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BENCHMARKING - NOWOCZESNA KONCEPCJA
ZARZADZANIA ORGANIZACJA

Streszczenie: Wspolczesne organizacje dziatajag w trudnych warunkach. Oto-
czenie, w ktérym funkcjonuja, jest bardzo zlozone oraz podlega dynamicznym
przemianom. Na rynku wystepuje duza konkurencja. Sytuacja ta wymaga od
organizacji ciagglego doskonalenia i dostosowywania si¢ do zmian zachodza-
cych na rynku. Jedng z metod zarzadzania, ktéra to ulatwia, jest benchmar-
king. Benchmarking umozliwia doskonalenie organizacji na zasadzie uczenia
sie od najlepszych. Moze by¢ skutecznie stosowany przez rézne typy organiza-
cji, w zasadzie we wszystkich obszarach ich funkcjonowania. To powoduje, ze
metoda ta jest czesto wykorzystywana w zarzadzaniu organizacjami.

Stowa kluczowe: benchmarking, metoda, organizacja, zarzadzanie

Wyzwania stojace przed wspolczesnymi organizacjami
Warunki funkcjonowania organizacji s3 obecnie trudne. Wspdlczesny rynek ce-
chuje duza zlozonos¢. Organizacje dziataja w zmiennym, wrecz burzliwym otocze-
niu. Zmiany na rynku majg zazwyczaj bardzo dynamiczny charakter. Organizacje
muszg sprosta¢ nowym wyzwaniom, takim jak: globalizacja, nasilajaca si¢ konku-
rencja, nowe sposoby konkurowania, skrocenie cyklow zycia produktéw, upadek
pewnych podmiotdw, taczenie si¢ firm, alianse strategiczne, przelomowe innowacje
techniczne i technologiczne, szybka wymiana informacji, nowe standardy jakosci,
zmieniajgce sie¢ oczekiwania klientow, czy tez zachodzace zmiany demograficzne.
Aby moc przetrwaé i rozwijaé sie, organizacje musza by¢ elastyczne
i szybko dostosowywac sie do zmian zachodzacych na rynku. To wymaga od
nich nieustannego doskonalenia si¢. W zwigzku z tym pojawia sie potrzeba
ciaglego uczenia si¢. Mozna si¢ uczy¢, korzystajac z doswiadczen innych - lep-
szych od nas. Metoda, ktéra to umozliwia, jest benchmarking.

! Drinz Malgorzata Zrédlo-Loda, Zaklad Zarzadzania, Instytut Politechniczny, Paristwowa
Wyzsza Szkota Zawodowa im. S. Pigonia w Krosnie.
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Benchmarking polega na poréwnywaniu si¢ organizacji z innymi firma-
mi najlepszymi w danej dziedzinie, uczeniu si¢ od nich i wykorzystaniu ich
praktyk w swojej dziatalnodci. Zamiast szuka¢ wlasnych rozwigzan, co jest
zazwyczaj procesem dlugotrwalym i kosztownym, mozna wykorzystywac
doswiadczenia innych. Jest to twdrcze nasladowanie. Wzorujac sie na skutecz-
nych i efektywnych dzialaniach stosowanych przez inne podmioty, organiza-
cja moze unikna¢ strat wynikajacych z ryzyka wprowadzania niesprawdzo-
nych zmian.

Istota benchmarkingu

Benchmarking pochodzi od angielskiego stowa bench-mark i oznaczajacgo
reper, czyli punkt orientacyjny wyznaczony w widocznym z daleka miejscu,
na przyklad w formie wiezy, wykorzystywany w pomiarach niwelacyjnych.
W jezyku polskim to réwniez punkt odniesienia, wzorzec, normaZ.

W literaturze mozna spotka¢ wiele definicji benchmarkingu. Dla jednych
jest to metoda, dla innych proces, czy tez narzedzie lub technika. Amerykanskie
Centrum Produktywnosci i Jakosci (APQC) definiuje benchmarking jako ,,syste-
matyczny i ciggly proces mierzenia i poréwnan dzialalnosci gospodarczej danej
organizacji wzgledem lideréw proceséw gospodarczych, ktdrego celem jest zdoby-
cie informacji, ktéra pomoze organizacji podja¢ dzialania poprawiajace jej funk-
cjonowanie™. Z kolei W.M. Grudzewski i ].K. Hejduk podaja, ze benchmarking to
poréwnywanie si¢ organizacji z innymi podmiotami majgcymi najlepsze wyniki
lub tez wyznaczajacymi kierunki rozwoju oraz dostosowanie ich dobrych pomy-
stow, aby si¢ doskonali¢!. Wedlug J. Brilman benchmarking jest procesem pole-
gajacym na doskonaleniu efektywnosci wlasnej organizacji poprzez identyfikacje,
analize, adaptacje i wdrazanie idei wykorzystywanych przez organizacje najbar-
dziej efektywne w skali §wiata®. Dla Roberta Campa benchmarking to poszukiwa-
nie najefektywniejszych metod, pozwalajacych osiagna¢ przewage konkurencyj-
ng danej organizacji®. Benchmarking bywa réwniez definiowany jako instru-
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M. Szydelko, L. Szydetko, Benchmarking w podejsciu procesowym w przedsigbiorstwie —
wybrane zagadnienia, Modern Management Review, MMR, vol. XVIII, 20 (2/2013), Poli-
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ment, za pomocy ktdrego organizacja ma mozliwo$¢ poréwnywania sie z najlep-
szymi - wzorami jakodci i produktywnosci’. Przez niektérych benchmarking
bywa utozsamiany ze zbiorem procedur i technik, ktére umozliwiajg przeprowa-
dzenie poréwnan z liderami wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji. Sg one ukie-
runkowane na uczenie si¢ organizacji oraz tworcze wykorzystanie do$§wiadczen
innych®.

Istote benchmarkingu oddaja definicje zaprezentowane przez Z. Martyniaka’:

- uczenie si¢ od najlepszych przez poréwnywanie sie¢ z najlepszymi,

- poszukiwanie najefektywniejszych metod dla danej dziatalnosci, po-

zwalajacych osiagnac¢ przewage konkurencyjna,

- poréwnywanie proceséw, produktéow i ustug z ich odpowiednikami

u najlepszych konkurentéw,
- ciggla ocena produktéw, ustug i metod danego przedsiebiorstwa
w $wietle osiagnie¢ konkurentéw lub lideréw w danej branzy,

- poszukiwanie wzorcowych sposobéw postepowania poprzez uczenie

sie od innych i wykorzystywanie ich do§wiadczenia.

