzrostem popularnosci tej metody i ugruntowania jej zastosowania
w przedsiebiorstwach europejskich. Komisja Europejska wraz z krajami cztonkowskimi po-
dejmowata programy pilotazowe réwniez we wczesnej fazie wdrazania metody, jednak
powszechne zastosowanie benchmarkingu dla diagnozy otoczenia okotobiznesowego i re-
alizacji polityki wspierania przedsiebiorczosci przypada na ostatnie cztery lata. Wynika to
z koniecznosci podejmowania szerszych programéw, w ktérych wyniku dokonuje sie oceny
kluczowych elementéw warunkéw ramowych. Jest to proces znacznie diuzszy ze wzgledu na
trudnos¢ koordynacji metodologii i sposobu gromadzenia wiarygodnych informacji. Dtuzsza
jest rowniez droga adaptacji okreslonych zmian na poziomie polityki gospodarczej.
Programy pilotazowe umozliwiajg zidentyfikowanie obszaréw wymagajacych poprawy efek-
tywnosci dziatan (okreslenie benchmarks). Ich efekty wdrazane sg do polityki podejmowanej
na poziomie wspdlnotowym. Zgodnos¢ priorytetéw polityk narodowych z wytycznymi UE,
szybkos¢ i jako$¢ wdrazanych rozwigzan na poziomie krajowym zaleza wtacznie od sprawno-
sci realizacji dziatan przez wiadze centralne i lokalne krajéw cztonkowskich.
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W ramach realizacji benchmarkingu warunkéw ramowych Komisja Europejska i kraje czton-
kowskie podjety nastepujace inicjatywy:
«  Programy pilotazowe diagnozujgce warunki ramowe w gospodarce, takich jak:

Benchmarking Diffusion and Utilisation of Information and Communication Techno-
logies and New Organisational Arrangements (ICT-Q);

Benchmarking Logistics in Europe;

Benchmarking Skills;

Financing of Innovation;

Licensing, Permits and Authorisation for Industry — Emphasising SMEs;
Benchmarking Industry-Science Relations;

+ Dziatania zwigzane z formutowaniem priorytetéw i zadan polityki wspierania przed-
siebiorczosci, z ktérych najwazniejszymi sa:

Benchmarking Scoreboard,

Benchmarking Business Angels;

Helping Business start up;

Public Policy Initiatives to Promote The uptake of Environmental Management Sys-
tems in Small and Medium-Sized Enterprises.

Pierwsza faze inicjatyw benchmarkingu warunkéw ramowych stanowity badania koordyno-
wane przez Komisje Europejska, ktorych zadaniem byta ocena wybranych obszaréw otocze-
nia okotobiznesowego. Stanowity one punkt wyjscia do przeprowadzenia szerokiej analizy
benchmarkingu polityki wspierania przedsiebiorczosci (patrz tabela 13).

Tabela 13. Programy pilotazowe diagnozy warunkéw ramowych

Program

Cele programu Metodologia

Benchmarking Diffusion and | Ocena wplywu otoczenia socjo- Opracowanie konstruktywnych stu-
Utilisation of Information and | ekonomicznego na rozpowszech- | diéw przypadkdw, ktérych celem bylo
Communication Technology | nianie, wykorzystanie i generowa- | wygenerowanie hipotezy na temat

and New Organisational nie korzysci przez sektor nowych mechanizméw zawartych w analizie
Arrangements (ICT-Q) koordy- | technologii informacyjnych case-studies. Nastepnym etapem
nowany przez Ministerstwo | i komunikacyjnych za pomoca badan byto uogdlnienie przyjetej hi-
Przemystu i Handlu Finlandii | narzedzia benchmarkingu potezy i przetestowanie jej na wiekszej
rozpoczat sie we wrzesniu ilosci przypadkow.

1997 roku Badania objetly trzy sektory: banko-

wosc i finanse, inzynierie mechaniczng
oraz tekstylia i odziez
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Benchmarking Logistics in
Europe koordynowany przez
Forfas - Agende Doradcza

i Koordynacyjna do spraw
Rozwoju Przemystowego,
Naukowego i Technologicz-
nego w Irlandii rozpoczat sie
w 1997 roku

Zaprezentowanie mozliwosci

wykorzystania benchmarkingu dla
oceny funkgji logistyki na poziomie
europejskim, okreslenie kluczo-
wych elementéw potwierdzaja-
cych znaczenie udziatu logistyki
w budowaniu konkurencyjnosci

Wspdlnoty z uwzglednieniem

warunkéw ramowych oraz ziden-

tyfikowanie centralnych obszaréw
dziatan dla rzadu przy planowaniu
inicjatyw benchmarkingu logistyki

Przeprowadzenie badania ankietowe-
go wsrdd 29 przedsiebiorstw z trzech
sektoréw: elektronicznego (10 firm),
samochodowego (11 firm) oraz spo-
zywczedo (8 firm) w pieciu krajach UE,
takich jak: Austrii (3 firmy), Finlandii (8
firm), Irlandii (? firm), Portugalii (6 firm)
i Hiszpanii (6 firm). Dokonano réwniez
poréwnania z firmami japonskimi
iamerykanskimi

Benchmarking Skills koordy-
nowany przez Ministerstwo
Przemystu i Energii Hiszpanii
rozpoczat sie w 1997 roku

Okreslenie potrzeb przedsie-

biorstw europejskich w zakresie
poprawy umiejetnosci, nastepnie
zidentyfikowanie luki w doskona-
leniu umiejetnosci oraz zapropo-
nowanie najlepszego mozliwego
rozwigzania eliminujacego zdefi-

niowang luke

Przeprowadzenie trzech badan pilo-
tazowych wsrdd réznych grup przed-
siebiorstw w celu zdiagnozowania
potencjatu umiejetnosci.

W ramach pierwszego badania zapy-
tano 17 korporadji transnarodowych,

w jaki sposob zapewniaja efektywnos¢
w obszarze podnoszenia umiejetnosci
zawodowych pracownikéw i kadry
zarzadzajacej. Drugie badanie polegato
na okresleniu potencjatu umiejetno-
$ci 81 przedsiebiorstw europejskich

z uwzglednieniem wptywu otoczenia
okotobiznesowego (w tym dziatar
rzadu). W trzecim badaniu zgroma-
dzono informacje na temat poprawy
umiejetnosci w przedsiebiorstwach
amerykanskich, w celu uzyskania bazy
dla poréwnania wynikéw europejskich
i okredlenia najlepszej praktyki swia-
towej

Financing of Innovation
koordynowany przez Mini-
sterstwo Przemystu i Biznesu
w Danii rozpoczat sie w 1997
roku

Okreslenie réznic w zakresie gtow-
nych wskaznikéw wynikow i stanu
sektora przedsiebiorstw, finan-
sowania innowacji oraz dziatar
podejmowanych w ramach poli-
tyki pomiedzy krajami cztonkow-
skimi UE, Stanami Zjednoczonymi

i Izraelem. Analiza skupiona zostata

gtéwnie na firmach opartych

o wykorzystanie technologii - tzw.
Technology Based Firms — TBFs,
szczegolnie na firmach rozpoczy-
najacych dziatalno$¢ gospodarcza

- tzw. start-up

Zidentyfikowanie 12 obszaréw polityki
i wybor 20 wskaznikéw benchmakrs
oraz dokonanie analizy poréwnawczej
pomiedzy krajami UE, USA i Izraelem.
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Licensing, Permits and Autho- | Benchmarking procesu autoryzacji | Wykonanie praktycznych studiéw
risation for Industry — Empha- | (wydawania pozwolen, licencji) dla | przypadku w latach 1996-1999 wsrod

sising SMEs zostat zrealizo- inwestycji podejmowanych przez | 57 przedsiebiorstw pochodzacych z 11
wany w 2000 roku, krajem przedsiebiorstwa. Celem projektu | krajéw i regionéw, w tym z 8 krajow
wiodacym realizacji projektu | byto zidentyfikowanie najlepszej | i regiondw oraz z 3 regiondw pozaw-
byta Austria praktyki oraz okreslenie rekomen- | spélnotowych

dacji dotyczacych sposobow jej

wdrozenia
Benchmarking Industry- Ocena biezacej sytuadcji ksztatto- Analize przeprowadzono w oparciu
Science Relations zostat wania relacji biznes-nauka w 9 o kwestionariusz, ktory w drodze
zrealizowany w 2001 roku, krajach cztonkowskich oraz dla bezposredniego wywiadu wypetniali

przy wspotpracy Federalne- | poréwnania w Stanach Zjednoczo- | eksperci narodowi oraz poprzez anali-
go Ministerstwa Gospodarki | nych i Japonii. Ponadto badanie ze dostepnych danych statystycznych
i Pracy w Austrii postuzyto do systematycznej (np.: wskazniki OECD, wspoélnotowe
oceny wptywu warunkéw otocze- | badanie innowacji, narodowe zZrodta
nia ksztattowanego przezzasady | danych). Pytania dotyczyty szerokiego
polityki na poziom, efektywnos¢ spektrum informacji o stanie instytucji
i sprawnos¢ transferu wiedzy po- | naukowych w poszczegdinych krajach
miedzy jednostkami naukowymi | oraz o sposobach i strumieniach wy-

i biznesem. Kluczowym zadaniem | miany wiedzy pomiedzy nimi a przed-
byto okreslenie najlepszej praktyki | siebiorstwami

w realizacji zadan polityki, ktére
wptyna na intensywnos¢ interakgji
miedzy nauka i praktyka

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie®.

Realizacja programoéw pilotazowych benchmarkingu warunkéw ramowych przyczynita sie do
sformutowania wielu wnioskéw oraz rekomendacji dla przygotowania wytycznych polityki
wspierania przedsiebiorczosci**.

Jednoczesnie Komisja Europejska, kierujac sie celami strategii lizbonskiej, skoncentrowata
uwage na wnikliwej analizie obszaréw krytycznych polityki wspierania biznesu. Przygotowa-
no wéwczas metodologie szerokiej diagnozy benchmarks polityki poprawy otoczenia oko-
tobiznesowego, ktéra znalazta wyraz w podjeciu regularnej oceny kluczowych czynnikéw
z wykorzystaniem procesu benchmarkingu — Benchmarkig Scoreboard. Dziatania te stanowity
duzy wktad w poprawe efektywnosci polityki przedsiebiorczosci, a tym samym poprawe kon-
kurencyjnosci podmiotéw gospodarczych.

53 Benchmarking Diffusion and Utilisation of Information and Communication Technologies (ICT) and New Organisational Arrangements, Pilot Proj-
ects on Benchmarking of Framework Conditions, European Commission and Ministry of Trade and Industry in Finland, Brussels 1999;

Benchmarking Logistics, Pilot Projects on Benchmarking of Framework Conditions, European Commission and Forfas, the Policy Advisory and

Coordination Board for Industrial Development and Science and Technology in Ireland , Brussels 1999;

Benchmarking Skills, Pilot Projects on Benchmarking of Framework Conditions, European Commission and The Ministry of Industry and Energy

in Spain, Brussels 1999;

Benchmarking Financing of Innovation, Pilot Projects on Benchmarking of Framework Conditions, European Commission and The Ministry of

Business and Industry in Denmark, Brussels 1999;

Report on the Benchmarking Project on Licensing, Permits and Authorisation for Industry, emphasising SMEs, Background Document for the

Industry Council of 18 May 2000, European Commission, Brussels 2000;

Good practice in industry-science relations, Competitiveness and Benchmarking, European Commission, Benchmarking Papers, no 5, Brussels

2002.

