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1. Wstep

Benchmarking jest obecnie jedna z najczgsciej stosowanych na $wiecie metod za-

rzadzanial. Metoda ta jest powszechnie znana réwniez w Polsce. Jednak jej praktyczne
wykorzystanie w doskonaleniu dzialalnosci przedsigbiorstw w dalszym ciagu jest
znacznie mniejsze niz na Zachodzie. Przyczyn tej sytuacji jest wiele. Podstawowa
trudnoscia w zakresie stosowania benchmarkingu jest pozyskanie istotnych informacji
pozwalajacych na realizacjg¢ ,,uczenia si¢”. Jak pokazuja swiatowe doswiadczenia, w
przypadku organizacji nickomercyjnych pozyskanie informacji benchmarkingowej i
nawiazanie wspdlpracy z partnerem poréwna jest o wiele tatwiejsze niz w przypadku
firm dziatajacych dla osiagnigcia zysku [Tweet, Gavin-Marciano 1998].

W niniejszym referacie przedstawione zostang metodologia oraz wyniki badan
autora, ktérych celem byla ocena efektywnosci stosowania benchmarkingu w do-
skonaleniu dzialalnosci organizacji nie zorientowanych bezposrednio na zysk, na
potrzeby niniejszych badan okreslonych jako ,,instytucje uzytecznosci publiczne;”.

2. Specyfika benchmarkingu
w doskonaleniu dzialalnosci instytucji uzytecznosci publicznej

Okreslenie stricte ,,instytucja uzytecznosci publicznej” nie wystepuje w terminolo-
gii prawno-ekonomicznej. Sam termin ,,instytucja” uzywany jest w celu podkreslenia

' W przeprowadzonych w 2003 r. badaniach, obejmujacych 708 przedsigbiorstw, zlokalizowa-
nych w najbardziej rozwinigtych gospodarczo krajach, 84% respondentéw zadeklarowalo stale wyko-
rzystywanie benchmarkingu do doskonalenia wlasnej dzialalnosci [Rigby 2003, s. 6].
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rangi organizacji wypelniajacej okreslone, donioste funkcje. W takim rozumieniu in-
stytucja definiowana jest w stownikach tematycznych, jako: ,,zespoly wspéldziatajace,
zmierzajace poprzez stosunkowo stale rodzaje dziatania, ktére s w pewnym sensie
specjalistyczne, do szczegétowych cennych rezultatéw” [Pszczotowski 1978, s. 86].

Ustugami uzytecznos$ci publicznej natomiast sa szczegdlne rodzaje dzialalnosci
zaspokajajacej wazne potrzeby spoleczne, do ktérych zapewnienia, zobligowane
jest panstwo. Najczesciej ustugi te, ze wzgledu na swdj charakter oraz podstawowy
wymog powszechnej dostepnosci, nie mogg by¢ $wiadczone na zasadach rynko-
wych. A zatem mozna stwierdzié, ze instytucje uzytecznosci publicznej to organi-
zacje ,,niekomercyjne”, tworzone z inicjatywy administracji panstwowej lub jedno-
stek samorzadu terytorialnego, zalezne od organéw zalozycielskich i prowadzace
stosunkowo stale rodzaje specjalistycznej dziatalnosci o charakterze uzytecznosci
publicznej. Do organizacji tych zatem nalezy zaliczy¢ zaréwno instytucje publicz-
ne, jak i przedsigbiorstwa pafistwowe.

Wspélnymi cechami wyrézniajacymi te organizacje sa: nadrz¢dny charakter zadan
spolecznych, instytucjonalna niezaleznos¢, formalna struktura, staty charakter prowa-
dzonej dziatalnoéci, nieuzaleznianie prowadzenia dziatalnosci od korzysci o charakte-
rze ekonomicznym, prowadzenie dziatalnosci gléwnie o charakterze ustugowym, po-
wszechny i réwnoprawny dostep do $wiadczonych ustug (rezultatéw dziatalnosci), wy-
soki stopien uzaleznienia od finansowania zewngtrznego (Srodkéw publicznych).