Benchmarking jest metoda, ktora, poprzez poréwnywanie si¢ z najlepszy-
mi, umozliwia okreslenie, czy procesy i funkcje realizowane przez organizacje
powinny by¢ doskonalone. Pocigga to za sobg koniecznos¢ szukania innych
podmiotéw, ktére wykonuja takie same dzialania, osiagajac przy tym nadzwy-
czaj dobre wyniki. Nastepnie nalezy przeprowadzi¢ analize czynnikoéw, dzigki
ktérym te organizacje odnosza sukcesy. W efekcie uzyskuje si¢ dane, umozli-
wiajace zainicjowanie procesu doskonalenia organizacji oraz rozwoju umiejet-
nosci jej przywddcow, jak i szeregowych pracownikow™.

Przytoczone wyzej definicje wskazuja, iz benchmarking polega na poréw-
nywaniu si¢ z najlepszymi organizacjami - najlepszymi w danej klasie, ucze-
niu si¢ od nich dobrych zasad, sposobdéw czy metod zarzadzania przedsiebior-
stwem, a nastepnie wdrazaniu ulepszen oraz doskonaleniu wzorcéw w swojej
wlasnej dzialalnosci.

Podstawowe pojecia zwigzane z benchmarkingiem to':

Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przyszlosci. Koncepcje, modele, metody, red. A. Perechuda,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 105.

B. Nita, Rachunkowo$¢ w zarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstwem, WoltersKluwer-
Business, Warszawa 2008, s. 357.

Z. Martyniak, Metody organizowania procesow pracy, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 1996, s. 303.

B. Karlof, S. Stblom, Benchmarking — rownaj do najlepszych, Biblioteka Menadzera i Ban-
kowca, Warszawa 1995, s. 35.

" T. Luque-Martinez Munoz, E Leiva, (2005), City Benchmarking: A Methodological Pro-
posal Referring Specifically to Granada, ,Cities”, Vol. 22, No. 6, s. 411-423.

10



206 Matgorzata Zrédlo-Loda

- identyfikacja — poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, co powoduje, ze
dane organizacje s3 najlepsze w sektorze,

- wiedza - proces uczenia si¢ oraz préba zrozumienia innych organizacji,
obejmuje procedure oceny tych organizacji, ich dziatan oraz $wiadczo-
nych ustug,

- adaptacja - czyli implementacja zdobytej wiedzy,

- systematyzacja — zbierane informacje i uzyskana w ten sposdb wiedza
powinny zosta¢ usystematyzowane w spdjna calos,

- ciaglo$¢ - benchmarking to proces ciagly, ktorego gléwnym celem jest
doskonalenie sposobu funkcjonowania organizacji oraz dazenie do ideatu.

Za poczatki benchmarkingu przyjmuje sie lata piecdziesigte XX wieku.
Woéweczas to Japonczycy chcac nadrobi¢ zapdznienia gospodarcze, wizytowali
wiele przedsi¢biorstw w Europie Zachodniej i w Ameryce. Ich celem bylo pozna-
nie rozwigzan technicznych, technologicznych, organizacyjnych stosowanych
w tych firmach, a nastepnie ich adaptacja i rozwijanie w japonskich przedsie-
biorstwach. W wielu przypadkach opracowywali lepsze wersje tych rozwigzan
ito po nizszych kosztach. Dzieki uczeniu si¢ od innych, Japonia stala si¢ jednym
z najbardziej rozwinigtych gospodarczo krajow na $wiecie.

Pierwszym przedsiebiorstwem, ktore zastosowalo benchmarking, byl ame-
rykanski Rand Xerox Co. Pod koniec lat 70. XX wieku firma znajdowala sie
w trudnej sytuacji - sprzedaz ich urzadzen drastycznie spadta. Byto to wynikiem
pojawienia si¢ na rynku kopiarek japonskiej firmy Canon, ktéra swoje produk-
ty sprzedawala po cenie nizszej, niz koszty wytworzenia podobnych wyrobow
w Xerox. Korzystajac z rozwigzan i doswiadczen lideréw rynku Xerox najpierw
usprawnil systemy realizacji zamoéwien i zapaséw magazynowych. Nastepnie
widzac pozytywne rezultaty udoskonalit szereg pozostalych funkcji i proce-
sow. Zestawienie zmiennych i przedsigbiorstw wzorcowych wykorzystywanych
przez te firme w benchmarkingu przedstawia tabela 1.

Jak wida¢ na podanym przykladzie, w benchmarkingu przedsiebiorstwo
moze czerpa¢ wzorce nie tylko z firm dzialajacych w tej samej branzy, ale
moze stosowaé rozwigzania wykorzystywane przez lideréw innych branz.

Zastosowanie benchmarkingu przez Rand Xerox Co. przyniosto firmie
sukces. A to z kolei stalo si¢ impulsem dla innych organizacji do wdrazania tej
metody w celu usprawniania i doskonalenia swojej dzialalno$ci. Wsréd czoto-
wych firm o $wiatowym zasiegu, ktore z sukcesem zastosowaly benchmarking,
sg: Ford, Motorola, AT&T, Microsoft'.

12 7. Swierk, Rola benchmarkingu w doskonaleniu przedsigbiorstwa, Annales Universita-
tis Mariae Curie-Sktodowska sectio H (Oeconomia), vol. XLIV, 2, UMCS, Lublin 2010,
s. 882.
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Tabela 1. Benchmarking w firmie Rand Xerox Co

Zmienne poréwnawcze

Firmy wzorcowe

Organizacja produkgji

Fuji-Xerox

Zarzadzanie jakoscig

Toyota, Komatsu

Fakturowanie i §ciaganie naleznosci

American Express

Prace badawczo-rozwojowe

AT'T, Hewlett-Packard

Automatyczna kontrola zapasow

American Hospital Supply

Dystrybucja L.L. Beans Inc., Hershey Foods

,Skrzynka pomystéw” Milliken Carpet

Rozplanowanie fabryk Ford Motor Company, Cummings
Engine

Marketing Procter&Gamble

Zarzadzanie partycypacyjne Procter&Gamble

Angazowanie personelu Procter&Gamble

Poprawianie jako$ci Floryda Power and Light

Wdrazanie strategii

Texas Instruments

System informatyczny

Deere and Company

207

Zr6dto: Strategor, Zarzgdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1995, s. 74.

