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1. Wstgp

Mowi sig, ze nie ma bran ktére odnosg sukces, leczasfirmy, ktére osigajp go
w sposéb systematyczny. Oznacza #e, bardzo wiele zaky od wiedzy i umigjtnosci
menederow, ktérzy w oparciu o zbiér informacji pochadygch z wewntrz organizacji jak i
otoczenia zewgtrznego podejmuj decyzje biznesowe, wplywgy przy tym na osiganie
biezacych 1 przysztych wynikébw. W ostatnich latach w problematycezagzania
przedsgbiorstwami kluczow role odgrywa koncepcja zadzania wartécia. Wiele
organizacji, ktére wprowadzity lub wprowadzaasady zwizane z 4 koncepcj koncentrug
si¢ na osagnieciu doskonatéci. Wykorzystuj do tego celu takie metody jak strategiczna
karta wynikow (Balanced Scorecard) czy model opracowany pEzempejsk Fundaocg
Zarzadzania Jakéria (European Foundation for Quality Management). Malgednak
pamktac, ze tworzenie wartai wynika z wybranych strategii i dziatgpodgtych w celu ich
realizacji nie z&z wybranej metody analiZyNiemniej jednak bez stosowania nowoczesnych
metod i narzdzi zaradzania samo intuicyjne zaidzanie nie wystarcza w agianiu sukcesu
rynkowego. Z tego te wynikaja réznice w osiaganych wynikach firm konkuragych w
ramach tych samych grup strategicznych ecviirm, ktére realizuj podobne strategie. Na
obecnym rynku wyrobow i ustug, coraz trudniejsze jest wyznaczenirdazenie strategii,
ktorej unikatowy charakter pozwolitby uzyskéirmie trwak przewag konkurencyjm. W
tym celu stosuje si czsto benchmarking. Jest to neilzie stosowane do oceny i
doskonalenia wynikow przedasiiorstwa przez poréwnanie z najlepszymi wynikami innych
przedsgbiorstw? W kontekicie zaradzania procesami, miarami i kluczowymi czynnikami
kontroli strategicznej do doskonalenia organizacji w procesie agdra strategicznej karty
wynikéw (Balanced Scorecard) wykorzystaazna benchmarking. Szczegdélne znaczenie w
tym ujeciu ma zastosowanie benchmarkingu wynikéw (ang. performance benchg)arki
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efektywnaci dziatania organizacji zarbwno w aspekcie ekonomicznym jak i ogesan.
Porowna dokonuje si czesto w celu uszeregowania kilku przedsorstw pod wzgidem
osiaganych rezultatbw i wyznaczenia wlasnej pozycji zajmowanej tle innych
przedsibiorstw danego sektora.lntegracja wdrgenia modelu Balanced Scorecard z
narzdziowym charakterem benchmarkingu gkdza zakres wiedzy
0 stosowanych miarach oceny wgaia strategii firmy oraz unibwia ich ocer na tle
innych przedsibiorstw.

Artykut przedstawia wybrane aspekty wykorzystania benchmarkingprojekcie

wdrozenia strategicznej karty wynikéw.

2. Zarzadzanie wartcscia firmy a wykorzystanie strategicznej karty wynikow

Umiejetnos¢ formutowania i osigania celow w przedsbiorstwie ma kluczowe
znaczenie dla jego konkurencyfco i rozwoju. Rzeczywiste zachowanie przebsrstwa
wzgledem celéw okrda grup, ktérej interesysrealizowane oczekiwarefektywndcia jego
funkcjonowania i pozyejkonkurencyja na rynku?

Zgodnie z koncepgj zaradzania przez warkd (Value Based Management)
kluczowym zadaniem przedbiorstw jest maksymalizacja wynikéw dla akcjonariuszy
(udziatowcow) poprzez wzrost zadowolenia klientow. W@mdrole odgrywa przy tym
syntetyczny i mierzalny charakter kryteriow dziatania gskdbiorstw zorientowanych na
budowanie wartei. Do tego celu sty opracowany w latach 90-tych przez R. Kaplana i D.
Nortona i obecnie bardzo popularny model zdrania a mianowicie strategiczna karta
wynikow (Balanced Scorecard). Opracowamow celu poszerzenia zakresu agginych
wskanikow wynikow, ktére do tej pory gtownie koncentrowatyg sha wynikach
finansowych. Wyznacza ona ogen monitorowanie wynikéw przedshiorstwa zgodnych
z zalwong strategi w czterech perspektywach. Perspektywie finansowej, klientéw, sgace
wewretrznych oraz nauki i rozwoju. O ile perspektywy finansowa, klientéaz grrocesow
okresla kluczowe cele, ktére natg mierzy¢ dla okrdélenia czy firma odnosi sukces, to
perspektywa nauki i rozwoju koncentrujeg sia dynamice zmian. Z powodu globalnej
konkurencji cele naley zmieni& i redefiniowa& np. poprzez dokonywanieagtych ulepszé

