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EUROPEJSKA PROCEDURA BENCHMARKINGU
JAKO METODA POPRAWY
KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Komisja Europejska zaproponowata metodologi¢ benchmarkingu jako
instrumentu poprawy konkurencyjnoSci poprzez szukanie najlepszej prak-
tyki Swiatowej 1 stosowanie rozwigzan najlepszych w klasie na trzech
poziomach badania konkurencyjno$ci: benchmarking przedsi¢biorstw (com-
pany benchmarking) jako narz¢dzie wspierania strategii zarzadzania przed-
sighiorstwem; benchmarking sektoréw (sectoral benchmarking), ktéry do-
konuje identyfikacji najlepszej praktyki w sektorach uznawanych za istotne
z punktu widzenia poprawy konkurencyjno$ci Wspdélnoty, np.: komponenty
elektroniczne, przemyst samochodowy, przemyst chemiczny oraz bench-
marking warunkéw ramowych (framework conditions benchmarking) jako
narzgdzie wykorzystywane przez wiadze publiczne w formutowaniu priory-
tetow 1 dziatan polityki oraz stuzace diagnozie proceséw ksztaltujacych
warunki ramowe w gospodarce, np.: finansowanie innowacji, know-how,
logistyka'. Komisja Europejska podjeta réwniez w 1998 roku inicjatywe
wykorzystania metody benchmarkingu dla poprawy jakoSci ustug §wiad-
czonych przez instytucje sektora publicznego — tzw. benchmarking sektora
publicznego (public sector benchmarking)?.

W zaleznoSci od poziomu benchmarkingu zmieniajg si¢ jego liderzy.
W przypadku benchmarkingu przedsi¢gbiorstw wiodaca role odgrywaja
przedsi¢biorstwa, bez wzgledu na ich wielko$¢; w przypadku benchmarkin-
gu sektora publicznego i warunkéw ramowych inicjatywe przejmuja wiadze

! European Commission, Benchmarking. Implementation of an instrument available to
economic actors and public authorities, COM(97) 153/2, Brussels, 16.04.1997.

2 J. Svedberg, Improving competitiveness, in: Benchmarking in Europe. Working
together to build competitiveness, Public Sector Information Group, 2000.
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Rys. 1. Europejska procedura benchmarkingu przedsi¢biorstw

Zr6dto: Opracowanie whasne

publiczne, natomiast w przypadku benchmarkingu sektorowego inicjatywe
powinny przejaé stowarzyszenia i izby przemystowe. Zadaniem procesu
benchmarkingu na wszystkich poziomach jest jednak dazenie do poprawy
konkurencyjnosci i warunkéw otoczenia okotobiznesowego.

Europejska procedura benchmarkingu przedsi¢biorstw obejmuje dwa
obszary: benchmarking wewngtrzny — polegajacy na wykorzystaniu najlep-
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szej praktyki w ujeciu tradycyjnym — samodzielnie przez przedsigbiorstwa,
oraz benchmarking zewngtrzny — inicjatywy wspdlnotowe i narodowe
— obejmujacy wspoélnotowe, ponadnarodowe i narodowe programy wdraza-
nia benchmarkingu wewnetrznego.

Metodologia europejskiej procedury
benchmarkingu przedsi¢biorstw

Traktujac podwyzszanie konkurencyjnos$ci przedsi¢biorstw jako priory-
tet w poszukiwaniu utraconej konkurencyjnodci Swiatowej, Wspdlnota
podjeta dziatania zmierzajace do sformutowania zasad europejskiej polityki
jakoSci (quality policy), ktérej gtéwnymi celami stato si¢ opracowanie tzw.
modelu doskonatosci biznesu (business excellence) oraz kreowanie przyjaz-
nego otoczenia okotobiznesowego®.

Komisja Europejska skupila si¢ na nast¢gpujacych dziataniach polityki
promocji jakoSci: Europejska Nagroda JakoSci (The European Quality
Award); 35 studiéw przypadkéw ,,Europejskiej Drogi do Doskonato$ci”
(case-studies for The European Way to Excellence) oraz metodologia
benchmarkingu. Dziatania w powyzszych obszarach rozpoczgto w 1994
roku we wspolpracy z Europejska Organizacja JakoSci (European Or-
ganisation for Quality — EOQ) oraz Europejska Fundacja Zarzadzania
JakoScia (European Foundation for Quality Managment — EFQOM).

