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1. Wstep

Po wejsciu Polski do Unii Europejskiej zmiany w otoczeniu gospodarczym
dokonuja sie w coraz wigkszym stopniu. Okazuje si¢, ze polscy przedsigbiorcy,
zar6éwno ci zaliczani do sektora MSP, jak i ci posiadajacy duza wartos¢ aktywow i
przychodow ze sprzedazy, bez problemu zaaklimatyzowali si¢ w nowej
rzeczywistosci. Nie oznacza to jednak, ze wejscie w struktury europejskie nie niesie
za soba zagrozen. Mija obecnie rok od potaczenia, wigc konkurencja z pozostatych
krajow jeszcze nie w pelni spenetrowala rynek polski. Kapital zagraniczny z Unii
Europejskiej niesie ze soba nie tylko pieniadze, ale to co wazniejsze, wiedz¢ i
doswiadczenie w dziataniach w warunkach konkurencji. Istotne jest wigc to, aby
polscy przedsigbiorcy zrozumieli w petni mechanizmy dzialania wspélnego rynku
europejskiego i stosowali podobne instrumenty zarzadzania, jak ich ,,zachodni
koledzy”.

Jednemu z tych instrumentdéw, benchmarkingowi, jest po$wigcony niniejszy
artykut. W artykule postawiono sobie za cel pokazanie zwiazkéw migdzy
zastosowaniem benchmarkingu w przedsigbiorstwic a realizowana przez nie
strategia.

2. Istota benchmarkingu

Benchmarking okreslany jest jako proces zwiazany z poszukiwaniem
najefektywniejszych metod, pozwalajacych osiagna¢ przewage konkurencyjna.
A. Wegrzyn [1, s. 82-83] zaprezentowal az 23 rézne definicje benchmarkingu.
Istota wszystkich z nich skupia si¢ na nastgpujacych zatozeniach:

e poréwnuje si¢ przedsigbiorstwo z najefektywniejszymi,
e uczy si¢ od najlepszych,
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e doskonali procesy i dzialania wyst¢pujace w przedsig¢biorstwie.

Na bazie tych zalozen dokonano podzialu benchmarkingu wedhug réznych
kryteriow. W literaturze najczgsciej wystepuje podziat rodzajowy na:

e benchmarking konkurencyjny, tzw. zewnetrzny,

e benchmarking wewngtrzny,

¢ benchmarking funkcjonalny.

Benchmarking zewnetrzny dokonuje poréwnan z przedsigbiorstwami
dzialajacymi w tym samym sektorze dziatalnosci. Istotg tego typu benchmarkingu
jest znalezienie lidera w sektorze i osiagnigcie podobnej do niego efektywnosci
dzialania. Benchmarking wewngtrzny shuzy poprawie organizacji dziatania
przedsigbiorstwa poprzez poréwnania wewnatrz jednostki. Poréwnaf dokonuje si¢
mig¢dzy wyodrgbnionymi jednostkami wewnetrznymi, ktérymi moga by¢ zakiady,
oddzialy lub wydzialy. W ramach benchmarkingu funkcjonalnego poréwnuje sig
przedsigbiorstwo z innymi organizacjami, nawet tymi spoza tego samego segmentu
rynku. Poréwnania maja stuzy¢ wdrazaniu réznych najlepszych rozwiazan, nawet
mogacych z poczatku wydawa¢ si¢ niemozliwe do zastosowania w
przedsig¢biorstwie. Poréwnania tego typu uznaje si¢ za najbardziej kreatywne, gdyz
wskazuja na otwarto$¢ menedzeréw lub wiascicieli na nowatorskie pomysty. W taki
sposob w krajach Unii Europejskiej powszechnie zostal wdrozony sam
benchmarking.

Innym kryterium jest kryterium przedmiotowe, ktére dokonuje podziatu
benchmarkingu na:

e benchmarking strategiczny,

e benchmarking wynikéw dziatania,

e benchmarking procesow.

