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Benchmarking
1 planowanie
strategiczne

Poczatkowo benchmarking nie byt integralna czescia wyznacza-
nia strategii i planowania strategicznego. A powinien. Bez moz-
liwosci poréwnania i uzasadnienia strategii, planoéw i celow firmy
wzgledem zewnetrznych punktéw odniesienia, kadra zarzadzajaca
bedzie bladzi¢ po omacku. Niektore dobrze prosperujace firmy
maja w swojej historii ,wpadki” Swiadczace o wysokich aspira-
cjach bez ogladania sie na poczynania konkurencji. Jesli zebra-
tyby odpowiednie informacje benchmarkingowe, znaczna czesc ich
wysitkow nie posztaby na marne.

Doswiadczenie firmy Compaq Computer Corp.! jest przykladem
na to, jak latwo dostepna informacja benchmarkingowa pomogla
firmie z listy pierwszych pieciuset firm magazynu Fortune zmie-
ni¢ strategie i odzyskac udzial w rynku, ktory stracita w 1990
roku, w momencie nagtej zmiany koniunktury na rynku tanich
komputeréw osobistych.

Gwaltowna zmiana rynkowa przeksztalcita rynek komputerow
osobistych z pola bitwy, na ktérym zaawansowana technologia
i wysoka jakos¢ gwarantowaly wysokie marze i duzy udziat
w rynku, w rynek artykulow niezréznicowanych, na ktérym
oprocz zaawansowanych technologii i wysokiej jakosci obowiazuja
niskie ceny. Dotychczas skuteczna strategia Compaqa, polegajaca
na dostarczaniu klientom najlepszych technologii i rozwigzan

1 Firma Compagq obecnie juz nie istnieje jako samodzielna jednost-
ka — w roku 2002 zostala przejeta przez koncern Hewlett-Packard —

przyp. red.
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w zamian za odpowiednio wysoka cene, zmienita sie w ,antystra-
tegie” przynoszaca firmie jedynie stabe wyniki i malejacy udziat
w rynku.

Historia Compaga jest szczegélna z tego wzgledu, ze dziatania
benchmarkingowe zostaly zlecone przez 6wczesnego prezesa rady
nadzorczej firmy, Benjamina M. Rosena, za plecami dyrektora
generalnego i wspolzatozyciela — Josepha R. Caniona. Benjamin
Rosen, doswiadczony inwestor w branzy komputerowej, byl swie-
cie przekonany, ze rynek komputeréw osobistych radykalnie sie¢
zmienia i ze Compaq bedzie musial bezposrednio konkurowac
z dostawcami tanich pecetéw. Ale kadra zarzadzajaca, bedaca
w zespole Caniona, nie chciata przyjac tego do wiadomosci i re-
agowala zbyt wolno, aby dostosowac strategie do zmieniajacych
sie warunkow rynkowych i stawi¢ czolo nowemu wyzwaniu.

Sfrustrowany oporem kadry zarzadzajacej, Benjamin Rosen
po cichu zatrudnil dwoch menedzeréw Sredniego szczebla jako
S»tajnych agentow”, ktérzy mieli za zadanie zebranie informacji
benchmarkingowych dotyczacych kosztow zakupu i dostepnosci
czesci komputerowych. Bez wiedzy dyrektora generalnego i jego
zastepcow, razem z prezesem wzieli udzial w targach sprzetu
komputerowego Comdex 1991 w Las Vegas. Krazac incognito od
stoiska do stoiska, ze zdziwieniem odkryli, Ze niektorzy dostawcy
komponentéw oferowali im ceny zakupu nizsze, niz wtedy otrzy-
mywal Compaq — firma osiagajaca 3,3 mld USD obrotu — od
swoich dostawcow. Zespdét benchmarkingowy ztozyl napredce
2 zestawy demonstracyjne, ktére przekonaly Rosena, ze Compaq
moglby produkowac proste komputery dla niewymagajacych
uzytkownikow znacznie szybciej i taniej, niz przekonywatl go za-
rzad?. Kiedy pdzniej inzynierowie Compaqga zaczeli przygladac sie
tanim podrobkom komputeréw osobistych, przyznali ze zdziwie-
niem, ze ich jakos¢ byla znacznie lepsza od oczekiwanej. Cata
historia zakonczyla si¢ bezceremonialnym zwolnieniem pana Ca-
niona oraz szybkim rozwojem nowej strategii Compagqa.

Ta przelomowa w skutkach analiza poréwnawcza doprowadzita
do zdecydowanego i zadziwiajacego zwrotu w historii Compaqa.
Mozna sie tylko zastanawiaé, czy mozna byto uniknaé¢ starcia
miedzy czlonkami najwyzszych organow firmy i o ile szybciej by-
laby mozliwa zmiana strategii, jesli benchmarking strategiczny
bylby czescia procesu planowania.

Coraz wiecej firm zaczyna wykorzystywac¢ benchmarking jako
kluczowy etap procesu planowania strategicznego. Zaznajamiajac

2 Allen, Michael, ,Developing New Line of Low-Priced PCs Shakes Up
Compaq: The Compaq Went Behind Chief Executive’s Back to Target
Cheap Clones”, The Wall Street Journal, 15 lipca 1992, s. A1, A8.
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sie z produktami, cenami, praktykami, strategiami czy struktu-
rami konkurencji lub innych firm, kierownictwo moze ocenic¢ za-
sadnos¢ wlasnych celow, planéw i strategii. Na przyklad w firmie
Mutual Life Insurance Company of New York (MONY) wszyscy
czlonkowie kadry zarzadzajacej musza zdoby¢ informacje bench-
markingowe dotyczace gléwnych konkurentéow firmy w ramach
nowego, zreorganizowanego procesu planowania. Jan Howard,
kierownik ds. systemow jakosci w MONY, méwi: ,Planowanie bez
Swiadomosci poczynan konkurencji to jak lot samolotem nad
Alpami we mgle i bez urzadzehn nawigacyjnych”. (Rysunek 8.1
przedstawia role benchmarkingu w planowaniu strategicznym).

Analiza poréwnawcza
otoczenia konkurencyjnego Potrzeby klienta N
oraz podstawowych proceséw Badanlva
l / potrzeb klienta

PLAN STRATEGICZNY Analiza poréwnawcza

mozliwosci dostawcow

Analiza poréwnawcza
rozwoju technologii

Y

+ Okreslenie stabych « Okreslenie
imocnych mozliwodci Analiza poréwnawcza
Analiza poréwnawcza stron firmy poprawy jakosci ryzyka rynkowego,
potencjatu, celéw i planéw firmy finansowego, spotecznego

« Zaplanowanie rynkoéw,
Eroduktéw i ustug

+ Kluczowe czynniki zdobycia
wiodacej pozycji na rynku

- Gléwne cele dziatania

Najlepsze praktyki
Rysunek 8.1. Plan strategiczny

Benchmarking staje sie w procesie planowania swego rodzaju
przyrzadem nawigacyjnym. Badajac i okreslajac to, co robi kon-
kurencja, benchmarking jest szczegélnie przydatny w nastepu-
jacych dziedzinach:

m Okreslaniu rozwoju firmy na tle konkurencji i najlepszych firm
spoza branzy;

m Potwierdzaniu zasadnosci celow krotko- i dtugoterminowych;

m Ustalaniu i dopracowywaniu strategii korporacyjnej, ktéra ma
najwicksze szanse powodzenia;

m Zapewnianiu, ze podstawowe procesy niezbedne do osiagnie-
cia sukcesu sa na konkurencyjnym poziomie;
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m Zapewnianiu wykorzystania zaawansowanych technologii na
poziomie niezbednym do utrzymania pozycji na wybranych
rynkach;

m Potwierdzaniu, ze struktura, ceny, wydajnos¢, produkty i ustu-
gi sa na tyle dobre, ze moga odnies¢ sukces w walce z kon-
kurencja na danym rynku;

m Upewnianiu sie, czy mozliwosci dostawcow sa wystarczajace
i pozwola firmie odnies¢ sukces na wybranych rynkach;

m Rozpoznawaniu kluczowych czynnikéw prowadzacych do ob-
jecia wiodacej pozycji rynkowe;.

Coraz wiecej firm, lacznie z takimi jak Johnson & Johnson,
AT&T czy Digital Equipment Corporation, traktuje benchmarking
jako zasadnicza czes¢ procesu planowania strategicznego. ,Po-
strzegamy benchmarking jako funkcje przedsigbiorcze, nie opera-
cyjne” — moéwi Robert H. Ogle, dyrektor kontrolujacy program
poprawy jakosci w J&J na caly swiat. — ,Nigdy nie poprowa-
dzitbym przedsiebiorstwa, gdybym nie mégt znowu wykorzystac
benchmarkingu”s.