54 Szerzejna temat rekomendacji patrz: European Commission, Summary Results of the Best Practice-related Activities in the field of Enterprise Policy,
SEC(2000) 1824, 26.10.2000, Brussels.
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Podstawa sformutowania metodologii diagnozy polityki przedsiebiorczosci byto przygotowa-
nie, w oparciu o procedure otwartych konsultacji z krajami cztonkowskimi UE, grupy wskaz-
nikéw okreslajacych kluczowe obszary polityki wspierania biznesu. Postuzyty one jako pod-
stawy programu Benchmarking Enterprise Policy Scoreboard. Jest to narzedzie diagnostyczne
ustug polityki wspierania biznesu, ktérego celem jest ustalenie obszaréw problemowych, dia-
gnoza najlepszej praktyki dla ich rozwigzania, a nastepnie dokonanie poréwnania pomiedzy
krajami.

Pierwszy Benchmarking Enterprise Policy Scoreboard obejmowat zasiegiem kraje cztonkowskie
UE, USA i Japonie oraz wykorzystywat 25 wskaznikéw pogrupowanych w szes¢ kategorii: dy-
namika przedsiebiorczosci; ograniczenia administracyjne rozpoczecia dziatalnosci gospodar-
czej; rynek kapitatowy/warunki finansowania; innowacyjnos¢; postep w kierunku gospodarki
opartej na wiedzy; dostep do rynku®.

Ostatni, piaty raport Benchmarking Enterprise Policy Scoreboard przygotowany zostat w opar-
ciu o metodologie wyboru 35 wskaznikéw opisujacych polityke wspierania przedsiebiorczo-
sci w krajach UE, ktére pogrupowano w dziewiec kategorii®®:

+ Dostep do finansowania, takich jak: kapitalizacja rynku jako procent PKB; nowe przed-
siebiorstwa na rynku papieréw wartosciowych jako procent firm juz tam istniejacych;
venture capital jako procent PKB; liczba sieci business angles; dostep MSP do zewnetrz-
nego finansowania dziatalnosci oferowanego przez banki (systemy kredytéw prefe-
rencyjnych i gwarancji);

+ Otoczenie prawne i administracyjne, takich jak: procent MSP identyfikujacych regu-
lacje administracyjne jako bariery prowadzenia dziatalnosci gospodarczej; wskaznik
tzw. oceny wplywu (impact assessment) — ocena wptywu regulacji prawnych i admini-
stracyjnych na wyniki dziatalnosci firm; procent ustug rzadowych dostarczanych droga
internetowg;

«  Warunki podatkowe, takich jak: podatki dochodowe obligatoryjne; inne obcigzenia
podatkowe zwigzane zdochodem firmy; obcigzenia podatkowe zwigzane z zatrudnie-
niem pracownikow; pozostate podatki (m.in. VAT);

+  Otwarte i prawidtowo funkcjonujace rynki, takich jak: integracja handlowa; zagranicz-
ne inwestycje bezposrednie; komparatywny poziom cen; pomoc publiczna jako pro-
cent PKB; zamowienia publiczne;

+  Przedsiebiorczos¢, takich jak: liczba nowo powstatych przedsiebiorstw brutto; samo-
zatrudnienie kobiet jako procent catego samozatrudnienia w przemysle i ustugach;
sktonnos¢ do przedsiebiorczosci w procentach;

«  Zasoby ludzkie, takich jak: osoby, ktére ukonczyty studia wyzsze - na 1000 oséb w
wieku od 20 do 29 lat; osoby, ktére ukonczyty studia wyzsze w dziedzinie nauk scistych
i technologii — na 1000 oséb w wieku od 20 do 29 lat; liczba os6b w wieku od 25 do 64
lat uczestniczaca w szkoleniach i innych formach edukacji jako % populacji;

+ Innowacje i dyfuzja wiedzy, takich jak: publiczne i prywatne wydatki na B+R jako pro-
cent PKB; liczba patentéw wysokich technologii na milion mieszkaricow; transfer tech-
nologii;

55 European Commission, Benchmarking Enterprise Policy. First Results from the Scoreboard, SEC(2000) 1841, 27.10.2000, Brussels.
56 European Commission, Benchmarking Enterprise Policy. Results from the 2004 Scoreboard, SEC (2004) 1427, 10.11.2004, Brussels.

107



«  ICT, takich jak: wydatki na ICT jako procent PKB; ceny ustug telekomunikacyjnych; licz-
ba firm posiadajacych dostep do Internetu; sprzedane broadband lines na 100 miesz-
kancow; liczba uzytkownikéw Internetu na 10 tys. mieszkaricow; komercyjny dostep
do Internetu;

+  Rozwdj zréwnowazony/ochrona srodowiska, takich jak: efektywnos¢ ekologiczna
w zakresie konsumpcji energii (min EURO per ktoe) — wielkosci absolutne i zmiany
procentowe; efektywnos¢ ekologiczna dla gazéw powodujacych efekty cieplarniane
(mln EURO per ktonne - ekwiwalent CO,) - wielkosci absolutne i zmiany procentowe;
efektywnos¢ ekologiczna dla gazéw kwasnych (mln EURO per kton ekwiwalent kwasu)
- wielkosci absolutne i zmiany procentowe; efektywnos¢ ekologiczna dla prekursoréw
ozonu (mIn EURO per ktonne - potencjat formowania ozonu) — wielkosci absolutne
i zmiany procentowe; liczba certyfikatéw I1SO 14001 i EMAS na 1000 przedsiebiorstw.

Innym zrédtem metodologii wskaznikéw polityki wspierania przedsiebiorczosci w warunkach
zrébwnowazonego rozwoju z uwzglednieniem ochrony srodowiska byto przygotowanie opra-
cowania na zlecenie Komisji Europejskiej. Analizy dokonato konsorcjum®” pod przewodnic-
twem Uniwersytetu w Sussex — Wielka Brytania. Wskazniki opisujace kluczowe obszary polity-
ki na rzecz rozwoju przedsiebiorczosci podzielono na trzy grupy:

+  Wskazniki kluczowe (headline indicators), ktére monitoruja kluczowe trendy gospodar-
cze, socjalne i ochrony srodowiska sprzyjajace rozwojowi, z uwzglednieniem proble-
mow wzrostu zrbwnowazonego;

« Wskazniki integracji (integration indicators), ktére tacza ekonomiczne cele polityki
przedsiebiorczosci z celami spotecznymi i ochrony Srodowiska;

«  Wskazniki procesu (process indicators), ktére opisuja dziatania wewnatrz przedsie-
biorstw oraz dziatania instytucji tworzacych zadania polityki, ktére moga polepszy¢
warunki rozwoju zréwnowazonego.

W efekcie zaproponowano 32 wskazniki dla oceny polityki promocji przedsiebiorczosci. Za-
wieraja one 15 wskaznikéw kluczowych po 5 odpowiednio: gospodarczych, spotecznych
i ochrony srodowiska oraz po 6 wskaznikéw integracji i procesowych (szerzej patrz: Hertin J.,
Berkhout F.,, Moll S., Schepelmann P. 2001)8,

Na podstawie Benchmarking Enterprise Policy Scoreboard z 2004 roku przygotowano opra-
cowanie, ktérego celem byto zaprezentowanie stanu dziatan na rzecz wspierania przedsie-
biorczosci i kreowania warunkéw otoczenia okotobiznesowego w krajach Wspdlnoty, facznie
z bwcezesnymi krajami akcesji. Dokonano wyboru 21, sposréd 35, wskaznikdw oceny otoczenia
biznesu na podstawie ich waznosci oraz dostepnosci danych. Charakteryzujg one 9 obszaréw
polityki zaprezentowanych w metodologii Benchmarking Enterprise Policy Scoreboard. Warto-
sci wskaznikow zostaty zindeksowane przy zatozeniu, iz indeks dla krajow UE-25 = 100. Zato-
zono odchylenie od $redniej UE +/- 25%, ktére wyznaczyto gérng (125%) i dolng (75%) granice
klasyfikujaca silne lub stabe wyniki uzyskane przez poszczegdlne kraje. Za silne uznano ob-
szary polityki wspierania przedsiebiorczosci, jesli min. 50% badanych wskaznikéw osiagneto
57  Pozostali partnerzy konsorcjum to: Wuppertal Institute — Niemcy; Institute for Environmental Studies, Free Unievrsity of Amsterdam - Holandia;
Associazione Impresa Politecnico — Mediolan, Wiochy.

58  Szerzej na temat metodologii patrz: European Commission, The Effects of Environmental Policy on European Business and its Competitiveness.
A Framework for Analysis, SEC(2004) 769, 10.06.2004, Brussels.
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indeks 125 lub wiecej, a pozostate nie ksztattowaly sie na poziomie nizszym niz 95. Podobnie,
za stabe uznano obszary polityki, jesli 50% wskaznikéw lub wiecej znalazto sie ponizej indeksu
75, a pozostate nie przekroczyty indeksu 105. Podczas analizy nie wszystkie wskazniki po-
szczegolnych krajow zostaty oszacowane. Wynikato to z braku dostepu do danych®.

W ponizszej tabeli zaprezentowano liczbe wskaznikéw polityki wpierania przedsiebiorczosci
ksztattujacych sie na wysokim poziomie (powyzej 125), na niskim (ponizej 75) poziomie oraz
wskazano na ilo$¢ zanalizowanych wskaznikéw (patrz tabela 14).

Tabela 14. Wskazniki polityki wspierania przedsiebiorczosci wg wynikéw poszczegél-

nych krajoéw UE
Kraj Liczba wskaznikow Liczba wskaznikdw poni- | Liczba oszacowanych
powyzej indeksu 125 zej poziomu indeksu 75 | wskaznikow
Szwecja 14 3 21
Finlandia 13 3 21
Dania 10 3 21
Holandia 9 4 21
Wielka Brytania 8 2 21
Austria 8 4 21
Luksemburg 8 7 18
Irlandia 7 7 20
Niemcy 6 6 21
Francja 5 2 21
Hiszpania 5 8 21
Stowenia 4 5 15
Belgia 4 5 21
Litwa 4 6 10
Czechy 3 10 14
Polska 3 10 14
Gredja 3 13 19
totwa 2 4 11
Estonia 2 6 11
Wegry 2 10 16
Portugalia 2 10 18
Cypr 1 4 8
Rumunia 1 9 11
Wiochy 1 12 21
Bufgaria 0 4 7
Mata 0 8 8
Stowacja 0 10 13

Zrédto: European Commission, A Pocketbook of Enterprise Policy Indicators, How Member State and Candidate

Countries Rank in the 2004 Enterprise Policy Scoreboard, Brussels 2004, s. 10.

59  European Commission, A Pocketbook of Enterprise Policy Indicators, How Member State and Candidate Countries Rank in the 2004 Enterprise Policy

Scoreboard, Brussels 2004.
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Ocena efektywnosci polityki na rzecz wspierania przedsiebiorczosci nie jest w petni wiarygod-
na, jesli za podstawe jej oceny przyjmie sie wytacznie powyzsze wyniki. Wynika to z faktu, iz
nie dokonano szacunku wszystkich wskaznikdéw w poszczegélnych krajach oraz nie uwzgled-
nia sie znaczenia i udziatu poszczegélnych ocen w polityce na rzecz przedsiebiorczosci reali-
zowanej na poziomie narodowym.

Niemniej jednak analiza przeprowadzona przez Komisje Europejska pozwala na okreslenie
silnych i stabych obszaréw polityki (patrz tabela 15).