W ramach benchmarkingu strategicznego dokonuje si¢ poréwnan procesow,
dziatan oraz procedur na poziomie strategicznym. Dlatego tez ujmuje si¢ w nim:

e analizy produktéw juz wytwarzanych z uwzglednieniem przyszlej strategii w
zakresie wymiany produktéw; przedsi¢gbiorstwo powinno analizowaé
zmiennos¢ asortymentu u konkurencji, wdrazanie nowych technologii produkcji
itp.,

e analiz¢ rynku zwiazang z ocena zdolnosci wchianiania produktow
wytwarzanych w sektorze przez rynek; wlasciwa identyfikacja potrzeb klienta,
liczby i udziatu rynkowego konkurencji pozwoli osiaga¢ zatozone cele,

o formulowanie ogodlnej strategii, zwigzanej z realizacja misji ujetej w
strategicznej karcie wynikow,

e planowane i dokonywane inwestycje; inwestycje konkurencji pozwola dokonaé
oceny ich zdolnosci wytworczych, mozliwosci osiagania najwyzszej jakosci
produktow, szybkosci przeplywu informagji itp.,

e ocen¢ dzialalno$ci badawczo-rozwojowej, wdrazanie nowoczesnych
technologii ~wytwarzania, podnoszacych konkurencyjno$¢ produktow,
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powoduje, ze koniecznoscia staje si¢ stale podpatrywanie najlepszych; kierunki

dziatalnoici badawczo-rozwojowej sa S$cisle zwiazane z okreslona w

przedsigbiorstwie strategia.

Benchmarking wynikéw dzialania jest zwiazany z poréwnywaniem si¢
wewnatrz i na zewnatrz przedsi¢biorstwa w ramach tych procesow, ktore decyduja
o poziomie jego efektywnosci, zarowno w aspekcie ekonomicznym, jak i ope-
racyjnym. W ramach tego benchmarkingu nadaje si¢ rangi przedsigbiorstwom
(benchmarking zewngtrzny) lub oddzialom (benchmarking wewngtrzny) wedhlug
okres$lonych kryteriow (lub jednego kryterium). Czgsto takim kryterium jest
wielkos¢ przychodow ze sprzedazy, zysku, wygenerowanych dodanych
przeptywow pieni¢gznych. W Polsce najpopularniejszym kryterium sa przychody ze
sprzedazy (rankingi publikowane w ,Polityce” lub ,Rzeczpospolitej”). Coraz
popularniejszym kryterium jest osiaganie dodatniej ekonomicznej wartosci dodanej
EVA.

Benchmarking proceséw ujmuje poréwnania proceséw i procedur stosowanych
przez przedsigbiorstwa oraz sposobow ich przetozenia na osiagane wyniki. Procesy
muszg by¢ opisane przez wlasciwe zmienne, ktérymi moga by¢ koszty lub zasoby
w postaci pracownikow. Jednoczesnie korzystne jest rozdzielenie poréwnan w
zakresie procesow zaopatrzenia, produkcji i sprzedazy. Pozwoli to na jednoczesne
wykorzystanie benchmarkingu zewn¢trznego i benchmarkingu funkcjonalnego.

3. Strategia przedsigbiorstwa

Strategia przedsigbiorstwa jest rezultatem wyboru dokonanego przez
menedzeréw z zamiarem okres$lenia sposobu jego funkcjonowania w przysziosci.
Musza oni zdiagnozowaé otoczenie, aby dokonaé oceny mozliwych wariantow
dzialania dotyczacego rozwoju. W praktyce upowszechnit si¢ poglad, ze dla
przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 20 osob jasno okreslona strategia jest
kluczowym elementem powodzenia na rynku.

Podstawowa analiza przeprowadzana przez przedsigbiorstwa jest analiza
sektorowa. W ramach czynnikow wyrdzniajacych dany sektor wyr6znia sig:

e asortyment produktow,
e rodzaj prowadzonej dzialalnosci,
e zasi¢g oddzialywania.