W przypadku instytucji uzytecznosci publicznej ogdlny charakter, a takze zakres
stosowania benchmarkingu nieznacznie sie zmieniaja w poréwnaniu z organizacjami
komercyjnymi. Benchmarking réwniez tutaj jest traktowany jako metoda pozyskiwa-
nia wiedzy na temat najlepszych rozwiazan i wykorzystywania jej w doskonaleniu
wlasnej dzialalnosci. Specyficzne warunki funkcjonowania tego typu organizacji
wplywaja jednak na przebieg jego realizacji oraz sposéb wykorzystania pozyskanej
wiedzy. W organizacjach komercyjnych podstawowym mechanizmem benchmarkingu
jest uczenie si¢ w oparciu o najlepsze rozwigzania, pozwalajace na samodzielne pro-
jektowanie zmian. Bezposrednie ,.kopiowanie” cudzych rozwiazan jest niedopuszczal-
ne. W przypadku instytucji uzytecznosci publicznej dzialania polegajace na bezposred-
nim przenoszeniu (kopiowaniu) rozwiazan migdzy organizacjami sa mozliwe. Szcze-
gélnie jesli chodzi o poréwnywanie w ramach tej samej grupy organizacji publicznych.

Druga istotna réznica migdzy organizacjami komercyjnymi a uzytecznosci pu-
blicznej w zakresie stosowania benchmarkingu jest charakter podejmowanej
wspdlpracy benchmarkingowej. W organizacjach komercyjnych wspétpraca ta mu-
si opiera¢ si¢ na przynoszeniu obopdlnych, zréwnowazonych korzysci. Podlega
ona réwniez scistym regulacjom, ktére bezwzglednie musza by¢ przestrzegane. W
przypadku instytucji uzytecznosci publicznej wspélpraca nie jest tak dalece sfor-
malizowana i nie musi dawa¢ zréwnowazonych korzysci. Réwniez szanse nawia-
zania wspélpracy benchmarkingowej s3 zdecydowanie wigksze niz w przypadku
organizacji komercyjnych.
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Wspdtpraca benchmarkingowa w instytucjach uzytecznosci publicznej polega
raczej na wspélnym rozwigzywaniu probleméw niz na przeprowadzaniu ,,transak-
cji” w zakresie wymiany informacji. Bardzo czesto podejmowane w tym wzgledzie
dzialania maja nieformalny charakter. Podejscie takie w zachodniej literaturze okre-
slane jest jako tzw. benchmarking partnerski (collaboration benchmarking) [Patrick
1992, s. 71]. Podstawowg zaleta omawianego podejscia jest zdecydowanie mniejszy
koszt pozyskiwania informacji niz w przypadku organizacji komercyjnych.

Tabela 1. Zestawienie réznic i cech wspdlnych stosowania benchmarkingu
w organizacjach komercyjnych i instytucjach uzytecznosci publicznej

Benchmarking w instytucjach

Benchmarking w , tradycyjnych” obszarach uzytecznodei publicznej

Réznice
Wysoki stopien sformalizowania (ustrukturali- Niski stopien sformalizowania. Prowadzone
zowanie, systematyczno$¢ dzialan) poréwnania czgsto majg charakter benchmar-

kingu ,,nieformalnego”

Polega na uczeniu si¢ od innych, a nie na kopio- | Dopuszczane jest kopiowanie rozwiazan innych
waniu ich rozwiazan. Najlepsze rezultaty daje instytucji uzytecznosci publicznej; odbywa sig
samodzielne zaprojektowanie nowych rozwiazan | ono za ich wiedza i aprobata

wykorzystujace wiedzg zdobyla na podstawie
analizy wzorcéw

Wsp6tpraca benchmarkingowa w ramach projek- | Wspétpraca moze dotyczy¢ jednoczesnie kil-

tu z reguly ogranicza si¢ do jednego lub kilku kunastu partneréw benchmarkingowych

partneréw

Wsp6tpraca benchmarkingowa polega na wy- Wspdtpraca polega na wzajemnym doskonale-

mianie réwnowarto$ciowej informacji niu i wsp6lnym rozwiazywaniu pojawiajacych
si¢ probleméw