Benchmarking stal si¢ popularng metoda. Jak wynika z badan przepro-
wadzonych w 2003 roku wsrod 708 przedsiebiorstw z calego $wiata, az 84%
z nich deklarowalo, iz wykorzystuje benchmarking jako proces doskonalenia
w codziennej dziatalnosci®.

Roéwniez i polskie przedsigbiorstwa znaja benchmarking. W latach 2002-
2003 na proébie 1000 firm przeprowadzono pilotazowe badania ankietowe pt.
»Polskie przedsi¢biorstwa w obliczu integracji z Unig Europejska”. Wynika
z nich, ze okolo 59% badanych firm znalo metode benchmarkingu oraz sto-
sowalo ja regularnie; 37% podmiotéw znalo pojecie benchmarkingu, ale go
nie stosowalo. Jedynie ok. 5% polskich przedsiebiorcéw nie znalo tej metody™.

Najistotniejsze powody stosowania benchmarkingu w organizacjach, wg
B. Andersona to":

- wprowadzanie udoskonalen, ktore wynikajg z obserwacji dzialan naj-

lepszych organizacji oraz zapoczatkowanie procesu poszukiwania do-
skonatosci,

3 D. Rugby, Management Tools Survey 2003: Usage up as Companies Strive to Make Head-
way In Tough Times, ,Strategy and Lidership’, 2003, nr 5 (31), s. 5-6.

' J. Kuczewska, Europejska procedura benchmarkingu. Programy i dziatania, PARP, Warsza-
wa 2007, s. 45-46.

* W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Metody projektowania..., op. cit., s. 174-175.
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znajdowanie pomystéw oraz zrédet doskonalenia poza wlasnymi sche-
matami myslowymi, poza granicami wlasnej organizacji, branzy, kraju,
inicjowanie w organizacji procesu czynnego uczenia sie, tworzenie tra-
dycji poszukiwania i wdrazania nowych dobrych pomystow,
kompleksowe zrozumienie istoty i proceséw, jakie maja miejsce we
wlasnej organizacji. Aby mdc rozpoczaé badania partneréw bizneso-
wych, wymagane jest szczegélowe zbadanie proceséw zachodzacych
wewnatrz organizacji, aby moc je zrozumie¢ oraz ustali¢, ktdére sposrod
nich wymagaja pilnego udoskonalenia.

zdefiniowanie efektywnych celéw strategicznych. Dzigki poznaniu ce-
16w i strategii realizowanych w organizacjach odnotowujacych sukcesy,
benchmarking umozliwia sformulowanie ambitnych, ale mozliwych
do osiagniecia celow.

wytypowanie punktéw odniesienia wykorzystywanych w pomiarach
skuteczno$ci dziatania. Zastosowanie zewngtrznych punktéw odnie-
sienia wielkosci dotyczacych pomiaréw efektywnosci organizacji nada-
je dodatkowe znaczenie — wyniki uzyskane w wyniku pomiaru wylacz-
nie wewnetrznej efektywnosci dziatania nie daja praktycznie zadnej
informacji.

tworzenie poczucia pilnoéci. Poznanie wynikéw dziatalnosci innej orga-
nizacji, ktore zdecydowanie przewyzszaja osiagniecia danej firmy, przy-
czynia si¢ do powstania presji pilnoéci dzialan podejmowanych w celu
poprawy jej wewnetrznej sytuacji. W efekcie moze to przyczynic si¢ do
tego, Ze organizacja zostanie wytracona z destrukcyjnego stanu samo-
zadowolenia, w ktérym nie odczuwa potrzeby przeprowadzania zmian.
poznanie, zrozumienie oraz spelnienie zmieniajacych si¢ potrzeb
klientéw. Organizacja musi w tym celu przeprowadzi¢ proces identyfi-
kacji kluczowych czynnikow sukcesu danej organizacji w zaspakajaniu
wymagan odbiorcéw, dzigki czemu uzyska cenny wglad w procesy wy-
magajace udoskonalenia. W kolejnej fazie uczenia si¢ od najlepszych
pozwala to zrozumie¢, w jaki sposob doskonali¢ procesy, aby spetniaé
oczekiwania stawiane przez klientow.

Benchmarking moze by¢ zastosowany do usprawniania wszystkich obsza-

réw funkcjonowania przedsigbiorstwa. Obiektami benchmarkingu moga by¢
na przyklad: produkty, procesy, funkcje, strategie, koszty czy struktury orga-
nizacyjne - rysunek 1.
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Rys. 1. Obiekty benchmarkingu
Zrédlo: E. Czyz-Gwiazda, Benchmarking. Benchmark Index czyli jak poréwnywac sig z najlep-
szymi?, Centrum Benchmarkingu Polska - TUV NORD Polska Sp. z 0.0., Katowice 2006, s. 11.

To co charakteryzuje benchmarking to':

- korzystanie z metod i technik pomocniczych,

- wykorzystywanie podejscia procesowego,

- wykorzystywanie w analizie pomiaru, oceny i poréwnania rezultatéw
oraz procesow ich osiggania, w odniesieniu do najlepszych rozwiazan,

- dazenie do osiagniecia co najmniej poziomu czolowych organizacji
w danej branzy,

- uczenie si¢ od innych, ale nie kopiowanie,

- uniwersalno$¢ — mozliwo$¢ zastosowania w réznych rodzajach dziatal-
nosci zaréwno operacyjnej jak strategicznej,

- zespolowy charakter i realizacja najlepszych praktyk,

- pragmatyczny charakter wdrazanych zmian, wprowadzanych zazwy-
czaj ewolucyjnie,

- ciagly charakter - rzadko jako pojedynczy projekt.