Dokonywanie dziatan w ramach decyzji strategicznych zwiazane jest atrak-
cyjnoscia atrakcyjnoscia sektora, w ktorym dziala przedsiebiorstwo, oraz z
mozliwoscia jego rozwoju. Inaczej bgdzie si¢ ocenia¢ zmiany w sektorze przemystu
cigzkiego, a inaczej w przemysle elektronicznym, sektorze informatycznym czy w
sektorze przemystu lekkiego. Jednocze$nie menedzerowie musza zwréci¢ uwage na
inne sektory, w ktorych przedsigbiorstwo mogloby rozpocza¢ dziatalno$é. Moga to
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by¢ sektory o zblizonej dzialalnosci lub zupetnie odmienne. W pierwszym
przypadku ryzyko niepowodzenia jest mniejsze, gdyz mozna latwiej rozpoznac
konkurencje i dokona¢ tego po nizszych kosztach. Rozpoczecie dziatalnosci w
sektorach, z ktérymi menedzerowie nie mieli w ogéle do tej pory do czynienia, i
poniesienie porazki moze przyczynic¢ si¢ nie tylko to utraty srodkéw finansowych,
ale réwniez spowodowa¢ utrat¢ ptynnosci w dotychczasowej dziatalnosci lub, w
skrajnym przypadku, przyczyni¢ si¢ do upadtosci.

W analizie strategicznej w ramach sektora niezb¢dne jest ustalenie wlasnej
pozycji konkurencyjnej. Przyjmuje si¢, ze w jej ramach powinno si¢ dokonac:
e diagnozy biezacej pozycji konkurencyjnej,
e diagnozy przyszlej pozycji konkurencyjnej, ktdra przedsigbiorstwo osiagnie w

wyniku realizowanej misji i przyporzadkowanych jej celow.

Spojrzenie na nowe obszary dziatalnosci moze dotyczy¢ nowych produktéw lub
nowych rynkow. Rézne kierunki realizacji strategii w tej sytuacji prezentuje rys. 1.

Strategia
nowych dziatalnosci
Nabycie akeji innych Restrukturyzacja, Fuzja, przejgcie
przedsiebiorstw innowacyjnos¢, innej firmy
dywersyfikacja

Rys. 1. Kierunki strategii w nowej dziatalnosci

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Ustalona strategia w przedsi¢biorstwie ma wplyw na styl zarzadzania, ktory:

e wplywa na wyznaczanie nowych drég; menedzerowie ustalaja, ktora technike
zarzadzania wdrozyé, aby przedsigbiorstwo stale sie¢ rozwijalo; musza
uwzglednia¢ zmiany w technologiach, otwieranie si¢ nowych rynkéw zbytu,
koncentracj¢ konkurencji itp.;

e decyduje o organizacyjnych aspektach dzialalno$ci przedsiebiorstwa.
Organizacja musi zapewni¢ wlasciwy przeptyw informacji miedzy
wewngtrznymi jednostkami, spowodowac, aby kazdy jej element zwigckszat
warto$¢ firmy;

e motywuje i rozbudza entuzjazm u pracownikdéw; dobrze zmotywowany
pracownik pozwala na osiagni¢cie celow i realizacje strategii w krotszym
okresie i czgsto po nizszych kosztach; tacy pracownicy sa zdecydowanie
bardzie kreatywni i skorzy do prezentacji pomystéw mogacych podniesé
efektywnos¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa.,



151

Skuteczno$¢ zastosowania benchmarkingu powinna by¢ mierzona w kazdym
etapie opracowywania i realizowania strategii, czyli:

e rozpoznania trendow, ktoére wptyna na przyszto$¢ przedsigbiorstwa,
e okreslenia kierunkéw zmian,

e opracowania strategii zmian,

e wdrozenia wypracowanej strategii.

W kazdym z etapéw mozna wskazac rézne sposoby poréwnan stosowanych w
benchmarkingu. W ramach rozpoznania trendéw zastosowanie ma giéwnie
benchmarking funkcjonalny, wskazujacy na twodrcza penetracjg¢ rynkéw w
poszukiwaniu wszelkich najlepszych rozwigzan. Przy opracowaniu kierunkéw
zmian i strategii wigksze zastosowanie ma benchmarking zewngtrzny, gdyz za jego
pomoca poréwnuje si¢ wdrazane rozwiazania z konkurencja (stara lub nowa). W
fazie wdrazania strategii, aby zapewnic jej sukces, powinno si¢ wykorzysta¢ kazda
forme poréwnan.