Wnioski plynace z analiz poréwnawczych moga okazac¢ sie bo-
lesne dla niektérych menedzeréw, zwlaszcza tych, ktorzy szczyca
sie¢ prowadzeniem interesOw na Swiatowym poziomie. Odkrycie
tego, ze inne firmy rozwinely lepsze i bardziej efektywne podejscie
moze by¢ upokarzajace. Ale jesli jest jeszcze czas na wykorzysta-
nie tej wiedzy, to uklucie zazdrosci nie jest tak bolesne, jak ciagle
kurczenie sie rynku, spadek zysku, zamykanie fabryk i powta-
rzajace sie¢ zwolnienia pracownikow.

Proces mysSlenia strategicznego

Michel Robert w swojej ksiazce Strategy Pure and Simple: How
CEOs Outthink Their Competition* przekonuje, ze tradycyjne wzory
analiz konkurencyjnych i ksztaltowania strategii sa niewlasciwe.
Opierajac sie na pietnastoletnim doswiadczeniu we wspolpracy
z dyrektorami generalnymi 300 firm, Robert twierdzi, ze ustalenie
strategii biznesowej nie polega jedynie na wykonaniu analizy kon-
kurencji; przedsiebiorstwo musi wyznaczy¢ strategie i plany przed
rozwinieciem konkurencyjnej taktyki. Robert wyroznia osiem eta-
pow procesu myslenia strategicznego, a benchmarking moze by¢
niezwykle pomocnym narzedziem, umozliwiajagcym powodzenie

3 Biesada, Alexandra, ,Strategic Benchmarking”, Financial World,
29 wrzesnia 1992, s. 30 — 36.

4 Robert, Michel, Strategy Pure and Simple: How CEOs Outthink Their
Competition, McGraw-Hill, Nowy Jork, N.Y., 1993.
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kazdego z nich. (Rysunek 8.2 przedstawia proces myslenia stra-
tegicznego wedtug koncepcji Roberta).

Proces myslenia strategicznego

1. Okreslenie biezqcey

2. Zmienne wewnetrzne i zewnetrzne

Rysunek 8.2. Proces myslenia strategicznego

Etap 1: Analiza obecnej sytuacji firmy. Jaka jest obecna sytuacja
firmy? Odpowiedzia na to pytanie jest profil organizacyjny obej-
mujacy aktualne trendy efektywnosci produktéw i ustug, wzrost
na kazdym obszarze geograficznym, aktualne dane dotyczace
udziatu w rynku, gléwne koncepcje biznesowe lub sity napedowe
i te dzialania operacyjne, ktore firma opanowala do perfekc;ji.

Etap 2: Analiza zewnetrznych i wewnetrznych zmiennych opera-
cyjnych. Przestudiuj wewnetrzne i zewnetrzne otoczenie opera-
cyjne, ktére moze mie¢ negatywny lub pozytywny wplyw na dzia-
lalnos¢ firmy w przysztosci. Zmienne wewnetrzne to kluczowe
cechy produktéw i ustug, rynkéw i segmentéw rynkowych, mocne
i stabe strony oraz mozliwosci rozwoju firmy. Zmienne zewnetrzne
to czynniki zwiazane z konkurencja, szanse i zagrozenia strate-
giczne lub stabosci firmy.

Etap 3: Zbadanie sit napedowych i opcji strategii. Jakie umiejet-
nosci, Srodki lub korzysci firma moze wykorzystaé, zeby osiagnac
sukces rynkowy? Kierownictwo moze odpowiedzie¢ sobie na to
pytanie, formutujac dwa lub trzy obszary o wysokim potencjale, na
fundamencie ktérych chcialoby zbudowac strategie. Ostatecznie
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kierownictwo musi wybrac najlepszy obszar (lub dwa), bedacy sila
napedowa przedsiebiorstwa, i przetozy¢ go na zintegrowanag misje
strategiczna, wizje lub plan operacyjny.

Etap 4: Okresl wstepny profil strategii przedsiebiorstwa. Profil
strategii przedstawia podstawowa koncepcje biznesowa, lacznie
z tymi obszarami, w ktorych firma osiagneta perfekcje i prze-
wyzsza konkurencje. Wytycza réwniez ramy czasowe wdrozenia,
moze takze szczegolowo okresli¢, na ktore produkty firma w przy-
szlosci bedzie kladla wiekszy nacisk, a ktore przestanie rozwijac.
Profil okresla rynki docelowe i segmenty rynku, wartosci i polityke
firmy, wielkoS¢ rynkow docelowych, wartos¢ wskaznikow rozwoju
oraz spodziewanego zwrotu z inwestycji i wysokos¢ marzy zysku.

Etap 5: Opracowanie profilu strategii konkurencji. Kadra zarza-
dzaja firmy gromadzi podobne profile 3 lub 4 gléwnych konku-
rentow, analizujac ich produkty i ustugi, polityke cenowg i wybor
rynkow docelowych. Dzieki analizie zbieranych przez kilka lat pro-
filow konkurencji kierownictwo moze lepiej przewidzie¢, w jakim
kierunku rozwija¢ sie bedzie konkurencja w krotkim terminie.

Etap 6: Przetestowanie i ocena konsekwencji wyboru przez firme
okreslonego kierunku rozwoju strategicznego. Testujac obecny pro-
fil firmy, kierownictwo moze lepiej okresli¢ zakres zmian potrzeb-
nych do wprowadzenia w Zycie wizji strategicznej. Kierownictwo
chce mie¢ pewnos¢, ze operacyjne mocne strony przedsiebiorstwa
beda w pelni wykorzystane, stabe strony zostana zminimalizo-
wane, gtowne zaloZenia nie zostang naruszone, szanse zostana
wykorzystane, a zagrozen da sie uniknac¢. Kadra zarzadzajaca
chce rowniez poréwnac profil wlasnej firmy z profilem konku-
rencji, zeby sie upewnic, czy przyjeta przez firme strategia doktad-
nie odzwierciedla mocne i stabe strony konkurentéow oraz przy-
jety przez nich kierunek dzialania. Wyniki sprawdzianu profilu
strategicznego podpowiedza kierownictwu, w jaki sposob strategia
przedsiebiorstwa moze zosta¢ zmodyfikowana i umocniona.

Etap 7: Ustalenie ostatecznego profilu strategicznego. Na tym eta-
pie kierownictwo zmienia i dopieszcza strategie firmy poprzez za-
jecie sie tymi sprawami, ktore wyszly na jaw w czasie testow na
0. etapie.

Etap 8: Rozwiazanie jakichkolwiek pozostalych krytycznych kwe-
stii. Na ostatnim etapie procesu planowania strategicznego kierow-
nictwo rozwiazuje wszystkie problemy, ktore ujawnity sie podczas
analizy profilu strategicznego. Takie krytyczne kwestie dotycza
struktury organizacyjnej, podstawowych systeméw operacyjnych,
kwalifikacji pracownikow i systemu wynagrodzen.
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Myslenie strategiczne ma charakter iteracyjny lub ewolucyjny.
Robert wspomina, ze zazwyczaj proces ten jest wynikiem pracy
wielu os6b — w tym dyrektora generalnego i innych czlonkéw
najwyzszego kierownictwa. Najmocniejsze profile strategiczne cze-
sto sa wynikiem kompromisu i obejmuja gléwnie cztery podsta-
wowe obszary podejmowania decyzji:

1. Szczegotowe okreslenie tych produktéw, ktére w przysztosci
beda rozwijane;

2. Okreslenie odbiorcéw tych towarow i ustug;
3. Wybor segmentow rynku;
4. Wybor obszaru dziatania pod wzgledem geograficznym.

Benchmarking jako proces biznesowy jest wszechstronnym do-
datkiem i zarazem narzedziem wykorzystywanym w planowaniu
strategicznym.

Benchmarking strategiczny
i przewidywanie dzialain konkurencji

Przed przyjeciem strategii firma musi ustali¢, jaka jest jej obecna
sytuacja. Najlepiej to zrobi¢, opracowujac podstawowe miary lub
benchmarki, dzigki ktérym menedzerowie moga oceni¢ kondycje
firmy w poréwnaniu do jej konkurentéw. Zmienne strategiczne,
takie jak udzial w rynku, ocena satysfakcji klienta, zmienne do-
tyczace produktow i ustug (wspoétczynnik wadliwosci, czas cyklu,
dane dot. gwarancji), wydajnosci i kosztow — to dane, ktore po-
magaja w okresleniu pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
Inne miary, takie jak tempo wzrostu, zyskownos¢ i zwrot z akty-
wow lub kapitatu, rowniez moga by¢ pomocne w ocenie relatyw-
nego stanu przedsiebiorstwa.