Cel i rodzaje benchmarkingu

Cele benchmarkingu mozemy podzieli¢ na bezposrednie i posrednie - tabela 2.
Do tych pierwszych zaliczamy: lepsza identyfikacje proceséw, pordwnywanie
si¢ z innymi, identyfikacje mocnych i stabych stron w poréwnaniu do wzorca,
uczenie si¢ od innych, a takze doskonalenie praktyki dziatania. Cele posrednie
benchmarkingu to: rozwéj umiejetnosci zarzadczych, przezwyciezenie niecheci

16 B. Zigbicki, Benchmarking w doskonaleniu organizacji ustug uzytecznosci publicznej, Aka-
demia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2007, s. 43.
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w stosunku do pomyslow powstajacych poza organizacja, zwigkszenie stopnia
satysfakeji klientow czy tez osiagniecie przewagi konkurencyjne;j"”.

Tabela 2. Cele benchmarkingu

bezposrednie posrednie
- lepsza identyfikacja proceséw - rozwoj umiejetnosci zarzadczych
- pordwnywanie si¢ z innymi - przezwycigzenie niecheci do pomystow
- identyfikacja stabych i mocnych stron | - powstajacych poza przedsiebiorstwem
na tle wzorca - zwigkszenie satysfakcji klientow
- uczenie si¢ od innych - osiagniecie przewagi konkurencyjnej
- doskonalenie praktyki dzialania

Zrédto: J. Nazarko, K. Kuzmicz, E. Szubzda, J. Urban, Ogélna koncepcja benchmarkingu
i jego stosowalnos¢ w szkolnictwie wyzszym, w: Benchmarking w systemie szkolnictwa
wyzszego, red. ]. Woznicki, Fundacja Rektoréw Polskich, Warszawa 2008, s. 17.

Celem benchmarkingu jest osiagniecie pozycji ,,najlepszego w klasie”. Przy
poréwnywaniu danego przedsigbiorstwa z wynikami konkurencji zajmujacej
pozycje lidera pojawia sie luka'. Zjawisko to przestawia rysunek 2.

PN

,najlepszy w klasie”
jakos¢

mprzedsiebiorstwo”
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Rys. 2. Cel benchmarkingu
Zr6dto: N. Huxtable, Small Business Total Quality, Chapman & Hall, London 1995, s. 119.

Z celéw benchmarkingu wynikajg jego rodzaje. W literaturze wymienia
sie kilka rodzajéow benchmarkingu. Najczesciej spotykany podzial, uwzgled-
niajacy kryterium podmiotowe, wyréznia':

17" J. Nazarko, K. Kuzmicz, E. Szubzda, J. Urban, Ogdlna koncepcja benchmarkingu i jego sto-
sowalnos¢ w szkolnictwie wyzszym, w: Benchmarking w systemie szkolnictwa wyzszego, red.
J. Woznicki, Fundacja Rektoréw Polskich, Warszawa 2008, s. 17.

18 J. Karaszewski, Nowoczesne koncepcje zarzgdzania jakoscig, Wydawnictwo ,Dom Organi-
zatora’, Torun 2009, s. 244.

¥ K. Ziemniewicz, Wspodtczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 45-46.
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- benchmarking wewnetrzny

- benchmarking konkurencyjny
- benchmarking funkcjonalny.
Charakterystyke podstawowych rodzajow benchmarkingu zawiera tabela 3.

Tabela 3. Charakterystyka podstawowych rodzajéw benchmarkingu

211

Rodzaj .bench- iy Wady
markingu
wystepowanie niskiego - zawezone pole dziatania
ryzyka niepowodzenia - mozliwo$¢ wystepowania
tatwy dostep do informacji uprzedzen
Wenngteany |~ L
dobre rezultaty
w zdywersyfikowanych
organizacjach
pozyskiwanie istotnych - trudnosci w dostepie do
danych strategicznych informacji
mozliwo$¢ poréwnania - zawezone pole badan do
procesow i/lub wyrobow obszaru danej branzy
Konkurencyjny (,,pr.zT:noénoéc’ rozw.iqzaﬁ”) |- prav.vdopo.dobier@two
mozliwo$¢ okreslenia wlasnej kopiowania waskich
pozycji na rynku rozwigzan branzowych
motywacyjny charakter - malo innowacyjne
wzglednie wysoka akceptacja rozwigzania, ktére mozna
wérdd zalogi tatwo skopiowa¢
mozliwo$¢ znalezienia - stosunkowe duze trudnosci
innowacyjnych rozwigzan wdrozeniowe
spoza branzy - czasochtonnos¢ analiz
) stymulowanie kreatywnosci | - duza kosztownos¢
S gforel iy wsrod pracownikow - trudno$¢ dostosowania
najlepszych rozwigzan do
potrzeb wlasnej organizacji
- problem poréwnywalnosci

Zrédto: J. Swierk, Rola benchmarkingu w doskonaleniu przedsigbiorstwa, Annales Uni-
versitatis Mariae Curie-Skltodowska sectio H (Oeconomia), vol. XLIV, 2, UMCS, Lublin
2010, s. 886. K. Ziemniewicz, Wspétczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Polskie Wy-

dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 45-46.

Benchmarking wewnetrzny jest prowadzony w ramach samego przed-
siebiorstwa lub sieci wzajemnie powigzanych przedsiebiorstw. Poréownywane
moga by¢ wydzialy, zaklady, filie czy oddzialy firmy. Benchmarking konku-
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rencyjny to poréwnywanie si¢ z organizacjami produkujacymi takie same
produkty lub §wiadczacymi podobne ustugi.

Benchmarking funkcjonalny obejmuje analize firm spoza sektora pod
wzgledem funkcjonalnym. Zaklada bowiem, ze istnieja procesy, ktore nieza-
leznie od rodzaju prowadzonej dziatalnosci, majg identyczny przebieg.

Wedtlug kryterium podmiotu mozemy wyr6zni¢?:
benchmarking strategiczny
benchmarking procesowy
benchmarking produktowy

- benchmarking metod zarzadzania.