4. Relacje migdzy benchmarkingiem a strategia

W literaturze umiejscawia si¢ benchmarking w dwoch obszarach: zarzadzania i
controllingu, i w obu traktuje si¢ go jako instrument wspomagajacy te systemy.
Laczy je na pewno powiazanie z realizowang strategia, nierozerwalnie {aczaca si¢ z
misja, uwarunkowaniami wewnetrznymi i zewnetrznymi przedsigbiorstwa.

Aby wprowadzi¢ w Zzycie benchmarking, nalezy przeprowadzi¢ analiz¢, w
ramach ktorej uzyska si¢ odpowiedz na pytania:

o Jaki jest typ przewagi nad konkurencja? Czy poréwnania w ramach
benchmarkingu zewngetrznego dotycza kilku sektorow, czy tylko jednego? Jest
to zwigzane z tym, ze przedsigbiorstwo moze dokona¢ dyferencjacji produktow
lub skoncentrowac si¢ tylko na jednym segmencie rynku, aby w ten sposob
osiagna¢ przewage¢ konkurencyjna.

o Jaki jest zarzad? Nie ulega watpliwosci, Ze realizowana strategia jest $cisle
zwigzana z wizja czlonkoéw zarzadu. To oni wyznaczaja kierunek, w jakim
zmierza przedsigbiorstwo. Moga oni stosowa¢ polityke umiarkowana lub
ryzykowna. Benchmarking w tej sytuacji jest pomocny poprzez poréwnanie z
przedsigbiorstwami, ktére stosuja podobna polityke¢, oceniajac jednoczesnie
efekty takiego stylu zarzadzania. Benchmarking nie musi si¢ ogranicza¢ jedynie
do benchmarkingu zewngtrznego, gdyz mozna réwniez zastosowaé bench-
marking funkcjonalny.

e Jakie jest otoczenie przedsigbiorstwa? W ramach analizy otoczenia dokonuje
si¢ oceny szans i zagrozen wynikajacych z prowadzenia dziatalnosci w danym
segmencie rynku. W tej sytuacji benchmarking zewnegtrzny okazuje si¢
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niezb¢dny, aby umiejscowi¢ przedsigbiorstwo w rankingu z innymi, aby mozna
bylo si¢ zorientowac, czy jest liderem, a jesli nie, to ktére miejsce zajmuje.

e Jakie sa mocne i slabe strony przedsigbiorstwa? Benchmarking zewnetrzny w
tej sytuacji pozwoli oceni¢ relacje migdzy przedsigbiorstwem a liderem w
poszczegoélnych jego obszarach; pozwala stwierdzi¢, co nalezy poprawic, aby
osiagnac przewagg, a w jakiej dziedzinie jest si¢ ,,na topie” sektora.
Oddziatywanie benchmarkingu na realizacje¢ decyzji strategicznych prezentuje

rys. 2.

Zarzad

Benchmarking zewngtrzny i funkcjonalny

Benchmarking
zewnetrzny
i
funkcjonalny

STRATEGIA

Benchmarking
PRZEDSIEBIORSTWA

zewngtrzny
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konkurencyjna
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Benchmarking wewngtrzny i zewngtrzny
Mocne i slabe strony

Rys. 2. Benchmarking a strategia przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Relacje migdzy benchmarkingiem a strategia mozna rozpatrzy¢ przez rozwdj
przedsiebiorstwa i jego pozycje finansowa. Rozwoj zwiazany jest z osiaganiem
wyznaczonych celdw przedsigbiorstwa. Z jego perspektywy wskazuje si¢ kierunki i
zakres zmian, jakie powinny zajs¢ w organizacji. Wyroznia si¢ tu m.in.:
¢ mechanizm adaptacji przedsigbiorstwa do otoczenia,
aktywnos¢ kierownictwa wzglegdem wymagan otoczenia,
zachowanie si¢ przedsigbiorstwa wzgledem otoczenia,
udzial podmiotow zewnetrznych,
zakres i stopien specjalizaciji [2, s. 10].

Osiagnigcie wlasciwego poziomu rozwoju zdeterminowane jest przez wlasciwie
prowadzona strategi¢ w zakresie zaopatrzenia, produkcji, sprzedazy, marketingu,
dzialalnosci badawczo-rozwojowej czy dzialalnosci administracyjnej. Zarzadzanie
strategiczne ma zapewni¢ wlasciwa harmoni¢ migdzy zarzadzaniem
poszczeg6lnymi dzialami (najczgsciej wyodrgbnionymi na potrzeby benchmarkingu
w postaci osrodkow odpowiedzialnosci) a planem strategicznym.