Najwiecej silnych obszaréw polityki wspierania przedsiebiorczosci, bez udziatu stabych stron
prezentuja kraje skandynawskie, takich jak Szwecja, Dania i Finlandia, oraz Wielka Brytania,
Holandia, Luksemburg i Litwa. Na przeciwnym biegunie znajduja sie kraje, w ktérych wyste-
puje kilka stabych obszaréw polityki promocji biznesu, a silne nie wystepujg w ogdle. Sa to
Grecja i Portugalia oraz Cypr, Malta, Stowacja, Czechy, Rumunia i Stowacja. Wyjatkowo Stowe-
nia i Butgaria nie zanotowalty ani silnych, ani stabych stron.

Tabela 15. Silne i stabe obszary polityki wspierania przedsiebiorczosci w krajach UE

Obszary poli- | Kraj Silne strony Stabe strony
tyki nieobjete
diagnoza ze
wzgledu na
brak danych
Kraje, w ktorych zdiagnozowano min. 6 obszaréw polityki wspierania przedsiebiorczosci
0 Finlandia zasoby ludzkie; innowacje; ICT
0 Dania innowacje; ICT; zréwnowazony
rozwadj/ochrona srodowiska
0 Szwecja innowacje; ICT
0 Austria otoczenie prawno-administracyj- | zasoby ludzkie
ne i podatki; otwarte i prawidtowo
funkcjonujace rynki;
0 Holandia ICT
0 Wielka Brytania | zasoby ludzkie
0 Niemcy innowacje; ICT; zrGwnowazony otwarte i prawidtowo funkcjonuja-
rozwdj/ochrona srodowiska ce rynki; zasoby ludzkie; dostep do
finansowania
1 Irlandia zréwnowazony rozwoéj/ochrona | otwarte i prawidtowo funkcjonuja-
Srodowiska; zasoby ludzkie ce rynki; innowacje
0 Francja przedsiebiorczos¢ otwarte i prawidtowo funkcjonu-
jace rynki
0 Belgia ICT zréwnowazony rozwoj/ochrona
srodowiska
0 Hiszpania dostep do finansowania innowacje
0 Wiochy otoczenie prawno-administracyj- | zasoby ludzkie, innowacje; ICT;
ne i podatki dostep do finansowania
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1 Gredja otoczenie prawno-administracyjne
i podatki; innowacje; zréwnowazo-
ny rozwoj/ochrona srodowiska

2 Portugalia zasoby ludzkie; innowacje; ICT;
zréwnowazony rozwoj/ochrona
srodowiska

Kraje, w ktérych zdiagnozowano ponizej 6 obszaréw polityki wspierania przedsiebiorczosci

3 Luksemburg przedsiebiorczos¢

6 Litwa przedsiebiorczos¢

5 Estonia przedsiebiorczo$¢ zasoby ludzkie

7 totwa

7 Bulgaria

3 Stowenia innowacje

4 Polska przedsiebiorczos¢ dostep do finansowania; innowacje

7 Cypr zasoby ludzkie

7 Malta zasoby ludzkie

4 Wegry przedsiebiorczos¢ dostep do finansowania; innowa-
cje; zasoby ludzkie

5 Czechy innowacje; zasoby ludzkie

6 Rumunia innowacje; zasoby ludzkie

5 Stowacja innowacje; zasoby ludzkie

Zrédto: European Commission, A Pocketbook of Enterprise Policy Indicators, How Member State and Candidate
Countries Rank in the 2004 Enterprise Policy Scoreboard, Brussels 2004, s. 9-10.

Powyzsze wyniki potwierdzaja ogdlng tendencje rozwoju polityki przedsiebiorczosci w ba-
danych krajach, jednak nie moga by¢ wytacznym zrédtem dokonywania oceny. Nie wszystkie
bowiem wskazniki uzyte w badaniu sg kluczowymi czynnikami polityk narodowych, co po-
twierdza fakt wielokrotnego braku danych i niemozliwos¢ oceny wszystkich obszaréw kry-
tycznych.

Duza uwage skupiono réwniez na dziataniach wobec MSP. Szczegdlne znaczenie przypisa-
no dziatalnosci tzw. business angels — prywatnych inwestoréw wspierajacych inicjatywy MSP
w zakresie tworzenia przedsiebiorstw (zwilaszcza typu venture capital). W efekcie Komisja Euro-
pejska przygotowata raport na temat poszukiwania najlepszej praktyki dla dziatania business
angels na rzecz poprawy konkurencyjnosci sektora mikro. Ponadto metoda benchmarkingu
wykorzystana zostata do diagnozy innych kluczowych obszaréw dziatari MSP, takich jak: po-
szukiwanie mozliwosci wsparcia przy zakladaniu nowych przedsiebiorstw oraz zarzadzania
systemami w dziedzinie ochrony srodowiska.

Program Benchmarking Business Angels wdrozony zostat przez ekspertéw Dyrektoriatu Ge-

neralnego Komisji Europejskiej — Przedsiebiorstwo w 2003 roku. Grupe ekspertéw utworzyli
przedstawiciele rzadéw i sektora prywatnego krajéow cztonkowskich. Potrzeba realizacji pro-

111



jektu dostrzezona zostata podczas ewaluacji dziatart w ramach projektu benchmarkingu i mo-
nitorowania wdrazania planu dziataii na rzecz promocji inicjatyw kapitatu wysokiego ryzyka
— RCAP. Okreslono woéwczas role i znaczenie dziatari podejmowanych przez busienss angels
- indywidualnych, prywatnych przedsiebiorcéw, ktérzy inwestuja kapitat w nowo powstajace
przedsiebiorstwa (zwiaszcza venture capital) oraz dziela sie umiejetnosciami zwigzanymi z za-
rzadzaniem przedsiebiorstwem. Celem programu jest zidentyfikowanie najlepszej praktyki
i ustalenie benchmarks w dziedzinie promocji rozwoju sieci business angels i podejmowaniu
dziatarh w ramach polityki publicznej na rzecz ich promocg;ji®.

Program Helping business start up, wdrozony réwniez przez Komisje Europejska, powstat
dzieki konsultacjom z krajami cztonkowskimi, w celu utworzenia paneuropejskiej bazy infor-
macji a temat najlepszych rozwigzan w zakresie mozliwosci finansowania dziatalnosci nowo
powstajacych przedsiebiorstw. Raport dostarcza 20 najlepszych rozwigzan w nastepujacych
obszarach: szkolenia i dostep do informacji dla nowo powstajacych firm, finansowanie przed-
siebiorstw start-up oraz inkubatory i struktury wspierajace nowe firmy®'.

Program Public Policy Initiatives to Promote The uptake of Environmental Management Systems
in Small and Medium-Sized Enterprises powstat jako odpowiedz na program benchmarkingu
polityki wspierania przedsiebiorczosci, gdzie wskazano obszar zarzadzania systemami ochro-
ny $rodowiska jako jeden z kluczowych dla tej polityki. Celem programu byto zaprezentowa-
nie inicjatyw najlepszej praktyki podejmowanej przez wtadze centralne, regionalne i lokal-
ne krajéw cztonkowskich na rzecz wdrazania zarzadzania systemami ochronny srodowiska
w matych i srednich firmach. Zaprezentowano ponadto znaczenie pormocji wdrazania cer-
tyfikatéw ochrony srodowiska w MSP serii ISO 14001 oraz certyfikatéw EMAS (Eropean Eco-
Management and Audit Scheme)®2.

Warunkiem poprawy konkurencyjnosci otoczenia okotobiznesowego jest réwniez efektywne
funkcjonowanie instytucji sektora publicznego, ktérych dziatanie jest w duzej mierze deter-
minowane przez czynniki nierynkowe, ze wzgledu na charakter swiadczonych ustug. W przy-
padku Swiadczenia ustug o charakterze publicznym, inicjatywe przejmujg zwykle wiadze
narodowe (podejscie top-down). Na poziomie wspdlnotowym, w maju 1998 roku powotano
grupe ekspertéw, ktérej gtéwnym celem stato sie wdrazanie najlepszej praktyki w zakresie
jakosci ustug $wiadczonych przez organy administracji publicznej. Organizacja ta podjeta ko-
ordynacje dziatari podejmowanych na poziomie narodowym, a jej gtéwnym zadaniem byto
organizowanie inicjatyw wspierajacych narodowe organy administracji publicznej. Kluczowe
znaczenie maja réwniez inicjatywy podejmowane na poziomie narodowym, ktére powstaja
w wyniku konsultacji na forum grupy ekspertéw. Sa to dziatania inicjowane m.in. w Wielkiej
Brytanii, Irlandii, Finlandii i Niemczech. Na przykfad w Finlandii realizowane sg programy pilo-
tazowe, ktére obejmuja: benchmarking w sektorze zdrowia, benchmarking szkolnictwa wyz-
szego oraz benchmarking otoczenia administracyjnego (Strémmer P. 2000).

60  Szerzej patrz: European Commission, Benchmarking Business Angels, Best Report no 1, Brussels 2003.

61  Szerzej patrz: European Commission, Helping business to start-up. A good practice guide for business support organisations, Brussels 2000.

62  Szerzej patrz: European Commission, Public Policy Initiatives to Promote The uptake of Environmental Management Systems in Small and Medium-
Sized Enterprises, Final Report of the Best Practice Expert Group, Brussels 2004.
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Celem benchmarkingu sektorowego jest prowadzenie oceny monitorowania kluczowych
wskaznikéw, ktére ksztattujg zdolnos¢ sektora w relacji do zmieniajacej sie konkurencyjnosci
miedzynarodowej oraz identyfikacja najlepszej praktyki w odniesieniu do tych wskaznikéw.
Do podstawowych dziatart benchmarkingu sektorowego zalicza sie nastepujace programy:
«  Benchmarking US Defence Procurement Practices and its Implications for European De-
fence Industries;
«  Ceny energii i koszty w przemysle chemicznym w UE i USA - Energy Prices and Costs in
the Chemical Industry in the EU and USA;
+  Program pilotazowy benchmarkingu sektora budownictwa — European Construction
Benchmarking Pilot Study;
+  Program Globalnego Partnerstwa Elektronicznego — Global Electronics Partnership Pro-
gramme — GEPP;
«  PROBE - Benchmarking and Improvement Repository for European Defence Industries;
+  PULSE - Assessment Methodology for Procurement Processes and Organisational Techni-
ques for Improving IT Procurement;
+  Studium konkurencyjnosci i benchmarking w sektorze wyposazenia okretowego -
Study on Competitiveness and Benchmarking in the Field of Marine Equipment;
+  Poréwnanie konkurencyjnosci europejskiego przemystu chemicznego i gumowego
oraz plastiku - The Comparative Competitiveness of the EU Chemicals and Rubber and
Plastics Industries (Culem C. 2000)%.

3. OCENA EUROPEJSKIEJ PROCEDURY BENCHMARKINGU

Ze wzgledu na duzg elastycznos¢ podmiotéw gospodarczych i ich sktonnos¢ do adaptacji
nowych rozwigzan w celu poprawy wynikéw dziatan benchmarking na poziomie przedsie-
biorstw realizowany jest najszerzej i najskuteczniej. Potwierdza to réwniez fakt szybkiego
rozwoju programow benchmarkingu przedsiebiorstw i nasilenie dziatar tuz po opracowaniu
metodologii wykorzystania najlepszej praktyki dla celéw polityki gospodarcze;j.

Przygotowanie metodologii Modelu Doskonatosci Biznesu EFQM, opracowanie procesu
benchmarkingu oraz pokazanie jego zastosowania w 35 praktycznych przypadkach w réz-
nych firmach europejskich umozliwito przedsiebiorstwom wdrozenie metody na poziomie
wewnetrznym za pomocg wiasnych, inicjatyw, bez koniecznosci pomocy firm konsultingo-
wych. Ponadto szeroki zasieg programu PROBE oraz Benchmark Index jest dowodem na popu-
larnos¢ tego instrumentu dla poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Duza popularnos¢
programu moze natomiast $wiadczy¢ o jego skutecznosci dla poprawy wynikéw dziatalnosci
przedsiebiorstw.