Celem Europejskiej Nagrody JakoSci jest rozpoznanie i osigganie
»doskonato$ci” w obszarach zarzadzania jakoScia, jako klucz do pod-
noszenia efektywnoSci i w konsekwencji jako klucz do najlepszej strategii
podwyzszania konkurencyjno$ci. Europejska Nagroda JakoS$ci oparta jest na
mechanizmach tzw. samooceny przedsigbiorstw. Podstawa dokonywania
samooceny oraz szukania najlepszej praktyki jest zaproponowany przez
EFQM 1 zaadaptowany przez Komisj¢ Europejska model doskonatosci
biznesu (EFQM-Business Excellence Model) (patrz rys. 2).

EFQM zaktada, iz kazde przedsigbiorstwo jest unikalne (specyficzne).
Wprowadza jednak generalne kryteria ramowe, ktére moga byé w jed-
nakowy spos6b zastosowane w kazdym przedsigbiorstwie, niezaleznie od
wielkoSci sektora czy struktury. Kryteria EFQM podzielono na dwie grupy:
mozliwoSci i rezultaty. Po stronie mozliwo$ci wyrézniono: przywédztwo;

¥ European Commission, A European quality promotion policy for improving European
competitiveness, Quality series no 1, Brussels 1996,
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Rys. 2. EFQM Business Excellence Model

Zrédto: T.W. Hardjono, S. ten Have, W. D. ten Have, The European way to excellence. How 35
European manufacturing, public and service organisations make use of quality management, European
Commission, DG-III Industry, Brussels 1996, s. 47

polityka 1 strategia; zasoby ludzkie; zasoby organizacji oraz procesy
(dziatania). Po stronie rezultatoéw za$: zadowolenie klienta; zadowolenie
personelu; wplyw na spoleczefistwo oraz rezultaty zarzadzania.

Wykorzystujac model doskonatoSci biznesu oraz teori¢ procesu bench-
markingu, EFQM opracowata wlasna, zaakceptowana przez Komisj¢ Euro-
pejska metodologi¢ procesu benchmarkingu (The EFQM Benchmarking
Methodology), ktéra sklada si¢ z czterech faz: planowania, gromadzenia
danych, analizy i adaptacji (patrz rys. 3). Poszczegélne zadania w kolejnych
fazach procesu benchmarkingu zostaly optymalnie dopasowane do potrzeb
przedsi¢biorstw dziatajacych na jednolitym rynku europejskim.

Gléwnym zadaniem w fazie pierwszej — planowanie — jest zrozumienie
1 ocena systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. Faza druga — gromadzenie
danych - obejmuje dziatania zwigzane z przygotowaniem metodologii
gromadzenia, analizy i opisu danych. Zadaniem fazy trzeciej jest analiza
informacji zdobytych w procesie poréwnywania si¢ z partnerami w celu
okreslenia silnych i stabych stron badanego przedsigbiorstwa oraz opraco-
wanie planu poprawy efektywnosci dziatan/proceséw. Ostatnia faza czwar-
ta — adaptacja — ma na celu wprowadzenie nowego planu dziatai. Ostatecz-
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Zastosowanie najlepszej praktyki
1 monitorowanie efektéw

Rys. 3. Fazy procesu benchmarkingu
Zrédio: Benchmarking facts. A European perspective, eds. Keegan R., European Company
Benchmarking Forum, Forbairt 1998, Ireland, s. 64

nym efektem fazy czwartej jest plynne przejScie do poczatku procesu
benchmarkingu — planowania.

Efektem opracowania modelu doskonato$ci biznesu oraz procesu bench-
markingu bylo opublikowanie przez Komisj¢ Europejska 35 studiéw przy-
padkéw tzw. ,Europejskiej drogi do doskonato$ci”. Podmiotami analizy
byly organizacje z sektora przemystu, ustug oraz sektora publicznego
o réznej wielkoSci zatrudnienia (dwie pochodzily z sektora ochrony zdro-
wia). Za pomoca studiéw przypadku opisano drog¢ podnoszenia efektywno-
Sci zarzadzania w tych podmiotach z wykorzystaniem metodologii i zasad
europejskiej procedury benchmarkingu.

