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1. Wstep

W latach dziewieédziesiatych struktura podmiotéw gospodarczych ulegta
glebokim zmianom. Transformacja ustrojowa spowodowala wzrost aktywnosci
gospodarczej spofeczenstwa. Udziat MSP w ogélnej liczbie przedsigbiorstw w
Polsce znacznie wzrést, czemu sprzyjal w glownej mierze rozwdj gospodarki
rynkowe;j.

W latach 1995-2001 liczba przedsiebiorstw prawie si¢ podwoita. Przyrost
nastapit przede wszystkim w sektorze matych i Srednich przedsigbiorstw
(MSP). Z ogétu przedsigbiorstw (bez sekcji rolnictwa i rybotéwstwa), obje-
tych w 2000 r. rejestrem podmiotéw gospodarki narodowej REGON, 99,87%
stanowity MSP zatrudniajace do 250 pracownikéw, z czego 95% firm sektora
MSP stanowity przedsigbiorstwa zatrudniajace do 9 pracownikéw (por. rys. 1)
[7,s. 10].

Niestety, wzrost liczby przedsigbiorstw nie szedl w parze ze wzrostem
ich konkurencyjnosci. Glowna przyczyng niedostatecznej liczby inwestycji
i wprowadzania nielicznych innowacji w tych przedsiebiorstwach byla nie-
wystarczajaca kwota kapitalu wlasnego oraz trudny i drogi dost¢p do kre-
dytéw. Udziat MSP w nakladach inwestycyjnych przedsigbiorstw ogétem
wynosi ok. 50%.
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Rys. 1. Spétki handlowe w latach 1993-2004
Zrédlo: [2).

2. Naklady inwestycyjne

Tempo wzrostu naktadoéw inwestycyjnych w Polsce w latach dziewigédziesia-
tych bylo zmienne. Poczatkowo w latach 1990-1991 wystapit spadek inwestycji,
lecz juz przez nastgpnych osiem lat mial miejsce znaczny ich wzrost. Najwyzszy
wzrost zanotowano w latach 1995-1997, kiedy srednie tempo naktadéw inwesty-
cyjnych siegneto 20% rocznie.

Ostabienie koniunktury pod koniec ostatniej dekady wywarlo wplyw na
zmniejszenie nakladow inwestycyjnych w kolejnych latach. Blisko 1/3 wszyst-
kich naktadéw inwestycyjnych przypada na sektory dzialalnosci produkcyjnej.
Pomimo wysokiego tempa wzrostu naktadow inwestycyjnych w gospodarce w
drugiej potowie lat dziewigédziesiatych struktura wiekowa srodkéw trwalych
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pozostafa niekorzystna, a stopien zuzycia majatku produkcyjnego byl nadal
wysoki.
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Rys. 2. Dynamika naktaddéw inwestycyjnych w Polsce w latach 1991-2001
Zrédto: [H1].

Glowna sita napedowa wysokiej dynamiki i poziomu stopy inwestycji
staly sie rosnacy udzial bezposrednich inwestycji zagranicznych oraz po-
jawienie si¢ coraz wigkszej liczby filii zagranicznych korporacji dzialaja-
cych na rynku $wiatowym. Inwestycje zagraniczne rozpoczg¢ly si¢ praktycz-
nie juz z poczatkiem lat dziewigédziesiatych XX wieku. Nasilenie ich moz-
na zaobserwowal wyrazniej w drugiej potowie dekady. Od poczatku trans-
formacji do potowy 2002 r. laczna wartos¢ bezposrednich inwestycji w Polsce
wyniosta ok. 57,6 mld USD, w tym z krajéw UE pochodzilo ok. 68% ogotu
srodkow.

Efektem inwestycji zagranicznych byl wzrost zasobéw majatku trwalego
(tacznie w okresie transformacji warto$¢ brutto srodkéw trwalych zwigkszyla si¢
realnie o ok. 35%) oraz zmiany jako$ciowe produkcji, prowadzace do zmniejsze-
nia luki cywilizacyjnej i technologicznej dzielacej nas od krajow wysoko rozwi-
nietych [7, s. 21-22].