W przypadku benchmarkingu strategicznego punktem odniesienia jest
poziom strategiczny. Przeprowadzana jest analiza misji, wizji, ogélnej strate-
gii, dokonywanych inwestycji czy prowadzanych prac badawczo-rozwojowych
lideréw rynkowych. Benchmarking strategiczny:

- okresla rozwdj organizacji na tle konkurencji ale tez najlepszych firm

spoza branzy,

- potwierdza zasadno$¢ przyjetych celéw krotko- i dlugoterminowych,

- dopracowuje i ustala strategie organizacji, ktdra ma najwigksza szanse

powodzenia,

- zapewnia, iz podstawowe procesy niezbedne do osiggniecia sukcesu

przez organizacje sa na konkurencyjnym poziomie,

- zapewnia wykorzystanie zaawansowanych technologii na poziomie,

ktory jest niezbedny do utrzymania pozycji na wybranych rynkach,

- potwierdza, ze struktura, ceny, wydajnos¢, produkty i ustugi sa na takim

poziomie, ze organizacja moze skutecznie konkurowac¢ na danym rynku,

- upewnia, czy mozliwosci dostawcow sa wystarczajace i pozwola orga-

nizacji odnies¢ sukces na wybranych rynkach,

- rozpoznaje kluczowe czynniki sukcesu, ktére moga prowadzi¢ do obje-

cia przez organizacje wiodacej pozycji rynkowe;j.

Przedmiotem poréwnan w benchmarkingu proceséw sa procesy i proce-
dury, ktére decyduja o warto$ci dostarczanej klientom, osiggnieciu wysokiego
poziomu efektywnosci oraz warunkuja wysoka pozycj¢ konkurencyjna.

W benchmarkingu produktowym poréwnuje sie produkty i ustugi pod katem
zaspokajania potrzeb klientdw oraz innowacyjnosci zastosowanych rozwigzan.

Benchmarking metod zarzadzania polega na poréwnywaniu sposobu reali-
zacji kluczowych funkeji i sposobéw zarzadzania z wiodgcymi firmami.

» J. Nazarko, K. Kuzmicz, E. Szubzda, J. Urban, Ogélna koncepcja..., op. cit., s. 18.

' Ch.E. Bogan, M.J. English, Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk, Helion, Gli-
wice 2006, s. 223-224.
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Oproécz wyzej wymienionych mozna wyrdznic jeszcze inne rodzaje bench-

markingu®*:

- benchmarking ogélny (horyzontalny) - szczegoélny przypadek bench-
markingu funkcyjnego, najpowszechniej stosowany. Przedmiotem za-
interesowania s3 tutaj funkcje i procedury, przebiegajace identycznie,
bez wzgledu na przynalezno$¢ branzowa przedsigbiorstwa, a nawet
charakter organizacji, w ktorej s3 realizowane.

- benchmarking wynikéw dzialania - poréwnuje si¢ dane méwiace o po-
ziomie efektywnosci organizacji w aspekcie ekonomicznymi i opera-
cyjnym. Celem w tym przypadku jest zazwyczaj uszeregowanie kilku
firm pod katem osiaganych rezultatéw i wyznaczenia wiasnej pozycji
w odniesieniu do innych organizacji danego sektora.

- benchmarking relacyjny - w tym przypadku punktem odniesienia jest
organizacja bedaca partnerem handlowym - klientem lub dostawca,
albo tez oba podmioty sg wspétudzialowcami wspdlnego przedsiewzig-
cia — spoiki joint venture,

- benchmarking marketingowy - szczegdlny przypadek benchmarkingu
strategicznego. Polega na badaniu i poréwnywaniu opinii klientéw na
temat wybranych cech produktéw i/lub ustug danej organizacji z ce-
chami produktéw oferowanych przez konkurencje.

- benchmarking projektu — polega na dokonywaniu przez firme oceny efek-
tywnosci nowego zadania inwestycyjnego, w jakie jest ona zaangazowana.

Proces benchmarkingu
Proces benchmarkingu w organizacji powinien by¢ prowadzony zgodnie z okre-
slonymi zasadami. Postepowanie to najczesciej ujete jest w procedure. Zanim jed-
nak zarzadzajacy organizacja podejma decyzje o zastosowaniu benchmarkingu
musza by¢ spetnione pewne warunki, ktére mozna podzieli¢ na trzy kategorie®:
1. Strukturalno-zasobowe, czyli organizacja powinna posiada¢ odpowied-

nie zasoby i mozliwo$ci:

- zasoby finansowe,

- czas potrzebny na wykonanie zadan niezbednych do przeprowadze-

nia benchmarkingu,

2 A. Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsiebiorstwa, Oficy-
na Wydawnicza Antykwa, Kluczbork-Wroctaw 2000, s. 94-96; Zarzgdzanie przez jakosc.
Koncepcje, metody, studia przypadkéw, red. E. Kostrzewska-Cubala, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 84-85.

» W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Metody projektowania systemow zarzgdzania, Difin, War-
szawa 2004, s. 180-181.
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- merytoryczng wiedz¢ na temat metody benchmarkingu,
- umiejetno$¢ rywalizowania a takze potencjal rozwojowy zespotu ba-
dawczego.
2. Kulturowe - w organizacji powinny wystepowaé wartodci i postawy,
ktore beda tworzyly baze dla efektywnego stosowania benchmarkingu:
miedzynarodowe aspiracje,
che¢ dokonywania zmian,
wola dzielenia si¢ z innymi informacjami,
aktywne zaangazowanie wszystkich pracownikow,
zgoda kadry na przeprowadzenie procesu, a takze jej udzial na kaz-
dym etapie realizacji prac.
3. Zrozumienie istoty procesow zwigzanych z dzialalno$cia organizacji,
a tu potrzebne sg:
- posiadanie dokumentacji proceséw (schematy technologiczne, blokowe),
- posiadanie miar skutecznosci dziatania proceséw (np. wskaznik ro-
tacji zapasow),
- zrozumienie, w jaki sposdb procesy wplywaja na konkurencyjnosé
oraz kluczowe czynniki sukcesu organizacji.

Wszystkie wyzej wymienione czynniki lub przynajmniej wiekszo$¢ musi
by¢ spelniona. Woéwczas istnieje duze prawdopodobienstwo, ze dzigki zastoso-
waniu benchmarkingu organizacja osiggnie zakladany cel.

W literaturze przedmiotu proces benchmarkingu jest ujety przez rézno-
rodne modele. Jednym z najpopularniejszych jest model R.C. Campa, nazwa-
ny tak od nazwiska jego autora. Roberta Camp byl odpowiedzialny za tworze-
nie i realizacje programu benchmarkingu w firmie Xerox. Jego model procesu
benchmarkingu przestawia tabela 4.