Kolejnych argumentéw dostarczaja sami przedsiebiorcy. W czasie licznych konferencji i semi-
nariéw na temat benchmarkingu prezentowane sg praktyczne przypadki wykorzystania me-
tody w poszczegdlnych firmach. O doswiadczeniach zwigzanych z poszukiwaniem najlepszej
praktyki czesto wypowiadajg sie przedsiebiorcy z sektora matych i srednich firm. Przyktadem

63 Szerzej patrz: materialy Zrodtowe Komisji Europejskiej, Internet: http://www.benchmarking-in-europe.com.
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sg regularne warsztaty organizowane przez Enterprise Ireland oraz The Irish Benchmarking Fo-
rum, gdzie analizowana jest praktyka wdrazania metody w przedsiebiorstwach.

W celu oceny wykorzystania benchmarkingu, Information Centre Benchmarking IZB w Berlinie
przeprowadzit badanie wséréd 1000 kluczowych przedsiebiorstw niemieckich, ktére zapytano
o wykorzystanie benchmarkingu, doswiadczenia zwigzane z jego wdrazaniem, kluczowe ob-
szary sukcesOw i bariery w poszukiwaniu najlepszej praktyki.

Ponad 64% badanych ocenito benchmarking przedsigbiorstw jako stuszne dziatanie, ktére
w przysztosci bedzie udziatem sukcesu firmy (patrz rys. 41). Tylko 4% podmiotéw uznato, iz
wdrazanie najlepszej praktyki przyczyni sie do obnizenia sukcesu firmy w przysztosci.

Rys. 41. Przyszly udzial benchmarkingu przedsiebiorstw w tworzeniu sukcesu firmy

32%
@ wptyw benchmarkingu na wzrost
sukcesu firmy
W wptyw benchmarkingu na spadek
sukcesu firmy
O brak wptywu
64%
4%

Zrédto: Mertins K., Heisig P, Kohl H., Learning from the Best, in: Benchmarking in Europe. Working together to
build competitiveness, Public Sector Information Group, Spring 2000, s. 63.

Réwniez ponad 65% przedsiebiorstw ocenito, iz benchmarking warunkéw ramowych przy-
czynia sie do poprawy ich pozycji konkurencyjnej (patrz rys. 42).
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Rys. 42. Benchmarking warunkéw ramowych wplynie pozytywnie na poprawe pozycji
konkurencyjnej

nie 32,8

tak 65,6

0 10 20 30 40 50 60 70
Zrédto: Mertins K., Heisig P, Kohl H., Learning from the Best, in: Benchmarking in Europe. Working together to
build competitiveness, Public Sector Information Group, Spring 2000, s. 62.

Jest to bardzo wazny argument dla potwierdzenia stusznosci realizacji benchmarkingu na
poziomie warunkéw ramowych. Dziatania zwigzane z realizacjg programéw benchmarkin-
gu w sferze polityki gospodarczej, ktéra ksztattuje otoczenie okotobiznesowe, sa znacznie
trudniejsze. Sama diagnoza kluczowych obszaréw oraz ustalenie wiasciwych benchmarks
dla wspdlnotowej polityki wspierania przedsiebiorczosci wymaga dtugich konsultacji i dialo-
gu z krajami cztonkowskimi. Polityka wspierania przedsiebiorczosci na poziomie Wspdlnoty
okresla kierunki najbardziej aktualnych priorytetéw poprawy otoczenia okotobiznesowego,
natomiast kluczowe zadania formutowania programéw i inicjatyw naleza do wtadz krajéw
cztonkowskich (narodowy charakter polityki wspierania przedsiebiorczosci). Gléwnym celem
strategii realizacji benchmarkingu warunkéw ramowych i opracowania m.in. Benchmarking
Scoreboard jest wiec przygotowanie podfoza dla przeprowadzenia zmian na poziomie naro-
dowym. Jednak ze wzgledu na malg elastycznos¢ rzaddw i instytucji publicznych oraz czesty
brak sity politycznej w krajach cztonkowskich efekty benchmarkingu warunkéw ramowych sg
wdrazane bardzo powoli.

Przydatnos¢ unijnych programéw benchmarkingu dla poprawy konkurencyjnosci przedsie-
biorstw europejskich odnies¢ mozna do przyjetej przez autorke eklektycznej definicji kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstwa. Europejska procedura benchmarkingu wywodzi sie bowiem
z koncepcji benchmarkingu jako instrumentu zarzadzania strategicznego stuzacego popra-
wie konkurencyjnosci i efektywnosci. Inicjatywy benchmarkingu przedsiebiorstw (wdrazane
najszerzej i najskuteczniej) przypisano poziomowi czynnikdw mikro ksztattujacych potencjat
konkurencyjny przedsiebiorstwa, natomiast inicjatywy benchmarkingu warunkéw ramowych
poziomowi makro (ze szczegélnym naciskiem na programy poprawy otoczenia okotobizne-
sowego oraz polityki wspierania przedsiebiorczosci). Ponadto inicjatywy benchmarkingu sek-
torowego przypisano poziomowi mezo oraz wyodrebniono inicjatywy benchmarkingu sek-
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tora publicznego. Dwa ostatnie poziomy benchmarkingu nie podlegaty jednak szczegétowe;j
analizie zgodnie z zatozeniami dysertacji.

Poszczegdlne inicjatywy poszukiwania ,najlepszej praktyki’, zgodnie z definicja eklektyczna,
wplywaja na osiggniecie trwatej i trudnej do skopiowania przewagi konkurencyjnej, prowa-
dzacej z kolei do uzyskania silnej pozycji konkurencyjnej (patrz rys. 43).

Rys. 43. Przydatno$¢ unijnych programéw benchmarkingu dla poprawy konkurencyj-
nosci przedsiebiorstw europejskich
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ocena metody benchmarkingu przygotowana zostata réwniez przez HGLB, ktéra okreslita na-
stepujace kierunki dziatan potwierdzajace stusznos¢ dalszej promocji inicjatyw europejskiej
procedury benchmarkingu jako:

+  Koniecznos¢ ustawicznego rozwijania inicjatyw w zakresie benchmarkingu na wszyst-
kich poziomach; zwtaszcza podkreslono znaczenie The Benchmark Index i koniecznos¢
jego wdrazania we wszystkich krajach UE;

+  Zwiekszenie wysitkow w zakresie koordynacji dziatar na poziomie instytucji wspolno-
towych oraz rozpowszechniania wynikéw dziatar;

« Dalsze poszukiwanie kluczowych obszaréw (benchmarks) wymagajacych poprawy
i wdrozenia najlepszego rozwigzania;

+ Podjecie inicjatyw na rzecz przyspieszenia wdrazania realizacji benchmarkingu wa-
runkéw ramowych.
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4. OGRANICZENIA MOZLIWOSCIWYKORZYSTANIA EUROPEJSKIEJ
PROCEDURY BENCHMARKINGU DLA POPRAWY KONKURENCYJNOSCI
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

W celu zweryfikowania oceny mozliwosci zastosowania europejskiej procedury benchmar-
kingu przedsiebiorstw przez polskie podmioty gospodarcze zostato przeprowadzone w 2004
roku przez autorke pilotazowe badanie ankietowe polskich przedsiebiorstw. Celem analizy
byto przetestowanie uczestnictwa polskich podmiotéw w programie The Benchmark Index®*.
Wykorzystano do tego celu fragment projektu brytyjskiego pt. Sampler Programme of the UK
Benchmarking Index, upowszechnionego przez Komisje Europejska w 1999 roku. Umozliwit on
dokonanie poréwnania badanych podmiotéw z baza firm brytyjskich sektora matych i sred-
nich przedsiebiorstw wytoniong przez twércéw projektu®. Badanie objeto grupe 49 przed-
siebiorstw wytonionych sposréd cztonkéw Gdanskiego Zwigzku Pracodawcoéw, chetnych do
poznania nowej metody. Ze wzgledu na poziom rozwoju gospodarczego Polski oraz dtugos¢
okresu funkcjonowania polskich firm w warunkach gospodarki rynkowej, dla oszacowania
najlepszej praktyki wybrano réwniez grupe polskich przedsiebiorstw zatrudniajacych powy-
zej 250 0séb, pomimo iz program w Wielkiej Brytanii obejmuje firmy sektora MSP. Ostatecznie
w badaniu uczestniczyto 29 przedsiebiorstw sektora MSP oraz 20 przedsiebiorstw duzych.

Pytania zawarte w formularzu programu Sampler Programme of the UK Benchmarking Index®
zostaly przettumaczone na jezyk polski, wybrano wyfacznie aspekty zarzadzania niezwigzane
z prezentowaniem danych finansowych i strategicznych firmy. Kategorie pytan dotyczyty gtow-
nych aspektdw zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwie. Zostaty opracowane na pod-
stawie metodologii Modelu Doskonatosci Biznesu przygotowanego przez EFQM, takich jak:

+  Przywoédztwo;

«  Zarzadzanie zasobami ludzkimi;

+  Charakterystyka proceséw/dziatan w firmie;

+ Poziom zadowolenia klienta.
Taka konstrukcja ankiety umozliwita polskim podmiotom zapoznanie sie z podstawa euro-
pejskiej metodologii wyboru kluczowych czynnikéw sukcesu firmy. Uzyskane odpowiedzi
zostaty zanalizowane w dwojaki sposéb. Po pierwsze, uzyskane odpowiedzi wprowadzono
do programu Sampler Programme of the UK Benchmarking Index, uzyskujac w ten sposéb gra-
ficzng prezentacje pozycji polskich firm na tle firm brytyjskich. Po drugie, dokonano anali-
zy odpowiedzi udzielonych w poszczegdlnych pytaniach w celu otrzymania charakterystyki
gtébwnych elementéw zarzadzania strategicznego w polskich przedsiebiorstwach.

64  Celem badania byto przetestowanie mozliwosci wdrozenia projektu The Benchmark Index, a nie charakterystyka catej populadji, stad celowo
ograniczono zasieg badania do regionu wojewddztwa pomorskiego oraz grupy firm reprezentujacej Gdanski Zwiazek Pracodawcow.

65  Nie ma mozliwosci dokonania rzeczywistego poréwnania polskich przedsiebiorstw z aktualng baza The Benchmark Index ze wzgledu na
ochrone danych oraz prawo autorskie tworcéw programu komputerowego. Mozliwe bytoby to jedynie w przypadku oficjalnego uczestnic-
twa Polski w programie.

66  Formularz programu Sampler Programme of the UK Benchmarking Index zaczerpniety zostat z programu komputerowego rozpowszechnione-
go przez Komisje Europejska jako promocja metody benchmarkingu przedsiebiorstw (Benchmarking Facts. A European Perspective. European
Commission DG Il Industry ). Ze wzgledu na ochrone praw autorskich twoércéw programu komputerowego i ochrone danych bazy przedsie-
biorstw brytyjskich, niemozliwe byto bezposrednie uzycie programu wsrod polskich firm. Konieczne byto przettumaczenie wybranych pytan,
stad opracowano wiasny formularz ankiety.
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Ponizej zaprezentowano graficzne wyniki analizy polskich przedsiebiorstw w poréwnaniu
z baza firm brytyjskich. Schematy obrazuja pozycje polskich przedsiebiorstw (kazdy wykres
dotyczy jednego podmiotu) w kluczowych obszarach zarzadzania, takich jak: przywddztwo,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, charakterystyka proceséw/dziatar w firmie oraz poziom za-
dowolenia klienta w ujeciu od 0 do 100%, ktére odpowiednio oznaczajg staba i silng pozycje
konkurencyjna przedsiebiorstwa. Obrazy pozycji polskich podmiotéw uzyskano z wprowa-
dzenia danych poszczegdlnych firm do formularza programu Sampler Programme of the UK
Benchmarking Index®’.

