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Zarys tresci: tematyka artykutu ukazuje znaczenie roli benchmarkingu w kreowaniu dzia-
tan projakosciowych, a w szczegolnosci stosowania systemow zarzadzania ukierunkowa-
nych na jakos¢. Przedsigbiorcy coraz czesciej poszukuja nowoczesnych, skutecznych na-
rz¢dzi do walki konkurencyjnej na rynku, ktore przyniosa im dlugotrwate wymierne
efekty. Zastosowanie benchmarkingu, jako elementu ciaglej poprawy jako$ci, w ramach
systemu zarzadzania, jest jednym ze skutecznych kierunkéw dziatan podejmowanych
przez wspoélczesne organizacje.

Stowa kluczowe: benchmarking, jako$¢, przedsigbiorstwo, zarzadzanie jakoS$cia, prze-
waga konkurencyjna.

Wprowadzenie

Ciagle polepszanie jakosci oferowanych produktéw lub ustug, w warunkach
rosngcej konkurencyjnosci, globalizacji, oczekiwan i wymagan klientow, staje
si¢ priorytetem kazdej dziatalno$ci gospodarczej. Mozliwo$¢ rozwoju jakosci
poprzez stosowanie odpowiednich standardow, norm postgpowania wymaga
doskonalenia procesow a takze zasobow organizacji oraz skutecznosci ich wyko-
rzystania. Oznacza to koniecznos$¢ podejmowania projakosciowych dziatan ukie-
runkowanych na ilo§¢ (wdrozenia odpowiednich metod, technik, procedur poste-
powania lub zarzadzania) oraz skutecznos$¢ (poprawie relacji efektywnego
wykorzystania narzedzi do zasobow) w dazeniu do osiggnigcia okreslonego celu.
Wysoka efektywnos¢ podejmowanych dziatan uzyska¢ mozna poprzez zastoso-
wanie benchmarkingu, jako narzedzia, techniki lub metody. Popularyzowanie
zjawiska benchmarkingu w organizacjach cz¢sto polega m.in. na podpatrywaniu,
porownywaniu si¢ do najlepszych organizacji rynkowych oraz podejmowaniu
decyzji majacych na celu wyrownanie lub zwigkszenie konkurencyjnosci oferty,
w tym takze jako$ci, jak 1 samej organizacji.

* Katedra Zarzadzania, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Politechnika Koszalinska
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Celem opracowania jest proba okreslenia poziomu wykorzystania nowocze-
snych metod zarzadzania — benchmarkingu, w zarzadzaniu nowoczesnym przed-
sigbiorstwem ukierunkowanym na jako$¢. Ponadto ukazanie mozliwosci, jakie
daje wdrozony oraz utrzymany system zarzadzania jakoScig, ktorego elementem
jest benchmarking, w postaci korzysci zewnetrznych, wewnetrznych, ekonomicz-
nych, korzysci dla otoczenia i dla pracownikow jest istotnym celem organizacji.
Problem badawczy nie jest nowy, odkrywczy, ale i nie w pelni zbadany. Dlatego
celem metodycznym opracowania jest wykazanie benchmarkingu, jako drogi do-
skonalenia projakos$ciowych procesow organizacyjnych, w ramach mi¢dzynaro-
dowych standardow np. ISO, w procesie zarzadzania jakoScig spetniajacych wy-
magania i oczekiwania klientow.

Podmiotem badawczym sg dziatalnosci gospodarcze ukierunkowane na za-
rzadzanie jako$cia poprzez wykorzystywanie standardow miedzynarodowych,
systemOw zarzadzania ukierunkowanych na jako$¢, funkcjonujgce na obszarze
srodkowopomorskim. Badanie przeprowadzono w roku 2011.

Metodami badawczymi sg analiza literaturowa oraz przeprowadzony autor-
ski sondaz opinii publicznej wsrdd 520 przedsigbiorstw, gdzie narzgdziem ba-
dawczym badania byta ankieta. Ankieta zawierata pytania otwarte i zamknigte
wraz z stopniowaniem wazno$ci odpowiedzi.