Z pieciu faz sktada si¢ model zaprezentowany przez B. Karléfa i S. Ostblo-
ma. W opracowanej przez nich procedurze zostalty wyodrebnione**:

1. Planowanie.

2. Rozpoznanie wspotuczestnikow.
3. Zbieranie informacji.

4. Analiza.

5. Realizacja/adaptacja.

# B. Karldf, S. Ostblom, Benchmarking..., op. cit., s. 100-103.
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Tabela 4. Model procesu benchmarkingu wedtug R.C. Campa

Etap Dzialanie

Planowanie Identyfikacja przedmiotu poréwnan.

Zidentyfikowanie potencjalnych przedsigbiorstw.

Decyzja, co do zbierania danych.
Okreslenie stabych punktéw w zarzadzaniu.

Analiza

Okreslenie poziomu przysztych wynikow.

Integracja Identyfikacja benchmarkingu.

Ustalenie celéw funkcjonalnych.

Dzialanie Stworzenie planu dzialania.

Monitorowanie projektu.

O |0 N OV ||

10. Powr6t do badania benchmarkingu.

Zrédto: J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 266.

Etap pierwszy to planowanie. Jego celem jest rozpoznanie potrzeb w orga-
nizacji, czyli co ma by¢ przedmiotem poréwnan - benchmarkingu. Moga by¢
to miedzy innymi produkty, procesy, metody, procedury czy struktura. Przed-
miot poréwnan wyznaczajg potrzeby i wymagania nabywcy. Kolejno nalezy
przeprowadzi¢ ocene efektywnosci organizacji. Ocena moze zosta¢ przepro-
wadzona przez osoby z zewnatrz — pracownicy organizacji moga by¢ nie do
konca obiektywni. Za kryteria oceny powinny by¢ przyjete te czynniki, ktdre
majg decydujacy wplyw na osiggnigcie przez organizacje poziomu doskonalo-
$ci — czynniki determinujace efektywno$¢ dzialania. Muszg by¢ one mierzal-
ne i poréwnywalne, np. czas realizacji zamdéwienia. Istotna jest rowniez tutaj
dobra znajomos¢ proceséw i systemoéw danej organizacji.

Drugim etapem jest rozpoznanie wspdtuczestnikow procesu, czyli organi-
zacji bedacych obiektem poréwnan — benchmarkingu. W zaleznosci od rodza-
ju stosowanego benchmarkingu obiektem moga by¢: inny wydzial organizacji,
konkurent w branzy czy w przypadku benchmarkingu funkcjonalnego firma
najlepsza w swojej klasie, bez wzgledu na rodzaj branzy. W przypadku bench-
markingu zewnetrznego pozyskanie danych bezposrednio od wybranego
obiektu bywa trudne. Wéwczas interesujace informacje mozna uzyskac inny-
mi drogami, np. poprzez badania rynku, czy korzystanie z ustug specjalistycz-
nych firm zajmujacych si¢ opracowywaniem raportéw branzowych.

Aby moc przeprowadzi¢ analiz¢ poréwnawczg, konieczne jest pozyskanie
danych, ktdre beda dla nas stanowily istotne informacje. Problemem moze by¢
tutaj zgromadzenie odpowiedniej liczby informacji, ktére powinny by¢ uzyskiwa-
ne z wiarygodnych zrédel oraz poddane procesowi weryfikacji. Sam proces pozy-
skiwania informacji powinien by¢ prowadzony wedlug wczesniej opracowanej
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procedury. Wczesniej nalezy réwniez okresli¢ zakres i metody zbierania danych
oraz zorganizowac system pozyskiwania, selekcji i gromadzenia informacji.

Zgromadzone dane powinny by¢ uporzagdkowane oraz poddane analizie.
Celem tego etapu jest takze rozpoznanie wystepujacych réznic oraz zrozumie-
nie proceséw, powodujacych, iz organizacje, bedace obiektem poréwnan, funk-
cjonujg doskonale. Zebrane dane musza tez by¢ skontrolowane pod wzgledem
jakosciowym. Na podstawie przeprowadzonej analizy zostajg wyciagniete wnio-
ski, ujete w sprawozdaniu z realizacji projektu. Nalezy réwniez skonfrontowac
rezultaty dzialania naszej organizacji z rezultatami innych podmiotéw.

Nie wystarczy tylko zidentyfikowa¢ rozwigzanie, ale trzeba réwniez odpo-
wiedzie¢ sobie na nizej wymienione pytania®:

- dlaczego dane rozwigzanie daje znacznie lepsze efekty?

- jakie czynniki determinuja te efekty?

- czy mozna zastosowac to rozwigzanie we wiasnej organizacji?

- czy mozemy oczekiwa¢ poréwnywalnych wynikow?

Odpowiedzi na nie powinny stanowi¢ podstawe do podjecia decyzji o ada-
ptacji danego rozwigzania.

Koncowy etap to realizacja, czyli zniwelowanie réznic, ktére zostaly ziden-
tyfikowane w analizie. Zanim jednak przystapi sie do tego, nalezy oceni¢ skutki
proponowanych rozwiazan oraz oszacowac ryzyko. Plan wprowadzenia zmian
powinien uwzgledni¢: kolejnos¢ podejmowanych dziatan, rachunek kosztow
jego wdrozenia oraz harmonogram prac. Nalezy réwniez przygotowac samg
organizacje do wprowadzenia zmian. Dopiero wowczas mozna wprowadzi¢
pozadane zmiany. Rozwiazanie, ktore zostato wdrozone w organizacji, powinno
za$ zosta¢ poddane procesowi monitoringu, a jego efekty — kontroli.

Z kolei wedltug Philipa Kotlera proces benchmarkingu skfada si¢ z sied-
miu etapow?:

1. Okreslenie przedmiotu benchmarkingu.

2. Okreélenie najistotniejszych zmiennych, ktére beda stanowily przed-

miot badan.

. Okreslenie najlepszych w swojej klasie organizacji.

. Ocena sprawno$ci funkcjonowania tych organizacji.

. Wlasna ocena sprawnosci funkcjonowania.

. Zdefiniowanie luki i okre$lenie programoéw i dziatan zmierzajacych do
jej zniwelowania.

7. Wdrazanie i monitorowanie rezultatow.

AN L B W

» A. Tomaszewski, Problemy i metody w zarzadzaniu organizacjami, czyli jak sprawnie zarzg-
dzac wspélczesnymi organizacjami, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2013, s. 215.