w produkcie i procesie. Zatem ta perspektywa @dardziatania rozwojowe firmy i mierzy je
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pod latem innowacyjnéci, usprawnié@ i krzywej uczenia si* Nawiazuje, wic do
innowacyjndci produktowej i procesowej, ktéra w ostatnich latach ksztattujezyzgsty
obraz konkurencyjri@i. Na rynku obecnie wygrywaj bowiem te firmy, ktére potrafi
szybciej n inni wprowadz¢ dobry produkt lub ustugi przez to uzyskaoczekiwany zwrot
zaangaowanego kapitatu. W aspekcie benchmarkingu dane dgtgennowacyjnéci a wic
umiejgtnosci tworzenia, kreowania i sprzedawania nowych produktow lub ustug oraz
stosowania unikatowych rozyman organizacyjnych maj charakter strategiczny. Z nich
zbudowa@ mazna obraz skutecznej i efektywnej strategii w warunkach gospodpéktej na
wiedzy. Benchmarking dotygey bada i rozwoju daje informacje gdzie firma powinna
skupi& swoje najwaniejsze dziatania rozwojowe w odniesieniu do tworzenia najlepszych
warunkéw dla przetrwania w bizneSieKsztattowanie warti firmy przez wzrost
czastkowych wartéci wynikajacych ze stosowanych miar w odniesieniu do perspektyw
strategicznej karty wynikow umbwia menederom globalnie spojrdena wszystkie obszary
przedsgbiorstwa, ktére w szczegolny sposob wphavaja kaicowy wynik finansowy.
Najwazniejsze jest, wic zn& i wychwycit te miejsca dziatalrigi firmy, ktére naley podda
szczegO6lnemu monitorowaniu dla qgghiecia zatazonych celéw strategicznych. Do tego celu
stuiza wskaniki strategicznej karty wynikdéw, ktére mggpodlegé poréwnaniu z
wskanikami osaganymi przez inne najlepsze przetgorstva w ramach procesu

benchmarkingu.

3. Mierniki strategicznej karty wynikéw a benchmarking

W projekcie wdraenia strategicznej karty wynikow nie wygtije jeden standardowy
zestaw wskanikéw i miernikéw dla wszystkich przedsiorstw. Wigciwy dobor celdw,
wskaznikbw i dziatan wynika ze specyfiki sektora i bran w ktorym dziata
przedsgbiorstwo, cyklu jego rozwoju, uwarunkowawewrgtrznych i zewstrznych
prowadzenia biznesu, fleiadczéd rynkowych i posiadanych zasobdéw intelektualnych.
Celem systemu mierzenia wynikow powinno¢bwspieranie zaegu przedsibiorstwa
w procesie wdrzania strategii. Te firmy, ktére potrafprzetazy¢ swop strategé na system

mierzenia jej wynikéw maj duzo wicksza szang na jej realizagi.® Wiasciwie dobrany
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zestaw miernikbw przedstawia cgdmwy obraz zalgonej strategii firmy opartej na
obecnych i przysztych kluczowych czynnikach sukcesu. Podczas definiowakiasu
poréwna indywidualnie opracowanych wskakéw strategicznej karty wynikéw, kluczaw
role odgrywa przycie odpowiednich zalen dla przeprowadzenia tej oceny.
Przeprowadzenie porowfma powinno dotycz§ wyboru przedsbiorstw w oparciu
o indywidualnie dobrane kryteria. Stanowi to jeden z najeszych etapdw realizacji
procesu benchmarkingu. Podstawowym kryterium wyboru prgadsstw do badania w
aspekcie strategicznym o by¢ wykorzystanie koncepcji map grup strategicznych. Taka
grupa strategiczna sktada gi rywalizupcych ze solp firm, ktére mag podobne podégie do
prowadzenia walki konkurencyjnej na rynku tzn.:

- oferujp produkty poréwnywalne pod wzglem jakdci, poziomu technicznego oraz

NOWOCzesnsxi;

- uzywaja podobnych kanatéw dystrybuciji;

— w takim samym stopniwazintegrowane pionowo;

- oferuja porbwnywalne ustugi, serwis oraz pomoc techrigczn

— s hastawione na zaspokajanie potrzeb tych samych grup klientow;

— w podobny sposéb prowagkampanie reklamowe;

— stosuj identyczne technologie produktu;

- oferuj produkty po zblionych cenach.

Zatem proces benchmarkingu keoby poprzedzony wyborem przedsiorstw do

badania w oparciu 0 zatenia czynnikéw opisdagych konkretne grupy strategiczne. Firmy
powinny by dobrane z tej samej grupy strategicznej w oparciu o gicatee kryteria.

Przyktad hipotetycznej mapy grup strategicznych przedstawia rys. 1.
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Rys. 1. Mapa grup strategicznych w hipotetycznykisee.
Zrodto: M. E. Porter, Strategia konkurencji, PWE,rézawa 1992, s. 142.