Determinanty prowadzenia dzialalnosci gospodarczej

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem we wspolczesnej szybko rozwijajace] si¢
gospodarce staje si¢ duzym wyzwaniem dla przedsigbiorcow. Wynika to miedzy
innymi z: projako$ciowych wymagan oraz oczekiwan klientow, zmieniajacych
si¢ uwarunkowan prawnych, rosngcej konkurencji, bardzo szybkiego rozwoju
technologicznego, globalizacji, itp. Nalezy rowniez wspomnie¢, ze polityka pan-
stwa rowniez determinuje funkcjonowanie i rozwoj organizacji. A to wlasnie
mate i $rednie przedsigbiorstwa — MSP' stanowig naped ksztattujacy gtowne
wskazniki gospodarcze tj.: obrot handlowy, PKB, inflacje, bezrobocie, itd. Dla-
tego do podstawowych zewngtrznych barier ograniczajacych inegatywnie
wywierajacych wpltyw na rozwoj przedsigbiorczos$ci zaliczy¢ nalezy miedzy in-
nymi>:

! Rozporzadzenia Komisji (WE) nr 800/2008 z dnia 6 sierpnia 2008 r. uznajgce niektore
rodzaje pomocy za zgodne ze wspolnym rynkiem w zastosowaniu art. 87 1 88 Traktatu, art.
1 zalacznik I, Dz. Urz. UE L 214 2 9.08.2008, s. 3.

2 ]J. Torunski, H. Wyrebek, Finansowe formy wspierania MSP w Polsce na przykladzie
banku PKO BP, ,Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie”, ,,Polityki Europejskie,
Finanse i Marketing”, Nr 4, Warszawa 2010, s. 166.
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prawne — skomplikowane i ciaglte zmiany w przepisach prawnych, brak
skutecznej ochrony znakéw towarowych oraz trudnosci w egzekwowaniu
prawa,

ekonomiczne — bardzo ograniczone mozliwosci pozyskania kapitatu wta-
snego i obcego — szczegolnie na inwestycje oraz brak spojnosci koncepcji
polityki panstwa wobec matych i §rednich przedsigbiorstw,

zarzadzania — nieznajomosc¢ zasad i brak systemu ksztatcenia w zakresie
przedsigbiorczosci, trudnosci w skompletowaniu pracownikéw o odpo-
wiednich kwalifikacjach oraz problemy w zakresie stricte zarzadzania,
edukacyjne —nicadekwatne programy nauczania, co w konsekwencji pro-
wadzi do nieumiejetnego wykorzystania informacji z otoczenia,
spoteczne — nierownomierna infrastruktura przedsi¢biorczos$ci.

Druga grupa determinant sa wewnetrzne — wynikajace migdzy innymi ze
specyfiki organizacji, branzy, zakresu i obszaru dziatania, itp. Innymi stowy, go-
spodarka uzalezniona jest od matej i $redniej przedsigbiorczosci, ta z kolei uza-
lezniona jest od akcjonariuszy rynku, ze szczegdlnym uwzglednieniem klientow,
a na to wszystko oddziatywujg determinanty ksztattujace migdzy innymi konku-
rencyjnos¢, potencjaty rozwoju, a takze uwarunkowania ograniczajgce rozwoj.

Wydaje si¢ wiec zasadne stwierdzenie, ze prowadzenie i rozwoj dziatalnosci
gospodarczej obarczone jest wysokim i ciggle rosngcym ryzykiem oraz niepew-
no$cig. Wynika¢ to moze rowniez ze specyfiki zarzadzania, ktore opiera si¢ na’:

pracownikach — wspotdziataniu 0osob, wykorzystaniu talentoéw i mocnych
stron personalnych, niwelowaniu lub usuwaniu stabosci, itd.,

kulturze — odpowiednim sposobie zachowan, postgpowania wewngtrz-
nego akceptujgcego rozne spotecznosci, ich wiare, przynalezno$c, itd.,
prostych i zrozumiatych warto$ciach i ustalonych celach dziatania — okre-
slaniu zadan metoda ZPC (zarzadzania przez cele) majacych zwigkszy¢
zaangazowanie 1 odpowiedzialno$¢ zatogi,

wiedzy — zdolnosci do uczenia, przyswajania, doskonalenia wszystkich
elementow organizacji wraz z zatogg wynikajacych z wymagan lub ocze-
kiwan rynku,

komunikacji — odpowiednim sposobie pozyskiwania, przetwarzania
i przekazywania informacji w relacjach wewnetrznych i zewngtrznych,
parametryzacji — szeregu wskaznikow pozwalajacych na prawidtowe mo-
nitorowanie funkcjonowania i rozwoju organizacji w tym takze pomiar
efektywnosci 1 skutecznos$ci dziatania,

klientach — §cista relacja klient-organizacja.

3 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa
2000, s. 62-67.
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Sytuacja ta czgsto wymusza na przedsigbiorstwach podejmowania radykal-
nych decyzji w sferach zarzadczych, produkcji, finanséw a takze organizacyj-
nych. Nalezy jednak pamietaé, ze kazda decyzja obarczona jest ryzykiem i nie-
pewnoscia, dlatego zarzadzanie ukierunkowane na rozwoj organizacji musi
opiera¢ si¢ na wspotczesnych metodach, technikach, narzedziach i trendach za-
rzadzania. Wydaje si¢, zatem stuszne stwierdzenie, ze odpowiednie zarzadzanie
jest ,,sztuka realizowania czego$ za posrednictwem innych ludzi™. Analizujgc
najlepsze praktyki innych organizacji, mozna przyspieszy¢ wlasne uczenie si¢
i zwigkszy¢ tempo zmian. Ponadto benchmarking jest rowniez utozsamiany z
opartym na rynku procesem uczenia si¢ organizacji, prowadzagcym do budowania
przewagi konkurencyjne;j°.