Analizowanie zmiennych decydujacych o kondycji przedsigbior-
stwa jest proste. Przygotuj profile benchmarkingowe 3 lub 4 firm
konkurencyjnych, a potem poréwnaj ich wyniki z wynikami Twojej
firmy. W ten sposéb okreslisz jej mocne i slaby strony w poréw-
naniu do firm konkurencyjnych oraz bedziesz mogl dostrzec szan-
se stwarzane przez konkurentéw i zagrozenia z ich strony. Czy
postrzegane przez Ciebie mocne strony firmy pozostaja niezmie-
nione po szczegélowym porownaniu z konkurencja? Czy Twoje
mocne strony, wziete po lupe, moga stanowi¢ podstawe zdrowej,
dajacej sie wdrozy¢ strategii? Jesli nie, skoryguj fundamenty
strategii, na ktéorych budowane sa cele i plany przedsiebiorstwa.

Wezmy na przyklad firme GTE Telephone Operations. W roz-
woju jej piecioletnich planéw strategicznych z 1993 roku gléowna
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role odgrywaly benchmarki konkurencyjne i najlepsze praktyki.
Po pierwsze, analizy porownawcze pozwolilty GTE okresli¢ roznice
w kosztach, ktora wynikala z niesprawnych, nieaktualnych i nie-
wydajnych proceséw. W tym przypadku benchmarking najlep-
szych praktyk pozwolil firmie na zidentyfikowanie slabych stron
jej podstawowych proceséw. W wiekszosci przypadkow te stabe
strony proceséw lub systeméw operacyjnych byly zrodtem dodat-
kowych kosztow, ktore zdecydowaly o slabszej pozycji konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa. Zarzad GTE przeprojektowal wszyst-
kie glowne procesy, ktore zostaly uznane jako niekonkurencyjne
i ktore przeszkadzaly w osiagnieciu planéw i celow strategicznych.
Podczas tego procesu benchmarking byl réwniez narzedziem,
dzieki ktoremu zespoly naprawcze mogly zidentyfikowac najlepsze
praktyki pomocne w skutecznym przeprojektowaniu procesow
1 systemow.

Benchmarki efektywnosci sg rowniez przydatne w tworzeniu
prognozy konkurencyjnej. Karta ,Z” jest jednym z ulubionych
narzedzi stosowanych przez specjalistow ds. benchmarkingu
w celu okreslenia wynikow operacyjnych firmy. Wykres ten przed-
stawia wyniki dwoéch firm — firmy zZrédlowej i konkurencyjnej —
w okresie wieloletnim. Plusem tego wykresu jest graficzne przed-
stawienie zakresu koniecznych zmian, ktére pozwola dogonic lub
przescignac¢ firme konkurencyjna. Dzieki temu wykresowi wy-
raznie widaé, ze porownywane firmy konkuruja ze soba, bedac
w ciaglym ruchu — stale sie rozwijajac. Oznacza to, Zze pozycja
kazdej firmy konkurencyjnej na pewno sie¢ zmieni, poniewaz kaz-
dy ceniony konkurent pracuje nad poprawa jakosci i wynikow.
Jesli Twojej firmie osiagniecie aktualnej pozycji konkurenta zaj-
mie rok, to nalezy oczekiwac, ze za rok pozycja firmy konkuren-
cyjnej, ktora przeciez rowniez sie rozwija, bedzie zupelnie inna.
Plany strategiczne wielu firm legly w gruzach, poniewaz firmy te
ocenialy potencjal konkurenta na podstawie jego aktualnej po-
zycji rynkowej, zamiast starac sie przewidzie¢ na podstawie tej
pozycji i szybkosci wprowadzania zmian, gdzie firma konkuren-
cyjna bedzie sie znajdowacé w przysztosci. W tym znaczeniu sku-
teczne planowanie mozna przyrownac do strzelania do rzutkow:
kierownictwo musi wytyczac cele siegajace dalej niz obecna po-
zycja konkurencji, wytyczajac kierunek i tempo zmian szybsze niz
tempo rozwoju konkurenta, jesli ma zamiar zajaé jego miejsce.
(Rysunek 8.3 prezentuje tworzenie karty ,Z2”).

Firma, ktéra nie stosuje analizy luk w swoim procesie plano-
wania, zawsze bedzie pozostawaé¢ w tyle. Wezmy na przyklad fir-
me A. W 1990 roku firma A przeprowadzila analize benchmar-
kow, z ktorej wynikalo, ze koszt jednostkowy (150 zl) byt o 20%
wyzszy niz koszt konkurenta B, wynoszacy 125 zl, co stawiato
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Wykres luki konkurencyjnej

Tworzenie wykresu w celu dokonania analizy luk

Rok biezacy

1. Obecna pozycja rynkowa

2. Przeglad poprzednich wynikéw w celu okreslenia trendu

3. Poprawa jakosci wedtug dotychczasowego trendu

4. Okreslenie wzorca lub obecnej pozycji konkurencji

5. Prognozowanie tempa poprawy jakosci konkurenta na podstawie
jego obecnych i historycznych wynikéw

6.Jednorazowa drobna poprawa jakosci to posunigcie taktyczne
i tylko czesciowo zbliza nas do konkurencji

7. Nowy projekt poprawy jakosci o charakterze procesowym
przyniesie zmiany strategiczne

8. Zmiany strategiczne wptywaja na wzrost tempa poprawy jakosci, dzieki czemu
mozesz dogonié pozycje konkurenta lub ja przescignaé

Rysunek 8.3. Karta ,Z”

firme A w bardzo niekorzystnej sytuacji. Aby wyeliminowac te
niekorzystna sytuacje, firma A wprowadzila program obnizki
kosztow, ktorego celem bylo obnizenie kosztow o 6% w skali roku.
Dzigki temu programowi firma A miata doréwnac firmie B w 1993
roku. Jednak firma B sama prowadzita program redukcji kosz-
tow, planujac obnizanie kosztu jednostkowego o 11% rocznie
w ciagu trzech najblizszych lat. W 1993 roku, jednostkowy koszt
firmy B spadt do 88 zl, podczas gdy firma A osiagneta zakladany
cel w wysokosci 125 zt. W rzeczywistosci koszty jednostkowe
firmy A staly sie wyzsze od kosztow firmy B o 42% w miejsce
20% roznicy w roku 1990. Pomimo zredukowania kosztow jed-
nostkowych Srednio o 6% rocznie w ciagu trzech lat, firma A wla-
Sciwie zostala z tylu, poniewaz nie potrafila spojrze¢ na konku-
renta jak na poruszajacy sie cel.

Dlatego coraz wiecej firm, takich jak Johnson & Johnson,
AT&T, GTE, Xerox, MONY i Digital Equipment Corporation, trak-
tuje benchmarking jako zasadnicza cze$§¢ procesu planowania
strategicznego. Rzeczywiscie, zdolni menedzerowie i stratedzy juz
dawno zdali sobie sprawe z tego, ze przewidzenie dynamiki poru-
szajacego sie celu jest czeScia skutecznej strategii konkurencyj-
nej, niezaleznie od tego, czy uzywali formalnego narzedzia pla-
nistycznego, takiego jak karta ,Z”. Na przyklad byly dyrektor
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generalny General Electric, Jack Welch, aby pobudzi¢ myslenie
strategiczne, wymagat od kadry zarzadzajacej przygotowania kilku
slajdow prezentujacych aktualna sytuacje biznesowa. Benchmar-
king pomaga odpowiedzie¢ na nastepujace pytania dotyczace dy-
namiki rozwoju konkurencji:

m Jakie jest Twoje Swiatowe otoczenie konkurencyjne?
Co zrobili Twoi konkurenci w ciagu ostatnich 3 lat?

| |

m Co Ty zrobites w ciagu ostatnich 3 lat?
m Czym moga zagrozi¢ Ci w przyszlosci?
| |