* 1. Penc-Pietrzak, Strategie biznesu i marketingu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biz-
nesu, Krakow 1998, s. 118.
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Poszczegolne etapy procesu benchmarkingu - nawiazujace do faz kota
PDCA (kota Deminga) szczeg6élowo prezentuje tabela 5.

Tabela 5. Etapy procesu benchmarkingu

Etap Dziatanie

- utworzenie zespolu realizujacego projekt

- identyfikacja obszaru badan

- identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu dla analizowanego
obszaru

- przyjecie miar dla wybranych kluczowych czynnikéw

- ustalenie zakresu projektu

- okreslenie zestawu celow do osiggniecia

- okreslenie kryteriéw doboru partneréow

- identyfikacja partnerow

— opracowanie planu zbierania danych

Planowanie

- powtorne badanie na podstawie wybranych kryteriow

- opracowanie uzyskanych informacji oraz identyfikacja poten-
cjalnych partneréw

- okreslenie instrumentéw zbierania danych

- testowanie wybranych instrumentéw wewnatrz przedsiebior-

Zbieranie danych stwa

- identyfikacja i nawigzanie kontaktow z najlepszymi z potencjal-
nych partneréw

- selekcja najbardziej odpowiednich partneréow

— opracowanie szczegdtowych kwestionariuszy

- przeprowadzenie szczegélowych badan

- poréwnanie danych o wlasnym przedsigbiorstwie z informacja-
mi o partnerze

- sortowanie i opracowywanie informacji

- zapewnienie poréwnywalnosci informacji

- okreslenie luk i/lub réznic

Analiza - okreslenie najlepszych rozwiazan oraz mozliwosci usprawnien

— okreslenie strategii wdrazania usprawnien

- oszacowanie mozliwo$ci adaptowania obcych rozwigzan we wla-
snym przedsigbiorstwie

- okreslenie szans wdrozenia usprawnien

- opracowanie planu wdrazania

- wdrozenie planu do realizacji

- monitorowanie postepu prac oraz sprawozdanie z ich przebiegu

- opracowanie dokumentacji z przebiegu projektu dla kolejnych

Adaptacja studiow

- planowanie ciaglych usprawnien

- nowe okazje do usprawnien przez benchmarking

- nowe cele

Zrédlo: K. Lisiecka, Kreowanie jakosci, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Ka-
towicach, Katowice 2002, s. 279-280.
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Korzysci i ograniczenia stosowania benchmarkingu
Benchmarking wyréznia szeroki zakres jego stosowania. Moze by¢ wykorzy-
stany w wielu obszarach funkcjonowania organizacji, np.”:

opracowanie benchmarkéw - poréwnywalnych wskaznikow efektyw-
nosci, jest bardzo istotne w procesie planowania (produkty, ustugi,
udzial w rynku, poziom satysfakcji klienta, wydajnos¢, koszty).

dzieki benchmarkingowi organizacjom jest fatwiej przewidzie¢ przy-
szle dzialania konkurencji. Przygotowane prognozy konkurencyjne
odgrywaja wazng rol¢ w ocenie trafnoéci przyjetych celéw lub zadan
krétkoterminowych czy tez dlugoterminowych.

dzieki benchmarkingowi organizacja, w celu zdobycia przywddztwa
rynkowego, moze wykorzysta¢ wewnetrzne lub zewnetrzne zasoby,
benchmarking pobudza organizacj¢ do planowania dlugoterminowego,
ktére moze zapewni¢ jej konkurencyjnos$¢ kluczowych proceséw biz-
nesowych,

benchmarking moze by¢ pomocny w okresleniu najlepszych praktyk
we wdrazaniu technologii, ktore wspieraja strategie dlugoterminowsa,
dzieki benchmarkingowi organizacja moze oceni¢ swoje struktury
i wykorzystywane systemy operacyjne pod katem ich przystosowania
do skutecznego realizowania przyjetej strategii,

benchmarking pomaga okresli¢ najlepsze praktyki w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi, wspomaga rozwoj umiejetnosci i kwalifikacji pracow-
nikéw, a to przyczynia sie do realizacji strategii firmy,

benchmarking jest pomocny w okresleniu najlepszych praktyk zwigza-
nych z wdrazaniem technologii wspierajacych dlugoterminowg strate-
g%

benchmarking wspomaga zarzadzanie kontaktami z dostawcami, po-
maga w ocenie ich mozliwosci i kompetencji,

skuteczne koncepcje stosowane przez konkurencje, poznane dzieki
benchmarkingowi, moga, po przystosowywaniu ich do potrzeb organi-
zacji, pomaga¢ doskonali¢ i rozwijaé czy tez poprawiac strategie.

Oprocz zalet wymienionych wyzej oraz zawartych w tabeli 3 do podstawo-
wych korzysci wynikajacych z zastosowania benchmarkingu mozna zaliczy¢:

pomaga uzyska¢ wiekszy stopnien satysfakcji klientow,

umozliwia identyfikacje deficytéw, odpowiednich proceséw do wdrozen,
pozwala zrozumie¢ i doskonali¢ procesy w organizacji, poprawic¢ ich
efektywnos¢ i skuteczno$¢,

umozliwia identyfikacje pozycji konkurencyjnej organizacji,

¥ Ch.E. Bogan, M.]. English, Benchmarking jako klucz..., op. cit., s. 242-243.
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- pomaga wyznacza¢ ambitne, ale mozliwe do osiggniecia cele,

- zwieksza potrzebe wdrazania zmian,

- umozliwia wyznaczenie trendéw, kierunkéw rozwoju,

- pozwala wyznaczy¢ priorytetowe zadania w zakresie doskonalenia réz-

nych czynnosci,

- poprawia stosunki miedzy partnerami procesu benchmarkingu.

Benchmarking, podobnie jak i inne koncepcje, nie jest niestety pozbawio-
ny wad. W jego stosowaniu mozna natknac sie na pewne ograniczenia. Podsta-
wowym ograniczeniem jest to, ze benchmarking bywa traktowany jako pro-
ces poszukiwania idealnego rozwigzania. A idealnych rozwigzan nie ma. Jesli
jednak organizacja pewne rozwigzanie uzna za idealne i sprobuje je wdrozy¢
w zycie, nie uwzgledniajac warunkow, jakie muszg by¢ spelnione, aby to roz-
wiazanie dalo pozadane rezultaty, moze uzyska¢ mierne wyniki®.