Benchmarking — jako narzedzie rozwoju wspolczesne;j
organizacji
Benchmarking jest jednym z podstawowych narzedzi wykorzystywanych
w nowoczesnym zarzgdzaniu organizacjg. Jest zaliczany do metod TQM (Total
Quality Management), ale rOwniez jest z sukcesem stosowany, jako metoda nie-
zalezna®. Literatura przedmiotu roznie definiuje i interpretuje pojecie benchmar-
kingu, tworzac nietad pojeciowy:
e metoda usprawniajgca organizacje’,
¢ metoda doskonalenia przedsi¢gbiorstwa polegajaca na poznawaniu i nasla-
dowaniu najlepszych wzorcOw w otoczeniu przedsiebiorstwa®,
poszukiwanie informacji o najlepszych praktykach w$rod konkurentow?,
metoda poréwnywania wlasnych rozwigzan z najlepszymi oraz ich udo-
skonalania przez uczenie si¢ od innych i wykorzystywania ich doswiad-
czenial®,

4 M. Przybyla, Organizacja i zarzqdzanie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Wroctaw 2003, s. 28.

5 D. W. Vorhies, N. A. Morgan, Benchmarking Marketing Capabilities for Sustainable
Competitive Advantage, ,,Journal of Marketing” 2005, vol. 69, nr 1.

¢ M. Bugdol, Zarzgdzanie jakosciq w urzedach administracji publicznej. Teoria
i praktyka, Wyd. Difn, Warszawa, 2008, s. 147.

7 B. Mikula, B. Zigbicki, Metodologiczne aspekty proceséw organizacyjnego uczenia sie,
,,Problemy Jako$ci”, 3/2001, s. 33.

8 Leksykon zarzqdzania, (red.) M. Adamska, Difin, Warszawa 2004, s. 57.

9 E. Michalski, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Podrecznik akademicki, PWE,
Warszawa 2013, s. 170.

10°S. Wawak, Podrecznik wdrazania 1SO 9001:2000, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2007, s. 140.
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Oznacza to, ze autorzy rozpatruja benchmarking z ré6znych punktéw widze-
nia, tj. praktycznego i teoretycznego. Uniwersalnos$¢ stosowania benchmarkingu
pozwala na wykorzystywanie go niemal we wszystkich rodzajach organizacji,
branz, profilow i obszaréw dziatania. Nalezy jednak pamigtaé, ze zastosowanie
odpowiedniego narzedzia w procesie zarzgdzania organizacja przynosi zarowno
zalety'! jak i wady'%. Do podstawowych zalet miedzy innymi zalicza si¢:

mozliwo$¢ doskonalenia procesow wytwarzania dobr lub $wiadczenia
ushug,

skupienie si¢ na krotkoterminowych efektach dziatalnosci,

rozwijanie umiegjetnosci pracownikow przy jednoczesnym zwigkszeniu
zaangazowania w wykonywana prace,

ciggly monitoring konkurencji,

dostosowywanie oferty do zmieniajacych si¢ potrzeb klientow,

staty rozwdj infrastruktury poprzez modernizacj¢ i innowacyjno$¢ stoso-
wanych rozwigzan techniczno-technologicznych.

Analizujgc korzysSci ptynace z benchmarkingu nasuwa si¢ spostrzezenie, ze
jest to narzegdzie ksztattujgce konkurencyjnosé przedsigbiorstwa. Warto zatem
pamigtaé, ze mogg réwniez pojawic si¢ zagrozenia (wady) wynikajace ze stoso-
wania benchmarkingu, a sa one migdzy innymi nastepujace:

zle dobrany obiekt porownan — organizacja tracgca znaczacg pozycj¢ na
rynku,

trudno$¢ w ustaleniu i wdrozeniu planu osiggania celow krétkotermino-
wych,

brak lub ograniczenie analizy oceny atrakcyjnosci branzy, sektora,
koniecznos¢ cigglego doskonalenia,

generowanie wysokich kosztow adaptacyjnych i analitycznych,
uzyskiwane informacje rynkowe nie zawsze o odpowiedniej jakosci (nie-
wiarygodne, nierzetelne, z niewiadomego zrodta nadania, mato meryto-
ryczne, opoznione, itd.),

jest to dziatanie operacyjne (chwilowe, ukierunkowane na dopasowanie
funkcjonowania organizacji w terazniejszosci) a nie strategiczne (mys$le-
nie rozwojowe, dajace znaczace efekty w przysztosci).