Jak zamierzasz ich przescignac?s

Benchmarking i planowanie ulepszen

Benchmarking moze zainspirowac¢ zarowno stopniowa poprawe
jakosci, jak i znaczny skok modernizacyjny. W obu przypadkach
niezbedne jest ciagle planowanie programu poprawy jakosci, ktory
obejmuje kazdy proces planowania strategicznego firmy. Kryteria
Baldrige’a moéwia jasno o zwiazku miedzy benchmarkami, bench-
markingiem i planami oraz celami strategii ciaglych usprawnien.
Tak opisuja one dynamiczna role miar efektywnosci i benchmar-
kéw w pobudzaniu zar6wno stopniowej, jak i przelomowej po-
prawy jakoSci:

Nienarzucone z gory kryteria oraz kluczowe miary i wskazniki rezul-
tatow skupiajg sie na tym, co wymaga poprawy. Dzieki takiemu po-
dejsciu mozna upewnic sie, ze program poprawy jakosci w catej firmie
przyczyni sie do osiagniecia ogolnych celow biznesowych firmy. Oprocz
pobudzenia kreatywnosci, kryteria, miary i wskazniki rezultatow za-
checajg do przelomu w mysleniu — otwartosci na stopniowe i prze-
lomowe zmiany. Jednak jesli kluczowe miary i wskazniki sg zbyt
mocno powigzane z obecnymi metodami pracy, procesami i organi-
zacja, moga w efekcie zniechecac¢ do przelomowych zmian. Dlatego
analizy operacji, procesOw i postepu powinny réwniez obejmowac
wybor miar i wskaznikoéw oceny oraz ich wartosci. Dzieki temu
firma moze mie¢ pewnos¢, ze wybor ten nie sttumi kreatywnosci
i korzystnych zmian (przeprojektowanie) w organizacji czy procesie
operacyjnym.

Benchmarki moga rowniez by¢ wykorzystywane jako praktyczny
sposbéb na sprowokowanie zasadniczej zmiany w sposobie myslenia.
Benchmarki tworza sposobnos¢ dokonania znacznej poprawy jakosci
wynikajacej z przyswojenia czy adaptacji obecnie najlepszych prak-
tyk obowiazujacych w danym okresie na rynku. Dodatkowo poma-
gaja w promowaniu kreatywnosci poprzez otwarto$¢ na alternatywne

5 Tichy, Noel M., Sherman, Statford, Control Your Destiny or Someone
Else Will, Doubleday, Nowy Jork 1993, s. 26.
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koncepcje. Benchmarki sa réwniez wyzwaniem do ,pokonania naj-
lepszych”, dlatego firmy sklonne sg do poszukiwania programu
znacznej poprawy jakosci, a nie tylko stopniowego wdrazania now-
szych wersji obowiazujacych w firmie koncepcji. Wybor benchmarkow
jest tak samo wazny jak wybor miar i wskaznikow oceny, i powinno
sie dokonywac ich okresowego przegladu, zeby sprawdzi¢ aktualnosc.

Dowodem na to, jak skuteczny jest benchmarking i bench-
marki w stymulowaniu programéw stopniowej poprawy jakosci
i skokéw modernizacyjnych, jest przyktad dwoéch firm. Firma
WordPerfectt, w swoim czasie wiodacy producent oprogramowa-
nia do edycji tekstu, wdrozyla program poprawy jakosci majacy
na celu pobudzenie innowacyjnosci i ciaglych usprawnien syste-
mu wsparcia obstugi klienta. WordPerfect konkurowat ze znacznie
wieksza firma Microsoft, majaca we wczesnych latach 90. znacz-
ny i rosnacy udziat w rynku. Aby moc konkurowac¢ z Microso-
ftem, potentatem w branzy oprogramowania, firma WordPerfect
jako swoj glowny cel walki konkurencyjnej wyznaczyla doskona-
lenie wsparcia obstugi klienta. Kazdego roku WordPerfect wyda-
watl ponad 24 mln USD na rachunki telefoniczne pokrywajace
polaczenia zamiejscowe od klientow dzwoniacych na darmowa li-
nie pomocy technicznej. WordPerfect tak skutecznie radzit sobie
z funkcjami pomocy obstugi klienta, ze byl postrzegany jako
wiodgca firma wzorcowa w dziedzinie zarzadzania informacja te-
lefonicznag i infolinig dla klientéw. Rzeczywiscie, WordPerfect co-
dziennie obstugiwat 17 000 — 18 000 potaczen telefonicznych,
a centrala telefoniczna firmy mogta przyja¢ jednoczesnie 1300
potaczen. Aby efektywnie zarzadzac taka liczba potaczen, Word-
Perfect dokonal benchmarkingu rozwiazan stosowanych przez
prezenterow radiowych przyjmujacych zgloszenia telefoniczne od
kierowcow w godzinach szczytu komunikacyjnego. WordPerfect
w sposob kreatywny przystosowat obowiazujace w radiu rozwia-
zania i zatrudniat telefonistéw zajmujacych sie klientami ocze-
kujacymi na polaczenie z obstuga techniczna — wlaczajacych
muzyke, udzielajacych prostych odpowiedzi na pytania klientow
i omawiajacych nastepne wersje programu, ktore mialy pojawic
sie na rynku. Dziegki telefonistom klienci nie musieli stuchac

6 Informacje podawane przez Autora ulegly znaczacej dezaktualizacji.
Firma WordPerfect Corporation mimo wysitkow nie byla w stanie spro-
sta¢ konkurencji ze strony znacznie wigekszego Microsoftu, co spowo-
dowalo jej przejecie w 1994 roku przez firme Novell, a nastepnie, w roku
1996, przez firme Corel. Najbardziej znany produkt firmy, edytor tek-
stu WordPerfect, jest nadal rozwijany i sprzedawany , cho¢ od czasu
swojej szczytowej popularnosci (przypadajacej na poczatek lat 90. XX w.)
stracit bardzo duza czes¢ udzialu w rynku na rzecz Microsoft Word —
przyp. red.
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nagranych wiadomosci — a to, jak pokazuja ankiety, jest dla nich
szczegoblnie denerwujace. Ciagle prowadzenie programu poprawy
jakosci i innowacyjnego przystosowania cudzych pomystéw umac-
nialo pozycje firmy WordPerfect jako lidera branzy w obstudze
klienta. W badaniu przeprowadzonym przez czasopismo PC Ma-
gazine w 1992 roku obshuga klienta firmy WordPerfect zostala
oceniona jako najlepsza w branzy, uzyskujac 8,5 punktu na 10
mozliwych?. Zaden z jej konkurentoéw, nawet taki gigant jak
Microsoft, nie otrzymat wiecej punktow niz 7,58.

W firmie Motorola benchmarking umozliwit zar6wno przepro-
wadzenie przelomowej modernizacji, jak i prowadzenie programu
ciaglej, stopniowej poprawy jakosci. Jednym z przelomowych
osiagniec¢ bylo znaczne skrocenie czasu potrzebnego dzialom ope-
racyjnym na zamkniecie ksiag rachunkowych na koniec miesiaca
i sporzadzenie raportu dla zarzadu firmy. Zalozony przez calg
firme ambitny cel skrécenia czasu glownych cykli o 50% wzmogt
wysitki zespotu w poszukiwaniu lepszych rozwigzan. Jednak ist-
niala przeszkoda o charakterze operacyjnym, wynikajaca z tra-
dycyjnego systemu Motoroli, ktéra zagrazala powodzeniu przed-
siewziecia: wielu pracownikow Motoroli korzystato z tradycyjnych
zegarow stemplujacych karty do zapisywania godzin pracy. Go-
dziny pracy zapisane tradycyjna metoda pozniej wprowadzano
do komputerow, czesto z drobnymi pomytkami, ktére na pédz-
niejszym etapie opo6znialy dzialanie calego procesu. W rezultacie
czasami Motorola potrzebowata prawie trzech tygodni, zeby za-
mkna¢ ksiegi, a zadaniem zespotu naprawczego bylo skrocenie
tego okresu do mniej niz jednego tygodnia. Czlonkowie zespolu
doszli do wniosku, ze system rejestracji czasu pracy oparty na
tradycyjnych zegarach nigdy nie pozwoli na osiagniecia tego
ambitnego celu. Dlatego zespo6t zaczal szukaé przelomowego
rozwiazania poza firma. Czlonkowie zespotu zaobserwowali, ze
w supermarketach i firmach innych branz wykorzystywano karty
magnetyczne, ktore pozwalaly na szybkie przetwarzanie podob-
nych informacji. Dzieki przystosowaniu sprawdzonej technolo-
gii do wymogow rejestracji czasu pracy i wyptat pracownikow
Motorola usprawnila proces przygotowywania raportow finanso-
wych i zredukowata liczbe pojawiajacych sie bledéw, osiagajac
jednoczesnie zakladany cel. Bez innowacyjnego przystosowania

7 Mimo tych wspanialych wynikow, firma poniosta porazke na kon-
kurencyjnym rynku — przyczyny jej upadku lezaly jednak nie w sposo-
bie obstugi klienta, ktéry do dzis jest wspominany jako bardzo dobry,
ale w blednych zalozeniach strategicznych, ktore nie przewidziaty, ze
Microsoft Windows zdobedzie tak wielki udzial w rynku — przyp. red.