Bardzo trudno znaleZ¢ do wsp6tpracy partnera Podj¢cie wspélpracy z innymi instytucjami

benchmarkingowego z tej samej branzy (firmg uzytecznosci publicznej dziatajacymi w tej sa-

konkurencyjng). Z reguty tatwiej nawiazac mej branzy z reguly nie nastr¢cza trudnosci.

wspolpracg z organizacjami z innych branz

Moze by¢ stosowany przez wykorzystanie po- Ze wzgledu na duze koszty pozyskiwania in-

$rednich zrédet informacji (bez nawiazywania formacji z posrednich Zrédel z reguly pode;j-

wspdipracy benchmarkingowe;j) mowana jest bezposrednia wspéipraca bench-
markingowa

Duze koszty projektu Mate koszty projektu

Cechy wsp6lne
Benchmarking obejmuje pomiar, oceng i por6wnanie rezultatéw oraz proceséw ich osiagania w
odniesieniu do najlepszych
Ma charakter uniwersalny, czyli moze mie¢ zastosowanie w réznych rodzajach dziatalnosci i moze
dotyczy¢ zaréwno plaszczyzny operacyjnej, jak i strategicznej zarzadzania
Wprowadzane w wyniku benchmarkingu zmiany maja charakter pragmatyczny i heurystyczny,
a ich wdrazanie z reguly przebiega ewolucyjnie
Jest to proces ciagly, raczej rzadko stosowany jako pojedyncze dzialanie
Jest metoda zespolowa i realizowany jest z reguty w formule doradztwa mieszanego

Zrédio: opracowanie wilasne.
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3. Kryteria oceny efektywnosci benchmarkingu

Wlasciwe przeprowadzenie benchmarkingu moze doprowadzi¢ do pozytyw-
nych zmian w organizacji, ktérych rezultatem bedzie zwigkszenie si¢ efektywno-
sci. Osiagnigcie tego celu nie zawsze jest jednak tatwe i wiaze sie z koniecznoscia
poniesienia okreslonych kosztéw. Efektywnos$¢ benchmarkingu powinna by¢ zatem
rozpatrywana pod wzgledem:

— kosztéw projektu benchmarkingowego,
— rezultatéw bedacych nastgpstwem zwigkszenia si¢ efektywnosci.

Na koszty beda si¢ sktada¢ wszystkie wydatki zwigzane z przeprowadzaniem
projektu benchmarkingowego oraz wdrozeniem zmian, ktére zostang zaprojekto-
wanie na podstawie wiedzy zdobytej w wyniku poréwnan. Rezultatem zmian na-
tomiast jest wzrost efektywnosci dziatania ukazany z wykorzystaniem réznych
wskaznikéw oceny dla analizowanego obszaru. Efektywno$¢ stosowania bench-
markingu mozna zatem wyrazi¢ za pomoca nastgpujacego wzoru:

AR
By
gdzie: E, — wspélczynnik efektywnosci stosowania benchmarkingu,

R=R,—R, - przyrost efektéw uzyskany dzigki zastosowaniu benchmar-

kingu rozpatrywany poprzez rézne kryteria wyrazone war-
tosciowo,

N — wydatki poniesione na projekt oraz wdrozenie zmian zwia-
zanych z benchmarkingiem, liczony w tych samych jed-
nostkach, co efekty.