Stajac przed wyborem, czy zastosowa¢ benchmarking, jako ,,lekarstwo” na
zaistnialg sytuacje rynkowa, warto zastanowic si¢ czy dziatania maja objac catg
organizacje¢, czy tylko pewng cze$¢ procesu $wiadczenia ustug. Benchmarking

1 J. M. Myszewski, Po prostu jako$é. Podrecznik zarzqdzania jakoscig, Wyd. WSPiZ,
Warszawa 2005, s. 150.

12°A. Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsiebiorstwa,
Oficyna Wydawnicza Kluczbork, Wroctaw 2000, s. 152-153.
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pozwala na modernizacj¢ — doskonalenie wybranych elementow przedsiebior-
stwa. Staje si¢ wigc istotnym narzedziem we wspoOlczesnym zarzadzaniu organi-
zacjg, gdyz wykorzystywany moze by¢ kierunkowo — zadaniowo (do jednego za-
dania lub obszaru organizacji) i wieloaspektowo (w ramach kompleksowych
dziatan organizacji), a takze stosowany w potencjalnie kazdej organizacji'®. Po-
nadto, ograniczajagc mozliwos¢ niesprawiedliwych czy nieetycznych osgdow
przez oceniajacych, moze réwniez wesprze¢ zarzadzajacych w przekonywaniu
personelu o stuszno$ci i obiektywizmie oceny ich efektywnosci pracy'*.

Benchmarking w zarzadzaniu jakoscia

Benchmarking jest procesem systematycznego i ciagltego pomiaru parame-
trow konkurencyjno$ci produktu, ustugi lub praktyki wobec konkurencji, tak aby
uzyskac¢ jak najwigcej informacji w celu zwigkszenia wydajnosci lub skuteczno-
$ci dziatania®.

Specyfika i uniwersalnos¢ stosowania benchmarkingu maja znaczacy wptyw
na ksztaltowanie jako$ci w organizacji. Jako$¢ w literaturze przedmiotu rozpa-
trywana jest miedzy innymi jako'®:

e pewien stopien doskonatosci — Platon,

e 7zgodno$¢ z wymaganiami — P. B. Crossy,

e 0got cech i whasciwosci wyrobu lub ustugi, zwigzanych ze zdolnoscig do

zaspokajania stwierdzonych i przewidywanych potrzeb — ISO 8402:1994,

o realizacji zbioru wymagan, ktorych calkowite spelnienie oznacza osigga-

nie stanu doskonato$ci wzglgdnej — R. Kolman, T. Tkaczyk,

e jest tym co mozna poprawi¢ — E. Skrzypek,

suma cech produktu i ustugi decydujacych o zdolnosci wyrobu do zaspo-
kajania okre§lonych potrzeb — Ph. Kotler.

13F. Zandi, and M. Tavana, 4 fuzzy goal programming model for strategic information
technology investment assessment, ,Benchmarking: An International Journal”,
Vol. 18/2011 No. 2, pp. 172-96.

4 B. Bober, Etyka — ryzyko decyzyjne w procesie $wiadczenia ustugi szpitalnej,
Wyd. UMCS w Lublinie, Lublin, 2010, s. 11-38.

15 American Productivity and Quality Centre (APQC) (1993) Benchmarking Management
Guide. Portland: Productivity Press.

16 M. Olkiewicz, Systemy zarzqdzania ukierunkowane na jako$é w przedsiebiorstwach
logistycznych, (W:) Zarzqdzanie Operacyjne w Teorii i Praktyce — Systemy, Procesy,
Narzedzia, Politechnika Gdanska, Gdansk 2013, s. 91.
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Wieloaspektowos¢ pojecia jakosci wymusza przyjecia ujednoliconej defini-
cji, okreslajacej, ze jest to: ,,stopien, zbior intrahentnych wlasciwosci speniajacy
wymagania”'” rozpatrywany w aspektach's:

e postaci produktu: produktu materialnego, towaru, artykutu, prefabrykatu,

ustugi, wyrobu,

o charakterystyki i cech: funkcjonalnosci, innowacyjno$ci, ekonomiczno-
ci, estetyki, dokladnosci i precyzji wykonania, niezawodnosci,
terminowosci, trwatos$ci, dostepnosci, prestizu i marki, ceny,

e podmiotu: producenta, dostawcy, kraju pochodzenia, wielkosci pod-
miotu,

o fazy zycia: uzytkowania, serwisu, okresu gwarancji (w tym takze jakosci
gwarancji).