Rys. 44. Pozycja polskich przedsiebiorstw na tle bazy przedsiebiorstw brytyjskich sek-
tora MSP okreslona za pomoca programu Sampler Programme of the UK Benhcmarking

Index
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67  Przettumaczenie objasniert wykreséw na jezyk polski w ujeciu graficznym nie byto mozliwe, ze wzgledu na blokade programu Sampler
Programme of the UK Benchmarking Index.
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Przedsiebiorstwa zatrudniajace od 250 do 1000 oséb
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie programu Sampler Programme of the UK Benchmarking Index.
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Z powyzszych danych wynika, iz zarbwno MSP, jak i duze firmy przecietnie zajmuja pozycje
w granicach 50-60% wobec firm brytyjskich. W dziewieciu firmach sektora MSP i o$miu du-
zych wszystkie wyniki w obszarach zarzadzania strategicznego ksztattowaty sie powyzej prze-
cietnej (50%) firm z bazy poréwnawczej. Tylko w dwdch matych podmiotach i dwéch duzych
wszystkie badane obszary znalazly sie ponizej poziomu 50%.

Mate i srednie przedsiebiorstwa najwiecej probleméw miaty z takimi aspektami zarzadzania
w firmie jak: podejmowanie dziatari/proceséw oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi. Najmniej
natomiast z zadowoleniem klienta oraz przywoédztwem. W kazdym obszarze wystepowata
jednak przewaga pozycji powyzej lub réwnej przecietnej. Rysunek 45 prezentuje procent ba-
danych firm zajmujacych w kazdym obszarze pozycje ponizej 50% oraz réwng lub powyzej
poziomu przecietnego®.

Rys. 45. Pozycja polskich firm MSP na tle firm brytyjskich okreslona wzgledem poziomu
przecietnej pozycji konkurencyjnej
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie programu Sampler Programme of the UK Benchmarking Index.

Polskie duze przedsiebiorstwa najwiecej probleméw maja z przywoédztwem kadry zarzadza-
jacej, gdzie w jedynym przypadku ilos¢ podmiotéw zajmujacych pozycje ponizej sredniej
przewyzszyta ilos¢ firm powyzej lub réwnga 50%. Ponadto wiecej probleméw przysparza tym
podmiotom zarzadzanie zasobami ludzkimi. Lepszg pozycje konkurencyjng uzyskaty nato-
miast firmy duze w zagadnieniach opisu zadowolenia klienta oraz organizacji proceséw/dzia-
fan (patrz rys. 46).

68  Okreslenie pozycji wzgledem przecietnej firm brytyjskich oszacowano w przyblizeniu, nie istnieje bowiem mozliwo$¢ doktadnego podgla-
du wartosci procentowych w poszczegdlnych obszarach.
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Rys. 46. Pozycja polskich firm duzych na tle firm brytyjskich okreslona wzgledem pozio-
mu przecietnej pozycji konkurencyjnej
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie programu Sampler Programme of the UK Benchmarking Index.

Uzyskane wyniki wskazuja, iz MSP maja wieksze ktopoty z organizacjg proceséw (przypusz-
czalnie ze wzgledu na wielkos¢ i zasoby finansowe), natomiast duze polskie podmioty bory-
kaja sie z problemem przywddztwa kadry zarzadzajacej. Wszystkie podmioty natomiast szu-
kaja rozwiagzan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, co uzasadniania podejmowanie
inicjatyw na rzecz rozwoju zasobow ludzkich w ramach realizacji polityki wspierania przed-
siebiorczosci. Waznym jest réwniez fakt uwzgledniania potrzeb pracownikdéw i coraz czestsze
prowadzenie spdjnej polityki w tym zakresie. Zadowalajacy rezultat osiggaja zaréwno mate,
jak i duze podmioty w zakresie satysfakcji klienta, co wskazuje na dostosowywanie sie pol-
skich firm do wymogéw rynku i podejmowanie walki konkurencyjnej z innymi podmiotami.

Przy okazji powyzszego badania zapytano polskie firmy o mozliwosci zastosowania europej-
skiej procedury benchmarkingu. Wiekszos¢ badanych firm, niezaleznie od wielkosci zatrud-
nienia, opowiedziata sie za potencjalna skutecznoscia europejskiej procedury benchmarkingu
dla polskich firm (48% ogétu badanych; 45% firm MSP oraz 53% duzych firm). Duzy odsetek
odpowiedzi stanowita odpowiedz wskazujgca na brak informacji o potencjalnych korzysciach
stosowania europejskiej metody réwnaj do najlepszych, co nie oznacza negatywnej oceny
benchmarkingu (37% ogétu firm; 38% firm MSP oraz 37% firm duzych). Przewaga pozytyw-
nych odpowiedzi wystapita wsréd podmiotéw duzych, co wiaze sie z wieksza popularnosciag
tego instrumentu wsrdd tych podmiotow (patrz rys. 47).
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Rys. 47. Ocena skutecznosci europejskiej procedury benchmarkingu przez polskie firmy
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Negatywng ocene skutecznosci wykorzystania europejskiej procedury poszukiwania najlep-
szej praktyki uzasadnia¢ moga powody niecheci uczestnictwa w procesie benchmarkingu
(patrzrys. 48).

Rys. 48. Powody niecheci uczestnictwa w procedurze benchmarkingu ze strony pol-
skich firm

Czy istniejg powody niecheci uczestniczenia w procedurze benchmarkingu ze strony
polskich firm w %

@ nie
W tak

13,64

86,36

Powody niecheci uczestnictwa polskich firm w procedurze benchmarkingu

% 60,00

50,00+

40,00

30,00+

20,00+

10,00

0,00

| I 1 v Vv

| - brak wczesniejszego doswiadczenia

Il - potencjalny brak informacji o mozliwosci skorzystania z uczestnictwa w procedurze

Il - obawa polskich przedsiebiorcéw przed ujawnianiem danych

IV - niechec przedsiebiorcéw polskich wobec uczestnictwa w jakichkolwiek badaniach ankietowych

V - potencjalne podanie nieprawdziwych informacji przez firmy polskie - znieksztatcenie in-
formacji w bazie.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Az 86% wskazato na obecnosc¢ takich powoddw. Wsréd nich 54,5% badanych wskazato na
brak wczesniejszego doswiadczenia; 41% na potencjalny brak informacji o mozliwosci skorzy-
stania z uczestnictwa w procedurze; 39% na obawe polskich przedsiebiorcéw przed ujawnia-
niem danych; 34% na nieche¢ przedsigbiorcédw polskich wobec uczestnictwa w jakichkolwiek
badaniach ankietowych oraz 29,5% na potencjalne podanie nieprawdziwych informacji przez
firmy polskie (obawa przed tajemnicg danych), a przez to znieksztatcenie informacji w bazie.

Powyzsze badania empiryczne dowodza stusznosci zastosowania metody europejskiej pro-
cedury benchmarkingu dla poprawy konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw. Jednak po-
ziom rozwoju gospodarczego kraju oraz fakt niedtugiej praktyki funkcjonowania przedsiebiorstw
polskich w warunkach gospodarki rynkowej pozwalajq na sformutowanie przypuszczenia, iz
wdrozenie metody benchmarkingu w krétkim okresie czasu bedzie niemoZzliwe ze wzgledu na ist-
nienie wielu ograniczen.

Identyfikacje zrodet ograniczen efektywnej absorpcji metody benchmarkingu przeprowadzic¢
mozna na trzech poziomach:

+ Ograniczenia wewnetrzne (krajowe) wynikajace z warunkéw otoczenia okotobizneso-
wego — poziom makro oraz natezenia konkurencji w sektorach dziatalnosci - poziom
mezo;

«  Ograniczenia wynikajace z istnienia luki nieprzystosowania polskich firm do funkcjo-
nowania w warunkach gospodarki rynkowej oraz jednolitego rynku europejskiego;

« Ograniczenia wynikajace z globalizacji gospodarki i dziatari korporacji transnarodo-
wych.

Ograniczenia te moga ostabia¢ mozliwos¢ uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej oraz
ogranicza¢ efektywne zastosowanie procesu benchmarkingu.

4.1. Ograniczenia wewnetrzne

W aspekcie powyzszych cech charakterystycznych otoczenia makroekonomicznego, praw-
no-administracyjnego oraz wobec koniecznych dostosowan do integracji z UE, dokonano
licznych badan empirycznych prezentujacych rzeczywiste postrzeganie warunkdw otoczenia
okotobiznesowego przez polskie przedsiebiorstwa. Analiza odpowiedzi polskich firm umoz-
liwia bowiem zidentyfikowanie problemdw i ograniczen rozwojowych polskiego biznesu
w poréwnaniu z realizacjg zatozen polityki rzadu na rzecz wspierania przedsiebiorczosci. Sta-
nowi ponadto cenne zrédto weryfikacji przekazu prawdziwej informacji ekonomiczne;j.

Wobec powyzszych zatozen przeprowadzone zostaty przez autorke badania pilotazowe pol-
skich przedsiebiorstw w ramach dwdch kolejnych grantéw KBN realizowanych przez Katedre
Ekonomiki Integracji Europejskiej Uniwersytetu Gdariskiego pod kierownictwem prof. zw. dr
hab. Anny Zielinskiej-Gtebockiej. Pierwsze pt. Oczekiwania polskich przedsiebiorstw wobec po-
lityki wspierania przedsiebiorczosciw procesie integracji z Uniq Europejskq w 2000 roku oraz dru-
gie pt. Polskie przedsiebiorstwa w obliczu integracji z Uniq Europejskqg na przetomie 2002/2003
oraz trzecie realizowane w 2006 roku, w ramach badan wtasnych pt. Polskie przedsiebiorstwa
na jednolitym rynku europejskim. Umozliwity one identyfikacje ograniczen wynikajacych z wa-
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runkéw otoczenia okotobiznesowego (prawno-administracyjnego) oraz konkurencyjnego
(sektorowego).

W badaniu pierwszym do 1000 polskich przedsiebiorstw wylosowanych wg nastepujacych
kryteriow: wielkos¢ zatrudnienia, rok powstania firmy oraz miejsca prowadzenia dziatalnosci,
rozestano ankiete na temat oczekiwan polskich przedsiebiorstw wobec polityki wspierania
przedsiebiorczosci w procesie integracji z Unig Europejska. Pytania dotyczyty m.in.: oceny
efektywnosci polityki wiadz centralnych i lokalnych na rzecz wspierania konkurencyjnosci
polskich przedsiebiorstw, zadan wtadz centralnych wobec wspierania przedsiebiorczosci i po-
prawy sytuacji finansowej firm polskich, informacji o potrzebach polskich przedsiebiorstw
zwigzanych z procesem integracji oraz o kosztach, ktére przedsiebiorstwa polskie upatruja
po przystapieniu do UE. Ponadto pytano o stosunek polskich firm do mozliwosci uzyskania
zewnetrznego zrédta finansowania oraz o to, czy przedsiebiorstwa polskie utrzymuja stosun-
ki handlowe z zagranica. W wyniku przeprowadzonego badania uzyskano 265 odpowiedzi,
ktdre zanalizowano dla ogétu przedsiebiorstw, grup wg zatrudnienia (firmy zatrudniajace od
0-50 0s6b, od 51-250 0s6b, od 251-1000 i 1001 i powyzej oraz branz dziatalnosci gospodar-
czej, takich jak przemyst, budownictwo, ustugi handel oraz transport.