Jedna z glownych przyczyn niskiej konkurencyjnosci polskich przedsig-
biorstw jest, pomimo wzrastania wartosci inwestycji zagranicznych, niski udziat
nakladéw na badania i rozwoj w PKB w Polsce w poréwnaniu z innymi krajami
(zob. rys. 3).
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Istotnym problemem jest staba wspodtpraca jednostek badawczych z przemy-
stem. Konsekwencja niewystarczajacej wspotpracy nauki z gospodarka jest niski
poziom innowacyjnosci. Odzwierciedla to m.in. poziom rozwoju gospodarki opar-
tej na wiedzy, oceniany przez OECD na podstawie wieloczynnikowego, syntetycz-
nego wskaznika; dla Polski wynosit on 6 punktow (23 miejsce), a np. dla Wegier
31 punktéw (6 miejsce) [7, s. 17-18].
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Rys. 4. Syntetyczny wskaZnik poziomu zaawansowantia rozwoju gospodarki
opartej na wiedzy w krajach OECD

Zrodlo: opracowanic wiasne KI3N.
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Sprzyjajace warunki gospodarcze zadecydowaly o przenikaniu na teren
Rzeczypospolitej Polskiej nowoczesnych technik i technologii z calego $wia-
ta, gldwnie jednak z krajéw zachodnich. Réwniez dobrobyt zagraniczny, nie-
znany dotychczas w kraju, motywowat silnie rodzimych przedsiebiorcéw do
wprowadzania innowacyjnych rozwiazan technologicznych, produktowych i
organizacyjnych oraz do umacniania i rozwijania swych przedsigbiorstw na
rynku.

3. Certyfikacja wedlug norm jakosciowych

Jednym z wielu elementéw, ktore mialy i nadal maja silny udziat w doko-
nywaniu przemian gospodarczych w Polsce, sa3 normy ISO. Certyfikacja
przedsigbiorstw wedtug norm ISO, potwierdzajaca zapewnienie odpowiednie-
go stopnia wymagan jakosciowych, poczawszy od wczesnych lat rozwoju
polskiej gospodarki rynkowej z roku na rok zaczg¢ta nabieraé znaczenia. Z
prezentowanych w literaturze rezultatow badan wynika, ze liczba wydanych
certyfikatow potwierdzajacych zgodno$¢ z wymaganiami norm oraz liczba
norm, wedtug ktorych przedsigbiorstwa chcialy si¢ certyfikowaé, stale wzra-
sta. Jest to szczegdlnie wazne ze wzgledu na to, ze wiekszo$é norm, a zara-
zem i wymagan w nich zawartych nie stanowifa i nie stanowi obowiazku eg-
zekwowanego przepisami prawa; sa to catkowicie dobrowolne zasady dziata-
nia przedsigbiorstwa. Reguly te w perspektywie czasowej decyduja jednak o
zdobytej przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku. Dostrzegaja
to rowniez przedsigbiorcy, ktérzy obecnie bez wigkszych dyskusji decyduja
si¢ na wdrozenie i certyfikacje¢ przede wszystkim systemu zarzadzania przed-
sigbiorstwa.

Obecnie w Polsce jest ok. 4500 przedsigbiorstw (zob. [3]) majacych waz-
ny certyfikat jakosci na zgodno$é z norma ISO 9001, co stanowi ponad 80%
liczby wszystkich przedsigbiorstw z waznym certyfikatem. Warto w tym
miejscu zauwazy¢, ze najwigcej certyfikowanych firm pochodzi z obszaru
wojewodztwa $laskiego i mazowieckiego. Wydaje sig, ze wynik ten jest odbi-
ciem ogdlnej tendencji zréznicowania regionalnego wzrostu gospodarczego w
Polsce. Tendencja ta w ciagu ostatnich kilkunastu lat stopniowo narasta i wy-
nika z szybkiej poprawy sytuacji regionéw z najwigkszymi aglomeracjami
miejskimi oraz wolniejszego rozwoju obszaréw, na ktérych do tej pory skon-
centrowane byly panstwowe gospodarstwa rolne i rolnicze spétdzielnie pro-
dukcyjne lub dominujaca rol¢ odgrywal przemyst obronny, a takze regionéw
historycznie ubogich, o stabo rozwinietych pozarolniczych dzialach gospo-
darki (por. rys. 5). Oznacza to, ze w Polsce dochodzi do pogtebienia zrézni-
cowan — regiony zamozne staja si¢ jeszcze zamozniejsze, a regiony biedne —
coraz biedniejsze [12, s. 16-17].
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Zrédlo: opracowanie MGPiPS na podstawie danych GUS.