8 Dubashi, Jagannath, ,Customer Service”, Financial World, 29
wrzesnia 1992, s. 58.
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technik stosowanych w innej branzy Motorola moglaby nie osia-
gnac tak znacznej poprawy wydajnosci procesu.

Benchmarking i strategiczne wykorzystanie technologii

Technologia jest dla wielu przedsiebiorstw zrodlem wielkiego en-
tuzjazmu i zarazem frustracji. Firmy o wysokich notowaniach giet-
dowych, takie jak American Airlines, Federal Express?, PepsiCo’s
Frito Lay, Wal-Mart i USAA, wykorzystaly technologie w celu osia-
gniecia przewagi nad konkurentami. Jednak wiele innych firm
bylo rozczarowanych zwrotem z inwestycji w technologie i skut-
kami ich wdrozen. Technologia, jesli jest dobrze zarzadzana, moze
przyniesc¢ pozytywne skutki, takie jak wzrost wartosci postrze-
ganej przez klientéw, zredukowanie czasu cyklu, uproszczenie
skomplikowanych proceséw, obnizenie kosztow i zwiekszenie wy-
dajnosci — wszystkie te czynniki zwigkszaja przewage konkuren-
cyjna przedsiebiorstwa. W przeciwnym razie wdrozona technolo-
gia moze denerwowac klientow, wydtuzy¢ czas trwania cyklow,
obciazy¢ firme ogromnymi kosztami i postawi¢ przedsiebiorstwo
w niekorzystnej sytuacji rynkowej — po prostu zaszkodzi¢ pozycji
firmy. Dlatego benchmarking stanowi podstawowe narzedzie, kto-
re pomaga menedzerom w lepszej ocenie cech, funkcjonalnosci,
korzysci i funkgcji technologii oraz kosztéw zwiazanych z jej wpro-
wadzeniem. Roznego rodzaju benchmarki sa stala czescig oto-
czenia technologii informatycznych. Coraz czesciej informatycy
oceniaja najlepsze rozwiazania réznych procedur i systemoéow
wystepujacych w dziedzinie informatyki, telekomunikacji i innych
szeroko stosowanych technologii. Na przyklad firmy telekomunika-
cyjne wykorzystywaly benchmarking do poréwnywania skutecz-
nosci technologii cyfrowej i analogowej. Lokalne firmy telekomuni-
kacyjne w Stanach Zjednoczonych wykorzystuja skomplikowane
centrale telefoniczne, ktore przelaczaja rozmowy do (od) wielkich
operatorow (takich jak AT&T, MCI i Sprint). W rzeczywistosci
centrale telefoniczne stanowia jedna z wiekszych i bardziej kosz-
townych inwestycji kapitalowych. We wczesnych latach 80. firmy
telekomunikacyjne przeprowadzily badania benchmarkingowe po-
réownujace technologie cyfrowe i analogowe — dzigki tym bada-
niom mogly oceni¢, w jakim Srodowisku dana technologia daje
firmie przewage konkurencyjna i ktory dostawca oferuje najlepsza.
Analiza dotyczyla jednorazowych kosztéw zakupu technologii,

9 W styczniu 1998 roku firma ta, wraz z wieloma innymi firmami
branzy logistycznej i pokrewnych, utworzyta nowsg firme, FDX Corp.
W styczniu 2000 roku FDX Corp. zmienita nazwe na FedEx Corpora-
tion, jednoczesnie zmieniajac tradycyjng nazwe Federal Express na
FedEx Express.
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kosztu utrzymania jednej linii, liczby minut przestoju jednej li-
nii w miesigcu i réznych wskaznikéw operacyjnych do przetwa-
rzania danych dotyczacych czasu i pomytek. Poczatkowo badane
dane potwierdzily zasadnos$¢ zakupu sprzetu cyfrowego tylko
w glownych wezlach obejmujacych 100 000 linii lub wiecej. P6z-
niej wprowadzenie aktualizacji oprogramowania i nowych modeli
spowodowato spadek kosztow cyfrowych technologii i zwieksze-
nie ich wydajnosci; nastepnie okazalo sie, Zze poza paroma wy-
jatkami sprzet cyfrowy okazal sie najlepszy prawie w kazdej
centrali. Trwajace badania benchmarkingowe pomogty planistom
z branzy telekomunikacyjnej dowiedziec¢ sie, kiedy moga oprzec
plany strategiczne na nowej technologii. W 1990 roku benchmar-
king znowu prowadzi wiodace firmy telekomunikacyjne do po-
dobnych wnioskéw co do kosztow — tym razem chodzito o wyz-
szo$¢ swiattlowodow nad kablami miedzianymi.

Ocena i wybor najlepszych technologii to tylko jedna z wielu
mozliwosci wykorzystania benchmarkingu w informatyce. Jako
narzedzie wykorzystywane w zarzadzaniu benchmarking dostar-
cza cennych informacji dotyczacych najbardziej efektywnych roz-
wigzan i metod wykorzystania obecnych technologii wspieraja-
cych wykonanie planu strategicznego. W rezultacie badania nad
najlepszymi rozwiazaniami bardzo rozwinely sie w dziedzinach
zwigzanych z technologia, stanowiacych strategiczny fundament
wielu firm. Zarzadzanie help deskiem lub centrum obshugi tele-
fonicznej, planowanie przepustowosci sieci komputerowej, kon-
serwacja sprzetu komputerowego, szkolenia i nauka wspomagane
komputerowo, operacje logistyczne wymagajace zaawansowanych
technologii, badania i rozwoj technologii, zarzadzanie siecia kom-
puterowa i proces patentowania technologii — to wszystko zro-
dla projektow badawczych szukajacych najlepszych praktyk, prze-
prowadzonych w wielu amerykanskich firmach. Wiele procesow
organizacyjnych, ktéore wspieraja efektywne wykorzystanie tech-
nologii, jest podstawa skutecznego wdrozenia strategii firmy.

Dobrym przykladem moze by¢ firma Toshiba, ktéra dziata na
Swiatowych rynkach zaawansowanych technologii. Toshiba sto-
suje najlepsze rozwiazania w dziedzinie zarzadzania patentami
i wlasnoscig intelektualna. Wysokie kompetencje w tym zakresie
sg firmie szczegdlnie przydatne, poniewaz Toshiba stawia raczej
na badania stosowane i ulepszanie juz istniejacych technologii,
niz na przelomowe odkrycia czy rozwo6j nowych. Jak wiele innych
japoniskich firm Toshiba nadrabia potencjalne stabosci w rozwi-
janiu catkiem nowych technologii, zdobywajac niezliczone patenty
na te procesy, ktore sa niezbedne do wyprodukowania obecnych
i przyszlych produktow firmy. ,Nawet w przypadku pionierskiego
patentu, jesli my dokonamy modyfikacji procesu, to pierwotny
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wtlasciciel procesu musi wykorzystywaé¢ nasz patent” — moéwi
Kensuke Norichika, dyrektor dzialu wlasnosci intelektualnej
w firmie Toshibal0. Strategia ta byla na tyle skuteczna, ze w 1991
roku firma z Tokio uzyskata najwieksza liczbe patentow w USA.
Toshiba stara sie umacniac te strategie poprzez uwazng obser-
wacje i szeroko zakrojony benchmarking patentéow i technologii
innych przedsiebiorstw. ,Podstawowym zadaniem pracownikéw
pracujacych w dziale wiasnosci intelektualnej jest pomoc w bada-
niach i rozwoju” — dodaje Norichika. W ten sposob dziat Toshiby
zajmujacy sie prawem wlasnosci intelektualnej i bardzo skuteczny
proces patentowy sa podpora ogbdlnej biznesowej strategii firmy.
Benchmarking pomaga firmie ocenic jej podstawowe umiejet-
nosci i konkurowaé ramie w ramie z konkurencja, a nawet ja wy-
przedzic.