Jako$¢ 1 jej aspekty maja wyrazne odniesienie do systemowego zarzadzania
organizacjg. Takie ujecie wskazuje na procesem dziatan umozliwiajacy wprowa-
dzanie r6znego rodzaju zmian. Moze to rowniez by¢ pewnego rodzaju ,,koncep-
cja projektowania i usprawniania systemow dziatania, w ktérej doskonalony
uktad przedstawiony jest jako zbidr nastgpujacych czesci sktadowych: funkcja
systemu, wejscie, wyjscie, sekwencja krokéw przeksztatcenia wejs¢ w wyjscia
(proces), otoczenie systemu, wyposazenie i zasoby ludzkie”!®. Wszelkie dziata-
nia projako$ciowe wdrazane w organizacjach oparte sg na procesowym podej-
$ciu®, ktore rowniez uwidacznia si¢ w benchmarkingu. Sam przebieg benchmar-
kingu odbywa si¢ w nastepujacych fazach, opartych na kole Deminga:

e planowanie — ustalanie i powotywanie zespotu projektowego, okreslenie

celu badania, obszaru i metod przeprowadzania analiz (Planuj — Plan),

e zbieranie danych — uzyskiwanie niezbednych danych z wtasnej organiza-
cji a takze lidera rynkowego (organizacji do ktorej bedziemy si¢ porow-
nywali) (Wykonaj — Do),

o dokonanie gruntownej ekspertyzy — analizy, porownywania uzyskanych
danych, w celu okreslenie mozliwosci i modyfikacji standardow oraz
wielko$ci parametryzacji procesoOw organizacyjnych (Zbadaj — Study),

e wdrozenie planu dzialan wraz z celami w Zycie — wcielenie planu dziata-
nia w okreslonym czasie z odpowiednimi zalozeniami do osiggnigcia
(Zastosuj — Act).

7 PN-EN ISO 9000. Systemy zarzqdzania jakoscig. Podstawy i terminologia, Polski
Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2006, s. 25.

18 A. Hamrol, Zarzgdzania jakoscig z przyktadami, Wyd. PWN, Warszawa 2008, s. 18.
19 Leksykon zarzadzania. .., op. cit., s. 568.

20 D. Kisperska-Morof\, Benchmarking jako narzedzie zarzqdzania logistycznego,
Wyd. Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2002, s. 10.
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Dziatanie benchmarkingu w oparciu o PDSA pozwolilo zdefiniowa¢ t¢ me-
tode dziatania, mi¢dzy innymi jako:

e proces porownywania produktow, ustug i procesow z liderami rynko-

wymi, proces pomiaru biezgcej dziatalnosci operacyjnej porownywanej
z konkurentami rynkowymi,

e proces kreowania wzorcow,

e proces identyfikujacy w organizacji kluczowe obszary, procesy, wyroby
lub ustugi, ktore podlegaja procesowi doskonalenia,

e proces zdobywania, pozyskiwania i kreowania informacji i pomystow
proinnowacyjnych majacych odzwierciedlenie w osigganych wskazni-
kach funkcjonowania lub rozwoju organizacji.

Nalezy podkresli¢, ze identyfikacja benchmarkingu jako dziatania proceso-
wego opartego jeszcze na PDSA wpisuje si¢ w aspekt doskonalenia, ktory jest
filarem idei zarzadzania jako$cig. Swiatowe normy jakosci (ISO) wskazuja, ze
doskonalenie jest podstawg rozwoju organizacji, wprowadzenia innowacyjnych
zmian w sposob realizacji i osiggania okreslonych celéw 1 niezbednym elemen-
tem do osiggni¢cia okreslonego poziomu jakos$ci.

Ocena wplywu benchmarkingu na systemy
zarzgdzania

Systemy zarzadzania oparte na jakos$ci okreslaja konieczno$¢ stosowania
dziatan projakosciowy w sposob ciaggly, obejmujacy kompleksowo catg organi-
zacj¢. Benchmarking w swojej specyfice, co przedstawiono powyzej, moze od-
nosi¢ si¢ do czgstkowych elementow majgcych znamiona dziatan operacyjnych.
Mozemy, zatem stwierdzi¢, ze to narzadzie bedzie/moze by¢ dodatkowym ele-
mentem — determinantem doskonalenia organizacji. Nalezy pamigtac, ze w pro-
cesowym podejsciu zwigkszenie potencjalu w jednym obszarze wymusza kon-
kretne dziatania w pozostatych. Tak tez system wzbogacony przez benchmarking
wymusza ciggly rozwoj organizacji w aspekcie dziatan strategicznych. Natomiast
przy wyborze partneréw do poréwnan nalezy poszukiwac organizacji realizuja-
cych takie dzialania, jakie po przyjeciu oraz zrealizowaniu w naszej organizacji
prowadzi¢ bedg do poprawy wynikow?'. W tym celu moze postuzy¢ Benchmark

2l A, Kister, Polityka rachunkowosci wybranych jednostek sektora finanséw publicznych
w Swietle przepisow prawnych, Wyd. KUL, Lublin 2012, s. 111-121.
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Index®, jako system benchmarkingu, ktory dostarcza w ramach okreslonej branzy
informacje stuzace do poréwnan benchmarkingowych.