Z drugiego badania uzyskano 14,2 proc. odpowiedzi, co stanowi okoto potowy zwrotéw
uzyskanych w badaniu wykonanym w 2000 roku. Najwiecej odpowiedzi naptyneto od przed-
siebiorstw zatrudniajacych od 51-250 o0s6b, nastepnie od 501 i wiecej oséb zatrudnionych.
Najmniej przedsiebiorstw, bo zaledwie kilkanascie, to firmy zatrudniajace od 6-50 0séb a tyl-
ko dwa przedsiebiorstwa reprezentuja zatrudniajgcych od 0-5 oséb. Z tego powodu analize
odpowiedzi wykonano w oparciu o nastepujace kryteria podziatu zatrudnienia: mate i $rednie
przedsiebiorstwa (MSP) - od 0-250, duze od 251-500 oséb zatrudnionych i najwieksze za-
trudniajace powyzej 501 os6b. Ze wzgledu na niski poziom zwrotéw odpowiedzi, nie udato
sie dokonac¢ analizy ankiet w oparciu o kryterium geograficzne (lokalizacja wg wojewo6dztw)
oraz kryterium branzy dziatalnosci (najwiecej odpowiedzi uzyskano od branz produkcyjnych
i budownictwa, mata byta reprezentacja transportu, ustug i handlu.

Badanie ankietowe pt. Polskie przedsiebiorstwa na jednolitym rynku europejskim wykonano
wsrdd 500 polskich przedsiebiorstw wybranych losowo wedtug nastepujacych kryteridw:
liczba zatrudnienia (przedzialy 0-5 oséb zatrudnionych, od 6-50 oséb, od 51-250 oséb,
251-500 oséb oraz powyzej 501 0séb zatrudnionych); branza dziatalnosci przedsiebiorstwa
oraz siedziba (wojewddztwo). Pytania zawarte w ankiecie dotyczyly: oceny warunkéw prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej w Polsce, mozliwosci pozyskiwania funduszy pomocowych,
oceny kosztéw i korzysci wynikajacych z integracji z UE, oceny polityki polskich wtadz na
rzecz wspierania przedsiebiorczosci, oceny pozyciji i sity konkurencji zagranicznej w branzy,
oceny przepiséw prawnych dotyczacych prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz warun-
kéw utrzymywania stosunkédw handlowych polskich firm z zagranicg, w tym z krajami UE.
Z powyzszego badania uzyskano 16,2% odpowiedzi. Najwiecej z nich naptyneto od przed-
siebiorstw zatrudniajacych od 51-250 os6b, nastepnie od 501 i wiecej oséb zatrudnionych.
Najmniej przedsiebiorstw, bo zaledwie kilkanascie, to firmy zatrudniajace od 6-50 oséb, a tyl-
ko sze$¢ przedsiebiorstw reprezentuje zatrudniajacych od 0-5 oséb. Z tego powodu analize
odpowiedzi wykonano ogétem oraz z uwzglednieniem podziatu na przedsiebiorstwa mate
i $Srednie oraz duze. Ze wzgledu na niski poziom zwrotéw odpowiedzi nie udato sie dokona¢
analizy ankiet w oparciu o kryterium geograficzne (lokalizacja wg wojewddztw) oraz kryte-
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rium branzy dziatalnosci (najwiecej odpowiedzi uzyskano od branz produkcyjnych, mata byta
reprezentacja transportu, budownictwa, ustug i handlu.

Polscy przedsiebiorcy oceniaja, iz trudno rozpoczac dziatalnos¢ gospodarcza gtéwnie ze wzgle-
du na: skomplikowane procedury administracyjne — ok. 32% i dostep do zasobdw finansowych
- ok. 30%. Na trzecim miejscu wskazano na wysokie ryzyko niepowodzenia - ok. 20%, jako
przyczyne trudnosci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Mniejsze znaczenie miaty: brak
dostepu do informacji — ok. 4% i nieprzyjazny klimat ekonomiczny — ok.14% (patrz rys. 49).

Rys. 49. Trudnosci zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci
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Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie badania ,Polskie przedsiebiorstwa na jednolitym rynku
europejskim’; Sopot 2006.

Przedsiebiorcy generalnie za niedostatecznie dopasowane i spdéjne uwazajg przepisy prawne
odnoszace sie do poszczegoélnych sfer dziatalnosci gospodarczej. Takie odpowiedzi przewa-
zaty we wszystkich obszarach, takich jak: zatrudnienie i warunki pracy, certyfikacja i wymogi
odnosnie produktéw, ptatnosci i refundacja VAT, procedury odnosnie pozostatych podatkéw,
dostep do zamdwien publicznych, ochrona wiasnosci intelektualnej oraz konkurencja.

Najwiecej odpowiedzi uznajacych za zupetnie niedopasowane i niespdjne przepisy prawne
pojawito sie w obszarach: dostep do zamdwien publicznych - ok. 4%, ochrona wtasnosci inte-
lektualnej - 3% oraz ptatnosci i refundacja VAT - 2,5%. Jest to zdecydowanie mniejszy procent
odpowiedzi w poréwnaniu z okresem przed wejsciem do UE: odpowiednio — 29%, 20% i 32%.
W 2003 roku az 34% respondentéw uznato za zupetnie niedopasowane i niespdjne przepisy
w obszarze konkurencja oraz 22% w obszarze zatrudnienie i warunki pracy. Obecne wyniki to
w obu przypadkach tylko ok. 2%.

127



Za najlepiej dopasowane i spojne przepisy uznano natomiast: certyfikacje i wymogi odnosnie
produktéw - 5% odpowiedzi, co potwierdza fakt dostosowania do europejskich wymogéw
certyfikacji i standaryzacji technicznej. W dalszej kolejnosci pojawity sie odpowiednio: ochro-
na wiasnosci intelektualnej — ok. 3,4% i ptatnosci i refundacja VAT - ok. 4%.

Polscy przedsiebiorcy wyrazajg opinie, iz przepisy prawne w wybranych obszarach dziatalno-
Sci przedsiebiorstwa sg niedopasowane i niespdjne z nastepujacych powodoéw. Po pierwsze
sg zmieniane zbyt czesto - ok. 26% odpowiedzi, po drugie sa zbyt skomplikowane i trudne
do zrozumienia — ok. 23%. Ponownie jest to zdecydowanie lepsza ocena niz w poprzednim
badaniu, gdzie odpowiednio wyniki uzyskano na poziomie: 58% i 32%. Na trzecim miejscu
plasuja sie na poziomie ok. 12% trzy powody: niedostosowane do zmieniajacych sie warun-
kéw w branzy (tu zdecydowana poprawa w poréwnaniu z 34% odpowiedzi w badaniu po-
przednim), sprzeczne z innymi wymogami prawnymi oraz zbyt szczegétowe (patrz rys. 50).

Rys. 50. Opinia o konstrukcji przepisow prawnych
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Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie badania ,Polskie przedsiebiorstwa na jednolitym rynku
europejskim’; Sopot 2006.

Polskie przedsiebiorstwa nadal negatywnie lub bardzo negatywnie oceniajg efektywnosc
polityki wiadz centralnych i lokalnych na rzecz wspierania przedsiebiorczosci - ok. 65% od-
powiedzi. Najbardziej negatywnie polityke te oceniajag ponownie firmy najmniejsze. Pozy-
tywnych opinii na ten temat byto ok. 5% natomiast nie pojawita sie ani jedna opinia bardzo
pozytywna. Poréwnujac te opinie z wynikami poprzedniego badania, wida¢ spadek ocen ne-
gatywnych oraz spadek ocen pozytywnych (odpowiednio wynosity one ok. 80% oraz 15%).
Wzrosta natomiast liczba podmiotéw niemajacych zdania (z ok. 11% do ok. 27%). Wynikac
to moze z faktu, iz przedsiebiorcom trudno oceni¢, czy na poprawe warunkéw prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej wptywaja dziatania wiadz centralnych i lokalnych podejmowane
jako inicjatywy ,wtasne’, czy tez dziatania podejmowane zgodnie z priorytetami polityki UE
i zgodnie z pozytywnymi efektami integracji z rynkiem wewnetrznym UE (patrz rys. 51).
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Rys. 51. Ocena dzialania polskich wiadz centralnych i lokalnych na rzecz wspierania
przedsiebiorczosci
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Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie badania ,Polskie przedsiebiorstwa na jednolitym rynku
europejskim’; Sopot 2006.

Kolejnym sposobem oceny efektywnosci polityki pafistwa na rzecz wspierania przedsiebior-
czosci, a takze klimatu otoczenia okotobiznesowego jest mozliwos¢ pozyskiwania zewnetrz-
nego wsparcia finansowego oraz zdolnos¢ jego absorpcji przez polskie przedsiebiorstwa.
Ponad potowa badanych przedsiebiorstw w ogdle nie starata sie o pozyskanie zewnetrzne-
go wsparcia finansowego - 53%. Przedsiebiorstwa, ktére podjety probe uzyskania takiego
wsparcia, najczesciej ubiegaly sie o dofinansowanie z programoéw UE (w tym z funduszy struk-
turalnych) - ok. 34,5%. Préby pozyskiwania srodkéw z innych zroédet byty bardzo niewielkie:
ok. 6% starajacych sie o dofinansowanie sktadato wioski do oficjalnej agendy rzadowej i tyle
samo do instytucji samorzadowych, a tylko 2% podjeto taka probe w instytucjach wspiera-
jacych biznes. Zdecydowana zmiana pojawita sie w powyzszych dziataniach w poréwnaniu
z okresem przed akcesjg do UE. O dofinansowanie z programoéw UE starato sie wéwczas tylko
18% respondentéw. Z programdw rzadowych - ok. 55%, samorzadowych - ok. 37,5% oraz
instytucji wspierajacych biznes — 16%. Przyczyny takiej zmiany byty dwie. Po pierwsze, poja-
wity sie zdecydowanie wieksze mozliwosci finansowania dziatan przedsiebiorstw w ramach
funduszy strukturalnych UE w poréwnaniu z programami przedakcesyjnymi (np. PHARE). Po
drugie, praktycznie nie ma inicjatyw podejmowanych przez wiadze centralne, samorzadowe
i instytucje spierajace biznes, ktére obejmowatyby programy niefinansowane przez srodki po-
chodzace z funduszy unijnych. Zastapity one niejako ,polskie” dziatania na rzecz wspierania
przedsiebiorstw.
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Zmianie ulegfa réwniez efektywnos¢ przyznawania zewnetrznego finansowania przedsie-
biorstw. Z programéw wspélnotowych na 34,5% sktadanych wnioskéw ok. 27% takie wspar-
cie uzyskato. W badaniu poprzednim odpowiednio na 18% sktadanych wnioskéw, tylko 7%
uzyskato wsparcie. Wiaze sie to ze wzrostem doswiadczenia przedsiebiorcow w zakresie przy-
gotowywania projektéw, a takze wzrostem skutecznosci informowania o mozliwych zrédtach
finansowych. Z pozostatych Zrédet: agendy rzagdowej uzyskato dofinansowanie ok.6%, insty-
tucji samorzadowej réwniez ok. 6%, z instytucji wspierajacej biznes — ok. 2%. W dalszym ciggu
bardzo negatywnie oceniane sg instytucje wspierajace biznes (patrz rys. 52).

Rys. 52. Powodzenie w zakresie uzyskania dofinansowania zewnetrznego
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Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie badania ,Polskie przedsiebiorstwa na jednolitym rynku
europejskim’; Sopot 2006.