4. Podejscie procesowe

Wedtug normy ISO 9000:2000 organizacja powinna zidentyfikowaé liczne,
powiazane ze soba dzialania i nimi zarzadza¢. Dziatania wykorzystujace zasoby i
zarzadzane w celu umozliwienia przeksztalcenia wejsé w wyjscia mozna rozpatry-
wac jako proces. Wykorzystanie systemu proceséw w organizacji wraz z ich iden-
tyfikacja oraz wzajemnymi oddziatywaniami miedzy tymi procesami i zarzadzanie
nimi mozna okresli¢ jako ,,podejscie procesowe”. Zapewnia ono biezacy nadzér
nad powigzaniami pomi¢dzy poszczegdlnymi procesami w systemie proceséw oraz
nad ich kombinacja i wzajemnym oddzialywaniem. Dzigki niemu mozna przejrzy-
scie ustali¢ procesy realizowane w organizacji i rozpozna¢ ich stabe ogniwa. Tym
samym mozna efektywniej zarzadza¢ organizacja. Nalezy rdwniez podkresli¢, ze
podejscie procesowe zorientowane jest na tancuch tworzenia wartosci [8].

W zwiazku z powyzszym mozna réwniez przypuszczac, ze zarzadzanie proce-
sowe juz wkrotce zostanie udokumentowane i potwierdzone certyfikatem przy-
najmniej w tych kilku tysigcach firm, ktére poddaja si¢ procesowi certyfikacji.
[stotniejsze jednak jest to, ze jest to w gldwnej mierze odpowiedz na aktualne po-
trzeby przedsigbiorstwa w zakresie metod zarzadzania i sposobéw postgpowania.
Podejscie procesowe oraz paradygmat koncepcji faficucha tworzenia wartosci od-
powiadaja aktualnemu obrazowi zmian, w ktdrych przyszlo dziata¢ wspétczesnym
korporacjom.
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5. Controlling procesow

Podejscie procesowe juz w tej chwili wywiera silny wplyw na rozwoéj control-
lingu, ktéry w czasie podlega rdwniez ewolucji w swym rozwoju. Controlling w
tradycyjnym ujeciu funkcjonalnym ulega przeksztalceniu i dostosowuje si¢ do
potrzeb orientacji procesowej przedsigbiorstwa. Nie oznacza to odrzucenia dotych-
czasowego dorobku controllingu, lecz raczej jego wchodzenie w kolejng faze roz-
woju. Cheac podkresli¢ nowe funkcje, ktére ma dzis do spetnienia pojmowany jak
dotychczas controlling, méwi si¢ o ,,controllingu proceséw”.

Na bazie udokumentowanej organizacji procesowe;j i ustalonych odpowiednich
wskaznikow konsekwentny i doskonalony controlling proceséw moze sta¢ si¢ fun-
damentem odkrywania wewnetrznej efektywnosci i potencjalu. Wdrozenie contro-
llingu proceséw w przedsigbiorstwie nie jest jednak rzecza prosta. Wymaga poczy-
nienia okreslonych zalozen i przestrzegania okreslonego toku postgpowania.

Warto w tym miejscu przedstawi¢ budowe controllingu proceséw, na ktora
wedtug autorki sktada si¢ 5 etapow. W zaleznosci od potrzeb i specyfiki przedsie-
biorstwa mozna je bardziej uszczegotawiaé badz tez faczy¢ w pojemniejsze grupy.
Ponizej zaprezentowano te fazy.

1. Faza identyfikacji. Identyfikacja i opis poszczegélnych proceséw — doku-
mentacja proceséw; stworzenie mapy proceséw; identyfikacja struktury raportéw.