Nalezy podkresli¢, ze Kotler i Keller (2012) nakreslili warto$ci dla klienta
okre$lajac r6zne wymiary jako$ci®.

Kompleksowo$¢ systemow ukierunkowanych na jakos¢, nazywane potocz-
nie systemami zarzadzania jako$cig, zostaly opracowane przez Migedzynarodowa
Organizacj¢ Normalizacyjng (ISO — International Standard Organization) be-
daca ogdlnoswiatows federacja krajowych organizacji normalizacyjnych. Ciaggle
aktualizacje norm oraz tworzone nowe sg wynikiem mig¢dzy innymi zmiany $wia-
topogladowej, rozwoju gospodarczego i cywilizacyjnego, oczekiwan i wymogow
klientow, dezaktualizacji stosowanych standardow dziatania i funkcjonowania
organizacji. W Polsce wdrazane sa systemy ukierunkowane na jako$¢*, gdzie
benchmarking odnosi si¢ do proceséw zarzadzania, w tym kompleksowego za-
rzadzania jako$cig TQM?.

Dotychczasowa praktyka wskazuje, iz organizacje wdrazaja systemy ukie-
runkowane na jako$¢ w celu zwigkszenia konkurencyjnos$ci i efektywnos$ci oraz
skutecznosci dziatania. Poprzez obserwacje zjawisk, trendow rynkowych, orga-
nizacje podejmujg dziatania projakos$ciowe, co prezentuje rys. 1.

22 R. Kowalak, Benchmarking jako metoda zarzqdzania wspomagajgca controlling
przedsiebiorstwa, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009,
rozdz. 3.

23 p. Kotler & K. L. Keller, Marketing Management. New Jersey 2012: Prentice Hall.

24 M. Olkiewicz, Ocena efektéw funkcjonowania systemu zarzqdzania jakoscig
w przedsiebiorstwie, ,,Zarzadzanie i finanse. Journal of Management and Finanse”, Vol.
10, No 3, Part 1, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 2012, s. 206-207.

25 ASQ Quality Press (2013) Introduction and Overview of Total Quality Management,
Milwaukee: American Society for Quality, Quality Press.
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Rysunek 1. Liczba nowo scertyfikowanych podmiotéw na $wiecie
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Pierwszy aspekt czgsto utozsamiany jest z benchmarkingiem, dajacym moz-
liwos¢ osiggnigcia przewagi konkurencyjnej na rynku lub sta¢ si¢ jej gtdwnym
graczem. Oznacza to, ze w tym przypadku pojawiajg si¢ znamiona zachowan
konsumentdéw zbiorowych, ktérzy widzac tendencje (trend rynkowy), a w tym
przypadku mozna mowic o posiadaniu systemow zarzadzania jakos$cia (SZJ) wg
normy ISO, podejmuja decyzje o checi posiadania i dokonujg dziatan zmierzaja-
cych do osiagnigcia tego celu. Nasladownictwo w tym znaczeniu ma na celu ogra-
niczenie dyskryminacji wyboru podmiotu (jego dobra lub ushugi) przez konsu-
mentow z przyczyn braku posiadania systemu zarzadzania jakos$cig.

Z drugiej strony posiadanie SZJ przez organizacj¢ ma swoje motywy i przy-
czyny. Gtéwng przyczyng wdrazania systemow jest che¢ zwigkszenia wartosci
firmy osiagang poprzez mig¢dzy innymi: dostosowanie si¢ do wymagan dostaw-
cow 1 odbiorcow, zwigkszenie efektywnosci i skutecznosci dziatania, ogranicze-
nie kosztow funkcjonowania organizacji (zwigkszenie zyskownosci), udoskona-
lenie procesow organizacyjnych, zarzadczych, itd.

Benchmarking taczy oba aspekty, gdyz poprzez odpowiednie dziatania
oparte na obserwacjach kreuja przedsigbiorcow do podejmowania dziatan inwe-
stycyjnych, projakosciowych, gwarantujacych minimalizacj¢ ryzyka prowadzo-
nej dziatalno$ci a zwigkszajacej rozwdj organizacji i osiggnigcia przewagi kon-
kurencyjnej doprowadzajac do bycia liderem w danej branzy lub na danym rynku.