Komisja Europejska, opracowujac metodologi¢ benchmarkingu, wska-
zala réwniez na jej znaczenie dla poprawy konkurencyjno$ci matych
i Srednich przedsig¢biorstw (MSP). Podczas Europejskiego Forum Ben-
chmarkingu Przedsi¢biorstw w Dublinie w 1997 roku stwierdzono, iz
metod¢ poréwnywania z najlepszq praktyka w Europie stosuja gléwnie
firmy duze, zatrudniajace ponad 1000 os6b. Wskazano réwniez przyczyny
malej popularno$ci metody wsr6d malych podmiotéw. Po pierwsze, MSP
nie posiadaja wystarczajacych zasobéw, aby sfinansowa¢ kosztowny proces
szukania najlepszej praktyki (dostgp do wiarygodnych danych, wyboér
1 pozyskanie partnera benchmarkingu). Po drugie, MSP, ze wzgledu
na wielko$¢ i zasi¢g dzialania, nie dostrzegaja potrzeby przeprowadzania
benchmarkingu. Po trzecie, ze wzgledu na brak dostgpu do wiedzy
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(know-how, teoria zarzadzania), wtascicielom MSP trudno okres§lié obszary
i elementy wymagajace poprawy efektywnosci. Przygotowanie metodologii
benchmarkingu przedsigbiorstw miato stuzy¢ takze MSP, ktére poprzez
powszechny dostgp do wiedzy oraz programy realizowane w krajach
cztonkowskich sa w stanie poprawiaé swoje wyniki®.

Wykorzystujac model doskonatosci biznesu oraz etapy wdrazania proce-
su benchmarkingu, Komisja Europejska okreSlita wspélng metodologi¢
okreSlajaca dojrzato$¢ firmy we wdrazaniu benchmarkingu (patrz rys. 4).
Przedsigbiorstwo na poczatku stosuje benchmarking diagnostyczny (diag-
nostic benchmarking), kiedy to dokonuje analizy efektywno$ci dziatan
i procesu zarzadzania. Na etapie tym zapoznaje si¢ z metodg 1 mozliwoscia
jej zastosowania. Etap ten zwykle trwa krétko i polega na analizie dziatan
i wynikéw firmy za pomoca kwestionariusza oceny.

Okres Rozpoczgcie Trwanie Dojrzatosé

Klasa najwyisjza
Top class

Benchmarking

Proces l

Dojrzalosé Benchmarking
: Holistyczny

Benchmarking
Diagnostyczny

Rys. 4. Metodologia okreslajaca dojrzato$¢ firmy we wdrazaniu benchmarkingu

Zr6dto: S. Oeagain, R. Keegan, Benchmarking explained, in: Benchmarking in Europe. Working
together to build competitiveness, Public Sector Information Group, Spring 2000, s. 8

Druga faza, tzw. benchmarking holistyczny (holistic benchmarking),
zawiera gleboka analize¢ calego przedsigbiorstwa. Dokonywana jest wow-
czas diagnoza wszystkich obszaréw biznesu, oparta na analizie iloSciowej
trendéw oraz licznych wskaZnikach. Dwa pierwsze etapy wymagajq zaan-
gazowania tylko zasobow wewnetrznych, sa to etapy odpowiadajace stoso-

4 S. Berchtold, Benchmarking SMEs, in: Benchmarking in Europe. Working together to
build competitiveness, Public Sector Information Grou, 2000.
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waniu benchmarkingu wewnetrznego. W trzeciej fazie dojrzatoSci firma
przechodzi do procesu benchmarkingu. Dokonywana jest woéwczas analiza
poréwnania efektéw proceséw w przedsigbiorstwie z praktykami part-
nera(6w) benchmarkingu, w wyniku ktérej ustala si¢ tzw. najlepsza praktyke
oraz okreSla luke wobec tej praktyki. Efektem ostatecznym tego etapu jest
wykreowanie nawyku stosowania procesu benchmarkingu oraz ciaglego
poszukiwania obszaréw wymagajacych poprawy efektywnosci, co prowadzi
firm¢ na najwyzszy poziom dojrzatoSci, tzw. bycia najlepszym w klasie (top
in class). Fazy te odpowiadaja stosowaniu benchmarkingu zewnetrznego.

Inicjatywy benchmarkingu podejmowane
na poziomie krajowym - Wielka Brytania

Najwazniejsze inicjatywy o kluczowym znaczeniu dla propagowania
metody benchmarkingu jako narzedzia poprawy konkurencyjnosci przedsie-
biorstw podejmowane sa w Wielkiej Brytanii. Uznawana jest ona za
wcentrum doskonalo$ci” we wdrazaniu benchmarkingu przedsigbiorstw,
bowiem programy tam uruchomione maja zasi¢g ponadnarodowy i moga
by¢ wzorem do nasladowania przez pozostate kraje cztonkowskie oraz kraje
Trzeciego Swiata. Do najwazniejszych inicjatyw zalicza si¢: The Bench-
mark Index oraz PROBE Project.