Benchmarking i zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie ludzmi to ,miekka” strona wiekszosci dziatan ope-
racyjnych. Ale czy firma moze osiagnac¢ dlugookresowe cele, nie
wlaczajac zarzadzania pracownikami do planu strategicznego?
Zarzadzanie zasobami ludzkimi i ich rozwoj to tak wazne elementy
skutecznego wdrazania strategii, ze cata grupa kryteriéw oceny
Baldrige’a jest poswiecona ocenie jakosci pracy ludzi. Co wiecej,
wskazowki Baldrige’a rozpoczynaja badanie systemu od ,Plano-
wania i zarzadzania zasobami ludzkimi”. W tym punkcie ubiega-
jacy sie o nagrode Baldrige’a opisuja, w jaki sposob udaje im sie
pogodzi¢ plany dotyczace zasob6éw ludzkich z ich realizacja.

Jako przyklad mozemy potraktowaé¢ Winstona Chen, bylego
prezesa firmy Solectron — producenta plytek obwodéw druko-
wanych i innych komponentéw do komputerow, ktory zdobyt
w 1991 roku nagrode Baldrige’a. Chen opisuje, w jaki sposéb
ciggla odnowa zasobow ludzkich staje sie fundamentem strate-
gii biznesowej zakrojonej na Swiatowg skale:

Jedynym sposobem na to, by dotrzymac¢ kroku konkurenciji i za-
bezpieczy¢ sie na przyszlosé, jest inwestowanie w wewnetrzny roz-
woj. Musimy zacheci¢ naszych pracownikéw do tego, zeby wzieli na
siebie odpowiedzialno§¢ wobec udzialowcow i wlascicieli firmy za
wyniki finansowe przedsiebiorstwa. Jesli chcesz konkurowaé na ryn-
ku tylko poprzez utrzymywanie najnizszych kosztéw, to mozesz to
robi¢ w wielu krajach. Ale jesli chodzi o Stany Zjednoczone, to kom-
petencje intelektualne pracownikow musza odgrywaé w biznesie
wieksza role.

10 Meyer, Richard, ,Patent Management”, Financial World, 29 wrzes-
nia 1992, s. 56.
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Informowanie pracownikow o perspektywach i przysztosci firmy
jest bardzo wazne. Szkolenia sg podstawg kazdej filozofii bizneso-
wej. Ludzie sa najwiekszym bogactwem firmy. Mamy budynki i cze-
§ci, ale bez ludzi nie mielibySmy nic.

Pracownicy Solectron spedzaja 100 godzin rocznie (czyli 5,5% cza-
su pracy) na szkoleniach poswieconych nowym technologiom, przy-
wodztwu, motywacji i innej tematyce biznesowej. W branzach zwia-
zanych z wykorzystaniem zaawansowanych technologii 20% wiedzy
pracownikow staje sie kazdego roku nieaktualne. Musimy ciagle sie
szkoli¢, inaczej nasze kwalifikacje stana sie w ciagu 5 lat nieade-
kwatne do szybko zmieniajacej sie¢ rzeczywistosci!l.

Benchmarking jest podstawowym narzedziem wspomagajacym
dzialania menedzerow w kierunku integracji planow i praktyk
dotyczacych zasobow ludzkich ze strategicznym planem firmy. Dla
firm takich jak Solectron, ktére postrzegaja zarzadzanie zasobami
ludzkimi jako zrédlo przewagi konkurencyjnej, umiejscowienie
wlasciwych ludzi o wlasciwych kwalifikacjach na wtasciwych sta-
nowiskach, a potem ciagle szkolenie i rozwijanie ich umiejetno-
Sci, jest regula. Benchmarki operacyjne pomagaja menedzerom
oceni¢ wydajnos¢ dziatow, ktoérymi zarzadzaja, biorac pod uwage
takie czynniki jak utrzymanie zatrudnienia, szkolenia, uczenie si¢
i wydajnosé. Benchmarking najlepszych praktyk wskazuje najbar-
dziej skuteczne rozwiazania i procedury stuzace wdrozeniu sku-
tecznego planowania i dziatlan zwiazanych z zasobami ludzkimi.

Firma Ritz-Carlton Hotels, laureat nagrody Baldrige’a w 1992
roku, wdrozyla system benchmarkéw do procesu rekrutacji i wy-
boru nowych pracownikow. Ta sie¢ luksusowych hoteli inwe-
stuje rozne zasoby w pielegnowanie kultury firmy skupiajacej sie
na obstudze klienta, a benchmarking zasobow ludzkich umozli-
wia menedzerom podejmowanie trafniejszych decyzji o zatrudnie-
niu. Ritz-Carlton przeprowadzil studium poréwnawcze w celu
poznania pozadanych cech charakteru potencjalnie najlepszego
kandydata na prawie kazde stanowisko w hotelu. Nastepnie
opracowatl proces wstepnych rozmoéow kwalifikacyjnych, dzieki kto-
remu mozna stworzy¢ profile kandydatéw wedtug tych samych
kryteriow. Udzielone odpowiedzi tworza profil osobowosciowy kan-
dydata, ktory potem moze by¢ porownany do najlepszego profilu
wzorcowego na dane stanowisko. W ten sposéb Ritz-Carlton moze
lepiej ocenic, czy cechy charakteru i kwalifikacje kandydata sa
wystarczajace do wykonywania pracy na danym stanowisku i od-
niesienia sukcesu. Ten system, traktowany jako wstepny wskaznik

11 Chen, Winston, ,Lead By Example: Use High Personal Standards,
Not Words, to Motivate Performance”, z biuletynu zarzadu Tom Peter
On Achieving Excellence, sierpien 1993, tom 8, wydanie 8, s. 5 - 6.
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jakosci pracy kandydatow, okazat sie bardzo skuteczny. Dzieki
niemu firma Ritz-Carlton zatrudniata lepszych pracownikow i za-
trzymywata ich dtuzej niz konkurencja.

Benchmarking zasobow ludzkich jest bardzo istotny jeszcze
z tego wzgledu, ze wiele procesow ogolnych zwiazanych z zaso-
bami ludzkimi ma zastosowanie w wielu firmach i branzach.
Procesy ogélne takie jak selekcja i rekrutacja, wstepne przeszko-
lenie, szkolenia, rozwo0j, system nagradzania i oceny okresowe
pracownika maja zastosowanie niemal w kazdej branzy i orga-
nizacji. To sprawia, ze poréownania miedzy branzami i nabywanie
wiedzy jest coraz latwiejsze i wazniejsze. Benchmarking zasobow
ludzkich jest bardzo czesto wykorzystywany w nastepujacych
dziataniach operacyjnych:

1. System rekrutacji i selekcji. Dane benchmarkingowe umoz-
liwiaja menedzerom poréwnanie skutecznosci procesu rekrutacyj-
nego firmy wzgledem podobnych systemoéw konkurencji i innych
firm dzialajacych na tym obszarze. Za pomocg kluczowych bench-
markow, takich jak wskaznik przyje¢ kandydatow, rotacja kadr
i czas cyklu rekrutacji, mozna szybko okresli¢ efektywnos¢é proce-
su rekrutacji. W rezultacie informacje o najlepszych praktykach
moga pomoc kierownictwu dostroi¢ lub zrestrukturyzowac proces
selekciji i strategie firmy. Pod wplywem benchmarkingu najlep-
szych praktyk niektoére firmy zaniechaly szukania kandydatéw na
uczelniach, a postawily na pozyskiwanie pracownikéw z innych
firm; niektére przedsiebiorstwa wycofaly swoje ogloszenia o prace
i rozpoczely poszukiwania pracownikéw wewnatrz wlasnej orga-
nizacji. Dzieki benchmarkingowi menedzerowie moga dowiedzie¢
sie, jak dotrzymac kroku trendom branzowym i sprosta¢ zmia-
nom rynkowym. Zaopatrzone w takie informacje, kierownictwo
moze dostosowac krotkoterminowa strategie rekrutacji i prze-
widzie¢ dlugookresowe zmiany strukturalne w mozliwosciach,
zroznicowaniu i podazy sily roboczej.

2. Rozwdj i nauka pracownika. Byly prezes firmy Solectron
Winston Chen twierdzi, ze w jego branzy ok. 20% wiedzy pracow-
nikow staje sie kazdego roku nieaktualne. Dlatego ciagly rozwdj
kwalifikacji i szkolenia sa niezbednym elementem utrzymania
konkurencyjnosci firmy. Benchmarking jest zasadniczym narze-
dziem wspomagajacym menedzeréow zasobow ludzkich w ocenie
adekwatnosci, jakosci i wzglednej pozycji rozwoju pracownika
w takich dziedzinach jak edukacja, szkolenia, przekwalifikowanie,
okresowe oceny pracownikow, planowanie kariery i upodmioto-
wienie. Wzorce wynikajace z badan benchmarkingowych pozwa-
laja oceni¢ obecny poziom kwalifikacji pracownikoéw i jednoczesnie



238 Rozdziat 8.

stanowia wskazowki, w ktorym kierunku pracownicy powinni sie
rozwijac.