Benchmarking w przypadku systeméw zarzadzania ukierunkowanych na ja-
ko$¢ jest bardzo waznym narzedziem, czego dowodzi norma PN-ISO 9004-
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4+AC1. Norma wskazuje, ze dzialania porownawcze stosowane w celu porow-
nania procesow danego przedsigbiorstwa z procesami firm uznanych za wiodace
i okre$lenia sposobow doskonalenia przez to jakosci tych procesow?, stajg sie
wymogiem przy kreowaniu i osigganiu odpowiedniego poziomu jakosci.

Z analiz wynika, co obrazuje tab. 1, Zze tendencja rozwojowa jako$ci, w ra-
mach migdzynarodowych standardow, oferowanej przez podmioty w Europie
ciagle si¢ rozwija, a ilo$¢ podmiotow jg gwarantujacg ciggle wzrasta.

Tabela 1. Liczba nowo scertyfikowanych podmiotow w Europie

2010 2011 2012 2013
ISO 9001 530 039 459 543 469 739 485 554
ISO 14001 103 126 101 177 111 910 119 107
ISO 27001 4800 5289 6379 7950
ISO 22000 7083 7361 8307 9733

Zrédlo: Opracowanie whasne.
Podobna tendencja przejawia si¢ w Polsce, co obrazuje tab. nr 2.

Tabela 2. Liczba nowo scertyfikowanych podmiotéw w Polsce

2007 2008 2009 2010 2011 2012
ISO 9001 | 9184 10 965 12 707 12 195 10 984 10 105
ISO 27001 5 38 93 102 155 282
ISO 14001 1089 1544 1500 1793 1900 2014
ISO 22000 137 268 549 629 573 659

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Z danych wynika, ze w Polsce coraz wigcej przedsi¢biorstw posiada system
zarzadzania ukierunkowanych na jako$¢ opartych o migdzynarodowe standardy.
Oznacza to, ze podmioty coraz czesciej decyduja si¢ na wdrozenie systemu za-
rzadzania jako$cig gwarantujgcego powtarzalno$¢ osigganej jakosci i dazenie do
zaspokojenia potrzeb klientow.

Ogolnopolski trend posiadania systemow zarzgdzania ukierunkowanych na
jako$¢ byt tez widoczny w regionie Srodkowopomorskim. W roku 2011 podda-

26 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Metody projektowania systeméw zarzqdzania, Difin,
Warszawa 2004, s. 170.
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nych badaniu zostato 520 dziatalnosci gospodarczych, réznych branz posiadaja-
cych systemy zarzadzania. W badaniu uwzgledniono rowniez wielko$¢ przedsie-

biorstw, ktore populacje respondentow ksztattowato w nastgpujacy sposob:

o mikroprzedsigbiorstwa (32%),
mate (27%),

srednie (23%)

i duze (17%).

Z badan wynika, co prezentuje rys. 2, ze najbardziej rozpowszechnionym
systemem zarzadzania w badanych przedsi¢biorstwach jest System Zarzadzania
Jako$cig wg normy ISO 9001, a nastepnie systemy branzy spozywczej HACCP.

Inne

Zintegrowane ISO 9001 ISO 22000

Zintegrowane I1SO 9001:2008 ISO 14001 ISO 18001

Zintegrowane ISO 9001:2008 I1SO 18001

Zintegrowane ISO 9001 ISO 14001

HACCP

ISO 27001

ISO 22000

ISO 18001

ISO 14001

ISO 9001

37%

Rysunek 2. Systemy zarzadzania w regionie Srodkowopomorskim

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Tak wysoki wynik branzy spozywczej wynika¢ moze z potozenia geogra-
ficznego, blisko$¢ morza, a takze wymogdéw prawa. Warto nadmienic¢, ze wyniki
badania réwniez wskazuja, ze to az 52% badanych przedsi¢biorstw stanowily
podmioty $wiadczace ustugi, 26% to podmioty produkcyjne a tylko 22% stano-

wity dziatalno$¢ handlowa.
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Analiza uzyskanych wynikow przeprowadzonego badania wskazywata, ze
posiadanie systemoéw zarzadzania jako$cig w znaczacy sposob wplyneta na po-
prawe jakosci $wiadczonych ustug lub wytwarzanych dobr oraz konkurencyjno-
$ci poprzez dewersyfikacje rynkow zbytu (43% respondentow). Mozna, zatem
potwierdzié, ze wykorzystujgc benchmarking przedsigbiorstwa podjety dziatania
projakosciowe, zgodne z istniejgcymi trendami na danym rynku, udoskonalajac
sposob zarzadzania organizacja ukierunkowang na satysfakcje klientow oraz
wzrost wartosci firmy.