Kryteria wybrane do wykienia map grup strategicznych nie powinny siinie
skorelowane (np. jaké — cena). Nalkey wybiera pary kryteriow silnie rénicujacych
zachowania strategiczne przetorstw w danym sektorZeW ten sposéb unikig mazna
btedu zwhzanego z niewkxiwym wyborem firm lkdacych benchmarkami. Wtedy #e
osikgnigte wyniki mazna odnié¢ do strategii firmy. Z & problematyly ma zwazek tzw.
benchmarking strategiczny, ktéry wedtug autoréw amerskiah stanowi czwagtgeneragj

benchmarkingu. Rysunek 2.
A

Piata generacja
Benchmarking globalny
Czwarta generacja
Benchmarking strategiczny
Trzecia generacja
Benchmarking procesow
Druga generacja
Benchmarking konkurencyiny
Pierwsza generacja

Benchmarking przeciwstawny.

Doswiadczenie

>

Czas do wprowadzenia

Rys. 2. Benchmarking jako nadzie podlegajce rozwojowi

"tanve, s. 133.



Zrédio: E. Barber, Benchmarking the management ajepts: a review of current thinking,
International Journal of Project Management 22 £208. 303.

Stanowi on systematyczny proces oceny alternatyw strategltzangeazenia strategii
oraz doskonalenia wynikow poprzez zrozumienie i adapttitegii sukcesu w odniesieniu
do zewntrznych partneréw, ktérzy uczestniczw biznesie organizacji. Strategiczny
benchmarking obejmuje poréwnanie strategii konkurencyjnych realizmara tym samym
rynku w zakresie produktéw poréwnywalnych benchmarkR&atem w procesie wdzenia
strategicznej karty wynikéw przy zastosowaniu metody benchmarkindorzystuje si
benchmarking wynikow uwzeginiajacy zatlazenia benchmarkingu strategicznego.

4. Wdrozenie strategicznej karty wynikow z wykorzystaniem benchmarkingu

Wdrozenie strategicznej karty wynikow jest coraz popularniejsze. ¥e@golskie
firmy oraz zachodnie koncerny meg swoje siedziby w Polscezjuozpoczty ten proces.
W Unii Europejskiej decyzjta podgto 40% przedsbiorstw. Wdraenie strategicznej karty
wynikéw jest procesem zionym, ditugotrwatym i wymagagym wysitku catej organizaciji.
Wysitek ten — jak potwierdzajfirmy, ktére wdrayly to narzdzie optaca s, gdyz pozwala
menederom zwekszye wartags¢ rynkowa firmy, osagnaé przewag rynkows, usprawnt
system komunikacji strategii w organizacji. Benchmarking wa@mprocesu wdvania
modelu Balanced Scorecard ooyt stosowany w odniesieniu do dwdéch etapow. Najpierw
na etapie pocgkowego wdragenia karty wynikow w zakresie poréwnania przebiegu procesu
wdrazania pdgniej w zakresie doskonalenia gganych wynikow wskanikbw BSC.
W pierwszym aspekcie me on wtedy dotyczy sposobdw definiowania perspektyw,
formulowania wskanikow, wyznaczania celéw, wykorzystania systemow informatycdzny
zakresu szkofe a take konkretnych wzoréw kart wynikéw. W drugim etapie utivai ¢
moze porOwnanie z wykorzystaniem benchmarkingu vskew uwzgkdniajac
indywidualnie zaprojektowane ich wzory na potrzeby wdnia strategicznej karty wynikow.
Wyniki osiaganych wskanikéw funkcjonujcej karty wynikbw poréwnywane wtedy
powinny by ze szczegdlnie dobrargrum przedstbiorstw najlepiej realizagych & samy
stratege. Do wyboru tych firm posty¢ sie mazna opisan wyzej metodyly opracowania
map grup strategicznych. Na podstawie otrzymanych wynikowliwe jest modyfikacja
strategii, ponowne wyznaczenie celow strategicznych, nzadeerminéw ich realizacji.

W procesie benchmarkingu wskékOw, realizowanym na aytek wdrazenia lub



doskonalenia strategicznej karty wynikow e jest take skorzystanie z bogatej listy

dostpnych wskanikow, ktoérych by maze firma nie uwzgldnita w swoim modelu BSC.

5. Podsumowanie

Proces opracowania strategicznej karty wynikbw bazuje na zakomunikowani
wszystkim pracownikom organizacji strategii za pompestawu wskanikow finansowych i
niefinansowych opisagych # strategt. Wykorzystanie benchmarkingu w tym projekcie
mozliwe jest zarébwno na etapie jej wdemia jak i na etapie oceny eganych wynikéw
zestawiaic te czynniki wg zatken modelu Balanced Scorecard. Istotny w tymciy jest
benchmarking wynikéw w praktyce nazywany benchmarkingiem fwskéw. Kluczowym
zagadnieniem jest natomiast wdavy dobor przedsbiorstw do  poréwna
benchmarkingowych. W procesie benchmarkingu strategicznego cel@symykorzystanie

metodyki konstruowania map grup strategicznych.
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7. Spis rysunkow
Rys. 1 Mapa grup strategicznych w hipotetycznym sektorze.

Rys. 2 Benchmarking jako nadzie podlegajce rozwojowi