3. Relacje miedzy pracownikami. Dawno temu pewien medrzec
obserwujacy przedsiebiorstwa zauwazyl, ze:  klient otrzymuje to,
na co zastuzylo kierownictwo”. W zwiazku z tym obsluga klienta
czasem jest Swietna, a czasem kiepska. Tak czy inaczej relacje
miedzy pracownikami i ich morale wplywajg na jakos¢ obstugi
klienta. Firmy, ktore potrafia doceni¢ swoich pracownikow i sku-
tecznie informuja ich o wartosciach organizacji, zazwyczaj do-
starczaja klientom lepsze produkty i ustugi. Analizy benchmarkin-
gowe pomagaja w ocenie wewnetrznych wskaznikéw wydajnosci,
takich jak poziom satysfakcji pracownikow i jego trendy, pre-
tensje i urazy, wspotczynnik zglaszanych przez pracownikow su-
gestii, poziom zaangazowania pracownikéw, poziom rotacji kadr
i statystyka wypadkow w pracy. Najlepsze praktyki utatwiaja zro-
zumienie, jak firma moze umocni¢ swoje mocne strony i zlikwi-
dowac stabe.

4. Systemy wynagradzania i motywacji. Nadchodzace co pe-
wien czas fale restrukturyzacji, redukcji zatrudnienia i reorgani-
zacji w korporacjach maja przynajmniej jeden wspolny mianow-
nik: zarowno od kierownictwa, jak i pracownikow wymaga sie
wykonywania wigcej pracy za mniejsze wynagrodzenie. W dzi-
siejszych czasach w firmach o plaskiej strukturze organizacyj-
nej, nastawionej na klienta, pracownicy oddelegowani do obstugi
klienta maja wieksze uprawnienia i szerszy zakres podejmowa-
nia decyzji, odpowiedzialnosci i podejmowanego ryzyka. Od kie-
rownictwa oczekuje sie poprawy wynikow, a jednoczesnie daje mu
sie do dyspozycji skromniejsze sSrodki. Aby dokonacé takich her-
kulesowych wyczynow, system motywacyjny pracownikéw musi
by¢ przygotowany na takie wyzwania. Dlatego coraz wigksze zna-
czenie zdobywaja systemy nagrod, wyrazania uznania, premio-
wania i wynagradzania. Benchmarking dostarcza menedzerom
danych dotyczacych dzialania i zastosowania najlepszych prak-
tyk, ktore pomoga im oceni¢ adekwatnos¢ systemu motywacyj-
nego pracownikow i zmodyfikowaé w taki sposéb, aby wspierat
strategie firmy.

S. Zespoty pracownikéw, ktére sq wydajne i samodzielne; za-
angazowanie pracownikéw i przekazanie im wiekszych upraw-
nienl. Nieustajace poszukiwania sposobéw poprawy wydajnosci
zaprowadzity wiele firm do zbadania nowych struktur, strategii,
zasad i koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Rezultatem jest
rewolucja w obecnym sposobie wspotpracy miedzy pracownikami.
Pracownicy kazdego szczebla hierarchii organizacyjnej przejmuja
nowe funkcje i zakresy obowiazkow, coraz czesciej pracuja rowniez
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w zespolach, ktore maja wiecej swobody w zarzadzaniu takimi za-
gadnieniami jak zatrudnianie nowych pracownikéw, zwalnianie,
nagradzanie, wyrazanie uznania, przygotowywanie budzetu czy
wyznaczanie celow operacyjnych. Maja réwniez udzial w zyskach
wygenerowanych poprzez poprawe jakosci. Benchmarking jest
zasadniczym narzedziem, ktérym posluguje sie firma w moni-
torowaniu i badaniu tych nowych struktur i zasad wspélpracy.

6. Sktad, zréznicowanie, rozklad pracy i dobre samopoczucie
pracownikéw. Zmiany strukturalne w miejscu pracy sa widoczne
w gruntownych zmianach demograficznych i indywidualnych
oczekiwaniach pracownikéw. Organizacje otwierajg sie na coraz
bardziej zréznicowane grupy pracownikéw. Zdaja sobie jedno-
czesSnie sprawe z tego, ze zadowoleni pracownicy pracuja lepie;.
Dlatego przedsiebiorstwo, ktére chce odnies¢ sukces, przygoto-
wuje sie do zmian spotecznych, takich jak wieksza liczba kobiet
i przedstawicieli mniejszosci (np. rasowych) wsrod pracownikow,
a takze przywiazuje wicksza wage do spraw socjalnych, takich jak
opieka dzienna dla dzieci, opieka dla os6b starszych lub elastycz-
ne godziny pracy. Dzieki benchmarkingowi kierownictwo moze
nadazac za najlepsza strategia wykorzystania sity roboczej.

Benchmarking i mozliwosci dostawcow

~Jesli czysta woda wypltywa z gérnego strumienia, to nie ma po-
trzeby jej oczyszczaé w dolnej jego czesci” — moéwi Hiroto Ka-
gami, doswiadczony menedzer zajmujacy sie sprawami zapew-
nienia jakosci w firmie Canon. Ta madros¢ jest fundamentem,
na ktérym miedzynarodowe organizacje coraz czesciej lacza stra-
tegie operacyjne z bezposrednimi mozliwosciami ich dostawcow.
Firma nie moze Swiadczy¢ ustug na Swiatowym poziomie, jesli
firmy dostarczajace jej materiaty, czesci, pracownikow czy inne
komponenty sa trzeciej kategorii. ,Jesli zamierzamy by¢ wzor-
cowa firma dostarczajaca sprzet koncowemu uzytkownikowi, to
nasi dostawcy musza by¢ wzorcowymi dostawcami czesci” — mo-
wi Anthony Pollock, menedzer odpowiedzialny za zakupy towarow
w Ameryce Pélnocnej w firmie Xerox. — ,,Po prostu inaczej to
nie dziala”12. Xerox i inne wiodace firmy zmodyfikowaly tradycyjne
relacje miedzy klientem a dostawca. Negocjacje cenowe nie sg
juz jedynym czy najwazniejszym wymiarem tych relacji. Xerox
traktuje dostawcow jak partneréw lub wspolnikow we wspolnym
przedsiewzieciu. Co za tym idzie, Xerox skrocil liste dostawcow
z 5000 we wczesnych latach 80. do 420 w 1993 roku. Xerox

12 David, Gregory E., ,Supplier Management — Xerox”, Financial
World, 28 wrzesnia 1993, s. 2.
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Scisle wspolpracuje z ta mniejsza grupa dostawcow, podpisuje
z nimi wieloletnie kontrakty, dzieli si¢ informacjami na temat
planoéw operacyjnych, angazuje w proces projektowania nowych
produktéw i rozwoju juz istniejacych, a takze dostarcza im do-
ktadne wytyczne co do wymaganej jakosci oraz zapewnia odpo-
wiednie szkolenia, zeby dostawcy mogli spelniac¢ te wysokie wy-
magania.

Jesli traktuje sie dostawcow jak partneréw, to ich rola w pla-
nowaniu strategicznym staje sie bardzo wazna. Dlatego wybor
kompetentnych dostawcow jest z punktu widzenia strategii fir-
my kluczowy. Majac kompetentnych dostawcéow, firma ma wiek-
sze szanse na osiagniecie sukcesu na rynku docelowym. Bench-
marking ulatwia firmie ocene poziomu kompetencji w szybko
zmieniajacym sie i konkurencyjnym otoczeniu biznesowym. Tego
typu informacje sa niezbedne, zeby we wzajemnej wspotpracy
okresli¢ standardy jakosci, a takze rozwijac je i dzieli¢ sie infor-
macjami o nich, oraz opracowac plany poprawy jakosci.