2. Faza analizy. Analiza czynnikéw sukcesu dla przedsi¢biorstwa i poszczegdl-
nych procesow oraz analiza i wyb6r modelu pomiaru osiagnig¢ (np. BSC), rozbicie
czynnikéw sukcesu na poszczegélne podprocesy; analiza raportowania (wybrane,
pasujace mierniki z raportow przydzielone na procesy); analiza procesow — lista
miernikow proceséw (wraz z ich definicja, zrodtem pozyskiwania, zasadami obli-
czania). _

3. Faza koncepcji. Pozyskanie aktualnych danych wynikowych miernikéw; po-
zyskanie informacji zwrotnej od klientéw (customer feedback) o tym, ktéry mier-
nik jest dla nich wazny); zarys systemu miernikéw; benchmarking, ustalenie wiel-
kosci docelowych — lista standardow wynikow.

4. Faza implementacji. Pozyskiwanie danych (pomiar); analiza odchylen i oce-
na; raportowanie (zdefiniowanie dla wiascicieli proceséw i kierownictwa).

5. Faza doskonalenia. Opracowanie listy problemdw; sporzadzenie raportu z
analizy probleméw; opracowanie listy potencjalnych rozwiazan i wizja przysztych
proceséw (np. BPR); opracowanie listy priorytetéw w zakresie wprowadzanych ini-
cjatyw; wstepna analiza koszty-zyski (zarzadzanie projektami); raport z projektu.

Controlling procesow positkuje sig¢ roznymi instrumentami. Ich dobér jest uza-
lezniony od specyfiki przedsigbiorstwa i jego potrzeb. Jednoczesnie instrumenty te
nie zawsze musza by¢ wykorzystywane w oryginalnej postaci, lecz — jezeli to ko-
niecznie i vzasadnione — mozna dokonaé w nich niezbgdnych modyfikacji. Dobor
instrumentow nalezy kazdorazowo do kierownictwa, cho¢ controller powinien
zadbaé o przygotowanie listy mozliwych do zastosowania instrumentow oraz rze-
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telne przedstawienie ich zalet i wad. Na bazie tak przygotowanego materialu moz-
na dokona¢ wyboru odpowiedniego narzedziowego wsparcia.

Do instrumentow, ktére odgrywaja obecnie stosunkowo wazna role w prakty-
ce przedsigbiorstw zaliczy¢ mozna m.in. BSC, EFQM, BPR, zarzadzanie projek-
tami, benchmarking itp. Ponizej uwaga zostanie skoncentrowana wokét bench-
markingu, ktoérego znaczenie wzrasta i o ktorym jest coraz glosniej. W tym miej-
scu warto wroci¢ do korzeni benchmarkingu i przesledzi¢ jego historig, by na tej
podstawie oceni¢ jego przydatno$¢ oraz rozpoznaé ewentualne zwiazane z nim
zagrozenia.

6. Benchmarking

Rozwdj benchmarkingu mozna najogélniej podzieli¢ na trzy fazy. Pierwsza fa-
za to poczatek XX wieku, z wczesnym wykorzystaniem glownej idei benchmar-
kingu. Przykiadem sa badania niemieckiego wojska przeprowadzone na poczatku
ubiegtego stulecia, ktére dotyczyly logistyki batalionéw. Podpatrzono i zdobyto
wiedz¢ o podstawowych procesach i metodach w dokonywaniu przeprowadzek w
olbrzymim amerykanskim cyrku, czgsto przenoszacym si¢ z miejsca na miejsce.
Dzigki temu dokonano znacznych usprawnienn w zakresie poruszania si¢ wojska w
Niemczech. Kolejnym przykladem moze by¢ wprowadzenie w 1916 r. pierwszej
tasmy produkcyjnej w przemysle samochodowym. Inspiracja do jej wprowadzenia
byla dla H. Forda wizyta w chicagowskiej rzezni i podpatrzenie sposobu transpor-
towania pottusz z jednego miejsca na drugie.

Druga faza, lata 1950-1970, charakteryzowata si¢ pierwszymi wykorzystaniami
benchmarkingu w innych dyscyplinach. Przyktadem jest Toyota, gdzie podpatrze-
nie rozwiagzan w uzupetnianiu regaldw stosowanych w sieciach amerykanskich
supermarketoéw stalo si¢ inspiracja do zaadaptowania ich i zastosowania zasady
,kart kanban” w przemysle samochodowym.