Obliczeniowa formula oceny efektywnosci wymaga sprowadzenia oceny wzrostu
efektywnosci do jednego kryterium. W ogdlnym rozwiazaniu najwlasciwsza do tego
celu wydaje si¢ ocena przyrostu rezultatu ekonomicznego mierzonego przez wzrost
rentownosci. Biorac pod uwage specyfikg omawianych organizacji, nalezy uzna¢, ze
rozpatrywanie wzrostu efektywnosci z uzyciem tylko jednego kryterium jest niewy-
starczajace. Dodatkowo w przypadku instytucji uzytecznosci publicznej, ze wzglgdu na
charakter dzialalnosci, ocena tylko przyrostu wyniku ekonomicznego w szczegdlnosci
nie oddaje ich specyfiki. Zwigkszenie efektywnosci uzyskane dzi¢ki zastosowaniu
benchmarkingu w instytucjach uzytecznosci publicznej powinno by¢ rozpatrywane z
uwzglednieniem réznych kryteriéw, wlasciwych dla oceny efektywnosci organizacyj-
nej. Zagregowana miarg efektywnosci w tym przypadku jest kryterium oceniajace
osiagnigcie gléwnego celu istnienia danej instytucji lub tez jej czesci, jezeli przedmiotem
benchmarkingu jest stosunkowo niewielki obszar dziatalnosci. Najczgsciej kryterium
tym jest ocena poprawy dostgpnosci ustug, wyrazanej przez wielkosé¢ dostarczanych
$wiadczen i produktéw, czas obstugi, kompleksowos¢ obstugi, satysfakcje klientéw itd.
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Tabela 2. Proponowane kryteria oceny efektywnosci organizacyjnej ustug uzytecznosci publicznej

ustug

— stopien profesjonalizmu
— dostosowanie uslug do potrzeb klientéw

Wymiary ) f)n%l(g:nfm :3 Gléwne kryteria i miemniki eft'aktyw.noﬁci.organizacji
efektywnosci efektywnosci ushig ushug uzytecznosci publicznej
1 2 3
rentowno$¢ uslug - zyskowno$¢ poszczeg6lnych usiug
- koszty $wiadczenia ustug
- koszty dzialalnosci pomocnicze;)
— poziom finansowania ze srodkéw publicznych
g - wielko$¢ zadiuzenia
E — obciaZenie majatku zobowiazaniami
g wielko$¢ — ilosé $wiadczenia poszczeg6inych uslug
k> S$wiadczonych ustug | — ilog¢ dostgpnych rodzajéw usiug
g produktywnosé, — produktywnos¢ srodkéw trwatych
S wydajno$é - wydajno$¢ pracy
£ — produktywnos¢ plac
é — produktywnos¢ wyposazenia technicznego
zaplecze techniczne | — warto$¢ wyposazenia specjalistycznego
— poziom wyposazenia technicznego
— warto$¢ inwestycji z zakresu wyposazenia technicznego
— cykl modemizacji wyposazenia technicznego
> osiagniecie — dostgpnosé ustug
§ zalozonych celéw | — nierywalizacyjnosé ushug
& — komplementarno$¢ ustug
% poziom $wiadczenia | — jakos¢ Swiadczenia ustug

Behawioralny

poziom motywacji

— fluktuacja

— absencja

— poczucie bezpieczefistwa

— warunki pracy i placy w stosunku do innych organizacji

— zakres samodzielnosci decyzyjnej pracownikéw swiadczacych
ustugi

klimat
organizacyjny

— stopien integracji pracowniczej

— stosunki mi¢dzyludzkie

— zgodnosci mi¢dzy zachowaniami pracownikéw a ustalonymi
regutami, normami, kultura organizacyjng

— ilo$¢ konfliktéw pracowniczych

Instytucjonalny

spoleczny odbiér

— powszechne zaufanie do uslugodawcy

— stabilnos¢ organizacji i zdolno$¢ do utrwalania przyjetych
wartosci i norm

— ciaglo$¢ pracy
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1 2 3

wsparcie z zewngtrz | — zaleznos¢ od organéw wiadzy

— wielko$¢ subwencji

— powiazanie jednostki z gléwna sila polityczna panstwa

—~ obnizenie podatkéw i taryf celnych

— pozycja przetargowa organizacji w stosunku do otoczenia
— pozycja monopolistyczna