The Benchmark Index® (pierwotna nazwa UK National Benchmarking
Index) jest jednym z najpowazniejszych narzedzi realizacji benchmarkingu
przedsigbiorstw na Swiecie. Koordynowany jest przez Ministerstwo Przemy-
stu i Handlu Wielkiej Brytanii (Department of Trade and Industry — DTI).
Wykorzystuje elektroniczng baz¢ przedsigbiorstw oraz konsultacje eksper-
tow umozliwiajace interpretacje otrzymanych wynikéw i efektywne wpro-
wadzenie ich w zycie. Metodologia programu zawiera ponad 100 pytan
zwigzanych z pomiarem i ocena wynikéw biznesu i oparta jest na modelu
doskonatodci biznesu. Realizacja benchmarkingu w programie sklada sig
z czterech etapéw: gromadzenie informacji; pordwnywanie i rozumienie;
analiza informacji oraz implementacja. Przedsigbiorca uczestniczacy w pro-
gramie Benchmark Index ma mozliwo$§é w dowolnym momencie skorzys-
tania z tzw. doradcy wirtualnego (Virtual Advisor). Jest to narzedzie stuzace
do szybkiej diagnozy silnych i stabych stron dzialalnoSci przedsiebiorstwa
na tle przedsigbiorstw zawartych w bazie. Wysoka skuteczno$¢ programu

5 T. Pilcher, The benchmark index: an international perspective, in: Benchmarking in
Europe. Working together to build competitiveness, Public Sector Information Group, 2000,
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Benchmark Index potwierdza jego zasi¢g dzialania. Obecnie obejmuje on
nie tylko przedsigbiorstwa brytyjskie, lecz rowniez inne kraje czlonkowskie
oraz kraje Trzeciego Swiata, np.: Australia, Nowa Zelandia, Japonia,
Singapur oraz Stany Zjednoczone.

Kolejnym narzedziem diagnozy najlepszej praktyki promowanym i wdraza-
nym przez Konfederacj¢ Przemystu Brytyjskiego (UKs Confederation of British
Industry — CBI) jest program PROmoting Business Excellence (PROBE). Jego
celem jest poprawa efektywnosci i wynikéw dziatan podmiotéw gospodar-
czych, przy wykorzystaniu najlepszego, dostgpnego rozwiazania. Metodologia
PROBE, podobnie jak The Benchmark Index, oparta jest na modelu
doskonatosci biznesu wobec klasy §wiatowej. Obszary diagnozy to: przywodzt-
wo, procesy/dzialania, zarzadzanie personelem oraz rezultaty. Program
skonstruowany jest tak, aby utatwié¢ firmom samooceng. Warunkiem prawidlo-
wej realizacji programu jest powotanie w przedsi¢biorstwie zespotu wdrazajace-
go benchmarking, ktéry na podstawie otrzymanych informacji dokonuje
wstepnej oceny prowadzonej dziatalnoSci poprzez wypetnienie odpowiedniego
kwestionariusza. W proces poszukiwania najlepszej praktyki wiacza si¢ ekspert
CBI i poprzez wspétprace z zespotem firmy pomaga w interpretacji wynikow
oraz wskazuje najlepsza droge postgpowania w przyszioSci. Zasi¢g programu
jest rowniez duzy, wykorzystywany jest w 16 krajach.

Benchmarking jest metoda poprawy konkurencyjno$ci przedsigbiorstw
poprzez ciagle poszukiwanie najlepszych rozwiazan stuzacych zwigkszeniu
efektywnoSci proceséw zarzadzania. Metoda ,réwnaj do najlepszych”
umozliwia oddziatywanie na popraw¢ proceséw przed osiagni¢ciem wyni-
kéw. Poprzez wykorzystanie poréwnan z najlepsza praktyka generuje
pozytywne efekty dla poprawy konkurencyjnoSci przedsigbiorstw.

Popularno$¢ europejskiej metodologii oraz programéw benchmarkingu
potwierdza zasadno$§¢ zastosowania metody ,,réwnaj do najlepszych” dla
poprawy konkurencyjno$ci przedsigbiorstw. Jednak ,,doskonato$¢” bench-
markingu moze zosta¢ obnizona poprzez problemy i bariery zwiazane z jego
wdrazaniem. Komisja Europejska wskazata mozliwe obszary, w ktérych
najczesciej pojawiaja si¢ przyczyny nieefektywnoSci benchmarkingu dla
poprawy wynikéw, tj.% wyb6r niewlasciwych obszar6w benchmarkingu;
brak aktywnego wdrazania efektoéw analizy; brak przekonania kadry za-
rzadzajacej o stusznodci dziatan; bark zasob6w dla przeprowadzenia procesu
benchmarkingu; uzyskanie btednych informacji; trudno$¢ znalezienia part-
nera benchmarkingu oraz wybér zbyt wielu benchmarkséw.

® European Commission, Benchmarking. Introduction and main principles applied to
company benchmarking, Quality series no 7, Brussels 1998.