Trzecia faza, ktora rozpoczela sig¢ w roku 1979, to juz rozwoj benchmarkingu w
dzisiejszym znaczeniu. W roku tym pojecie benchmarkingu zostalo umocnione
przez firm¢ Xerox, ktéra przeprowadzila badania benchmarkingowe w obszarze
produkcyjnym (dotyczyly one produkowanych kopiarek), a potem rozszerzyla je na
pozostate obszary firmy. W USA benchmarking tak naprawde jednak rozpo-
wszechnit si¢ dopiero w koricu lat osiemdziesiatych XX wieku, wraz z zainicjowa-
niem przyznawania nagrody im. Malcolma Baldridge’a (1987 r.) oraz z publikacja
ksiazki R.C. Campa ,,Benchmarking — the Search for Industry Best Practices that
lead to superior Performance” (1989 r.).

Wedtug R.C. Campa benchmarking to ,,ciagly proces, w ktérym poré6wnywane
sa produkty, ustugi oraz procesy i metody funkcjonowania wielu firm. Przy czym
podane powinny zosta¢ réznice migdzy przedsigbiorstwami oraz ustalone powinny
zosta¢ powody dla zaistniatych roznic i zaproponowane sposoby ich doskonalenia.
Por6éwnanie nalezy przeprowadzaé z przedsigbiorstwami, ktore sa wiodace w ba-
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danych metodach i procesach. Firmy te okreslane sa mianem ,,best in class”, czyli
najlepszych we wlasnej klasie, branzy.”

W praktyce wykorzystanie benchmarkingu, szczegdlnie w przedsigbiorstwach
nie majacych doswiadczenia w zakresie przeprowadzania projektow benchmarkin-
gowych, nie jest tak proste. Wynika to z tego, ze benchmarking odznacza si¢ pew-
nym poziomem pracochtonnosci, czasochlonnosci oraz kosztochtonnosci. Ponadto
wigkszo$¢ firm, nawet tych chetnych do jego zastosowania, chciataby zaplacié za
przedstawiong im w tym zakresie oferte i po prostu go ,,mie¢”. Niestety, proces ten
wymaga podjecia przez przedsigbiorstwo pewnego wysilk  w celu przeprowadze-
nia benchmarkingu. Réwniez nie wszystkie efekty mozna uzyskaé¢ od razu. Przed-
sigbiorstwo jako system gospodarczy, opierajacy sie na systemie spolecznym, nie-
chetnie poddaje sig zmianom, bo nie zawsze pozytywne oddzialywanie na efek-
tywno$¢ przedsigbiorstwa jest zgodne z pozytywnym wplywem rowniez na pra-
cownikéw i ich sprawy. Dlatego zanim przedsigbiorstwa podejma si¢ samotnie
proby przeprowadzania projektéw benchmarkingowych wewnatrz organizacji,
dobrze byloby skorzysta¢ z zewnetrznej pomocy. Przykladem zewngtrznego, nie-
zaleznego t stosunkowo prostego narzgdzia benchmarkingowego moze bycé
Benchmark Index.

7. Benchmark Index

Benchmark Index to narzedzie stworzone z mysla o MSP. Ma ono ufatwi¢
MSP dostep do poréwnaii “enchmarkingowych dzigki stworzonej specjalnie do
tego celu bazie danych. Benchmark Index jest wigc migdzynarodowym benclimar-
kingowyrm. .porownaniem, opartym na systemie informatycznym, a dzigki temu
elastycznym, bo dostosowanym do indywidualnych potrzeb przedsigbiorstwa.
Sklada si¢ ze Scisle powigzanych etapow i umozliwia cigly proces doskonalenia
przedsiebiorstwa. Rysunek 6 przedstawia kolejne etapy tenchmaikingu prowadzo-
nego z wykorzystaniem Penchmark Indel:su.