Przyjmujac strategiczne podejscie do wykorzystywania benchmarkingu
m.in. do usprawnienia funkcjonowania organizacji poprzez analiz¢ dobrych prak-
tyk wykorzystywanych w innych podmiotach, a takze poprzez ich adaptacj¢
w analizowanych przedsi¢biorstwach przyniosto nastepujgce efekty:

e zmiany w procesach produkcji (18%),
spadek ilosci reklamacji i produktow wadliwych (8%),
obnizenie kosztow funkcjonowania organizacji (5%),
poprawa w relacjach z klientami (24%),
zmiany w stylu kierowania pracownikami (18%),
zmiany w sposobie zarzadzania organizacja (7%),
poprawa jakosci ustug/produktow (15%),
zmiany w analizach informacyjnych (5%).

Kwestia doskonalenia funkcjonowania organizacji poprzez dziatania proja-
koSciowe oparte o poprawe jakosci produktéw i ustug jest, zatem sprawa klu-
czowg kazdej organizacji. Jak wynika z przeprowadzonego badania jedng z form
procesu doskonalenia jakosci jest uczenie si¢ od innych, ktore wymaga nawigza-
nia relacji z innymi organizacjami, a takze wzajemnej wymiany wiedzy oraz do-
$wiadczen, co stanowi ide¢ benchmarkingu.

Z.akonczenie

Benchmarking, jako narzgdzie badawcze stanowi wazne zrodto informacji
niezbgdnych do prawidlowego funkcjonowania i rozwoju organizacji. Wieloa-
spektowos¢ tego narzedzia powoduje, ze moze by¢ stosowane zarowno w ocenie
calej organizacji, jak i w ramach osigganych wynikoéw, i realizowanych proce-
sow, procedur, standardow, itd. Wszelkie dziatania oparte na benchmarkingu
maja znaczacy wptyw na ilo$¢, szybkos$¢ i jakos¢é podejmowanych dziatan, w tym
takze projako$ciowych. Ahlemann i inni*’” wskazuja zastosowanie benchmar-
kingu jako podstawe badan empirycznych, narzedzia wsparcia lub standaryzacji

27 F. Ahlemann, C. Schroeder, F. Teuteberg, Kompetenz und Reifegradmodelle fur das
Projektmanagement: Grundlagen, Vergleich und Einsatz, ISPRI-Arbeitsbericht, Osna-
bruck, 2005.
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dziatan procesowych (ISO) polegajacej na identyfikacji potencjatow poprawy
(ciaglego doskonalenia).

Zaprezentowane analizy materialu badawczego pozwalaja w znaczacy spo-
sob odnies¢ si¢ do przyjetych zatozen, z ktorych wynika, Ze istotne znaczenie
w kreowaniu jakos$ci w organizacji ma benchmarking, co pozwala na sformuto-
wanie nastgpujgcych wnioskow:

istotnym kreatorem podejmowanych dziatan projakosciowych jest ben-
chmarking,

odpowiednia analiza benchmarkingowa stanowi gtowny czynnik warun-
kujacy wdrozenie odpowiedniego systemu zarzadzania projako$ciowego,
poziom wiedzy w zakresie analiz benchmarkingowych jest relatywnie ni-
ski,

w ocenie wigkszo$ci respondentéw benchmarking stanowi narzadzie
wspomagajace podniesienie standardu jako$ci oraz zwickszajace gwaran-
cje powtarzalnos$ci produkcji,

w opinii respondentdw, benchmarking stat si¢ narzedziem zwigzanym
z metodg oceny otoczenia, organizacji zasobow, potencjatow, itd., a takze
monitorowania procesOw organizacyjnych niezb¢dnych do prawidlo-
wego zarzadzania przedsigbiorstwem,

benchmarking moze stanowi¢ narzedzie efektywnie wplywajace na sku-
tecznos$¢ procesow i redukceje kosztow,

benchmarking moze determinowaé konkurencyjno$¢ organizacji oraz jej
rozwoj.

Innymi stowy, zapewnienie prawidlowego funkcjonowania i rozwoju pod-
miotu gospodarczego niewykorzystujacego benchmarkingu w sferze zarzadczej
jest raczej niemozliwe, szczegdlnie przy tak konkurencyjnym rynku oraz rosng-
cych wymaganiach i oczekiwaniach klientow.
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BENCHMARKING — AS A PART OF QUALITY
MANAGEMENT

Modern companies need knowledge and information in connection with the devel-
opment of products and services and the desire to current is balanced between consistent
quality. In conclusion, it must be emphasized that due to the prospective orientation of
benchmarking is particularly useful as a tool to support strategic management. In contrast
to the classical methods of comparison, has a much greater regularity and professionalism
in the search for rational methods. This mechanism creates the conditions for the success
of the optimization measures undertaken by the ease of coupling with the system of mo-
tivation. It should also be emphasized that carried out in connection with the benchmark-
ing studies and analyzes can also inspire a completely new policies, creating opportunities
to become a leader in its industry.

Keywords: benchmarking, quality, enterprise quality management, competitive ad-
vantage.