Polskie przedsiebiorstwa zostaty zapytane réwniez o powody nieuczestniczenia w progra-
mach pomocowych UE. 32% badanych skazato na skomplikowana procedure aplikacyjna, ok.
21% na zbyt dtugi czas pomiedzy ztozeniem aplikacji a uzyskaniem dotacji, ok. 17,5% respon-
dentéw uznato programy UE za nieodpowiednie. Ta ostatnia ocena przedstawiona zostata
gtdéwnie przez podmioty duze, ktére nie byty uprawnione do uzyskania takiej pomocy, np.
popularny SPO WKP dziatanie 2.3., lub tez nie zdawaty sobie sprawy z takich mozliwosci. Po-
nadto jako nieodpowiednie programy ocenialy fundusze unijne firmy mate, ktére w bardzo
ograniczonym zakresie korzystaly z dotacji doradczych, natomiast zainteresowane byty pra-
wie wytgcznie dotacjami inwestycyjnymi.

W poréwnaniu z badaniem poprzednim zdecydowanie poprawit sie dostep do informacji na
temat mozliwosci wykorzystania funduszy strukturalnych: z 41% odpowiedzi w roku 2003 do
ok. 10% obecnie. Wzrosta negatywna ocena czasu potrzebnego na uruchomienie dofinanso-
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wania (poprzednia ocena to ok. 12%), co wynika z faktu nabierania doswiadczenia i szerszego
uczestnictwa w programach UE.

Zdecydowanie spadta oceny zagrozenia ze strony konkurencji zagranicznej przez polskie
przedsiebiorstwa: z ok. 75% do 46% obecnie. Oznacza to przede wszystkim pozytywny efekt
dostosowania sie polskich przedsiebiorcéw do wymogéw nowego, zintegrowanego rynku,
np. obowigzki wynikajace z procesu certyfikacji i standaryzacji technicznej. Spadek oceny za-
grozenia ze strony konkurencji zagranicznej przez polskie przedsiebiorstwa potwierdza réw-
niez oceny konkurencji w branzy. Ok. 40% respondentéw ocenito konkurencje w branzy jako
wysoka, gdzie trudno utrzymac pozycje konkurencyjna, w poréwnaniu do 77% w badaniu
poprzednim. Taki sam odsetek przedsiebiorstw w obu badaniach ocenia konkurencje branzy
jako niska - 5%. Zdecydowanie wzrést zas odsetek opinii, iz konkurencja w branzy jest srednia
a przedsigbiorstwa maja silng pozycje konkurencyjng z 18% w 2003 roku do 55% obecnie.
Duza liczba badanych podmiotéw identyfikuje bariery wejscia do sektora ich dziatalnosci -
ok. 71% odpowiedzi. Sposréd nich najwazniejsze to wcigz potrzeby kapitatowe — ok. 30%
wskazanych odpowiedzi. W dalszej kolejnosci istotnymi barierami wejscia sa: polityka pan-
stwa — ok. 17%, dostep do kanatéw dystrybucji — ok. 11%, korzysci skali — ok. 10,5% oraz zr6z-
nicowanie wyrobow 9,5%.

W poréwnaniu do sytuacji przed akcesjg do UE, mniej podmiotéw wskazato na bariere kapi-
tatowa i réwniez mniej na bariere polityki panstwa (odpowiednio 65% i 33%). Potwierdza to
fakt poprawy dostepu do finansowania (fundusze strukturalne) oraz poprawy otoczenia oko-
fobiznesowego. Lagodniejsze wskazanie polityki panstwa jako bariery wejscia do sektora, nie
zmienia jednak faktu wskazania jej na drugim miejscu wsréd wszystkich barier, co potwier-
dzaja wciaz negatywne opinie na temat polityki wtadz centralnych i lokalnych na rzecz wspie-
rania przedsiebiorczosci. Uwypukla sie jednoczesnie pozytywny wptyw rynku wewnetrznego
UE. Jest to ponownie podobna ocena do tej, jaka wskazaty przedsiebiorstwa ,starej” UE po
wprowadzeniu programu rynku wewnetrznego. Wiekszos¢ przedsiebiorstw wskazata na ko-
rzysci lub brak zdania, co odzwierciedla udziat firm matych. Im wiekszy podmiot, tym wiekszy
byt odsetek odpowiedzi pozytywnych.

W obliczu powyzej scharakteryzowanego stanu sektora polskich przedsiebiorstw, otoczenia
ekonomicznego oraz prawno-administracyjnego uzasadnione jest wprowadzenie instrumen-
tu, poprawy konkurencyjnosci firm, przy ich bezposrednim zaangazowaniu. Zastosowanie
metody ,réwnaj do najlepszych” na poziomie polityki gospodarczej pomaga natomiast w ob-
raniu wiasciwego kierunku dziatan.

Z przeprowadzonych badar mozna wyprowadzi¢ wnioski wskazujace na nastepujace ograni-
czenia na poziomie wewnetrznym (krajowym):

+  44% badanych podmiotéw ocenito konkurencje w branzy jako wysoka, co powoduje
trudno$¢ utrzymania pozycji konkurencyjnej, szczegélnie w obliczu otwarcia na kon-
kurencje zagraniczng;

+ 1% polskich przedsiebiorstw uwazato, iz istnieja bariery wejscia do sektora, z ktérych
najistotniejszg byly potrzeby kapitatowe — 30% odpowiedzi. Ponadto za wazne uzna-
no bariery generowane przez: polityke paristwa (przepisy prawne), dostep do kanatéw
dystrybugji i korzysci skali.
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+  Przedsiebiorstwa jednoznacznie wskazaty na nieefektywnos¢ polityki wspierania
przedsiebiorczosci, zwlaszcza w zakresie: finansowania dziatalnosci gospodarczej
(wraz z wykorzystaniem funduszy strukturalnych UE), konstrukcji przepiséw praw-
nych, przejrzystosci procedur administracyjnych, rozwoju instytucji wspierania bizne-
su oraz promocji ksztatcenia zawodowego i szkolen.

+  Powaznym ograniczeniem dla wdrazania nowych inicjatyw w ramach polityki popra-
wy otoczenia okotobiznesowego jest brak zaufania dla wiadz centralnych oraz lokal-
nych. Wynika to z dalece niestabilnej sceny politycznej Polski, utrzymywana sie dzia-
fan korupcyjnych oraz licznych afer gospodarczych. Sa to bardzo wazne argumenty,
ze wzgledu na konieczno$¢ zaangazowania wiadz w proces wdrazania metodologii
benchmarkingu. Jakkolwiek realizacja poszczegdlnych jego inicjatyw moze zostac
powierzona instytucjom otoczenia biznesu (np. agendy rzadowe, instytucje naukowe,
izby gospodarcze czy forma wspdtpracy w ramach partnerstwa publiczno-prywatne-
go), tak zasadno$¢ wdrozenia metody ,réwnaj do najlepszych” musi zosta¢ potwier-
dzona w priorytetach i zadaniach polityki wspierania przedsiebiorczosci.

Réwnie powaznym ograniczeniem dla rozpowszechniania metody benchmarkingu jest brak
powszechnosci dostepu do informacji oraz wiarygodnos¢ informacji ekonomicznej. W wielu
obszarach polityki brak informacji jest ograniczeniem efektywnosci realizacji jej dziatan (np.
wdrazanie funduszy strukturalnych, dziatania w ramach polityki proeksportowej, dostep do
szkolen i seminariéw, zmiany proceduralne i administracyjne, czy promocja preferencyjnych
dziatan na rzecz przedsiebiorstw wséréd instytucji finansowych).

W obliczu powyzszych ograniczen w petni uzasadniona jest obawa przedsiebiorcéw polskich
co do skutecznosci metody benchmarkingu (az 86% badanych wskazato na obecnos¢ takich
barier). Wéréd obaw najwazniejszymi sa:
+  brak wczesniejszego doswiadczenia;
«  potencjalny brak informacji o mozliwosci skorzystania z uczestnictwa w procedurze;
« strach polskich przedsiebiorcéw przed ujawnianiem danych;
+ nieche¢ przedsiebiorcéw wobec uczestnictwa w jakichkolwiek badaniach ankieto-
wych;
« potencjalna przeszkoda podania nieprawdziwych informacji przez polskie firmy,
a przez to znieksztatcenie informacji w bazie.

Obawa przed angazowaniem sie polskich przedsiebiorcéw w jakiekolwiek inicjatywy wynika
z przedstawionej powyzej sytuacji kapitatowej i konkurencyjnej polskich firm oraz mentalno-
sci, ktéra kazdorazowo nakazuje dalece siegajaca ostroznos¢ przed ujawnianiem danych ze
wzgledu na zagrozenie konkurencji oraz mozliwos¢ wykorzystania informacji przez instytu-
cje publiczne (m.in. urzedy skarbowe), ktére wobec braku odpowiednich regulacji prawnych,
czesto dokonuja samointerpretacji prawa z niekorzyscia dla przedsiebiorstw.
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4.2 Ograniczenia wynikajace z istnienia luki nieprzystosowania polskich firm

Kolejng grupe ograniczen wdrazania metody benchmarkingu jest luka nieprzystosowania
polskich przedsiebiorstw wynikajaca z ich obcigzenia wieloletnim dziataniem w warunkach
gospodarki socjalistycznej. Sytuacja polskich przedsiebiorstw wskazuje na obecnos¢ luki, dy-
stansu w pozycji i zachowaniu wobec przedsiebiorstw europejskich. Przedsiebiorstwa unijne
w wiekszosci posiadajg wieloletnie doswiadczenia w dziataniu w warunkach presji konkuren-
cyjnej whasciwej gospodarce rynkowej. Przedsiebiorstwa polskie, chociaz przeszly juz etap
funkcjonowania w warunkach gospodarki rynkowej, w znacznej czesci nie posiadajg jeszcze
umiejetnosci dziatania w warunkach silnej konkurencji miedzynarodowej, otwartym i zdomi-
nowanym przez dziatania korporacji globalnych rynku.

Za najwieksza niekorzys¢ integracji z UE polskie przedsiebiorstwa uznaty wzrost kosztow pra-
cy - ok. 25,5% odpowiedzi, co wynika z naturalnego efektu migracji zarobkowej do krajéw,
ktdre otworzyly legalnie rynki pracy (szczegdlnie Wielka Brytania i Irlandia). W drugiej kolej-
nosci wskazano na wzrost konkurencji — ok. 22% oraz po ok. 13% w przypadku: koniecznosci
inwestycji w nowe technologie, wzrostu kosztéw pracy oraz wzrostu regulacji.

W pordéwnaniu z badaniem z roku 2003 zdecydowanie zmniejszyta sie obawa wzrostu kon-
kurencji z 68% do 22%. Potwierdzily sie w ten sposéb tendencje, ktére obserwowano po
wprowadzeniu rynku wewnetrznego w ,starej” UE. Wéwczas zmiany konkurencji na rynkach
krajowych najczesciej oceniano jako,bez zmian” (patrz rys. 53).

Rys. 53. Niekorzysci integracji z UE w opinii polskich przedsiebiorstw
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Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie badania ,Polskie przedsiebiorstwa w obliczu integracji z Uniq
Europejskg’; Sopot 2006.
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Obawy przed wprowadzeniem metody benchmarkingu odczuwaty réwniez przedsiebior-
stwa europejskie. Przyktadem sg firmy francuskie, ktére podchodzity niepewnie do metody
benchmarkingu, cho¢ zgodnie z wynikami badan uznaty ja, podobnie jak polskie firmy, za
skuteczne narzedzie poprawy pozycji konkurencyjnej. Uwazano, iz nie da sie pokonac proble-
mu skutecznego rozpowszechniania metody. Firmy nie wiedziaty, gdzie i w jaki sposéb zna-
lez¢ partnera benchmarkingu, jak wybrac obszary krytyczne i jak wdrozy¢ wtasciwa najlepsza
praktyke. Obawiano sie rowniez mozliwosci adaptowania benchmarkingu w matych firmach,
ze wzgledu na ich wielko$¢ strukture, oraz podejmowania wspétpracy w celu poréwnania sie
z innymi podmiotami®.