— pozycja przetargowa w negocjacjach z uczestnikami

organizacji
rozwéj - ilo$¢ zgtaszanych pomystéw
organizacyjny — warto$¢ wydatkéw na badania i rozwoj
— warto$¢ inwestycji

;* — oszczednos¢ na kosztach rzeczowych i personalnych
g - liczba pracownikéw podnoszacych kwalifikacje
g — poprawnos¢ przebiegu proceséw restrukturyzacyjnych
& sprawnos$¢ systemu | — stosowanie metod zarzgdzania jakos$cia

zarzadzania — zarzadzanie opieka nad pacjentami

— zarzadzanie informacja
— ilo§¢ zaklécen organizacyjnych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Bielski 1997, s. 116-117; Holstein-Beck 1987, s. 11; Law-
less 1972, s. 389-391; Martyniak 2000, s. 30].

Przedstawione tu zaloZenia oceny efektywnosci stosowania benchmarkingu
rozpatrywane byly jedynie na podstawie rzeczywistych, wyrazonych ilosciowo,
wartosci naktadéw i efektow. Benchmarking wiaze si¢ rowniez z uzyskiwaniem
przez organizacje wielu niewymiernych korzysci. Przyktadami takich korzysci moga
byé: wzrost motywacji pracownikéw, ogdlne zwigkszenie innowacyjnosci w ramach
organizacji, a takze tworzenie dobrych relacji z partnerami benchmarkingowymi,
stwarzajace mozliwos¢ podejmowania w przyszlosci innych form wspétpracy.

4. Wyniki badan oceniajgcych efektywnos¢
wykorzystania benchmarkingu
do doskonalenia dzialalnosci instytucji uzytecznosci publicznej

Badania przeprowadzone zostaty w dwéch réznych obszarach skladajacych sig
na ushugi uzytecznosci publicznej: ustugach pocztowych i ustugach zdrowotnych.
Wybér przedstawionych obszaréw podyktowany byl odmiennoscia ich specyfiki.
W przypadku ustug pocztowych mamy do czynienia z dziatalnoscia znajdujaca si¢
na pograniczu migdzy obszarem komercyjnym i niekomercyjnym, natomiast po-
wszechne ustugi zdrowotne to przyktad klasycznego dobra uzytecznosci publicz-
nej. W obu przypadkach nadrz¢dng cecha wspélna, przesadzajaca o zakwalifiko-
waniu do tej samej grupy organizacji, jest $wiadczenie powszechnie dostgpnych,
waznych spolecznie ustug.
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Prébe implementacji metody w ustugach pocztowych rozpoczg¢to od wyboru
obszaru zastosowania. Na podstawie przeprowadzonej analizy zdecydowano, iz
przedmiotemn benchmarkingu w ustugach pocztowych powinna by¢ przede wszyst-
kim organizacja procesu obstugi klientéw podczas §wiadczenia platniczych ushug
nadawczych. Jak si¢ okazalo, proces ten w ramach poszczegdlnych jednostek
PPUP ,,Poczta Polska” ma rézne poziomy efektywnosci. Z tego wzgledu zdecydo-
wano si¢ na zastosowanie benchmarkingu wewnegtrznego. Na urzad pocztowy o
»radycyjnym” przebiegu procesu, charakteryzujacym si¢ stosunkowo niska efek-
tywnoscia, wybrano UP Krakéw X. Jest to jednostka duza, o bardzo dobrej lokali-
zacji, gdzie poprawa organizacji obstugi klientéw bezposrednio mogla znalez¢é
przelozenie na poziom dostgpnosci oraz jakos$¢ ustug. Jako wzorcowy urzad pocz-
towy okreslono UP Krakéw Y, gdzie do ,,okienkowej” obstugi wykorzystuje si¢
system elektronicznego sterowania kolejkowego. Na podstawie przeprowadzonego
poréwnania zaprojektowano nowe rozwigzanie w zakresie obshugi klientéow w
UP Krakéw X, uwzgledniajace ,,najlepsze praktyki” z poréwnywanego urzgdu oraz
dodatkowe propozycje bedace wynikiem przeprowadzonej analizy. Dokonano nast¢p-
nie poréwnania kosztéw zastosowania metody i wprowadzenia zmian ze spodziewa-
nym wzrostem przychodéw uzyskanych dzigki zwigkszeniu efektywnodci procesu.
Zgodnie z przedstawiona analiza juz w drugim miesiacu funkcjonowania nowego roz-
wiazania przyrost przychodéw przewyzszyl spodziewane naklady 2,5-krotnie.