Do najistotniejszych ograniczen benchmarkingu mozna zaliczy¢:

- trudno$ci w pozyskiwaniu niezbednych informacji,

- postrzeganie tej metody jako szpiegostwa,

- nasladownictwo, ktére moze mie¢ wptyw na ograniczenie wlasnej kre-

atywnosci i innowacyjnosci,

- wdrazanie zewnetrznych rozwigzan moze rodzi¢ niechec i opor wérdéd

pracownikow.

Ponadto ograniczenie si¢ jedynie do rozwigzan operacyjnych - bez
uwzgledniania aspektéw strategicznych - spowoduje, ze uzyskana w ten
sposob przewaga bedzie po prostu nietrwata. Z kolei wykorzystanie bench-
markingu jedynie jako narzedzia stuzacego do zminimalizowania dystansu
do konkurentéw, poprzez ich nasladownictwo, nie przelozy sie na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej®.

Do wad benchmarkingu mozna réwniez zaliczy¢ pojawiajace si¢ czasami
zachowania nieetyczne, czy nawet takie, ktore maja znamiona przestgpstwa.
Jest to zwigzane z pozyskiwanie informacji odno$nie poczynan konkurencji.
Moze dochodzi¢ wtedy do kradziezy cudzej wlasnosci intelektualne;j*.

Wytyczne odnosnie stosowania benchmarkingu

Benchmarking jest metodg uniwersalng. Z powodzeniem moze by¢ stosowany
w réznych typach organizacji. Charakteryzuje sie wzglednie niskimi kosztami,
a wprowadzane zmiany s3 obarczone niskim ryzykiem. Wykorzystujac bench-

# K. Ziemniewicz, Wspélczesne koncepcje... op. cit., s. 52.

¥ Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przysztosci, op. cit, red. A. Perechuda, Agencja Wydawni-
cza Placet, Warszawa 2000, s. 114.

0 B. Kozuch, Nauka o organizacji, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2011, s. 161.
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marking w praktyce zarzadzania organizacjg nalezy pamieta¢ przede wszyst-
kim o tym, iz nie moze to by¢ dzialanie jednorazowe czy krétkookresowa
inicjatywa. Benchmarking wymaga bowiem systematycznego postepowania.
Powinien by¢ postrzegany jako ciagly proces usprawniania wszystkich funk-
cji organizacji. Tylko wtedy moze by¢ narzedziem zapewniajacym jej rozwoj
i bycie konkurencyjnym na rynku.

Organizacje stosujace benchmarking od wielu lat, z czasem, opierajac si¢
na swoich doswiadczeniach, wypracowuja specyficzne sposoby postepowania,
dostosowane do wlasnych uwarunkowan.

Stosujac te metode, nalezy pamigta¢ o paradygmatach benchmarkingu®:

1. Benchmarking jest jednym z gléwnych filaréw organizacji uczacych sie.
Stosowanie go zacheca pracownikéw do podpatrywania innych oraz
czerpania wzordw, uczenia si¢ od nich.

2. Benchmarking jako proces uczenia si¢ od innych wymaga od organiza-
¢ji krytycyzmu i skromnosci, aby mogla ona dostrzec, ze sa lepsi w ja-
kichs$ dziedzinach.

3. Benchmarking nie jest bezkrytycznym nasladownictwem. Organizacja
musi rozumie¢ istote wlasnych indywidualnych uwarunkowan. W prze-
ciwnym wypadku takie dziatanie moze by¢ dla niej bardzo ryzykowne.

4. Benchmarking nie sprowadza si¢ tylko do poréwnania czy rankingu
(benchmarking fatszywy).

5. Bariery w stosowaniu benchmarkingu wystepuja przede wszystkim we-
wnatrz samej organizacji.

The American Productivity & Quality Center (APQC) jest organizacja
typu non profit. Jej zadaniem jest wspieranie réznego typu organizacji, nie
tylko biznesowych, w zakresie zarzadzania finansami, zarzadzania kapitalem
ludzkim, zarzadzania wiedzg, zarzadzania tancuchem dostaw, rozwoju pro-
duktéw i doskonalenia proceséw i pomiaréw. APQC bada najlepsze praktyki
z wiodacych organizacji na calym $wiecie, a otrzymanymi wynikami dzieli
sie ze swoimi czlonkami. W tym celu prowadzi réwniez APQC Benchmar-
king Portal. Aby podnie$¢ poziom profesjonalizmu wérdd swoich czltonkéw,
opracowala i przyjeta specjalny kodeks zachowan odno$nie benchmarkingu -
Benchmarking Code Of Conduct™. Kodeks ten to zbior zalecen, ujety w posta-
ci o$miu zasadniczych punktéw. Kwestie w nim regulowane to:

1. Zgodnos¢ z prawem - zasady odnosénie legalno$ci dziatan.

2. Wymiana - zasady udzielania informacji.

3. Poufno$¢ - zasady odnos$nie poufnosci danych.

3! J. Nazarko, K. Kuzmicz, E. Szubzda, J. Urban, Ogélna koncepcja... op. cit., s. 20.
32 http://www.apqc.org/sites/default/files/files/ CLGResearch/Bmkg_Code_of_Conduct.pdf
[dostep: 20.04.2013]



Zastosowanie — zasady postugiwania si¢ informacjami.
. Kontakt - zasady komunikowania sie.
. Przygotowanie - zasady odnos$nie przygotowania si¢ do benchmarkingu.
. Zakonczenie - zasady pelnego wykonania prac.
. Zrozumienie i dzialanie - zasady odnosnie traktowania partneréw
benchmarkingowych.

Stosowanie regul i zasad w nim zawartych ma za zadanie zapewnic etyczne

postepowanie przy stosowaniu benchmarkingu oraz podnies¢ jego efektywnos¢.
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Benchmarking - modern conception
of management of organisation

Summary: Contemporary organisations operate in difficult conditions. Envi-
ronment in which they function is very complex and is bound by dynamic
changes. On the market there is great rivalry. This situation requires from
organisation continual improvement and adjusting to changes on the mar-
ket. One of the methods of management which facilitates improvement of the
organisation is benchmarking. Benchmarking enables improvement of orga-
nisation based on principle of learning from the best. It can be used with suc-
cess by various types of organisations basically in all areas of their functioning.
This causes that this method is often used in management of organisations.

Keywords: benchmarking, method, organisation, management.
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