Przykladem tego, jak zmienil sie sposob zarzadzania dostaw-
cami, moze by¢ historia firmy Motorola. W 1985 roku Motorola
przeprowadzila badania benchmarkingowe praktyk zwiazanych
z zarzadzaniem dostawcami w firmie Xerox. Owczesny dyrektor
do spraw zakupow i materialow okreslit spotkanie z pracowni-
kami Xeroksa jako religijne nawroceniel3. Motorola uczyla sie
szybko i coraz wiekszg uwage przywiazywala do stosunkéw z do-
stawcami. Celem, jaki wyznaczyta sobie Motorola, bylo produko-
wanie wyrobow o minimalnej awaryjnosci. Motorola chciala, aby
jej dostawcy zobowiazali sie¢ do poprawy jakosci dostarczanych
czesci. W 1989 roku Motorola wystala list do wszystkich swoich
dostawcow, w ktorym wymagata od nich podjecia préby zdoby-
cia prestizowej Nagrody Jakosci im. Malcolma Baldrige’a w cia-
gu pieciu lat. Listy te zostaly wystane w ciagu szesSciu miesiecy
od zdobycia przez Motorole nagrody Baldrige’a w kategorii pro-
ducentéw. Dlaczego Motorola narzucila swoim dostawcom taki
wymog? Poniewaz zdata sobie sprawe z tego, ze bedzie w stanie
dostarczac¢ swoim klientom produkty wolne od wad, jesli od do-
stawcow bedzie otrzymywac wolne od wad czeSci, sprzet, kompo-
nenty i surowce. Bez wzgledu na to, jak wysokiej jakosci bylby
proces produkcyjny w Motoroli, firma nie osiagnelaby swoich
celow jakosciowych, gdyby dostawcy nie zapewniali takiego sa-
mego poziomu jakosci w swoich firmach. Zarzad firmy Motorola
z wlasnego doswiadczenia wiedzial réwniez, jak wiele mozna sie
dowiedzie¢ i nauczy¢ o standardach jakosci firmy, oceniajac
je wedlug kryteriow Baldrige’a. Proces ubiegania si¢ o nagrode

13 Tbid.
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Baldrige’a miat by¢ swietnym sposobem na to, aby dostawcy sami
dowiedzieli sie czegos o panujacych u nich standardach jakosci,
oraz na zachecenie ich do rozpoczecia programu poprawy jakosci.
Niektorzy dostawcy skarzyli sie, ze pomyst Motoroli byt czyms$
w rodzaju rozgi, na co kierownictwo Motoroli odpowiadato, Ze do-
stawcy nie muszq ubiegac sie o nagrode Baldrige’a, ale wtedy za-
pewne straca kontrakty Motoroli.

W rezultacie w ocenie systemu zarzadzania dostawcami, kto-
rym postugiwala sie Motorola, jej dostawcy wykazywali staly wzrost
standardéw jakosci. Niemal 10 lat po tym, jak Motorola przepro-
wadzila benchmarking systemu zarzadzania dostawcami w firmie
Xerox, proces certyfikacji i zarzadzania dostawcami w Motoroli
sam stat sie systemem sSwiatowej klasy, wartym benchmarkingu.
Zaréwno systemy Motoroli, jak i Xeroksa traktuja dostawcow jak
czynniki umozliwiajace wykonanie planu strategicznego.

Zapozyczanie strategii i planowanie sukcesu

Wszystkie firmy odnoszace sukcesy sa wiezniami kultury przed-
siebiorstwa i tradycyjnych paradygmatow, wedtug ktorych do tej
pory konkurowatly. Badanie firm, ktore odniosty sukces rynkowy
na calym Swiecie, pokazuje, ze jest wiele strategii pozwalajacych
im skutecznie konkurowac. Dlatego coraz wiecej przedsiebiorstw
studiuje sprawdzone strategie i dostosowuje najlepsze rozwiazania
tych strategii do swoich potrzeb. W lata 80. Bath Iron Works,
czwarta co do wielkosci stocznia w Stanach Zjednoczonych, do-
starczala swoje wyroby tylko jednemu klientowi — Marynarce
Wojennej USA. Kiedy w 1991 roku nagle skoniczyla sie zimna
wojna, marynarka nie potrzebowata juz duzych okretéow wojen-
nych. Ten diametralny zwrot w potrzebach klienta stat sie za-
grozeniem dla istnienia stoczni. Duane D. ,Buzz” Fitzgerald,
dyrektor generalny stoczni, stwierdzil, ze jego firma powinna
obmysli¢ nowy plan strategiczny. Zamiast jednak zaczynac¢ od
zera, Fitzgerald wyslat czteroosobowy zespét wiceprezeséw do
kilku stoczni w Holandii, ktére juz zdywersyfikowaty swoich od-
biorcow, gdzie mieli wykonac¢ badanie benchmarkingowe. Zespot
benchmarkingowy odkryl, ze stocznie holenderskie, oprécz budo-
wania statkow, wykorzystuja swoje moce przerobowe, projektujac
i budujac kotly, obudowy zabezpieczajace do zbiornikow paliwa
radioaktywnego przy reaktorach jadrowych i mosty. Wyniki tego
benchmarkingu umozliwity Bath Iron Works ponowne okreslenie
mocnych stron firmy i zmiane kierunku strategii. Ostatecznie
Fitzgerald stwierdzil, ze ,Moze nasze kluczowe kompetencje to
nie budowanie statkow, ale raczej projektowanie, produkowanie,
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integracja i testowanie ztozonych struktur. Oczywiscie, statki tez
wchodza w gre, ale nie tylko one”14.

Zamiast budowac¢ strategie od zera, Bath Iron Works wyko-
rzystal benchmarking do zbadania sprawdzonych strategii i kon-
cepcji firm, ktore stopniowo zdywersyfikowaly swoja oferte. Wy-
niki benchmarkingu zachecity Bath Iron Works do porzucenia
waskiej specjalizacji i otwarcia sie na potrzeby rynku. Dzigki
benchmarkingowi stocznia mogla powtornie okreslic swoje mocne
strony i przyszte perspektywy. Zebrane podczas benchmarkingu
informacje o sukcesach i porazkach innych firm oraz sprawdzo-
nych koncepcjach stanowia podstawe formutowania i przewidy-
wania potencjalnego sukcesu planu strategicznego.

Podsumowanie

Benchmarking jest niezwykle przydatnym narzedziem strategii.
Umacnia proces planowania i pomaga w mysleniu strategicznym.
Coraz czesciej benchmarking jest stosowany w obszarze strategii
organizacyjnej. Najwazniejsze przyklady wykorzystania bench-
markingu zawarte sa w ponizszym zestawieniu:

m Opracowanie benchmarkéw, czyli porownywalnych wskazni-
kow efektywnosci, jest niezwykle istotne w procesie planowa-
nia (udzial w rynku, produkty, ushugi, wydajnosé, poziom sa-
tysfakcji klienta, koszty).

m Dzieki benchmarkingowi firmy tatwiej moga przewidziec¢ przy-
szle dzialania konkurencji. Takie prognozy konkurencyjne od-
grywaja duza role w ocenie adekwatnosci krotkoterminowych
lub dtugoterminowych celow lub zadan.

m Dzieki benchmarkingowi firma moze wykorzysta¢ wewnetrz-
ne lub zewnetrzne zasoby w celu zdobycia przywodztwa ryn-
kowego.

m Benchmarking pobudza firme do planowania dtugotermino-
wego, zapewniajacego konkurencyjnos¢ kluczowych proceséow
biznesowych.

m Benchmarking pomaga w okresleniu najlepszych praktyk we
wdrazaniu technologii wspierajacych strategie dlugoterminowa.
m Dzieki benchmarkingowi firma moze oceni¢ swoje wlasne

struktury i systemy operacyjne pod wzgledem przystosowania
do skutecznego realizowania strategii.

14 Biesada, Alexandra, ,Strategic Benchmarking”, Financial World,
29 wrzesnia 1992, s. 30 - 31.
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m Benchmarking pomaga okresli¢ najlepsze praktyki w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi — pozwala to w pelni rozwinac
umiejetnosci i kwalifikacje pracownikow, co rowniez przyczyni
sie do realizacji strategii firmy.

m Benchmarking pomaga w ocenie mozliwosci i kompetencji do-
stawcow 1 wspomaga zarzadzanie relacjami z dostawcami.

m Dzieki obserwacji konkurencyjnych koncepcji stosowanych
skutecznie przez inne firmy i przystosowywaniu ich do potrzeb
firmy, benchmarking pomaga rozwija¢, udoskonala¢ i popra-
wiac strategie.

Benchmarking nie jest jedynie dodatkiem do planowania stra-
tegicznego. Nie jest tez jednorazowym przedsiewzieciem podej-
mowanym w celu przygotowania raportu w cyklu budzetowym.
Wrecz przeciwnie, jest charakterystyczna cecha skutecznego roz-
woju strategii. Jest stalym czynnikiem wspomagajacym projekto-
wanie, planowanie i myslenie strategiczne.