Problem nieprzystosowania polskiej gospodarkii polskich przedsiebiorstw do warunkéw wol-
nego rynku mozna przedstawi¢ w ujeciu macierzowym, wyrdzniajac trzy ptaszczyzny i cztery
poziomy nieprzystosowania - model zaproponowany przez M. Gorynie. Ptaszczyzny to:

«  Bilansowa - okresla stopier rownowagi zewnetrznej (brak zbilansowania z otoczeniem
gospodarczym) i wewnetrznej (niepetne wykorzystanie czynnikéw wytwérczych) da-
nego systemu gospodarczego lub ptaszczyzna regulacji systemu, okreslajaca kierunek
zmiany (dynamiki w systemie);

+ Instytucjonalna - ujawnia brak lub stopien deformacji instytucji wtasciwych dla rozwi-
nietej gospodarki rynkowej lub okresla sposéb instytucjonalizacji zachowari podmio-
téw gospodarczych;

«  Strukturalna - okresla stopien nieprzystosowania w odniesieniu do charakteru, ilosci
i struktury zasobow danego systemu gospodarczego.

Nieprzystosowanie moze wystapi¢ na poziomie:

+  Makro - gospodarka narodowa w kontekscie otoczenia miedzynarodowego;

+ Mezo - branze, dziaty, gatezie, regiony czy sektory gospodarki;

+  Mikro - poszczegdlne przedsiebiorstwa i gospodarstwa domowe;

+  Mikro-mikro - poszczegdlne osoby zaangazowane w dziatalno$¢ gospodarcza (przed-
siebiorcy, pracownicy oraz konsumenci) (szerzej patrz: Gorynia M. 2002, s. 5).

Analizujac luke nieprzystosowania przedsiebiorstw, nalezy wskaza¢, iz gospodarka socjali-
styczna wyksztatcita pewne zachowania firm, ktére nie przystawaty do gospodarki rynkowej:

+  Przyzwyczajenia kierownikdw przedsiebiorstw panstwowych i przywdédcéw pracow-
nikéw (samorzad pracowniczy, zwigzki zawodowe) do gry politycznej i przetargdéw
zrzadem;

+ Konserwatywne, biurokratyczne zachowania i postawy kadry kierowniczej przedsie-
biorstw panstwowych oraz rzadowej administracji gospodarczej;

+ Rewindykacyjne i egalitarystyczne postawy pracownikéw, zwiaszcza robotnikéw
przemystowych;

+  Oportunistyczne, a niekiedy sprzeczne z obowigzujacym prawem, zachowania przed-
siebiorcéw.

Ponadto istnieja przestanki swiadczace o tym, iz aspekty efektywnosciowe nie byty decyduja-
cym kryterium zachowan przedsiebiorstw polskich w okresie transformacji:

69  Annual Results of the French Benchmarking Survey, Avantage Service, Cabinet Conseil en Entreprises, Trappes Cedex, 1998.
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+  Wystepowaly przejawy tzw. miekkiego finansowania dziatalnosci, np.: zadtuzenie wza-
jemne przedsiebiorstw, opéznienia w ptaceniu podatkéw oraz tzw. zte dtugi w ban-
kach;

+ Polityka prywatyzacji nie sprzyjata zmianom instytucjonalnym i strukturalnym
w przedsiebiorstwach;

+ Nie zmieniono w odpowiednim czasie ustawy o przedsiebiorstwach panstwowych,
przyznajac duze uprawnienia radom pracowniczym oraz wytworzono w przedsiebior-
stwach panistwowych trzy osrodki witadzy: dyrekcja, samorzad pracowniczy i zwigzki
zawodowe;

+  Polityka gospodarcza panstwa nie sprzyjata rozwojowi przedsiebiorczosci, a dziatania
wobec firm niejednokrotnie miaty wrogi charakter;

+  Niepewnos¢ srodowiska gospodarczego wzmacniaty czynniki kulturowe, takich jak:
brak tradycji dziatania na rynku, utozsamianie regut gospodarki rynkowej z ,prawem
dzungli” - czyli brakiem ograniczert moralnych i etycznych, nawyki mafijnego i omija-
jacego prawo dziatania wytworzone przez praktyki czarnego i szarego rynku;

+ Niewystarczajacy nadzér organdéw panstwowych nad utrzymaniem porzadku gospo-
darczego - rozwdj przemytu oraz liczne afery gospodarcze;

+  Wystepowanie luki kwalifikacji, ktéra utrudniata dostosowania przedsiebiorstw (Go-
rynia M. 2000a).

Oprécz nierébwnowagi instytucjonalnej polskie przedsiebiorstwa odziedziczyly gtebokie nie-
przystosowanie strukturalne, ktdre przejawiato sie w:

« Istnieniu luki technologicznej w produkgji, marketingu i zarzgdzaniu;

+ Istnieniu luki kadrowej szczegélnie pracownikéw szczebla strategicznego;

+  Marnotrawieniu zasobow - np. wysoka energochtonnos¢, materiatochtonnos¢;

+ Niskiej orientacji eksportowej;

+ Nieefektywnej alokacji zasobéw w gospodarce;

+ Nieefektywnej alokacji zasobéw w przedsiebiorstwach;

+  Niskiej skfonnosci do innowacji.

Powyzsze przestanki wyraznie dostrzegalne byty podczas badania polskich przedsiebiorstw
w ramach programu Sampler Programme of the UK Benchmarking Index, w ktérym najczestsze
problemy duzych podmiotéw wiazaty sie z przywddztwem oraz pozostate problemy polskich
firm w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi czy organizacjg zarzadzania.

4.3. Ograniczenia wynikajace z globalizacji gospodarki i dziatan korporacji transnaro-
dowych

Ostatnim aspektem determinujgcym zachowanie polskich przedsiebiorstw jest efekt procesu
globalizacji gospodarki Swiatowej oraz efekt zachowania sie korporacji transnarodowych. Po
trudnym okresie transformacji gospodarki w pierwszej potowie lat 90., dostosowan sie i ucze-
nia gry rynkowej oraz strategii przetrwania w nowych warunkach, polskie przedsiebiorstwa
stanely w obliczu intensywnej konkurencji ze strony korporacji transnarodowych. Istnienie
zbyt wyraznej przewagi konkurencyjnej korporacji ponadnarodowych stato sie podstawo-
wa determinantg strategii obieranych przez polskie podmioty gospodarcze, ktére czesto
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przyjmowaty forme strategii obronnych. Rezultatem wzrostu konkurencji miedzynarodowej,
wobec stabosci polskich firm, byto zdominowanie wielu atrakcyjnych sektoréw przez global-
ne korporacje transnarodowe i konieczno$¢ adaptacji polskich przedsiebiorstw do nowych
warunkéw. Najczestsze formy zachowan polskich przedsiebiorstw w obliczu dziatan korpo-
racji transnarodowych to: strategie obronne (poszukiwanie nisz rynkowych, tworzenie grup
kapitatowych, obrona marki czy wdrazanie certyfikatow ISO) oraz strategie tzw. spryciarzy
(zdobycie pozycji lokalnych poddostawcéw, stanie sie partnerem joint venture lub aliansu ka-
pitalowego czy sprzedaz aktywdw i/lub marki).

Taka sytuacja z jednej strony wytania mocny argument za wdrozeniem metody benchmar-
kingu jako sposobu poszukiwania przewagi konkurencyjnej, z drugiej jednak strony moze
tworzy¢ bariere ze wzgledu na zaangazowanie wszystkich sit polskich podmiotéw w obranie
wiasciwej strategii dziatania, a przez to ograniczenie poszukiwania nowych rozwigzan (Zorska
A. 1998).

Najlepszym rozwigzaniem dla polskich firm w obliczu globalizacji i aktywnosci korporacji glo-
balnych jest jednak poszukiwanie nowych sposobéw poprawy i utrzymania przewagi konku-
rencyjnej oraz zajmowania pozycji rynkowych, ktére nie zepchna polskich przedsiebiorstw
do wytacznej roli niszowych dostawcéw lub korporacyjnych podwykonawcéw. Pomimo wielu
czynnikéw, takich jak: nieprzystawalnos¢ poziomu rozwoju czynnikéw globalizacji do ich za-
awansowania w krajach Triady; uleganie biernemu, a nie aktywnemu dochodzeniu do globa-
lizacji — Polska jest raczej wciggana, a nie dogania globalizacji; istnienie niezadowalajacego
stanu powigzan kapitatowych i handlowych, kooperacyjnych i informacyjnych oraz istnieniu
silnej dysproporcji pomiedzy inwestycjami i dziatalnoscia zagranicznych firm w Polsce a zaan-
gazowaniem polskich podmiotéw na rynkach zagranicznych - polskie firmy sa na obrzezach
globalizacji i majg szanse na zintegrowanie sie z Triada. Warunkiem jednak jest poszukiwanie
najlepszych rozwigzan zaréwno w obszarze funkcjonowania przedsiebiorstw i ich otoczenia
operacyjnego, jak réwniez ksztattowania przyjaznych warunkéw otoczenia dalszego (szcze-
g6Inie makroekonomicznego i prawno-administracyjnego).

Powyzsze ograniczenia moga prowadzi¢ do potencjalnego ostabienia przewagi konkurencyj-
nej polskich przedsiebiorstw, a przez to zmniejszy¢ zainteresowanie samych przedsiebiorcéw
wdrazaniem nowego instrumentu zarzadzania. Najpowazniejsze ograniczenia oficjalnego
rozpowszechnienia programoéw benchmarkingu wynikaja jednak z warunkéw otoczenia oko-
tobiznesowego (szczegélnie prawno-ekonomicznego) oraz nieefektywnej polityki wspierania
przedsiebiorczosci. Niemozliwe jest bowiem wdrozenie europejskiej procedury benchmar-
kingu wsréd polskich firm bez zaangazowania wiadz narodowych w celu formalnego uznania
jej za instrument poprawy konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw i zastosowania go jako
narzedzia polityki przedsiebiorczosci i wspierania konkurencyjnosci. Ponadto ograniczenia
wynikaja z koniecznosci dostosowania sie polskich podmiotéw do nowych warunkéw wyni-
kajacych z integracji z UE oraz uwzgledniania wptywu globalizacji i dziatania korporacji trans-
narodowych. Dziatania przedsiebiorstw ukierunkowane sg na pokonywanie tych ograniczen
a tym samym obniza sie zainteresowanie wdrazania nowych procedur (patrz rys. 54).
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Rys. 54. Zrédta ograniczen efektywnego wykorzystania procesu benchmarkingu dla

poprawy konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wobec powyzszych rozwazan w petni uzasadnione jest stwierdzenie, iz dla oceny i budowa-
nia permanentnej i dlugookresowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw i catej gospodarki nie-
zbedne jest szukanie najlepszej praktyki swiatowej przy uwzglednieniu specyfiki krajowe;.
Potwierdza ten fakt rowniez zasieg stosowania procedury benchmarkingu wobec przedsie-
biorstw europejskich.

Warunki otoczenia okotobiznesowego i kondycja wewnetrzna polskich przedsiebiorstw nie
sprzyjaja poprawie ich konkurencyjnosci oraz generujg ograniczenia we wdrazaniu meto-
dy benchmarkingu. Stad uzasadniona rekomendacja zastosowania europejskiej procedury
benchmarkingu jako instrumentu poprawy konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw ogra-
niczona jest poprzez wydtuzenie okresu oczekiwanych skutkéw stosowania metody poszuki-
wania najlepszej praktyki.
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