153

W obszarze finansowym benchmarking znalazl najszersze zastosowanie. Dla
wiekszosci przedsigbiorcow jest to najlatwiejszy i najbardziej zrozumialy sposéb
poréownan. Nie jest jednak tak prosto udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, czy majac
bardzo dobre wskazniki finansowe jest si¢ liderem w grupie. Rodzi si¢ takze
pytanie, czy nie da si¢ juz nic poprawié. Diugotrwale stale trendy wskaznikéw
moga wskazywac¢ zarowno na postgp, regres, jak i na stagnacj¢. Istotny jest
wlasciwy dobor i interpretacja miernikow bgdacych obiektem poréwnan. Zalezy to
nie tylko od przedsig¢biorstwa, ale i od partnera benchmarkingowego. W przypadku
korzystania z profesjonalnych baz danych réwniez moze si¢ okaza¢, ze potrzebne
dane o sektorze w nich nie figuruja. Najczgstszymi poréwnywanymi przez matych i
$rednich przedsi¢gbiorcow miernikami jest zysk netto oraz wskaznik rentownosci
sprzedazy. Duze przedsigbiorstwa poréwnuja wskaznik rentownosci kapitalu
wilasnego i, w ostatnich latach, mierniki rynkowe typu EVA, MVA czy SVA.

Mierniki finansowe czgsto stanowia punkt odniesienia oceny realizacji strategii.
Jesli przedsigbiorstwo wyznaczy sobie osiagnigcie np. wskaznika rentownosci
kapitalu wiasnego nie mniejszego niz 15%, to bedzie do niego dazy¢, majac na
uwadze oczekiwania akcjonariuszy co do dywidendy.

Wiasciciele moga stosowac rozne strategie dopasowane do mozliwosci przedsie-
biorstwa ze wzgledu na jego wiek. Podobnie benchmarking bedzie si¢ ksztaltowat
w zaleznosci od etapu jego rozwoju. Inne poréwnania bgda dokonywane na
poczatku dzialalnosci (czgsto nie przeprowadzane), inne w okresie stabilizacji, a
inne w okresie poszukiwania nowych drég. Nawet w okresie likwidacji firmy
benchmarking mozna wykorzysta¢ w poszukiwaniach zwigzanych z zakladaniem
nowej firmy czy przekazywaniem dotychczasowe;.

5. Podsumowanie

Benchmarking w nowych warunkach ekonomicznych moze okazaé sie
niezbednym narzg¢dziem pozwalajacym osiagnac cele strategiczne. Jednoczesnie
moze by¢ pomocny w podnoszeniu jakosci $wiadczonych ustug, co umocni
przedsigbiorstwo i pozwoli mu staé si¢ liderem nie tylko we wlasnym sektorze, ale i
w calej gospodarce krajowej, a nawet migdzynarodowej. Poréwnywanie si¢ z
innymi powinno stanowi¢ staly proces, pozwalajacy gromadzi¢ niezbedne
informacje mogace byé wykorzystane w dowolnym momencie, zar6wno w
analizach o charakterze decyzyjnym, jak i w analizach ogélnych. Umiejscawianie
przedsigbiorstwa w réznych rankingach moze spowodowac przyptyw lub odplyw
odbiorcow, dostawcoéw, w zaleznosci od jego pozycji. Istotna w publicznych
rankingach jest wiarygodnos$¢ instytucji je sporzadzajacych. Inna wagg przypisuje
si¢ rankingom publikowanym w prasie, a inna sporzadzanym przez
wyspecjalizowane agencje, firmy konsultingowe czy urz¢dy statystyczne.
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BENCHMARKING AND STRATEGY OF ENTERPRISE
Summary

In this article is presented relationship between benchmarking and strategy of enterprise.
Benchmarking should be popularized within small and medium-sized enterprises, which have own
small capital. They have to restrict the risk with their knowledge. Knowing competition let easier look
in the future in difficult market.
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