N

1. Wypelnicnie 2. Wybor grupy 3. Wprowadzenic \\ 4. rzygotowanie 5. Prezentacja
kwestionariusza docclowej (tzw. danych do bazy analizy raportu wynikow
pytan benchmarkow) danych, raport

6. Powtdrzenie procesu <

Rys. 6. Etapy benchmarkingu prowadzonego z wykozystcniem Benchmark Indeksu

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Kolejne etapy procesu migdzynarodowego pordwnania z wykorzystaniem
Benchmark Indeksu to:

1) wypelnienie przez przedsigbiorstwo wraz z pomoca eksperta kwestionariu-
sza pytan na temat danych firmy;

2) sprawdzenie przez audytora poprawnosci danych podanych przez firme i
wykluczenie w ten sposob jakichkolwiek bledéw przy wypelnianiu kwestionariu-
sza oraz potwierdzenie grupy docelowe), z ktora ma nastapi¢ poréwnanie;

3) przetransportowanie danych do centralnej bazy danych i poréwnanie ich
wedlug kryterium wyznaczonego przez przedsigbiorstwo oraz przygotowanie
raportu;

4) przygotowanie analizy przez eksperta;

5) prezentacja raportu i opracowanie wspélnie z przedsigbiorstwem planu
dziatania;

6) powtorzenie procesu po uptywie roku (okres zalecany) lub w zaleznosci od
potrzeb firmy.

Nasuwa si¢ pytanie: jakie elementy plynace z benchmarkingu moze wykorzy-
sta¢ controlling proceséw w funkcjonowaniu i doskonaleniu dziatalnosci przedsig-
biorstwa? Okazuje si¢, ze istnieje wiele pozytkdw typowych wiasnie dla bench-
markingu. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢ takie jak: analiza przedsigbiorstwa,
poréwnanie calej firmy badz jej wybranych obszaréw, zidentyfikowanie deficytow,
poddanie krytyce celow przedsigbiorstwa, sprawdzenie strategii firmy czy tez za-
inicjowanie ciaglego procesu poprawy (KAIZEN). Oprocz korzysci typowych dla
benchmarkingu w przypadku korzystania z Benchmark Indeksu dodatkowo uzy-
skuje si¢ wzgledna tatwos¢ i szybkos¢ generowania wynikdéw oraz stosunkowo
niski koszt przy jednoczesnym wykorzystaniu wielu danych zgromadzonych z
obszernego terytorium wykraczajacego poza granice kraju.

8. Podsumowanie

Wykorzystanie benchmarkingu zaréwno procesow, jak i wskaznikow (odno-
szacych si¢ do procesow i calej firmy) w istotny sposéb wplywa na dziatanie con-
trollingu procesdw, a przez to i na funkcjonowanie calego przedsigbiorstwa. Nowa
faza rozwoju zarzadzania skoncentrowana wokot klienta i jego potrzeb, a tym sa-
mym podkreslenie znaczenia podejscia procesowego w przedsigbiorstwie oraz roli
controllingu procesow stato si¢ faktem. Controlling proceséw jest konieczny do
funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Dzigki wykorzystaniu controllingu proceséw wspartego zestawem odpowied-
nich instrumentoéw, wsréd ktoérych nie powinno zabrakngé m.in. benchmarkingu
czy tez Benchmark Indeksu, menedzerowie otrzymaja efektywne narzedzie stero-
wania. Controlling proceséw prowadzony z wykorzystaniem odpowiednich in-
strumentow staje si¢ w ten sposob fundamentem stuzacym odkrywaniu skuteczno-
sci i efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa.
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EVOLUTION OF THE PROCESS CONTROLLING IN SME'S
USING THE BENCHMARKING

Summary

The aim of this paper is to show how controlling system has evolved over the time and how en-
terprises could use benchmarking in process controlling to compare their performance with a chosen
sample of companies. A good impulse for developing the process controlling in Poland was also the
increasing number of quality management system certification.

The results of benchmarking could be presented graphically which is very important from con-
trollers’ and management's view. The graphic presentation of the scores is possible when special tools
are used. A good example for top management could be a new management tool called Benchmark
Index available for Polish companies (especially for SME's) since last year. In Benchmark Index the
data are collected using the five typical steps and the Balanced Scorecard model. That means that data
come from four different perspectives: the financial perspective, the customer perspective, the internal
process perspective and the learning and growth perspective.
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