Drugim obszarem badan empirycznych byly ustugi zdrowotne. Zastosowanie
benchmarkingu w omawianych ustugach rozpoczgto, podobnie jak w ustugach
pocztowych, od okreslenia przedmiotu badania. W wyniku przeprowadzonej anali-
zy zdecydowano, ze zostanie podjeta préba zastosowania benchmarkingu do do-
skonalenia procesu przyjecia i wstgpnego zaopatrzenia pacjenta w izbie przyjec.

Badania przeprowadzono w dwdch wybranych szpitalach dziecigcych. Wybér
ten podyktowany byt zalozeniem, ze w przypadku pacjentéw-dzieci efektywna or-
ganizacja procesu przyjecia odgrywa szczegdlng rolg. W tym przypadku rezultaty
przekladaja si¢ nie tylko na sfer¢ lecznicza, ale takze psychiczng pacjenta.

Przeprowadzone poréwnania zaowocowaly skréceniem czasu realizacji proce-
su i w konsekwencji opracowaniem zmian obnizajacych koszty dzialalnosci.
Oszczednosci uzyskane z tego tytutu w przypadku pierwszego z badanych szpitali
przewyzszyly spodziewane naklady o 57% w skali roku, natomiast w drugim o
349%. Poza korzys$ciami ekonomicznymi, podobnie jak w przypadku ustug pocz-
towych, uzyskano réwniez korzysci o charakterze jakosciowym.

Przedstawione badania pozwolily réwniez na ukazanie pewnych ograniczen
zwiazanych ze stosowaniem benchmarkingu w analizowanym obszarze. Za gtéwne
ograniczenie uznano ogdlnie niski poziom wiedzy na temat zarzadzania wsréd pra-
cownikéw tego typu instytucji, w szczegd6lnosci na temat metodologii doskonalenia
organizacji. Brak wiedzy 1 doswiadczen z zakresu doskonalenia organizacji prze-
ktada sie réwniez na kolejne ograniczenie, ktorym jest wystepujace czesciej niz w
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organizacjach komercyjnych przekonanie o wlasnej ,,doskonatosci”’. Szczegélnie
czesto zjawisko to wystepuje w stuzbie zdrowia.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wnioskowaé, ze benchmarking
jest bardzo efektywna metoda doskonalenia organizacji uslug instytucji uzyteczno-
$ci publiczne;j. Jego zastosowanie w analizowanym obszarze moze doprowadzi¢ do
znacznych korzysci ekonomicznych wyrazajacych si¢ zwigkszeniem wydajnosci
pracy lub obnizeniem kosztéw oraz korzysci o charakterze jakosciowym.
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EFFICIENCY OF BENCHMARKING IN IMPROVING THE ACTIVITY
OF PUBLIC UTILITY ORGANIZATIONS

Summary

The specificity of using of benchmarking in improvement of public activity has been character-
ised. Multidimensional model as well as criteria and ratios used in the evaluation of benchmarking ef-
ficiency in the analysed area have been presented. Description of the results of the research performed
by the author, confirming the high efficiency of the benchmarking in improvement of public utility
organizations, is the main part of the article.
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